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Streszczenie: SpecjaliSci PR niemal w kazdej organizacji sa osobami pracujacymi w chro-
nicznym kryzysie, ktorego przyczyny sa do$¢ ztozone. Sa czgsto postrzegani jako ci, ktorzy
zajmuja sig tylko (albo przede wszystkim) kontaktami z mediami. Najczg$ciej oceniani sa nie-
mal wylacznie na podstawie osiaganego efektu prasowego. Zaniedbywanie tak waznej dzie-
dziny, jak zarzadzanie informacjami, staje si¢ bardzo czgsto przyczyna eskalacji kryzysow,
ktore przeciez towarzysza funkcjonowaniu kazdej organizacji. Niekiedy przyczyna klopotow
firmy jest wyltacznie nieumiejgtne wykorzystywanie PR, tamanie podstawowych ,,regut gry”,
zaburzenia w funkcjonowaniu organizacji itp.

Stowa Kkluczowe: public relations, sytuacja kryzysowa, zarzadzanie informacjami, wizeru-
nek, opinia publiczna, mass media.

Warto zastanowi¢ si¢, czy sa w organizacji komorki Iub osoby w szczegdlny
sposob narazone na kryzys. Menedzerowie wymieniliby kilka, a moze kilkanascie
specjalnosci i1 najprawdopodobniej pomingliby te jedna: specjaliste PR (rzecznika
prasowego, asystenta prasowego, osobg upowazniong do kontaktow z mediami, ofi-
cera prasowego' itd.). Tych ludzi i zespoty, w ktorych pracuja, nazywa si¢ rozma-
icie. Tak, specjalici PR niemal w kazdej organizacji sa osobami znajdujacymi si¢
w chronicznym kryzysie, ktorego przyczyny sa do$¢ ztozone. Sa czgsto postrzegani
jako ci, ktorzy zajmuja si¢ tylko (albo przede wszystkim) kontaktami z mediami.
Najczesciej oceniani sa niemal wytacznie na podstawie osigganego efektu prasowe-
go, akurat takiego, ktory zwykle nie ma wigkszego znaczenia dla firmy. Oczekuje si¢
od nich, ze skutecznie beda ukrywa¢ informacje, ktore kierownictwu firmy wydaja
si¢ — w oparciu o nieuzasadnione zwykle odczucia, a nie racjonalne przestanki —
w danym momencie szczegolnie wstydliwe. Trzeba tutaj zaznaczy¢, ze nie ma in-
formacji (poza tymi, ktore sa objete tajemnica handlowa, wojskowa itd.), o ktérych
mozna by powiedzie¢, ze sa do ukrycia przed mediami czy opinia publiczna. Tego
wigkszo$¢ menedzeréow w Polsce nie jest w stanie pojac. Zdarzy si¢ wypadek, ma
miejsce katastrofa zawiniona przez firmg, zaufany pracownik popetni malwersacjg
— czy to jest mozliwe do ukrycia? I co mozna zyskac¢, gdyby sig taka sytuacje udato

! Thumaczka i rzecznik trenera polskiej reprezentacji w pitce noznej uzywa tytutu oficera pra-
sowego, co nieco dziwi w organizacji z gruntu cywilnej (Wiadomosci, TVP, 20 lutego 2008 r. godz.
19.30).
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zatai¢? W chwilach, kiedy organizacj¢ spotyka kryzys, wigkszos¢ szefow firm chce
opo6znic¢ (chociaz trochg) pojawienie si¢ informacji o ktopotach i nie§wiadomie spra-
wia, ze rzecznik zaczyna popetnia¢ karygodne btedy?. Z reguty taki stan rzeczy pro-
wadzi do poglebienia sytuacji kryzysowej, czyli — jak to okreslam — powstania kry-
zysu wtérnego, ktory moze by¢ znacznie powazniejszy niz ten pierwotny i wynikac
wylacznie z nieumiejgtnego komunikowania si¢ z opinig publiczna. W przypadku
spotek gietdowych dodatkowe klopoty moga by¢ rezultatem ztamania obowiazuja-
cych je rezimow informacyjnych.

W sytuacjach kryzysowych menedzerom brakuje nie tylko umiej¢tnosci racjo-
nalnego mys$lenia i braku dystansu wobec zaistniatych zdarzen. Ich postgpowanie de-
terminuje Igk przed opinia publiczna i mozliwo$¢ pojawienia sig niesprawiedliwych
,»Wyrokow prasowych”. Nie moga zrozumie¢, ze op6znianie informacji czy proby
ich blokowania zwigkszaja prawdopodobienstwo pojawienia si¢ publikacji rozpo-
wszechniajacych nietrafne opinie i powtarzajacych plotki. Kazda firma postgpujaca
w taki sposob staje si¢ podejrzana, sprawia bowiem wrazenie, ze ma co$ do ukrycia.
Jesli kierownictwo organizacji zrozumie ten prosty mechanizm, stosunkowo latwo
trafia mu do przekonania pozostate, subtelniejsze reguly gry. Jaki nalezy wyciagnac
stad wniosek? Aby osiagna¢ powodzenie w zarzadzaniu informacjami, trzeba uczy¢
swojego szefa podstaw tej dyscypliny, poniewaz bez zrozumienia przez niego zasad
postgpowania i ich logiki nie sposob chroni¢ firmy przed kryzysami, ktére moga
mie¢ swoje zrodto w zaniedbaniach lub btedach popetnianych podczas kontaktow
z jej pracownikami badz z opinia publiczna. Jednakze z zasady dydaktyczne zapedy
wobec szefa oznaczaja dla specjalisty PR powstanie powaznych problemow i nie-
zmiernie rzadko koncza si¢ sukcesem.

Kierownictwa firm maja na ogot ktopot:

— zrozsadnym mysleniem o kryzysie, zapewniajacym dystans do zaistnialej sytu-
acji,

— z zaakceptowaniem specjalisty PR jako eksperta, ktérego organizacja zatrud-
nia po to, by ja chronit przed kryzysem, minimalizowat jego skutki, zeby pemit
funkcjg ,,sumienia korporacji™ (zwtaszcza w sytuacjach, gdy jest on ,,postancem
ztych wiadomosci™) i nie ponosit z tego tytutu konsekwencji,

a ponadto ze zrozumieniem, ze:

— zatrudniany do zarzadzania informacjami specjalista powinien by¢ bardzo wy-
soko uplasowany w strukturze organizacji, poniewaz dziala w sferze bardzo
wrazliwej, 1 powinien mie¢ ochrong (roéwniez przed potencjalnymi konfliktami
z pracownikami firmy) w postaci uprawnien wynikajacych z docenienia znacze-
nia jego dziatan,

2 Zob. Menedzerowie — analfabeci w PR: rozmawiajq Piotr Bielawski i Aleksander Wozny, [w:]
A. Wozny (red.), Nowe media — nowe w mediach, Wroctaw 2006.

3 Zob. T. Goban-Klas, Public Relations czyli promocja reputacji, Business Press, Warszawa 1997,
s. 57.
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— specjalista PR nie moze podlega¢ ,,kolektywnej” jurysdykcji zarzadu, powinien
mie¢ tylko jednego zwierzchnika — szefa organizacji,

— specjalista PR nie jest ,,rzecznikiem” szefa, tylko firmy,

— trzeba mie¢ do takiego specjalisty bezwzgledne zaufanie lub po prostu nikogo na
to stanowisko nie zatrudniac,

1 nie wiedza:

— jak oceni¢ kwalifikacje osoby, ktéra powinna zajmowac si¢ zarzadzaniem infor-
macjami*.

W takiej sytuacji firmy, zabiegajac o swoéj dobry wizerunek, podejmuja przypad-
kowe dziatania, a zatem na image organizacji wigkszy wplyw ma zbieg okolicznosci
niz profesjonalizm i uprawnienia specjalisty PR, ktorego sig zatrudnia. Zwykle kie-
rownictwu organizacji trudno jest zdoby¢ si¢ na racjonalng oceng sytuacji kryzyso-
wej wowczas, kiedy ona nastapi. A przeciez wigkszos$¢ kryzysow w naturalny spo-
sob towarzyszy dziatalno$ci prowadzonej przez firme. Nie tylko wypadek, skazenie
srodowiska, klopoty ze zwiazkami zawodowymi, ale takze btad czy nieuczciwosc
pracownika od czasu do czasu si¢ zdarzaja. Oczywiscie nalezy uczyni¢ wszystko, by
te niekorzystne sytuacje wystgpowatly jak najrzadziej, ale catkowicie ich wyelimino-
wac nie mozna. Z tego wzgledu nalezy je ocenia¢ jako zjawiska naturalne i podej-
mowac dzialania, ktore przede wszystkim powinien cechowac profesjonalny dystans
do kiopotu, jaki pojawit si¢ w firmie. Problem ten nie dotyczy tylko sfery PR, ale
wszystkich dziatan, ktore organizacja musi podja¢ w sytuacji kryzysowej. Jednakze
oczywiste jest, ze menedzerowie latwiej zrozumieja logike dziatan, ktére dla uprosz-
czenia mozna okresli¢ jako techniczne. Zreszta sposob postgpowania w okreslonych
sytuacjach — wiasnie z tego ,,technicznego” punktu widzenia — jest zawarty w regu-
laminach i zasadach postgpowania, dzigki czemu mniej wigcej wiadomo, co nalezy
robic i kto jest za to odpowiedzialny. Inaczej jest z wrazliwa sfera komunikowania
si¢ z opinia publiczna (w tym z cztonkami organizacji). Zdecydowana wigkszo$¢
polskich firm nie ma przygotowanych scenariuszy na wypadek koniecznosci ,,obstu-
gi informacyjnej” kryzysu. Szymanska celnie okresla postawy zarzadoéw jako ,,za-
mawianie rzeczywisto$ci”: ,,Zatem mysla pozytywnie i maja nadziejg...””.

4 ,Do wymaganych kwalifikacji specjalisty PR nalezy rowniez umiejg¢tno$é samodzielnego budo-
wania sieci kontaktow z réznymi grupami odniesienia, tak na zewnatrz, jak i wewnatrz firmy. Celem
rozwijania rozmaitych sieci jest $ledzenie trendow i kierunkdéw rozwoju oraz nawiazywanie osobistych
kontaktéw przydatnych w wykonywaniu dzialan zawodowych. Specjalista PR nie moze odgrodzi¢ si¢
drzwiami od reszty §wiata, przygotowujac oswiadczenia czy opracowujac programy. Jezeli nie potrafi
w sposob zywiotowy, dynamiczny i skuteczny kontaktowac sig¢ z ludzmi, nie bedzie mogt dobrze wy-
konywac¢ tego zawodu”. M. Rybarczyk, Profesjonalista PR — kto to taki i skad go wziq¢?, [w:] P. Bie-
lawski (red.), Materialy z seminarium Komunikacja spoteczna w zarzadzaniu (Public Relations) dla
prezesow spotek Grupy Kapitatowej KGHM Polska Miedz SA, Lubin — Kudowa Zdro6j 1998.

5, W XXI wieku wiele duzych korporacji wciaz nie ma planu kryzysowego. Czgsto zarzad i per-
sonel PR w tych przedsigbiorstwach zdaja sobie sprawe z potrzeby stworzenia takiego planu, jednak-
ze brakuje im albo zasoboéw ludzkich, albo ekspertyzy, zeby go zbudowaé. Zatem mysla pozytywnie
i maja nadziejg, ze ,,nieuniknione” nie zdarzy si¢ az do momentu, kiedy poprawi si¢ koniunktura i beda
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Jednakze nie brak scenariuszy kryzysowych jest powodem absurdalnych zacho-
wan firm w obliczu kryzysu. To niezupelnie prawda — a tak si¢ dos¢ czgsto na ten
temat mowi — ze takich sytuacji nie jest sie w stanie przewidziec¢®. Wiekszo$¢ z nich:
wypadki typowe dla profilu prowadzonej dziatalnosci, kolizje ze zwiazkami zawo-
dowymi, klopoty wynikajace z zewngtrznych, zmieniajacych si¢ uwarunkowan,
trzeba okresli¢ jako takie, ktore moga si¢ zdarzy¢. Natomiast nie da si¢ przewidzie¢
subtelnych okolicznosci, ktore bgda towarzyszyty takim zdarzeniom i bez uwzgled-
nienia ktorych nie osiagnie si¢ powodzenia w prowadzonych dziataniach informa-
cyjnych. Tu zreszta jest bardzo podobnie, jak w przypadku ,,technicznego” aspektu
kryzysu: np. nie ma dwoch takich samych wypadkéw — owszem zwykle uzywa sie
takich samych narzedzi, ale zawsze w nieco innej kolejnos$ci niz poprzednio — istotna
jest tylko logika podejmowanych dziatan, a zbyt sztywne regulaminy moga istotnie
utrudnia¢ prowadzenie stosownych dziatan.

W komunikowaniu si¢ z opinig publiczna zawsze istotne bedzie to, w kontekscie
jakich wydarzen pojawi si¢ informacja o ktopotach firmy’. Nie mniej istotna jest
umiejetno$¢ wyjasniania dziennikarzom przyczyn pewnej wstrzemigzliwosci infor-
macyjnej, ktora zwykle towarzyszy sytuacji kryzysowej. Gdy dziatania podejmuja
m.in. prokuratura, straz pozarna, policja..., wowczas z mocy prawa zaczynaja obo-
wigzywac rezimy informacyjne, ktore np. nie pozwalaja nam mowi¢ o przyczynach
wypadku ani na ich temat spekulowaé. Powoduje to znaczne ograniczenie naszych
komentarzy dla mass mediow, ktore trzeba zastapi¢ wyczerpujacymi informacjami
na temat tego, co sig stato, i poméc dziennikarzom, np. wskazujac rozméwcow, ktod-
rzy beda interesujacy z ich punktu widzenia®.

Bez profesjonalnego, pelnego zaufania pomigdzy szefem organizacji a jej spe-
cjalista PR nie mozna nawet marzy¢ o zminimalizowaniu skutkéw kryzysu czy
podjeciu whasciwych dziatan, majacych na celu uniknigcie ktopotow wynikajacych
z zaktocen informacyjnych wewnatrz i w otoczeniu organizacji. Gdy firma przezy-

mogli wynajaé eksperta od sytuacji kryzysowych”. A. Szymanska, Public Relations w systemie zinte-
growanej komunikacji marketingowej, Oficyna Wydawnicza ,,Unimex”, Wroctaw 2004, s. 288.

6 ,Cecha kryzysu jest jego nieprzewidywalno$¢, dlatego trudno przygotowaé doktadny scenariusz
postgpowania. Mozna jednak przeanalizowa¢ co najmniej mozliwos$¢ zdarzenia si¢ kryzysow i ich po-
tencjalne skutki dla firmy oraz przyja¢ podstawowe reguly postgpowania”. A. Kadragic, P. Czarnowski,
Public Relations czyli promocja reputacji (praktyka dziatania), Business Press, Warszawa 1997, s. 31.

7 Jesli np. mamy wypadek helikoptera, a w tym samym czasie ma miejsce duza katastrofa lotnicza,
informacje 1 komentarze pojawiajace si¢ w mediach na temat wydarzenia w naszej organizacji zostang
w znacznym stopniu zmarginalizowane. Jesli firma, w ktorej doszto do katastrofy, bedzie blokowata
dostep do informacji, a my bedziemy otwarcie informowaé¢ o wydarzeniu, ktore miato u nas miejsce,
fatwiej zdobgdziemy zyczliwo$¢ mediow itd.

8 Dlatego specjalista PR zajmujacy si¢ kontaktami z mediami powinien mie¢ doswiadczenia
dziennikarskie, ktore umozliwia zrozumienie oczekiwan dziennikarza i jego sposobu myslenia. Im
bardziej uniwersalne sg te doswiadczenia, tym lepiej rzecznik moze wykonywaé swoje obowiazki. To
jeden, podkreslmy — jeden z wielu warunkow, by dobrze wykonywaé zawod specjalisty PR. Nie kazdy,
kto ma do$wiadczenie dziennikarskie, bedzie dobrym rzecznikiem.
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wa klopoty, wsrdd jej pracownikow — zwlaszcza najwyzszego szczebla — pojawia
si¢ nadwrazliwos$¢ na tre$¢ informacji i komentarzy specjalisty PR kierowanych do
mediéw oraz nerwowe reakcje na pojawiajace si¢ w nich wiadomosci. Wowczas
rzecznika firmy musi chroni¢ wysoka ranga w hierarchii organizacji oraz wsparcie
szefa.

Doskonale pokazuje ten problem dziatalnos¢ Joachima Navarro-Vallsa jako
rzecznika prasowego Stolicy Apostolskiej. Juz cho¢by fakt pelnienia przez niego tej
funkcji przez ponad dwadzie$cia lat sprawia, ze jest to osoba w §wiecie mediéw i PR
wyjatkowa, obdarzona zreszta szczeg6lna sympatia przez dziennikarzy. Kiedy za-
czynatl karier¢ rzecznika, tylko 20% informacji ukazujacych si¢ w $wiatowych me-
diach na temat Watykanu miato oficjalne Zrodlo, reszta oparta byta na przeciekach,
plotkach, pogtoskach. Po dziesigciu latach te proporcje si¢ odwrocily. To nie jest
tylko magia liczb — taki rezultat byl mozliwy do osiagnigcia tylko w sytuacji, kiedy
informacja wyprzedzata przecieki i pogtoski, kiedy byta wyczerpujaca i przekazana
w atrakcyjny dla dziennikarzy sposob, kiedy media mogly zastyszana informacj¢
w latwy i szybki sposob zweryfikowaé w biurze prasowym Stolicy Apostolskiej,
kiedy wreszcie dziennikarze mieli zaufanie do rzecznika. Na marginesie: dr Na-
varro-Valls w 1996 r. rozpoczat wyktady z komunikacji spotecznej na Papieskim
Uniwersytecie Swigtego Krzyza w Rzymie®.

Jednakze nas interesujg przede wszystkim klopoty, jakie czasami miewat zna-
komity rzecznik. Relacji na ten temat jest niewiele. Kiedy zdarzala si¢ — niezmier-
nie rzadko — sytuacja, w ktorej z biura prasowego Watykanu wychodzita niescista
informacja, Navarro-Valls nie obawial si¢ ujawniania przyczyn pomytki lub nie-
zrgeznosci. Najprawdopodobniej to stalo sig przyczyna niechgci do niego m.in. kard.
Sodano, ktorego niedopatrzenie, ujawnione przez Vallsa, byto przyczyna przekaza-
nia mediom informacji zawierajacej komentarz kolidujacy ze stanowiskiem Watyka-
nu'®. Navarro-Valls'' — jak dotad — byt pierwszym i jedynym ,,cywilem”, ktory petnit
funkcje rzecznika Stolicy Apostolskiej. Oparcie, jakie mial w Janie Pawle II, pod-
nosito ogromnie rangg jego stanowiska, takze w nieoficjalnej strukturze Watykanu.
Dawato mu to ochrong przed kolizjami i grami, ktore sa toczone przez watykanska
administracje.

Hermetyczna postawa informacyjna Stolicy Apostolskiej powodowata, ze pra-
wie trzydziesci lat temu zaledwie 1/5 informacji ukazujacych si¢ w prasie Swia-
towej miata swoje zrodlo w dziataniu rzecznika prasowego i jego biura. Taka jest

° S. Klimaszewski, Rzecznik dwéch Papiezy,

http://www.niedziela.pl/artykul w_niedzieli.php?doc=nd200623&nr=7, ,Niedziela Ogdlnopol-
ska” 2006, nr 23.

10 K AL Znamy nowego dyrektora biura prasowego Stolicy Apostolskiej,

http://kmdm.kdm.pl/komentarze.php?id=20060712215354d54a126a783bc9, 12.07. 2007.

" Federico Lombardi, jezuita, 11 lipca 2006 roku zastapit na stanowisku rzecznika Stolicy Apo-
stolskiej Joaquina Navarro-Vallsa, zob. Federico Lombardi, http://ludzie.wprost.pl/sylwetka/?0=92523,
L, Wprost 24”, lipiec 2006.
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oczywista konsekwencja ,.konserwatywnego” komunikowania si¢ z mediami przez
instytucje, ktore ciesza si¢ ich szczegdlnym zainteresowaniem. Nie jest moim celem
omawianie pontyfikatu Jana Pawta II, dlatego ogranicze si¢ tylko do uwagi, ze zmia-
ny w polityce watykanskiej, jakie rozpoczetly sig po jego wyborze, oznaczaly otwar-
cie 1 ostateczne zakonczenie niewoli papiezy. Temu musiala towarzyszy¢ radykalna
zmiana w zarzadzaniu informacjami przez Stolicg Apostolska i tej zmiany doko-
nat nowy, cywilny rzecznik. Osiagnat sukces nie tylko dlatego, ze byt kompetentny
1 blyskotliwy — nie mniejsze znaczenie miala jego pozycja wewnatrz Watykanu.

Czy to ujawnienie przyczyny niezr¢cznosci informacyjnej rzecznika, jako lap-
susu dostojnika watykanskiego, ktore mogto sig sta¢ jedna z przyczyn dymisji Na-
varro-Vallsa w rok po $mierci Jana Pawta II, byto wynikiem jego niedyskrecji? Taka
hipotez¢ mozemy odrzuci¢ jako absurdalna. Nalezy sadzi¢, ze byt to jeden z wielu
swiadomych zabiegéw majacych na celu przekonanie opinii publicznej o tym, ze
jesli popelnimy btad, potrafimy powiedzie¢ o tym otwarcie. Migdzy innymi ta-
kimi metodami buduje si¢ przez lata zaufanie, szczeg6lnie istotne w kontaktach
z tymi dziennikarzami, ktérzy maja wplyw na ksztattowanie postaw wielu mediow.
Oczywiscie przy okazji takich dziatan narusza si¢ dworska etykiet¢ — na kazdym
dworze.

Zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych wyscig komorki PR z czasem ma ogrom-
ne znaczenie. Trzeba zdazy¢ przed szybko rozchodzaca si¢ plotka, ktora tatwo zaj-
muje miejsce rzetelnej informacji. W takich sytuacjach brak szefa i zastapienie go
przez kilka osob (np. cztonkdéw Scistego kierownictwa organizacji) moze spowodo-
wac czgsciowa, a niekiedy catkowita niezdolno$¢ rzecznika do podjgcia wlasciwych
dziatan. Patrzac z tego punktu widzenia na wydarzenia w Watykanie na przetomie
marca i kwietnia 2005 r., nalezy stwierdzi¢, ze spodziewana bliska $mier¢ Jana
Pawta II byta czyms$ naturalnym. Natomiast informacje na ten temat (jedyne zrodto
ktopotow) zaczely pojawia¢ si¢ w mediach z roznych zrodet Stolicy Apostolskiej,
a wypowiedzi jej rzecznika sprawialy momentami wrazenie niejasnych, a niekiedy
nawet sprzecznych ze soba. Nie miato to nic wspdlnego ze stanem emocjonalnym
Navarro-Vallsa — byta to konsekwencja tego, ze utracit wsparcie umierajacego pa-
pieza, a na watykanskim dworze rozpoczeta si¢ gra o schede po nim. Decydujacych
czy probujacych wptywac na komunikaty ptynace ze Stolicy Apostolskiej byto wie-
lu — pojawit sie szef kolektywny!'?. W takiej sytuacji rzecznik nie miat warunkow
do tego, by zapanowa¢ nad chaosem informacyjnym, ktory znajdowat swoje od-
zwierciedlenie w mediach, i ograniczy¢ pojawiajace si¢ lawinowo spekulacje, cho¢
przeciez niczego nie stracit ze swoich kwalifikacji, doswiadczenia i nadzwyczajnej
umiejgtnosci panowania nad emocjami.

Czy ludzi zajmujacych si¢ PR moze pocieszy¢ fakt, ze rzecznik jednej z naj-
wigkszych, najbardziej wpltywowych organizacji na $wiecie znalazl si¢ w sytuacji,

12 Je$li mamy do czynienia w organizacji z chaosem decyzyjnym, walka o wladzg itd., batagan w
zarzadzaniu informacjami jest nieunikniong konsekwencja takiego stanu rzeczy.
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w ktorej nie tylko nie mogt zrobic tego, co nalezato do jego obowiazkow, ale takze
nie miat najmniejszych szans wykazania si¢ kwalifikacjami posiadanymi przez niego
ponad wszelka watpliwos¢? Oczywiscie moze, jesli komus akurat taka pociecha jest
potrzebna. Tylko jaki wniosek nalezatoby wyciagna¢ z takiej sytuacji? Otoz jeden:
kazda organizacja w sytuacjach trudnych — trudnych nie jest tutaj synonimem kry-
zysowych — jesli ubezwlasnowolni swojego specjaliste PR (rzecznika) lub stworzy
okolicznosci, ktore wprowadza do jego dziatan zamet, dozna istotnego uszczerbku
swojego wizerunku, bo wywola kryzys. [ wtedy nie pomoze powotywanie si¢ nawet
na ,,dwa tysiace lat doswiadczen politycznych”.

Jesli odwotamy sig do Seitela — ktory, podobnie jak wielu autorow, mowi o zna-
czeniu specjalisty PR zajmujacego si¢ zarzadzaniem sytuacjami kryzysowymi'? —
nalezy dodac, ze najlepsi potrafia przeciwdziata¢ (jesli im si¢ to umozliwi) kryzy-
som wywotywanym np. przez kolektywnego szefa — trzeba stwierdzi¢, ze ta sfera
kierowania organizacja nalezy do najbardziej niedocenianych lub utomnie realizo-
wanych, nawet jesli stanowi jej gldéwna sitg — tak jak np. w przypadku Kosciola.

We wszystkich dziataniach PR po to, by osiagna¢ sukces, trzeba zachowac ini-
cjatywe informacyjna. W pewnym uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze nalezy stara¢
si¢ o wyprzedzanie pytan, ktore moga by¢ nam zadane. Szczegodlnie wazne jest to
w sytuacjach kryzysowych, kiedy musimy zdazy¢ z wiadomos$ciami przed plotka
i spekulacja. Nie wolno woéwczas odsuwac w czasie informowania o kryzysie i przy-
czynach zaistnialej sytuacji. Nawet jesli istnieja racjonalne przyczyny — np. ograni-
czona w danym momencie wiedza na temat majacego miejsce problemu — powinno
si¢ na biezaco informowac¢ cztonkow organizacji i opinig publiczna, nawet jesli takie
wiadomosci beda niepetne. Bedzie potem czas na uzupelnienie informacji, a w razie
koniecznosci — na zweryfikowanie tych pierwotnie udzielonych, cho¢ oczywiscie
powinno si¢ dba¢ o to, by nie snu¢ hipotez i opiera¢ si¢ wytacznie na faktach.

Trzeba mie¢ réwniez Swiadomos$¢ tego, ze istotne jest nie tylko to, co mowi-
my, decydujacy bowiem o powodzeniu jest takze sposob, w jaki moéwimy, oraz
kolejnos¢ komunikowania si¢ z cztonkami organizacji i z poszczegolnymi grupami
medioéw. Ponadto kapitalne znaczenie ma sposob informowania pracownikow firmy
o kryzysie. To oni beda w istotny sposob wptywac na opinie powstajace w najbliz-
szym otoczeniu organizacji — wigc nalezy stworzy¢ im warunki, by byli jej kompe-
tentnymi rzecznikami',

Ogromne znaczenie bedzie miato to, jakie media (i oczywiscie w jaki sposob)
jako pierwsze poinformuja o naszych problemach. Te pierwsze komunikaty i ko-
mentarze wplyna w istotny sposob na postawg¢ innych dziennikarzy. Tej wiedzy

13 Pomoc w zarzadzaniu kryzysowym stanowi najwyzszej proby wyzwanie dla praktykow pu-
blic relations. Menedzerowie z wyobraznia cenia public relations nie tylko za monitorowanie sytuacji
grozacych kryzysami, lecz rowniez innych probleméw o charakterze ogdlnospotecznym”. F.P. Seitel,
Public Relations w praktyce, Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 220-221.

14 Komunikacja zewngtrzna przebiega najlepiej wtedy, gdy kazdy pracownik sam jest rzeczni-
kiem swojej firmy (i to najlepszym)”. A. Kadragic, P. Czarnowski, wyd. cyt., s. 68.
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1 tych umiejetnosci zabrakto w Jelfie podczas kulminacji kryzysu zwiazanego z Cor-
hydronem. Analiza oficjalnych komunikatow firmy w tamtym czasie i wypowiedzi
dyr. gen. Marka Wojcikowskiego wskazuja, ze od strony merytorycznej nie nale-
zatoby wnosi¢ tutaj istotnych zastrzezen. O niepowodzeniu tych dziatan zadecydo-
wat przede wszystkim sposob informowania opinii publicznej o zaistniatej sytuacji.
Ma tu pewne znaczenie strona jezykowa i, o wiele wigksze, to, jak prezentowat sig
w mediach elektronicznych szef firmy. Natomiast niepowodzenia Jelfy w kontak-
cie z opinia publiczna wynikaty przede wszystkim z nieumiejgtnego, chaotycznego
komunikowania si¢ z mediami i catkowita, bezpowrotna utrata inicjatywy informa-
cyjnej. O wypowiedziach rzeczniczki nie warto wspominac, bo szczesliwie dla Jelfy
byty niemal nie do zauwazenia w powodzi informacji na temat tego kryzysu. Przy-
pomnljmy kilka faktow':

wadliwa seria Corhydronu pochodzi z 2005 r.

— w potowie 2006 r. Skarb Panstwa sprzedaje Jelfq Litwinom,

— wlasciciel powoluje nowa Rad¢ Nadzorcza, ktéra 9 czerwca 2006 r. wymienia
Zarzad,

— 31 lipca 2006 r. Sanitas Polska SA informuje, Ze wspolnie ze spotka AB FMI
Finasta posiada wszystkie akcje PF Jelfa uprawniajace do 100% gloséw na Wal-
nym Zgromadzeniu Spotki,

— w koncu II dekady wrzesnia 2006 r. dyrektorem generalnym zostaje Marek Wo6j-
cikowski,

— w pazdzierniku 2006 r. wybucha afera z Corhydronem,

— inicjatyw¢ w mediach przejmuja premier, minister zdrowia i in.

Istotne jest tez to, ze pierwsze sygnaly o problemach z wadliwa seria Corhydro-
nu pojawity si¢ w urzedach panstwowych jeszcze przed sfinalizowaniem transakcji
sprzedazy przedsigbiorstwa Litwinom. Jelfa stracita inicjatywe informacyjna w mo-
mencie, kiedy rozpoczat si¢ kryzys. Przyczyna tego kryzysu, co nalezy podkreslic,
jest nie to, co sig stato z Corhydronem, lecz fakt, Ze o tej sytuacji informuja media,
a Jelfa nie jest podstawowym zrodtem informacji dla dziennikarzy. Tak wigc wyda-
wac by sig¢ mogtlo, ze wyrok prasowy zapadt juz na wstepie. Warto zastanowic sig, co
bylo przyczyna defensywnej postawy nowego kierownictwa Jelfy. Wiele wskazuje
na to, ze nie byta ona wynikiem chlodnej kalkulacji. Czy mozliwe bylo odzyska-
nie inicjatywy informacyjnej? Sadze, ze tak, gtéwnie dlatego, ze skala problemu
w kontaktach z opinia publiczna byta ogromna. Nalezato jako okoliczno$¢ korzystna
potraktowac wielkie zainteresowanie mediow firma i oprze¢ si¢ m.in. na przytoczo-
nych wyzej faktach. Istotne bytoby rowniez przekazanie, w atrakcyjny sposob, wy-
branym dziennikarzom, informacji o ograniczeniach ,,z litery prawa” w kontaktach
z mediami, ktore obowiazuja Jelfe w tej sytuacji. Po to jednak, by opanowac chaos
w kontaktach z mediami, nowi wtasciciele Jelfy musieliby przyjac postawe ofensyw-
ng czy wrgez konfrontacyjna, czyli sprzeczng ze zdecydowana wigkszoscia podrgcz-
nikowych zalecen dla specjalistow PR. Takiemu wyzwaniu mogt podota¢ specjalista

15 http://www.jelfa.com.pl/.
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PR, ktory nie boi si¢ dziatania na duza skalg, potrafi zastosowac nickonwencjonalne
rozwigzania i techniki komunikowania, a ponadto jest przez kierownictwo firmy
obdarzony zaufaniem i kompetencjami niezbednymi do zrealizowania przedsigwzig-
cia, ktore laikom bedzie wydawac si¢ niebywale ryzykowne!®. Dla porzadku doda¢
nalezy, ze w tym wypadku skala kryzysu i ewentualne ztagodzenie jego skutkow
zalezaly przede wszystkim od obrazu, jaki ksztattowaty na ten temat media. Straty
ponoszone przez firm¢ wynikaty przede wszystkim z utraty dobrej reputacji, a wiec
z powaznego uszczerbku jej wizerunku. Mozna je bylo ograniczy¢, neutralizujac
w znacznym stopniu skutki kryzysu, a nowi wiasciciele mogliby dochodzi¢ swoich
praw i uzyska¢ odpowiednie odszkodowanie.

Nalezy podkresli¢, Zze sytuacja trudna nie jest synonimem kryzysu. Kryzys
w Banku Czg¢stochowa w 2000 . jest nadal interesujacy przede wszystkim dlatego,
ze swoje zrodto mial w katastrofalnej komunikacji z mediami: przede wszystkim
z lokalnymi i regionalnymi. Bank znalazt si¢ w trudnej sytuacji, poniewaz nie za-
chowat bezpiecznej roznicy pomigdzy oprocentowaniem lokat i kredytow, chcac za
wszelka ceng podnies¢ atrakcyjnos¢ swojej oferty. Nadzor bankowy mimo wszystko
pozytywnie wypowiadat si¢ o jego kondycji, a poniesione straty zaliczat do przej-
sciowych. W ramach roku budzetowego — wlasnie z powodu poniesionych strat —
musiala by¢ (ze wzgledow proceduralnych) gtosowana upadto$¢ Banku. I taki punkt
znalazt si¢ w porzadku obrad Zgromadzenia Akcjonariuszy. To byto tylko ,,wykona-
nie” obowiazujacej procedury. Nalezy pokresli¢, ze gtdwnie hermetyczne stownic-
two, niezrozumiale w zwiazku z tym przepisy, staty si¢ przyczyna spektakularnego
kryzysu, ktory miat swoje zroédlo wytacznie w nieprofesjonalnej komunikacji z me-
diami. Przez jednego z cztonkéw Rady Nadzorczej zostal przekazany dziennika-
rzowi ,,Trybuny Slaskiej” porzadek obrad Walnego Zgromadzenia Akcjonariuszy,
w ktorym byl punkt méwiacy o glosowaniu nad upadto$cia Banku. Dziennikarz,
ktoéry nie specjalizowal si¢ w problematyce ekonomicznej, nie wiedziat o tym, ze
jest to wymog formalny, ze upadto$¢ Bankowi nie grozi i napisal, ze Zgromadze-
nie Akcjonariuszy bgdzie glosowato w sprawie zamknigcia BC. Nikt z Banku nie
kontaktowat si¢ w tej sprawie z mediami. Zreszta tymi kontaktami zajmowata si¢
pracownica (specjalistka w dziedzinie bankowosci), ktorej dodano do obowiazkow
,,obslugiwanie” prasy.

Najwazniejsze fakty:
— w analizie przeprowadzonej w 1998 r. oceniono Bank Czgstochowa SA jako

placowke o doskonatej kondycji'’; jej pogorszenie spowodowaty btedy nowego

16 Jako profesjonalisci, praktycy public relations musza mie¢ wystarczajaco duzo swobody i au-
tonomii, aby bezpiecznie méwic kierownictwu, jaka jest rzeczywiscie sytuacja firmy. Gdy dana akcja
jest bezsensowna lub wadliwy jest produkt czy btedna ocena kryzysu, obowiazkiem public relations
bedzie zakwestionowanie decyzji, nawet gdy jest ona w petni aprobowana przez naczelne kierownic-
two”. T. Goban-Klas, wyd. cyt., s. 51.

17" Mocne strony:

— bardzo stabilna sytuacja finansowa, przyzwoity poziom rentownosci,
— ze wzgledu na wielko$¢ Banku, duza elastyczno$¢ dziatania i dobra znajomos¢ rynku lokalnego.
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Zarzadu, ktory rozpoczal dziatania wskazujace na chec rywalizowania z poten-
tatami na rynku kredytow: r6znica pomigdzy oprocentowaniem lokat i kredytow
nie gwarantowata zysku, stad poniesione straty i koniecznos¢ gltosowania nad
wnioskiem o upadlo$¢; wyeliminowanie btedow w zarzadzaniu gwarantowato
Bankowi powr6t do dobrej kondycji w niedalekiej przysztosci,

— 27 listopada 2000 r. ,,Trybuna Slaska” publikuje informacje zapowiadajaca li-
kwidacje Banku Czgstochowa SA,

— Bankowi nie grozi upadtos$¢, chociaz z przyczyn formalnych podczas WZA ma
si¢ odby¢ gltosowanie nad uchwata w sprawie upadtosci,

— Bank nie prébuje przejaé inicjatywy w kontaktach z mass mediami; preferuje
wyspecjalizowane media ogélnopolskie i usituje blokowac informacje dla me-
dioéw regionalnych, szczegolnie istotnych w komunikacji z klientela BC,

— zaniepokojeni klienci ruszaja do kas, by wycofa¢ swoje pieniadze, co pogarsza
zdecydowanie sytuacje Banku i niszczy jego wizerunek,

— pod koniec pierwszej dekady grudnia 2000 r. Bank, ze wzgledu na brak gotowki,
zamyka swoje placowki dla wigkszosci klientow,

— mimo ze zapowiedziano zamknigcie placowek BC na jeden dzien, byly nieczyn-
ne od 8 do 28 grudnia 2000 r.%,

Stabe strony:

— bardzo mate kapitaly wlasne (po emisji niewiele przekraczajace minimalny dopuszczalny poziom)
ograniczaja bardziej dynamiczne $ciaganie pienigdzy z rynku,

— ograniczony zasi¢g dziatania praktycznie tylko do wojewodztwa czgstochowskiego skutecznie ogra-
nicza krag potencjalnych klientow.

Szanse:

— niewielki bank o zdrowych fundamentach i pewnej pozycji na rynku lokalnym moze sta¢ si¢ obiek-
tem zainteresowan duzych bankow,

— perspektywy tagodzenia restrykcyjnej polityki pienigznej przez NBP,

— dalsza wspolpraca z lokalnymi bankami w ramach grupy G12.

Zagrozenia:

— mozliwy tymczasowy spadek rentownosci spowodowany zmiana struktury depozytow (zwigkszenie
udziatu depozytow o dluzszym terminie zapadalnosci)

— ryzyko utraty ptynnosci wynikajace z dysproporcji pomigdzy wysokim udziatem depozytow o termi-
nie zapadalno$ci do 3 miesigcy w naleznosciach, a rownie wysokim udziatem kredytow dlugotermi-
nowych w zobowiazaniach wobec klientow i sektora budzetowego

— zmiana polityki gléwnych akcjonariuszy”.

Pro-media Informacja i Finanse, Bank Czg¢stochowa Spotka Akcyjna — Analiza SWOT, http://www.

dziennik.pl/analizy/bc_afhtml, pazdziernik 1998.

18 Bank Czestochowa otworzyt wczoraj wszystkie placowki i rozpoczat wyplacanie pieniedzy
swoim klientom. Przed oddziatami banku tworzyly si¢ dtugie kolejki. Wyptacanie pienigdzy odbywa
si¢ w spokoju. Wypeliono tym samym przedwczorajsza deklaracj¢ Zarzadu Komisarycznego banku,
powotanego przez Komisj¢ Nadzoru Bankowego. Wczoraj zarzad BRE Banku zadeklarowal zamiar
zostania strategicznym akcjonariuszem Banku Czgstochowa SA. Decyzj¢ t¢ zaakceptowata Komisja
Nadzoru Bankowego, ktora powotata wezoraj w Banku Czgstochowa Zarzad Komisaryczny. Poin-
formowano wtedy, ze nowy strategiczny akcjonariusz da gwarancj¢ sprawnej restrukturyzacji banku
i umozliwi wznowienie jego dzialalnosci operacyjnej”. Bank Czestochowa znoéw wyplaca pieniqdze,
IAR, 29.12.2000.
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— 27 grudnia 2000 r. Komisja Nadzoru Bankowego powotata w Banku Czgstocho-
wa Zarzad Komisaryczny i wyrazita zgodg na obj¢cie przez BRE Bank akcji BC,
ktore daja 75% gltosow na WZA".

Jedyna przyczyna kryzysu w Banku Czgstochowa i jego eskalacji byto zanie-
chanie zarzadzania informacjami. Dotyczyto to przede wszystkim kontaktow z mass
mediami, ktorych bank w przesztosci unikat i w wyniku takiej postawy miat zte rela-
cje z dziennikarzami — zwlaszcza lokalnymi i regionalnymi. Przedstawiciel ,, Trybu-
ny Slaskiej” nie zrozumiat punktu z programu WZA, zapowiadajacego glosowanie
nad wnioskiem o upadtos¢ Banku. Jego publikacja w gazecie spowodowata ogrom-
ny niepokoéj klientow BC, ktorzy zaczgli wycofywacé swoje oszczednosci. Takiej
sytuacji nie wytrzyma zaden bank: Bank Czgstochowa zostaje zamknigty dla klien-
tow, wszystkie media ogolnopolskie komentuja wydarzenia w Czgstochowie, kry-
zys eskaluje, a nieporadne wysitki medialne zarzadu Banku wzmacniajg ten efekt.
Kierownictwo BC rozmawia z dziennikarzami, uzywajac nowomowy branzowej, a
w mediach elektronicznych niezrozumiale wypowiadajacy si¢ przedstawiciele Banku
sprawiaja wrazenie przestraszonych. Ten widoczny stres najprawdopodobniej spo-
wodowany jest przede wszystkim lgkiem przed kamera i mikrofonem, ale przecigtny
telewidz odbierze to jako jedno z waznych §wiadectw powagi kryzysu. Zarzad BC
czynit zreszta wszystko, by pogorszy¢ swoje relacje z mediami®, w czym dotart do
granic absurdu, np. przed rozpoczeciem WZA uszczelniano zastony w oknach sali
konferencyjnej, by dziennikarze nie mogli tam zajrze¢.

Konsekwencja tego kryzysu byto zachwianie i tak kruchej juz kondycji finanso-
wej Banku. Ta sytuacja, a moze jej ,,nagtosnienie” w mediach, spowodowata wzrost
zainteresowania nadzoru bankowego Bankiem Czgstochowa — nowe opinie nie byty
juz tak optymistyczne, jak jeszcze kilka dni wczesniej. W rezultacie Bank zostat
przejety przez BRE, ktory wczesniej byt jednym z potencjalnych inwestoréw stra-
tegicznych. Wlasciciele BC w prowadzonych negocjacjach upierali sig, ze inwestor
moze przeja¢ do 49% akcji. BRE chcial minimum 51%. Ale w tej nowej sytuacji
dotychczasowi witasciciele BC okazali si¢ zdecydowanie bardziej ulegli. BRE prze-
jat pakiet akcji dajacy mu 75% gltoséw na WZA, a tym samym catkowita kontrolg
nad BC.

Czy pozytywne rozwiazanie tej sytuacji byto mozliwe? I tak, i nie. Z calg pew-
noscia kryzys w Banku Czgstochowa byt z punktu widzenia PR o wiele bardziej
skomplikowany niz ten w Jelfie. Rozrastat si¢ tez o wiele szybciej niz tamten. Przy-

1 W. Grzegorczyk, P. Jabtonski, Wprowadzono zarzqd komisaryczny, ,Rzeczpospolita”
28.12.2000.

29 grudnia 2000 r. ,,Rzeczpospolita” informuje, ze media regionalne w Czgstochowskiem ,,opu-
blikowaty komunikat, w ktorym prezes Banku Czgstochowa Marek Chakowski informuje, ze skierowat
do prokuratury wniosek o wszczecie postepowania przeciwko ,, Trybunie Slaskiej” w zwiazku z publi-
kacja na temat rzekomej decyzji o likwidacji BC. Pytana o t¢ sprawg Prokuratura Okregowa w Czgsto-
chowie stwierdzita w rozmowie z dziennikarzem PAP, Ze zadnego wniosku jeszcze nie otrzymata”. Nie
ma pieniedzy sq tylko komunikaty, AMY., P.J., ,Rzeczpospolita” 9.12.2000.
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pomng, ze w mojej ocenie w Jelfie w odroznieniu od BC nie popeliano btedow
merytorycznych i nie sktadano obietnic bez pokrycia. Tam problem nie zostat roz-
wigzany, poniewaz nie wiedziano, w jaki sposdb nalezy si¢ kontaktowa¢ z mediami
i ksztattowac ich opinie oraz jakie decyzje strategiczne nalezy podjaé, by te kon-
takty byly skuteczne. W przypadku BC kryzys miat giebsze podtoze, ale rowniez
byt do opanowania. Byto przeciez wielu potencjalnych sojusznikow Banku, ktorych
nalezato wykorzysta¢. Z cata pewnoscia okolicznoscia utrudniajaca pomysine roz-
wigzanie tego kryzysu byla szybko$¢, z jaka podejmowano decyzje w tej sprawie,
jednak wlasciwe dziatanie mogto ja w znacznym stopniu ograniczy¢. Mogty si¢ do
tego przyczyni¢ umiej¢tnie informowane media branzowe — majace o wiele wigkszy
wplyw na ksztaltowanie opinii mediow ,,popularnych” niz np. te, ktdre zajmuja si¢
farmacja. Odpowiadajac na postawione pytanie, teoretycznie mozna powiedziec: tak
— byto mozliwe. Dlaczego teoretycznie? Dlatego, ze trudno sobie wyobrazi¢, zeby
owczesny zarzad 1 wiasciciele BC byli kiedykolwiek w stanie skorzysta¢ z pomocy
profesjonalistoéw PR. I dlatego trzeba powiedzie¢: NIE.

Nie mozna z gory zatozy¢, ze specjalista PR powinien zrezygnowac raz na za-
wsze z jakiego$ narzedzia, mechanizmu komunikowania sig, jako niedoskonatego
1 nieprzydatnego. Bradfield traktuje jako taki niedobry sposob komunikowania si¢
,poczte pantoflowa”, czyli plotke. Jednakze zajmuje si¢ przede wszystkim omo-
wieniem sytuacji, kiedy plotka zastepuje informacje przygotowywane dla pracowni-
kéw firmy?!. Natomiast obok zasadniczego mankamentu ,,poczty pantoflowej”, ja-
kim jest znieksztatcanie przekazywanych ta droga informacji i ich nadinterpretacja,
mechanizm plotki ma ogromna zaletg (ktora moze si¢ okaza¢ wada, jesli korzysta
z niej kto$ inny, np. w celu wprowadzenia cztonkoéw organizacji w blad) — duza wia-
rygodnosc¢ i to niezaleznie od przekazywanej tresci. Sprawny system komunikacji
wewngetrznej powinien bra¢ te¢ okolicznos¢ pod uwage i starac si¢ nad tym zywio-
tem panowac. Z cata pewnoscia stuzy temu, wskazywany przez Bradfielda, otwarty
system komunikowania z czlonkami organizacji, kierujacy si¢ zasada: pracownik
powinien mie¢ tatwy dostgp do wszystkich informacji (poza tymi oczywiscie, ktore
stanowig tajemnicg z litery prawa). Ale to nie wystarczy.

Uzyje przyktadu przedsigwzigcia zrealizowanego w KGHM w 1996 r. — postu-
zenia si¢ wlasnie mechanizmem ,,poczty pantoflowe;j” jako najwazniejszym narze-
dziem. Najwazniejsze fakty dotyczace sytuacji zapowiadajacej powazny kryzys:

— w potowie 1996 r. rozpoczynaja si¢ przygotowania do II etapu restrukturyzacji

KGHM - réwnoczes$nie trwaja przygotowania do prywatyzacji KGHM,

2l Pomimo ogromu $rodkow inwestowanych w systemy komunikacji wewnetrznej, wielu pra-
cownikow polega na poczcie pantoflowej, jesli chodzi o przekazywanie waznych informacji doty-
czacych firmy. [...] Jesli w firmie panuje przyjazna atmosfera sprzyjajaca wzajemnemu zrozumieniu,
wypracowaniu wspolnych przekonan oraz dazeniu do innowacyjnych rozwiazan, informacje kraza
swobodnie. W firmach, w ktorych dominuje atmosfera nieufnosci, otwarty dialog traci na znaczeniu.
Krétko mowiac, pracownicy nie biora w nim udziatu”. J. Bradfield, Poczta pantoflowa ostabia proces
komunikacji wewnetrznej, http://www.proto.pl/artykuly/info?itemId=36699.
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— weczesniej w ramach dzialan restrukturyzacyjnych utworzono Grupg Kapitato-
wa, w sktad ktorej weszty spotki utworzone z oddziatow tzw. zaplecza (remon-
towych, zdrowotnych, turystycznych i in.),

— na koniec 1996 r. zaplanowano przeksztalcenie w samodzielna spotke prawa
handlowego Zaktadu Transportu — oddziatu, ktory stanowit krwiobieg KGHM:
spedycja kolejowa i cigzarowa, 2 tys. pracownikow,

— zwiazki zawodowe wystapily przeciwko tej decyzji i spowodowaty ogromne za-
niepokojenie pracownikow ZT — wedle naszych ocen nalezato si¢ liczy¢ z dtu-
gotrwalym strajkiem paralizujacym kopalnie i huty,

— Zarzad uznal, ze wycofanie si¢ z projektu prowadzitoby do zaniechania dziatan
restrukturyzacyjnych w KGHM — z dramatycznymi konsekwencjami zwtasz-
cza wobec bliskiej juz perspektywy debiutu na gietdach w Warszawie, Londynie
i Nowym Jorku,

— kierownictwo Polskiej Miedzi uznato, Zze niezaleznie od sprzeciwu zwiazkow-
cow 1 zatogi trzeba przeprowadzi¢ planowana zmiang — w przypadku zaniecha-
nia KGHM wkraczatby na drogg stagnacji, a potem regresu,

— réwnoczesnie przystapiono do przygotowywania akcji informacyjnej skierowa-
nej do pracownikow Zaktadu Transportu.

W sktad zespotu przygotowujacego dziatania informacyjne weszto pie¢ 0sob*

— dwoch pracownikéw Departamentu PR, dyr. Departamentu Restrukturyzacji, dyr.

Zwiazku Pracodawcow Polskiej Miedzi (psycholog) i dyr. oddziatu ZT, ktory miat

zosta¢ prezesem nowej spotki — oczywisty lider zmiany. Poniewaz liderzy zwiaz-

kowi zajeli sztywne, negatywne stanowisko wobec planowanego przeksztatcenia,
postanowilismy dotrze¢ do zatogi bezposrednio. Uznalismy, ze dziatania informa-
cyjne powinny trwaé dtuzszy czas i ze nalezy zrezygnowac ze spotykania si¢ z du-
zymi grupami pracownikow, by unikna¢ atmosfery wiecu, w ktorej nieracjonalne —

w naszym przekonaniu — populistyczne hasta zwiazkowcow znalaztyby pozytywny

oddzwigk. Zorganizowalismy cykl spotkan, w ktorych uczestniczyto od 30 do 40

pracownikoéw z roznych dziatoéw ZT. Zadaniem dyrektora bylo przedstawienie pro-

jektu zarzadu KGHM oraz argumentow, ktore przemawiaja za utworzeniem spotki, a

takze tych, ktore z punktu widzenia interesow pracownikow uzasadnialy pozostanie

oddziatu w dotychczasowej formule. Oczywiscie podstawowa zasada bylo mowie-
nie prawdy, catej prawdy*. Dyrektor ZT — mimo Ze to on prowadzit spotkania —

,otrzymat zakaz” przywotywania sali do porzadku: zaktadali$my, ze liderzy zwiaz-

22 W tym autor niniejszego opracowania.

2 1. Wazne sa nie tylko argumenty, ale i jezyk, ktérego sie uzywa. Musi on by¢ zrozumialy dla
adresatow/uczestnikow rozmow.

2. Nie wolno méwic¢ nieprawdy ani potprawdy. W tych rozmowach nie unikano trudnych tematow,
takze zwiazanych z przysztoscia zaktadu, jezeli dzi$ nie podejmie si¢ dziatan, ukierunkowanych na tg
przysztosc.

3. Przy rozmowach z pracownikami wazne jest utworzenie kregu opiniotwdrczego, niezaleznego
od zwiazkow zawodowych.
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kowi beda zachowywac si¢ jak na wiecu, i chcieli$my, Zzeby to uczestnicy spotkan
zareagowali na ich wystapienia (potowe uczestnikow zapraszat dyrektor ZT, polowg
— zwiazkowcy). Nastgpilo to nadspodziewanie szybko, juz na trzecim spotkaniu,
1 byla to reakcja catej sali. Podczas kolejnych spotkan zwiazkowcy zachowywali si¢
biernie, wychodzili przed ich zakonczeniem, a w kilku ostatnich nie uczestniczy-
li. Ze spotkania na spotkanie pracownicy przychodzili coraz lepiej przygotowani,
omawiano coraz wigcej szczegolow — ,,poczta pantoflowa” dziatata, a podczas ko-
lejnych zebran byla okazja do bezbolesnego korygowania przektaman, ktére poja-
wiaty si¢ zwtaszcza na poczatku. Stopniowo powstawatl duzy, nieformalny krag opi-
niotwoérczy, a liderzy zwiazkowi stopniowo tracili monopol informacyjny; hastowe
negowanie planow zarzadu KGHM przestalo trafia¢ do przekonania pracownikow.
W zebraniach — zgodnie z planem — wzigta udziat ponad 1/3 zalogi. Natomiast wszy-
scy pracownicy w imiennie zaadresowanych kopertach otrzymali broszurg sygno-
wang przez dyrektora ZT. Zawierala ona wszystkie informacje przekazane podczas
spotkan; odbyto si¢ ich dziewigtnascie w ciagu ok. poéttora miesiaca. Dopiero po
zakonczeniu tej czgsci dzialan rozpoczgliSmy kontakty z mediami lokalnymi i re-
gionalnymi, ktore interesowaly si¢ juz wezesniej rozwojem wydarzen w Zaktadzie
Transportu. Wszystko, co od tego momentu przekazaty media, byto juz doskonale
znane pracownikom w szczegodtach i doniesienia te zostaly odebrane przez zatoge
jako publiczne potwierdzenie wczesniej ztozonych deklaracji przez reprezentujace-
go wladze KGHM dyrektora oddzialu. W tym czasie liderzy zwiazkowi — by nie zna-
lez¢ si¢ na marginesie wydarzen — takze w mediach poparli projekt przeksztatcenia
ZT w samodzielnie funkcjonujaca spotke.

Oczywiscie podjete dziatania byty o wiele bardziej skomplikowane — tak jak zto-
zone sa projekty postgpowania w przypadkach Jelfy i Banku Czgstochowa. Sukces
w Zaktadzie Transportu KGHM byt mozliwy, poniewaz ustalenia z zarzadem doty-
czyly wyltacznie dziatan podejmowanych lub planowanych przez kierownictwo fir-
my. Natomiast sposob zaplanowania i przeprowadzenia dziatan informacyjnych byt
wylaczna domena komorki PR. Niestety takie uprawnienia dzialy PR otrzymuja nie-
bywale rzadko, najczegsciej tez ma miejsce problem z odpowiednimi kwalifikacjami
0s6b odpowiedzialnych za PR w firmach — menedzerowie nie wiedza, w jaki sposob
oceni¢ ich kwalifikacje i czego od nich oczekiwaé (dotyczy to ,,specjalistow” PR
zatrudnionych w organizacji, firm i os6b na zewnatrz firmy, ktére mogtyby pomoc

4. Konieczne jest ,,embargo” na kontakt z mass mediami, dopdki wystarczajaca ilo$¢ informacji
nie zostanie przekazana pracownikom droga wewnetrzna. (W przypadku Zaktadu Transportu stosowa-
no tg zasade do czasu rozprowadzenia wsrdd pracownikow broszury Szansa na samodzielnosé, czy-
li ABC restrukturyzacji. Gdyby pracownicy otrzymali informacje na temat restrukturyzacji — nawet
prawdziwe faktograficznie — z zewnatrz, traktowaliby jej realizatorow, facznie ze swoim dyrektorem,
jako »ciato obce i wrogie«. Obecnie maja poczucie, ze kazda informacja, ktéra dociera do nich za po-
$rednictwem mass mediow, jest ubozsza niz ich wlasna wiedza na ten temat)”. A. Matysiak, Prezenta-
¢ja dziatan informacyjnych w Oddziale Zaklad Transportu, [w:] P. Bielawski, Materialy z seminarium
Komunikacja spoleczna w zarzadzaniu dla kadry kierowniczej KGHM Polska Mied? SA, Swieradow,
pazdziernik 1996 — Szklarska Porgba, styczen 1997.
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w czasie kryzysu...). Staje si¢ to najczgsciej przyczyna problemow, ktore odnoto-
wujemy takze w przypadkach Jelfy i Banku Czgstochowa, wynikajacych z nieumie-
jetnego dziatania i pasma zaniechan. Wydaje si¢ takze wymowny przyktad dziatan
Nawarro-Vallsa — ponad 20 lat nieprzerwanego i niekwestionowanego sukcesu PR;
pojawienie si¢ ,.kolektywnego szefa” i zmiana warunkow funkcjonowania organiza-
cji spowodowaty spektakularne ktopoty i niepowodzenia.
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CHRONIC CRISIS AND SECONDARY CRISIS

Summary: In almost every organization, PR specialists work in the chronic crisis, whose ori-
gin is quite complex. They are often regarded as the ones whose only responsibility is main-
taining contacts with media. In most cases, PR specialists are being evaluated on the basis of
the press effect they get in news media, usually — the effect which is not very important for the
company. Failing at such important sphere as information management is often a reason for
crisis escalation, which after all accompanies the operation of each organization. Sometimes
the reason of a problem is only incompetent use of PR, braking the basic “rules of the game”,
disturbances in organization’s work, etc.



	KRYZYS CHRONICZNY I KRYZYS WTÓRNY
	Literatura

