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Wizerunek to jeden z najcenniejszych kapitałów firmy. Dlaczego? Nie można go kupid. 

Zbudowanie go, a następnie utrzymanie wymaga wiele czasu, ciężkiej pracy i dobrej 

organizacji. To on w dużej mierze odpowiada za sukcesy firmy. O ile praca nad dobrym 

postrzeganiem organizacji jest wyjątkowo długotrwała, to pozytywny wizerunek można 

zniweczyd w jednej chwili - czego najlepszym przykładem są ostatnie zmagania Toyoty czy 

Volskwagena.  

 

Nie można bad się sytuacji kryzysowej. Jest ona zagrożeniem, do którego trzeba się 

przygotowad merytorycznie i organizacyjnie. Jest również szansą – jeżeli firma stawi czoła 

wyzwaniu, a kryzys zostanie dobrze i sprawnie rozwiązany, może on paradoksalnie umocnid 

pozycję organizacji na rynku i umocnid jej pozytywny odbiór. 

 

1. Dmuchaj na zimne 

 

Zdroworozsądkowe podejście do sprawy wskazuje, że większośd z sytuacji kryzysowych 

można przewidzied. Jeśli posiadamy firmę działającą w branży IT, wysoce prawdopodobne 

jest, że prędzej czy później może zdarzyd się awaria systemu, utrata danych czy nawet 

przeciek informacji na wskutek ataku hakerów. W branży motoryzacyjnej potencjalną 

sytuacją kryzysową jest wypuszczenie na rynek wadliwych egzemplarzy aut, jak to miało 

miejsce w przypadku Toyoty. Powody są mało ważne dla opinii publicznej, dlatego nieistotny 

jest fakt, czy winni są niekompetentni pracownicy, czy też doszło do losowego zdarzenia. 

Liczy się negatywna informacja, która dociera do społeczeostwa. Punktem wyjścia 

w planowaniu strategii kryzysowej jest zaakceptowanie faktu, że każda z organizacji 

ma swoje słabe punkty.  

 

Dwiczenie czyni mistrza – zasada ta sprawdza się również w przypadku nieplanowanych 

problemów w firmie. Pierwszą decyzją powinno byd stworzenie sztabu kryzysowego. W jego 

skład powinni wchodzid kluczowi decydenci firmy: prezes, rzecznik bądź inna jednostka 



odpowiedzialna za komunikację z otoczeniem, doradca prawny. Docelowo do takiej grupy 

roboczej należy przydzielid także osobę zarządzającą jednostką organizacyjną, w której 

pojawił się problem np. w razie wypuszczenia na rynek wadliwej serii produktów powinien 

to byd dyrektor produkcji. Każda z osób sztabu kryzysowego powinna mied odgórnie 

wyznaczone zadania i kompetencje. Należy opracowad uproszczony lecz skuteczny proces 

decyzyjny oraz zasady komunikowania się wewnątrz i na zewnątrz firmy. Dobrą praktyką jest 

wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za kierowanie całą akcją, mającą ostateczne zdanie 

w sytuacjach spornych. Nie musi to byd wcale osoba stojąca najwyżej w hierarchii firmy, 

argumentem w tym przypadku powinny byd względy merytoryczne. Idealnym kandydatem 

na to stanowisko jest osoba odporna na stres, działająca racjonalnie, a nie emocjonalnie. 

Liczą się także umiejętności negocjacyjne i retoryczne, obycie z mediami i kurtuazja. 

 

W trakcie planowania nie można zapomnied o osobach pierwszego kontaktu, najczęściej są 

to sekretarki, recepcjoniści. Powinny one zostad poinstruowane jak mają zachowad się 

w kontaktach z przedstawicielami mediów, aby nie szerzyd niesprawdzonych informacji, 

a jednocześnie nie stworzyd negatywnego obrazu firmy. 

 

2. Bądź szybki i klarowny 

W zarządzaniu sytuacją kryzysową najważniejsza jest szybkośd działania. Przyjmuje się, 

że firma w przypadku poważnej sytuacji kryzysowej powinna zareagowad w ciągu godziny. 

W wielu przypadkach najlepszym wyjściem jest uprzedzenie dziennikarzy i podanie 

informacji o kryzysie pierwszemu. Temat natychmiast staje się mniej ciekawy dla mediów, 

ponieważ przestaje byd aferą. Taką taktykę przyjęła firma Wedel, kiedy w Ptasim Mleczku 

jeden z konsumentów odnalazł kawałki szkła. Sprawa bardzo szybko ucichła, a firma uzyskała 

miano dbającej o dobro klienta. 

Oczywiście dziennikarzy nie możemy pomijad. Im szybciej otrzymają informacje ze strony 

organizacji, tym łatwiej będzie można zjednad sobie ich przychylnośd i przekonad ich do tego, 

że zależy nam na rzetelnym wyjaśnieniu sytuacji. Jednak warto zrobid to dopiero 

w momencie, kiedy zamieścimy odpowiednią informację na stronie, aby wszyscy 

zainteresowani tematem, mogli zapoznad się także ze stanowiskiem firmy w danej sprawie. 

Wszelkie nieprawdziwe informacje powinny byd na bieżąco komentowane, aby nie dopuścid 

do rozprzestrzeniania się plotek. 



 

3. Ustalenie grup docelowych 

Kolejnym krokiem jest opisanie grup docelowych naszych działao komunikacyjnych. Będą to 

wszystkie osoby, na które ma wpływ zaistniała sytuacja kryzysowa: klienci firmy, partnerzy 

biznesowi i inwestorzy. Nie można też zapomnied o poinformowaniu osób z organizacji 

branżowych, administracji publicznej oraz samych pracowników przedsiębiorstwa. 

Należy rozważyd też, jakich kanałów komunikacji użyjemy, by dotrzed do każdej z tych grup 

i w jaki sposób podad najszybciej najistotniejsze informacje. 

 

4. Mea culpa – czyli jak i przed kim przyznad się do winy? 

Jeszcze przed rozpoznaniem, co było przyczyną kryzysu, zarząd  powinien wystosowad 

pierwszy komunikat. Powinno byd w nim zawarte przede wszystkim stanowisko firmy  

- odniesienie do zaistniałej sytuacji i zobowiązanie zapobiegania wszelkim negatywnym 

skutkom, które mogą nastąpid. Częstą praktyką jest wcześniejsze przygotowanie gotowej 

formuły tego typu oświadczenia i ewentualna modyfikacja w zależności od sytuacji. 

 

Konieczna jest dokładna analiza zaistniałej sytuacji - co dokładnie się wydarzyło i kto jest 

za to odpowiedzialny. Trzeba też zebrad informacje o skali  kryzysu i powziąd odpowiednie 

środki by zapobiec jego rozprzestrzenianiu. Warto też wyposażyd każdego z członków sztabu  

w komplet dokumentów dotyczących sytuacji.  W zależności od profilu kryzysu mogą byd to 

sprawozdania finansowe, informacje o świadczeniach dla pracowników, certyfikaty i inne, 

które możemy udostępnid  dziennikarzom. Takie działanie świadczy o dobrej woli organizacji 

i przekonanie opinii publicznej, że jako firma nie mamy nic do ukrycia. 

 

Wskazane jest udrożnienie kanałów komunikacji pomiędzy dziennikarzami a rzecznikiem 

– w praktyce warto podad bezpośredni numer do osoby odpowiedzialnej za kontakty 

z mediami. Należy reagowad na każde zapytanie dziennikarzy. Jest to bardzo ważne, 

ponieważ media otrzymując informacje bezpośrednio od firmy przestają spekulowad, 

bynajmniej częściowo, i szukad informacji na własną rękę. Złotą zasadą w komunikacji 

kryzysowej jest prawdomównośd i transparentnośd. Nie należy jednak podawad opinii 

publicznej tych informacji, które chciałaby usłyszed, lecz te które możemy podad i są one 



sprawdzone.  W gestii zarządu, a nie rzecznika leży decyzja o wycofaniu z rynku wadliwych 

produktów lub wyciągnięcia konkretnych konsekwencji wobec winnych osób. 

 

5. Ostatnia faza kryzysu – kiedy można odetchnąd? 

W każdej z sytuacji kryzysowej można rozróżnid trzy fazy. Pierwsza z nich, to okres 

przedkryzysowy, kiedy zarząd nie jest świadomy zagrożenia. Zazwyczaj na tym etapie 

menadżerowie nie zdają sobie sprawy z możliwych zagrożeo. Drugą fazę rozpoczyna 

pierwszy, krytyczny artykuł o naszej firmie, który pociąga za sobą medialną nagonkę. Na tym 

etapie najistotniejsza jest szybkośd, sprawnośd działania PR-owców i wdrażanie 

wypracowanych wcześniej schematów postępowania. Trzecia faza rozpoczyna się już 

po ustąpieniu największego zainteresowania mediów. Należy zrekompensowad starty 

wszystkim, którzy ucierpieli na skutek kryzysu, a przede wszystkim: 

¶ Klientom wymienid wadliwy sprzęt. Jeśli jednak są oni ku temu niechętni,warto 

zaproponowad kupony rabatowe lub inne formy zadośduczynienia, 

¶ Odbiorcom hurtowym wypada wyrównad starty na przykład poprzez obniżenie 

kosztów, 

¶ Pracownicy firmy, ponoszą przede wszystkim koszty moralne, nie finansowe.  

W wyniku stresu spada ich morale i chęd do dalszej pracy. Warto w takiej sytuacji 

zorganizowad wyjazd bądź imprezę integracyjną. W czasie takiego eventu jest czas 

na wyjaśnianie wszelkich wątpliwości dotyczących minionego kryzysu 

i podziękowania osobom zasłużonym w rozwiązywaniu problemu.  

 

Ostatnim krokiem działao pokryzysowych to zebranie sztabu, na którym zostaną 

przeanalizowane wszystkie działania podjęte podczas kryzysu. Ważne jest wyciągnięcie 

wniosków, wskazanie dobrych i złych praktyk oraz uaktualnienie schematów działao 

na przyszłośd.  

 

6. Chod zdarza się każdemu, tylko najlepsi wychodzą cało 

… i wcale nie chodzi tu o największych graczy rynkowych! Przykładem nieudanych działao 

PR'u kryzysowego, mogą byd chodby te podjęte przez Toyotę. Po tym, jak ujawniono, 

że niektóre egzemplarze aut mogą mied wadliwy układ hamulcowy, firma bardzo szybko 

zareagowała na zgłaszane problemy. Zaoferowała wsparcie techniczne, przegląd aut oraz 



zarządziła wstrzymanie produkcji, do czasu wyjaśnienia sprawy. Niestety działania te nie były 

wsparte przemyślaną strategią komunikacyjną. Zamiast od początku jasno przedstawid cały 

problem i podad jego skalę, prezesi firmy zastosowali strategię „kapiącego kranu”. 

Dawkowanie wiadomości, wraz z rozwojem sytuacji sugerowało, że firma ma coś do ukrycia 

i liczy na to, że pewne informacje nigdy nie zostaną wykryte. O negatywnej reakcji opinii 

publicznej świadczyd może chodby ilośd wpisów na blogach, stronach internetowych i forach 

krytykujących Toyotę. 

 

Wiele przykładów świadczy jednak o tym, że dobrze przeprowadzona strategia PR'u 

kryzysowego może  pozytywnie wpłynąd na opinię publiczną. Firma ma szansę na ukazanie 

swojej ludzkiej twarzy, troski o  klientów i pochwalenie się dobrą organizacją działao. Trzeba 

więc dopuścid do świadomości, że kryzys może trafid się najlepszym i już teraz dobrze się 

do niego przygotowad. 
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