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ryzys wizerunkowy jest zjawiskiem, kto-

re kazdorazowo wymusza na organizacji
okreslong reakcj¢. Patrzac od strony przyczyn
pojawiania si¢ sytuacji kryzysowych, warto
wskazaé, ze znaczna czg$¢ kryzysow wynika
z nieodpowiednich reakcji na zaistniate sytu-
acje problemowe'. Zatem kwestia reakcji moze
by¢ traktowana jako element wejscia lub wyj-
Scia dla rozumienia istoty crisis management.

W obydwu przypadkach (na wejsciu — przy
analizie przyczyn, ale 1 wyjsciu — przy analizie
skutkéw) istotnego znaczenia nabiera przygoto-
wanie, ktére co prawda nie gwarantuje catko-
witego bezpieczenstwa, jednak daje komfort
w postaci zwigkszenia prawdopodobienstwa
podejmowania poprawnych decyzji. Wtasnie
dlatego przygotowanie stanowi kluczowy ele-
ment poszukiwan badaczy tworzacych rozwia-
zania i metody zapobiegania problemom o cha-
rakterze wizerunkowym.

Niniejszy artykul zawiera prezentacj¢ meto-
dologii badania podatnosci organizacji na kry-
zysy o charakterze wizerunkowym. W publika-
cji zostal opisany gtownie problem przygoto-
wania na kryzys, bowiem wskazany model pola

diagnostycznego jest narzedziem, ktore sprzyja
poprawnej ocenie stopnia przygotowania okre-
slonego podmiotu do wystapienia sytuacji kry-
zysowych, a takze zapobiegania jego skutkom.

Identyfikacja kryzysu jako podstawa
prawidlowego przygotowania

Kryzys definiuje si¢ migdzy innymi jako ja-
kikolwiek incydent, sytuacj¢ prawdziwg lub
plotke, ktdra moze skupi¢ negatywna uwage na
organizacji albo na jej wngtrzu w mediach lub
przed kluczowymi publicznosciami?. W modelu
strategicznego zarzadzania public relations Ja-
mes E. Grunig wskazuje, Ze to wlasnie aktywne
publiczno$ci w sposdb szczegdlny wptywajq na
powstawanie problemow, reagujac negatywnie,
albo maja oddziatywanie konstruktywne, pro-
bujac wymusi¢ na organizacji zachowanie, kto-
re bedzie miato dla niej uzyteczne konsekwen-
cje’. Biorac to pod uwage, zaktada sie, ze sy-
tuacje kryzysowe moga by¢ wytwarzane przez
brak zaangazowania publicznosci jeszcze przed
podjeciem ostatecznych decyzji, np. o realizacji
inwestycji, ktéra moze stanowi¢ problem spo-
teczny.
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Subiektywny stan przygotowania do sytuacji
kryzysowych (przekonanie o stanie przygoto-
wan osob odpowiedzialnych) zwykle zdecydo-
wanie odbiega od rzeczywistego, ktory wynika
z weryfikacji wykonanej w oparciu np. o listy
zadan, opracowanych dokumentéw 1 przepro-
wadzonych dziatan. Z uwagi na to, ze kryzys
definiowany jest jako kazda nieoczekiwana
sytuacja, ktéra moze si¢ okaza¢ niekorzystna
dla podmiotéw w nig zaangazowanych?, nalezy
mie¢ na uwadze fakt, ze firma przygotowana —
to jedno, ale rzeczywisty stan tego przygotowa-
nia — to zupetnie inny wymiar.

Kryzys niekoniecznie musi by¢ zjawiskiem
negatywnym. Moze mie¢ skutki niekorzystne,
ale takze sprzyjajace organizacji’. Z jednej stro-
ny moze stanowi¢ o faktycznym przygotowaniu,
z drugiej pokazuje, jakie podejscie do zarzadza-
nia kryzysowego ma zarzad oraz wyznaczeni do
zadan kryzysowych pracownicy. Kryzys moze
doprowadzi¢ do utraty zaplecza technicznego
wskutek katastrofy, odejscia waznych pracow-
nikow lub catych zespotdw, szczegodlnie w ma-
tych podmiotach; odwrdcenia si¢ konsumentow
od marki w przypadku branzy FMCG; poja-
wiania si¢ zarzutow o nieuczciwos¢. Wszystkie
wymienione przyktady majq z punktu widzenia
public relations jedna podstawowa ceche, jaka
jest utrata zaufania lub ryzyko takiej utraty. Za-
tem podstawowym celem walki z kryzysem lub
przygotowania na wypadek, gdyby miat zaist-
nie¢ jest ochrona podstawowych wartosci, ta-
kich jak wiarygodnos¢, reputacja i wizerunek®.
Reputacja opiera si¢ na zaufaniu. Co zatem daje
przygotowanie? Jesli jest rzeczywiste, przepro-
wadzone 1 prowadzone w sposob zaplanowany,
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w oparciu o zestaw procedur, to efekty moga
dotyczy¢ calej organizacji 1 moga przyczynic
si¢ nawet do realnego ograniczenia skutkdéw po-
tencjalnego kryzysu, a takze eliminacji takiego,
jaki moze zaistnie¢. Jesli jednak kryzys zaist-
nieje, kluczowe znaczenie beda miaty przygo-
towane procedury 1 strategie, ktore przyczynia
si¢ do ochrony reputacji firmy’. Przygotowanie
polega na organizacji proceséw antykryzyso-
wych, ale takze na:
« rozplanowaniu zadan pomigdzy czionkow
sztabu kryzysowego
« zgromadzeniu materialow, a takze danych
istotnych z punktu widzenia organizacji pod
katem potencjalnego kryzysu
« postawieniu w stan gotowosci organizacji,
ktora bedzie identyfikowac symptomy sytu-
acji kryzysowych mogace pojawiac si¢ np.
w mediach
« sprawdzeniu dotychczas istniejacych proce-
dur, a takze — jesli to konieczne — dokonaniu
zmian w tychze.
Przygotowanie moze takze wspomoc reakcje.
Zdarzaja si¢ sytuacje, gdy dziennikarz w swo-
im pytaniu lub twierdzeniu mniej lub bardziej
swiadomie mija si¢ z prawda, powtarzajac
falszywa tezg®. Brak przygotowania moze
przyczyni¢ si¢ do wygenerowania poszerzo-
nych negatywnych skutkéw, co z pewnoscia
jest jedng z przyczyn sytuacji kryzysowych.
Wsrod nich znajduje si¢ takze szereg innych
problemoéw, ktére tkwiag w organizacji i poza
nig, a dotykaja takich obszaréw, jak komu-
nikacja czy zarzadzanie organizacja. Kryzys
medialny — z punktu widzenia public relations
— oznacza moment upublicznienia sytuacji
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kryzysowej przez media’. Jednym z istotnych
obszardw, ktore musi mie¢ na uwadze organi-
zacja, jest proces relacji z mediami, bowiem
sytuacja kryzysowa stwarza ogromne napigcie
w firmie, czym powoduje zwigkszone zaintere-
sowanie ze strony mediéw'’. Wspolpraca z me-
diami 1 poszczegolnymi dziennikarzami odgry-
wa szczeg6lna rolg w procesie rozwigzywania
sytuacji kryzysowych!!. Dlatego wspomniane
relacje powinny by¢ realizowane z uwzgled-
nieniem potencjalnych korzysci oraz zagrozen,
jakie moga si¢ pojawié.

Inng przyczyna kryzysu moze by¢ publi-
kacja w mediach artykutu o negatywnym wy-
dzwigku dla organizacji. Jeszcze inna — wyciek
danych oraz waznych informacji poza mury
firmy dotyczacych np. sytuacji finansowej czy
know-how. Problemem moze by¢ takze nadwy-
r¢zona reputacja reprezentantow firmy. Wsrod
innych istotnych przyczyn wystgpowania sy-
tuacji kryzysowych znajduja si¢ zdarzenia do-
tykajace bezposrednio samych pracownikéw
lub sa z nimi zwigzane, np. zmiany w firmie,
wzajemna niech¢¢ panujaca w zespotach lub
pomiedzy dziatami, nieporozumienia, sprawy
zwigzane z nieprzestrzeganiem przepisow bez-
pieczenstwa 1 higieny pracy. Przyczyny moga
takze by¢ wywolane przez nieprzewidziane
zdarzenia tkwiace w sitach natury'2.

Dziennikarze, podobnie jak PR-owcy, re-
alizujq wiele zadan, ktore sa przypisane bardzo
podobnym celom. W przypadku obydwu za-
wodow tym celem jest informowanie dostoso-
wane do grup docelowych. Jednakze, pomimo
zbieznosci w tym obszarze, wystgpuja istotne
btedy w rozumieniu wiasnie tego, co rozumie-
my przez informowanie. Przede wszystkim po-
waznym bledem jest to, ze z punktu widzenia

czg$ci reprezentantdw branzy public relations
kazda informacja jaka przygotowuja jest na tyle
atrakcyjna, ze musi si¢ podoba¢ dziennikarzowi
1 musi by¢ opublikowana. Nic bardziej mylne-
go. Wiele informacji przesytanych do mediow
przez PR-owcoéw to material reklamowy, ktory
powinien by¢ kierowany nie do redakcji, ale do
dzialu reklamy. Idac dalej, problemem bywa
czasem takze podejscie dziennikarzy do pra-
cownikow public relations, a takze osdb spoza
tego grona. Postawa roszczeniowa oraz z gory
przyjete tezy sprawiaja, ze kontakt pomigdzy
dziennikarzami a przedstawicielami public re-
lations juz z zalozenia staje si¢ utrudniony. Te
1 inne problemy to tylko wycinek szerokiego
obszaru tematdw waznych z punktu widzenia
zardwno reprezentantoéw public relations, jak
1 mediow.

Analizujac relacje pomigdzy public relations
a mediami tylko z perspektywy crisis manage-
ment, zauwazalna jest korelacja dwoch obsza-
réw: przygotowania do ewentualnych sytuacji
kryzysowych w kontek$cie media relations, ze
skutkami na jakie narazona jest firma, oraz ze
skala problemow, z jakimi musi si¢ mierzy¢.
Brak przygotowania to zdecydowanie wigksze
prawdopodobienstwo eskalacji kryzysu, gdy
ten nadejdzie. To takze zwigkszone ryzyko po-
dejmowania chaotycznych dziatan bez analizy
skutkéw tychze. To w koncu ostabienie orga-
nizacji w momencie, gdy kryzys si¢ przeciaga
1 permanentnie oddzialuje na organizacjeg.

Aby uzyska¢ efekty oparte na wzajemnie
korzystnych relacjach, co jest mozliwe nawet
w sytuacjach kryzysowych, konieczne jest zbu-
dowanie obustronnego zaufania. Konkurencja,
albo nawet szerzej — wzajemna walka, moze do-
prowadzi¢ do poglebienia problemow, a takze
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wywota¢ nowe, o jeszcze powazniejszym od-
dziatywaniu na organizacj¢. Zaufanie nie musi
si¢ opiera¢ na pelnym przekazywaniu sobie
informacji, chodzi o zaufanie ograniczone, kto-
re polega na wzajemnym zrozumieniu tworzo-
nych tresci, wraz z ich przyjeciem jako punktu
wyjscia do dialogu. W ten sposob tatwiej be-
dzie przedstawicielom branzy PR przekazywac
informacje w kryzysie, bowiem sg one inaczej
oceniane 1 traktowane prze media. Ich wiary-
godnos¢ dla dziennikarza w przypadku dobrych
relacji opartych na zaufaniu jest zdecydowanie
wyzsza, niz w sytuacji gdy nie ma bezposred-
niego zrozumienia dla wlasnej pracy.
Przygotowanie oparte m.in. na szkoleniach
medialnych czy analizie danych daje przekona-
nie, ze zwigkszaja si¢ szanse na korzystniejsze
rozwiazania w przypadku, gdy dojdzie do kryzy-
su. Wiedza na temat zasad wspotpracy z media-
mi ulatwia uzyskanie korzystnych relacji, ktore
nastgpnie przekladaja si¢ na odbidr przekazu.

Podatnos$¢ na sytuacje kryzysowe

Podatno$¢ firmy na sytuacj¢ kryzysowa mozna

identyfikowa¢ w r6zny sposob. Wynika to glow-

nie z podejscia oraz przygotowania na wypadek
wystgpienia tychze. Wyodrebnia si¢ cztery stop-

nie podatnos$ci organizacji na kryzys (rys. 1.).
Pierwszy stopien §wiadczy o sile firmy, jej

przygotowaniu, a takze o dobrze uksztattowa-

nych strukturach i procedurach'®. Pierwszy sto-
pien mozna osiagnaé, majac:

« opracowany manual kryzysowy zawieraja-
cy opis procesow i procedur, ktére powinny
by¢ wdrozone przez organizacj¢

« przygotowane bazy danych, w tym liderow
opinii mozliwych do wykorzystania w kry-
zysie, dziennikarzy i mediow

« przeprowadzony audyt komunikacyjny

« prowadzone systematycznie biuro prasowe
lub w przypadku, gdy organizacja na co dzien

3 D. Tworzydto, Public relations..., dz. cyt., s. 160.
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Rys. 1. Stopnie podatnosci organizacji na kry-
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Zrédto: D. Tworzydto, Public relations praktycznie,
Rzeszow 2017, s. 161.

takiej aktywnosci nie prowadzi, ustanowie-
nie w ramach zespolu kryzysowego osoby
odpowiedzialnej za relacje z mediami w sy-
tuacji, gdy dojdzie do kryzysu
« monitoring mediéw, w tym grup dyskusyj-
nych, szczegdlnie jesli utworzyli je pracow-
nicy lub oficjalnie w nich uczestnicza
« szablony 1 wzorcowe o$wiadczenia do wy-
korzystania podczas kryzysu
« opracowane procedury komunikowania:
v’z otoczeniem wewngtrznym
v’z otoczeniem zewngtrznym
v’ przygotowany sztab kryzysowy z jasno
okreslonym sktadem oraz kompetencjami
v’ systematycznie prowadzone szkolenia na
wypadek zaistnienia sytuacji kryzysowej
v $wiadomy zagrozen zarzad oraz pracow-
nikéw, co wida¢ na podstawie dzialan
przez nich podejmowanych
v’ zidentyfikowane, potencjalnie mogace
pojawi¢ si¢ w firmie sytuacje kryzysowe,
zapisane w dokumentach operacyjnych
badz strategicznych.
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Pierwszy stopien podatnosci na kryzys to
dowod na to, ze firma prowadzi biezace au-
dyty 1 wyciaga z nich wnioski. Mozliwe jest
takze, ze przedsigbiorstwo opisywane pierw-
szym stopniem PK (podatnosci kryzysowej)
nie doswiadczylo powaznego kryzysu, a po-
jedyncze perturbacje wizerunkowe nie sa na
tyle istotne, aby je odczuto. Zwykle pierw-
szy powazny kryzys jest dla organizacji te-
stem i weryfikacja jej procedur — jesli takie
posiada. Przy znacznym oddziatywaniu na
wnetrze lub otoczenie zewngtrzne organizacji
kryzys moze ja postawi¢ na granicy stopnia
pierwszego i1 drugiego. To od organizacji i jej
reakcji zalezy, czy utrzyma analizowany sto-
pien swojej odpornos$ci. Szczegdlnie ma na to
wpltyw przygotowanie do wystapienia poten-
cjalnych kryzysow.

Na rysunku nr 1 zaprezentowano $ciezki,
ktore obrazuja podatno$¢ na sytuacje kry-
zysowe. Symbole A, B, C, D, E sa identyfi-
katorami kolejnych sytuacji kryzysowych,
przez ktoére przechodzi podmiot analizowany
w oparciu o schemat oceny podatno$ci orga-
nizacji na kryzys. Sciezka wytyczona sym-
bolami A wskazuje bardzo szybkie przejscie
z pierwszego do czwartego stopnia podatno-
$ci organizacji na kryzys, co moze by¢ skut-
kiem np. braku przygotowania lub ignorancji
w tym zakresie.

Drugi stopien swiadczy o tym, ze firma ma
za sobg sytuacje kryzysowe nie zawsze rozwia-
zane w poprawny sposob, jednak nadal jest to
poziom akceptowalny. Niektore branze, takie
jak energetyka, budownictwo, finanse, gospo-
darka odpadami czy motoryzacja sa szczegol-
nie narazone na sytuacje kryzysowe i w fir-
mach z takich branz zdarzaja si¢ one czesciej
niz w innych. Przejscie organizacji do drugiego
stopnia jest sygnatem, ze firma popeiniata big-
dy, w tym takze takie, ktére mogly poglebiac

14 Tamze, s. 161.

sytuacj¢ kryzysowa, np. o charakterze komu-
nikacyjnym. Uznanie, ze firma posiada drugi
stopien podatnosci kryzysowej jest dowodem
na to, ze moze mie¢ procedury, moze je takze
juz wykorzystywacé w przeprowadzaniu swoich
struktur przez problemy wizerunkowe — jed-
nakze nie zawsze moga one by¢ przygotowane
w prawidtowy sposéb.

Analizujac drugi stopien PK, nalezy wska-
zac, ze po wprowadzeniu i aplikacji wlasciwych
1 prawidlowo przygotowanych procedur zarza-
dzania na wypadek kryzysu mozliwe bedzie
uzyskanie efektu tagodzenia skutkow kryzysu,
ale takze realny staje si¢ powrdt do pierwszego
stopnia na schemacie podatnosci kryzysowej'.
Aby jednak uzyska¢ opisany efekt, konieczne
jest posiadanie poprawnych procedur, zard6wno
w kontekscie ich przygotowania, jak i wdroze-
nia. Procedury moga dotyczy¢:

« przeplywu informacji:
vz wewngtrznymi grupami docelowymi
v’z grupami pozostajacymi poza struktura-

mi firmy

* komunikowania z mediami

 identyfikacji symptomdéw oraz analizy przy-
czyn sytuacji kryzysowych

* pozyskiwania informacji o przebytych sy-
tuacjach kryzysowych, ich przyczynach

1 skutkach
* reagowania, gdy kryzys nadejdzie
* analizy skutkow kryzysu oraz wnioskowa-

nia.

Pozioma linia oddzielajaca stopien drugi od
trzeciego (rys. 1.) jest przejsciem na poziom
wyzszego ryzyka, gdyz od tego miejsca rozpo-
czynaja si¢ sytuacje kryzysowe, ktére wymaga-
ja statego monitoringu. Nie dotyczy to jednak
tylko monitoringu mediow, ale kazdego rodzaju
monitorowania sytuacji wizerunkowej i eko-
nomicznej w firmie. W tym momencie odno-
towywany jest wptyw wizerunkowych sytuacji
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Tabela 1. Analiza potencjalnych zmian w organizacji w kontekscie stopni podatnosci na kryzys

I° 11° I1° Ive
fatwos¢ absorbowania kolejnych kryzysow mala |mata |duza |duza
oddziatywanie kolejnych kryzyséw na pracownikow mate |mate [duze |duze
wpltyw kryzysu na sytuacj¢ finansowa firmy brak |brak |[duzy |duzy
wpltyw kryzysu na zmiany w postrzeganiu firmy brak |maty |duzy |duzy
wplyw kryzysu na otoczenie posrednie firmy brak |[maly |maly |duzy
ograniczenie mozliwosci strategicznych firmy brak |brak |mate |duze
ograniczenie mozliwosci operacyjnych firmy male |male |duze |duze
wptyw na kontrole kolejnych sytuacji kryzysowych duzy |duzy |maty |brak
mozliwos¢ tagodzenia pojawiajacych sie skutkow kryzysu duza |duza |mata |mala
mozliwos¢ uzyskania pozytywnych skutkéw kryzysu duza |duza |mata |brak
koszty ponoszone na dziatania antykryzysowe male |mate |duze |duze
zaufanie ze strony mediéw w trakcie kryzysu duze |male |male |brak

Zrédto: D. Tworzydto, Public relations praktycznie, Rzeszéw 2017

kryzysowych nie tylko na sam wizerunek, ale
takze na stabilno$¢ ekonomiczng przedsigbior-
stwa. Kazdy kolejny kryzys wywotuje coraz po-
wazniejsze konsekwencje, wlacznie z przejsciem
do kolejnego stopnia obrazujacego podatnos¢ na
kryzys, czyli najwyzszego — czwartego.

Stopien trzeci $wiadczy o ograniczonej
w duzym stopniu mozliwosci kontroli, w prze-
ciwienstwie do stopni pierwszego i drugiego,
podczas ktorych kontrola jest calkowita albo
ograniczona w matym stopniu. Gdy juz zostanie
zdefiniowane, ze firma znajduje si¢ w trzecim
stopniu podatnosci kryzysowej, woéwczas na-
dal mozliwe bedzie tagodzenie pojawiajacych
si¢ skutkow kryzysu, aczkolwiek z uwagi na
zwiekszona podatno$¢ na sytuacje kryzysowe
organizacj¢ czekaja istotne koszty oraz zaan-
gazowanie zardéwno podmiotéw zewngtrznych,
jak 1 stuzb wewnetrznych w proces rozwigzy-
wania kolejnych kryzyséw. Podmiotowi, ktory
ma trzeci stopien podatnosci kryzysowej znacz-

'S Tamze, s. 161-162.

nie trudniej zej$¢ do poziomu drugiego, niz
z poziomu drugiego cofng¢ si¢ do pierwszego.
Zajmuje to zdecydowanie wigcej czasu, wyma-
ga przygotowania, systematycznych audytow
oraz monitoringu otoczenia i procedur’.

Czwarty stopien podatnosci kryzysowej sy-
gnalizuje z jednej strony catkowita ignorancj¢
menedzerdw w zakresie zarzadzania kryzyso-
wego, z drugiej moze by¢ swiadectwem braku
wiedzy, umiejetnosci 1 przygotowania, co prze-
ktada si¢ na kolejne skutki kryzyséw w postaci
ostabionego wizerunku. Czwarty stopien poka-
zuje, ze podmiot oceniany w kategoriach podat-
nosci na kryzys nie potrafi sobie radzi¢ z sytu-
acjami kryzysowymi, badz jest bardzo mocno
obciazony tym, ze dziala w branzy bardziej po-
datnej na kryzys niz inne'®.

Stopnie podatnosci kryzysowej maja swoje
odzwierciedlenie w obszarach pola diagnostycz-
nego, a dodatkowo moga stuzy¢ poglebionym
analizom z zakresu wyjasniania przynaleznosci

16 W dalszej czesci artykutu bedzie uzywane pojecie ,,branza opresyjna”, czyli ograniczajaca mozliwosci dzia-
tania intuicyjnego, bez profesjonalnego przygotowania kryzysowego, podatna na kryzys.
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danych firm do poszczegdlnych segmentow.
Diagnoze sytuacji utatwia ocena potencjalnych
zmian w organizacji w kontekscie stopni podat-
nosci na kryzys (tabela 1.).

Struktura pola diagnostycznego —
kontekst metodologiczny

Jedna z kluczowych kwestii zwiazanych z za-
rzadzaniem w sytuacjach kryzysowych jest
swiadomos¢ potaczona z rzeczywistym stanem
przygotowania. Nie zawsze idzie ona w parze
z zasobami 1 dokumentacja, jaka posiada orga-
nizacja. Tego wlasnie zagadnienia dotyczy ana-
liza dokonana w ramach pola diagnostycznego.

Model pola diagnostycznego jest proba
uchwycenia w obszarze jednej analizy dwoch
ptaszczyzn kluczowych w wizerunkowych sy-
tuacjach kryzysowych: stanu faktycznego (od-
powiedz na pytanie, jak rzeczywiscie jest) oraz
deklarowanego przygotowania (jak sytuacje
wyjsciowg oceniaja menedzerowie zajmujacy
si¢ komunikowaniem w sytuacjach kryzyso-
wych). W srodowiskach biznesowych mowi sig¢
o koniecznosci odpowiedniego przygotowania,
reagowania oraz o budowie wizerunku organi-
zacji. Eksperci 1 trenerzy ds. komunikacji stale
powtarzaja, ze kryzysowi lepiej zapobiegad,
niz go leczyé¢'. Porownuja kryzys do tlacego
si¢ ognia, ktory z czasem przybiera na sile 1 de-
stabilizuje organizacj¢ zarowno w strukturach
wewnetrznych, jak i w otoczeniu zewngtrznym.
Dlatego nie tylko warto, ale trzeba rozpozna-
wa¢ symptomy sytuacji kryzysowych i gasic je,
gdy jest na to szansa.

Autorzy niniejszego artykutu podjeli sig¢
opracowania metodologii pozwalajacej dia-
gnozowac stopien przygotowania konkretnych
firm do ewentualnych sytuacji kryzysowych.

17 Tamze, s. 160.

Kluczowa rolg w tym wzgledzie odgrywa czyn-
nik ludzki, a zwlaszcza §wiadomos¢ osob, ktore
odpowiadaja w swoich firmach za planowanie
strategiczne 1 zarzadzanie wizerunkiem. Prak-
tyka pokazuje, ze czgsto zdarza si¢ tak, ze za
sytuacje kryzysowe odpowiadaja sami pracow-
nicy. Chodzi nie tylko o lekcewazenie proce-
dur, ignorowanie zalecen lub inne zaniedbania
podczas wykonywania obowiazkéw. Z punktu
widzenia projektowanych badan szczeg6lnego
znaczenia w tym wzglgdzie nabiera wymiar
braku kompetencji, niski poziom wiedzy oraz
zbyt duza pewnos¢ siebie kadry odpowiadaja-
cej za sfer¢ wizerunkowa. Dlatego konieczne
jest zastosowanie macierzy z analiza krzyzu-
jaca, ktora sprawdzi, czy firma §wiadoma to
w praktyce firma przygotowana na ryzyko wy-
stapienia kryzysu'®. Sprawdzenia tez wymaga,
czy najwigksze polskie firmy zastuguja na tytut
lidera zarzadzania, czy moze wrgcz przeciwnie
—powinno si¢ je okresla¢ mianem kryzysowych
analfabetow.

Kontekst sytuacyjny i wrazliwos$¢ tematy-
ki implikuja konieczno$¢ zastosowania dwdch
odrgbnych sposobow gromadzenia danych
empirycznych w ramach danej grupy firm (np.
firmy zatrudniajace przynajmniej 250 pracow-
nikéw)"”. Dlatego przy badaniu OCM (Objec-
tive Crisis Management) zostang wykorzystane
pytania mierzace obecnos¢ danego czynnika
w sposobie zarzadzania organizacjq oraz ogol-
ny poziom wiedzy kadry menedzerskiej. Na-
tomiast SCM (Subjective Crisis Management)
bardziej dotyka sfery osobowosciowej respon-
dentéw, dlatego zasadne bedzie zastosowanie
mato inwazyjnych ocen przedziatowych, ktére
maja za zadanie okresli¢ poziom akceptacji wy-
branych twierdzen z zakresu dziatan komunika-

18 W dalszej czesci beda stosowane oznaczenia OCM (skrot od Objective Crisis Management) oraz SCM

(Subjective Crisis Management).

1 Pierwsza edycj¢ badan warto rozpocza¢ wsrod przedsigbiorstw, ktore przynajmniej teoretycznie powinny
by¢ w jakims$ stopniu zorientowane na procesy zarzadzania kryzysowego.



cyjnych w sytuacjach kryzysowych, np. dzigki
skali dyferencjatu semantycznego. W ten spo-
sob zostanie ograniczony efekt zaklamywania
rzeczywistosci.

W finalnej fazie budowy pola diagnostycz-
nego wymiary OCM 1 SCM zostang ze soba
zespolone dzigki konwertowaniu obu wskazni-
kéw na wartosci procentowe. Dalej, za pomoca
$redniej (M), zostang wydzielone nastgpujace
modele firm:

« lider zarzadzania kryzysowego:

OCM > M oraz SCM >M
« nieswiadomy potencjatu:

OCM > M oraz SCM <M
¢ proézny cwaniak:

OCM <M oraz SCM >M
« kryzysowy analfabeta:

OCM <M oraz SCM <M
Badania pierwotne begda bazowal na re-
latywnym wskazniku s$redniej. W oparciu
o uzyskane wyniki nastapi kalibracja narzg-
dzia w kierunku opracowania aplikacyjnej
instrukcji diagnostycznej, ktora firmy beda
mogly wykorzysta¢ w swoim otoczeniu ryn-
kowym. Dzigki niej mozliwe begdzie analizo-
wanie pojedynczych case study, co w rezul-
tacie pozwoli klasyfikowaé konkretna firme
do standardowych przedzialéw w ramach
czterech modeli pola diagnostycznego. Wy-
niki z pierwszej edycji badan pozwolg przy-
gotowaé scenariusze do paneli eksperckich
z wiodacymi praktykami ds. strategii komu-
nikowania w Polsce. Na bazie ich doswiad-
czenia zostang opracowane wagi analityczne
do poszczegolnych sktadowych osi macierzy.
W ten sposob powstana listy zadan kluczo-
wych oraz dodatkowych w ramach przygo-
towania do zarzadzania sytuacjami kryzyso-
wymi. Instrukcja diagnostyczna pozwoli na
obiektywizacj¢ wynikéw niezaleznie od tego,
jak inne firmy z branzy lub o podobnej spe-
cyfikacji wypadna w pomiarach. Natomiast
model obliczeniowy bazujacy na $redniej be-
dzie mogt znalez¢ zastosowanie w badaniach
z zakresu benchmarkingu.

Dariusz Tworzydto, Przemystaw Szuba

Objective Crisis Management

Rzeczywisty stan przygotowania firmy na wy-

stapienie sytuacji kryzysowej moze zostaé

zmierzony za pomocg testu wiedzy menedze-
row oraz weryfikacji zoperacjonalizowane]
listy prewencyjnej w kontekscie crisis mana-
gement. W sferze prewencyjnej kazda badana
firma bedzie sprawdzana pod katem obecnosci
lub braku wdrozenia najwazniejszych proce-
sow strategicznych wplywajacych na jakos¢
przygotowania do ewentualnego nadejscia kry-
zysu w przyjetej na potrzeby badania jednostce
czasu, np. trzech ostatnich lat. Weryfikatorami
bedzie ponizszy zestaw pytan, ktory zostanie
odpowiednio dostosowany do potrzeb badania

1 grupy docelowe;j:

« Cgzy firma posiada opracowane procedury
reagowania w sytuacji kryzysowej?

« Czy byl wykonywany audyt istniejacych
procedur dotyczacych przygotowania i re-
agowania w kryzysie wizerunkowym?

« Czy procedury zostaty podane do wiadomo-
$ci kadry pracowniczej, np. podczas spotkan
roboczych?

« Czy wystepuja inne niezbg¢dne procedury
opisujace przeptyw informacji w organi-
zacji?

« Czy w firmie funkcjonuje sztab antykryzy-
sowy o ustalonym sktadzie?

« Czy wérdd czlonkow sztabu jest przedsta-
wiciel zarzadu lub osoba upowazniona do
podejmowania decyzji w imieniu zarzadu?

« Jaki jest schemat konstrukcyjny sztabu kry-
zysowego w Panstwa firmie (wewnetrzny,
zewngtrzny, hybryda)?

« (Czy jest opracowany plan zarzadzania ko-
munikacja w sytuacji kryzysowej (crisis
manual)?

« (Czy jest opracowany plan zarzadzania kry-
zysem w internecie (w sytuacji, gdy firma
jest obecna w sieci lub gdy jest szczegdlnie
narazona na hejt)?

+ Czy zostaly zidentyfikowane podmio-
ty zaangazowane, tzw. lista sojusznikow
1 wrogéw?
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« Czy jest prowadzony system szkolen an-
tykryzysowych dla kadry zarzadzajacej
(zarzad, kierownictwo wyzszego szczebla,
sztab kryzysowy, rzecznik prasowy)?

« Czy jest prowadzony system szkolen komu-
nikacyjnych dla kadry wykonawczej?

« Czy funkcjonuje utrwalony model prowa-
dzenia relacji z mediami (holding statement,
oswiadczenia, Q&A)?

+ Czy w firmie byly lub sa prowadzone symu-
lacje kryzysu?

+ (Czy zostal wypracowany system szybkiego
ostrzegania (np. diagnoza symptomow)?

« Czy firma prowadzi staly monitoring me-
didw (czy ustalone zostaly stowa kluczowe,
ktore pozwalaja wytapa¢ symptomy sytuacji
kryzysowych)?

+ (Czy firma ma doswiadczenia kryzysowe,
tzn. zostata odnotowana przynajmniej jedna
sytuacja w najnowszej historii firmy (okre-
Slenie okresu czasowego), ktéra zagrozita
jej wizerunkowi lub nawet stabilnosci jej
funkcjonowania?

v’ prezentacja przyjetej definicji kryzysu
respondentowi, aby wyznaczy¢ jeden
kierunek dla catego pomiaru w probie

v' w oparciu o przyjeta definicje nalezy
okresli¢, ile komunikacyjnych sytuacji
kryzysowych mialo miejsce w ciagu
ostatnich trzech lat dziatalno$ci firmy na
rynku

v' kiedy mial miejsce ostatni kryzys wizerun-
kowy (préba ustalenia doktadnej daty)?

v’ czy zaobserwowano jakie$ pozytywne
skutki ostatniego kryzysu?

« Czy w firmie dziata komorka public rela-
tions lub dedykowany menedzer ds. sytuacji
kryzysowych?

« Czy jest rzecznik prasowy posiadajacy wie-
dz¢ w zakresie zarzadzania kryzysowego?

« Czy byly prowadzone badania wizerunkowe
lub inne badania stuzace pomiarowi efektow
public relations, np. audyt komunikacyjny?

W docelowym kwestionariuszu ankiety kazdy

z powyzszych wymiardw okreslajacych rze-

czywisty stan przygotowania firmy powinien
podlega¢ rozbudowaniu i odpowiedniemu do-
stosowaniu do tresci badania, a takze do spe-
cyfiki firmy. Wstgpne zalozenie pomiarowe
zaklada wdrozenie bloku pytan z trzema roz-
tacznymi kategoriami odpowiedzi: ,,tak™, ,,nie”,
,hie wiem”. Zastosowanie takiej standaryzacji
umozliwi przeprowadzenie odpowiednich ob-
liczen, ktére pozwola zobrazowaé rzeczywisty
stan przygotowania firmy na wystapienie sy-
tuacji kryzysowej w formie punktowej. Jest to
jeden z pierwszych krokow do wydzielenia seg-
mentéw pola diagnostycznego. Przyjmuje si¢
przy tym hipotezg, ze wszystkie elementy me-
todologii kryzysowej sa rownowazne i wptywa-
jana procesy decyzyjne pod katem zarzadzania.
Metodologia opisywana w niniejszym artykule
ma na celu identyfikacje¢ i okreslenie sity wpty-
wu poszczegdlnych elementéw, co ostatecznie
moze si¢ przelozy¢ na zmiany w zakresie oceny
sity ich oddzialywania na wspomniane procesy.
W badaniach w zakresie zarzadzania kryzyso-
wego, prowadzonych w najwigkszych polskich
przedsigbiorstwach (wedtug rankingu ,,Rzecz-
pospolitej”), zrealizowanych przez Zaktad
Public Relations Wyzszej Szkoty Informatyki
1 Zarzadzania w Rzeszowie w roku 200712010,
odnotowano porownywalne odsetki w zakresie
obecnos$ci fundamentalnych elementow wcho-
dzacych w sktad crisis management, co uza-
sadnia mechanizm nadania jednakowej rangi
poszczegdlnym elementom w ocenie.

Wymiar prewencyjny bazujacy na rzeczy-
wistym stanie przygotowania firmy do wy-
stapienia sytuacji kryzysowych moze zostaé
wzbogacony o wynik testu wiedzy badanych
menedzerow pod katem szeroko rozumiane-
go crisis management. Wskazane bedzie wigc
sprawdzenie obiektywnej wiedzy o kryzysie
wsrdéd PR-owcow. Aby to uzyskaé, celowe staje
si¢ zastosowanie testu sktadajacego si¢ z ogol-
nych pytan z jedna poprawng odpowiedzia.

Jest to nowa koncepcja w podejsciu do po-
miaru crisis management, ktéra sprawdza si¢
w innych dziedzinach, np. w finansach czy



ekonomii. Konieczne jest opracowanie zestawu
pytan testowych, ktore pozwolg w miarodajny
sposob zweryfikowaé¢ poziom wiedzy mene-
dzerow. W tym celu oprécz analizy literatury
przedmiotu wazne bedzie przeprowadzenie roz-
mow z praktykami ds. zarzadzania komunikacja
w sytuacjach kryzysowych. Wdrozenie techniki
desk research oraz wywiadow IDI (Individual
In-depth Interview) pozwola na optymalizacj¢
pomiaru 1 opracowanie narzedzia, ktore pomi-
mo wrazliwos$ci tematycznej przyczyni si¢ do
realizacji postawionych celéw badawczych.

Problematyka testu wiedzy powinna doty-
ka¢ kluczowych elementow strategii komuni-
kacyjnych podczas kryzysow wizerunkowych.
Przyktadowe zagadnienia to przygotowanie do
ewentualnego kryzysu, mozliwe strategie dzia-
tania, rodzaje sytuacji kryzysowych, wspolpra-
ca z mediami, identyfikacja poszczegdlnych faz
w cyklu kryzysu wizerunkowego. Interesujace
wydaje si¢ by¢ sprawdzenie, czy poszczegolne
grupy stanowisk odpowiadajacych za procesy
komunikacyjne podczas kryzyséw w firmach
réznig si¢ poziomem posiadanej wiedzy, np.
rzecznicy prasowi (grupa I), dedykowani me-
nedzerowie ds. sytuacji kryzysowych (grupa
II), specjalisci ds. komunikacji (grupa III). Do-
datkowo bedzie mozna sprawdzié, czy zacho-
dzi korelacja pomigdzy wynikiem uzyskanym
w bloku pytan prewencyjnych a testem wiedzy
menedzerow, wraz z ustaleniem kierunku jej
oddziatywania.

Sumaryczny wynik testu wiedzy oraz zbior-
cza punktacja z listy prewencyjnej pozwolg na
zaprojektowanie miernika, ktéry za pomoca
wartosci procentowe] bedzie wyrazat stan fak-
tycznego przygotowania na wypadek zaistnie-
nia sytuacji kryzysowej (OCM). W dalszych
analizach zostanie wykorzystana miara $red-
niej, ktéra pozwoli wyodrebni¢ firmy dobrze
przygotowane (> M) oraz te gotowe w mniej-
szym stopniu na nadejs$cie ewentualnego kry-
zysu (< M). W ten sposob powstanie pierwszy
wymiar pola diagnostycznego odpowiadajacy

Dariusz Tworzydto, Przemystaw Szuba

za przyporzadkowanie badanych firm wzdluz
pilonowej 0si macierzy.

Subjective Crisis Management

Subiektywny poziom przygotowania firmy

na wypadek zaistnienia sytuacji kryzysowe;j

(SCM) w ramach pola diagnostycznego jest

mierzony za pomocg opinii menedzerow za-

rzadzajacych na temat szeregu twierdzen opar-
tych na 5-stopniowej skali Likerta (stan dekla-
rowany). Rozproszenie w stopniu akceptacji
poszczegblnych twierdzen jest czynnikiem
klasyfikujacym badane firmy na poziomej osi
pola diagnostycznego. W tym celu wykorzy-
stuje si¢ podobny mechanizm jak przy OCM,
bazujacy na wartosci sredniej grupujacej ba-
dane jednostki do jednej z dwoch ptaszczyzn

(bardziej lub mniej stonowane oceny). Zada-

niem respondentow jest zatem m.in. subiek-

tywne okreslenie:

« o0golnego stopnia przygotowania firmy na
wystapienie kryzysu, wraz z oceng wia-
snych dziatan zarzadczych (tendencja do
nadmiernej pewnosci siebie)

« stopnia odpornos$ci kryzysowej (wizerunek
kryzysogenny, prawdopodo-
bienstwo wystapienia kryzysu, analiza po-
tencjalnych zmian w organizacji)

« sity aktualnych procedur wewnetrznych

« zapotrzebowania na zarzadzanie sytuacja
kryzysowa z punktu widzenia firmy

« doswiadczenia zespotu odpowiadajacego za
dziatania public relations

« podejmowanych dziatan z zakresu profilak-
tyki antykryzysowe]

« stopnia gotowosci do podjecia odpowied-
nich dzialan shuzacych normalizacji sytu-
acji

« czestotliwosci
kryzysowe;j.

Na podstawie tacznej noty deklaracji menedze-

row zostaje wyliczony wskaznik SCM, ktory

lokalizuje si¢ na poziomej osi pola diagnostycz-
nego.

Szacowane

aktualizacji dokumentacji
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Wizualizacja pola diagnostycznego
Model pola diagnostycznego opisano czterema
kwadratami, z ktérych kazdy jest wyrazem rela-
cji subiektywnej oceny menedzeréw w zakresie
przygotowania organizacji na wypadek zaist-
nienia sytuacji kryzysowej do stanu faktyczne-
g0, ktorego pomiar jest okreslany wskaznikiem.
Dla utatwienia interpretacji, wartosci srednich
(M) beda wyliczone na podstawie wystandary-
zowanego odsetka procentowego (rys. 2.).

Poszczegdlne pola w powyzszym modelu
wyznaczaja relatywna granic¢ oddziatywania
czterech segmentow. Sg one opisane w nastepu-
jacy sposob:

A — lider zarzadzania kryzysowego: organi-
zacja posiadajaca wysokie kompetencje, a takze
wysoka samoswiadomos¢ w tym zakresie. Sa-
moocena nie wynika z blednego przekonania,
lecz jest efektem czgsto wieloletniej pracy i sa-
mooceny podejmowanych dziatan. Jest to model
idealny, do ktérego firmy powinny dazy¢ w celu
podnoszenia jakos$ci procesdw komunikacyjnych
na wypadek wystapienia sytuacji kryzysowych.

B — nieSwiadomy potencjatlu: organizacja,
ktéra z jednej strony posiada potencjal widocz-
ny w rzeczywistym przygotowaniu antykryzy-
sowym, jednak brak $§wiadomosci moze miec
przelozenie na ewentualne radzenie sobie w sy-
tuacji, gdy dojdzie do kryzysu.

C — prozny cwaniak: organizacja pewna sie-
bie, co wynika jedynie z wysokiej samooceny,
lecz nie ma przetozenia na rzeczywistos¢. Me-
nedzerom wydaje si¢, ze sa dobrze przygotowa-
ni na wypadek zaistnienia sytuacji kryzysowej,
jednak to przygotowanie po analizie 1 ocenie
stanu faktycznego jest tylko deklaratywne.

D — kryzysowy analfabeta: organizacja, kto-
rej zarzadzajacy nie zdaja sobie sprawy z za-
grozen, ale takze nie sa przygotowani na takie
zagrozenia kryzysowe. Czekaja na problem, co
moze przynies¢ katastrofalne skutki. W obsza-
rze oddzialywania tego pola istnieje stosunko-
WO najwyzsze ryzyko stwierdzenia stanu per-

manentnego kryzysu.
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Rys. 2. Model pola diagnostycznego (MPD)

Zrddlo: opracowanie autorow

Graficzne wydzielenie segmentéw stanowi
pomocne odzwierciedlenie sytuacji wyjsciowe]
dla badanego obszaru rynku. Kazdy kwadrat
pola diagnostycznego zostanie zweryfikowany
pod katem czgstotliwosci wystgpowania narze-
dzi kluczowych dla zarzadzania kryzysowe-
go, takich jak: obecnos¢ sztabu kryzysowego,
dokumentacji, np. wzorcowe o$wiadczenia,
procedury czy w koncu manualu kryzysowe-
go. Waznym elementem podczas profilowania
bedzie kwestia posiadanego doswiadczenia
kryzysowego przez grupy docelowe. Zostanie
ono oszacowane na podstawie deklaracji me-
nedzerow dotyczacych tego, czy firma przeszta
W ostatnim czasie kryzys oraz przez uwzgled-
nienie stopni podatnosci kryzysowej (tabela 1.).
Kluczowe w tym przypadku jest kierowanie si¢
jedna, przyjeta za standard, definicja sytuacji
kryzysowe] w organizacji.

Pole diagnostyczne bgdq mogly wykorzy-
stywa¢ rowniez agencje public relations pod-
czas pracy z indywidualnym klientem. Zastoso-
wanie wyodrebnionych wczesniej wskaznikow
pozwoli odpowiednio zaklasyfikowa¢ firme
w obrgb oddzialywania jednego z dostepnych
pol (punkt przecigcia si¢ osi ,,y”’ z 0sig ,,x ). Na-



lezy jednak pamigtac, ze wykorzystanie pola do
potrzeb firmy begdzie mozliwe po kalibracji na-
rzg¢dzia w toku badan eksperckich. Konieczne
jest takze przeprowadzenie kilku edycji badan
ilosciowych, ktore zweryfikuja protokdt meto-
dologiczny opisany w artykule.

Kierunek do dalszych analiz

Majac wyliczone wartosci OCM i SCM, moz-
liwe staje si¢ przeprowadzenie charakterystyki
czterech wyodrebnionych segmentéw pod ka-
tem interesujacych czynnikdw rdznicujacych
w poszczegolnych zbiorowosciach. Na po-
czatku warto skupié si¢ na zagadnieniu opre-
syjnosci branzy przez sprawdzenie, czy wraz
z podatnoscia na ryzyko wystapienia kryzysu
zmienia si¢ w istotny sposdb przynaleznos¢ do
poszczegolnych segmentdéw. Przez branze opre-
syjna nalezy rozumie¢ taka, w ktorej podmioty
jatworzace sa w szczegdlny sposdb narazone na
wizerunkowe sytuacje kryzysowe, a przy tym
zwigksza si¢ ich podatnos$¢ na kryzys i czgsto-
tliwos¢ jego wystgpowania. Wazna rolg¢ w tym
wzgledzie odgrywa dobdr operatu badawczego,
ktéry musi by¢ wyczerpywalny i1 dostgpny pod
katem realizacji badania. W podobnym nurcie
mozna dzieli¢ badany rynek na mniejsze sekto-
ry, np. prywatny a panstwowy, MSP a korpora-
cje, firmy polskie a zagraniczne.

Majac na uwadze klasyfikacj¢ ze wzgledu
na PKD, mozna wyrdzni¢ wiele branz, ktére
spelniaja warunki opisane w definicji branzy
opresyjnej. Sq to takie branze, jak: spozywcza,
wydobywcza, budowlana, transportowa, moto-
ryzacyjna, developerska, paliwowa, energetycz-
na, chemiczna, farmakologiczna, kolejowa, te-
lekomunikacyjna, finansowa, ubezpieczeniowa,
FMCQG, a takze infrastruktura drogowa. Branze
opresyjne charakteryzuje podatno$¢ na wize-
runkowe sytuacje kryzysowe, tatwos¢ w ich
absorbowaniu, podatnos¢ na kolejne kryzysy.
Branze opresyjne to gléwnie takie, ktore doty-
kaja obszardéw, gdzie po drugiej stronie znajduje
si¢ szereg klientow indywidualnych, z ktérych
kazdy moze inaczej odbiera¢ ustugi §wiadczone
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przez dany podmiot gospodarczy. To takze takie
branze, gdzie prawdopodobienstwo wystapienia
btedow, awarii czy tez problemdéw w uzytkowa-
niu wytworzonych dobr zwigksza si¢ z uwagi
na skal¢ produkcji.

Podmioty funkcjonujace w branzach opre-
syjnych sq zwykle znacznie czgsciej narazone
na mozliwo$¢ wystapienia u nich sytuacji kry-
zysowych. Tego typu firmy powinny zdawaé
sobie sprawg z tego faktu oraz by¢ przygoto-
wane na problemy wizerunkowe. Firmy dzia-
tajace w branzach opresyjnych moga swoimi
dzialaniami same przyciaga¢ kryzysy, dlatego
przygotowanie powinno by¢ wpisane w ich
standardowe zadania zarzadcze. Z tego powo-
du pierwsza edycja badan bedzie miata na celu
uchwycenie relacji charakterystycznych dla
wybranych branz opresyjnych w odniesieniu
do grupy referencyjnej (o mniejszej podatnosci

kryzysowej).

Podsumowanie

Odpowiednie przygotowanie, wlasciwe komu-
nikaty podczas kryzysu do ustalonych grup in-
teresariuszy, a takze dziatania pokryzysowe to
trzy gtowne obszary profesjonalnego zarzadza-
nia, ktére dotyka dwdch wrazliwych obszarow
firmy, jakimi sa wizerunek i reputacja. Faktycz-
ne przygotowanie niekiedy odbiega od stanu
deklarowanego, co moze powodowaé zwigk-
szong podatnos¢ firmy na obnizenie sily dziata-
nia uktadu odpornosciowego, jakim dysponuje
dany podmiot. Luka pomigdzy przygotowa-
niem rzeczywistym a deklarowanym powinna
by¢ jak najmniejsza, przy jednoczesnym wyso-
kim wspotczynniku oceny tego przygotowania.
Tylko wowczas mozliwe bedzie uznanie firmy
jako bezpiecznej lub takiej, ktéra profesjonal-
nie realizuje dziatania ochronne w zakresie wi-
zerunku.

Aby uzyska¢ skutecznos¢ w zarzadzaniu
kryzysowym 1 antykryzysowym konieczne
jest uzyskanie zgodnosci w stanie rzeczy-
wistym 1 deklarowanym przez menedzerow
zajmujacych si¢ profilaktyka i reagowaniem.



Model pola diagnostycznego jako element wsparcia dzialan public relations w kryzysie

Jesli migdzy tymi dwoma stanami wystg-
puje duza rozbieznos¢, tym gorzej z punktu
widzenia firmy, bowiem zagrozenie jest tym
wigksze, im wigksza ignorancja lub niewie-
dza osob odpowiadajacych za budowanie wi-
zerunku 1 reputacjg.

Przedstawiony model pola diagnostycznego
moze by¢ z powodzeniem stosowany w audycie
organizacji lub firmy w kontek$cie zarzadzania
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