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i sprzedaz

Sytuacja
Kryzysowa

lo nie wypadek
przy pracy,
ktory zdarza sie
tylko nielicznym.
Kryzys to zjawisko
stale potfaczone
Z dziafalnoscia
kazdej firmy.
Jedyne pylanie,
to kiedy nastapi
i jak szybko sig
rozwinie?

Zarzadzanie kryzysem wizerunkowym

PolubiC Kryzys?

SEBASTIAN WtODARSKI

otyczy to zwtaszcza firm, ktére biorg na siebie odpo-
wiedzialnosc za powierzone im przez klientow pienia-
dze. W tym wiasnie przypadku wrazliwosc otoczenia na ne-
gatywne sygnaty ptynace np. z banku jest duzo wigksza.
Skad to przeswiadczenie o nieuchronnosci kryzysu?
Po pierwsze sytuacja kryzysowa pojawia si¢ w znakomitej
wiekszosci przypadkow jako efekt zaniedban i braku dzia-
tan prewencyjnych, a tylko w czesci jako skutek czynni-
kow zewnetrznych. Po drugie, zadna z instytucji nie jest
w stanie w petni kontrolowac toczacych sie w niej proce-
sow. Nalezy wiec zatozyc, ze kryzys to potencjalna sytu-
acja, ktéra ma szanse realnie wystgpic rowniez i na na-
szym podworku, gtéwnie z powodu braku fizycznej mozli-
woscl kontroli catosci organizacji oraz braku umiejetnosci
przewidzenia reakcji klientow i rynku na podejmowane
decyzje 1 idace za tym dziatania.

Przewidywanie i reakcja

Patrzac na nasz rynek tatwo zauwazy¢, ze wiekszos¢ firm
nie do konca powaznie traktuje zagrozenie zwigzane z wy-
stapieniem kryzysu. Po pierwsze, wigkszosc z nich nie trak-
tuje ryzyka wystapienia sytuacji kryzysowej jako realnego,
wobec ktorego nalezy sig przygotowac na dtugo przed. Fir-
my w wielu przypadkach nie maja przygotowanej strategii
komunikacji kryzysowej, stanowiacej szybki przewodnik
wskazujacy najszybsze i spokojnie przemyslane kierunki
dziatania w trakcie kryzysu. Odnoszac sie do ,kolorowego”
1,,0brazkowego” porownania - jesli nie chcesz, by na twoim
podworku wybucht pozar, nie dopusc¢, by np. zbiornik z ben-
zyna czy gazem stat w bezposrednim sgsiedztwie wadliwej
1 starej instalacji elektryczne;j.

Po drugie, czes¢ z firm reaguje na kryzys wtedy, gdy
tak naprawdg jest juz za p6zno, a wiec gdy juz sie pali. Wte-
dy mowimy juz tylko o tzw. crisis management, a wiec czy-
sto egzekutywnym 1 taktycznym rozegraniu sytuacji wobec
mediow 1 otoczenia. Znowu stosujac poréwnanie - daza one
do ugaszenia pozaru, ale i tak nawet przy najlepszych che-
ciach jakies straty zawsze beda.

Po trzecie, firmy czesto gasza pozar benzyna. Przykia-
dowo mozna wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej jeden
z dziennikow publikuje artykut na temat banku, opieraja-
cy sie o niepelme, niesprawdzone informacje podane
na dodatek w skandaliczno-aferalnym sosie. Naturalna re-
akcja kazdego zdrowego na umysle cztowieka jest taka, by
w sposob wyrazajacy ,gleboki szacunek” dla tej gazety
zdementowa¢ informacje w artykule jako stek bzdur, plot-
ke i efekt catkowitej nonszalancji i gtupoty dziennikarza.

Co wiecej, w imieniu zarzadu czesto podejmuje sie tego ze-
spot prawny, ktory rozpoczyna wymiane strzatow na para-
grafy. Wszystko bytoby w porzadku gdyby nie to, ze agre-
sja, ztos¢, nawet czgsciowo uzasadniona niestety rowniez
rodzi agresje. OdpowiedZ mediéw jest wiec adekwatna
i nawet ze swiadomoscig winy czesto zdarza sie, ze sytu-
acja kryzysowa jest rozdmuchiwana nie tylko w jednym
tytule, ale czesto tez dochodzi do transferu sytuacji kryzy-
sowej do innych mediow. Efektem moze by¢ np. ,ciastko”
upieczone ze skiadnikow w postaci: jeden z glownych
dziennikow plus telewizja jako alians mediow walczacych
przeciwko agresywnej i nieuczciwej instytucji. Jego kon-
sumpcja niestety moze grozi¢ zadtawieniem sie organiza-
cji. W takiej sytuacji walka zawsze skonczy sie wygrana
mediow, nawet gdy w tym czasie pojawi sie wywalczone
ogromnymi Srodkami finansowymi i nakladami pracy
dwuzdaniowe sprostowanie zamieszczone np. na stronie
z nowinkami z branzy gastronomicznej.

Podsumowujac, z sytuacja kryzysows trzeba sie zaprzy-
jaznic 1 umiec z nig postepowac. Podstawowe btedy powta-
rzane przez instytucje finansowe i nie tylko to krétko-
wzrocznosc, cost cutting w odniesieniu do dziatan komuni-
kacyjnych, agresywny styl dyskusji z mediami 1 nieumiejet-
nos¢ wdrozenia doswiadczen z zakonczonych sytuacji kry-
zysowych w zycie.

Zrodta kryzysu

Jak juz wczesniej wspomniatem zrodta wystepowania sytu-
acjl kryzysowych mozna podzielic na wewnetrzne i ze-
wnetrzne. Do pierwszej grupy nalezy przede wszystkim
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brak dobrej komunikacji opierajacej sie na prewencji 1 umiejetnosci
zaplanowania, wykreowania negatywnych scenariuszy. A wiec absur-
dalnie mozna rzec: ,Wiecej pesymizmu!”. Tylko 36 proc. firm deklaru-
je, ze stosuje elementy komunikacji kryzysowej (Zrédito kryzysu).
Az 74 proc. twierdzi, ze w razie kryzysu nic nie robi (MillwardBrown
SMG/KRC, listopad 2006 r.).

Do grupy tej nalezq rowniez nieakceptowane i niekontrolowa-
ne dziatania pracownikow, kwestie prawne, skargi pracownikow
1 procesy sagdowe, niesprawny system komunikacji, zte zarzadzanie,
przestepstwa, brak koordynacji miedzy dziatami - efekt nieprawi-
dtowosci w przekazywanych do otoczenia informacjach, wynikach
finansowych itp.

Z kolei czynniki zewnetrzne to najczesciej dziatania konkurencji,
inspirowanie 1 ,podgrzewanie” zrodet wewnetrznych kryzysu, badz
kierowanie zainteresowania mediéw na ,stabe punkty” firmy, np. ta-
manie praw pracowniczych, inspirowanie negatywnych opinii pra-
cownikéw lub byltych pracownikéw firmy w mediach, podwazanie
wynikow i oficjalnych informacji - generowanie analiz i raportéw
,na zamowlenie”, pozyskiwanie ,niezaleznych” ekspertow prezentuja-
cych z gory zalozona teze na temat firmy, kierowanie uwagi mediow
na dziatania firmy powszechne w branzy i wskazywanie na gtéwnego
winowajce (np. casus Generali, Constar), nierzetelne rankingi itp., nie-
etyczne i nieprofesjonalne postepowanie dziennikarzy i mediéw.

Do powyzszych mozna lekka reka dorzucic kilkadziesigt mutacji
wymienionych czynnikéw co powoduje, ze zaplanowanie dziatan an-
tykryzysowych zanim sie wydarza moze okazac sie ciezka praca,
w ktorej musza by¢ zaangazowane najwazniejsze departamenty, czy
tez oddziaty firmy.

Srodki zaradcze

Jak sobie z nimi radzic? Najlepiej gdyby sytuacje kryzysowe wyelimi-
nowac w zarodku, ale przeciez nie wszystkie dziejg si¢ z naszej winy.
Chyba nie ma na to lekarstwa, ktére z catkowita pewnoscia elimino-
waloby ryzyko wystapienia sytuacji kryzysowej. Mozna jednak pod-
jac pewne dziatania, by jej uniknac, ,zdusi¢ w zarodku” lub zmniejszy¢
jej negatywne efekty. Na poczatek nalezy przyjac inng optyke postrze-
gania sytuacji kryzysowych.

A wiec rzetelna, etyczna komunikacja, edukacja mediéw, pre-
wencja kryzysowa - badanie i monitoring rynku i mediow, wskazy-
wanie zagrozen, stworzenie kodeksu zasad kontaktow z mediami,
stworzenie manualu komunikacji kryzysowej (ksiega procedur i za-
sad postepowania podczas sytuacji kryzysowej) to gtéwne dziatania,
ktore tworzg fundament pod dobre dtugoterminowe relacje z media-
mi i rynkiem. Wymienione dziatania nie gwarantuja oczywiscie, ze
kryzys nie wystapi, ale daja pewna odpornosc i utatwiajg postgpowa-
nie, gdy juz sig pojawi.

W etapie przed kryzysem nalezy przyjac, ze jest to sytuacja mo-
gaca dotkna¢ kazdego, réwniez i nas, wymagajaca zdefiniowania
w oparciu o analize instytucji, w ktérej pracujemy. Analiza powinna
dotyczy¢ wszelkich aspektéw dziatalnosci firmy. Osoba czy departa-
ment odpowiedzialny za jej tworzenie powinien okreslic nie tylko wer-
sje optymistyczne wydarzen, ale réwniez jak najczarniejsze, pesymi-
styczne scenariusze rozwoju sytuacji. A wiec nie tylko popularny
ostatnio phishing i atak na konta klientow BZ WBK, ale i niekontrolo-
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wane zachowania pracownikow i ogromne straty, jak w przypadku
Societe Generale, az po sprawy kryminalne, jak napad na oddziat Kre-
dyt Banku. Zakres mozliwych sytuacji, ktére moga dotkna¢ nasza fir-
me po dtuzszym zastanowieniu moze okaza¢ sie bardzo szeroki. Ana-
liza powinna bra¢ tez pod uwage mozliwe opcje reakcji firmy na kry-
zys, znowu zaktadajac zachowania nieracjonalne, oparte na emocjach,
pchajace organizacje do konfliktu. Czy tez po prostu brak reakcji i wy-
nikajace z tego konsekwencje.

Dalszy etap to komunikacja podczas kryzysu. Latwiej, gdy jeste-
Smy do niego przygotowani, duzo gorzej, gdy na biezaco 1 w ukropie
zaczynamy sie zastanawiac co robic. Tutaj gtéwne dziatania to opraco-
wanie strategii dzialania, powotanie sztabu antykryzysowego, ustale-
nie procedur i regut dziatania, opracowanie zestawu mozliwych pytan
ze strony mediéw oraz tresci odpowiedzi (réwniez na cele komunika-
cji wewnetrznej), konsultacja z dziatami merytorycznymi, media rela-
tions - oswiadczenia, sprostowania i listy do mediow oraz komunika-
cja kryzysowa do pracownikow. Tu nalezy podkresli¢ znaczenie komu-
nikacji wewnetrznej podczas kryzysu. Jej brak i okopanie sie informa-
cyjne w stosunku do pracownikéw moze spowodowac negatywna fa-
le domnieman i spekulacji wewnatrz, ta zas moze swoim zasiegiem ob-
ja¢ dociekliwe i szukajace informacji media i tym samym wzmocni¢
kryzys. Nalezy wigc od poczatku komunikowac sie z pracownikami
thumaczac im co sig dzieje, jakie kroki sg podjete w celu naprawy sy-
tuacji oraz to, ze moga sie czu¢ pewnie, gdyz firma robi wszystko, by
nie doprowadzi¢ do pogorszenia swojego wizerunku. Przy tej okazji
warto okresli¢ zasady kontaktow z mediami, by unikna¢ niekontrolo-
wanego przekazywania informacji do mediéw od pracownikow.

Kiedy juz ,ugasimy pozar”, trzeba sie zastanowic jak wykorzystac
wiedzg jaka zdobylismy podczas kryzysu w celu wzmocnienia organi-
zacji oraz rozpoczac dziatania majace na celu odbudowe naruszonego
wizerunku firmy. Dzieje sie to przede wszystkim poprzez rozbudowa-
nie dziatan prewencyjnych, ktore powinny mie¢ miejsce zanim kryzys
sie wydarzy, a wiec nacisk na rzetelng komunikacje i budowe dobrych
relacji z mediami zaangazowanymi w kryzys, komunikowanie zmiany,
planu 1 wynikow strategii. W dalszej kolejnosci analiza przebiegu ko-
munikacji oraz znalezienie jej stabych i mocnych punktow.

Co cig nie zabije...

Kryzysy sa niebezpieczne, ale tak naprawde wzmacniajg organizacje.
Kazdy przebyty kryzys to wigksza odpornosc na to, ze zdarzy sie po-
nownie oraz wigksza wiedza o tym, jak w modelowy sposob radzic so-
bie z innymi mozliwymi sytuacjami. Zdaje sobie sprawe, ze opisany po-
wyzej model dziatania jest dosyc¢ ogolny i dla wielu oczywisty, lecz
z wlasnego doswiadczenia wiem, ze nadal nie na tyle uswiadamiany
na ile to konieczne. Nadal pokutuje przeswiadczenie o wtasnej nie-
omylnosci, doskonatosci oraz braku koniecznosci dalszej edukacji
na temat rynku. W efekcie powoduje to ochtodzenie ,dyskusji z ryn-
kiem” i w koncu zamkniecie sie na ptynace z niego sygnaty. A stad juz
tylko maty krok do przeoczenia pierwszych sygnatéw nadchodzacego
kryzysu. Jesli wiec miatbym krotko zarekomendowac w ktérym kie-
runku iS¢, by poprawic¢ swoje przygotowanie do kryzysu powiedziak
bym ,Wiecej pokory!”. @
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