Procedura zarzadzania w kryzysie
wizerunkowym w mediach —

przeciwdzialanie, reagowanie oraz
odzyskiwanie utraconych korzySci
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ryzys wizerunkowy jest zjawiskiem obra-

zujacym zmiany w firmie, zaktdcajacym
normalny rytm jej funkcjonowania, majacym
istotny wpltyw na caloksztalt procesow, jakie
w niej zachodza. Jest on takze $cisle powigzany
ze specyficzng cechg gospodarki rynkowej, jaka
jest niepewnos$¢ oraz ryzyko'. Juz w XIX wie-
ku francuskie stowo oznaczajace kryzys tluma-
czono jako ‘sytuacj¢ trudng’, ‘rozstrzygajaca’.
W stowniku synoniméw stowo ,.kryzys” znaj-
duje si¢ wsrdd najblizszych znaczeniowo haset
takich jak: przejscie, zwrot, zakrgt, moment
zwrotny, kamien milowy, przetom, wylom, czy
przesilenie?. Greckie krisis oznacza ‘rozroznie-
nie’, ‘decyzj¢’, natomiast tacinskie thumaczy
si¢ jako ‘punkt zwrotny, sytuacj¢ decyzyjna’>.
Te stlowa i znaczenia w pewnym sensie defi-
niuja réwniez sam kryzys wizerunkowy, ktory
jest momentem zwrotnym w funkcjonowaniu
kazdego podmiotu gospodarczego, przelomem
w stosowaniu metod, narzg¢dzi i procedur, a tak-
ze przesileniem, ktore wynika z podejmowa-
nych okreslonych dziatan lub ich braku. Kryzys

obejmuje czas, w ktorym wskutek zaistniatego
zdarzenia lub zdarzen zostaje narazona skutecz-
na realizacja misji i zatlozonych celdw organiza-
cji, marki lub osoby publicznej*.

Pojecie kryzysu znacznie czesciej bywa
przyporzadkowywane do innych kategorii
niz wizerunek, a mianowicie do tych, ktére sa
zwigzane z ekonomia. Mowa zatem o kryzysie
ekonomicznym, ktdry cechuje podobny zestaw
zaburzen, jak opisane wczesniej, ale na po-
ziomie gospodarczym. Kryzys ekonomiczny,
mimo ze terminologicznie odlegly od wize-
runkowego, jest bardzo $cisle z nim zwiazany.
Jeden z drugiego wynika i obydwa rodzaje kry-
zysu sa od siebie uzaleznione. Kryzys ekono-
miczny moze by¢ wynikiem problemow wize-
runkowych, co obserwuje si¢ we wskaznikach
1 danych bilansowych, danych sprzedazowych
1 innych, ktore obserwujemy w zwiazku z za-
burzeniem relacji i wizerunku interpretowanego
np. w kategoriach wewnetrznych. Jest to efekt
spadku motywacji, zaangazowania, lojalnosci
pracownikow, a nawet prowokowanych przez
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tions. Znaczenie spoleczne i kierunki rozwoju, Warszawa 2000, s. 276.
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nich zaburzen procesow produkcyjnych czy
strajkdw. Podobnie zdarza si¢ w odwrotng
strong¢ — a mianowicie kryzys wizerunkowy
moze by¢ nastgpstwem ekonomicznego, bo-
wiem zardwno pracownicy, kontrahenci, jak
1 klienci widzac pogarszajacq si¢ sytuacje
firmy, zmieniaja nastawienie, a u pracowni-
kow pojawiaja sie obawy dotyczace stabil-
nosci ich zatrudnienia. W ten sposéb zostaje
zaktocony rytm normalnego funkcjonowania
przedsigbiorstwa i dochodzi do poglebienia
probleméw. Kryzys ekonomiczny i wizerun-
kowy sa ze sobg S$cisle powiazane, dlatego
obserwacja symptomow jednego i drugiego
wydaje si¢ by¢ uzasadnionym dziataniem
prewencyjnym. Ponadto interesujacym po-
dejsciem moze by¢ takze podziat na kryzys
przewidywalny, czyli taki, ktérego symptomy
sq latwo zauwazalne, dzigki czemu mozliwa
staje si¢ szybka reakcja, a przede wszystkim
przygotowanie, oraz nieprzewidywalny, kto-
ry moze by¢ wynikiem dzialania sit natury,
zmian politycznych, a takze innych zaburzen,
np. koniunkturalnych’.

Kryzys wizerunkowy generuje dwa rodza-
je skutkow: negatywne i pozytywne. Pierw-
sze, czyli negatywne, sa oczywistym elemen-
tem tego zjawiska. Dlatego mowimy o takich
skutkach, jak spadek zaufania wobec firmy
w grupach docelowych, ograniczenie liczby
zapytan ofertowych, odejscia pracownikow,
zwigkszona rotacja wsrdéd kadry pracowni-
czej, negatywne komentarze oraz informacje
ukazujace si¢ w mediach, spadek sprzedazy
i inne. Ale oprécz skutkdw negatywnych kry-
zys moze by¢ dla przedsigbiorstwa rowniez
swego rodzaju sprawdzianem, testem wytrzy-
matosci struktur, szkoleniem dla kadr pra-
cowniczych. Podczas sytuacji trudnej naste-
puje weryfikacja przygotowanych i wdrozo-
nych wczesniej procedur, dochodzi takze do

Dariusz Tworzydto

wartosciowania stopnia ich przydatnosci. Jest
to takze ocena przygotowania kadr do radze-
nia sobie podczas wystapienia problemow,
co pozwala z jednej strony oceni¢ ten stan,
z drugiej natomiast umozliwia dodatkowe do-
skonalenie przez gromadzenie wiedzy o orga-
nizacji oraz metodach postepowania dokony-
wane juz na zywym organizmie. Oczywiscie
z punktu widzenia organizacji nie jest to naj-
lepsze rozwiazanie, aby testowaé procedury
podczas kryzysu, jednak jesli juz dojdzie do
problemoéw wizerunkowych, taka weryfikacja
jest wymuszona i automatyczna.

Niniejszy artykul zawiera analiz¢ dziatan
koniecznych do podjgecia w zwiazku z pro-
blemami wizerunkowymi, jakie stoja przed
organizacja, ale takze wskazuje, jakie dziala-
nia nalezy podjaé, gdy kryzys juz zaistnieje.
Jest to takze analiza decyzji koniecznych do
wdrozenia w sytuacji, gdy w przedsigbior-
stwie etap zmagania si¢ z zagrozeniami zosta-
nie zamknigty 1 wszyscy, na czele z zarzadem
uznaja, ze kryzys zostal zazegnany, wobec
tego przechodza do fazy przeprowadzania or-
ganizacji przez konieczne zmiany. Zjawisko
kryzysu jest tu rozpatrywane rowniez w kon-
tekscie relacji z mediami, ktore w kazdej sy-
tuacji kryzysowej czesto odgrywaja kluczowa
rol¢ 1 majq istotny wpltyw na poglebienie si¢
sytuacji kryzysowe;j.

Dzialania i decyzje rekomendowane
przed, w trakcie i po kryzysie

Najlepiej zarzadzany kryzys to taki, ktory nigdy
nie ujrzal $wiatla dziennego, nigdy nie wyszedt
poza mury firmy, a takze nie odczuli go pra-
cownicy 1 przedstawiciele innych wewngtrz-
nych grup docelowych. Wtasnie z tego powodu
tak wazne sa procedury zarzadzania nie tylko
w kryzysie, kiedy juz nastapi, ale takze zanim
do niego dojdzie. Wychwycenie symptomow

> D. Tworzydto, Macierz celow wizerunkowych w procesie oceny efektow public relations, Rzeszow 2008, s. 112.
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sytuacji kryzysowej jeszcze na etapie objawow,
zanim przerodza si¢ w powazne problemy wize-
runkowe, moze by¢ dla marki najbezpieczniej-
szym rozwiazaniem®. Pierwszy etap w procedu-
rze zarzadzania sytuacja kryzysowa to zestaw
dzialan przygotowawczych, jakie musza zostac
poczynione przez firmg, aby z jednej strony
nie dopusci¢ do wystapienia kryzysu, z drugiej
natomiast — odpowiednio zareagowaé, gdy do
kryzysu jednak dojdzie. Przyczynia si¢ do tego
kompleksowy audyt, ktory moze dotyczy¢ cato-
$ci sfer i obszarow zarzadzania, ze szczegolnym
uwzglednieniem potencjalnych, mozliwych
do wystapienia probleméw wizerunkowych
w firmie. Na podstawie antykryzysowej burzy
mdzgéw zwolanej przez sztab kryzysowy lub
— jesli nie zostat on jeszcze powotany — przez
zarzad — dokonywana jest ocena stopnia nara-
zenia organizacji na kryzys. Kazdy podmiot go-
spodarczy, z uwagi na specyfike¢ dzialania, ro-
dzaj oferty produktowej lub ustugowej, zasigeg
dziatania, czy szereg innych determinantdw,
jest bowiem w innym stopniu podatny na za-
grozenia wizerunkowe. Sztab kryzysowy moze
zosta¢ powotany przed podjeciem dzialan lub
w trakcie przygotowania. Najczg¢sciej jednak,
co wynika z praktyki gospodarczej, zawiazuje si¢
na poczatku — przed lub po audycie, po antykry-
zysowej burzy mézgoéw lub wowcezas, gdy kryzys
wizerunkowy juz zaistnieje. W dalszej kolejnosci
opracowywane sa warianty przewidywanego kry-
zysu, bowiem problem moze si¢ rozwija¢ w fir-
mie kazdorazowo z r6zng intensywnoscia i na roz-
nych poziomach. Takie prognozowanie pozwala
na identyfikacj¢ mozliwie najwiekszego zestawu
kombinacji potencjalnych $ciezek rozwoju kryzy-
su. W oparciu o przeprowadzone analizy mozliwe
jest wypracowanie mechanizmow reagowania
na potencjalng sytuacje¢ kryzysowa. Dzigki temu
przedsigbiorstwo moze ubezpieczy¢ swoje struk-

tury na wypadek probleméw wizerunkowych,
a takze tych glebszych, pozostajacych w korelacji
z ostabieniem wizerunku.

Jednym z elementow przygotowania orga-
nizacji na wypadek zaistnienia sytuacji kryzy-
sowej sa szkolenia, symulacje kryzysow naj-
istotniejszych z punktu widzenia organizacji,
a takze treningi medialne. Celem tych dziatan
jest przygotowanie organizacji i jej przedsta-
wicieli w warunkach symulacji oraz testow do
reagowania w sytuacji, gdy do zagrozenia doj-
dzie’. Wspomniane symulacje, podczas ktérych
na schematach i w teorii prezentuje si¢ poten-
cjalne zagrozenia oraz rekomenduje okreslone
dzialania, moga mie¢ charakter teoretyczny.
Aczkolwiek praca nad kryzysem w warunkach
laboratoryjnych, czyli takich, ktére sa najbar-
dziej zblizone do rzeczywistego zagrozenia,
przynosi najwigksze korzys$ci, bowiem oprocz
nauki dochodzi element doswiadczania i ob-
serwacji zachowan poszczeg6élnych cztonkoéw
sztabu kryzysowego i pracownikéw. Symula-
cja tego typu moze by¢ oparta na zalozeniach
1 wiedzy uczestnikow szkolenia o fakcie jej
przeprowadzania lub moze by¢ przeprowadzo-
na przy zalozeniu, ze wie o niej zaledwie kilka
osob. Szkolenia przed wystapieniem sytuacji
kryzysowej dotycza takze przygotowan do ko-
munikowania si¢ z mediami. Tego typu szkole-
nia stanowig baz¢ w procesie komunikacji, ale
takze uzupetniajq dotychczas posiadang wie-
dz¢ przez rzecznika prasowego. Media w kry-
zysie stanowia czg¢sto gldéwna site napgdowa
1 sprawcza zarazem. Biedy w komunikowaniu
z dziennikarzami pogiebiaja kryzys, dlatego
tak wazne jest nie tylko okresowe przeprowa-
dzanie ¢wiczen, ale takze przewidywanie po-
tencjalnych pytan 1 oskarzen, jakie w trakcie
kryzysu moga pas¢ pod adresem firmy badz jej
zespotu menedzerskiego.

¢ Por. K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Warszawa 2005, s. 367.
M. Kaczmarek-Sliwinska, Public relations..., dz. cyt., s. 137.



Sytuacja kryzysowa wymusza na podmio-
cie, ktorego dotyczy, podejmowanie szybkich
dziatan. Przy zatozeniu, ze wczes$niej zostaty
przygotowane wszystkie procedury 1 dokumen-
ty (a takze mamy do czynienia z sytuacja, kto-
rej si¢ spodziewano), natychmiastowe wdroze-
nie zatozen jest mozliwe. W przypadku, gdy
wczesniej w firmie nie byto wypracowanych
mechanizmdéw reagowania, wspomniany czas
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wydtuza si¢ znacznie, bowiem z jednej strony
sytuacja moze wymaga¢ natychmiastowego
podejmowania decyzji, z drugiej konieczne beg-
dzie opracowanie przynajmniej podstawowych
dokumentow, takich jak o$wiadczenia, Q&A,
sprostowania 1 inne. Podobnie jest w przypad-
ku sztabu kryzysowego, bowiem jesli zostat
on uksztattowany w drodze przygotowania, to
w momencie, gdy dojdzie do sytuacji kryzy-

N audyt istniejacych w firmie identyfikacja podmiotow
procedur antykryzysowych zaangazowanych
v
ocena stopnia
—» powotanie sztabu kryzysowego > narazenia organizacji
na kryzys
v v
L antykryzysowa opracowanie wariantow
burza mézgow przewidywanego kryzysu
N w.ypra’cowame .
mechanizmow reagowania
opracowanie i wdrozenie
> systemu szkolen
antykryzysowych
v v
.. opracowanie lub poprawa
przygotowanie i/ lub P pop
rzeprowadzanie symulacji kryzysu > procedur przeplywu
prZep informacji
. opracowanie lub poprawa
opracowanie systemu wczesnego .
) —> systemu prowadzenia
ostrzegania .. .
relacji zmediami
v
przygotowanie planu na wypadek — —— .,
I .. ) analiza i monitoring zagrozen
zaistnienia sytuacji kryzysowej . ,
orazich symptomoéw
(manual kryzysowy)

Rys. 1. Procedura zarzadzania przed wystapieniem sytuacji kryzysowej w przedsiebiorstwie

Zrédto: D. Tworzydto, Public relations. Praktycznie, Warszawa 2017 (w publikacji)
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sowej, nastepuje jego automatyczne zwolanie.
Jesli natomiast sztab nie byl przygotowany,
konieczne staje si¢ wypracowanie procedur,
powolanie osob, rozdzielenie odpowiedzial-
nosci. W ten sposob czas, ktory jest jednym
z wazniejszych determinantdw skutecznego
reagowania w kryzysie, staje si¢ powaznym
obciazeniem i jest powaznie wydtuzony, co
moze przetozy¢ si¢ na efektywnos$é podej-
mowanych reakcji, a takze zwigkszy¢ ryzyko

1 prawdopodobienstwo popelnienia kolejnych
btedow. Ograniczony czas na reakcj¢ wyzwala
w osobach zaangazowanych stres, a ten — nie-
wtasciwie zarzadzany — prowadzi do btgdnych
reakcji. Szczegdtowe etapy procedury reago-
wania wowczas, gdy juz kryzys zaistnieje zo-
staly pokazane na rysunku nr 2, ktory stanowi
jedna z trzech czgsci opisujacych to, co jest
podejmowane przed, co w trakcie, a co po za-
konczeniu kryzysu (rys. 3).

identyfikacja problemu
v v
zwolanie powolanie
sztabu kryzysowego sztabu kryzysowego
\
v v
opracowanie operacyjnego planu - o
dzatania na bazie manualu ooengszaio?ie]n ) N V‘/J;cych
| kryzysowego ytuag) ]

v

okreslenie skali kryzysu

—>» identyfikacja grup docelowych

Y

okreslenie jednoznacznego stanowiska

A

v

budowa scenariuszy kryzysu

v

przygotowanie planu komunikacji

wdrozenie przyjetych zatozen

I
komunikacja z otoczeniem
zewnetrznym

v

kryzysowej

komunikacja zotoczeniem
wewngtrznym

I
monitoring,
ocena ikorekta podjetych dziatan

Rys. 2. Procedura zarzadzania podczas sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie

Zrédto: D. Tworzydto, Public relations. Praktycznie, Warszawa 2017 (w publikaciji)
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ewaluacja i szacowanie strat

odbudowywanie wizerunku

zaistniatych w zwia zku z kryzysem

v

gromadzenie i archiwizacja
doswiadczen

v

\ 4

irelacji

przeprowadzenie organizacji przez zmiany

Rys. 3. Procedura zarzadzania po sytuacji kryzysowe;j

Zrédto: D. Tworzydto, Public relations. Praktycznie, Warszawa 2017 (w publikacji)

W sytuacji kryzysowej, w kontaktach z oto-
czeniem, a w szczegolnosci w pracy z mediami,
ktore sa posrednikiem w tychze relacjach, obo-
wiazuja trzy kardynalne zasady. Sa to: otwar-
tos¢, prawdomoéwnos¢ oraz partnerstwo. To,
o0 czym pisza media, nie moze by¢ przedmiotem
spekulacji, musi wynika¢ z jednoznacznego
stanowiska organizacji dotknigtej kryzysem.
Zasada druga, czyli prawdomdéwnos¢, ma fun-
damentalny wplyw na wiarygodnos¢ przekazu
oraz reakcje otoczenia. Klamstwo poteguje pro-
blemy i sprawia, ze coraz trudniej kontrolowaé
przebieg kryzysu. Trzecia zasada, moéwiaca
o partnerstwie, dotyczy dziatan, ktére w kryzy-
sie musza by¢ ukierunkowane na dialog 1 poro-
zumienie®.

Wymienione zasady dotycza catoksztattu
dziatan zapisanych na etapie reagowania, kiedy
kryzys juz zaistnieje. Jedng z kluczowych regut
reagowania w sytuacjach kryzysowych, szcze-
gblnie wtedy, gdy mamy na uwadze media, ale
rowniez inne kluczowe grupy docelowe, jest
sformutowanie oraz komunikowanie z otocze-

niem na bazie jednego, jednoznacznego stano-
wiska opartego na kluczowych przestaniach.
Dzigki temu przekaz pozostanie spdjny nawet
wtedy, gdy w komunikacj¢ z mediami, prze-
kazywanie informacji pracownikom czy np.
zwigzkom zawodowym zostanie zaangazowa-
nych kilka osob. Brak rozdzwigku w przekazie
komunikacyjnym daje obraz firmy przygoto-
wanej, spokojnie reagujacej i §wiadomie ko-
munikujacej tresci wazne dla organizacji i oto-
czenia.

Sytuacja kryzysowa nie konczy si¢ z chwila,
gdy w mediach nastapi zaprzestanie negatyw-
nych publikacji na temat organizacji. Obrazuje
to rysunek nr 3, na ktérym zawarto informacje
bedace kontynuacja dwoch czesci procedury
opisanej takze na rysunkach 1-2. Analizowana
procedura sktada si¢ z trzech nastepujacych po
sobie czgsci, $cisle powiazanych z tym, co jest
podejmowane przed, w trakcie, a takze po za-
istnieniu kryzysu wizerunkowego. Dopiero po
ustaniu negatywnych publikacji rozpoczyna si¢
trzeci etap, polegajacy na ewaluacji 1 szacowa-

8 W. Rydzak, Zarzqdzanie informacjq..., dz. cyt., s. 287.
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niu, jakie podmiot poniost w zwiazku z kryzy-
sem. Tym samym na bazie doswiadczen ana-
lizowane sa wykorzystane procedury, a takze
wprowadza si¢ zmiany, jesli — wedlug sztabu
kryzysowego — bedzie to konieczne. Doswiad-
czenie wymusza opracowanie na przysztosc
dokumentacji, ktéra umozliwi zablokowanie
potencjalnych kolejnych kryzyséw, a takze
przeprowadzenie organizacji i poszczegodl-
nych tworzacych ja podmiotéw na wypadek
zmian, gdyby zaszta konieczno$¢ dokonania
zmian.

Medialne implikacje kryzysu

wizerunkowego

Skuteczno$¢ dzialania w kryzysie wymaga

przede wszystkim szybkiej 1 odpowiednio

przygotowanej reakcji. W momencie, gdy pro-
blem wychodzi poza mury firmy, gdy organi-
zacja zaczynaja si¢ interesowaé media, wOw-
czas w procesie komunikowania kluczowa
role odgrywa czas. Firma nie moze by¢ bierna

1 bezradna wobec zapytan ze strony mediow

oraz innych zainteresowanych podmiotow.

Oto przyktad sytuacji kryzysowej, ktéra zo-

stala ugaszona w ciagu kilku dni od momentu

jej rozniesienia si¢ w mediach, a stato si¢ tak
gtéwnie dzigki szybkiej reakcji 1 dzialaniom
ukierunkowanym z jednej strony na zrddto
kryzysu, czyli wnetrze organizacji, z drugiej
za$ — na media, w ktérych kryzys zaczal przy-
biera¢ na sile’.

W ramach dzialan podjetych w zwiagzku

z sytuacja kryzysowa, ktdra zaistniata w anali-

zowanej firmie, znajduja sig¢:

» analiza przyczyn sytuacji kryzysowej, ktore
tkwity gléwnie w obszarze komunikacji we-
wnetrznej (brak dialogu, brak reakcji na
zgloszenia problemow plynace ze strony
pracownikow, brak ich doinformowania)

oraz relacji wewnetrznych (konflikty per-

sonalne)
* okreslenie kluczowych przestan, Q&A,
oswiadczen, przygotowanie materiatow,

ktore wykorzystano w relacjach z mediami,

wlacznie ze sprostowaniami, co miato miej-

sce bezposrednio po ujawnieniu si¢ kryzysu

od 21 marca 2017 .

* podjecie dziatan w zakresie komunikacji
wewngetrznej od 19 marca 2017 roku
» wdrozenie dzialan medialnych, takich jak:

v’ utworzenie biura prasowego, ktdre zacze-
o funkcjonowac od 21 marca 2017 roku,

v’ dystrybucja stanowiska
oswiadczen przygotowanych w zwigzku
z sytuacja kryzysowa od 21 marca 2017
roku,

v' bezpos$rednie kontakty z mediami i dzien-
nikarzami w celu prezentowania stanowi-
ska firmy, wyjasniania sytuacji oraz od-
powiedzi na pytania dziennikarzy,

v’ podjecie aktywnosci przez kancelarig
prawna w przypadkach razacego narusze-
nia dobr osobistych oraz wizerunku ana-
lizowanej firmy od 24 marca 2017 roku.

firmy oraz

Kryzys czesto rozpoczyna si¢ w mediach, jed-
nak gdy dochodzi do jego rozprzestrzenienia
1 eskalacji, to na prawidtowgq reakcje, eliminuja-
ca problem w zarodku, moze by¢ za p6zno. Jego
zrodet zawsze nalezy dopatrywaé si¢ glebiej
— czesto we wngtrzu organizacji. Tak réwniez
byto w analizowanym przypadku, gdzie kryzys
rozpoczat si¢ od konfliktu wewngtrznego, na ba-
zie ktorego doszto w firmie do zaburzen w pro-
cesie produkcji. Natychmiast po ujawnieniu si¢
wewnetrznych problemoéw informacje o tym
fakcie wydostaty si¢ poza firme 1 zostaly nagto-
snione przez jeden z portali internetowych, kto-
ry opublikowatl nieprawdziwe 1 niesprawdzone

? Z uwagi na tajemnice wynikajace z umowy nie moze nastapic¢ upublicznienie nazwy podmiotu dotknigtego
sytuacja kryzysowa, ktorego dotycza wykresy i ogdlne opisy.
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Wykres 1. Liczba wzmianek w mediach spotecznosciowych podczas kryzysu w analizowanej

firmie (dane identyfikacyjne poufne)

Zrédto: raport z monitoringu mediéw podczas kryzysu, https://unamo.com [dostep: 5.07.2017]

wiadomosci. Jedna publikacja spowodowata
lawing kolejnych. Artykutly, gldéwnie w formie
przedrukéw, znalazly si¢ w wielu innych me-
diach, przy czym nalezy zauwazy¢, ze zadne
z nich nie zwroécilo si¢ do firmy z prosba o zaje-
cie stanowiska. A przeciez w mysl art. 12 ust. 1
ustawy prawo prasowe dziennikarz ma obowia-
zek dochowania szczegdlnej starannosci, a tak-
ze rzetelnosci w procesie pozyskiwania infor-
macji do swojego tekstu, co gtownie przejawia
si¢ w weryfikacji uzyskanych danych, ktore
maja by¢ nastgpnie opublikowane.

Podczas analizowanej sytuacji kryzysowe;j
najwiecej negatywnych wzmianek ukazato si¢
w mediach tradycyjnych 1 spotecznosciowych
w okresie ujawnienia sytuacji kryzysowej, czyli
od 17 do 21 marca 2017 roku. Oprocz materia-
tow w mediach spotecznosciowych ukazato si¢
wiele informacji w mediach tradycyjnych (pra-
sa, radio) oraz w ich internetowych mutacjach.
Wyhamowanie nastgpito bezposrednio po pod-
jeciu dzialan wewnetrznych oraz ich zakomu-

nikowaniu, a nastgpnie po przekazaniu mediom
oswiadczenia zarzadu firmy (wykres 2.). Kryzys
byt krotkookresowy, ale wyrzadzit firmie spore
szkody o charakterze wizerunkowym, gtownie
z uwagi na jego silg, a takze nieprawdziwe dane
1 fakty przytaczane w artykutach. W wyniku
szybko przeprowadzonych dziatan wewngtrz-
nych i zewnetrznych w mediach zostalo za-
mieszczone sprostowanie (bez koniecznosci
oczekiwania na terminy ustawowe), podob-
nie byto z oswiadczeniem zarzadu. Niektore
media internetowe, po interwencji kancelarii
prawnej firmy, zdjely tekst ze swoich stron in-
ternetowych.

Zaprezentowany na wykresie nr 3 rozktad
informacji negatywnych 1 pozytywnych uka-
zujacych si¢ w kontekscie kryzysu wizerun-
kowego, w ktorym uczestniczyla wspomniana
mig¢dzynarodowa marka dziatajaca w sekto-
rze B2B, pokazuje nat¢zenie tych unikalnych
przeciez informacji, jakie w kréotkim okresie
od momentu, gdy zaistniat kryzys pokazaly si¢
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Wykres 2. Liczba publikacji w mediach (internet, prasa, radio) podczas kryzysu

Zrédto: raport z wewnetrznego monitoringu mediéw podczas kryzysu wizerunkowego analizowanej firmy (dane
identyfikacyjne poufne) oraz danych pozyskanych w monitoringu PRESS-SERVICE Monitoring Mediow
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Wykres 3. Analiza sentymentu wypowiedzi w mediach spoteczno$ciowych podczas kryzysu
wizerunkowego w analizowanej firmie (dane identyfikacyjne poufne)

Zrédto: raport z monitoringu medidw podczas kryzysu, https://unamo.com [dostep: 5.07.2017]
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Wykres 4. Miejsca prowadzenia dyskusji w mediach spotecznosciowych podczas kryzysu

Zrédto: raport z monitoringu mediéw podczas kryzysu, https://unamo.com [dostep: 5.07.2017]

w mediach. O$wiadczenie przekazane mediom,
sformutowane na bazie kompleksowej analizy
sytuacji wyjsciowej, odpowiedzi precyzyjnie
kierowane do wybranych medidw, a takze ca-
lodobowy medialny dyzur kryzysowy zapobie-
gly eskalacji kryzysu. Nawet kolejne medialnie
nosne dzialania o charakterze pozytywnym,
zwiazane z powazna inwestycja realizowana
przez firmeg, nie poglebity kryzysu, co w takiej
sytuacji mogto mie¢ miejsce. Jest to widoczne
w kolejnej fali unikalnych informacji ukazuja-
cych si¢ w mediach tradycyjnych (wykres 2.)
oraz spotecznosciowych (wykres 3.).

Na wykresie nr 4 zaprezentowano glow-
ne media sposrdd spotecznosciowych, ktore
zainteresowaly si¢ tematem. W najwigkszym
natezeniu byl on eksploatowany na Twitterze
oraz Facebooku. W jednym przypadku, na po-
czatku kryzysu, dzieki szybkiej reakcji udato
si¢ zablokowac¢ publikacje, ktéra w ciagu kilku
godzin uzyskata prawie 500 ponownych udo-

stgpnien na profilu ugrupowania politycznego
Kukiz’15. Tym samym uniknigto eskalacji
problemu, ktéry przybieral niebezpieczne roz-
miary. Blokada nastapila przez przekazanie
precyzyjnego stanowiska firmy, czym udo-
wodniono, ze materiat zawarty w przekazie
internetowym catkowicie mija si¢ z prawda,
a dzialania dziennikarzy byty pozbawione rze-
telnosci.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze za-
den kryzys nie konczy si¢ z chwila wyga-
$nigcia w mediach kolejnych negatywnych
publikacji. Jednym z kluczowych krokow,
koniecznych do podj¢cia po uznaniu, ze kry-
zys ustal, jest opracowanie dokumentacji
pokryzysowej, ktorej elementem sktadowym
jest protokdt pokryzysowy zawierajacy opis
wszystkich dziatan. To pozwala zdecydowa-
nie precyzyjniej przeanalizowaé przebieg
kryzysu, a takze wprowadzi¢ korekty do juz
obowiazujacych procedur!®.

1O'W. Rydzak, Zarzqdzanie informacjq w sytuacjach kryzysowych, dz. cyt., s. 292.



Procedura zarzqdzania w kryzysie wizerunkowym w mediach — przeciwdzialanie....

Modele teoretyczne a praktyka
zarzadzania w Kryzysie

Praktyka gospodarcza pokazuje, ze reagowa-
nie w sytuacji kryzysowej to nie tylko czas,
w ktorym firma podejmuje walke z problema-
mi eksponowanymi w mediach, czy szybkos¢
1 umiej¢tnos¢ prawidtowej reakcji. To takze
czas przygotowania, ale rowniez caloksztatt
analiz przeprowadzanych po kryzysie. Bada-
nia dowodza, ze wiele podmiotéw zwykle re-
aguje dopiero wtedy, gdy kryzys nadejdzie (co
jest oczywiscie potrzebne), ale ta aktywnos¢
w niektérych przypadkach nie bytaby koniecz-
na, gdyby firma byta przygotowana do kryzysu
wizerunkowego (podobnie jak jest np. ubez-
pieczona od nastgpstw nieszczesliwych wy-
padkow). Kryzys czgsto pozostawia po sobie
wiele problemow, ostabia przedsigbiorstwo,
zwielokrotnia jego podatno$¢ na inne nega-
tywne zdarzenia i zwigksza prawdopodobien-
stwo wystapienia kolejnych sytuacji kryzyso-

wych. Dlatego przygotowanie si¢ na wypadek
wystapienia ewentualnego kryzysu, a nie trwa-
nie w oczekiwaniu az ten moment nastapi, jest
postepowaniem najwilasciwszym.

Zacytowane badania pokazuja, ze w sferze
przygotowania do zarzadzania w sytuacjach
kryzysowych pozostaje jeszcze wiele do zrobie-
nia. Firmy najczgsciej reaguja dopiero wowczas,
gdy kryzys juz zaistnieje. Przygotowanie nie
jest, niestety, zjawiskiem czgstym, gdyz wsrod
menedzerow dominuje mylne przeswiadczenie,
ze z kryzysem mozna sobie poradzi¢, jesli juz
do niego dojdzie. Zaprezentowane w tabeli nr 1
informacje niejako potwierdzaja t¢ tezg. Warto
zwrécié przy tym uwage, ze w badanej popu-
lacji im wieksza liczbg pracownikow przedsig-
biorstwo zatrudnia, tym czg¢$ciej podejmuje si¢
dzialania w ramach zarzadzania kryzysowego,
a zatem takze przygotowanie do jego zaistnie-
nia. Taka prawidlowos¢ jest $cisle zwigzana
z wiekszym prawdopodobienstwem wystapienia

Tabela 1. Podejmowanie dziatan w ramach sfery dotyczacej zarzadzania kryzysowego wzgledem
wielkos$ci firmy i jednostki odpowiedzialnej za dziatania marketingowe (w proc.)"

' - Wielkos¢ firmy!?
Czy Pana/i firma podejmuqe dziatania w ramach Mata Srednia Duza
zarzadzania sytuacja kryzysowa?
N =381 N =285 N=36
nie 77,8 67,1 472
ogolem 100,0 100,0 100,0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ilosciowych

" Wyniki pochodza z dwoch blokow tematycznych badania ilosciowego pn. Zakres i skutecznosé¢ dziatan

marketingowych w firmach, ktére byto realizowane w 2016 roku przez zespot badawczy EXACTO oraz Wydziat
Ekonomii Uniwersytetu Rzeszowskiego. Przedmiotem analizy objg¢to zakres dzialan podejmowanych przez firmy
z sektora przetwdrstwa przemystowego w ramach gldwnych sfer zadaniowych public relations, ze szczegdlnym
uwzglednieniem aspektu badan wizerunkowych. Jednostke analizy stanowity przedsigbiorstwa przemystowe mate
(10-49 pracownikdw), Srednie (50—-249 pracownikdéw) oraz duze (250 i wigcej pracownikdw), ktdre klasyfikacja
PKD agreguje w sekcji C. Ostatecznie udato si¢ przeprowadzi¢ 202 efektywne wywiady kwestionariuszowe.
Wspomagany komputerowo wywiad CATI stanowit technike badawcza przy wykorzystaniu narzedzia w formie
standardowego kwestionariusza ankiety. Zebrany material empiryczny poddano analizie i eksploracji danych za
pomoca programu statystycznego.
12 chi-kwadrat = 10,701; df = 2; p = 0,005.



kryzysu w duzych przedsigbiorstwach o rozbu-
dowanej strukturze organizacyjnej. Zasadnym
jest takze przypuszczenie, ze duze podmioty
sq bardziej swiadome koniecznosci opracowa-
nia, wdrazania 1 aktualizowania planow kryzy-
sowych. Dodatkowo jest to jedyna kategoria,
w ktorej odsetek wskazan na odpowiedz twier-
dzaca przekroczyt 50 procent.

Badania i1 praktyka gospodarcza pokazu-
ja takze konieczno$¢ prowadzenia edukacji,
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