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Streszczenie: Celem artykutu jest analiza problematyki paradoksow w sytuacjach kryzyso-
wych z perspektywy komunikacyjnej oraz w kontekscie tozsamosci organizacji. Badania
wskazuja, ze dynamika tozsamosci organizacji jest podobna do dynamiki sytuacji kryzyso-
wych. Z badan empirycznych nad tozsamoscig organizacji wynika, ze taktyki kategoryzacyj-
ne tylko na poziomie struktury tozsamosci deprecjonuja niektore atrybuty organizacji. Dzia-
tania bedace reakcja na kryzysowe zagrozenie tozsamosci organizacji wskazuja, ze niezbgdna
jest selektywna kategoryzacja, podkreslajaca wazne atrybuty tozsamosci organizacji. W pra-
cy zastosowano badania oparte na zrodtach wtornych oraz metod¢ obserwacji uczestniczacej
eksperta i praktyka od lat zajmujacego si¢ problematyka tozsamosci organizacji i public rela-
tions.

Stowa kluczowe: kryzys, tozsamos¢, public relations.

Summary: The purpose of this article is to analyse the issue of paradox in crisis situations
from the standpoint of communication and in the context of the corporate identity. The
research shows that the dynamics of corporate identity is similar to the dynamics of the crisis
situations. The empirical studies on corporate identity reveal that the categorisation strategies
that operate exclusively at the level of identity structure and which regard the reaction to the
threat to the corporate identity, used by the company members, indicate that the selective
categorisation prioritises the attributes that are different from those prone to threats: e.g. when
certain corporate identity attributes are depreciated. The research used in this work was
carried out on secondary sources . Moreover, the author of this article has used the method of
participant observation of expert, i.e. herself, who has spent years on dealing with the issues
of corporate identity and public relations.
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Dwadziescia lat trwa budowanie
wizerunku, a pig¢ minut jego
zrujnowanie. Gdy o tym pomyslisz,
bedziesz postepowal inaczej.

W. Buffet

1. Wstep

Paradoks oznacza sprzeczne elementy, ktore wydaja si¢ logiczne w izolacji, ale ab-
surdalne i irracjonalne, jesli pojawiaja si¢ razem. Wiele badan prowadzonych przez
roznych badaczy reprezentujacych roézne zainteresowania wykazuje, ze takie
sprzecznosci moga by¢ osadzone takze w dziataniach o charakterze komunikacyj-
nym, promocyjnym oraz tozsamosciowym.

Celem artykutlu jest analiza problematyki paradoksow w sytuacjach kryzy-
sowych z perspektywy komunikacyjnej oraz w kontekscie tozsamos$ci organizacji.
Badania wskazuja, ze dynamika tozsamosci organizacji jest podobna do dynamiki
sytuacji kryzysowych. Z badan empirycznych nad tozsamoscig organizacji wynika,
ze taktyki kategoryzacyjne tylko na poziomie struktury tozsamosci deprecjonuja
niektore atrybuty organizacji. Dziatania bedace reakcjg na kryzysowe zagrozenie
tozsamosci organizacji wskazuja, ze niezbedna jest selektywna kategoryzacja, pod-
kreslajaca wazne atrybuty tozsamosci organizacji.

2. Istota kryzysu i tozsamos$ci we wspolczesnej organizacji

Termin ,,kryzys” pochodzi od greckiego stowa krisis (rozrdznienie, decyzja). Kryzys
zardbwno w grece, jak i w lacinie oznacza sytuacje decydujaca, punkt zwrotny jakie-
go$ niebezpiecznego rozwoju [Wojcik 2001, s. 567; Tomczonek 2010, s. 83]. We-
dtug niektorych naukowcow koncepcja kryzysu wywodzi si¢ z medycyny. Kryzy-
sem nazywa si¢ w niej stan organizmu, z ktdérego mogag wynikaé alternatywne
rozwigzania: albo chory wyzdrowieje, albo umrze, albo nastapi nastepny kryzys.
Kazdemu kryzysowi towarzyszy niepewnos¢ co do konsekwencji oraz odczuwanie
stanu zawieszenia. Podczas kryzysu wydarzenia nastepujg szybko i gwattownie,
a ich skutki zazwyczaj sg nieodwracalne [Murdoch 2003, s. 10].

Kryzys jest stalym elementem wspotczesnego $wiata, a co za tym idzie — takze
i funkcjonowania organizacji. Czynnikami sprzyjajacymi wystepowaniu kryzysow
sa dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie oraz pojawianie si¢ trudnych do przewi-
dzenia lub nieprzewidzianych zdarzen. Wspotczesnie nasila si¢ wystgpowanie sytu-
acji kryzysowych. Mozna powiedzie¢, ze kryzys to kazdy czynnik zaktocajacy pra-
widlowe funkcjonowanie organizacji. Sg branze, w ktorych kryzys jest zjawiskiem
bardzo czgstym, a grozba jego wystapienia jest praktycznie ciggta — jak na przyktad
branza transportowa.
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Istnieje wiele roznych okreslen kryzysu. Mozna go zdefiniowac¢ nawet jako za-
palna sytuacje, ktora nadwere¢za dobre imi¢ (reputacj¢) organizacji, naraza jej przed-
stawicieli na krytyke albo osmieszenie, wywotuje zaktopotanie. Kryzys to sytuacja,
kiedy kierownictwo organizacji albo jej produkty znajdujg si¢ w centrum nieprzy-
chylnego zainteresowania mediow. Przez kryzys w organizacji rozumie si¢ wydarze-
nie godzace w jej publiczny wizerunek. To takze wyjatkowa sytuacja, trudna albo
wrecz niemozliwa do przewidzenia, ktéra wymaga umiejetnosci szybkiego reago-
wania oraz duzego doswiadczenia w zarzgdzaniu, lecz zdaniem specjalistdw moze
on by¢ wykorzystany do poprawy wizerunku [Bulak 2001, s. 17]. Sytuacjami kryzy-
sowymi moga by¢ wydarzenia spowodowane zaréwno przez organizacj¢ (zachodza-
ce w jej wnetrzu lub rozgrywajace si¢ poza nig), jak tez zupetnie od niej niezalezne
[Black 2001, s. 78].

Zwicgkszenie zainteresowania tozsamo$cig organizacji nastgpito na fali rozwoju
nurtu badan spotecznych w zakresie nauk o zarzadzaniu [Altkorn 2004]. Do tej pory
problem zarzadzania tozsamos$cia pojawiat si¢ w literaturze przedmiotu gtownie
w kontekscie fuzji i przeje¢, diametralnych zmian w otoczeniu czy tez zatamania
wizerunku na skutek sytuacji kryzysowych [Christensen, Soren 2001, s. 292-315].
Momentem utrwalenia definicji tozsamo$ci organizacji jest przyjecie jej przez Bri-
tish Standard Institute [BSI 7000 Part 10, za: Berniak-Wozny 2011, s. 4]. Interdyscy-
plinarny charakter pojecia tozsamosci jest przyczyna wielu pomylek czy blisko-
znacznych zastosowan tego terminu. Zdarza si¢, ze tozsamo$¢ bywa uzywana
zamiennie z pojeciem ,,wizerunek™ czy ,,reputacja”.

Wedhig G. Davisa tozsamo$¢ organizacji to jej wewnetrzny obraz, dotyczacy
wylacznie jej wewnetrznych interesariuszy — pracownikow. Natomiast obraz po-
strzegany przez interesariuszy zewnetrznych G. Davis nazwat reputacja [Davies i in.
2001, s. 113]. Podstawy definicyjne tozsamosci organizacji sformutowali S. Albert
i D.A. Whetton pod koniec lat osiemdziesigtych XX w. [Albert, Whetton 1985,
w: Berniak-Wozny 2011, s. 4]', za§ C.J. Formbrun rozwinat dotychczasowe podej-
$cie do zbioru wartosci i zasad, ktore pracownicy wiaza z przedsiebiorstwem, i wy-
roznit sktadajace si¢ na tozsamo$¢ nastgpujace elementy [Fombrun, Van Riel 1997,
s. 5-13]:

* cechy postrzegane przez pracownikow jako rdzenne,
* cechy odrézniajace od innych organizacji,
* trwale cechy faczace terazniejszosc¢ i przeszitos¢ z przyszioscia.

Kolejni autorzy (D.A. Gioia, M. Schulz, K.G. Corley) rozszerzaja koncepcje
tozsamosci organizacji o wszystkich interesariuszy i definiuja ja jako ,,wszystko to,
co rdzenne, charakterystyczne i trwate dla organizacji” [Gioia, Schulz, Corley 2000,
s. 63-82]. N. Markwick i C. Fill dokonujg podziatu interesariuszy na wewngtrznych
1 zewnetrznych, eksponujgc przy tym sposob budowania tozsamosci [Marwick, Fill
1993, s. 10-16]. Wedlug E.R. Graya i J.M.T. Balmera tozsamos$¢ organizacji oznacza

! Podstawy te potem zostaty rozwinigte przez C.J. Fombrun [Fombrun 1996].
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jej wyjatkowos¢ 1 rzeczywisto$¢ 1 jest zintegrowana z wizerunkiem, reputacja i ko-
munikacjg organizacji. Komunikacja za$ jest procesem umozliwiajagcym postrzega-
nie tozsamosci organizacji przez interesariuszy [Gray, Balmer 1998, s. 695-702].
Wedlug nich wizerunek jest tym, ,,co przychodzi na mysl, gdy ustyszymy nazwe lub
gdy widzimy logo” [Gray, Balmer 1998, s. 695-702]. Jest to takze wewnetrzny stan
umystu, wynikajacy z dziatan komunikacyjnych, by si¢ zaprezentowac interesariu-
szom przedsiebiorstwa” [Bromley 1993]. Mimo ze wizerunek mozna, a nawet nale-
zy planowac, ksztaltowac, jest on podatny na wptywy mikro- i makrootoczenia, co
moze by¢ przyczyng roznorakich opinii (od pozytywnych do negatywnych).

3. Paradoks legitymizacji spolecznej

Zdarzaja si¢ przypadki, ze zinterpretowana zewnetrzna tozsamos¢ organizacji za-
chwieje wiare cztonkdéw danego przedsicbiorstwa w jego spotecznie odpowiedzialne
dziatanie. Dzieje si¢ tak czesto w sytuacji kryzysowej, w czasie nasilonej krytyki
przedsigbiorstwa. Powstaje tutaj problem tzw. legitymizacji organizacji. Organizacja
osiaga legitymizacje, jesli jej interesariusze oraz wewnetrzna i zewngtrzna publicz-
no$¢, bedaca pod wpltywem danej organizacji, zaaprobuje i poprzez cele oraz dziata-

nia organizacji buduje jej reputacje i pozwala jej przetrwac [Elsbach 1997, s. 57-88].

By zlikwidowaé negatywne postrzeganie legitymizacji danego przedsigbiorstwa, co

pozwoli na odbudowywanie pozytywnie zinterpretowanej zewnetrznej tozsamosci,

w przedsigbiorstwach podejmowane sa odpowiednie, juz opisane dzialania antykry-

zysowe. Badania pokazuja, ze pewne taktyki interakcyjne sg tutaj bardziej efektyw-

ne od innych. Na przyktad w badaniach nad przemystem mi¢snym i hodowlanym w

Kalifornii zaobserwowano zastosowanie pewnych taktyk bronigcych legitymizacji

dziatan danego przemyshu. Opinia publiczna zarzucata hodowcom nielegalne wypa-

sy publicznych terenow, a producentom migsa — niszczenie srodowiska, produkcje
niezdrowej Zywnosci przez uzywanie hormonow i antybiotykow, okrucienstwo wo-
bec hodowanych zwierzat itp. Krytykowane przedsigbiorstwa bronity si¢, uzywajac
pewnych taktyk objasniajacych, z ktérych najbardziej efektywne okazaty sie [Ko-

necki 2002, s. 74-78]:

* Przyznanie, iz pewne fakty miaty miejsce (jest to bardziej efektywny srodek
perswazyjny niz zaprzeczenie).

e Jesli pewne wydarzenia naruszaly normy instytucjonalne, to objasnianie ich
w kategoriach instytucjonalnych, dotyczacych stosowania procedur i odnosze-
nia si¢ do struktur instytucjonalnych (na przyktad przestrzeganie norm stano-
wych, wspotpraca o$rodkéw badawczych i przywotywanych przedsigbiorstw,
przyktadowo z Uniwersytetem Kalifornijskim) byto bardziej efektywne, niz
objasnianie w kategoriach technicznych (dotyczacych na przyktad kategorii wy-
dajnosciowych i ekonomicznych). Jesli wystgpito postrzezenie naruszenia insty-
tucjonalnych norm, to przyznanie si¢ do wystapienia tych faktow tacznie z od-
niesieniem si¢ do instytucjonalnych struktur, procedur czy celow jest bardziej
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efektywne w ochronie organizacyjnej legitymizacji niz objasnienia, ktore zawie-

raja tylko jeden z tych elementow.

Legitymizacja organizacji, paradoksalnie, moze by¢ takze osiggnigta przez nie-
legalne dziatania, ktore spowodowaly zwrocenie uwagi opinii publicznej na wazne
spotecznie problemy, ktorych rozwigzanie stalo si¢ mozliwe dopiero po zorganizo-
waniu paralegalnych lub nielegalnych akcji protestacyjnych i postrzezeniu ich przez
mass media oraz przez innych waznych aktorow spotecznych [Elsbach, Kramer,
s. 442-476]. Jak wskazujg wyniki badan, w ten sposdb przedsigbiorstwa bedace ini-
cjatorami nielegalnych akcji (na przyktad niektore radykalne ruchy spoteczne czy
organizacje ekologiczne) uzyskiwaty spolteczng aprobate i poparcie. Bardzo wazne
w efektywnej kreacji odpowiedniego wizerunku przedsiebiorstwa bylo uzywanie
okreslonych taktyk interakcyjnych przez jego przedstawicieli. Po zajsciu nielegalne-
go zdarzenia (na przyktad nielegalnego protestu blokujacego przejazd gtownymi
ulicami miasta), koncentrujacego uwagg opinii publicznej na danym przedsigbior-
stwie, podejmuje ono nastgpujace dzialania, ktore przebiegaja wedlug nastepujacej
sekwencji:

* Na poczatku prezentowane jest mediom instytucjonalne zaplecze przedsiebior-
stwa, co ma swoja okreslong moc perswazyjna. Przedsigbiorstwo kontaktuje si¢
z mediami, ukazujgc im tzw. konformizm instytucjonalny. Pokazuje, iz jego
struktura i procedury sg izomorficzne z tymi, ktore posiadajg inne legalne przed-
sigbiorstwa.

* Ponadto ukazuje legalne struktury, w tym role rzecznika prasowego, jako nieza-
lezne od rdl uczestnikow dziatan nielegalnych (adecoupling).

* Nastepnie rzecznik prasowy angazuje si¢ w wytwarzanie odpowiednich wrazen
u zewngtrznych obserwatorow przedsigbiorstwa (impression management).

e Ukazywana jest ,,niewinnos$¢” przedsi¢biorstwa oraz przekazywane sg pewne
usprawiedliwienia, by zredukowac¢ negatywne wrazenia powstate po zaj$ciu nie-
legalnego zdarzenia.

* W kolejnym kroku uzywana jest retoryka podwyzszajaca warto$¢ przedsiebior-
stwa i samego zdarzenia oraz prezentuje si¢ poglad, iz przedsigbiorstwo miato
pelne prawo do podjecia odpowiednich dziatan.

W konsekwencji tych dzialan przedsigbiorstwo moze osiagnaé legitymizacje,
tj. aprobate i poparcie waznych aktoréw spotecznych [Gioia, Thomas 2002, s. 370-403]
(w: [Konecki, Tobera 2002, s. 74-78]).

Wedhig K. Koneckiego powyzsze dziatania legitymizujace przedsiebiorstwo
i budujace jego wizerunek oraz zaprezentowana sekwencja tych dziatan jest efek-
tywna réwniez w dziataniach innego typu organizacji, rowniez organizacji trzeciego
sektora, a wigc ma pewien walor uniwersalny.

Wszystkie opisane proby odzyskiwania i budowania legitymizacji organizacji
wigzg si¢ z budowa wizerunku przedsigbiorstwa. Jesli tak jest, to zinterpretowana
zewnetrzna tozsamos$¢ organizacji zalezy od tego wizerunku, ktorego czescig jest
rowniez dynamika zmian zwigzana z legitymizacja i delegitymizacja organizacji lub
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jej okreslonych dziatan. Nalezy zatem podkresli¢ §cisty zwigzek wizerunku organi-
zacji ze zinterpretowang zewngtrzng tozsamoscig organizacji [Elsbach, Kramer,
s. 442-476].

4. Paradoksy w budowaniu tozsamosci

Jednym z kluczowych paradoksow w budowaniu tozsamosci organizacji jest zatoze-

nie, ze kazdy potrafi si¢ komunikowac. Dziatania tozsamos$ciowe organizacji powin-

ny by¢ oparte na zatozeniach:

* Rzetelnej sztuki komunikowania sig.

e Zaplanowanej, przemys$lanej, dlugofalowej strategii komunikacji z otoczeniem.

* Budowaniu zaufania i zrozumienia mi¢dzy organizacja a jej odbiorcami oraz jej
wiarygodnos$ci w oczach odbiorcow.

* Umiejetnosci budowania trwatych relacji.

*  Spdjnosci wszystkich elementéw komunikacji w organizacji.

Kolejne sprzecznosci dotycza mitu, ze w dziataniach wykorzystywanych do bu-
dowania tozsamosci organizacji stosowana jest propaganda i manipulacja, za$ praw-
dziwie skuteczne techniki oparte sg na przekazywaniu rzetelnych, uczciwych i praw-
dziwych informacji, prowadzeniu dialogu z otoczeniem oraz wstuchiwaniu si¢
w potrzeby otoczenia, budowaniu zaufania, zrozumienia i wiarygodnosci zgodnie
z obowiazujacymi kodeksami etycznymi (,,Osoby zajmujace si¢ budowaniem tozsa-
mosci sg zobowigzane do przestrzegania zasady prawdomownosci oraz nierozpow-
szechniania informacji, ktore zgodnie z jego wiedza i do§wiadczeniem, sg niepraw-
dziwe, niesciste lub moga wprowadzi¢ odbiorce w btad”).

5. Zakonczenie

W artykule dokonano krytycznej analizy zjawisk paradoksow w kryzysach z per-
spektywy komunikacyjnej. Przeanalizowano takze paradoksy w tworzeniu tozsamo-
$ci organizacyjnej. Material konczy omowienie zwigzkow paradoksow w sytuacjach
kryzysowych z legitymizacja tozsamosci organizacji. Rozwazania dotyczace kryzy-
su sg wynikiem studiow literaturowych wzbogaconych doswiadczeniem wlasnym
autorki, jako wieloletniego praktyka public relations.
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