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WSTEP

Dziatalnos¢ kazdej osoby czy organizacji jest poddawana nieustannej ocenie.
Ocena ta moze mie¢ rozny wymiar i objawia¢ sie w formie krytyki, reklamaciji,
konfliktu miedzy firmg a jej otoczeniem. Moze tez wynikng¢ ze sposobu
rozwigzywania sytuacji kryzysowej. Im wieksza i znaczaca firma, tym wieksze pole
oddziatywania niepochlebnych opinii. Od tego jak firma zareaguje na rozne
niepochlebne opinie zalezy nie tylko jej wizerunek, ale czasem takze byc¢ albo nie by¢
w gospodarce.

Swiadomo$¢ wynikania zdarzen coraz trudniejszych do opanowania z
pozornie niewaznych incydentdw oraz umiejetno$¢ prawidtowego zachowania w
kazdej z takich sytuacji znacznie utatwia zachowanie pozytywnego wizerunku. To,
czy negatywne wydarzenia wokot firmy stang sie dla niej trampoling do sukcesu czy
tez pociggng jg w strone bankructwa finansowego i wizerunkowego zalezy czesto
wylgcznie od szybkiej i prawidtowej reakcji. Nawet przechodzenie przez powazny
kryzys moze stac sie pozytywnym impulsem, wyzwalajacym w organizacji kreatywne
I innowacyjne podejscie do prowadzonej dziatalnosci.

Celem ponizszej pracy jest przedstawienie zaleznosci miedzy krytyka,
konfliktem oraz sytuacjg kryzysowa. Kazde z tych zagadnien zostanie omoéwione
oddzielnie w kolejnych rozdziatach pracy. Na koniec zas w obszerniejszej formie
zostang przedstawione praktyczne wskazéwki zwigzane z reakcjg na sytuacje
kryzysowa.



Ktamstwo potrafi przeby¢ po6t drogi wokét swiata w czasie,
kiedy prawda dopiero wktada buty.

- Mark Twain



1. KRYTYKA

Dziatania kazdego przedsiebiorstwa sg przez caty czas obserwowane — przez
jej pracownikow, media, klientéw, dostawcow, kontrahentow, konkurencje, instytucje i
stowarzyszenia branzowe, organizacje polityczne oraz wszystkich tych, ktérych
dziatalnos¢ danej firmy dotyczy w sposOb bezposredni czy posredni. Logicznym
zatem jest przypuszczenie, ze oprécz pochwat i nagrod kazda firma styka sie takze z
przejawami niezadowolenia i krytyki. Krytyka ta moze przybraé forme ustng lub
pisemng, nadej$¢ z zewnatrz, mie¢ swoje uzasadnienie lub opiera¢ sie na plotkach
badz pomowieniach. | kazdy taki przejaw krytyki moze zagrozi¢ pozytywnemu
wizerunkowi przedsiebiorstwa, gdyz wszelkie zdarzenia lub informacje o negatywnym
charakterze stajg sie takomym kaskiem dla mass mediow, w my$| zasady ,gdy pies
pogryzie cztowieka, to Zzle, gdy cziowiek pogryzie psa to news”. To, co
kontrowersyjne lub zwigzane z szerokim oddzwiekiem wsréd opinii spotecznej fatwiej
sie sprzedaje i jest bardziej poszukiwane, zwtaszcza jesli dotyczy firm ponoszacych
duzg odpowiedzialnos¢ spoteczng. Co ciekawe — nie tylko fakt wystgpienia krytyki,
ale takze sposob reakcji na nig ze strony organizacji ma niebagatelny wplyw na
jakos¢ jej wizerunku. Reakcja moze sta¢ sie zagrozeniem, jesli firma nie opracowata
wczesniej odpowiednich procedur reagowania. Zadaniem pracownikéw dziatu Public
Relations jest wiec zatem nie tylko budowanie pozytywnego wizerunku ,,0d podstaw”,

ale takze wykorzystywanie zaistniatej krytyki na swojg korzys¢.

1.1 Definicja krytyki

Krytyka jest najtagodniejszg formg, poprzez ktorg wyrazi¢ sie moze
niezadowolenie z oferowanych produktow badz ustug czy z funkcjonowania
organizacji jako catosci. Krytyka moze takze dotyczy¢ braku lub zaniechania jakich$
dziatah, postaw jej pracownikow, sposobu wykonywania podjetych zobowigzan
wzgledem otoczenia, miejsca firmy w lokalnej spotecznosci, w ktorej funkcjonuije.

Ponadto, krytyka moze wskazywa¢ na rozbiezno$¢ postaw na ptaszczyznie
firma — jej otoczenie, brak odpowiednich konsultacji ze spotecznosciami lokalnymi
czy specjalistami w okreslonym zagadnieniu, niespetnianie wymogoéw jakosciowych
badz bezpieczenstwa oferowanych towarow lub ustug. Krytyka moze by¢ takze

pochodng czarnego Public Relations konkurencii.



Krytyka, jako forma wyrazania niezadowolenia z jakiego$ aspektu
funkcjonowania organizacji, jest jednoczesnie najmniej powaznym ze wszystkich
mozliwych negatywnych przekazow o firmie, co nie oznacza jednak, ze nie moze

przerodzi¢ sie w sytuacje o charakterze kryzysowym.

1.2. Rodzaje i zrodta krytyki

Mozna wyszczegolni¢ rézne rodzaje krytyki w zaleznosci od tego, skad one
pochodzg (krytyka wewnetrzna lub krytyka zewnetrzna, spoza organizacji), badz tez
w jaki sposéb sg formutowane i docierajg do odbiorcy (krytyka stowna lub krytyka
pisemna)®.

Krytyka zewnetrzna ma swoje zrédlo w blizszym i dalszym otoczeniu
przedsiebiorstwa.

Najczestszym nadawcag krytycznego komunikatu z zewnatrz firmy jest w tym
przypadku Klient. | chociaz jego negatywne opinie w przewazajacej czesci dotyczg
indywidualnych probleméw (zgtoszenie reklamacji towaru, niewlasciwie wykonanej
ustugi, itp.), to nie nalezy go lekcewazy¢. Szacunkowe dane mowig bowiem, ze jeden
niezadowolony klient przekaze wiadomos¢ o swoim problemie z ustugg Iub
produktem $rednio dziewieciu innym osobom ze swojego otoczenia. 13%
niezadowolonych klientéw ,pochwali sie” przed ponad dwudziestoma osobami. Tylko
pieé 0s6b uslyszy od klienta o jego pozytywnych doswiadczeniach z dang firma 2.
Poza tym — negatywna informacja uzyskana od innych konsumentéw ma dwa razy
wiekszy wplyw na decyzje o zakupie niz informacja pozytywna®.

Innym zrodiem krytyki zewnetrznej sg mass media. Krytyka z ich strony
wymaga szczegolnej rozwagi w reagowaniu — mass media oddziatujg bowiem na
szerokie rzesze odbiorcow i z reguly majg wiekszy wplyw na opinie o firmie niz
przedstawiane poOzniej sprostowania. Zasieg ich dziatania oraz szybkos$é
przekazywania informacji wymagajg nie tylko réwnie szybkiego przygotowania
wyjasnienia czy wypowiedzi, ale takze szczegdlnej troski o to, jakie informacije i przez

kogo sa upubliczniane. ,Czwarta wiladza” bowiem nie tylko informuje opinie

L E. M. CenkerPublic relations Wydawnictwo Wyszej Szkoty Bankowej, Poza2000, ss. 161-162.

2 ). Zakska,Niezadowolony klient padany,http://kariera.gastrona.pl/art/article_5448.phpigdage=2, stan na
dzien 25 stycznia 2006 r.

% G. GrzegorczykNiezadowolenignajcenniejsBusinessman Magazine, stytz2000, s.87.



publiczng, ale takze na swoj sposob ksztattuje jg, przedstawiajgc badz komentujgc
zdarzenia w okreslony sposob.

Przedsiebiorstwo moze zosta¢ poddane krytyce zewnetrznej przez r6znego
rodzaju organizacje | stowarzyszenia branzowe, organizacje skupiajgce
konsumentow badz reprezentujgce ich interesy, organizacje polityczne czy
lobbystow. Ich sitg jest prawo dostepu do informacji o firmie oraz o oferowanych
przez nig produktach czy ustugach, mozliwos¢ publikowania i dyskutowania
otrzymanych danych w czasopismach branzowych, a takze branie pod rozwage
kwestii zwigzanych z dziatalnoscig firmy na forum specjalistbw z danej branzy.
Organizacje polityczne mogg miec takze wplyw na uzyskanie lub utrzymanie licenciji
czy innych specjalnych zezwolen na prowadzenie okreslonej dziatalnosci. Krytyce ze
strony organizacji o charakterze politycznym poddawani moga by¢ (a jak wskazujg
polskie doswiadczenia po 1989 roku — czesto sg) przedstawiciele wyzszej kadry
zarzadzajgcej, zwtaszcza w tych firmach, ktorych funkcjonowanie i istnienie ma
znaczny wptyw na kondycje i stabilnos¢ gospodarczg kraju. Oprocz krytyki zwigzanej
ze znaczeniem polityczno-ekonomicznym, duze |1 przynoszace spore zyski
przedsiebiorstwa bywajg czesto poddawane krytyce w okresie walki przedwyborczej,
stajgc sie tym samym argumentem w politycznej grze o wiadze.

Innym rodzajem organizacji, ktéore mogg wystosowaé krytyke wzgledem
dziatan firmy sg organizacje ekologiczne, angazujgce sie czesto w spektakularne
medialnie akcje. Krytyka z ich strony moze spowodowac nie tylko pogorszenie
wizerunku, ale nawet zablokowanie podejmowanych dziatan czy zwrdcenie
nadmiernej uwagi mediow.

Krytyka ze strony bezposrednich konkurentow oprécz dbatosci o dobro klienta
nosi czesto znamiona gry o zwiekszenie udziatu w danym rynku. Jesli jest to krytyka
oparta na czarnym Public Relations, to jej wptyw na wizerunek firmy bywa daleko
bardziej szkodliwy niz dziatania jakichkolwiek innych grup. Czarny Public Relations,
w opinii J. Oledzkiego, jest to dziatanie zawsze skryte, wykorzystujgce informacje bez
zgody osoby czy instytucji, ktérej dotyczy i majgce na celu podwazenie czyjej$
pozycji na rynku, autorytetu i wiarygodnosci lub tez wizerunku firmy lub osoby”. Jest
to dziatanie nieetyczne, majace na celu swiadome wprowadzenie odbiorcéw w biad.

Najbardziej spektakularnym przyktadem tego typu dziatania byla afera wokét fuzji

4 J. Obkdzki, Czane sztuczki - propaganda i PR,zbiorze:Public relations w zarglzaniu firng, pod red. D.
Tworzydto, T. Soliski, Wydawnictwo Wyszej Szkoly Informatyki i Zarglzania, Rzeszéw, s.38.



PZU i Eureko, przedstawiajgca w bardzo ztym sSwietle stan finansowy holenderskiej
firmy, oparty na fikcyjnych raportach audytoréw®.

Oprocz krytyki zewnetrznej, dziatalno$¢ kazdej organizacji moze byé takze
poddawana krytyce wewnetrznej, ktérej zrédiem sg zarbwno pracownicy nizszego
szczebla jak i kierownictwo. Przedmiotem takiego rodzaju krytyki mogg by¢ kwestie
socjalne, realizacja roznych przywilejow pracowniczych (np. dodatkowych
wynagrodzen, premii, nagréd, dodatkbw zwigzanych z  motywowaniem
pozaptacowym), zasady awansowania czy udzielania urlopéw, grozba zwolnien z
pracy, przestrzeganie zasad i przepisow BHP (tutaj dodatkowym Zzrodiem krytyki
mogg by¢ istniejace zwigzki zawodowe czy samorzady pracownicze). Ponadto,
pracownicy mogg krytykowac¢ wybrany przez kierownictwo czy wiascicieli sposéb
zarzadzania przedsiebiorstwem, zwlaszcza w jego aspekcie strategicznym.

Krytyka ta, jesli nie spotka sie ze zrozumieniem ze strony zarzgdzajgcych
organizacjg, moze przerodzi¢ sie w roznego rodzaju strajki, blokady czy
ostrzegawcze przestoje.

W podobny, negatywny sposéb mogg wypowiadaé sie osoby pracujgce w
filiach czy przedstawicielstwach potozonych w znacznej odlegtosci od gtéwnej
siedziby firmy. Polityka prowadzona wobec takich placowek, wprowadzanie
odgornych zmian czy zwiekszanie wymagan moze prowadzi¢ do réznych napieé i
negatywnych gtosow, ktore tatwo przedostajg sie do medidéw lokalnych, a czesto (jesli
firma jest odpowiednio duza lub znana) do mediéw ogdlnokrajowych.

Zrodtem krytyki wewnetrznej moga tez byé sami zarzadzajacy firma lub jej
wiasciciele. Ten rodzaj krytyki dotyczy w gtdwnej mierze wewnetrznego
funkcjonowania danego przedsiebiorstwa badz jego dziatu, wynika bowiem z
nieodpowiedniego realizowania powierzonych obowigzkéw przez podwiadnych.
Mozna wiec uznag, ze jest to krytyka zwigzana z realizowaniem polityki zarzagdzania
personelem w firmie i raczej mato prawdopodobne jest by ten rodzaj krytyki zostat
nagtosniony przez media. Moze jednak sta¢ sie zaczatkiem kryzysu w firmie.

Nalezy podkreslic, ze wiele firm werbalnie lub niewerbalnie sygnalizuje, ze
krytyka sposobow jej funkcjonowania czy podwazanie decyzji przetozonych bedzie
odbieranie negatywnie. Ten nakaz cichej biernosci staje sie tym bardziej dobitny, im

wieksze panuje bezrobocie i im wieksza jest rotacja w firmie. | czesto wiasnie tak

® SzczegGtowe informacije nt. tej afery i jej dynanpikzedstawitaRzeczpospoliteb kwietnia 2004 r., dodatek
,Prawo co dnia”, s. C2.



bywa, ze te osoby, ktére gtosno i publicznie wyrazajg swoje niezadowolenie z
poczynan firmy ponoszg kare - zostajg odsuniete od waznych zadan, nie awansuja,
nie otrzymujg podwyzek, bywajg zwalniani. Milczenie, chociaz powszechne i cenione
w firmach — moze by¢ jednak bardzo kosztowne. Ttumiona frustracja nie tylko psuje
kontakty interpersonalne, ale takze nie pozwala na swobodng wymiane spostrzezen.
Ludzie czesto zywig gtebokie przekonanie, ze milczenie jest najlepszym sposobem
na utrzymanie dobrych stosunkéw z kolegami i spokd] w pracy. Zachowanie
milczenia ma jednak swoje gtebokie i czesto nieuswiadomione skutki dla firmy i jej
poszczegoblnych pracownikéw. Nieche¢ do stawiania czota rozbieznosciom,
sklonnos¢ do unikania konfrontacji, czy zastanianie sie brakiem czasu na
przedyskutowanie réznic moze prowadzi¢ do decyzji ztych dla firmy, przynoszacych
straty lub utrate dobrego wizerunku®. W sytuacjach konfliktowych bierno$é wydaje
sie skuteczniejsza niz dziatanie, jednak przykfady takich firm jak Enron, Tyco czy
WorldCom wyraznie wskazujg na pozytywny wplyw swobodnego wyrazania
niepopularnych opinii i krytyki, zadawania trudnych pytan, przetamywania
dobrowolnego milczenia.

Bardzo specyficznym rodzajem krytyki jest wspomniana juz wczes$nie]
reklamacja. Sposob jej przyjecia (lub odrzucenia) moze zawazy¢ na caltym
pozniejszym stosunku klienta do firmy, utozsamianej w danym momencie z wadliwym
towarem czy niewtasciwie zrealizowang ustugg. Dlatego wazne jest, by procedura
przyjmowania reklamacji byta jak najbardziej przejrzysta, miata okreslone ramy
czasowe (ilos¢ dni na rozpatrzenie danej reklamacji powinna by¢ znana klientowi),
ktorych nalezy sie bezwzglednie trzymaé oraz by pracownik pierwszego kontaktu,
ktory reklamacje przyjmuje, posiadat odpowiednie uprawnienia do jak najszybszego,
a najlepiej natychmiastowego, rozwigzania danej sprawy. Klient skfadajgcy
reklamacje powinien by¢ traktowany jako zrodio informacji o oferowanej ustudze
badz produkcie, a zwlaszcza informacji o tym jak mozna je jeszcze poprawic¢, tym
bardziej, ze wiekszos¢ niezadowolonych klientow swoich uwag nigdy firmom nie
komunikuje. Szacuje sie bowiem, ze na jednego sktadajgcego reklamacje przypada
dwudziestu szesciu, ktorzy maja pretensje, ale ich nie zglaszaja’, najczesciej

dlatego, ze nie wierzg w skutecznos¢ swoich dziatan, nie wiedzg do kogo sie zgtosic

® Za: L. Perlow, S. WilliamsCzy milczenie zabija twefirme?, Harvard Business Review Polska nr 2(12), luty
2004, ss. 62-68.

" M. J. KosteckiNiezadowolony klient rée by zrédtem dochodu
http://www.masterplan.pl/informator/nr2.php, standzie 27 stycznia 2006 r.



badz szkoda im wtasnego czasu na podjecie dziatan, o ktérych przypuszczajg, ze nie
dadzg oczekiwanych efektéw. Dodatkowo, wyniki badan przeprowadzonych przez
White House of Consumer Affairs wskazujg, ze 96% niezadowolonych klientow nie
wnosi skarg na zig jakos¢ ustug, zas 90% niezadowolonych klientéw nie skorzysta
nigdy wiecej z ustug firmy, ktéra nie spetnita wczesniej ich oczekiwan®. Oznacza to,
ze klienci odchodzg, ale firma nigdy nie dowie sie dlaczego tak sie stato. Cenna
informacja, ktéra pozwolitaby by¢ moze poprawi¢ jako$¢ kontaktéw z innymi klientami
pozostaje wiec poza swiadomoscig pracownikéw firmy.

W przypadku reklamaciji liczy¢ sie bedzie nie tylko szybkos$¢ jej zatatwienia czy
otwartos¢ i szczeros¢ w komunikacji z klientem, ale takze to, jak postepowanie firmy
wypada na tle dziatan jej bezposrednich konkurentow. Reklamacja nie postrzegana
jako ,zto konieczne” moze sta¢ sie jeszcze jednym elementem budowania
pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa. Przyktadem takiego podejscia moze by¢
firma Nestlé Polska S.A., ktdra na swoich stronach internetowych poswieconych
serwisowi klienta pisze: ,Reklamacja to prezent, ktéry klient wrecza firmie™ oraz
przedstawia szczeg6towo procedure przyjmowania skarg, a takze deklaruje sposéb
reakcji firmy na nig.

1.3. Sposoby reakcji na krytyke

Reakcja przedsiebiorstwa na krytyke powinna zaleze¢ od tego, jakiej kwestii
ona dotyczy, jakg ma wage dany problem oraz kto zgtasza uwagi. Sytuacje powazne,
zagrazajgce funkcjonowaniu firmy powinny spotka¢ sie z niezwloczng reakcjg ze
strony dzialu Public Relations, rzecznika prasowego organizacji, czy nawet jej
zarzadu. Sprawy mniej istotne nie wymagajg takich s$rodkéw, a czasem ich
wprowadzenie mogtoby przynies¢ wiecej szkody niz pozytku, zgodnie z
powiedzeniem ,winny sie tlumaczy”. Do pozytywnego rozpatrzenia krytyki tego
rodzaju wystarczy bowiem sprawnie dziatajacy system obstugi klientow.

Istniejg jednak sytuacje, ktére wymagajg od kierownictwa firmy oficjalnego
przyznania sie do btedu, zapewnienia o zastosowaniu wszelkich mozliwych $rodkéw i

metod by szkody naprawi¢ badz (jesli to mozliwe) im zadoscuczyni¢, a takze

8 http://www.mgip.gov.pl/NR/rdonlyres/193433A5-230M8A-A28B-
6BA2FF8127AA/12574/standardyjakosciwturystyce.pstfan na dzie24 stycznia 2006 r.
® http://www.nestle.pl/ne_serwis_reklamacja.asm stadzié 27 stycznia 2006 r.
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zagwarantowania, ze podobna sytuacja sie nie powtorzy. Przyktadem dgzenia do jak
najszybszego i najlepszego zrekompensowania niezadowolonemu klientowi
wszelkich uchybien w oferowanych ustugach jest rozwigzanie stosowane w sieci
hoteli Ritz-Carlton. Kazdy pracownik takiego hotelu dysponuje kwotg 2000 dolaréw
amerykanskich na natychmiastowe i jak najlepsze zado$c¢uczynienie za doznane
niedogodnosci przez niezadowolonych klientow™. Jest to funkcjonowanie zgodne z
zasada, ze pozytywne rozpatrzenie skargi powoduje (paradoksalnie) zwiekszenie
lojalnosci klienta oraz pozwala obnizy¢ koszty utrzymywania grupy statych klientéw .
Postepowanie takie jest zgodne z regulg, ze utrzymanie klienta jest wielokrotnie
tansze od pozyskania nowego. Postawa ta bywa wazna nie tylko ze wzgledu na
dbatos¢ o obecnych i potencjalnych klientéw czy dobry wizerunek firmy, ale moze
takze wynika¢ ze spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa.

To jak przedstawiciele firmy zareagujg na krytyke ma takze wptyw na morale
pracownikOw w niej zatrudnionych oraz na ksztattowanie kultury organizacyjnej firmy
| propagowanie zasad etycznego postepowania w biznesie.

Zasady, ktérych kazda organizacja powinna bezwzglednie przestrzegac
podczas prob odparcia krytyki powinny by¢ nastepujace:

- nalezy reagowac jak najszybciej, gdyz im szybsza jest reakcja, tym tatwiej jest
krytyke zatagodzi¢. Zasada ta nabiera szczeg6lnego znaczenia gdy krytyka
wywotuje sytuacje kryzysowg. Temat ten zostanie szczegdtowo przyblizony w
dalszej czesci tej pracy.

- Nalezy zawsze by¢ otwartym na krytyke lub przynajmniej sprawiaé wrazenie
otwartosci na nia.

- Nie nalezy pozwala¢ na generalizowanie, zawsze nalezy pyta¢ 0 szczegOly i
podstawy stawianych zarzutéw.

- Podczas obrony przed krytyka nalezy zadawaé pytania, utatwia to wzajemng
komunikacje i pozwala unikng¢ niedomowien oraz roéznej interpretacji ze
strony oséb lub grup krytykujacych.

- Nalezy bezwzglednie demaskowac¢ indolencje, arogancje i agresje

krytykujgcych.

9 standardy jakéci w turystyce. Poradnik wdzania, pod red. J. Kowalczyk, Ministerstwo GospodarRracy,
Departament Turystyki, Warszawa 2004, s.93 oraz witewarlton.com, stan na d4&3 stycznia 2006 r.
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- Zanim przejdzie sie do odpierania zarzutow warto ustali¢ kwestie wspdlne,
latwiej jest wtedy osiggna¢ porozumienie i szybciej jest dojs¢ do konsensusu
na podstawie wspolnego punktu wyjscia.

Zasady te sg tylko pewnymi znakami orientacyjnymi, utatwiajgcymi reakcje na
krytyke. W praktyce bowiem kazda krytyka jest oparta na innych przestankach,

przekazywana przez r6zne osoby i w odmienny sposob.
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Wrogowie czesto mOwig prawde, przyjaciele nigdy.

- Cyceron
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2. Konflikt

Konflikt jest dla firmy zdarzeniem duzo powazniejszym od krytyki. Kazdy przejaw
krytyki moze zagrozi¢ wizerunkowi przedsiebiorstwa, kazdy konflikt mu zagraza.
Konflikty pojawiajg sie, gdyz wsrdod wspotpracujacych ze sobg osdb mogg pojawic sie
zdania przeciwstawne, niezgoda na istniejgcy stan rzeczy, che¢ zdobycia czy
przejecia wiadzy, niezgodnosci charakterologiczne, wspoélna odpowiedzialno$¢ za
poniesione porazki. Mimo tego, ze konflikty sg czyms powszechnym w kazdym
miejscu pracy, ich istnienie zawsze wzbudza negatywne odczucia, a hawet samo to
stowo ma znaczenie pejoratywne w polskim jezyku. Tymczasem okazuje sie, ze
prawidiowo rozwigzany konflikt moze stuzyC usprawnieniu procedur dziatania,
umocnieniu wiezi miedzy pracownikami czy nawet budowaniu pozytywnego
wizerunku firmy jako calosci. Samo zas rozwigzanie konfliktu to praca nad

poznaniem wartosci i interesow drugiej strony i swoich.
2.1 Definicja konfliktu

Stowo ,konflikt” pochodzi od tacinskiego wyrazu conflictus oznaczajgcego
,zderzenie™!. Oznacza on sprzecznosé dazen, niezgodno$é intereséw, pogladéw i
wartosci, spor. Powstaje gdy istniejg wyodrebnione strony o sprecyzowanych
pogladach, zadna ze stron nie moze osiggna¢ celow bez udziatu lub zgody innych
stron, strony blokujg realizacje dgzen. Dlatego tez o konflikcie mozna mowié wtedy,
gdy dwie lub wiecej osoby, grupy spostrzegajg niemozliwe do pogodzenia roéznice
intereséw, niemozliwe sposoby zdobycia waznych zasob6w, niemoznos¢ realizaciji
waznych potrzeb lub wartosci'?.

Wedtug J. Sikory, konflikt ,wystepuje wtedy, gdy uczestniczg w nim co
najmniej dwie strony (jednostki lub grupy) prezentujgce przeciwstawne cele, przy
czym dziatania jednej strony sg skierowane na podporzadkowanie sobie innych oséb

n13

lub grup w celu zabezpieczenia wiasnych intereséw”™”. Z kolei stownik socjologiczny

podaje, ze ,konflikt to proces spoteczny zachodzacy miedzy jednostkami, grupami,

1 W. Kopaliaski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw ohgnjcznychhttp://www.slownik-
online.pl/kopalinski/FEBB1053886AF1C9C12565E9004164P0, stan na dziel7 wrzdnia 2006.
12 Konflikt, materiaty szkoleniowe pracowni TROP, Warszaw@628 2.

13 3. Sikorazarzdzanie konfliktem w zakiadzie pradyOIiK Oficyna Wydawnicza @odka Posfpu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998, s.8.
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klasami, narodami czy organizacjami, wynikajacy ze sprzecznosci ich interesow,
celow, intencji, pogladow, motywéw lub obowigzkéw powodujgcych powstanie
wrogoséci miedzy nimi"*4.

Podobng definicje proponuje H. Kope¢, moéwigc iz konflikty ,wynikajg z
réznorodnosci potrzeb, celdéw, przekonan i sposobdw reagowania na rdznego
rodzaju sytuacje; ujawniajg sie wyraznymi sprzecznosciami miedzy ludzmi. Powstajg
wtedy, gdy jedna Ilub obie strony konfliktu oceniajg zachowanie innych jako
niekorzystne dla siebie, zagrazajace realizacji wkasnych intereséw”*®.

Konflikty w organizacjach nie sg zapewne niczym niezwyktym. Nieporozumienia,
gorgce dyskusje, utarczki stowne sg czesto czescig zwykiego, codziennego
funkcjonowania. Dobrze, gdy staja sie one takze zrédtem konstruktywnych rewizji
postaw czy procedur i prowadzag do pozytywnych zmian. Jesli jednak
nieporozumienia narastaja, wydajgc sie codziennym elementem funkcjonowania w
pracy, to mozna spodziewac sie, ze wywotajg one w dalszej lub blizszej przysztosci
powazny kryzys.

Dodatkowo nalezy pamieta¢ o tym, ze niektdére badania wykazuja, iz napiecia
w stosunkach miedzy czionkami zespotdbw sg w ponad 65% przyczyng spadku
wydajnosci i jakosci pracy™®. Dlatego tez bardzo czesto méwi sie o tym, ze rola lidera
w rozwigzywaniu konfliktéw jest rownie wazna co w motywowaniu pracownikéw czy

wyznaczaniu im zadan.

2.2. Rodzaje i zrodta konfliktow

Relacje w miejscu pracy sg w duzej mierze sformalizowane, ustrukturyzowane
| czesto powierzchowne, skupione na wykonaniu okreslonych zadan czy osiggnieciu
zamierzonych celéw. Stad stusznie zauwaza R. J. Edellmann, méwiac, iz ,relacje
miedzy wspoipracownikami (...) prowadzg do konfliktbw czesciej niz relacje z
przyjaciotmi i z rodzing. R6zne sg takze oczekiwania wobec zwigzkéw prywatnych i
pracowniczych™’. Ponadto, na jako$é stosunkéw w miejscu pracy ma takze wplyw

kultura organizacji, rywalizacja miedzy poszczegoélnymi zatrudnionymi, che¢ awansu,

14 K. Olechnicki, P. Zaicki, Stownik socjologicznyGraffiti BC, Toruh 1999, s. 75.

15H. Kopet, Jak konstruktywnie rozwaywa: konflikty w pracy?http://hrk.pl/is/is.php/5/206/ , stan na dzi28
stycznia 2006 r.

18 Materiaty szkoleniowe pracowni TROP, op. cit., s.1.

" R. J. Edellmanrkonflikty w pracy Gdaiskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gk 2002, s.14.
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rozwoju osobistego czy uzyskanie dodatkowych $wiadczen finansowych (premie,

nagrody, itp.).

Wiekszos¢ o0sb6b czynnych zawodowo spedza wiecej czasu w miejscu

zatrudnienia niz gdziekolwiek indziej, co takze wplywa na zwiekszenie ryzyka

wystgpienia konfliktu wtasnie w trakcie petnienia swoich obowigzkéw stuzbowych. A

im wyzsze jest zajmowane stanowisko, tym wiecej kontaktow z innymi osobami i tym

wiecej ,szans” na konflikt.

Kontakty z osobami trzecimi w pracy moga przyjmowac¢ roznorodne formy, a o

ich jakosci mogg decydowac:

czynniki charakterystyczne dla grupy, w ktorej odbywa sie codzienna praca
(tworzenie sie klik i grup nieformalnych oraz przynaleznos¢ do nich, presja
grupowa, funkcjonujgce stereotypy),

czynniki wynikajace z relacji (wzory komunikacji, famanie zasad, na ktérych
relacja jest oparta, np. zachowania o podtekscie seksualnym, publiczna
krytyka, plotkowanie),

czynniki zwigzane z réznicami indywidualnymi (zderzenie osobowosci, roznice
wiekowe i rodzajowe),

czynniki wynikajgce z naszych ocen i z traktowania innych (zatozenia na temat
innych oséb, naduzywanie autorytetu, gry o wiadze, manipulacje, btedne
wrazenie | wyobrazenia),

czynniki wyplywajgce z naszych ocen sytuacji (ogélne oczekiwania i
przekonania, niezrozumienie, nieuzasadnione przekonania i zatozenia)®®.

Ze wzgledu na przedmiot mozemy wyodrebni¢ konflikty:

ekonomiczne, dotyczace poprawy warunkow pracy i wynagrodzenia,
polityczne, ktére sa rezultatem przenoszenia walki klasowej o charakterze
politycznym na teren zaktadu pracy,

rozmaitych wartosci i celow, jakie mogq by¢ realizowane przez zaktad pracy
organizacyjne, o charakterze strukturalnym lub funkcjonalnym,

kompetencyjne, czyli dotyczace zakresu whadzy, ktére wynikajg z rozbieznych
ocen cudzych lub wiasnych obowigzkow i uprawnien stuzbowych,
ambicjonalne albo prestizowe, u ktérych podstaw tkwig z kolei rozbieznosci

cudzej lub wtasnej funkgji i pozycji spotecznej™.

8 R.J. Edellmann, op. cit., ss. 16-17.
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W zaleznosci od tego, jakie relacje taczg osoby, ktére w konflikcie sie znalazty,

mogg one dotyczy¢ réznych obszardw:

podziatu débr, zarébwno materialnych jak i symbolicznych - wszystkie dobra,
ktorych jest mniej niz potrzeb, moga stac sie zrédiem konfliktu,

sprawowania kontroli - wkadza i kontrola nad innymi ludzmi to cenione wartosci
w wiekszosci organizacji, roznice w przekonaniach przetozonych i
podwiadnych co do stopnia lub obszaréw kontroli mogg rodzi¢ powazne
konflikty,

koordynacji dziatan - realizacja roznych celow wymaga wspotdziatania.
Zrodtem konfliktu w tej sytuacji moze byé pewien rodzaj uzaleznienia i
wspélna odpowiedzialno$é za sukcesy i porazki®®.

Kolejna typologia dzieli konflikt pod katem jego analizy. Mamy tu do czynienia

Z nastepujacymi rodzajami konfliktéw:

konflikt w relacjach interpersonalnych — wyraza sie negatywnym stosunkiem
do ludzi, z ktérymi pozostaje sie w konflikcie. Towarzyszg mu silne negatywne
emocje, niezrozumienie, stereotypowe postrzeganie, zachowania odwetowe,
brak poprawnej komunikaciji.

konflikt danych — moze powsta¢ wtedy, gdy strony posiadajg odmienne dane,
réznie interpretujg posiadane informacje lub jednej ze stron danych brakuje.
Eskalacja konfliktu nastepuje wtedy, gdy jedna ze stron zarzuca drugiej
manipulowanie informacjami, ukrywanie danych, celowe wprowadzenie w
btad, itp.

konflikt wartosci — wynika z odmiennych systeméw wartosci ludzi
zaangazowanych w sytuacje, réznych sposobow interpretacji dobra i zta, bywa
sposobem konfrontacji stron na zasadzie ,czarne vs. biale”. Niezgodnos¢ w
drobnej kwestii moze w tym przypadku prowadzi¢ do przekreslenia catosci
dziatan i uznania ich za ,czarne”. Moze dotyczy¢ roznic religijnych, ideologii,
tradycji, wartosci zwigzanych z wilasnym ja, wartosci dnia codziennego,
polityki.

konflikt strukturalny — wynika ze struktury sytuacji, w ktorej znajdujg sie jej

uczestnicy. Moze wynika¢ ze struktury organizacji, z rol pracowniczych czy

¥ H.Januszek, J.Sikor8pcjologia pracyWydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Paizh998, ss.
28-33 oraz 35-37.
22 H, Kopé, op. cit., stan na dzie28 stycznia 2006 r.
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spotecznych jakie petnig jego uczestnicy, z ograniczen czasowych, ze zbyt

matej przestrzeni lub zbyt duzej odlegtosci w jakiej znajdujg sie strony od

siebie lub z problemoéw technicznych np. z komunikowaniem sie.

- konflikt intereséw - najczesciej powstaje wtedy, gdy jedna ze stron chce
zaspokoi¢ swoje potrzeby kosztem tej drugiej. Potrzeby te mogg miec
charakter proceduralny (sposob prowadzenia rozméw, sposob traktowania),
rzeczowy (pienigdze, czas, podziat pracy), psychologiczny (poczucie wiasnej
wartosci, godnosci, szacunku i zaufania).

Uwaga kazdej ze stron moze sie skupia¢ na innym obszarze konfliktu. Jesli
partnerzy nie rozpoznajgq rzeczywistych powoddéw jego powstania, trudno bedzie im
go szybko rozwigzac. Dlatego wazne jest jak najszybsze ustalenie rzeczywistych
powodoéw trudnosci i ich zniwelowanie.

Konflikty moga przyja¢ forme zbiorowg badz indywidualng. Jesli konflikt ma
charakter zbiorowy, to najczesciej przyjmuje forme zorganizowang i moze prowadzi¢
na przyktad do strajku w firmie. Konflikt indywidualny nie ma charakteru
zorganizowanego, ale uwidacznia sie miedzy innymi jako niewtasciwe zachowanie
niezgodne z kanonem postaw przyjetym w firmie czy z zasadami dobrego
wychowania, sabotaz, czasem absencja lub bardzo skrupulatne wykonywanie swoich

obowigzkdéw zgodnie z wszelkimi procedurami (tzw. strajk wtoski).
2.3. Sposoby pokonywania konfliktow

Metoda rozwigzania konfliktu jest zalezna od jego formy, ilosci
zaangazowanych w konflikt os6b oraz od jego wagi.

R. M. Berko proponuje nastepujace metody ttumienia konfliktdw: dominacje,
kompromis oraz integrujace rozwiazanie problemu®.

- Dominacja, zwana takze sttumieniem, jest raczej probg ukrycia problemu niz
jego rozwigzania. Przeciwnik w konflikcie zostaje bowiem zdominowany, co
moze wywota¢ uczucie frustracji czy ukrytej wrogosci wobec sity, ktora
dokonuje podporzadkowania (np. wkadza zwierzchnia). Trudno jest bowiem
oczekiwac, ze narzucone sitg rozwigzanie zostanie przyjete ze spokojem i

Zrozumieniem.

21 R. M. Berko,This Business of Communicatj’yn. C. BrownDubugque, IA 1990, za: E. M. Cenker, op. cit., s. 166
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Kompromis wrogich postaw czy frustracji nie wywotuje, lecz wymaga od obu
stron konfliktu péjscia na pewne ustepstwa, rezygnacji z czesci zadan. Jest to
metoda pozbawiona twérczych rozwigzan i nie dajgca petnego zadowolenia z
uzyskanego rozwigzania obu stronom, jednak zapewniajgca pewne minimum
zazegnania konfliktu w sposob dopuszczajgcy do glosu obie zwasnione
strony.

Ostatnia z wymienionych przez R. M. Berko metod, metoda integrujgcego
rozwigzania problemu, ma za zadanie zamienic istniejacy konflikt wewnetrzny
we wspolny problem obu stron, ktory nalezy jak najlepiej i jak najszybciej
rozwigza¢. W przeciwienstwie do wyzej wymienionych, ta metoda daje obu
skonfliktowanym stronom mozliwos¢ otwartego wyrazenia swoich stanowisk
oraz wspoélnego poszukiwania rozwigzan mozliwych do zaakceptowania przez
nie.

H. Kope¢ wyrdznia pie¢ sposobow zwigzanych z reakcjg na konflikt i z prébg

jego sttumienia:

Unikanie, czyli spos6b polegajacy na zaprzeczaniu, ze konflikt istnieje lub
unikaniu zajmowania sie konfliktem. Stosowany przez osoby, dla ktérych
napiecie spowodowane konfliktem jest tak silne, ze wolg wycofa¢ sie z niego
niz konstruktywnie rozwigza¢ problem. Warto go stosowaé, gdy przedmiot
konfliktu jest mato istotny lub jest wazny tylko chwilowo, nie ma zadnych szans
aby rozwigzanie byto dla danej strony zadowalajgce, gdy inni potrafig ten
konflikt rozwigza¢ lepiej, gdy potrzeba czasu na zebranie niezbednych
informaciji.

Rywalizacja to sposob ,prowadzenia konfliktu” skoncentrowany na osiggnieciu
wiasnych interesow, a lekcewazeniu interes6w innej osoby. Prowadzi do tego,
ze jedna z os6b "wygrywa", druga "przegrywa"'. Warto go stosowac, gdy
konieczne jest szybkie i zdecydowane dziatanie, gdy wspoétuczestnik sporu
wykazuje brak odpowiednich kwalifikacji lub gdy czerpie korzysci z
nierozwigzania konfliktu, dlatego celowo tego rozwigzania unika.
Dostosowywanie sie, czyli postepowanie zgodne 2z interesem strony
przeciwnej. Styl wkasciwy dla os6b nastawionych na podtrzymanie dobrych
relacji z innymi, nawet kosztem rezygnacji ze swoich potrzeb czy interesow,
czesto postrzegajacych przeciwnika jako osobe silniejszg. Warto go stosowac,

gdy sprawa jest wazniejsza dla strony przeciwnej postrzeganej jako partner,
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gdy ma sie swiadomosé, ze jest sie w bledzie oraz gdy zachowanie zgody i

zdobycie zaufania partnera sg wazniejsze niz wynik konfliktu.

- Wspdlpraca to styl charakterystyczny dla os6b skionnych do zaakceptowania
interesOw  drugiej strony bez rezygnacji z wihasnych. Wigze sie z
przekonaniem, ze zawsze mozna znalez¢ rozwigzanie satysfakcjonujgce dla
obu stron. Warto takie rozwigzanie zaimplementowaé¢, gdy wazne jest
znalezienie wspdélnego rozwigzania, a kompromis nie jest zadowalajacy, gdy
celem jest osiggniecie porozumienia poprzez integracje réznych pogladow,
gdy problem dotyczy zespotu i wazne sg opinie 0oséb o réznych punktach
widzenia oraz gdy wazna jest integracja stron w obliczu przewidywanych lub
rosngcych zagrozen.

- Kompromis to postepowanie, ktérego efektem jest czesciowe zaspokojenie
intereséw jednej i drugiej strony. Kazda ze stron zarbwno co$ zdobywa, jak i
traci. Jego zastosowanie moze by¢é korzystne, gdy istnieje koniecznos$é
podjecia natychmiastowego dziatania, gdy osoby prezentujg catkowicie rézne
poglady, gdy wystarczajace jest osiggniecie czasowego porozumienia lub gdy
interesy nie sa bardzo wazne i warte intensywnego wysitku w ich obronie.?
Aby rozwigzaé konflikt mozna takze zadbac o poprawna komunikacje, zmienic

strukture, w jakiej strony konfliktu funkcjonujg wzgledem siebie, zaczgé¢ celowo
postepowa¢ wbrew dotychczasowym regutom (tzw. $wiadoma destabilizacja
sytuacji), zacheca¢ do wspoOtzawodnictwa, wprowadzi¢ osoby z zewnatrz badz
wyznaczy¢ nowego lidera®.

Tylko niewielkie i niewazne konflikty mozna ignorowaé, Kkierujac sie
przypuszczeniem, ze same przeming lub strony konfliktu znajdg sposéb na
rozwigzanie go bez koniecznosci odwotywania sie do wyzszej instancji. Jesli jednak
konflikty narastajg, koniecznos¢ ich rozwigzania staje sie naglaca, gdyz sg one nie
tylko zrodiem stresu dla zaangazowanych stron, ale takze obnizajg wydajnos¢ catej
organizacji. Stad umiejetnos¢ panowania nad sytuacjami konfliktowymi jest jedng z
wazniejszych kompetencji pracownikow kadry zarzadzajace;.

*2H. Kopé:, op. cit., stan na dzie29 stycznia 2006 r.
23 Konflikt, op. cit., S7.
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Rys. 1. Schemat przebiegu procesu zazegnywania konfliktu interpersonalnego.
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zmianom w miare uptywu czasu (narasta badz wycisza sie). By¢ moze okaze sie
takze, ze kto$ sztucznie dany konflikt podsyca, manipulujgc stronami by uzyskaé
wiasne cele. Taka analiza daje mozliwos¢ podjecia decyzji w kwestii ingerowania w
sam konflikt oraz podjecia najtrafniejszego sposobu tej ingerencji przez wiadze
zwierzchnie.

Co jednak zrobi¢, gdy konflikty mimo podejmowanych prob ich zatagodzenia
nadal sie utrzymuja, a obrane metody dziatania przynoszg skutek odwrotny od
oczekiwanego powodujac dalszg eskalacje napie¢? Przede wszystkim nalezy
zrewidowaé¢ juz rozpoczete akcje i sprébowa¢ innych, nowych sposobéw
zatagodzenia sporéw.

By¢ moze podijete dziatania byty w danej sytuacji niewtasciwe, na przyktad nie
uwzgledniaty potrzeb jednej ze stron konfliktu lub Zle zinterpretowano zaistniatg
sytuacje. Istnieje takze prawdopodobieAstwo, ze stronom konfliktu zabrakto
motywacji do negocjacji bgdz wprowadzenia zmian. Moze to wynika¢ zaréwno z
poczucia jednej ze stron, ze nie ponosi odpowiedzialnosci za zaistniatg sytuacje, jak i
z przeswiadczenia, ze podjecie jakichkolwiek mediacji oznacza ustgpienie pola,
poniesienie straty czy utrate twarzy wobec wspoétpracownikow i szefostwa. Kazde
podjete zachowanie moze takze zosta¢ odebrane przez drugq strone konfliktu jako
zamach na wilasng autonomie, podwazenie autorytetu, gre o wiladze czy prébe
zdyskredytowania.

Jesli konflikt trwa i pogtebia sie, mozna rozwazy¢ zaproszenie 0s6b trzecich
do mediacji. Celem mediatorbw powinno by¢é uzyskanie rozwigzania
uwzgledniajgcego interesy obu stron konfliktu, a jesli to mozliwe, to takze dajacego
satysfakcje obu stronom.

Mediatorem takim moze by¢ osoba z zewnatrz organizacji, przetozony,
przedstawiciel zwigzkow zawodowych, wspotpracownik cieszacy sie autorytetem u
obu zwasnionych stron czy ktokolwiek inny, kto moze i potrafi na skonfliktowane
strony wplyng¢, nie powodujgc dalszej eskalacji napie¢. Mediator, jako osoba z
zatozenia neutralna, powinien by¢ wiarygodny i nie opowiadac¢ sie po zadnej ze
stron. Aby byt w pelni obiektywny, nie powinien mie¢ prywatnego interesu w
sugerowaniu stronom jakiegos rozwigzania. Nie powinien takze by¢ zaangazowany
(nawet posrednio) w dany konflikt, gdyz to zaburza jego bezstronnos¢. Ponadto na
bezstronno$¢ jego osgdu moze takze wpltyng¢ mozliwos¢ narzucenia jakiegos

rozwigzania dzieki posiadanej wiadzy, stad wigczanie do procesu mediacyjnego

22



bezposrednich przetozonych obarczone jest pewnym ryzykiem, iz ustalone

rozwigzanie nie bedzie skuteczne w ttumieniu konfliktu.

Kazdy skuteczny mediator powinien mie¢ rozwiniete nastepujgce cechy czy

umiejetnosci®*:

analityczne podejscie do konfliktu — tak, by umie¢ go wyjasni¢ i ustali¢
obiektywne fakty,

empatia i zrozumienie dla argumentéw obu stron,

umiejetnos¢ stuchania obu stron, a takze tatwos$¢ utrzymywania swoich emocji
w obliczu gniewu czy frustracji stron konfliktu,

odpowiednie wyczucie czasu — hie wszystkie konflikty da sie bowiem
rozwigza¢ od razu, dlatego negocjacje powinny by¢ prowadzone z
uwzglednieniem czasu potrzebnego do namystu czy niezbednego do
wdrozenia wypracowanych rozwigzan,

zaufanie i wiarygodnos¢, gwarantujgce obiektywnos¢ w oczach obu stron
konfliktu,

umiejetnosci mediacyjne, zdolnos¢ do prowadzenia negocjacji, wskazywania
rozwigzan mozliwych do przyjecia przez obie zwasnione strony,

latwos¢ komunikowania sie,

kreatywnos¢, niezbedna do wyszukiwania kolejnych drog wyjscia z konfliktu,
gdy standardowe metody ulegty wyczerpaniu i nie sprawdzity sie,

odpornosé na silne i diugotrwate emocje,

zarzadzanie sytuacjg kryzysowa, jesli w takg konflikt sie przeobrazi.

Nie kazda osoba posiada umiejetnosci predestynujgce do podjecia udanych

mediacji, nawet jesli zajmuje wysokie stanowisko kierownicze. Stad wazne jest, aby

wybraé¢ kogos, kto w danej trudnej sytuacji znajdzie konstruktywne rozwigzanie i

umozliwi w przysztosci dalszg wspotprace skonfliktowanych w danej chwili stron.

Celem mediacji zawsze pozostawaé powinien wynik ,wygrana-wygrana” dla

obu stron zaangazowanych w konflikt. Jednoczesnie nalezy pamieta¢, ze osobom

zatrudnionym w tej samej organizacji tatwiej jest niwelowa¢ zatargi — znajg one

bowiem procedury, hierarchie czy przyjete w niej zwyczaje i zasady funkcjonowania.

4 R. E. Edellmann, op. cit., ss. 118-120 oraz D. LutGdNegocjacje kryzysowe. Rozmowa z Dominickiem j.
Mosino z nowojorskiej poligjHarvard Business Review Polska nr 6, sigr@i@03, ss. 38-42.
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Los nie jest sprawg przypadku, jest kwestig wyboru;
nie jest czyms, na co nalezy czekad,
jest czyms, co nalezy ksztattowac.

- William Jennings Bryan
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3. Sytuacja kryzysowa

Popularne powiedzenie moéwi, ze wszystkie istniejace przedsiebiorstwa i
organizacje mozna podzieli¢ na te, ktore kryzys juz przeszty oraz na te, ktore kryzys
majg jeszcze przed sobg. To, ze kryzys juz kiedy$ wystgpit, nie oznacza bynajmniej,
ze nie powtdrzy sie to nigdy wiecej, stad decydujace znaczenie dla funkcjonowania i
przetrwania kazdej organizacji ma odpowiednie przygotowanie sie na takg

ewentualnosé.

3.2. Definicja kryzysu

Zarowno krytyka, jak i utrzymujacy sie konflikt, mogg przerodzi¢ sie w sytuacje
zagrazajgcg wizerunkowi firmy, a nawet jej dalszemu funkcjonowaniu. Eskalacja taka
oznacza zaistnienie sytuacji kryzysowej. T. Smektata podkresla jednak, ze proba
definiowania sytuacji kryzysowej musi by¢ intuicyjna®®. Nie ma bowiem zelaznych
regut, ktére okreslatyby, kiedy kohczy sie przejsciowy problem a zaczyna
stuprocentowy kryzys.

Biorgc pod uwage obszar zainteresowan Public Relations, zaistnienie sytuacji
kryzysowej zalezy nie tylko od wystgpienia krytyki czy konfliktu. Kryzysem moga
zakonczy¢ sie wszelkie sytuacje, ktore:

- sg nagte i nieoczekiwane,
- sg naglace z punktu widzenia zajecia stanowiska przez organizacje,
- sg natychmiast dostrzegane na zewnatrz organizacji,
- bezposrednio dotyczg danej organizacji,
- wymuszajg podjecie decyzji przez osoby zarzadzajgce organizacja,
- dotycza kierownictwa czy wtascicieli organizacii.?®
Dodatkowo warto zaznaczyé¢, ze kryzys moze stanowi¢ kazda gwaltowna

zmiana w samej firmie lub w Srodowisku spotecznym, ekonomicznym, politycznym, w

%5 T. SmektataPublic Relations w sytuacjach kryzysowych przdaisistw, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw
2001, ss. 64-65.

% K. Wojcik, Public Relations, czyli jak zjedaatoczenie i tworzydobig opinie, Centrum Kreowania Lideréw,
Miedzyborow 1992, s.49.
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ktérym firma dziata®’. Za$ wedlug B. Rozwadowskiej z punktu widzenia Public
Relations kryzysem jest kazda sytuacja, ktéra grozi pogorszeniem aktualnego
wizerunku organizacji?®. Podobna definicje proponuje W. Sobecki, stwierdzajac, ze w
rozumieniu Public Relations z sytuacjg kryzysowg mamy do czynienia wtedy, gdy
informacje o firmie, ukazujace sie w mediach, sg sprzeczne z jej interesami®®. M.
Kaczmarek — Sliwinska stwierdza za$, ze sytuacje kryzysowa definiuje sie jako
,ZWykle nagte i nieoczekiwane, niepozadane wydarzenie, zaktécajace rbwnowage w
firmie i stanowigce zagrozenie dla dowolnej sfery jej dziatania™.

Jak tatwo z powyzszych definicji wywnioskowaé, kryzys moze wywotaé nie
tylko zdarzenie o nacechowaniu negatywnym (usterka, awaria, skandal, strajk
pracownikow, itp.), ale i zmiany o charakterze neutralnym czy wrecz pozytywnym (na
przyktad wprowadzenie nowego produktu, wejscie na nowy rynek, debiut na gietdzie
papieréw wartosciowych). Zatem wszystkie te zdarzenia, ktore wplywajg na
codzienne funkcjonowanie organizacji mogg (ale nie muszg) sta¢ sie przyczyng
wystgpienia kryzysu. Przyktadowe sytuacje kryzysowe to réznego rodzaju awarie,
katastrofy i wypadki, wypuszczenie na rynek wadliwego produktu, strajk zatogi czy
zwolnienia grupowe, konflikt z prawem firmy lub jej wysoko postawionych
pracownikow, itp.

Ztozonos$¢ sytuacji kryzysowych oraz ich nagty charakter powoduja, ze czesto
Sq oOne antycypowane czy rozwigzywane na podstawie blednych =zalozen.
Podstawowe mity zwigzane z kryzysami to **:

- wiara, ze kryzys sie nie przydarzy akurat danej firmie,

- wiara, ze ciezki kryzys to bardzo rzadkie zjawisko, wiec jest mata szansa, ze
przydarzy sie akurat danej firmie,

- wiara, ze sytuacja rozwigze sie sama, ze przeminie z czasem,

- wiara, ze kryzys nie przytrafi sie duzej i nowoczesnie zarzadzanej firmie,

T A. Kadragg, P. CzarnowskiPublic Relations, czyli promocja reputaciji. Praktykaadania, Business Press,
Warszawa 1997, s. 31.

%8 B. RozwadowskaPublic Relations. Teoria, praktyka, perspektyMgydawnictwo Studio Emka, Warszawa
2002, s. 167.

29W. SobeckiSytuacja kryzysowa w firmiddvertising and You, nr 5/2000, http://www.ay.c@ifarch/07-10-
00/kryzys.html, stan na dfi€7 stycznia 2006 r.

30 M. KaczmarekSliwi fiska, Internet Public Relations w zafdzaniu sytuagj kryzysow przedsgbiorstwa
artykut opublikowany wSystemy wspomagania organizacji SWO'208k&ademia Ekonomiczna w
Katowicach, Wroctaw 2003, http://www.proto.pl/PRIfPaternet_Public_Relations_w_zarzadzaniu.pdf, sian
dzieh 07.09.2006.

31T, Smektata, op. cit, $5.65-67.
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- wiara, ze plany antykryzysowe to tylko zbedny wydatek, a w razie kryzysu
pracownicy firmy zmobilizujg sie i sami go przezwycieza, bez specjalnego
wczesniejszego przygotowania, a ponadto bedzie im mozna catkowicie
zaufac,

- przekonanie, ze tylko najwyzszemu kierownictwu firmy powinno powierzac sie
rozwigzywanie sytuacji kryzysowych,

- wiara, ze w przypadku kryzysu firma bedzie mogta zastosowaé blokade
informacyjng lub wptywac¢ na media, a takze wiara w przychylno$¢ otoczenia
podczas sytuacji kryzysowej,

- przekonanie, ze firma bedzie mogta przezwyciezy¢ kryzys przy uzyciu
wczesniej przygotowanych procedur, nie rezygnujac jednoczesnie ze swoich
zwykitych codziennych zadan,

- wiara, ze organizacji nie dotyczg pewne typy sytuacji kryzysowych badz tez,
ze w otoczeniu firmy nie dziejg sie zmiany, ktére grozityby kryzysem,

- przekonanie, ze raz rozwigzany kryzys juz sie wiecej nie powtorzy,

- przekonanie, ze kryzys to tylko zrodto ktopotow.

Wszelkie te przekonania sg oczywiscie biedne, co dobitnie udowadniajg
przyktady ogolnie znanych kryzyséw takich firm jak Enron, Commodore, Jeronimo
Martins, wiasciciela dyskontow spozywczych Biedronka, PZU podczas préob

prywatyzacji, producenta miesnego Constar.

3.3.  Rodzaje i zrodta kryzysow

Od wiasciwego rozpoznania powoddow i rodzaju kryzysu zalezy skutecznosc i
szybkosc¢ jego sttumienia. Oczywiscie nie ma dwdéch takich samym kryzysow, jednak
mozna sprébowaé podzieli¢ je na szersze kategorie i usystematyzowac.

Podobnie, jak miato to miejsce w przypadku konfliktéw, takze kryzysy mozna
podzieli¢ wedtug zrddet ich pochodzenia, miejsca ich wystgpienia, czasu ich trwania,
czy tego, kto lub co ponosi odpowiedzialnos¢ za jego wystgpienie. Mozna takze
kryzysy grupowaé¢ wedtug mozliwosci (prawdopodobienstwa) ich zaistnienia, rodzaju
szkdd jakie moze spowodowac, czy tez tego jak duze zainteresowanie wywota wsrod
przedstawicieli mass mediow.

B. Rozwadowska proponuje nastepujaca klasyfikacje zdarzeh noszgcych

znamiona kryzysu, bazujac na przyczynach ich powstawania:
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kryzysy wywotane wewnetrznymi problemami ekonomicznymi (zta polityka
cenowa, niesciggalne dtugi, brak ptynnosci finansowej, zbyt szybkie zmiany
technologiczne, za ktérymi firma nie moze nadazy¢),

kryzysy wynikajace ze ziej sytuacji ekonomicznej zewnetrznej (krach na
gietdzie, inflacja, malejgcy wzrost gospodarczy, restrykcyjna polityka
podatkowa, niestabilna sytuacja polityczna),

nieszczesliwe zdarzenia (wypadki, katastrofy, pozary, napady) oraz kryzysy
jako konsekwencje dziatania sity wyzszej (powddz, sniezyca),

kryzysy ekologiczne (zanieczyszczenia wody, wycieki radioaktywne, skazenia,
hatas, emisja spalin),

konflikty z prawem (udowodnione tamanie prawa, toczace sie sprawy sadowe,
oskarzenia, podejrzenia, zapowiedzi wniesienia sprawy do sadu),

kryzysy pracownicze (wynikajagce np. z reorganizacji, probleméw w
komunikacji wewnetrznej, nieodpowiedniej polityki ptacowej, itd.),

kryzysy informacyjne  (plotki, pogtoski, znieksztatcenia informaciji,
nieprzychylne informacje prasowe, rozpowszechnianie informacji wyjetych z
kontekstu),

kryzysy wynikajgce z dziatah wrogo nastawionych osoéb i grup ludzi (terroryzm,
sabotaz, celowe zatrucie produktow),

skandale wynikajgce z nieodpowiedniego zachowania, ktamstwa, ujawniania
mrocznych tajemnic z przesztosci,

inne kryzysy, np. kampania reklamowa naruszajaca granice dobrego smaku.*?

Nieco inny podziat sytuacji kryzysowych proponuje T. Smektata. Dzieli on

kryzysy na grupy, opierajac sie na powtarzalnosci przypadkéw kryzysow, co pozwala

wyrézni¢ charakterystyczne dla nich cechy. Za punkt wyjscia swojej typologii uwaza

on podziat zaproponowany przez I. I. Mitroffa®3. W klasyfikacji tej znajdujg sie:

Problemy zewnetrzne o0 charakterze ekonomicznym (wymuszanie,
lapéwkarstwo, bojkot, przejecie majatku, takze wbrew woli wtasciciela),
Problemy zewnetrzne o charakterze informacyjnym (naruszenie praw

autorskich, utrata danych, falszerstwo, fatszywe pogtoski),

32 B. Rozwadowska, op. cit., s.171.
33 T. Smektata, op. cit., ss.2-3, za: .I. Mitroff, Q0. PearsonZarzdzanie sytuacja kryzysawczyli jak
chroni firme przed najgorszynBusiness Press, Warszawa, 1998.
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Przerwy w pracy — odwotanie ze stanowiska, wady produktu, awarie w
zaktadzie produkcyjnym, btedy operatoréw, niski poziom bezpieczenstwa),
Czynniki zawodowe ( zdrowie, choroby, AIDS),

Zasoby ludzkie (przejecie wiadzy wykonawcze] przez nastepce, niskie
morale),

Widoczne szkody (szkody wyrzadzone reputacji, fatszywe pogtoski),

Szkody na wielka skale (szkody wyrzadzone w srodowisku naturalnym,
wypadki),

Psychopatologia (terroryzm, nielegalne kopiowanie, akty sabotazu na terenie
zakladu i poza nim, uprowadzenie wysokiego urzednika, napastowanie
seksualne, mobbing, falszywe pogtoski).

Dodatkowo I. |. Mitroff dokonat  podziatu powyzszych grup sytuacji

kryzysowych ze wzgledu na przyczyny ich powstawania (techniczne, ekonomiczne,

ludzko-spoteczne) oraz ze wzgledu na ich skutki (od najbardziej typowych, po rzadkie

i nietypowe oraz niejasne).

Positkujgc sie tym podziatem, T. Smektata stworzyt wiasng typologie,

przyjmujac za gtowne kryterium zbieznos¢ dziatan i procedur, jakie nalezy podja¢ w

przypadku zaistnienia danej sytuaciji kryzysowej. Oto te grupy>*:

czynnik ludzki — okresla grupe tych sytuacji kryzysowych, ktore zwigzane sg z
poszczegolnymi pracownikami, z ich problemami i stabosciami. Sg to na
przyktad zachowania nieetyczne oséb zatrudnionych, dyskryminacja i rasizm,
narkomania, alkoholizm, inne nalogi, problemy osobiste, choroby, smier¢
pracownikow i klientow.

Problemy pracownicze — grupa sytuacji wynikajacych ze swiadomych decyzji i
dziatan pracownikéw, organizacji, oséb z otoczenia firmy. Moze to byc¢
zmniejszenie lub niewyptacanie wynagrodzen, niskie morale, strajki,
zwolnienia ze stanowiska, zwolnienia grupowe.

Czynniki polityczno-legislacyjne — sytuacje grupowe zwigzane ze zmiang
przepiséw prawnych, uktadu sit politycznych, decyzjami podejmowanymi przez
instytucje i organy polityczno-prawne. W szczegoélnosci mogg to byc

niekorzystne dziatania rzadu, problemy polityczne, zmiany w systemie

% T. Smektata, op. cit., $5.71-74.
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podatkowym, zmiany w przepisach prawa, interwencje rzgdowe, zmniejszenie
dotacji budzetowych, cofniecie albo wymaganie koncesji.

Problemy z produktami, miedzy innymi wykrycie usterek lub wad w produkcie,
falszowanie produktu, wycofanie produktu z rynku, nieumiejetne Ilub
zakonczone porazka wejscie na rynek z nowym produktem.

Wypadki losowe — grupa sytuacji kryzysowych w matym stopniu powigzanych
z dziatalnoscig firmy czy od niej zaleznych. Szczegdllng cecha tych kryzysow
jest niemozliwos¢ ich przewidzenia. Gtéwnie sg to awarie, katastrofy, wypadki,
pozary, itp.

Czynniki ekologiczne — zdarzenia zwigzane z ekologig i ochrong $rodowiska,
ktére nabraly szczegdlnego znaczenia od konca lat 70-tych XX w. Sg to
sytuacje zwigzane ze skazeniami srodowiska, protestami i akcjami ekologow,
wykorzystywaniem materiatdbw wtérnych czy przechowywaniem materialow
niebezpiecznych.

Oskarzenia i plotki — w tym przypadku najczesciej kryzysy o takich
podstawach nie przynoszg strat finansowych czy materialnych, ale mogg
powaznie nadwerezy¢ wizerunek firmy i jej reputacje. Najczesciej wigzg sie
one z falszywymi oskarzeniami, pogtoskami, aferami i skandalami,
donosicielstwem czy anonimowymi oskarzycielami, nieprzychylnymi
komentarzami w mediach.

Czynniki ekonomiczne — kryzysy zwigzane z sytuacjg finansowo-ekonomiczng
firmy i jej otoczenia. Moze to by¢ bankructwo, przejecie obcigzonej
nieruchomosci, spadek notowan na gieldzie, niesciggalne dtugi, krach na
gietdzie, fuzje, itp.

Katastrofy naturalne — zupetnie niezalezne od firmy, za ktoére ,odpowiada”
jedynie natura. Sg wazne o tyle, ze nawet jesli nie mozna ich unikng¢ to
nalezy sie do nich przygotowac¢, gdyz braki w tym zakresie mogg znacznie
kryzys pogtebic. Do tej grupy zalicza sie kataklizmy, lawiny, powodzie, tornada
oraz dziatanie tak zwanej sity wyzszej.

Celowe dziatlanie na szkode - sabotaz konkretnych oséb lub grup,
wymierzone w dziatalnos¢ firmy. Moze to by¢ akt terroryzmu, wziecie
zaktadnikéw, szpiegostwo przemystowe, niekontrolowany przeciek informaciji,

kradziez danych.
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Jak tatwo zauwazy¢, wszystkie wskazane wyzej podziaty potwierdzajg teorie,
ze kazda sytuacja niekorzystna dla firmy moze sta¢ sie sytuacja kryzysowa i ze nie
ma dwaoch takich samych kryzyséw. Z reguly sg one tak ztozone, ze mozna odnie$¢
wrazenie, ze kryzysy nie wystepujg pojedynczo, tylko lawinowo — z jednego Zle
rozwigzanego badz nie rozwigzywanego wecale, wynikajg kolejne, coraz
powazniejsze. Jednoczesnie nalezy pamietaé, ze nie tylko kryzys zwigzany z
dziataniami danej firmy moze sie skonczy¢ dla organizacji niekorzystnie. Taki sam
wydzwiek moze mie¢ ogolny kryzys w branzy, klopoty kooperantéw czy kryzys, w

jakim znajduje sie gtéwny konkurent.

3.3 Uczestnicy sytuacji kryzysowej

Gdyby nie ludzie nie bytoby sytuacji kryzysowych. Im wiecej oséb bierze udziat
bezposrednio badz posrednio w sytuacji kryzysowej, tym wiekszy ma ona zasieg i
tym wieksze szkody moze poczyni¢ w wizerunku firmy. Do uczestnikow takiej sytuacji
beda wiec zalicza¢ sie pracownicy i kierownictwo firmy oraz ich rodziny, ofiary
kryzysu, roznego rodzaju instytucje zewnetrzne o charakterze eksperckim,
branzowym, wyznaczajace standardy dziatania w danej dziedzinie, ale takze wiadze
panstwowe czy spotecznos¢ lokalna, w ktorej firma funkcjonuje. Silnym uczestnikiem
wywierajgcym niebagatelny wptyw na rozwdj kryzysu bedq przedstawiciele mediow
oraz konkurenci.

Ciekawg i niestandardowg typologie uczestnikbw sytuacji kryzysowej
proponuje B. Rozwadowska. W jej opinii istniejg nastepujace typy grup ludzi, ktérzy
uczestnicza w sytuacji kryzysowe;j*:

— Inicjatorzy kryzysu - osoby, badz grupy ludzi bezposrednio odpowiedzialnych
za wywotanie kryzysu, ich dziatania mogg by¢é swiadome (np. sabotaz,
sprzedaz informacji o charakterze plotkarskim dziennikarzom, itp.) lub
nieSwiadome albo przypadkowe (btad pracownika). Jak tatwo zauwazyc,
osoby wywotujgce kryzys niekoniecznie muszg pochodzi¢ z samej firmy.

Stosunkowo rzadko mowi sie jednak o przypadkach kryzyséw nie zwigzanych

% B. Rozwadowska, op. cit., $5.177-178.
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z bledem ludzkim, przyjmujac, ze za wiekszoscig zdarzen kryzysowych stoi
cztowiek i efekt jego zachowan, zaniechan, bgdz pomytek.

Ofiary kryzysu - w aspekcie materialnym, zdrowotnym, psychologicznym.
Wszyscy, ktorzy w jakis sposob zostali podczas sytuacji kryzysowej
pokrzywdzeni, np. ofiary wypadkow i ich rodziny, klienci, ktérzy nabyli wadliwy
towar, pracownicy, ktérzy stracili prace.

Wybawcy — to wszystkie te osoby lub grupy oséb, ktore zazegnujg kryzys i
pomagajg znormalizowac¢ sytuacje w firmie. Do tej grupy nalezy sztab
antykryzysowy, przychylni dziennikarze i eksperci zewnetrzni, agencje PR
pomagajace wyjs¢ z kryzysu, konkurencja, ktora dzieki takiej pomocy moze
wzmocni¢ swojg pozycje na rynku i wzmocni¢ udziaty na rynku, organizacje
konsumenckie i ekologiczne, budujgce swoj prestiz jako obroncy obywatela, a
nawet sama firma dotknieta kryzysem, jezeli bedzie umiata z kryzysu wyjs¢
zwyciesko.

Beneficjenci kryzysu — czyli wszystkie te osoby lub organizacje, ktére z
wystgpienia kryzysu mogq czerpac lub czerpig jakies zyski materialne bgdz
niematerialne. Najbardziej oczywistymi beneficjentami kryzysu sg bez
watpienia bezposredni konkurenci. Mogg oni dzieki kryzysowi rywala
wzmocni€¢ swojg pozycje, poprawi¢ wiasny wizerunek, powiekszy¢ udziat w
rynku. Innym przykiadem beneficjenta sg dziennikarze, ktorzy wykorzystujgc
kryzys zdobywajg popularnosé, moga w wyrazisty sposoéb pokazac szerszemu
gronu swoje poglady, zwiekszy¢é popularnos¢ czasopisma, dla ktérego
pracujg. Przyktadem beneficjenta po kryzysie moze by¢é np. Bronistaw
Wildstein,  ktérego  kariera po  ujawnieniu listy  domniemanych
wspotpracownikbw SB nabrata znacznego rozmachu. Beneficjentami mogg
by¢ takze organizacje spoteczne, ekologiczne, polityczne, tak, jak chocéby
wspomniany wczesniej Greenpeace, ktorego pozycja wzrosta, a przede
wszystkim nabrata znaczenia na arenie Swiatowej, po diugoletnim ujawnianiu
ekologicznych przewinien firmy Shell. Warto takze doda¢, Zze beneficjentem
kryzysu moze by¢ sama firma nim dotknieta — pod warunkiem jednak, ze
wyjdzie z niego obronna reka i umiejetnie przekaze opinii publicznej efekty
prac sztabu antykryzysowego.

Obserwatorzy — jest to grupa o0sob, ktére nie angazujg sie w zaden sposéb w

kryzys podczas jego trwania. Czesto nie interesuje ich nawet sam wynik
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zdarzenia czy efekt prob zatagodzenia jego skutkéw. Powinni jednak by¢ ujeci
w tej typologii, gdyz skojarzenia z kryzysem dotyczace okreslonej branzy czy
firmy moga nasung¢ im sie na mysl po pewnym, niekiedy odlegtym czasie od
samego kryzysu. Jest to na przyklad ten rodzaj klientow, ktorzy po wykryciu
plesni w Coca Coli nie kupujg nie tylko tego napoju, ale takze i Pepsi, Hoop
Coli i innych. Istnienie tej grupy uczestnikow kryzysu moze w przysztosci odbic
sie nie tylko na wolumenie sprzedazy, ale takze w trudnosciach z wejsciem na
rynek, z tworzeniem pozytywnego wizerunku na nowych rynkach, itp.

Nalezy jednak pamietaé, iz podziat ten nie jest ostatecznym i pewne osoby

badz grupy moga przeistaczaé sie np. z obserwatorow w wybawicieli czy z

inicjatoréw kryzysu w jego beneficjentéw.

Istnieje takze klasyfikacja uczestnikow kryzysu ze wzgledu na forme czy

spos6b kontaktow firmy z nimi®®. S to:

Pracownicy,

Akcjonariusze,

Klienci

Dostawcy i dealerzy,

Spotecznosci lokalne,

Wiadze,

Zwigzki zawodowe i inne grupy nacisku,
Konkurenci,

Kierownictwo firmy.

Aby mdc whasciwie zarzgdzaé sytuacjg kryzysowag, nalezy dokonaé¢ bardzo

szczegOtowej analizy jej uczestnikbw. Pozwoli to sprawniej i szybciej ustali¢

konieczne dziatania i skierowac je do wiasciwych adresatow.

Niezaleznie od tego kiedy podejmuje sie dzialania majgce na celu

przezwyciezy¢ kryzys, na jakim etapie sytuacja kryzysowa sie znajduje, nalezy

probowac doktadnie okresli¢ jakich zachowan i pogladéw mozna oczekiwaé¢ ze strony

konkretnych uczestnikow. Wiedza ta moze okazaé sie niezbedna do pozytywnego

zakonczenia wydarzen o charakterze kryzysowym.

% T, Smektata, op. cit., $5.79-81.
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Wartosc walki tkwi nie w szansach zwyciestwa sprawy,
w imie ktorej sie jg podjeto, ale w wartosci tej sprawy.
- Henryk Elzenberg
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4. Postepowanie w sytuacji kryzysowej

W 1986 roku kierownictwo firmy Johnson & Johnson dowiedziato sie, ze po
zazyciu tabletki produkowanego przez firme Tylenolu zmarfa jedna osoba. Reakcja
firmy byta niemal natychmiastowa. W ciggu kilku godzin wstrzymano ogdélnokrajowg
kampanie promujgcg specyfik, uruchomione zostaty bezptatne infolinie, a firma
zaoferowata zwrot pieniedzy wszystkim, ktorzy kupili preparat. Tydzien pozniej w
jednym z amerykanskich supermarketéw znaleziono kolejng paczke zatrutego
Tylenolu. Zarzad firmy Johnson & Johnson w ciggu kilkudziesieciu minut powiadomit
media, ze spozywanie tych tabletek nadal jest ryzykowne.

Specjalisci uznajg zachowanie koncernu Johnson and Johnson za niemal
wzorowe. Dzieki niemu w ciggu kilku miesiecy firmie udato sie odzyska¢ utracone
zaufanie klientéw.®” Sam przypadek tej firmy jest dzié chyba najbardziej znanym,
wrecz podrecznikowym przyktadem dziatan z dziedziny Crisis Public Relations.

Zdolnos¢ firmy do reakcji na nieprzewidziane zdarzenia ma fundamentalne
znaczenie nie tylko dla wyjscia z kryzysu, ale takze dla utrzymania jej pozytywnego
wizerunku (bgdz dla powstrzymania przed jego zniszczeniem). Zaistnienie sytuacji
kryzysowej nie jest tylko i wylgcznie wyzwaniem stojagcym przed dziatem Public
Relations. To zagrozenie, ktére wplywa na catg organizacje, wiec organizacja jako
cato$¢ powinna by¢ przygotowana na wypadek jego wystgpienia. Dlatego tez wazne
jest, by umiejetnie wychwyci¢ i przeanalizowa¢ sygnaly ostrzegawcze oraz
wytypowaé osoby, ktore w obliczu kryzysu bedg petni¢ kluczowe role. Nalezy takze
przewidzie¢ odpowiednie scenariusze dziatan w zaleznosci od tego, z jakim rodzajem
sytuacji kryzysowej ma sie do czynienia, a takze wczesniej ustaliC strategie
komunikowania w kryzysie, zarébwno wobec mass mediow, jak i wewnatrz
organizaciji.

Kazda sytuacja kryzysowa, niezaleznie od jej zrédet czy rodzaju, przechodzi
przez podobne etapy. Ponizszy wykres schematycznie przedstawia ,cykl zycia”

sytuacji kryzysowej:

370. Krzyzowska, R. SzczepaniNietypowe przypadki Public Relatigydawnictwo HELION, Gliwice
2003, s. 89.
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Rys. 2. Etapy sytuacji kryzysowej w powigzaniu z kolejnymi sposobami reagowania.

I e

Zrédio: opracowanie wiasne.

Poszczegolne etapy, przez jakie przechodzi kazdy kryzys oraz powigzane z

nimi strategie dziatania opisane zostang szczegotowo w dalszej czesci tej pracy.

4.2. Sygnaty ostrzegawcze

dziata

Zarzadzanie sytuacjg kryzysowg nie powinno by¢ realizowane w mo eyg OtOV\l
ktorym kryzys staje sie rzeczywistoscig. Przygotowania obronne na Epad

wystgpienia kryzysu powinno rozpocza¢ sie duzo wczesniej — od rozpoznania
potencjalnych zagrozen i ich zrodet oraz wybrania prawidtowych metod $ledzenia
zdarzen o charakterze ostrzegawczym. Bez odpowied oto ama bowiem
duzo trudniej jest wyjs¢ z kryzysu obronng éwzé a swoj
nieprzewidywalny termin wystapienia, kryz;@SzTRNZE@ArV\f@OEE
objawi¢ sie przypadkowos$cig organizowanych dziatan obronnych, co powaznie
utrudni koordynacje akcji antykryzysowej i moze dodatkowo wzmocni¢ negatywne
pogtoski oraz niekontrolowane przecieki do mass mediéw.

Im szybciej podejmie sie dziatania, tym oczywiscie lepiej dla zachowania
wizerunku firmy i tym wieksze szanse na minimalizacje strat. Jak wspomniano wyzej,
kryzysy mogg by¢ powodowane okolicznosciami nie dajgcymi sie wczesnigj
przewidzie¢, takimi jak wypadki, katastrofy, zamachy terrorystyczne, itp. Na
szczescie jednak wystgpienie wiekszosci rodzajéw kryzyséw poprzedzone jest
drobnymi, pozornie nic nie znaczacymi wydarzeniami. Jesli zostang one odpowiednio
wczesnie zinterpretowane, mogg dopomoc jesli nie w zapobiezeniu kryzysowi, to

przynajmniej w szybszym zlagodzeniu jego skutkow. Takimi sygnatami mogq byé
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opisywane wczesniej reklamacje, wzrost ilosci skarg, spadek poziomu zadowolenia
wsréd klientéw czy pracownikdw, zmniejszenie wolumenu sprzedazy, pogarszajgca
sie opinia o firmie w lokalnej prasie, itp. Nalezy jednak podkresli¢, iz w nattoku
r6znych informacji docierajgcych do organizacji kazdego dnia, wybranie czy
prawidtowa interpretacja tych, ktére zwiastujg trudnosci moze by¢ bardzo trudno.
Prawie niemozliwe zas jest przewidzenie kataklizméw przyrodniczych, wypadkéw czy
sytuacji nietypowych dla danej branzy.

Oszacowanie, czy dane wydarzenie jest tylko jednym z wielu sygnatow
niezadowolenia, czy tez niesie ze sobg ryzyko wystgpienia powaznego kryzysu, jest
kwestig bardzo trudng i wymaga sporej wiedzy o funkcjonowaniu samej organizacji.
Pilnej uwagi wymaga bowiem nie tylko sledzenie charakteru nadchodzacych skarg i
reklamaciji, ale takze obserwacja sytuacji na rynku, w ktérym dana firma funkcjonuje,
dziatan podejmowanych prze konkurencje, czy nawet zwracanie uwagi na planowane
zmiany prawne zwigzane z zakresem funkcjonowania danego przedsiebiorstwa.
Niebagatelne znaczenie majg takze nastroje spoteczne czy zmiany 0 Szerszym
charakterze socjologicznym, ktére ksztattujg postawy klientow (konsumentéw), a
jednoczesnie mogg wywiera¢ wpltyw na sposob postrzegania danej firmy.

Po przygotowaniu listy stabych punktow firmy, czesto okazuje sie, ze wiele
stabosci mozna wyeliminowac¢ przy stosunkowo niewielkim naktadzie czasowym i
finansowym.

O tym, jak wazny moze sta¢ sie gtos opinii publicznej bardzo dobitnie

przekonaly sie takie firmy jak Royal Dutch Shell czy sie¢ fastfood McDonald’s.

Od lat 80-tych grupa Shell byta oskarzana przez ekologoéw o to, ze przyczynia
sie do wzrostu efektu cieplarnianego o 3% rocznie, zarzucano jej zanieczyszczenie
srodowiska, brak dbatosci o bezpieczenstwo pracownikéw, handel substancjami
niebezpiecznymi, wycinanie dzungli pod budowe rafinerii, itp. Negatywny wizerunek
wzmacniany bywat przez wypowiedzi szefoéw firmy, ktdrzy wygtaszali opinie typu
"Niewazne, jak bardzo chcielibysmy dziata¢ bez wypadkow, nigdy to nie nastgpi.” Po
wielu akcjach, w tym najbardziej widowiskowych dziataniach Greenpeace, oraz
wielomilionowych odszkodowaniach ptaconych pracownikom za uszczerbki na
zdrowiu a takze krajom za zatrucie wod i gleby czy opfatach przeznaczanych na
rekultywacje zatrutych terendw, na poczatku lat 90-tych firma Shell zmienita swojg

strategie dziatania, stajac sie obecnie jedng z wielu firm wspierajgcych rozwoj
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alternatywnych metod pozyskiwania energii, dotujgcych tworzenie rezerwatéw
przyrody czy tworzacych wtasny kodeks etyczny i dziatajacych zgodnie ze spoteczng
odpowiedzialnoscig. Na swojej stronie internetowe] firma Shell deklaruje:
.Nieustannie poszukujemy metod minimalizowania wptywu naszych dziatan,
produktéw i ustug na $rodowisko naturalne™®, dodajac ,naszym celem sa wyniki w
zakresie bezpieczenhstwa, zdrowia i ochrony srodowiska, z ktérych bedziemy dumni;
chcemy rowniez pozyskac¢ zaufanie klientéw, udzialowcoéw i spoteczenstwa, byé
dobrym sasiadem i przyczyniaé sie do zréwnowazonego rozwoju.”*. O tym, iz nie sg
to tylko stowa rzucane na wiatr mozna byto przekonac sie chociazby w przypadku
planéw zatopienia starej platformy wiertniczej Brent Spar na Atlantyku®®, czy po
aferze w Nigerii w 1995 r., kiedy zamordowany zostat Ken Saro-Wiwa, co wywotato
miedzynarodowe protesty - aktywisci oskarzali firme o "morderstwo w biatych

rekawiczkach"*

, kiedy Shell rozpoczat trwajgcg do dzis kampanie reklamowa,
promujacq etyczne reguly biznesu, stworzyt fundusz pomocy nigeryjskiemu ludowi

Ogoni, zaangazowat sie w projekty odpowiedzialnego biznesu.

Z podobnymi przejawami niezadowolenia spotecznego i bojkotem
konsumenckim stykaly sie sieci fastfood, w tym najstynniejsza z nich — McDonald’s.
Wiekszosc¢ tego typu protestéw miata swoj pozytywny skutek, owocujac na przykiad
stworzeniem ekologicznych opakowan czy bardziej dietetycznych dan, gdyz firmy
takie jak McDonald's w odczuciu spotecznym promujg szkodliwg diete, ktéra jest
przyczyng wielu groznych choréb. Obecnie firma podaje, ze ,system produkcji
opakowan McDonald's Polska opiera sie na wykorzystaniu wszedzie tam gdzie to
mozliwe materiatdw odzyskiwalnych. W tym zakresie jestesmy liderem w branzy.
Ponad 80% opakowan stosowanych w naszych restauracjach to surowce swietnie
nadajgce sie do ponownego przetworzenia. M.in. w catym kraju zorganizowaliSmy
system zbiérki opakowan kartonowych. Nasze dziatania wychodzg takze poza teren
restauracji. Przyktadem tego moze by¢ program pn. McZielona Liga czy tez tzw.

42

Czyste otoczenie"™“ . Dodatkowo firma podjeta dziatania zwigzane ze zniwelowaniem

negatywnego wydzwieku zatrudnienia i pracy w restauracjach McDonald’s. Moze by¢

38 polityka Shell -Ogélne zasady prowadzenia biznesww.shell.com, stan na dzi& lipca 2006 r.

39 Zobowizzania Grupy Shell w zakresie zdrowia, bezpiéstrea i ochronyrodowiska ibidem.

“0|zabela KotaczKontrowersje wokét Brent Spahnitp://www.most.org.pl/ZB/bzb/33/brent_sp.htm, sten

dzien 3 lipca 2006 .

“! Maciej Kuwzmicz, Globalizacja i jej przeciwnicyGazeta Wyborcza, 13-14 winéa 2003 r., S.7.

20 Firmie —$rodowisko, http://www.mcdonalds.pl/html/company/gaament/start.html, stan z 3 lipca 2006 r.
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to o tyle trudne, ze od kilkunastu lat w jezyku angielskim funkcjonuje okreslenie
McJob, oznaczajgce McPrace - zZle ptatne i raczej nieprzyjemne prace fizyczne
pozbawione mozliwosci awansu®®. Okreslenie trafito do stownikéw potocznego jezyka
angielskiego, wiec tego typu akcja wizerunkowa jest zapewne sporym wyzwaniem.

Nie tylko firmy moga ucierpie¢ z powodu negatywnej opinii. Bojkot dunskich i
norweskich towaréw we wszystkich krajach Bliskiego Wschodu w odwecie za
opublikowanie karykatur Mahometa udowodnit, ze kryzys moze dotyczy¢ duzego
szerszego spektrum. Jednym z najbardziej poszkodowanych w bojkocie
przedsiebiorstw jest dunska Arla Foods, ktora na Bliskim Wschodzie zatrudnia ponad
tysigc oso6b. Utracona przez nig sprzedaz to ok. 1,3 miliona dolaréw amerykanskich
dziennie. Produkty Arli zostaty zdjete z pétek sklepowych w krajach arabskich. W tym
samym czasie francuski Carrefour, silnie obecny w krajach Bliskiego Wschodu, oraz
inna sie¢ handlowa, Panda, w widocznych miejscach na ladach sklepowych
umiescity napisy informujgce o tym, ze dunskich towarow nie sprzedajg. Wiadze
iranskie wydaty polecenie przegladu kontraktow handlowych z firmami pochodzacymi
z tych krajéw, ktore opublikowaty karykatury Mahometa. MUSIAD, Niezalezny
Zwigzek Biznesu, zawiesit wszelkie kontrakty z Dunczykami, a iracki minister
transportu poinformowat o zamrozeniu wszelkich kontraktéw i kontaktow z firmami
dunskimi i norweskimi®*.

Jak nietrudno zauwazy¢, wnikliwa obserwacja i analiza blizszego i dalszego
otoczenia firmy moze sprzyja¢ szybszemu dostrzezeniu pojawiajgcych sie sygnatow
ostrzegawczych, a wiec zwieksza szanse unikniecia sytuacji kryzysowej.

Takze w tym przypadku pozytywng role moze odegra¢ sprawnie funkcjonujacy
system monitorowania potrzeb i opinii klientéw. Bezposredni kontakt z klientami,
otwarto$¢ na ich potrzeby i wymagania, zwigzana nie tylko z przyjmowaniem
reklamacji czy skarg, ale takze np. ze s$ledzeniem ich opinii pojawiajgcych sie w
Internecie, zwlaszcza na forach dyskusyjnych branzowych, to cenne zrédto informacji
o tym, jak postrzegana jest firma poza jej obrebem, takze przez te osoby, ktére z
jakich§ przyczyn jej klientami nie bylty albo wiasnie wybraly oferte konkurencji.

Pomocne moze by¢ takze stworzenie infolinii telefonicznych z myslg o klientach badz

3 M. GazdaBqd? dumny ze swojej McPracMarketing przy Kawie nr 151, 9 maja 20086,
http://www.marketing-news.pl/special.php?page=13&a881, stan na dziel5 wrzénia 2006.

“4Duriska Arla Foods — straty na Bliskim Wschodzae,
www.rzeczpospolita.pl/gazeta/wydanie_060130/swiass a_9.html oraz

www.netb.pl/mleko_artykuly archiwum_wynik.php?nengdapolish&id=14387, stan na dzi& lipca 2006 r.

39



promowanie wsrod pracownikdéw szczegodlnego wyczulenia na zagrozenia, braki czy
uchybienia w dziataniu firmy.

Nalezy jednak podkresli¢, ze sama obserwacja nie przyniesie pozytywnych
efektow, jesli nie bedzie ona oparta o caly system zapobiegania kryzysom — i to
jeszcze przed ich wystgpieniem. Takze i na tym etapie nalezy jednak pamietac, zeby
przedwczesnie nie zareagowac na sytuacje btaha, gdyz moze to spowodowac skutki
odwrotne od zamierzonych.

Dziatania wynikajace ze swiadomosci ryzyka wystgpienia sytuacji kryzysowej
mogag polegac np. na statej kontroli tych elementéw funkcjonowania firmy, ktore juz w
przesztosci powodowaty jakie$ utrudnienia czy szkody. Dziatania o charakterze
zapobiegawczym pozwalajg stworzy¢ procedury statej kontroli potencjalnych zrodet
zagrozenia, a jednoczes$nie oswajajg kierownictwo i pracownikéw z mozliwoscig
wystapienia takiego zagrozenia. Swiadomo$é taka pozawala szybciej i sprawniej
reagowa¢ na sygnaty, ktére w innych warunkach by¢é moze wecale nie zostatyby
zauwazone, a wyuczone wczesniej ,na sucho” reakcje ufatwiajg i usprawniajg
przeprowadzenie dziatah obronnych ze strony firmy. W razie wystgpienia sytuaciji
kryzysowej odpowiednio wczesniej wyszkoleni pracownicy tatwiej odnajdg sie w

sytuacji i zareagujg adekwatnie do zagrozenia i do oczekiwan ich firmy.

4.2 Plan dziatan antykryzysowych

Firma swiadoma mozliwosci pojawienia sie sytuacji kryzysowej moze podjgé
dwa rodzaje dziatan. Jeden to przygotowanie sie na takg ewentualnos¢, a drugi —
reakcja na kryzys juz po jego nadejsciu. Im szybsza i skuteczniejsza reakcja, tym
nizsze koszty wystapienia kryzysu i mniejsze straty w wizerunku firmy. Zaleznosc¢
taka jest najdobitniej odczuwalna w obecnych czasach, gdy kazda informacja,
zwlaszcza ta o sensacyjnym charakterze, btyskawicznie moze zosta¢ przekazana do
wiadomosci szerokich rzesz odbiorcéw w imie réznie pojetego dobra spotecznego.

Kluczem do opanowania sytuacji kryzysowej jest szybkie i zdecydowane
dziatanie. W jezyku angielskim istnieje specjalne okreslenie takiej szansy, window of
opportunity, oznaczajgce krotki okres czasu, w ktorym podjecie dziatan staje sie
furtkg do sukcesu badz wiekiem od trumny dla wszelkich akcji antykryzysowych.
Wedtug P. Skrivastowa jest to okres pierwszych 3-4 godzin kryzysu badz czas od 45
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minuty do 12 godziny jego istnienia®. W tak krétkim terminie tylko dziatania
zaplanowane moga by¢ w jakikolwiek sposéb realizowane.

Praktyka prowadzenia dziatan antykryzysowych (ang. Crisis Management)
zaktada, ze firma chcgca dobrze przygotowa¢ sie na nadejscie ewentualnego
Kryzysu powinna wczesniej:

- jak najdoktadniej antycypowac lub okresli¢ sytuacje kryzysowa,

- wyznaczy¢ i odpowiednio przygotowac zespot komunikacji kryzysowej,

- wybraé i przeszkoli¢ rzecznika prasowego na czas kryzysu,

- opracowac strategie reakcji na kryzys,

- przeszkoli¢ personel kazdego szczebla jak postepowaé w przypadku kryzysu,
- zidentyfikowac strony konfliktu, ekspertow, autorytety w nim wystepujace,

- przygotowac plany komunikacji kryzysowej z uczestnikami kryzysu.

Dokladne okreslenie momentu wystgpienia sytuacji kryzysowej, jak juz
wspomniano wczesniej, nie jest mozliwe. Niedopuszczenie do kryzysu bywa
niemozliwe lub bardzo trudne. Warto jednak prowadzi¢ badania, ktérych celem
bedzie poznanie wizerunku przedsiebiorstwa w oczach opinii publicznej, co
jednoczesnie pozwoli wywnioskowac jakie zdarzenia mogg popsuc ten wizerunek, na
ile przekonania opinii publicznej sg zgodne z wizerunkiem firmy, jakim postuguje sie
jej kadra zarzadzajgca. Mogg to by¢ zarbwno badania ilosciowe ankietowe, jak i
badania jakosciowe, opierajgce sie na grupowych wywiadach pogtebionych. Mozna
takze badac¢ skojarzenia i opinie zwigzane z przedsiebiorstwem, dotyczace firmy, jej
nazwy, pracownikow, poszczegolnych towaréw badz ustug. Tak uzyskang wiedze o
wizerunku firmy mozna wykorzysta¢ do poréwnania jej do konkurentow czy catej
branzy, do pozadanego idealnego wizerunku badz jesli to niemozliwe — do wizerunku
optymalnego bedacego kompromisem miedzy wizerunkiem docelowym, a mozliwym
w danej chwili do osiggniecia. Wiedza ta ufatwi takze normalizacje wizerunku po
przejsciu firmy przez kryzys. Inne atuty takich badan to znajomos$¢ stabych i mocnych
punktow organizacji, co utatwia przewidywanie i reakcje w momencie wystgpienia
kryzysu, ktory zawsze zaczyna sie w stabych punktach firmy. Wczesne
wyeliminowanie stabos$ci czy ognisk zapalnych znacznie zmniejsza ryzyko

wystgpienia kryzysu.

4 7Za: T, Mindewicz-PuacXiedy dydaktyk mi@ wychowa dobrego praktyka,
http://www.proto.pl/PR/Pdf/Kiedy_dydaktyk.pdf#selar€622Skrivastow%?22, stan na dzi#l.09.2006 oraz za:
T. Smektata, op. cit., $5.98-99.
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Wyznaczenie i przeszkolenie zespolu komunikacji kryzysowej, zwanego
czesto w literaturze przedmiotu sztabem kryzysowym, to efekt podjetych wczes$niej
préb dogtebnego poznania firmy i otoczenia w jakim funkcjonuje. Zesp6t ten powinien
sktadac¢ sie z niewielkiej liczby osob, scisle ze sobg wspétpracujacych, bedacych
ekspertami w kwestiach zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji i lojalnych
wzgledem firmy. Dodatkowo, powinny to by¢é osoby o bardzo duzej odpornosci na
stres, umiejgce szybko podejmowaé decyzje na podstawie matej ilosci informacji.
Czasem zaleca sie, by byly to takie osoby, ktore w tatwy sposdb komunikujg sie i
formulujg czytelne i przejrzyste komunikaty.

Do zalecanego sktadu dowodzacego takiego zespotu nalezy wliczy¢ dyrektora
generalnego firmy, dyrektora dziatlu Public Relations, dyrektora technologicznego w
przypadku firm produkcyjnych, rzecznika prasowego, prawnika reprezentujgcego
firme, czasem takze dyrektora finansowego czy dziatu Human Relations, specjaliste
BHP.

Warto takze zawczasu wyznaczy¢ osoby wspierajgce dziatania sztabu
kryzysowego. Mogq to by¢ miedzy innymi protokolanci, na biezgco dokumentujacy
przebieg kryzysu czy analizujgcy doniesienia prasowe podczas jego trwania,
asystentki lub sekretarki, ktore szybko zredagujg oswiadczenie do mediéw badz
wiadomos¢é do akcjonariuszy, odbiorg telefony, przygotujg korespondencje. W
zaleznosci od specyfiki firmy mogq to takze by¢é osoby znajace doskonale
technologie wytwarzania produktu lub Swiadczenia ustugi, informatycy, osoby do
kontaktow z ekspertami zewnetrznymi, czy nawet fotograf dokumentujacy
wydarzenia z ramienia firmy lub psycholog wspierajgcy cztonkéw zespotu.

Zespot komunikacji kryzysowej powinien mie¢ precyzyjnie okreslong hierarchie
oraz zakres odpowiedzialnosci i kompetencji poszczegoinych jego cztonkéw. B.
Rozwadowska zaleca, by lista cztonkow takiego zespotu byta jawna i oprocz imion i
nazwisk zawierata takze adresy, numery kontaktowe telefonéw domowych,
stuzbowych, komérkowych lub wszelkie inne dane, ktére w szybki i tatwy sposéb
pozwolg skontaktowaé sie z kazdg z wyznaczonych os6b*®. Oczywistym wydaje sie
w takim rozwigzaniu dbanie o to, by lista ta byta uaktualniana i poszerzana.

Specyficznym czionkiem zespotu komunikacji kryzysowej jest rzecznik

prasowy, specjalista Public Relations, ktory w trakcie kryzysu bedzie ksztattowat

6 B. Rozwadowska, op. cit., 5.182.
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komunikaty przekazywane mediom i otoczeniu firmy. Ustalenie jednego i
kompetentnego  zrodla  informacji  zapobiega  rozbieznosciom, ogranicza
przedostawanie sie pogtosek i uwierzytelnia zespét antykryzysowy. Funkcje takiego
rzecznika moze pehi¢ jeden z czionkdédw zarzadu firmy, pod warunkiem jednak, ze
bedzie miatl odpowiednie doswiadczenie w wystgpieniach publicznych, zwlaszcza
medialnych. Wazny jest takze wizerunek osoby, ktéra ma by¢é w mediach
przedstawiana jako gtos organizaciji.

Odpowiednie przygotowanie takiej osoby to warunek niezbedny. Tylko od jej
umiejetnosci bedzie bowiem zalezato, czy dziennikarz poda istotng z punktu widzenia
firmy informacje, czy notatka przekazana mediom ukaze sie w takiej formie, w jakiej
ja w firmie przygotowano, czy osoby obserwujgce przebieg kryzysu we wiasciwy
sposb6b zinterpretujg przekazywane dane. Bardzo wazng cechg sg takze
predyspozycje danej osoby zwigzane z przemawianiem pod wplywem stresu —
jakanie sie, gubienie watku, drzacy glos czy spocona twarz na pewno nie wywrg
dobrego wrazenia na rozmowcach czy widzach. Prawidiowo przeprowadzone
szkolenie uczy sztuki przygotowania sie i gotowosci do wystepu w taki sposéb, aby
zwiekszy¢ szanse wiasciwego zrozumienia i ocenienia tresci przekazu przez
dziennikarza lub analityka. W. Sobecki radzi jednak, by rzecznik prasowy nie byt
jedyng osobg kontaktujgcg sie z mediami. Obecno$¢ podczas spotkan czy
konferencji prasowych osob ze $cistego kierownictwa firmy poprawia jej wizerunek i
legitymizuje podejmowane dziatania. Dalej méwi on, ze ,rzecznik prasowy musi by¢
obecny na spotkaniu z dziennikarzami, ale nie powinien by¢ jego gtownym
uczestnikiem. W trudnych dla przedsiebiorstwa okresach szczegdlnej wagi nabierajg
stowa prezesa. Istotne jest, by wypowiedzi przedstawicieli firmy byly spokojne, bo nic
tak nie podwaza autorytetu firmy, jak przestepujacy z nogi ha noge, nerwowo fapigcy

" Inne wazne

powietrze i wymachujgcy rekoma prezes w rozpietej marynarce
wskazowki zwigzane z przygotowywaniem przekazow dla mediow to miedzy
innymi“®:

- unikanie spekulacji, publicznie nalezy podawac tylko fakty,

- nie poddawac sie prowokacjom,

“"W. Sobecki, op. cit., stan na d&i27 stycznia 2006 .
“8W. Rydzak Zarzdzanie kryzysaminaterialy szkoleniowe Podyplomowego Studium Komaojk
Biznesowej i Public Relations, Vidg§za Szkota Bankowa w Poznaniu, 2001.
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- nie uzywac¢ sformutowan w stylu ,bez komentarza”, ,nie potwierdzam i nie
zaprzeczam”, ,nic o tym nie wiem”, itp.
- nie przejaskrawia¢ ani tez nie bagatelizowac sytuacji,
- przekazywa¢ peten zestaw informacji, bez niedomowien czy sprawiania
wrazenia, ze co$ jest tajemnicg, dementowanie informacji klkamliwych,
zwlaszcza godzacych w dobre imie firmy,
- jesli nie mozna podac jakichs informacji, zawsze nalezy wyjasnic¢ dlaczego,
- jesli nie posiada sie odpowiedniej wiedzy czy nie zna jakiego$ faktu, to trzeba
podac termin lub okolicznosci w jakich dana wiedze sie posigdzie,
- powstrzymywanie sie od ocen, krytyki, wydawania sgdow,
- nie unikanie mediéw, ani nie faworyzowanie wybranych z nich,
- koncentrowanie sie na rozwigzaniu problemu,
- skladanie obietnic mozliwych do wykonania, a p6zniej dotrzymywanie ich.
Przygotowanie strategii dziatania na wypadek kryzysu to kolejny trudny do
doktadnego opisania element. Ze wzgledu na charakter sytuacji kryzysowych
procedury postepowania mogg by¢ jedynie scenariuszami, na podstawie ktérych
mozna przygotowywaé szkolenia i symulacje, ale ktére w sytuacji rzeczywistego
kryzysu mogq okazac¢ sie mato uzyteczne. | o ile tatwo jest opracowac strategie
prawidtlowego reagowania na wypadek pozaru w firmie czy awarii serweréw, to
bardziej ztozone sytuacje bedg wymagaly duzo elastyczniejszego planu reakcji. Ze
wzgledu na trudnos¢ okreslenia kazdego rodzaju kryzysu, jaki moze dotkngé
organizacje, sugeruje sie stworzenie schematycznych procedur adekwatnych do
pewnych typow kryzysow, np. do skandalu zwigzanego z wazng osobg z firmy,
katastrofy wywotanej sitami natury, wypadkiem w pracy, itp. Procedury te nie moga
jednak stanowi¢ zalecen, powinny mie¢ charakter schematycznych dziatan,
porzadkujacych i organizujgcych prace oraz zadania 0sOb zaangazowanych w
kryzys. Jesli firma planuje dziatania lub przewiduje wydarzenia, co do ktorych istnieje
silne przekonanie, ze mogg one wywota¢ kryzys, tym bardziej warto duzo wczesniej
przygotowac sie na rézne scenariusze wydarzen i umie¢ odpowiednio do przebiegu
zdarzen reagowaé. Dziataniami, o ktorych tu mowa, mogg by¢ np. planowane
zwolnienia grupowe czy zamkniecia oddziatow firmy, $mier¢ charyzmatycznego
lidera, wrogie przejecie konkurencyjnej firmy, wejscie na nowy rynek zbytu.

Warto w takich zestawieniach jeszcze raz okresli¢ sygnaly ostrzegawcze,

ktorych wystgpienie powinno wzbudzi¢ czujnos¢ o0sOb odpowiedzialnych za
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zapobieganie kryzysom w firmie. Dodatkowo powinny w takim planie znalez¢ sie
kryteria, na podstawie ktorych jasnym bedzie w jakich okolicznosciach i kiedy nalezy
wszczg€ postepowanie antykryzysowe. Dobrze jest zastanowi¢ sie wczesniej nad
tym jakie zdarzenia i czynniki mogq doprowadzi¢ do eskalacji kryzysu i zawczasu
przygotowacé dziatania prewencyjne i zaradcze. Z wnioskow tych mozna sprébowaé
zawczasu stworzy¢ dziatania prewencyjne, dzieki modyfikacji sposobu dziatania
organizacji. Czes¢ specjalistbw sugeruje takze, by juz na etapie planu dziatan
kryzysowych okreslac¢ jakie potencjalne szkody moze przynie$¢ kryzys — w wersji
optymistycznej, gdy szkody udaje sie zminimalizowaé, a kryzys szybko zazegnac
oraz w wersji pesymistycznej, gdy wszystko, co moze wydarzy¢ sie nie po mysli firmy
staje sie rzeczywistoscig®®. Plan postepowania na wypadek kryzysu jest nie tylko
przewodnikiem jak nalezy postepowac, ale peini dwie dodatkowe funkcje:
przyspiesza prace, gdyz eliminuje marnotrawienie cennego w Kryzysie czasu na
dyskusje kto i co powinien zrobi¢ oraz petni funkcje wsparcia psychologicznego dla
zespotu — problem nazwany przestaje az tak bardzo przerazacé.

Oprécz wyznaczenia i przygotowania samego zespotu komunikacji kryzysowej
wazne jest, by wszyscy pracownicy firmy byli w stanie wiasciwie reagowac¢ na
wypadek kryzysu, wiedzieli do kogo sie zglosi¢, kto za co odpowiada, jakie sg
procedury postepowania. Nalezy opracowac¢ liste kontaktow w komunikaciji
kryzysowej. Powinna tam znalez¢ sie precyzyjna informacja o tym co robi¢ i kogo
informowac w sytuacji zagrozenia potencjalnym lub realnym kryzysem.

Niezmiernie wazne jest by pracownicy wiedzieli jak prawidiowo reagowac np.
na pytania dziennikarzy. Wszelkie spekulacje i komentarze ze strony pracownikow
pierwszego kontaktu, a zwlaszcza portieréw, strozOw, asystentow, sprzataczek,
ochroniarzy, pracownikéw liniowych, itp. mogg dodatkowo zaszkodzi¢ firmie. Ich
wypowiedzi powinny byc¢ kulturalne i uprzejme wzgledem rozmowcy, ale w przypadku
mediéw powinny zosta¢ skrocone do informacji o tym, kto wszelkich oficjalnych
informacji udziela. Istotne jest ponadto, by wyczuli¢ pracownikdw na wszelkie objawy
mogace oznaczac poczatek kryzysu. Muszg oni wiedzie¢ na co zwracac szczegodlng
uwage i komu zgtosi¢ zaobserwowane zdarzenie. Jesli na przykiad sprzataczka jako
pierwsza dostrzeze jakie$ zagrozenie, to powinna wiedzie¢ kogo poinformowac i jak

sie skontaktowacC z dang osobg, nawet jesli jest to wysoko postawiony w hierarchii

9 B. Rozwadowska, op. cit., s.180.
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firmy menedzer. Taki schemat powinni otrzymaé wszyscy pracownicy organizacji.
Obok sposobow kontaktu z przetozonymi (telefon stuzbowy i prywatny, telefon
komorkowy, adres e-mail) powinna znalez¢ sie tam informacja o kontakcie z co
najmniej jednym cztonkiem zespotu komunikacji kryzysowe;j.

Umiejetnosci te mozna zdoby¢é w trakcie specjalistycznych warsztatow i
szkolen, a takze podczas symulacji kryzysu. Symulowanie ratowania ludzi z ptongcej
hali fabrycznej moze wydawac sie dziataniem na slepo, jednak przeszkolony w ten
sposOb personel w razie rzeczywistego wybuchu pozaru zareaguje sprawniej i
adekwatniej. Jednoczesnie swiadomosé, ze juz sie takg sytuacje przeszio ,na sucho”
pomaga zabezpieczy¢ sie przed atakiem paniki i tatwiej przeprowadzi¢ akcje
ratunkowa.

Aby méc skutecznie dziata¢ w obliczu kryzysu, dziatania zapobiegawcze
powinny zawiera¢ okreslenie uczestnikow potencjalnego kryzysu, ze szczegdélnym
uwzglednieniem tych oséb lub grup, ktére mogg w chwili préby pomoc organizacji, i
ktore nawet w obliczu ujawnienia bardzo niekorzystnych wydarzen pozostang firmie
przychylne. Zanim firma znajdzie sie w trudnej sytuacji powinna chociaz szacunkowo
wiedzie¢, do kogo bedzie mogta zwrdcic sie po ekspertyzy, ktére media zgodzg sie
opublikowaé notatki prasowe, kto bedzie autorytetem wspierajgcym firme z zewnatrz.
Nalezy sobie z wyprzedzeniem odpowiedzie¢ na pytanie kto jest najwazniejszy w
danej sytuacji, kto moze sta¢ sie najgrozniejszym przeciwnikiem, kogo nie mozna
zignorowa¢ w momencie kryzysu. Kazdy uczestnik kryzysu powinien byc¢
btyskawicznie o nim powiadomiony, dlatego firma musi mie¢ przygotowany spis
uczestnikéw wraz z ich danymi teleadresowymi i informacjq jakich danych bedzie
konkretny uczestnik oczekiwal, jakie informacje bedg dla niego najwazniejsze.

Istotne jest tez, by istniata lista os6b czy instytucji, ktére po wykryciu kryzysu
powinny zosta¢ o nim bezzwitocznie powiadomione. Spisy te bedg oczywiscie rozne,
w zaleznosci od rodzaju zaistnialego kryzysu. Muszg by¢ aktualizowane i w miare
mozliwosci poszerzane. Nalezy takze wczesniej zastanowi¢ sie w jaki sposob i kiedy
0 kryzysie zostang powiadomieni pracownicy czy akcjonariusze firmy. Dobrze
przygotowany do kryzysu dziat PR bedzie dysponowat listg nazwisk dziennikarzy
oraz informacjami kiedy i w jaki sposéb najoptymalniej jest ich poinformowaé czy
przesta¢ im gotowe oswiadczenie. Mozna nawet pokusi¢ sie 0 stworzenie gotowego

pakietu informacyjnego na wypadek zdarzen o wiekszym prawdopodobienstwie
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wystgpienia. Przygotowanie podstawowych przekazéw na wypadek hipotetycznych
zdarzen moze znacznie utatwi¢ reagowanie w momencie zwiekszonego napiecia.

Odpowiednia procedura kontaktow z mediami, zwana media policy,
przedstawia podstawowe zatozenia dotyczace kontaktow reprezentantow firmy z
osobami reprezentujgcymi osrodki przekazu masowego. Polityka ta powinna
zawiera¢ nie tylko informacje na temat tego kto ma prawo wypowiadac¢ sie na temat
kryzysu z ramienia firmy, ale takze podawa¢ wskazowki co do sposobu
przekazywania informacji na temat konkurencji, prezentowac¢ zbiér trudnych i
ktopotliwych pytan wraz z odpowiedziami na nie. W idealnej sytuacji osoby ze sztabu
kryzysowego znajdg w takim dokumencie informacje o ostatnich osiggnieciach firmy,
publikacjach prasowych na jej temat, opisy produktéw i ustug czy inne podstawowe
dane na temat organizacji.

Jest wiele sposobdéw informowania o sytuacji kryzysowej, wewnetrznie i
zewnetrznie. Pracownicy, klienci i inwestorzy mogg by¢ poinformowani osobiscie,
listownie, faksem lub poprzez e-mail. Media mogq otrzymac informacje prasowe i
listy wyjasniajace, wzig¢ udziat w briefingu lub konferencji prasowej. Kazda z tych
opcji ma inny wpltyw. Powinna by¢ wybrana przez profesjonaliste, ktory w pelni
rozumie sytuacje oraz dobre i zie strony kazdej z metod. Nalezy jednak zawsze
pamieta¢, ze niezaleznie od tego jaka jest przyczyna i przebieg kryzysu, w jaki
sposoOb firma sie do niego przygotowata czy ustosunkowata, niektore komunikaty
mogq zostac réznie odebrane i zinterpretowane przez odbiorcéw wiadomosci. Mozna
wtedy zastanowi¢ sie nad zmiang sposobu komunikowania z otoczeniem,
wykorzystaniem innych kanatéw informacyjnych badz tez nad zaniechaniem
dodatkowej komunikaciji, uznajac jg za zbyt kosztowng lub pogtebiajacg pogarszanie
sie wizerunku.

Zdarza sie, ze firmy wybierajg inne taktyki radzenia sobie z kryzysem niz
otwarte informowanie o nim. Udawanie, ze nic sie nie stalo, uchylanie sie od
odpowiedzi na pytania dziennikarzy lub dawanie wypowiedzi dwuznacznych jedynie
pogarsza i tak juz nadszarpniety wizerunek firmy. Przy zatozeniu, ze dziennikarz i tak
zdobedzie informacje dotyczgce interesujgcego go tematu, lepszym wyjsciem jest
zaprezentowac¢ mu takie dane, ktore firma chciataby upubliczniac¢, niz liczy¢ na to, ze
informacje, ktére ukazg sie w mediach bedg pozytywne. Informacje pochodzace od

anonimowych informatoréw, o0s6b zwigzanych z zarzadem czy z dobrze
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poinformowanych zrédet nie tylko pozostajg poza wszelkg kontrolg zarzadu, ale
szkodzg firmie i czesto podwazajg rzetelnos¢ stdw rzecznika prasowego organizaciji.
W dobrym tonie jest tez zaprezentowacC dziennikarzom jakie zmiany firma
wprowadzita po zatagodzeniu kryzysu, jakie wnioski na przyszios¢ wyciggneta i co
robi, by wiecej do podobnej sytuacji nie dopusci¢. Nawet jesli taka wiadomos¢ nie
ukaze sie w mediach, to i tak pozostanie w pamieci dziennikarzy jako pozytywne

podsumowanie minionych zdarzen.

4.3 Dziatania w trakcie sytuacji kryzysowej

Dobrze przygotowany plan dziatan antykryzysowych moze okazaé¢ sie
pomocnym narzedziem gdy kryzys faktycznie wystgpi. Jego rzetelne opracowanie
moze staC sie podstawg do rozwigzania sytuacji kryzysowej, gdyz jak juz
wspomniano wczesniej, czes¢ sytuacji kryzysowych mozna przewidzie¢ znajac
specyfike branzy danej firmy. Mozna na przyktad spodziewac¢ sie, ze samolot
nalezacy do linii lotniczych moze sie rozbié, czy ze hotel stojacy na obszarze ruchow
tektonicznych moze zosta¢ zniszczony podczas trzesienia ziemi. Sg jednak takie
sytuacje, ktorych skutkdw przewidzie¢ sie nie da — powddz stulecia, atak
terrorystyczny, wptyw daty 01.01.00 na dziatanie komputerow.

W kazdej jednak sytuacji organizacja moze przyjaé okreslong strategie
dziatania>®. Moze to byé:

- obrona przez atak — twarde trzymanie sie swojego stanowiska, zdecydowany
sprzeciw wobec zarzutow, uderzanie z wyprzedzeniem,

- ignorowanie sprawy — jej bagatelizowanie, relatywizowanie i przedstawianie
jako nie wartej uwagi i dyskusji,

- milczenie — niekomentowanie, nieodpowiadanie na zapytania i oskarzenia,
czekanie, az sprawa przycichnie,

- szum informacyjny — zarzucenie uczestnikdw kryzysu wieloma komunikatami i
informacjami, czesto mato waznymi lub tylko luzno zwigzanymi z samym

kryzysem,

0T, Smektata, op. cit., ss. 105-106.
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- awantura zastepcza — w mys$| zasady ,aby zapomnie¢ o bolu gtowy uderz sie
w kolano” wywotanie lub wskazanie innego problemu, ktérego zadaniem jest
odciggna¢ uwage opinii publicznej od rzeczywistego kryzysu,

- wspodipraca — kooperacja ze wszystkimi uczestnikami sytuacji kryzysowej,
wspolne dazenie do jak najszybszego i najlepszego jego rozwigzania,

- przyznanie sie do winy — petne i bezwarunkowe przyjecie zadan uczestnikow
kryzysu oraz spetnienie ich roszczen.

Jak tatwo przewidzie¢, z wymienionych wyzej sposobow dziatania, najgorsze
efekty daje milczenie czy stosowanie blokady informacyjnej. Najbardziej pozytywnych
skutkébw mozna sie natomiast spodziewac po wspoétpracy. Najwazniejsza jest bowiem
szybka i otwarta reakcja, zwlaszcza w kwestii komunikowania sie ze wszystkimi
uczestnikami kryzysu.

Mozna takze dostosowacC strategie reakcji uzalezniong od tego, czy
organizacja bedzie bardziej zorientowana na problem czy tez na swojego
przeciwnika®. W takiej sytuacji moze ona wybraé jedng z nastepujacych opcji
dziatania:

- strategia dostosowywania sie — strategia tozsama z przyznaniem sie do winy,
polegajgca na spetnieniu zgdan silniejszego przeciwnika badz w kontaktach z
grupami, z ktérymi lepiej jest utrzymywac diugotrwate dobre stosunki (np.
wiadze czy zwigzki zawodowe),

- strategia wycofywania sie — identyczna z ignorowaniem kryzysu,

- strategia kooperacji — prowadzaca do rozwigzania trudnosci, ale nie zawsze
najlepsza dla firmy, gdyz dazenie za wszelkg cene do rozwigzania problemu
moze prowadzi¢ do pogorszenia kontaktbw z waznymi strategicznie
uczestnikami kryzysu,

- strategia oporu — daje szanse na zwyciestwo jesli uda sie stworzy¢ koalicje z
innymi uczestnikami kryzysu.

Raz obrana strategia nie musi by¢ stafa, jesli sytuacja tego wymaga, to nalezy
ja zmieniac na taka, ktora zwiekszy szanse organizacji na utrzymanie wizerunku.

Jak zauwazono juz wczes$niej, dla pozytywnego wyjscia z sytuacji kryzysowej
kluczowe jest szybkie rozpoczecie dziatan zaradczych. Dlatego bezzwiocznie nalezy

zwotac zespot komunikacji antykryzysowej, wyznaczy¢ mu miejsce do pracy (osobny

°1 B. Rozwadowska, op. cit., $5.184-185.
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pokdj w firmie, pokéj w hotelu czy inne odosobnione miejsce zorganizowane w
poblizu miejsca wystgpienia kryzysu, np. na placu budowy, itp.), sprawdzi¢, czy z
miejsca pracy zespotu mozna spokojnie dojecha¢ lub wyjechaé, potaczyC sie
telefonicznie i internetowo z kazdym z uczestnikdw kryzysu, czy jest to miejsce na
tyle spokojne, by dawato mozliwos¢ sprawnej organizacji dziatan, a jednoczesnie na
tyle odosobnione, by nie dopuszcza¢ do niego zbyt wielkiej ilosci osGb oraz nie
przeszkadzac¢ stuzbom ratowniczym, jesli akurat podczas kryzysu prowadzg akcje.
Po zorganizowaniu prac zespotu antykryzysowego nalezy takze zaktywizowac
wszelkie osoby pomagajgce cztonkom zespolu — sekretarki, asystentow,
recepcjonistow. Ich zadaniem bedzie wykonywanie prac pomocniczych — kopiowanie
dokumentow, odbieranie telefondéw, redagowanie czy przepisywanie tekstow, itp.
Nalezy takze pamieta¢ o przygotowaniu pomieszczenia, w ktérym mogq sie odbywac
spotkania z dziennikarzami lub przebiega¢ konferencja prasowa.

Wszelkie te dziatania nalezy oczywiscie dostosowac¢ do rozmiaru i charakteru
sytuacji kryzysowej. Niezaleznie jednak od jego rozmiaru, o sukcesie w wychodzeniu
z trudnej sytuacji decydowac bedzie nie ilos¢ zaangazowanych oséb, ale tempo ich
dziatania. Im szybciej zaczng sprawnie dziataé, tym szybciej moze sie udac
opanowac¢ ktopoty. Dlatego tez kolejnym etapem jest powiadomienie wszystkich
zaangazowanych w kryzys osOb o wszelkich faktach, jakie mogg miec¢ dla nich
znaczenie.

Na tym etapie nalezy zebrac¢ wszelkie dostepne informacje dotyczace tego, co
faktycznie sie wydarzyto. Ustalenie co sie stato, a w jakich okolicznosciach, jakie sg
skutki pomaga nie tylko okresla¢ przyczyne kryzysu, ale takze wytyczy¢ srodki
zaradcze zmierzajgce do jego usmierzenia. Nastepnie nalezy calg sytuacje
przeanalizowa¢. Na tym etapie bardzo pomocne moga okazaé sie scenariusze
postepowania w obliczu sytuacji kryzysowej — jesli oczywiscie dana firma je
wczesniej przygotowata. Po ustaleniu podstawowych faktéw i przygotowaniu
wstepnych planéw dziatan nalezy stworzy¢ i przekaza¢ oswiadczenia i komunikaty,
ktore trafig do réznych uczestnikbw kryzysu. Komunikaty te powinny by¢
odpowiednio dostosowane do kazdej z grup odbiorcow. Przygotowanie
jednobrzmigcego oswiadczenia dla wszystkich jest bledem popetnianym w
pos$piechu, jednak nalezy pamietaé, iz kazda z grup wymaga innego rodzaju
powiadamiania i kazdg z grup interesujg nieco inne aspekty zdarzenia.
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Specjalisci ds. zarzadzania sytuacjami kryzysowymi zalecajg, by odpowiednie
oswiadczenia trafity najpierw do oséb dotknietych i poszkodowanych sytuacjg
kryzysowa, potem do pracownikéw, a nastepnie do mediéw®?. Tutaj takze nalezy
zwréci¢ baczng uwage na predkosé podejmowanych dziatan. Zdecydowanie lepiej
dla firmy jest, gdy media opublikujg jej oficjalne os$wiadczenie zanim sami
dziennikarze przekazg informacje oparte na pogtoskach, spekulacjach czy
doniesieniach swiadkdéw. W pierwszym oficjalnym oswiadczeniu nie moze zabrakng¢
numerow telefonéw, pod ktérymi mozna zdoby¢ wszelkie oficjalne informacje na
temat kryzysu i jego przebiegu. Idealnie jest, gdy tego typu oswiadczenie udaje sie
przygotowaé¢ przed gtdbwnymi wydaniami wiadomosci prasowych najwazniejszych
kanatow telewizyjnych — zwtaszcza jesli kryzys ma spory zasieg albo dotyczy duzej i
znanej firmy.

Jak tylko zostang zorganizowane prace zespotu komunikacji kryzysowej oraz
uda sie przygotowac pierwsze komunikaty, nalezy przygotowac konferencje prasowa.
Jest to szczegllnie wazne wtedy, gdy wokoét calego zdarzenia panuje szum
informacyjny, pojawiajg sie plotki i pogtoski, a wiele oséb jest bezposrednio nim
zainteresowanych. Celem takiej konferencji powinny by¢ przedstawione wszystkie
ustalone do tej pory fakty, powinien znalez¢ sie czas na wyjasnienie niejasnosci oraz
przedstawienie planu dziatan na kolejne godziny kryzysu. Podczas takiej konferenciji
powinien na najwazniejsze pytania odpowiadac¢ przedstawiciel scistego kierownictwa
organizacji. Moze on korzysta¢ z pomocy ekspertow czy specjalistow znajgcych
tajniki produkcji jesli padng bardzo specjalistyczne pytania. Obecnos¢ takiej osoby
znacznie zwieksza wiarygodnos¢ podejmowanych dziatah, a jednoczesnie

uwierzytelnia zaangazowanie firmy w chec jak najszybszego zakonczenia kryzysu.

Zwraca sie takze uwage na regutly, ktorych nalezy bezwzglednie przestrzegac
podczas komunikowania sie z uczestnikami kryzysu. Oto gtéwne z nich®3:
- nalezy informowaé media przez 24 godziny na dobe tak diugo, jak dtugo bedg
one zainteresowane sytuacja,
- nalezy zawsze mowi¢ prawde, nawet jesli wigze sie to z poniesieniem

konsekwencji prawnych czy finansowych,

2T, Smektata, op.cit., s 109
> ibidem, ss. 111-113.
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- nalezy zdanie przedstawicieli firmy popiera¢ niezaleznymi opiniami ekspertow
czy analizami,

- trzeba bra¢ pod uwage odmienne zdania niz oficjalne stanowisko sztabu
antykryzysowego,

- nalezy okazywac¢ wspoitczucie, bo w kazdej sytuacji kryzysowej najwazniejsi
sq ludzie,

- warto odwotywaé¢ sie do emocji, bo to uczucia rzadzg w gtdbwnej mierze
sytuacjami kryzysowymi, rzeczowos¢ podejmowanych dziatan nie moze
kolidowac z emocjonalna sferg wydarzen,

- trzeba by¢ przygotowanym na krytyke, zarzuty i niewygodne pytania,

- nalezy wykazac¢, ze organizacja dziata efektywnie i skutecznie oraz mowi¢ o
planowanych dziataniach.

Oprécz informowania mediow niebagatelne znaczenie ma odpowiednie
poinformowanie o calej sytuacji pracownikOw, a nastepnie w miare mozliwosci
wigczenie ich do dziatan naprawczych. Jest to takze doskonata okazja do
zaobserwowania zachowan pracownikdw w nowych i czesto stresujgcych dla nich
okolicznosciach.

Po zorganizowaniu prac sztabu antykryzysowego, przygotowaniu i
opublikowaniu o$wiadczen i poinformowaniu pracownikbw nadchodzi czas na
sprecyzowanie podejmowanych dziatan. Bedg one zalezne od rodzaju i rozmiaru
zaistnialego zdarzenia. Taka chronologia dziatan pozwala jednak pokazacé, ze
organizacja potrafi kontrolowac¢ sytuacje, zna sposoby na jej zatagodzenie oraz w
swiadomy bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za to, co sie wydarzyto.

Powyzsze wskazowki mogg znalezé zastosowanie w kazdej sytuaci
kryzysowej, ale skutecznos¢ dziatan bedzie mocno uzalezniona od rodzaju kryzysu z
jakim boryka sie organizacja. Moze zdarzy¢ sie tak, ze mimo wzorcowego wrecz
postepowania firmie nie uda sie wyjs¢ obronng reka z klopotow. Moze tez byc tak,
ze pozornie niewielkie i mato znaczace zdarzenie pod wptywem innych nowych
okolicznosci czy btedoéw w prowadzeniu dziatan zaradczych zostanie sztucznie
rozdmuchane do rozmiarébw znacznie przewyzszajgcy przewidywania ekspertow.
Jakkolwiek by jednak nie zakonczyto sie postepowanie antykryzysowe, po ustaniu

takiej sytuacji nalezy odpowiednio ja podsumowac.
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Do dziatan pokryzysowych mozna zaliczyé>*:

- spotkanie wszystkich cztonkéw sztabu antykryzysowego i podsumowanie
podejmowanych przez nich dziatan,

- przygotowanie raportow i analiz przedstawiajacych obraz i rozmiary kryzysu,

- analize podejmowanych podczas kryzysu decyzji i ocene dziatan
podejmowanych przez zespo6t komunikacji antykryzysowej,

- wskazanie popetnionych biedéw i procedur, ktoére zawiodly, tak by w
przysztosci moc skuteczniej broni¢ sie przed kryzysem,

- stworzenie planu postepowania w sytuacji kryzysowej, uwzgledniajgcego
whnioski wyciagniete z przeszitych kryzyséw.

Uczenie sie na btedach w przypadku sytuacji kryzysowych jest jednym z
najwazniejszych s$rodkow prewencyjnych oraz wazng wskazowkg w dziataniach
zaradczych, gdy kryzys wydarzy sie powtdrnie. Jesli firma nie przygotowata sie przed
kryzysem na jego ewentualne nadej$cie, to bardzo czesto jej dziatania majg
charakter postkryzysowy, kiedy nie ma juz wiekszych szans na zminimalizowanie
strat. Przedsiebiorstwo otrzymuje potezny cios, po ktérym bardzo trudno jest mu
odbudowaé swojg pozycje. Etap wyciggania wnioskbw ma wiec podstawowe
znaczenie w przypadku normalizacji funkcjonowania firmy po kryzysie i sprawnego
powrotu do stanu sprzed jego wystgpienia.

Po wyjsciu z kryzysu dobrze przygotowana firma powinna by¢ w stanie wyjsc z
impasu i prébowac¢ powréci¢ do stanu, w jakim znajdowala sie przed kryzysem.
Jednocze$nie podczas procesu normalizacji menedzerowie powinni wyciggnac
whnioski ha przysztos¢, odpowiedzie¢ sobie dlaczego doszio do kryzysu, jakie szkody
poniesiono, jakie dziatania mozna podjac, by ryzyko wystgpienia podobnego kryzysu
zminimalizowaé. Nalezy takze podsumowac catos¢ dziatan antykryzysowych, by moc
oceni¢ ktore z nich byly trafne, a ktére wymagajg ulepszenia czy dodatkowego

przeszkolenia 0sob.

> T. Smektata, op. cit., ss. 140-141.
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PODSUMOWANIE

Celem tej pracy byto zaprezentowanie w jaki sposOb pozornie niewinne
zdarzenia moga przerodziC sie w sytuacje zagrazajgca istnieniu organizacji.
Niezaleznie od tego, czy przedsiebiorstwo ma do czynienia z btahym wydarzeniem
czy tez boryka sie z ostrym kryzysem, wtasciwe przygotowanie sie i odpowiednia do
sytuacji reakcja mogg utatwi¢ normalizacje sytuacji i pozwoli¢ powrdci¢ do
normalnego funkcjonowania.

Waznym celem bylo takze uzmystowienie czytelnikowi, ze nalezy zwracac
uwage na rozne, czesto bardzo subtelne sygnaly ostrzegawcze, ktérych
bagatelizowanie moze przedtuzy¢ czas trwania probleméw firmy, a wiec zwiekszyé
ponoszone przez nig straty i pogtebi¢ kryzys wizerunku.

Wiasciwe reagowanie na sytuacje o mniejszym stopniu oddziatywania na
wizerunek firmy oraz $wiadome przygotowanie sie na wypadek sytuacji kryzysowej
sq jednym z nielicznych sposobéw prewencyjnych w obliczu ryzyka wystgpienia
powaznych problemoéw. Przewidywanie czesto najbardziej nieprawdopodobnych
scenariuszy wydarzen oraz tworzenie procedur reakcji jesli zdarzy im sie wystgpic

moze stanowi¢ o by¢ albo nie by¢ kazdej, nawet najwiekszej firmy.

54



BIBLIOGRAFIA

Literatura:

E. M. Cenker, Public relations, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 2000.

G. Grzegorczyk, Niezadowoleni sg najcenniejsi, Businessman Magazine, styczen 2000.

J. Oledzki, Czarne sztuczki - propaganda i PR, w zbiorze: Public relations w zarzgdzaniu
firmg, pod red. D. Tworzydio, T. SolifAski, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Informatyki i
Zarzgdzania, Rzeszow 2004.

L. Perlow, S. Williams, Czy milczenie zabija twojg firme?, Harvard Business Review Polska
nr 2(12), luty 2004.

J. Sikora, Zarzgdzanie konfliktem w zaktadzie pracy, TNOIK Oficyna Wydawnicza Osrodka
Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998.

K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny, Graffiti BC, Torun 1999.

R. J. Edellmann, Konflikty w pracy, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002.
H.Januszek, J.Sikora, Socjologia pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 1998.

R. M. Berko, This Business of Communicating, Wn. C. Brown, Dubuque, 1A 1990.

D. L. Coutu, Negocjacje kryzysowe. Rozmowa z Dominickiem J. Mosino z nowojorskiej
policji, Harvard Business Review Polska nr 6, sierpien 2003.

T. Smektata, Public Relations w sytuacjach kryzysowych przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Astrum, Wroctaw 2001.

K. Wojcik, Public Relations, czyli jak zjednac otoczenie i tworzy¢ dobrg opinie, Centrum
Kreowania Liderow, Miedzyboréw 1992.

A. Kadragi¢, P. Czarnowski, Public Relations, czyli promocja reputacji. Praktyka dziatania,
Business Press, Warszawa 1997.

B. Rozwadowska, Public Relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Wydawnictwo Studio
Emka, Warszawa 2002.

M. Kaczmarek-Sliwinska, Internet Public Relations w zarzgdzaniu sytuacjg kryzysowg
przedsiebiorstwa, artykut opublikowany w: Systemy wspomagania organizacji SWQO’'2003,
Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Wroctaw 2003.

I.I. Mitroff, Ch. M. Pearson, Zarzgdzanie sytuacja kryzysowg, czyli jak chronic¢ firme przed
najgorszym, Business Press, Warszawa, 1998.

O. Krzyzowska, R. Szczepanik, Nietypowe przypadki Public Relations, Wydawnictwo
HELION, Gliwice 2003.

55



Zrédia internetowe:

M. J. Kostecki, Niezadowolony klient moze by¢ zrédtem dochodu,
http://www.masterplan.pl/informator/nr2.php
http://www.mgip.gov.pl/NR/rdonlyres/193433A5-230D-408A-A28B-
6BA2FF8127AA/12574/standardyjakosciwturystyce.pdf
http://www.nestle.pl/ne_serwis_reklamacja.asp

www.ritzcarlton.com

W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, http://www.slownik-
online.pl/kopalinski/FEBB1053886AF1C9C12565E90041642C.php

J. Zaleska, Niezadowolony Klient pozgdany,
http://kariera.gastrona.pl/art/article_5448.php?id=&page=2

H. Kopeé¢, Jak konstruktywnie rozwigzywac konflikty w pracy?, http://hrk.pl/is/is.php/5/206/
W. Sobecki, Sytuacja kryzysowa w firmie, Advertising and You, nr 5/2000,
http://www.ay.com.pl/arch/07-10-00/kryzys.html

Polityka Shell — Ogdlne zasady prowadzenia biznesu, www.shell.com

Izabela Kotacz, Kontrowersje wokot Brent Spar,
http://www.most.org.pl/ZB/bzb/33/brent_sp.htm

O Firmie — srodowisko, http://www.mcdonalds.pl/html/company/environment/start.htm|
M. Gazda, Badz dumny ze swojej McPracy, Marketing przy Kawie nr 151, 9 maja 2006,
http://iwww.marketing-news.pl/special.php?page=13&art=a881

Duriska Arla Foods — straty na Bliskim Wschodzie,
www.rzeczpospolita.pl/gazeta/wydanie_060130/swiat/swiat_a_9.html
www.netb.pl/mleko_artykuly_archiwum_wynik.php?newlang=polish&id=14387

T. Mindewicz-Puacz, Kiedy dydaktyk moze wychowac dobrego praktyka,
http://www.proto.pl/PR/Pdf/Kiedy_dydaktyk.pdf#search=%22Skrivastow%22

Inne zrédia:

Rzeczpospolita, 5 kwietnia 2004 r., dodatek ,Prawo co dnia”.

Standardy jakosci w turystyce. Poradnik wdrazania, pod red. J. Kowalczyk, Ministerstwo

Gospodarki i Pracy, Departament Turystyki, Warszawa 2004

W. Rydzak, Zarzgdzanie kryzysami, materialy szkoleniowe Podyplomowego Studium

Komunikacji Biznesowej i Public Relations, Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu, 2001.
Konflikt, materiaty szkoleniowe pracowni TROP, Warszawa, 2006.

'Maciej Kuzmicz, Globalizacja i jej przeciwnicy, Gazeta Wyborcza, 13-14 wrzesénia 2003 r.

56



