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Streszczenie: Kryzys gospodarczy zmusit wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw do dramatycz-
nej walki o przetrwanie i utrzymanie swojej pozycji rynkowej. Strategie kryzysowe przyjmo-
wane na czas recesji polegaty przewaznie na znaczacym ograniczaniu kosztow, poprzez zwol-
nienia pracownikow, obnizki plac, redukcje wydatkéw na promocje rynkowa oraz szkolenia.
Tego typu dzialania maja jednak niekorzystny wptyw na reputacj¢ firmy, naruszaja bowiem
trzy podstawowe determinanty decydujace o dobrym wizerunku: postrzeganie oferty rynko-
wej, Srodowisko pracy oraz inicjatywy spoteczne. W artykule przeanalizowano wymienione
obszary pod katem ich wptywu na proces tworzenia si¢ reputacji przedsigbiorstwa, wskazano
podstawowe zagrozenia dla wizerunku wynikajace z dziatan antykryzysowych podejmowa-
nych przez firmy w tych wlasnie obszarach oraz zaproponowano alternatywne strategie, po-
zwalajace minimalizowa¢ ich destrukcyjne skutki dla reputacji firmy.

Stowa kluczowe: kryzys gospodarczy, reputacja przedsigbiorstwa, dzialania antykryzysowe.

1. Wstep

Kryzys ekonomiczny, jaki dotknal §wiat pod koniec 2008 r., dramatycznie zmie-
nit warunki funkcjonowania wigkszosci polskich firm, ale jego skutki oceniane sa
bardzo réznie. Kryzys (z greckiego crisis — przesilenie) oznacza moment przetomo-
wy, rozstrzygajacy, punkt zwrotny i moze dotyczy¢ praktycznie wszystkich aspek-
tow zycia cztowieka lub spoteczenstwa [Smolski, Stadtmiiller 1999, s. 73]. Kryzys
ekonomiczny, polegajacy na gwattownym zmniejszeniu aktywnosci gospodarczej
(produkcji, inwestycji czy zatrudnienia), moze — jak to wynika z definicji — by¢
postrzegany jako przetom migdzy kolejnymi fazami rozwoju, a wigc ma swoj cykl
koniunkturalny.

Przeprowadzone w czerwcu 2009 1. badania wsrod polskich przedsigbiorstw [http://
wiadomosci.mediarun.pl/artykul/marketing, kryzys-szansa-na-lepsze,32618,2,1,1.
html] pokazuja, ze Polska gospodarka wyraznie zwolnita — nastapit spadek produkcji
przemystowej, ktory okazatl si¢ wigkszy, niz si¢ spodziewano (liczac rok do roku,
spadek wyniost 4,6%). Wyniki badania przeprowadzonego przez firmg 4 Results
wskazuja jednoznacznie, ze sposrod dziesigciu firm sze$¢ (63% przedsigbiorcow)
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odczuwa negatywne skutki kryzysu gospodarczego, ale nie oznacza to, ze obecna
sytuacje mozna rozpatrywac jedynie jako zagrozenie dla ich funkcjonowania. Az
26% badanych przedsigbiorcow wskazalo bowiem, ze kryzys nie wywiera nega-
tywnego wplywu na firme (16%), ale wrgcz ma pozytywne skutki (10%). Tak wigc
wiele firm w sytuacji kryzysowej dostrzega szans¢ na modyfikacj¢ i racjonalizacjg
strategii zarzadzania firma.

W czasie recesji przedsigbiorstwa realizuja dwie zasadnicze strategie. Pierwsza
znich, realizowana przez mniej wigcej jedna firme na cztery(23%), polega na zwigk-
szaniu przychodow — przyjmuja ja gtownie firmy odczuwajace pozytywne skutki
kryzysu (42%) oraz, co moze zaskakiwac, rowniez czgs¢ firm negatywnie odczuwa-
jacych recesje (25%). Dominuje jednak strategia nastawiona na obnizanie kosztow
dziatalno$ci poprzez: zwolnienia pracownikoéw (28%), obnizki ptac (23%), redukcje
kosztow marketingu i reklamy (34%) oraz szkolen (30%) i PR (24%). Wszystkie te
zmiany, dokonywane w sposob mniej lub bardziej przemys$lany, maja niewatpliwie
wplyw na reputacjg przedsigbiorstwa.

Dobra reputacja zawsze — takze w warunkach rosnacej konkurencji i kryzysu
gospodarczego — zwigksza szanse firmy na przetrwanie i rozwdj. Reputacja jest
bowiem nie tylko zrodlem wyrozniania produktow, podstawa podejmowania wielu
decyzji konsumenckich, wyboru dostawcow czy pracodawcow, lecz takze rodzajem
polisy ubezpieczeniowej, pozwalajacej firmie tatwiej i szybciej odzyskac utracona
pozycje. Zasadne wydaje si¢ zatem zwrdcenie uwagi na te aspekty wprowadzanych
na skutek kryzysu zmian, ktore moga negatywnie odbi¢ si¢ na wizerunku przedsig-
biorstwa, i wskazanie alternatywnych mozliwos$ci dziatania.

2. Determinanty reputacji

W naukach o zarzadzaniu pojgcie reputacji jest definiowane odmiennie w poszcze-
golnych szkotach, ale zwykle rozumie si¢ przez nia opinig otoczenia na temat firmy,
oparta na ocenie jej charakterystycznych cech, osiagni¢¢ i zachowan. Aby odpowie-
dzie¢ na pytanie o skutki kryzysu gospodarczego dla reputacji firmy, nalezy naj-
pierw ustali¢, w jaki spos6b mozna ten niematerialny zasob mierzy¢. W literaturze
mozna znalez¢ opisy wielu czynnikow, ktore rzucaja pewne $wiatto na procesy for-
mowania opinii o przedsigbiorstwach dokonywane przez ich interesariuszy (gtownie
klientow, inwestorow i kadr¢ menedzerska). Oceny oraz porownania wizerunkow
firm dokonuje si¢ od wielu lat poprzez rankingi najbardziej podziwianych firm,
uktadane na podstawie wywiadow z prezesami firm oraz analitykami gieldowymi.
Do najbardziej znanych tego typu rankingéw nalezy lista 500 America’s Most Ad-
mired Corporations magazynu ,,Fortune”. Ewaluacja reputacji firm opiera si¢ tam
na o$miu kryteriach: innowacyjno$ci, kondycji finansowej, talentach pracowni-
kow, wykorzystaniu zasobow, wartosci inwestycji dtugoterminowych, jakosci za-
rzadzania, odpowiedzialnosci spotecznej oraz jakosci produktow i ustug. Najcze-
Sciej jednak w dyskusjach o determinantach reputacji przywotywana jest koncepcja
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C. Fombruna, zatozyciela i prezesa Reputation Institute. Szerokie badania ankietowe

prowadzone w kilku krajach przez Reputation Institute wraz z organizacja Harris

Interactive w 2001 r. pozwolity na ustalenie sze$ciu podstawowych kategorii r6z-

nych atrybutow, poprzez ktore ludzie oceniaja dziatania firm. Sa to mianowicie:

atrakcyjno$¢ emocjonalna, produkty i ustugi, srodowisko pracy, odpowiedzialnos¢

spoteczna, wizja i przywodztwo oraz wyniki finansowe [Fombrun, Van Riel 2003,

s. 52]. Na podstawie tych badan stworzono instrument, pozwalajacy calosciowo

mierzy¢ reputacje, tzw. wspotczynnik reputacji — Reputation Quotient (RQ), bedacy

wypadkowa odpowiedzi, jakich interesariusze udzielaja, oceniajac przedsigbiorstwo

w 20 standardowych pytaniach. Dotyczg one w szczegdlnosci:

— podziwu, szacunku i zaufania do firmy (atrakcyjno$¢ emocjonalna),

— jakosci produktow, ich innowacyjnosci, rzetelnosci, relacji warto§¢—cena (pro-
dukty i ushugi),

— jakosci przywddztwa, jasnej wizji przysztosci, szans rynkowych (wizja i przy-
wodztwo),

— oceny firmy jako miejsca pracy, kompetencji pracownikow, sprawiedliwego wy-
nagradzania (srodowisko pracy),

— wsparcia dla inicjatyw spotecznych, odpowiedzialnosci za sSrodowisko naturalne,
zaangazowania na rzecz spotecznos$ci lokalnej (odpowiedzialno$¢ spoteczna),

— rentownosci firmy, oceny ryzyka inwestycyjnego, perspektyw rozwoju, wyprze-
dzania konkurentow (wyniki finansowe).

W pozniejszych bardziej szczegdtowych analizach autorzy tej koncepcji doszli
do wniosku, ze czynnik pierwszy, czyli atrakcyjno$¢ emocjonalna, jest w istocie
pochodna kolejnych trzech determinant, tj. oceny produktow, srodowiska pracy oraz
odpowiedzialnosci spotecznej firmy, tak wigc mozna przyjac, ze reputacje tworzy
pie¢ czynnikow.

W warunkach $wiatowego kryzysu gospodarczego, istotnie pogarszajacego
warunki funkcjonowania wszystkich niemal branz, gdy wigkszo$¢ przedsigbiorstw
walczy o przetrwanie, troska o dobry wizerunek schodzi — co zrozumiate — na dalszy
plan, a uwage menedzeréw zaprzataja gtownie cigcia kosztow i zachowanie ptyn-
nos$ci finansowej. Nie mozna jednak zapominac, ze jest to rowniez czas budowania
fundamentow do nowego startu, gdyz kryzys przeciez kiedys$ si¢ skonczy, a firmy
trzeba przygotowac na czas powrotu dobrej koniunktury. Do determinant reputacji
najbardziej narazonych na szwank w wyniku realizacji przez przedsigbiorstwa stra-
tegii ograniczania kosztow naleza: niektdre aspekty oferty rynkowej, srodowisko
pracy, odpowiedzialno$¢ spoteczna oraz kondycja finansowa.

Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi menedzeré6w na trzy sposrod czterech
wymienionych fundamentdéw reputacji firmy, ktore moga najbardziej ucierpie¢ na
skutek kryzysu gospodarczego, i wskazanie alternatywnych dziatan, ktére ratujac
pozycj¢ rynkowa firmy, nie pozbawiaja jej jednoczesnie tak cennego zasobu, jakim
jest wypracowana przez wiele lat dobra reputacja.
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3. Produkty i ushugi

Kryzys gospodarczy oznacza dla wigkszosci przedsigbiorstw przede wszystkim in-
tensywne poszukiwanie oszczgdnosci i cigcia kosztéw. Jednym z pierwszych obsza-
row, w ktorych zwykle takich cigé¢ si¢ dokonuje, sa wydatki na promocj¢ rynkowa,
a wigc instrumenty decydujace o postrzeganiu oferty rynkowej firmy i jej pozycjo-
nowaniu wobec konkurentow.

Specjalisci z branzy reklamowej szacuja, ze mimo odnotowanego wzrostu PKB
o 1,7% firmy wydaty na reklamg o prawie 7 mld zI mniej niz rok wczesniej, co spo-
wodowato zmniejszenie si¢ rynku reklamy w ubiegtym roku o 11-15% [http://wia-
domosci.mediarun.pl/artykul/reklama,mozliwa-reklamowa-katastrofa,34813,2,1,1.
html]. Bylo to wynikiem zmniejszania wydatkow na promocj¢ nawet w tych firmach,
ktorych sprzedaz rosta. Zachowania takie mozna przypisa¢ w pewnej mierze panice
spowodowanej gwattowna zmiana kursu euro, ktéra np. w migdzynarodowych kon-
cernach narzucila gwaltowna potrzebg¢ wprowadzania oszczedno$ci. Gospodarcze
spowolnienie, ktore przetozyto si¢ na spadek wydatkow na reklame, ostabito takze
polski rynek PR. W ubiegltym roku caty rynek ustug public relations w Polsce byt
wedtug spotki Liberty Group warty ok. 450 min zi, to jest o 10% mniej niz rok
wcezesniej. Spadek ten jest jeszcze bardziej znaczacy, jezeli wzia¢ pod uwage, ze
w 2008 1. rynek tego typu ustug wzrdst rok do roku o 40%. Szacuje sig, ze w czasie
trwania kryzysu ok. V4 przedsigbiorstw zredukowata wydatki na PR. Firmy zmienia-
ly tez agencje PR na tansze lub wrecz ograniczaty si¢ do korzystania wylacznie ze
swoich wewngtrznych dziatow public relations.

Wydaje sig, ze pospieszne i czgsto zbyt nerwowe decyzje podejmowane w tej
sprawie przez zarzady wielu firm sa powaznym btgdem i moga zemsci¢ si¢ podczas
odbudowywania pozycji rynkowej po powrocie koniunktury. Budowanie atrakcyj-
nosci emocjonalnej przedsigbiorstwa opiera si¢ bowiem w duzej mierze na cechach
produktéw, a te coraz czgsciej akcentuja korzySci pozaracjonalne. W takiej sytu-
acji przekaz informacyjno-perswazyjny kierowany do klienta i emocjonalny kontakt
z nim nie moze by¢ zaniedbywany ani tym bardziej zawieszany.

Skuteczne budowanie reputacji w wymiarze atrakcyjnos$ci emocjonalnej wyma-
ga od firmy przestrzegania kilku kluczowych zasad, a mianowicie [Fombrun, Van
Riel 2003, s. 86]:

— widocznosci (visibility), ktora czyni firme rozpoznawalna,

— odrozniania si¢ (distinctiveness) od konkurentéw (w umystach interesariuszy),

— autentycznosci (authenticity) w zachowaniach i komunikacji miedzy nia a oto-
czeniem,

— przejrzystosci (transparency) w podejmowanych dziataniach i decyzjach,

— spdjnosci (consistency) migdzy stowami a czynami.

Drastyczne ograniczanie wydatkow na promocj¢ rynkowa odbija si¢ negatywnie
na widocznosci firmy i jej zdolnosci do odrozniania si¢ od konkurentow.
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Okreslona reputacja firmy rodzi si¢ w wyniku oceny przez otoczenie podejmo-
wanych przez nia dziatan i wysytanych komunikatdéw, co oznacza, ze musi ona by¢
dla tego otoczenia widoczna, rozpoznawalna. W marketingu widzialno$¢ definiuje
si¢ jako wysoka $wiadomos¢ istnienia firmy (fop-of-mind awareness). Badania pro-
wadzone przez Reputation Institute dowodza, ze im bardziej dane przedsigbiorstwo
jest znane, tym lepiej jest oceniane [Fombrun, Van Riel 2003, s. 104]. Determi-
nanty, ktore decyduja o widoczno$ci firmy, obejmuja rozglos spoteczny (public
prominence) i rynkowy (market prominence) [tamze, s. 111]. Rozglos spoleczny
wiaze sig¢ z powszechna obecnoscia przedsigbiorstwa ,,na ulicy” (street presence),
podkreslaniem swojego narodowego pochodzenia (national heritage) oraz czgsta
obecnoscia w mediach (media presence). Rozglos rynkowy dotyczy posiadania port-
fela warto$ciowych marek, obecnosci na gieldzie oraz zaangazowania w inicjatywy
spoteczne (Corporate Social Responsibility).

Wielko$¢ wydatkéw na reklame ksztattuje zarowno widocznos¢ firmy na ulicy,
jak 1 obecnos¢ w mediach. Jesli chodzi o ekspozycj¢ uliczna, w najlepszej sytuacji
sa przedsigbiorstwa dzialajace poprzez rozlegla sie¢ placowek, ktore ,,wychodza”
do spotecznosci lokalnych i moga liczy¢ na niemal codzienne bezposrednie kon-
takty z ich przedstawicielami. Nie bez powodu wérdd najbardziej rozpoznawalnych
przedsigbiorstw w réznych krajach §wiata sa zawsze wymieniane duze sieci handlo-
we, firmy z sektora ustug finansowych oraz telekomunikacyjnych [Fombrun, Van
Riel 2003, s. 112]. Ale widoczno$¢ na ulicy to rowniez billboardy reklamowe, ta-
blice czy drogowskazy, na ktorych eksponowane jest logo (lub logotyp) firmy i fir-
mowe barwy, ktore z czasem w $wiadomosci konsumentow zaczynaja kojarzy¢ sig
z konkretnym przedsigbiorstwem. Zmniejszanie wydatkéw na komunikacje rynkowa
moze w tym przypadku oznacza¢ ograniczanie reklamy zewngtrznej oraz rezygnacje
z r6znych dziatan z zakresu public relations, czgsto odbywajacych si¢ w przestrzeni
publicznej, co ewidentnie zmniejsza widocznos¢ przedsigbiorstwa, a w dluzszym
okresie moze ostabi¢ jego reputacje.

Wydaje si¢ jednak, ze duzo wazniejsza konsekwencja zmniejszania budzetu
przeznaczonego na promocje¢ jest obecnos¢ w mediach. Nie trzeba nikogo przeko-
nywac, jak ogromna jest sila oddziatywania mediow na $wiadomos$¢ ludzi i opinig
publiczna. Media poszerzaja pole dotychczasowych doswiadczen ludzi, pomagaja
w utrwaleniu lub modyfikacji postrzeganych aspektow rzeczywistosci, co moze
prowadzi¢ do zmiany ich opinii, postaw, a nawet zachowan. Relacje z mediami sa
niezwykle istotne ze wzgledu na to, ze komunikacja jest jednym z podstawowych
sposobOw prezentowania otoczeniu swojej tozsamosci, a wigc 1 budowania wize-
runku. Rozglos spoteczny warunkujacy kreowanie pozytywnego wizerunku firmy
wymaga dwoch aspektow obecnosci w mediach. Pierwszy to publicity zapewniajace
przedsigbiorstwu mozliwos¢ bezptatnego rozpowszechniania informacji zwracaja-
cych uwage na firme lub jej produkty, drugi to przekaz reklamowy zapewniajacy
budowanie $§wiadomosci marki (produktow lub firmy) i zwiazanych z nia pozytyw-
nych skojarzen. Tak wigc z jednej strony media poprzez swoje komentarze tworza,
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interpretuja i rozwijaja weiaz nowe historie wptywajace na sposob myslenia o przed-
sigbiorstwach, z drugiej poprzez obecne w nich reklamy firmy projektuja atrakcyjne
wyobrazenia (o sobie i swoich produktach) kierowane do konsumentow.

Badania dowodza, ze ludzie maja sktonnos¢ zauwazacé tylko te przedsigbiorstwa,
o ktorych si¢ pisze w mediach, a w dodatku przypisuja wyzsze oceny reputacji tym
firmom, ktore uzyskuja korzystniejszy wskaznik naglosnienia [Fombrun, Van Riel
2003, s. 121]. Innymi slowy obecno$¢ w mediach gwarantuje wigksza widocznosé
firmy, co oznacza, ze kontakty z mediami staja si¢ niezwykle waznym czynnikiem
budowania pozytywnej reputacji. W tej sytuacji drastyczne ograniczanie budzetu
promocyjnego, a zwlaszcza wydatkow na public relations moze zmniejszy¢ wi-
dzialnos$¢ przedsigbiorstwa ze wzgledu np. na rezygnacj¢ ze sponsorowania imprez
kulturalnych lub sportowych, organizacji wystaw lub targow (budzacych zwykle
uwage medidw i bedacych okazja do zamieszczenia informacji o firmie) czy na-
wet ze wzgledu na obnizenie jakosci notatek prasowych i zaniedbanie wspolpracy
z dziennikarzami.

Drugi aspekt obecno$ci w mediach dotyczy zamieszczanych w nich przekazow
reklamowych, ktére petnig wielorakie funkcje, od budowania $wiadomosci (rozpo-
znawalnosci) marki, poprzez tworzenie pozadanych dla marki skojarzen, sygnali-
zowanie wysokiej jakosci produktéw, az po przekonywanie klientéw do ich zakupu
[Urbanek 2002, s. 96]. Niezaleznie od zadan, jakie przekaz reklamowy ma do zre-
alizowania, umieszczane w nim nazwa firmy, jej logo, kolory i slogan (tzw. mantra
marki) sprzyjaja zwigkszaniu widocznos$ci przedsigbiorstwa w otoczeniu. W tej sy-
tuacji cigcie przez firmy wydatkéw na reklame spowodowane kryzysem gospodar-
czym oznacza obnizanie widocznosci firmy.

Kolejnym niepozadanym skutkiem ograniczania budzetu na komunikacj¢ ryn-
kowa jest negatywny wptyw takich dzialan na inng istotna determinantg reputacji,
a mianowicie wyroznianie si¢. Roznicowanie oferty rynkowej w stosunku do konku-
rentow umozliwia uzyskanie wyzszej ceny opartej na postrzeganej przez odbiorcow
zwigkszonej wartosci, ale jest rowniez fundamentem budowania swego unikatowe-
go wizerunku. Proces réoznicowania polega na takim zaprojektowaniu zestawu zna-
czacych rdznic, ktoéry pozwala na jednoznaczne wyrdznienie oferty przedsigbior-
stwa od ofert konkurentow [Kotler 1994, s. 282]. Swiadome ksztaltowanie oferty
rynkowej (a co za tym idzie, pozytywnego wizerunku) wymaga jednak podjecia
decyzji ile i ktore rdéznice beda na rynkach docelowych promowane, a wigc tzw.
pozycjonowania, ktore ma prowadzi¢ do zajecia wyraznego, znaczacego miejsca
w §wiadomosci konsumentow [Kotler 1994, s. 286]. Pozycjonowanie moze opieraé
si¢ m.in. na atrybutach produktu, korzysciach, uzytkowniku, jako$ci oraz cenie itp.
Nalezy podkresli¢, Zze proces pozycjonowania firmy i jej produktow, a zatem réw-
niez jej wizerunku, powinien by¢ starannie przemyslany i zarzadzany, nie moze by¢
tu mowy o zadnym przypadku.

Przedsigbiorstwa, starajac si¢ wyrdzni¢ swoim wizerunkiem, kreuja w odpo-
wiedni sposdb swoja marke, pozwalajaca identyfikowaé firme i przypisywaé jej
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okreslone atrybuty. Siggaja wowczas zwykle do slogandéw, unikalnych znakow
handlowych i logo, oraz spersonalizowanych firmowych opowiesci [Fombrun, Van
Riel 2003, s. 138]. Proces zmierzajacy do starannie zaplanowanego wyrdzniania sig
i pozycjonowania przedsigbiorstwa jest realizowany za pomoca wszystkich instru-
mentow promocji rynkowej, ale szczeg6lna rola przypada tu znowu reklamie oraz
public relations.

Ograniczanie wydatkow na marketing i reklame, jesli nawet jest tylko czaso-
we, zmniejsza widoczno$¢ przedsigbiorstwa i jego wyrdznianie si¢ na tle konkuren-
tow. Przedsigbiorstwa pozbawiajg si¢ tym samym szansy na systematyczne i kon-
sekwentne tworzenie swojego pozytywnego wizerunku, gdyz ten trzeba budowac
w sposob ciagly i z wykorzystaniem wszystkich dostgpnych srodkow komunikacji.
Wydaje sig, ze pewna alternatywa dla szukania oszczedno$ci w postaci radykalnego
cigcia wydatkéw na reklame i PR jest ich racjonalizacja poprzez outsourcing tej
funkcji do zewnetrznych agencji PR lub ewentualnie zmiana struktury ,,mieszan-
ki promocyjnej”, czyli inna proporcja rozdziatu srodkow na reklamg, PR, sprzedaz
osobistg 1 promocj¢ sprzedazy. Redukcja wydatkow na reklamg, ktora jest najdroz-
szym instrumentem promocji rynkowej, powinna by¢ zatem rekompensowana przez
starannie zaplanowane dziatania z zakresu PR. Pozwoli to z jednej strony ograniczy¢
koszty, a z drugiej — zachowa¢ ciagto$¢ komunikacji z otoczeniem.

4. Srodowisko pracy

Kolejnym waznym czynnikiem wplywajacym na postrzeganie przedsigbiorstwa
przez jego interesariuszy, a mogacym ucierpie¢ na skutek kryzysu, jest srodowisko
pracy, czyli ocena firmy jako pracodawcy: relacji z pracownikami, zasad wynagra-
dzania, kompetencji pracownikow itp. Znaczenie tego czynnika wynika po pierwsze
z tego, ze to wlasnie od umiejetnosci i postaw pracownikow zalezg bezposrednio
inne wazne kryteria budujace wizerunek firmy, takie jak jako$¢ wytwarzanych pro-
duktoéw czy jakos$¢ obstugi klientow. Po drugie, pracownicy bedacy bez watpienia
najwazniejszym kibicem strategicznym firmy, przekazuja do otoczenia zewngtrzne-
go (s$wiadomie lub nie) okreslony wizerunek pracodawcy, traktowany przez otocze-
nie jako najbardziej wiarygodny obraz firmy. Po trzecie, od nich zaleza dobre (lub
zte) stosunki firmy z pozostalymi kluczowymi kibicami — dostawcami, podwyko-
nawcami, inwestorami itd., bedace podstawa budowania pozytywnej reputacji na
rynku.

Przyjmowana w czasie kryzysu przez wigkszo$¢ przedsigbiorstw strategia cig-
cia kosztow, polegajaca bardzo czesto na redukceji zatrudnienia i obnizaniu (lub, co
gorsza, niewyptacaniu) plac, naraza ten wymiar reputacji na szczegdlne zagrozenie.
Wynika to z tego, ze w procesie kreowania pozytywnej reputacji pracownicy sg ,,wi-
zytowkami” przedsigbiorstwa, kreujacymi i upowszechniajacymi wizerunek firmy
poprzez przekaz stowny na temat pracodawcy, ale rOwniez poprzez swoje zachowa-
nia, postawy i przekonania, jakie prezentuja w kontaktach z klientami, dostawcami,
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partnerami biznesowymi oraz cztonkami wlasnych rodzin. Zadaniem kierownictwa
firmy powinno wigc by¢ takie ksztattowanie relacji z zatoga, aby wizerunek praco-
dawcy byt w jej oczach jak najlepszy. Poza korzys$ciami o charakterze motywacyj-
nym czy integracyjnym pracownicy beda wowczas najbardziej wiarygodnymi i od-
danymi ambasadorami firmy. Zadanie to wymaga od menedzeréw przedsigbiorstwa
czterech rodzajow dziatan: promowania zaufania, upelnomocniania, dobrej komuni-
kacji oraz wzbudzania poczucia dumy [Fombrun 1996, s. 71].

Budowanie zaufania, bedacego fundamentem dobrych relacji migdzyludzkich,
wymaga od kierownictwa przedsigbiorstwa przede wszystkim réwnego traktowa-
nia wszystkich pracownikow oraz sprawiedliwego systemu oceniania, nagradzania
i awansowania. Upelnomocnianie wyraza si¢ w partnerskim traktowaniu pracowni-
kow 1 dopuszczaniu ich do uczestnictwa w podejmowaniu decyzji, mogacym przyj-
mowac bardzo rézne postaci — od opiniowania niektorych decyzji, przez prawo do
wyrazania sprzeciwu, az do rzeczywistego wptywu na ksztatt decyzji. Warunkiem
zdobycia zaufania wsrod zatogi jest tez dobry system komunikowania wewnatrz
firmy, ktérego podstawa jest rzetelna informacja, przekazywana dwukierunkowo
pomigdzy pracodawca a pracownikiem oraz rowny dostep do informacji. Potrzeby
komunikacyjne pracownikoéw dotycza nie tylko powierzonej im pracy, lecz takze
uzyskiwania systematycznej informacji o biezacych i dlugofalowych celach oraz
misji i wizji firmy. Potrzeba dialogu ujawnia si¢ ze szczeg6lna ostroscia wiasnie
w sytuacji kryzysu, kiedy to zgromadzony kapitat zaufania powinien procentowac.
Rzetelna wiedza przekazywana pracownikom, oprocz funkcji budowania wizerun-
ku, zaspokaja rowniez ich potrzeby przynaleznosci i wspotodpowiedzialno$ci za los
przedsigbiorstwa [Budzynski 2003, s. 120]. Waznym zadaniem jest tez wzbudzanie
w pracownikach poczucia dumy oraz emocjonalnego zaangazowania w prace, nieza-
leznie od zajmowanego stanowiska. Mozna to robi¢ poprzez uswiadamianie pracow-
nikom wazno$ci wykonywanej przez nich pracy i przestrzeganie procedur majacych
na celu utrzymywanie wysokich standardow jakosciowych. Wazne z punktu widze-
nia zatogi jest rowniez dbanie pracodawcy o bezpieczenstwo pracy i godne warunki
jej wykonywania.

Dotychczasowe kryzysy pokazaty, ze redukcja zatrudnienia jest jednym ze stan-
dardowych i niestety najchetniej stosowanych sposobdw ograniczania kosztow. Nie-
stety, jest rowniez najszybszym sposobem niszczenia reputacji firmy, nie tylko ze
wzgledu na negatywne opinie rozpowszechniane przez zwalnianych masowo pra-
cownikow, ale glownie ze wzgledu na radykalne pogorszenie atmosfery pracy, kon-
flikty 1 obnizenie morale pracownikow, ktore na pewno nie sprzyja wydajnej pracy
i dobrej obstudze klientow.

Jak byto do przewidzenia, rowniez w czasie obecnego kryzysu wiele firm decy-
dowalo si¢ na zmniejszanie zatrudnienia i ptac. Z badan PKPP Lewiatan wynika, ze
az polowa (doktadnie 52%) duzych przedsigbiorstw zmniejszyta w ubiegtym roku
zatrudnienie, a %4 (24%) obnizyta pracownikom wynagrodzenia [ Trudny rok... 2010,
s. XIV]. Drastycznie ograniczano tez wydatki na szkolenia (30% firm). Jednoczes-
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nie jednak dala si¢ zauwazy¢ pewna napawajaca optymizmem zmiana podejscia do
takiej praktyki. Pracodawcy — zdajac sobie sprawe, ze kryzys kiedy$ minie, a tak-
ze majac swiadomos$¢ fatalnych skutkow nieprzemyslanych zwolnien — starali sig
w czasie obecnego kryzysu jak najdluzej unika¢ wigkszych redukcji zatrudnienia,
traktujac to rozwiazanie jak ostateczno$¢. Potwierdzeniem takiej postawy pracodaw-
cOW jest to, ze w przeciwienstwie do poprzednich kryzyséw nie odnotowano tym
razem w gospodarce masowych zwolnien i skokowego wzrostu bezrobocia. Wielu
pracodawcow ratowalo si¢ innymi sposobami, aby nie zwalnia¢ ludzi, najczesciej
ograniczajac tempo wzrostu plac lub obcinajac czasowo zarobki oraz nie przyjmujac
nowych pracownikow. Czgs$¢ firm czasowo zawieszata produkcje, wysylata pracow-
nikow na urlopy oraz wprowadzala niezbedne zmiany w procesach produkcji, aby
zmniejszy¢ koszty 1 zwigkszy¢ wydajnos¢. W matych firmach poziom zatrudnienia
byt jeszcze bardziej stabilny, co wynika czgSciowo ze specyfiki tej grupy przedsig-
biorstw. W czasie koniunktury rekrutacja pracownikow jest tam najwolniejsza, gdyz
wlasciciele podejmuja tego typu decyzje z duzym namystem, ale w czasie kryzysu
tez najwolniej nastepuja zwolnienia, ze wzgledu na blizsze niz w duzych przedsig-
biorstwach relacje migdzyludzkie, solidarnos¢, ale tez swiadomo$¢ pracodawcow
dotyczaca utraty atutu w postaci kadry majacej dobra znajomos¢ charakteru firmy
1 wzajemnego zaufania, ktore trzeba by budowa¢ kiedy$ od poczatku [Raport — Mi-
sie... 2010, s. 44].

Nieunikniong konsekwencja zwolnien i obnizania ptac jest pogorszenie relacji
migdzy pracodawcami a pracownikami, ale 19% badanych przedsigbiorstw zauwaza
tez zmiang nastrojow i pogorszenie relacji migdzy samymi pracownikami. Reakcje
pracownikéw na zmiany w firmie wprowadzane w czasie kryzysu obrazuje ponizsze
zestawienie:

— dobrowolne wydtuzenie godzin pracy przez pracownikow — 14%,
— zwigkszenie napigcia migdzy pracownikiem a przetozonym — 20%,
— zwigkszenie napigcia migdzy pracownikami — 19%,

— obawa o utratg miejsca pracy — 46%,

— mniejsze zrozumienie dla zmian — 9%,

— nie widzimy specjalnej réznicy — 27%,

— wigksze zrozumienie dla zmian — 56%.

Jednoczesnie, jak pokazuja wyniki badan, wdrazajac zmiany zwiazane z racjo-
nalizacja zatrudnienia, firmy sklaniaja si¢ do metod, ktore w matym stopniu angazu-
ja pracownikow, komunikacja jest znikoma lub nie wystgpuje wcale, a pracownicy
opieraja si¢ na nieformalnie zastyszanych informacjach.

Z jednej strony zatem mamy do czynienia z praktykami, ktoére broniac szansy
przetrwania firmy w trudnej sytuacji, staraja si¢ chroni¢ bardzo wazny (nie tylko
dla reputacji) obszar relacji z pracownikami poprzez unikanie masowych zwolnien,
a z drugiej, wprowadzajac niezbedne zmiany, popehiaja wszystkie mozliwe blg-
dy, podkopujace wzajemne zaufanie i w efekcie tak czy inaczej pogarszajace ten
wizerunek. Chcac chroni¢ reputacj¢ przedsigbiorstwa, powinny nie tylko pamig-
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ta¢ o katastrofalnych skutkach nicodpowiedzialnie realizowanej strategii redukc;ji
zatrudnienia, ale takze wzia¢ pod uwage koniecznos¢ przejrzystosci wobec zato-
gi podejmowanych w kryzysie dziatan, petnej, uczciwej informacji i partnerskiego
traktowania tych, ktorzy ponosza najwigksze ryzyko zwiazane z utrata pracy.

5. Odpowiedzialnos¢ spoleczna

Kolejna determinanta pozytywnej reputacji, ktora moze ucierpie¢ na skutek reali-
zacji strategii kryzysowych, jest spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Corporate
Social Responsibility (CSR) jest koncepcja, wedtug ktorej odpowiedzialnos¢ biz-
nesu wykracza znacznie dalej poza przynoszenie zysku wtascicielom i rozciaga sig
na wszystkie dziatania oraz decyzje przedsigbiorstwa dotyczace jego interesariuszy,
majace na celu poprawe ich dobrobytu i ochrong §rodowiska naturalnego. Koncen-
truje si¢ ona gtdéwnie na trzech obszarach, a mianowicie spotecznosci lokalnej, pra-
cownikach oraz srodowisku naturalnym.

Zaangazowanie w cele spoteczne i bycie spolecznie odpowiedzialnym jest po-
strzegane jako zywotny wskaznik dobrej reputacji, stad rosnaca popularno$¢ roz-
nych kodeksow etycznych, przewodnikéw dotyczacych wymagan jawnosci (przej-
rzystosci), raportowania i innych praktyk kontrolujacych ta sferg¢ biznesu. Wedhug
badan Deloitte & Touch z kwietnia 2002 r. az 90% respondentow uwaza CSR za
kluczowe dla reputacji firmy i1 wartosci jej marki [Rayner 2003, s. 40]. Spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu coraz czesciej jest postrzegana jako budowanie nowego
fundamentu zaufania z klientami i opinig publiczna.

O znaczeniu dziatan, jakie przedsigbiorstwa podejmuja w tym obszarze, $wiad-
czy to, ze we wszystkich rankingach najbardziej cenionych firm $wiata (np. ranking
500 America’s Most Admired Corporations magazynu ,,Fortune”) jednym z podsta-
wowych kryteriéw oceny jest wlasnie spoteczna odpowiedzialnos¢ firmy. Spoteczne
zaangazowanie przedsigbiorstwa poprawia relacje z jego kibicami, dlatego ze uta-
twia proces ,,identyfikacji”, podczas ktorego podmioty otoczenia (osoby lub insty-
tucje) dostrzegaja wyrazny zwiazek miedzy wlasnym systemem wartosci a przeko-
naniami na temat danej organizacji [Brammer, Pavelin 2004]. Inicjatywy spoteczne
podejmowane przez firmy dotycza wprawdzie gtéwnie trzech kibicow strategicz-
nych, tj. spoteczenstwa, pracownikow, srodowiska naturalnego, ale jak si¢ okazuje
maja istotne znaczenie dla wigkszosci pozostatych interesariuszy, a zwlaszcza klien-
tow 1 inwestorow. Specyfika relacji miedzy przedsigbiorstwem a spoteczenstwem
wynika poniekad z tego, ze wszyscy kibice sa jednocze$nie czg$cia spoteczenstwa.
Zatem przedsigbiorstwo, decydujac si¢ na odpowiedzialne spolecznie zachowanie,
kreuje swoj pozytywny wizerunek nie tylko wsrdd spotecznosci lokalnej, grup in-
teresu (ekologow) czy pracownikow, lecz takze posrod pozostatych kibicow strate-
gicznych, ktorzy z uwaga obserwuja te dziatania.

Kryzys gospodarczy, ktory zawsze jest testem dla zaangazowania firm w od-
powiedzialno$¢ spoteczna, i tym razem — jak byto do przewidzenia — zweryfiko-
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wat podejscie wielu firm do CSR. Z powodu recesji wiele przedsigbiorstw musiato
zrewidowaé swoje strategie biznesowe i przeformulowac dziatania, w tym takze te
zwigzane z inicjatywami spotecznymi. W poszukiwaniu oszcz¢dnosci dokonywano
czesto znaczacych cig¢ budzetow programow dotyczacych srodowiska, spoteczno-
$ci lokalnej czy miejsc pracy. Wigkszos¢ firm starata si¢ jednak unikna¢ catkowitej
rezygnacji z tego typu programéw i udato im sig¢ utrzymac dotychczasowe zaanga-
zowanie. Byly jednak bardzo ostrozne w zakresie tworzenia nowych programow
i podejmowania zobowiazan w przyszlosci [Raport Odpowiedzialny Biznes... 2009,
s. 5].

Wydaje sig, ze rezygnacja czgsci przedsigbiorstw z zaangazowania w inicjaty-
wy z zakresu odpowiedzialno$ci spotecznej dowodzi braku rozumienia istoty CSR
i traktowania tej dziedziny do$¢ powierzchownie, jako domeny dziatan promocyj-
nych (PR), a nie przemyslanej strategii biznesowej majacej przynosi¢ obustronne
korzys$ci firmie i spoteczenstwu. Wspolczesne myslenie o CSR akcentuje bowiem
tzw. strategiczng odpowiedzialnos$¢ spoleczna, ktora okresla inicjatywe zintegrowa-
na z calta dziatalnoscia firmy i oznacza szansg na wzmocnienie pozycji konkurencyj-
nej firmy poprzez podniesienie jakosci zycia spoteczenstwa [Porter, Kramer 2007].
Te przedsigbiorstwa, ktore mimo recesji z determinacja kontynuowaty inicjatywy
CSR, udowodnily niejako, ze sa one dla nich integralnym elementem strategii biz-
nesowej 1 pozycjonowania wobec konkurentow, przynoszacym pozytywne efekty
réwniez w czasach kryzysu. Byly rowniez i takie firmy, ktére mimo kryzysu de-
cydowaty si¢ na opracowanie dtugofalowej strategii odpowiedzialno$ci spotecznej
[Raport Odpowiedzialny Biznes... 2009, s. 6]. Optymistyczne jest to, ze trzecia edy-
cja Rankingu Odpowiedzialnych Firm (prowadzonego przez ,,Gazete Prawna”, Pri-
cewaterhouseCoopers, we wspotpracy z Forum Odpowiedzialnego Biznesu i drem
Bolestawem Rokiem) wskazata na istotny wzrost strategicznego podejscia do CSR
(0 25% w stosunku do 2008 r.).

Przedsigbiorstwa zmuszone do rezygnacji lub drastycznego ograniczania wy-
datkoéw na programy spoteczne — co z pewnoscia negatywnie odbije si¢ na ich repu-
tacji — powinny zatem wzia¢ pod uwage dwa kierunki dzialan. Pierwszy to rewizja
dotychczasowej strategii CSR na taka, ktora miataby charakter strategiczny, a wigc
pozwalajacy traktowac takie inicjatywy jako dtugofalowa inwestycje w podnoszenie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, a drugi to skoncentrowanie si¢ na jednym, ale
bardzo waznym aspekcie CSR, a mianowicie na relacjach z pracownikami.

W zakresie strategicznej odpowiedzialnosci biznesu istnieja zasadniczo dwie
mozliwosci: modyfikowanie dziatan firmy w obrebie jej tancucha warto$ci w taki
sposob, by realizacja strategii przynosita jednoczesnie korzysci spoteczenstwu, lub
modyfikowanie (poprawianie) najistotniejszych obszaréw otoczenia konkurencyj-
nego w taki sposob, by zdobywa¢ nowe mozliwosci dziatania i pokonywac ograni-
czenia stojace na drodze rozwoju przedsigbiorstwa (zwana filantropia strategiczna)
[Porter, Kramer 2007, s. 87]. Pierwszy sposob kaze szukac pionierskich rozwiazan
w zakresie oferty produktowe;j, ktéra powinna znaczaco wyroznia¢ si¢ wsrod konku-
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rentow pod wzgledem cech jakosciowych czy elementéw obstugi lepiej trafiajacych
w oczekiwania klientéw (np. samochody Toyoty z napedem hybrydowym). Drugi
probuje natomiast znalez¢ takie kwestie spoteczne, gdzie sukces spotecznosci lokal-
nej (czy ogoblnie spoteczenstwa) jest warunkowany sukcesem firmy i odwrotnie (np.
akcja PZU ,,Stop piratom drogowym”). Najwigksze korzysci dla spoteczenstwa i fir-
my wynikaja zwykle tam, gdzie daje si¢ zintegrowac¢ obydwa te nurty — inwestycje
w obszarze lancucha wartos$ci podnosza pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa
W otoczeniu, a inwestycje w to otoczenie umozliwiaja ograniczenie barier rozwo-
jowych zwiazanych z fancuchem wartosci [Porter, Kramer 2007, s. 88]. W takim
przypadku dziatania zwigzane z CSR trudno jest w zasadzie oddzieli¢ 1 odrézni¢ od
typowej aktywnosci biznesowe;j.

Drugim, alternatywnym kierunkiem dziatan jest skupienie inicjatyw spotecz-
nych w obszarze budowania dobrego miejsca pracy, gdyz CSR to réwniez odpowie-
dzialne podejécie do pracownikow. Badania dotyczace percepcji CSR dowodza, ze
postrzeganie danej firmy jako spolecznie odpowiedzialnej, a w domysle: cieszacej
si¢ dobra reputacja, zalezy w duzej mierze od opinii, jaka wystawiaja jej pracowni-
cy. Zaufanie bedace fundamentem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej rodzi si¢
wlasnie wewnatrz przedsigbiorstwa, dzigki godnym warunkom pracy i placy, otwar-
tej komunikacji, mozliwosci partycypacji w decyzjach, poczuciu bezpieczenstwa itd.
Na znaczenie tego aspektu wskazuja wyniki badan prowadzonych w ramach projek-
tu ,,Firma Dobrze Widziana” (realizowanego przez Akademi¢ Rozwoju Filantropii
i Business Centre Club), gdzie na pytanie o to, czym powinna si¢ charakteryzowac
odpowiedzialna firma, 80% ankietowanych odpowiedziato ,,dobrze traktowac/dbac
o pracownikow”, a dopiero na dalszych miejscach znalazty si¢ ,,oferowanie dobre;j
jakosci towarow i ustug” (62%) oraz ,,postgpowanie zgodnie z prawem” (54%)
[Raport Odpowiedzialny Biznes... 2009, s. 13]. Ocena przedsigbiorstwa poprzez
pryzmat $rodowiska pracy, jakie stwarza zatrudnionym w nim ludziom, jest o tyle
zrozumiala, ze jest to doswiadczenie najblizsze badanym. Wazno$¢ relacji z pracow-
nikami dla tworzenia reputacji przedsigbiorstwva omoéwiono we wczesniejszej czesci
artykutu, tutaj kwestia ta powraca w kontekscie odpowiedzialno$ci spotecznej, co
dowodzi, ze jest to podstawa wszelkich dzialan wizerunkowych, wymagajaca naj-
wigkszej uwagi menedzerow.

6. Podsumowanie

Ogodlnoswiatowy kryzys gospodarczy zmusit wigkszos$¢ polskich przedsigbiorstw do
dramatycznej walki o przetrwanie i utrzymanie swojej pozycji rynkowej. Strategie
kryzysowe przyjmowane na czas recesji polegaty przewaznie na znaczacym ograni-
czaniu kosztow, przede wszystkim poprzez zwolnienia pracownikow, obnizki ptac,
redukcj¢ wydatkow na promocj¢ rynkowa oraz szkolenia. Tego typu dziatania maja
jednak niekorzystny wptyw na reputacje firmy, naruszaja bowiem trzy podstawowe
determinanty decydujace o dobrym wizerunku: postrzeganie oferty rynkowej, $ro-
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dowisko pracy oraz inicjatywy spoteczne. W artykule przeanalizowano wymienione
obszary pod katem ich wptywu na proces tworzenia si¢ reputacji przedsigbiorstwa,
wskazano podstawowe zagrozenia dla wizerunku wynikajace z dziatan antykryzy-
sowych podejmowanych przez firmy w tych wtasnie obszarach oraz zaproponowa-
no alternatywne strategie, pozwalajace minimalizowac ich destrukcyjne skutki dla
reputacji firmy.

Analiza wptywu strategii kryzysowych na fundamenty decydujace o wizerun-
ku przedsigbiorstwa pozwala wyciagna¢ dwa wnioski. Po pierwsze, nie wszystkie
dziatania antykryzysowe oznaczaja jednakowo negatywne konsekwencje dla repu-
tacji przedsigbiorstwa. Zmniejszanie wydatkéw na promocje¢ rynkowa, skutkujace
zmniejszaniem widocznos$ci firmy i jej zdolno$ci do wyr6zniania si¢ wsrdd konku-
rentow, moze w dluzszym okresie istotnie ostabi¢ reputacje firmy, ale nie spowoduje
dramatycznego pogorszenia postrzegania jej przez otoczenie. Podobnie jest z zaan-
gazowaniem przedsicbiorstwa w inicjatywy z zakresu odpowiedzialnosci spoteczne;j
— czasowe wycofanie si¢ z tego typu aktywnosci nie spowoduje gwaltownej utraty
dobrego wizerunku, ale catkowita rezygnacja moze dlugofalowo zmniejszy¢ pozy-
tywne odczucia wobec firmy.

Zupehie inaczej nalezy jednak ocenia¢ skutki strategii redukcji zatrudnienia
i obnizania ptac, zwlaszcza w sytuacji, gdy kadra kierownicza sama si¢ nie ogranicza
i nie ponosi solidarnie z pracownikami kosztow kryzysu. Srodowisko pracy jest nie-
zmiernie delikatng sfera funkcjonowania przedsigbiorstwa ze wzgledu na ztozonos¢
i emocjonalny charakter stosunkow migdzyludzkich, wpisanych dodatkowo w wy-
mogi okreslonej struktury organizacyjnej. W warunkach kryzysu gospodarczego ob-
szar ten staje si¢ czgsto frontem dramatycznej walki o cigcia kosztow, jest wige nie-
jako z definicji ,,proba wody” dla procesu budowania reputacji. Niezdanie tego testu
oznacza $miertelne niebezpieczenstwo dla reputacji firmy. Zwolnienia pracownikow,
nawet jesli nie maja charakteru masowego i sa przeprowadzane w ,,dobrym stylu”, tj.
ze wsparciem materialnym, psychologicznym i organizacyjnym, nieuchronnie be¢da
budzi¢ negatywne emocje i rodzi¢ konflikty, gdyz naruszaja najbardziej podstawowe
potrzeby bezpieczenstwa i przynaleznosci. W konsekwencji dziatania takie zawsze
beda pogarsza¢ klimat pracy i morale tych, ktorzy zostaja, zmuszaja bowiem do
refleksji, a co za tym idzie, do weryfikacji dotychczasowych warto$ci i przekonan
gloszonych przez organizacjg.

Relacje z pracownikami sa absolutnym fundamentem budowania dobrej reputa-
cji przedsigbiorstwa, od tego zaczyna si¢ mozolny i dtugotrwaty proces zdobywania
wzajemnego zaufania i szacunku. Niestety, jest tez tym elementem, ktory najtatwiej
i najszybciej ulega destrukcji, niszczac przy tym opinig o firmie. Tym bardziej dziwi
to, jak bardzo polskie przedsigbiorstwa zaniedbuja ten obszar. Swiadcza o tym pesy-
mistyczne w swej wymowie wyniki badania dotyczacego postrzegania przedsigbior-
cOw przez spoteczenstwo (badanie zrealizowata na zlecenie ,,Rzeczpospolitej” GfK
Polonia) przeprowadzone w listopadzie 2009 r. Otdz najrzadziej wskazywana cecha
przedsigbiorcy byta w nich ,,troska o pracownikow”, ktora zauwazylto zaledwie 43%
badanych.
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Drugi wniosek, jaki nasuwa si¢ po analizie dziatan antykryzysowych podejmo-
wanych w polskich firmach i ich wizerunkowych konsekwencji, jest bardziej opty-
mistyczny. Ot6z czas kryzysu jest paradoksalnie dobrym momentem do rozpoczecia
na serio dialogu z pracownikami i moze by¢ nieztym poczatkiem prawdziwego part-
nerstwa. Wspolnie podzielana determinacja walki o przetrwanie firmy, solidarnie
podejmowane wyrzeczenia, przejrzysta i uczciwa komunikacja i udzielany czgsto
w takich sytuacjach kredyt zaufania moga sta¢ si¢ fundamentem glebszych wigzi
i zaprocentowa¢ w przyszto$ci zaangazowana i lojalna zatoga, zdolna podja¢ konku-
rencyjne wyzwania po zakonczeniu recesji.
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DANGERS FOR ENTERPRISES’ REPUTATION DURING
THE ECONOMIC CRISIS

Summary: Many Polish enterprises found themselves in a fix during the crisis. Their strate-
gies were based on cost-cutting by firing employees, lowering salaries, cutting off promotion
expenditures etc. However, such actions may have fatal influence on corporate reputations.
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