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Houston, mamy problem...,
czyli stow kilka o kryzysie

Z pozoru niewinnie brzmigce sfowa, informacja czy drobne zdarzenie moga
staé sie poczatkiem duzych probleméw dla przedsigbiorstwa, pogarszajac
wyniki finansowe, nadwatlajac wizerunek w oczach interesariuszy,.mszczac
reputacje, a w skrajnych przypadkach zmuszajgc do zmiany marki lub wy-
cofania sie z rynku. Kryzys jest stowem definiujacym nagta, niekorzystna
zmiane, z ktora przedsiebiorstwo musi sie zmierzy¢ w krétkim horyzoncie
czasowym, minimalizujac straty. Jak podejs¢ do tego trudnego i czesto nie-

stety destrukcyjnego problemu ?
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MAKSYMILIAN PAWLOWSKI

azde przedsiebiorstwo moze zostaé
Kdotkniete przez kryzys ujawniajacy sie

pod réznymi postaciamiimajacy rézne
zrodia (wewnetrzne lub zewnetrzne), jednak
te przedsiebiorstwa i zarzady, ktére opanowa-
ty umiejetnosc zarzadzania kryzysowego, nie
tylko unikaja glebszych strat (w réznych obsza-
rach), ale potrafig tak pokierowac sytuacja, aby
wzmocni¢ firme. Jak radzi¢ sobie z kryzysem
— to pytanie trudne, bo oprocz wiedzy teore-
tycznej i praktyki potrzebna jest intuicja, a tej
czesto brakuje zagubionym w chaosie mene-
dzerom. Od strony organizacyjnej w przed-
siebiorstwach czesto nie ma stosownych pro-
cedur postgpowania, czyli tak zwanych ksiag
komunikacji kryzysowej, co poteguje chaos
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wywotany negatywnym zdarzeniem. Czesto
dokumentacja pomagajaca w panowaniu nad
kryzysem powstaje po plerwszym negatyw-
nym zdarzeniu, ktorego doswiadezyla organi-
zacja, co wspiera twierdzenie, ze organizacje,
uczac sie na bledach, moga wyjs¢ wzmocnione
ilepiej przygotowane do stawienia czota trud-
nej rzeczywistosci. Przejécie przez kryzys
uwrazliwia organizacje na dochodzace do niej
sygnaty, czesto nawet te najbardziej subtelne
—np. telefony z trudnymi pytaniaminie sg juz
ignorowane, ale informacje o nich przekazy-
wane 33 do stosownych komérek i podlegaig
podstawowej analizie pod katern mozliwych
zagrozen.

Kryzys jest zjawiskiem, ktdre — podazajac

za literatura przedmiotu - mozna podzieli¢
na kilka gtéwnych etapdw. Pierwszym etapem
kryzyséw sa dochodzace informacje o zagro-
zeniu, ktére moga byé albo przekazane dalej,
albo catkowicie zignorowane i uznane za nie-
istotne. Druga faza, ktérg mozna wyroznic,
jest przygotowanie do przezwyciezenia kry-
zysu oraz przeciwdziatanie eskalacji. Na tym
etapie najczesciej powolywane sg interdyscy-
plinarne zespoly do zarzadzania sytuacjami
kryzysowymi, wtaczane sg mechanizmy ko-
munikacji wewnetrznej oraz przygotowywa-
ne i dystrybuowane sa niezbedne instrukcje
i wytyczne do pozostatych komérek przedsie-
biorstwa. W fazie trzeciej kryzysu nastepuje
przejecie kontroli nad kryzysemi ograniczanie
jego negatywnego wplywu, co prowadzi do ko-
lejnego etapu, czyli przywrécenia stanu przed-
sigbiorstwa sprzed zaistnienia kryzysu oraz
ciezka praca nad odzyskaniem zaufania tam,
gdzie zostalo ono utracone, Ostatni etap o
wyciagniecie wnioskow, co jest immanentng
cechg organizacji uczacych sie — ta faza po-
zwala na szybsze reagowanie i ograniczenie
strat w przypadku wystapienia podobnych
negatywnych zdarzen w przyszlosci, \

Zadnemu przedsiebiorstwu nie jest do twa-
rzy z kryzysem, ale w przypadku jego wysta-
pienia ich oblicza moga sie zmienia¢ pro-
porcjonalnie do dotychczas posiadanej re-
putacji. Przedsigbiorstwa posiadajace niska
reputacjge charakteryzuja sie duzo Wyzsza
tendencja do przypisywania im negatywnego
wptywu na otoczenie. Nawet niewielkie nega-
tywne zdarzenie moze zmienic sie w oczach
odbicrcéw w powazne iwymagajace napietno-
wania i ukarania winowajcy. Jeden wadliwy
produkt w wyniku naglosnienia medialnego
mozZe rzucic negatywne $wiatto na wszystkie
wytwarzane przez przedsiebiorstwo produkty,
jak np. w przypadku ptonacych z niewyjasnio-
nych przyczyn samochodéw. Z drugiej strony
przedsigbiorstwa o silnej reputacii niejako
odpychaja od siebie kryzysy, poniewaz oto-
czenie przepuszcza negatywne informacje,
majac w podswiadomosci silng reputacje oraz
wizerunek solidnej firmy. Ten efekt, nazywany
wliteraturze ,efektem halo”, mozna poréwna¢
do postrzegania pieknej kobiety przez mez-
czyzne — jej wady sa czasowo kompensowane
przez postrzegana urode, ktora niejako blokuje
(czasowo) mozliwosé tworzenia negatywnych
ccen, Tak wiec warto dbac o to, zeby ,podobac”
sie otoczeniu, gdyz zbudowany kredyt zaufa-
nia w wyniku sukcesywnie budowanych wie-
ziirelacji moze by¢ cenna podpera w procesie
przezwyciezania kryzysu.

W radzeniu sobie z kryzysem mozna przyjac
rozne strategie, ktére jednak w duzej mierze
zaleza od typu kryzysu, charakterystyki przed-
siebiorstwa oraz dynamiki otoczenia. Natu-
ralng ludzka reakeja na negatywna informa-
cje 0 naszym dziataniu jest zaprzeczenie lub
przerzucenie odpowiedzialnodci na kogos in-
nego. Jest to rowniez element strategii radze-

" nia sobie z kryzysem, kiedy przedsiebiorstwo

zaprzecza, ze negatywne zdarzenie w ogole
miato miejsce, co powoduje, e nie ponosi ono
tez odpowiedzialnodci z tego tytutu - bo jak
mozna ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za cos, co
nie istnieje. Z kolei, jesli przedsiebiorstwo nie
zaprzecza wystapieniu zdarzenia (bo trudno
jest zaprzeczyc, e np. nastapit pozar w zarza-
dzanym obiekcie), to moze przerzucad/wyka-
za¢ odpowiedzialnoéé na inny podmiot. Uni-
kanie odpowiedzialnosci jest jedna z czesciej
wystepujacych strategii, ktéra jednak nie
jest najbardziej efektywna w dhugim okresie,
w przypadku rzeczywistej winy przedsiebior-
stwa (jesli przedsiebiorstwo jest niewinne, to
jest to najlepsza z mozliwych strategii).
Kolejna strategia, ktora w obliczu kryzy-
su moze przyjac przedsiebiorstwo, jest zlago-
dzenie odbioru zdarzenia lub informacji przez
otoczenie, aby ewentualna reakcja miata moz-
liwie najlagodniejsza postac. Do zestawu dzia-
fan wykorzystywanych w tej strategii nalezy

zaliczy¢ zmiane kontekstu na bardziej ko-
rzystny, minimalizacja znaczenia (np. to tylko
strata jednej hali produkcyjnej), odwolanie sie
do innych podobnych sytuacji ze wskazaniem
na to, jak negatywne one bytyijak obecne zda-
rzenie nie jest godne zainteresowania, odwo-
tanie sie do przeszlych pozytywnych dzialan
przedsiebiorstwa. W nastepstwie tej strategii,
ktdra zaldada przyznanie sie do winy, koniecz-
ne jest wprowadzenie dziatan naprawczych
i wdrozenie procedur, ktére beda w stanie za-
pobiec wystapieniu podobnych negatywnych
zdarzeri w przyszlosci.

Wraz z opanowaniem kryzysu i ustapie-
niem jego przyczyn przychodzi czas na odbu-
dowre reputacji firmy, co moze nastapic w wy-
niku dokonania zado§éuczynienia oraz
przeproszenia za zaistnialy sytuacje. Proces
odbudowy postrzegania firmy przez otoczenie
jest jednak dhugotrwaty i kosztowny, a jego
komplikacja jest wprost proporcjonalna do
glebokosci i zasiegu kryzysu.

Kryzys, mimo iz wiaze sie z niedobrymi
emaocjami, jest sprawdzianem dla przedsie-
biorstw na to, jak mocne sg fundamenty, na
ktérych sig opieraja. Sprawdzianowi podlega-
jaludzie, procedury, struktury organizacyjne
oraz kultura firmy. Dobrze rozpoznane za-
grozenie oraz zarzadzanie jego neutralizacja
jest kluczem do sukcesu, ktéry przejawia sie
nie tylko w zakoriczeniu kryzysu, ale takze
w zwiekszeniu zaufania otoczenia do firmy,
jej produktéw oraz wartosci, Podrecznikowym
pozytywnym przykiadem jest zarzadzanie
kryzysem przez firme Johnsona&Johnson
w obliczu probleméw z lekiem Tylenol, jednak
codziennie dochodzi do wielu negatywnych
zdarzen kryzysowych, ktére majz swoich
bohateréw walczacych z przeciwncsciami
losu. Nie zawsze sie udaje, ale warto wycia-
gac lekcje — plerwszy btad jest w miare tatwo
wybaczy¢, kolejne juz podlegaja surowszym
karom, poniewaz s3 sygnatem nieroztropnosci
osoby czy firmy. Warto réwnie inwestowad
w prewencje i procedury, ktére mozna przy-
réwnac do oznaczen przeciwpozaro-
wych w budynku - pozwalaja nawi-
gowac w trudnym i nieprzyjaznym
otoczeniu. []
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