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W naukach o zarzadzaniu wyodregbniono pole badawcze nazwane
zarzadzaniem kryzysowym, ktére ujmuje wiedzg aplikacyjna dotyczaca
zasad postgpowania w ogoélnie pojgtej sytuacji kryzysu. Nalezy zwrocié
uwage, ze dotychczas zgromadzona i zaprezentowana w tym zakresie
wiedza dotyczy glownie zagadnien administracyjno-prawnych. Wyda-
je sig, ze pole to winno zosta¢ rozszerzone o zagadnienia psychologii
kryzysu, jego aspektow spotecznych i ekonomicznych (w tym takze
z zakresu zarzadzania ryzykiem). Niewatpliwie brak w nim takze
dotychczas wiedzy dotyczacej komunikacji kryzysowej. Jednoczesnie
takze sposob rozumienia pojecia ,.kryzys” jest w literaturze z zakresu
zarzadzania kryzysowego ograniczony do aktow terrorystycznych
i katastrof naturalnych, a zatem w minimalnym stopniu odnosi si¢ do
poziomu przedsigbiorstwa (lub szerzej — organizacji), ktére sytuacjami
kryzysowymi dotknigte sa najczgsciej, a tez i przyczyny tych sytuacji
kryzysowych sa najbardziej réznorodne.

Etymologia stowa ,.kryzys” bierze si¢ z jezyka greckiego (,.krisis™)
i oznacza: wybor, decydowanie, zmaganie si¢, walke, w ktorej koniecz-
ne jest dziatanie pod presja czasu. Kryzysem nazywa si¢ powazna,
nagla i niekorzystna zmiang o bardzo duzym znaczeniu. Kryzys nalezy
zatem rozumie¢ jako przejSciowy stan negatywnego odstepstwa od
normy, wystgpujacy nagle, intensywnie i generujacy skutki potencjal-
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nie niebezpieczne dla uczestniczacego w nim podmiotu.

Wszystkie organizacje, niezaleznie od wielko$ci, sukcesow,
doswiadczenia i dotychczasowego postrzegania przez otoczenie, nara-
zone sa na powstanie roznego rodzaju, cz¢sto nieprzewidzianych pro-
blemow, ktdre okresla sig jako sytuacje kryzysowe. Sytuacja kryzysowa
to zdarzenie lub ciag zdarzen, ktére powstaja w otoczeniu organizacji
i ktorych nie da si¢ w peli przewidzie¢, a takze sprawowac nad nimi
kontroli. Sytuacja kryzysowa moze pojawi¢ si¢ w wyniku dziatania sit
przyrody, kataklizmow, a takze by¢ efektem dziatalno$ci cztowieka lub
jej zaniechania, co zdarza si¢ coraz czgsciej. W duzej mierze sytuacje
kryzysowe wynikaja ze zmian gospodarczych i politycznych. Dotacza-
ja dzi$ do nich takze zagrozenia nowej generacji — kradzieze danych
osobowych, wirusy komputerowe, utrata danych'.

Calkowite wyeliminowanie kryzysow nie jest w petni mozliwe,
mozna jednak ogranicza¢ sytuacje wywotujace kryzysy oraz zmniej-
sza¢ do minimum ich skutki. Jednym ze sposoboéw minimalizowania
skutkow kryzysu jest rozsadne zarzadzanie sytuacja kryzysowa, w tym
fachowa komunikacja w sytuacji kryzysowej - zarowno wewngtrzna
(w ramach organizacji) jak i zewngtrzna (wychodzaca poza organiza-
cje). Wazne jest, aby organizacja, ktora dotknat kryzys, umiata go roz-
wiazac, a takze aby otoczenie postrzegato ja jako radzaca sobie z wszel-
kimi problemami. W wielu branzach i sektorach (lotnictwo, przemyst
wydobywczy itd.) sytuacje kryzysowe nalezy traktowa¢ jako staty stan
zagrozenia i by¢ przygotowanym do odpowiedniego komunikowania
si¢ w przypadku ich zaistnienia. Co wigcej, kazda sytuacja kryzysowa,
ktorej uczestnicz organizacja (ale takze taka, w ktorej uczestniczy inna
organizacja danego sektora np. konkurencyjna) powinna by¢ przed-
miotem refleksji i analizy oraz wzmocni¢ stopien przygotowania do
uniknigcia jej w przyszlosci i radzenia sobie w przypadku jej zaistnie-
nia. Zarzadzanie sytuacja kryzysowa (ang. Crisis Management, CM)
dotyczy zatem zarowno opanowania i wyjscia z sytuacji kryzysowe;j,
jak i przygotowania si¢ na ewentualne jej zaistnienie. Zidentyfikowanie
potencjalnych sytuacji kryzysowych zwykle pozwala organizacjom
zapobiec lub przynajmniej ograniczy¢ ich niekorzystne skutki. Na
liScie powinno znalez¢ si¢ jak najwigcej opcji i powinna by¢ ona stale
aktualizowana.

U Public Relations na tle probleméw zarzqdzania, praca zbiorowa pod red. Z. Knechta, WSZ
,Edukacja”, Wroctaw 2001, s. 244.
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2.1. Cechy sytuacji kryzysowej

Najwazniejsza cecha sytuacji kryzysowej jest pojawianie si¢ jej
W najmniej spodziewanym momencie. Nie rzadko bywa tak, iz pra-
cownicy public relations dowiaduja si¢ o zaistniatych problemach od
przedstawicieli mediow, ktorzy dzwonia w poszukiwaniu informacji,
jakie dziatania zaradcze w tej sytuacji beda podjete przez organizacje.
Gwaltowno$¢ i nieprzewidziano$¢ zaistnienia sytuacji kryzysowej
poglebia jej skutki, albowiem niezaspokojone potrzeby informacyjne
mediow prowadza do niekontrolowanego poszukiwania informacji
i opinii, pozyskiwania informacji niesprawdzonych i nieodpowiedzial-
nych, nickompetentnych opinii. Kolejna cecha sytuacji kryzysowej jest
wigc szum informacyjny, ktory w trakcie niej powstaje. Do otoczenia
organizacji przedostaja si¢ informacje niepotwierdzone i niepetne, co
z kolei prowadzi do powstawania niestworzonych historii 1 niepraw-
dziwych plotek, zwielokrotniajacych wyobrazenie o rzeczywiscie
zaistniatej sytuacji.

Dla sytuacji kryzysowej charakterystyczne jest takze to, iz stale
si¢ ona poglebia i w trakcie jej przebiegu nastepuje eskalacja zdarzen.
Nawet jesli organizacja chce zareagowa¢ w sposob odpowiedni -
wydarzenia tocza sie czg¢sto zbyt szybko i mozna w pewnym momencie
straci¢ kontrolg nad informacja. Tempo rozprzestrzenienia si¢ sytuacji
kryzysowej w jej rozumieniu informacyjnym wynika z gwaltownej
dysproporcji pomigdzy liczba poszukujacych i dostarczajacych infor-
macje. W sytuacji kryzysowej organizacja, ktéra to dosigglo staje si¢
obiektem szczegolnej uwagi i jest wnikliwie obserwowana przez oto-
czenie. Klienci musza wiedzie¢, co doktadnie si¢ dzieje z ich produkta-
mi, media oczekuja reakcji kierownictwa, natomiast inwestorzy zadaja
pytania dotyczace ich wktadoéw finansowych. Taka sytuacja moze jed-
nak da¢ tez pozytywny efekt i polepszy¢ wizerunek w momencie, gdy
organizacja wyjdzie obronna reka z kryzysu i pokaze si¢, jako podmiot
radzacy sobie nawet w najtrudniejszych warunkach.

Kolejna cecha sytuacji kryzysowej to pojawienie si¢ w organizacji
uczucia osaczenia. To z kolei sprawia, iz pracownicy zaczynaja czué
niepewno$¢ 1 staraja si¢ cedzi¢ informacje przekazywane na zewnatrz
firmy. Czgsto bywa tez tak, iz w sytuacji, kiedy wszystko wokot sie
wali, a przeciekow juz nikt nie stara si¢ zahamowac, zaczyna domino-
wac uczucie paniki. W takim otoczeniu tatwo jest o btad, wigc kierow-
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nicy nie sg sktonni do podejmowania natychmiastowych dziatan oraz
do rzetelnego i przemyslanego informowania otoczenia o tym, co si¢
teraz dzieje w organizacji’.

2.2. Plan antykryzysowy

Najistotniejsza kwestie¢ w analizowanym przypadku stanowi
przygotowanie ogolnego planu antykryzysowego, ktory bedzie mozna
wdrozy¢ w przypadku pojawienia si¢ sytuacji kryzysowej. Plan
powinien by¢ tak skonstruowany, aby mozna bylo go wykorzystac¢
w przypadku kazdej zaistniatej sytuacji. Integralna czgscia planu pre-
wencyjnego jest regulamin dzialalno$ci organizacji w sytuacjach kry-
zysowych (posiadajacy status aktu normatywnego wewnatrz organiza-
cji), utatwiajacy opanowanie kryzysu juz w chwili jego wybuchu.

Plan antykryzysowy jest elementem systemu zarzadzania orga-
nizacja. Nie powinien zatem by¢ dokumentem jawnym, albowiem
w przypadku kryzysu wywotanego intencjonalnie np. przez podmiot
konkurencyjny, moglby on zosta¢ wykorzystany do dziatan destruk-
cyjnych. Podstawowa jednak zasada jest, aby byt on dostepny osobom
zarzadzajacym sytuacja kryzysowa w organizacji, ale takze, aby odpo-
wiednie rozwigzania organizacyjne w nim przewidziane byly statym
elementem obowigzkéw odpowiednich pracownikow. Dla zapewnienia
dostepnosci i wiedzy na temat rozwigzan zawartych w planie anty-
kryzysowym przedsigbiorstwa moga podejmowac¢ symulacje sytuacji
kryzysowych i sprawdzaé, czy wszystkie elementy procedury dzialaja
sprawnie.

Poza planem antykryzysowym nalezy tez przygotowaé plan
komunikacji kryzysowej. Powazne problemy pojawiajace si¢ w orga-
nizacjach wzbudzaja ogromne zainteresowanie mediow. Odpowiednia
komunikacja ze srodkami masowego przekazu w sytuacji kryzysowe;j
moze pomoc w przekazywaniu okreslonych informacji i utrzymaniu
dotychczasowego wizerunku organizacji. Plan komunikacji kryzyso-
wej obejmuje kilka faz.

Pierwsza faza to budowa zespotu kryzysowego sktadajacego si¢
z pracownikow o strategicznym znaczeniu dla organizacji’. Cztonko-

2 E.P. Seitel, Public Relations w praktyce, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 229.
3 K. Wojcik, Public Relations od A do Z, tom II, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001,
s. 581.
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wie sztabu, od chwili wystapienia pierwszych symptomow kryzysu,
powinni by¢ dostepni cata dobe. Ponadto kazdy cztonek takiego zespo-
hu w razie swojej nieobecno$ci powinien mie¢ na stale oddelegowanego
zastepce?*. Glowna strukture sztabu powinno tworzy¢ $ciste kierownic-
two organizacji lub jego reprezentant, ktory jest zobligowany podej-
mowac jednoosobowo decyzje, rzecznik prasowy (niekoniecznie musi
to by¢ ta sama osoba, ktora peni funkcje rzecznika w czasach spoko-
ju), prawnik, kierownik personalny, ewentualnie psycholog, szef PR.
W zaleznos$ci od charakteru organizacji i przewidywanych zrédet kry-
zysu, w sktad zespotu kryzysowego moga wchodzi¢ takze inne osoby,
na co dzien odpowiadajace za dany obszar kryzysu®.

Szefem sztabu antykryzysowego powinna by¢ najwyzsza ranga
osoba w organizacji, najlepiej prezes lub jego odpowiednik. W sytu-
acjach kryzysowych rola przywodcy nie polega na zarzadzaniu wszyst-
kim (prezes ma zazwyczaj setki spraw na glowie oprocz samego kryzy-
su). Przywodca powinien by¢ jednak osoba, do ktérej mozna zwrdcic
si¢ w kazdej chwili. To on nadzoruje posiedzenia sztabu antykryzyso-
wego i podejmuje wszystkie decyzje®.

W przypadku kryzysu, niezbgdne jest rowniez wyznaczenie lub
stworzenie tzw. pokoju operacyjnego, czyli miejsca, z ktorego akcja
opanowywania kryzysu bedzie prowadzona (w zalezno$ci od sytu-
acji, moze to by¢ jedno z pomieszczen w firmie, namiot postawiony
w poblizu miejsca zdarzenia, pokoj hotelowy). Jednoczesnie, przy kry-
zysach bardzo powaznych i rozlegtych warto jeszcze bardziej poszerzy¢
sposob organizacji sztabu kryzysowego, powigkszajac pomieszczenie
operacyjne o tzw. cichy pokdj (miejsce, w ktorym spokojnie mozna
przygotowac notatki prasowe, wyposazone w komputer z dostgpem do
Internetu, drukarke, kopiarke) oraz pokoj prasowy (miejsce, w ktorym
pracuja dziennikarze i ktore jest przygotowane do przeprowadzenia
ewentualnej konferencji prasowej)’.

Kolejna faza planu komunikacji kryzysowej jest ustalenie zrodta
informacji, z ktorego beda czerpa¢ dziennikarze. Organizacja, ktora
zmaga si¢ w trakcie sytuacji kryzysowej z wigkszym niz zazwyczaj

4 LI. Mitroff, C.M. Pearson, Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowq, czyli jak ochronié firme przed naj-
gorszym, Business Press, Warszawa 1998, s. 134.

3 K. Wojcik, op. cit., s. 581.

¢ Komunikacja kryzysowa. Zespot i koordynacja”, Alert Media” nr 7 - grudzief 2002.

"T. Smektala, Public Relations w sytuacjach kryzysowych przedsigbiorstw, Wydawnictwo Astrum
Sp. z 0.0., Wroctaw 2001, s. 107-108.
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zainteresowaniem mediow, musi przemawia¢ jednym glosem i stano-
wi¢ monolit. Nalezy to rozumie¢ takze dostownie, a mianowicie firme
powinna reprezentowac jedna osoba, co zmniejszy ryzyko sprzecznych
wypowiedzi kilku przedstawicieli firmy. To z kolei mogloby znacznie
poglebi¢ problemy organizacji. Najlepiej, aby taka osoba byt ktos
z zarzadu, co podnosi wiarygodnos$¢ przekazu w oczach dziennikarzy?®.
Gléwnym zadaniem takiego rzecznika jest skuteczne przekazywanie
informacji wszystkim podmiotom w obrgbie otoczenia organizacji
w powszechnie rozumianym jezyku. Ztym nawykiem jest stosowanie
stownictwa technicznego, usprawiedliwien oraz kwitowanie pytan
dziennikarzy stowami ,,bez komentarza”, co moze by¢ zinterpretowane
jako brak checi wspotpracy, proba obrony, brak dostatecznych informa-
cji, ukrywanie prawdy lub arogancja ze strony organizacji. Otwartosc¢
powinna by¢ jedna z podstawowych cech 0sob udzielajacych informa-
cje, co nie oznacza, ze winno si¢ informowac o wszystkim i przekazy-
wac wszelkie (a szczegolnie nie sprawdzone) informacje. Wspotpraca
z dziennikarzami w sytuacji kryzysu winna mie¢ wszelkie cechy zarza-
dzania informacja. Od o0s6b odpowiedzialnych za kontakty z dzienni-
karzami wymaga si¢ budowania strategii informacyjnej’. Nalezy przy
tym pamigtac, iz wiarygodnosc¢ rzecznika jest znacznie wazniejsza, niz
poznanie wszystkich faktow czy prawdy w szczytowym momencie
rozwoju kryzysu. Rzetelna i pelna informacja ogranicza pole manewru
dziennikarzy do insynuacji i siania plotek przez opini¢ publiczna.
Trzecim etapem planu komunikacji kryzysowej jest okreslenie
odpowiedzialno$ci za poszczegoélne dziatania niezbedne do opano-
wania kryzysu. Koordynacja sztabu kryzysowego powinna zajaé
si¢ konkretna osoba, z doswiadczeniem 1 wiedza na temat dziatania
medidow oraz sposobu zaspokajania ich potrzeb. Bez tego mozna nara-
zi¢ si¢ dziennikarzom, ktorzy zamiast pomoc organizacji, stana si¢ jej
niechetni i przekaza odbiorcom informacjg, ktora postawi organizacje
w zlym $wietle. Niezmiernie wazne jest takze, aby kazdy cztonek szta-
bu, na wypadek kryzysu posiadat wyraznie okre§lony zakres obowiaz-
kow i zadan'®. Dzigki temu, mozna unikna¢ chaosu organizacyjnego
i firma ma szans¢ sprawnie dziata¢. Jezeli osoba odpowiedzialng za
koordynowanie sztabu kryzysowego jest rzecznik prasowy, powinien

§ Preparations can avert PR nightmare during crisis”, Los Angeles Business Journal nr 1 z listo-
pada 1999.

° Public Relations na tle..., op. cit., s. 184.

1 Ibid.
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by¢ on wspierany przez inne wyznaczone do tego osoby, ktére posia-
daja wiedze np. na temat réznych ptaszczyzn (czgsto bardzo technicz-
nych) funkcjonowania organizacji'’.

Czwartym krokiem jest zidentyfikowanie srodkoéw przekazu. Pro-
ces ten obejmuje stworzenie bazy danych dziennikarzy, ktorzy w sytu-
acji kryzysowej beda mogli szybko przekaza¢ komunikaty opracowane
przez sztab kryzysowy. Nalezy zauwazy¢, ze zarzadzanie informacja
w sytuacji kryzysowej winno odbywac si¢ takze w postaci doboru
kanatow komunikacji. Kazde przedsigbiorstwo winno identyfikowaé
wszystkich dziennikarzy zajmujacych si¢ okreslong tematyka, a dla
potrzeb sytuacji kryzysowych takze tych, ktorzy pehlnia role repor-
terskie. Nie wszyscy tacy dziennikarza wykazuja przychylnos¢ danej
organizacji, niektorzy sa jej niechgtni, a inni obojgtni, chocby z tego
powodu, ze wczesniej nie mieli z taka organizacja kontaktu. Jest takze
w kazdym przypadku grupa dziennikarzy, ktérzy wykazuja wobec
organizacji sympatig lub przychylnosc¢ i ta wlasnie grupa powinna sta-
nowic¢ dla organizacji podstawowy kanat przekazywania i dostarczania
informacji. Taka strategia eliminuje ryzyko wypaczenia przekazywa-
nych informacji lub nieprzychylnego ich zinterpretowania przy przy-
gotowywaniu tresci medialnych.

Faza piata planu komunikacji kryzysowej obejmuje zidenty-
fikowanie stron konfliktu i zgromadzenie informacji dotyczacych
przywodcow, mezoéw zaufania, ktorzy ksztaltuja opini¢ poszczego6l-
nych podmiotéw otoczenia, stanowiacych grupe zainteresowanych
kryzysem. To pozwoli okresli¢, kto faktycznie skupia na sobie wiele
srodowisk i decyduje o ich postawach, kto moze te postawy zmieniac
i na nie wplywac¢. Wtedy tatwiej jest kontaktowac si¢ z takimi osobami
i przekonywac ich do swoich racji, niz podejmowaé proby kontaktu
z wieloma pojedynczymi osobami z kazdej ze stron sporu. Trzeba
pamigtac, iz w momencie wystapienia kryzysu dziennikarze sa sktonni,
formutujac opinig, odwotywac si¢ w pierwszej kolejnosci do autoryte-
tow, preferujac ich nawet przed szefami organizacji.

Etap szosty to identyfikacja ekspertow i autorytetow, ktorzy moga
wiele pomoc zaré6wno merytorycznie, jak i pod wzgledem zdobycia
zaufania spotecznego. W zaleznos$ci od charakteru kryzysu moze to
by¢ na przyktad straz pozarna, stuzba zdrowia, policja, Sanepid, a takze
eksperci z autorytetem i zawodowym do$wiadczeniem. W przypadku,

K. Wojcik, op. cit., s. 579.
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kiedy organizacja nie bgdzie wspolpracowac z tymi instytucjami, te
moga poczuc si¢ urazone i przyczynic si¢ do wizerunkowej katastrofy.
Wazne, by juz w czasach spokoju prewencyjnie rozejrzec si¢ za takimi
sojusznikami, ktorzy mogliby pomodc przy medialnym rozwiazaniu
kryzysu. Nastgpnie nalezy odpowiednio pielggnowaé kontakty z nimi,
zdobywa¢ ich zaufanie oraz dawa¢ dowody wlasnej wiarygodnosci
i sympatii'.

Kolejnym, siodmym krokiem jest okreslenie srodkow przekazu,
jakimi sztab kryzysowy bedzie mogl dotrze¢ do wiasnych pracowni-
kow i przekaza¢ im wszystkie informacje na temat zaistnialej sytuacji
kryzysowej. Pozwoli to wyjasnié, jakie dziatania sa podejmowane, by
ja opanowac, dzigki czemu pracownicy poczuja si¢ mocniej zwigzani z
firma, a rozumiejac sytuacjg, chetniej 1 lepiej beda sig starali przyczy-
ni¢ do rozwiazania kryzysu. Niedopuszczalna jest sytuacja, w ktorej
pracownicy organizacji o waznych decyzjach dotyczacych ich firmy
dowiaduja si¢ ze Srodkéw masowego przekazu, a nie od wilasnego
kierownictwa'®.

Osma faza planu komunikacji kryzysowej jest przygotowanie
tzw. argumentow, za ktorymi kryja si¢: wystarczajace ilo$ci materiatow
informacyjnych, w tym katalogi firmowe, opisy produktow, certyfikaty
jakosci, jak 1 wyniki specjalistycznych badan laboratoryjnych, ktére
beda przydatne do tworzenia komunikatow public relations. Mozna
takze wstgpnie przygotowac notatki prasowe, ktore zaleznie od oko-
licznosci bytyby odpowiednio modyfikowane'.

Inng kategoria materialow pomocniczych jest lista uzytecznych
stwierdzen, ktore moga okaza¢ si¢ niezwykle przydatne w kontaktach
z mediami. W chwilach duzego stresu bywaja one bardzo pomocne,
poniewaz pozwalajq znalez¢ adekwatne stowa, urozmaici¢ wypowiedz
i zmniejszy¢ zdenerwowanie mowiacego. Jest to na tyle istotne, ze
uzywanie ciagle tych samych sformutowan moze sprawia¢ wrazenie
wyglaszania wyuczonej formutki, co podwaza wiarygodno$¢ wypo-
wiedzi'.

Etap dziewiaty to przygotowanie scenariuszy ewentualnych,
najbardziej prawdopodobnych sytuacji kryzysowych, prezentujacych

12 Ibidem, s. 580.

13 _ABC Public Relations firmy”, Press nr 1/1996.

14 K. Wojcik, op. cit., s. 580.

15 Rozwadowska B., Public Relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Wydawnictwo Studio
EMKA, Warszawa 2002, s. 183.
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ich poszczegodlne fazy, oraz kolejne dziatania, ktore trzeba podjac, aby
rozwiazac problem. Najgorszy scenariusz zaktada najbardziej zaskaku-
jacy rozwo6j wypadkdw, w najmniej prawdopodobnym czasie i miejscu,
najmniej oczekiwany zwrot, na ktdry organizacja jest najgorzej przy-
gotowana. Biorac pod uwagg typy sytuacji kryzysowych, najgorszy
scenariusz zaklada wystapienie co najmniej jednej sytuacji kryzysowe;j,
na ktora organizacja albo jest najgorzej przygotowana, albo catkowicie
ja pomingta's.

Ostatnia faza planu komunikacji kryzysowej jest przygotowanie
awaryjnych zasad komunikowania si¢ wewnatrz i na zewnatrz organi-
zacji.

Zainteresowanie mediéw odzwierciedla spoleczng ciekawos¢ nie-
zwyklymi zdarzeniami. Organizacja, ktorej dotyczy sytuacja kryzyso-
wa, musi poradzi¢ sobie zarowno z aspektami wyjscia z tej sytuacji, jak
i z presja opinii publicznej, a przede wszystkim mediow. Brak informa-
cji, badz ich przeinaczenie moze stanowi¢ zagrozenie dla spokoju spo-
tecznego, utrudnia¢ dziatania podjete, by wyjs¢ z sytuacji kryzysowe;j
oraz zagrazac utracie dobrej reputacji.

Osoby odpowiadajace za relacje z mediami musza posiada¢ wie-
dzg, w jaki sposob kontaktowaé si¢ z dziennikarzami, aby uniknaé
napig¢, sensacji, nieporozumien oraz zagwarantowa¢ wlasciwy klimat
dla prowadzenia dziatan naprawczych. Warto pamigtac, iz stopien
zainteresowania mediow jest wprost proporcjonalny do wielkosci kry-
zysu. Im jest on wigkszy, tym ciekawos$¢ dziennikarzy wzrasta. Nawet
w przypadku, kiedy przedstawiciele mediow zachowuja si¢ agresyw-
nie, nalezy traktowac ich, jak sit¢ wspomagajaca, a nie jak wrogéw. To
wiasnie media moga w szybki sposéb wplyna¢ na zdobywanie reputacji
przez organizacjg, badz te reputacjg zniszczy¢. Kolejna wazna rzecza,
o ktorej nalezy pamigta¢ przy komunikacji kryzysowej jest rzetelne
i state informowanie mediow o dynamicznie zmieniajace;j si¢ sytuacji'’.
Konieczne jest wtedy stworzenie listy kontaktowej mediow, ktora
zawiera¢ bedzie nie tylko nazwiska dziennikarzy i ich numery telefo-
néw, ale rowniez adresy agencji prasowych oraz radiowych i telewizyj-
nych'®. Jesli media nie uzyskaja rzetelnej i szybkiej informacji, beda
starali si¢ to zrobi¢ ze zrodet przypadkowych, mato kompetentnych

1o LI. Mitroff, C.M. Pearson, op. cit., s. 135.
7K. Wojcik, op. cit., s. 582.
18 B. Rozwadowska, op. cit., s.182.
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i rzadko kiedy zyczliwych. To z kolei spowoduje szum informacyjny
i powstawanie plotek majacych mato wspolnego z rzeczywistoscia'’.

Profesjonalizm w sposobie komunikowania si¢ z mediami pole-
ga przede wszystkim na przygotowaniu zawczasu podstawowej listy
wlasciwych 1 niewtasciwych dziatan, ktoéra wszyscy powinni poznaé
i zrozumie¢®. Nalezy do nich migdzy innymi prezentacja faktow i tylko
sprawdzonych informacji. W sytuacji kryzysowej trzeba takze szybko
informowa¢ media o podjetych dziataniach oraz przedstawia¢ im ramo-
wy plan tych dzialan wedlug rozeznania w chwili udzielania informacji.
Dla potrzeb sztabu kryzysowego powinien zosta¢ uruchomiony takze
numer telefoniczny oraz e-mail. Informacje o sposobach dotarcia do
komunikatow prasowych dziennikarze powinni znalez¢ takze na stro-
nie internetowej, ktéora mozna traktowac jako platforme informacyjna
i zrodto ogodlnej wiedzy o organizacji*'. Przeptyw informacji do mediow
powinien by¢ rownomiernie roztozony w czasie. Nie moze dojs¢ do
takiej sytuacji, kiedy zapotrzebowanie na nowa wiadomos$¢ spotyka si¢
z dziura informacyjna, co z kolei moze rodzi¢ wiele spekulacji. Media
cechuje okreslona dynamika dziatania np. media elektroniczne dzialaja
liniowo 1 potrzebuja ciagtego dostepu do nowych (czesto takze mato
istotnych) informacji, tymczasem prasa zyje cyklem wydawniczym, do
ktérego takze nalezy dostosowac sposob przekazywania informacji.

Z drugiej jednak strony powinno si¢ mie¢ jasna wizjg, jakie infor-
macje moga, a jakie nie moga ujrze¢ $wiatta dziennego. W sytuacji
kryzysowej wazne jest takze posiadanie dokladnego spisu i rejestru
wszystkich pytan zadawanych i informacji podawanych przez media
oraz wiedzie¢, jaki jest tryb pracy mediow i starac si¢ do niego dopa-
sowac.

W czasie sytuacji kryzysowej nie nalezy natomiast spekulowac,
jakie mogly by¢ przyczyny powstatej sytuacji, szuka¢ winnych oraz
szacowaé wartos¢ strat wyrazong finansowo. Nie mozna zabraniac
dziennikarzom pracy, ktora jest przeciez zgodna z prawem oraz ukry-
wac przed nimi niezb¢dnych informacji. Warto przy tym jednak zauwa-
zy¢, iz immanentna ludzka cecha jest upraszczanie sobie zycia, co
cechuje takze (a moze nawet szczegoélnie) dziennikarzy, zatem dobrze
przygotowana, tatwo dostgpna informacja bedzie zrodtem ich zainte-

19 Preparations can ...”, op. cit.

2 Smektata T., Public Relations w sytuacjach kryzysowych przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Astrum Sp. z 0.0., Wroctaw 2001, s. 103.

21 Komunikacja kryzysowa. Zespot i koordynacja”, Alert Media” nr 7 - grudzief 2002.

36



resowania w stopniu wigkszym, anizeli konieczno$¢ przeprowadzenia
wlasnego $ledztwa czy nawet analiz.

Niedopuszczalne jest takze, by nieuprawnieni pracownicy orga-
nizacji komentowali wydarzenia w mediach. Przedstawiciele public
relations powinni jak najszybciej uzyska¢ wzorzec odpowiedniego
o$wiadczenia lub informacji, a nade wszystko przej$¢ odpowiedni tre-
ning umiejgtnego i kompetentnego udzielania odpowiedzi na pytania,
z jakimi organizacja moze si¢ zetkna¢ podczas kryzysu®.

Istnieje kilka narzedzi, ktére mozna stosowa¢ w komunikacji kry-
zysowej. Jednym z nich jest o§wiadczenie. To najszybsza forma infor-
mowania medidw oraz najlepsza okazja do kontrolowania wydarzen.
W organizacji powinny istnie¢ gotowe szablony takich o$wiadczen,
z ktorych mozna szybko skorzysta¢, edytujac jedynie niektére ich
fragmenty. Pierwsza informacja przekazana dziennikarzom powinna
zawiera¢ odpowiedzi na poszczegélne pytania: kto, co, gdzie, kiedy.
Z biegiem wydarzen nalezy przygotowac bardziej rozbudowane komu-
nikaty. Trzeba jednak przy tym pamigta¢ o podawaniu jedynie faktow,
bez ich interpretacji. Przekroczenie tej granicy jest bledem, ktory zosta-
nie natychmiast dostrzezony i podchwycony. Jesli to mozliwe, nalezy
poda¢ konkretny czas kolejnej konferencji prasowej lub momentu
podania informacji. Nie rozwiaze to wszakze problemu, ale moze da¢
trochg czasu na przygotowanie odpowiedniego zakresu nowych infor-
macji, weryfikacji informacji niesprawdzonych, a podawanych przez
media, uporzadkowania lub zwigkszenia atrakcyjnosci sposobu ich
przekazywania.

W procesie komunikacji w sytuacji kryzysowej waznym elemen-
tem moze by¢ dziennik kontaktéw, ktory zawiera informacje takie, jak:
data, czas, nazwisko osoby kontaktujacej si¢, numer telefonu, nazwisko
osoby odpowiedzialnej za udzielenie informacji. Do dziennika kontak-
tow trafiaja wszelkie przejawy aktywnosci mediow, instytucji i 0osob
prywatnych, a mianowicie telefony i maila od nich dotyczace kryzysu.
Jest to pomocne, by upewnic sig, czy wszystkie sprawy zostaty zata-
twione, czy udzielono odpowiedzi na wszystkie pytania i czy co$ nie
zostato przeoczone. Pomaga to takze w analizach sytuacji pokryzyso-
wych.

W  przypadku kontaktu bezposredniego z dziennikarzami,
a zwlaszcza przy organizacji konferencji prasowej, wazne jest przy-

2 K. Wojcik, op. cit., s. 582.

37



gotowanie planu takiego wydarzenia. Na poczatku nalezy przewidzie¢
zakres mozliwych pytan, ktére moga pojawi¢ si¢ na konferencji,
a nastgpnie ustali¢ zarys odpowiedzi na nie. Osoba, ktéra ma udzielaé
tych informacji, musi pamigtac, iz istnieje subtelna granica migdzy
komentowaniem a zachowaniem dyskrecji.

2.3. Likwidacja skutkow kryzysu

Po sprawnie przeprowadzonym procesie komunikacji, powinno
nastapi¢ ograniczenie zasiggu kryzysu, a pozniej jego likwidacja. Na
tym jednak nie konczy si¢ dziatanie organizacji. Wazne jest, aby wyraz-
nie oznajmic, iz kryzys si¢ skonczyt i... dziala¢ dalej. Kierownictwo
organizacji musi przywroci¢ normalne jej funkcjonowanie oraz nie
dopuscié, aby podobny kryzys przydarzyt si¢ w przysztosci.

Po sytuacji kryzysowej nalezy pozosta¢ takze w kontakcie
z otoczeniem organizacji, a zwlaszcza z podmiotami, ktérych ten
kryzys dotknatl najbardziej oraz informowac¢ media o biezacych przed-
sigwzigciach. Po tym wszystkim wazne jest, by dokona¢ formalne;j
analizy sprawozdan, ktore zostaty sporzadzane przez cztonkow sztabu
w trakcie sytuacji kryzysowej, jak i chwile po niej. Nastepnie nalezy
monitorowa¢ komunikaty medialne i okresli¢, jakie skutki zostaty osia-
gnigte (pozytywne i negatywne). Majac takie dane mozna skorygowac
plan komunikowania kryzysowego, aby odzwierciedlat wnioski i nauki
plynace z minionego kryzysu i byl wykorzystany w przysztosci.

2.4. Podsumowanie

Nie ma idealnego sposobu, aby by¢ przygotowanym na kazda
sytuacje kryzysowa, poniewaz nigdy nie wiemy, czego kryzys bedzie
dotyczyl, kiedy wystapi i jaki bedzie jego zakres. Mimo wszystko,
nalezy mie¢ gotowe scenariusze na najbardziej prawdopodobne kry-
zysy 1 by¢ chociaz w sposob niedoskonaty przygotowanym na te mniej
prawdopodobne. Scenariusze te powinny by¢ podparte procedurami
komunikacyjnymi i regulaminami oraz przeéwiczone w warunkach
spokoju.
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Abstrakt

Artykut opisuje zagadnienie komunikowania si¢ organizacji w
warunkach sytuacji kryzysowych. Autorzy przyblizaja okolicznos$ci
wystapienia sytuacji kryzysowej w organizacji i wskazuja na jej nie-
bezpieczenstwa oraz opisuja cechy kryzysu. W tekscie przedstawiono
procedureg tworzenia i stosowania planu komunikacji w sytuacji kryzy-
su oraz znaczenie fazy likwidacji skutkow kryzysu.

Stowa kluczowe: kryzys, sytuacja kryzysowa, komunikacja w kryzy-
sie

Abstract

The article describes the issue of the organization of communica-
tion in a crisis situation. The authors bring closer the circumstances of a
crisis in the organization and show its dangers and describe the features
of the crisis. In the text the steps for the creation and use of a commu-
nication plan in the event of a crisis are presented. The author underline
the importance of the phase of the crisis consequences elimination.

Key words: crisis, crisis situation, crisis communication
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