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FORMY KOMUNIKACJI WARUNKIEM
SINE QUA NON EFEKTYWNEGO
ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

FORMS OF COMMUNICATION AS A SINE QUA
NON CONDITION FOR EFFECTIVE CRISIS
MANAGEMENT

Streszczenie

Wspotczesna przestrzen informacyjna charakteryzuje si¢ niespotykang dotad dynamika
i turbulencja, co stawia przed ludzmi, organizacjami i instytucjami publicznymi nowe
wyzwania w zakresie zarzadzania kryzysowego. W kontekscie zarzadzania kryzysowe-
go komunikacja przestaje by¢ jedynie funkcja pomocnicza, a staje si¢ podstawowym
elementem skutecznego zarzadzania kryzysowego. Jej rola jest gromadzenie, przetwa-
rzanie i rozpowszechnianie informacji niezb¢dnych do rozwigzania kryzysu lub zta-
godzenia jego skutkéw. Niniejszy rozdzial ma na celu okreslenie kluczowych aspek-
tow komunikacji w warunkach kryzysu. Wskazuje on na identyfikacj¢ barier i bledow
w procesie komunikacji w warunkach kryzysowych, ktore prowadzg do eskalacji nega-
tywnych skutkéw sytuacji kryzysowej. Obejmuja one dezinformacje, panike spoteczna
czy nieodwracalng utrat¢ zaufania do instytucji. Nalezy uzna¢, ze komunikacja jest
krytycznym i decydujacym elementem systemu zarzadzania kryzysowego. Zatem moz-
na przyjacé, iz skutecznos¢ dziatan w sytuacji kryzysowej jest bezposrednio zalezna od
wdrozenia proaktywnej, przejrzystej i skoordynowanej strategii komunikacyjnej. Brak
formalnego planu, nieznajomo$¢ fundamentalnych zasad komunikacji i ignorowanie
zagrozen, takich jak dezinformacja, nieuchronnie prowadza do eskalacji kryzysu i po-
teguja straty, w tym te najtrudniejsze do odbudowania — straty wizerunkowe.

Stowa kluczowe: komunikacja, zarzadzanie kryzysowe, ryzyko
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Abstract

The contemporary information environment is characterized by unprecedented dynamics
and turbulence, which poses new challenges for individuals, organizations, and public
institutions in the field of crisis management. Within this context, communication ceases
to be merely a supporting function and becomes a fundamental component of effective
crisis management. Its role is to collect, process, and disseminate information necessary
to resolve a crisis or mitigate its consequences. The purpose of this article is to identify
the key aspects of communication under crisis conditions. The study highlights barriers
and errors in the communication process during crises, which lead to the escalation of
negative outcomes. These include disinformation, public panic, and the irreversible
loss of trust in institutions. Communication should therefore be recognized as a critical
and decisive element of the crisis management system. Accordingly, it can be assumed
that the effectiveness of actions in a crisis depends directly on the implementation
of a proactive, transparent, and coordinated communication strategy. The absence
of a formal plan, lack of knowledge of fundamental communication principles, and
disregard for threats such as disinformation inevitably result in the escalation of crises
and exacerbate losses, including the most difficult to recover — reputational damage.

Keywords: communication, crisis management, risk

Wstep

Wspolczesna przestrzen informacyjna charakteryzuje si¢ bezprecedenso-
wym dynamizmem i turbulencjg, co stawia przed ludzmi, organizacjami i in-
stytucjami publicznymi nowe wyzwania w zakresie zarzadzania sytuacjami
kryzysowymi. W kontekscie zarzadzania kryzysem komunikacja przestaje by¢
jedynie funkcja pomocnicza, a staje si¢ podstawowym elementem skutecznego
zarzadzania kryzysowego. Jej rola polega na gromadzeniu, przetwarzaniu i dys-
trybuowaniu informacji niezbednych do rozwigzania kryzysu lub ztagodzenia
jego skutkoéw. Niniejszy rozdzial ma na celu analize kluczowych aspektow ko-
munikacji migdzyludzkiej w warunkach kryzysu. Przestaniem opracowania jest
identyfikacja barier i btedow w procesie komunikacji mi¢dzyludzkiej w wa-
runkach kryzysu, ktore prowadzg do eskalacji negatywnych skutkow sytuacji
kryzysowej. Do skutkow tych zalicza si¢ dezinformacje, panike spoteczng czy
nieodwracalng utrate zaufania do instytucji.
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Formy komunikacji warunkiem sine qua non efektywnego zarzadzania kryzysowego

W prezentowanym rozdziale autor kieruje si¢ zatozeniem, iz skuteczno$é¢
zarzadzania kryzysowego jest wprost proporcjonalna do jakosci wdrozonych
strategii komunikacyjnych, opartych na transparentnos$ci i koordynacji. Prakty-
ka uczy, ze przed wystapieniem zagrozenia nalezy posiada¢ plan komunikacji
kryzysowej, uwzgledniajacy zasady szybkiej i rzetelnej wymiany informacji.
Moze to stanowi¢ kluczowy czynnik minimalizujacy straty wizerunkowe i ma-
terialne, zarowno cztowieka, jak i instytucji czy organizacji.

Komunikacja

Jedng z podstawowych kompetencji cztowieka jest sprawne komuniko-
wanie si¢ z osobami i grupami spolecznymi czy instytucjami. Rozwoj tych
kompetencji w znacznej mierze decyduje o jakosci zycia ludzi. Powinny one
umozliwia¢ zrozumienie informacji przekazywanych za pomoca jezyka, ge-
stow, znakow czy tekstow udostepnianych droga elektroniczng. Pozwala to
unika¢ niepotrzebnych nieporozumien czy konfliktow, ktore moga utrudniad
wspotdziatanie zard6wno z innymi osobami jak i instytucjami. Posiadanie kom-
petencji jezykowych ma szczegdlnie znaczenie w komunikacji realizowanej
w sytuacjach kryzysowych.

Nalezy zatem okresli¢ czym jest komunikacja. Komunikacja to proces
wymiany informacji miedzy nadawca, a odbiorcg majacym na celu przekaza-
nie mysli, idei emocji lub przestania, a takze pokazanie posiadanych mozli-
wosci. Komunikacja mozna realizowa¢ na wiele sposobow: werbalnie mowa,
pismo, niewerbalnie — gesty mimika lub za pomocg mediéw Internet, telewizja.
Nadawca to osoba lub instytucja wysytajaca komunikat, zas odbiorca to osoba
lub grupa, do ktorej trafia przekaz komunikat, tre$¢ stowa obrazy symbole jak
na przyktad piktogramy. Wazne sg takze kanaty informacji, sposoéb przekazu
informacji, mowa, maile socjale, media inne kanaly informacji.

Mozna zatem uznac, ze komunikacja jest procesem organizowania wiado-
mosci i §rodkow przekazu w celu tworzenia znaczenia'.

Podstawowym podziatem komunikacji jest:

— komunikacja werbalna,
— komunikacja niewerbalna,
— komunikacja masowa i technologiczna (nazywana czasem hybrydowa).

1

B. Morreale, H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja miedzy ludzmi, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2015, s. 26.

2 Tamze, s. 57.
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W komunikacji werbalnej gtowng role odgrywa jezyk, ktory jest narze-
dziem komunikacji cztowieka juz od tysiacleci. Ludzie od dawna doskonalg
umiejetnos$¢ postugiwania si¢ stowem méwionym lub pisanym. Stowo méwio-
ne daje duze mozliwos$ci szybszej reakcji zwrotnej oraz szerszego wyrazania
uczu¢. Jednak komunikacja pisemna jest bardziej formalna i pozostawia §lad
W postaci zapisu.

Skuteczno$¢ komunikacji wewnatrz konkretnego zespotu zalezy od wie-
lu wzajemnie powigzanych czynnikoéw. W literaturze dotyczacej komunikacji
organizacyjnej podkresla si¢, ze nie wystarczy sam dostep do narzgdzi i kana-
16w przekazu — kluczowe znaczenie majg takze elementy zwigzane z kulturg
instytucjonalna, kompetencjami interpersonalnymi oraz strukturg relacji zespo-
towych. Podaje tutaj kilka wybranych determinantow skutecznej komunikacji
w zespole naleza:

— charakter instytucji i obowigzujacych w niej standardow,

— kompetencje merytoryczne i osobiste kierownika oraz cztonkow zespotu,
— tematu projektu,

— ustalone zasady relacji z interesariuszami,

— $rodki techniczne.

Zrozumienie i $wiadome ksztaltowanie powyzszych elementow stanowig
warunek niezbedny do zapewnienia przejrzystosci, efektywnosci oraz wysokiej
jakosci wspodlpracy zespotowej w kontek$cie zarowno codziennym, jak i kry-
Zysowym.

Komunikacja niewerbalna definiowana jest jako system symboli komu-
nikacyjnych, ktérym ludzie przypisuja znaczenie niezaleznie od stow. Sygnaty
niewerbalne wykorzystywane sg nie tylko jako uzupehienie komunikacji wer-
balnej, lecz czesto rowniez jako jej substytut. Co wigcej, wielu ludzi przypisuje
im wieksze znaczenie niz stowom.

Komunikacja masowa oraz technologiczna, nazywana réwniez komu-
nikacja hybrydowa, stanowi istotny komponent wspotczesnych procesow
komunikacyjnych. Jak zauwazaja Morreale, Spitzberg i Barge, komunikacja
tego typu opiera si¢ na przekazywaniu informacji za posrednictwem kanatow
technologicznych, ktore umozliwiajg dotarcie do szerokiego grona odbiorcow
przy jednoczesnym zachowaniu mozliwosci interakcji’. Autorzy podkreslaja,

3

S. P. Morreale, B. H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja miedzy ludzmi, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2015, s. 123.
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Formy komunikacji warunkiem sine qua non efektywnego zarzadzania kryzysowego

ze komunikacja technologiczna integruje elementy charakterystyczne zarow-
no dla komunikacji masowej (takie jak zasieg i jednoczesno$¢ przekazu), jak
1 interpersonalnej (np. personalizacja tresci, interaktywno$¢), co uzasadnia jej
hybrydowy charakter. W tym uje¢ciu media cyfrowe, takie jak Internet, media
spotecznosciowe czy aplikacje mobilne, petnia rolg platform umozliwiajacych
dynamiczng wymiang¢ informacji, wykraczajaca poza tradycyjne ramy nadaw-
ca-odbiorca.

Ryzyko towarzyszy nam w réznych sytuacjach zyciowych, nie tylko
w momentach kryzysowych, ale takze w codziennych dziataniach. Czgsto ko-
jarzone jest z elementem nieprzewidywalnosci, a takze z aktywnos$ciami nace-
chowanymi niepewnoscia, takimi jak udziat w loteriach, uprawianie sportow
ekstremalnych (np. jazda sportowym samochodem), inwestowanie srodkow
finansowych, nabywanie akcji czy krypto walut. Ryzyko wiaze si¢ rowniez
z probami zabezpieczenia si¢ przed zdarzeniami losowymi, ktére mimo wy-
sitkéw nie sa w pelni przewidywalne. W istocie, niemal kazda podejmowana
przez nas decyzja czy dziatanie obarczone jest mniejszym lub wigkszym praw-
dopodobienstwem bledu. Naturalnym dazeniem cztowieka jest eliminowanie
ryzyka lub w przypadku jego nieunikniono$ci minimalizowanie potencjalnych
skutkéw 1 negatywnych nastgpstw. Kluczowym aspektem staje si¢ zatem nie
tylko identyfikacja ryzyka, lecz przede wszystkim umieje¢tnosc jego skuteczne-
g0 ograniczania.

Wedtug ,,Stownika jezyka polskiego” ryzyko to*:

— mozliwos¢, ze co$ si¢ nie uda; tez: przedsiewziecie, ktorego wynik jest
niepewny,

— odwazenie si¢ na takie niebezpieczenstwo,

— prawdopodobienstwo powstania szkody obcigzajace osobg poszkodowa-
ng niezaleznie od jej winy, jesli umowa lub przepis prawny nie zobowia-
zaty innej osoby do wyrownania szkody.

Kryzys nie musi by¢ wylacznie zagrozeniem, moze réwniez stanowic
szans¢ na rozwoj, poprawe¢ procedur oraz budowanie zaufania spotecznego.
Warunkiem jest jednak odpowiednie zarzadzanie sytuacjg kryzysowa oraz
skuteczna, uczciwa i szybka komunikacja z otoczeniem spotecznym. Prawi-
dtowa reakcja moze przyczyni¢ si¢ do poprawy wizerunku instytucji, wycofa-
nia wadliwych procedur, zaoferowania rekompensaty oraz okazania szacunku

4

Stownik jezyka polskiego PWN, portal sjp.pwn.pl, https://sjp.pwn.pl, [dostep: 13.06.2025].
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obywatelom. Dziatania edukacyjne, takie jak informowanie spoteczenstwa
o sposobach unikania zagrozen stanowig dobry przyktad wykorzystania kry-
zysu do wzmocnienia systemu komunikacji oraz budowy zaufania spoteczne-
go. Kryzys, cho¢ niepozadany, moze zatem sta¢ si¢ impulsem do wdrazania
innowacyjnych rozwigzan oraz usprawnien, m.in. w obszarze bezpieczenstwa
publicznego czy procedur instytucjonalnych.

Zgodnie z definicjg przedstawiong przez Krzysztofa Ficonia w publikacji
»Inzynieria zarzadzania kryzysowego w ujeciu systemowym”, pod pojeciem
zagrozenia nalezy rozumie¢ zdarzenie spowodowane czynnikami losowymi
(naturalnymi) badz nielosowymi (celowymi), ktore wywiera negatywny wptyw
na funkcjonowanie danego systemu lub prowadzi do niekorzystnych zmian
W jego otoczeniu zarowno wewnetrznym, jak i zewnetrznym. W zrédle podkre-
sla sie, ze kumulacja zagrozen oraz ich nierozwigzanie w odpowiednim czasie
moga skutkowa¢ zaistnieniem sytuacji kryzysowej, oddziatujacej nie tylko na
dany system, lecz takze na jego szersze srodowisko systemowe. W literaturze
przedmiotu istnieje wiele roznych klasyfikacji zagrozen, co wynika z ich nie-
mal nieograniczonej liczby i zréznicowanej specyfiki zagrozen®.

Proces komunikacji w zarzadzaniu kryzysowym odnosi si¢ do klasycz-
nego modelu strukturalnego, ktoéry obejmuje nadawce, przekaz, kanal komu-
nikacyjny oraz odbiorce, a wszystkie te elementy funkcjonujg w okreslonym
kontekscie sytuacyjnym. W warunkach kryzysu model ten ulega istotnym mo-
dyfikacjom zaréwno pod wzgledem tresci przekazu, jak i dynamiki interakcji
miedzy uczestnikami. Sytuacja kryzysowa charakteryzuje si¢ wysokim po-
ziomem niepewnosci, presja czasu oraz silnym tadunkiem emocjonalnym, co
sprawia, ze proces komunikacji wymaga od wszystkich zaangazowanych stron
wyjatkowo wysokich kompetencji komunikacyjnych. Skuteczne zarzadzanie
informacjg w takich warunkach ma kluczowe znaczenie dla minimalizowania
skutkow kryzysu oraz budowania zaufania spotecznego.

Jednym z najczesciej przywotywanych modeli komunikacji w konteks$cie
komunikacji kryzysowej jest sytuacyjna teoria komunikacji kryzysowej (Situa-
tional Crisis Communication Theory — SCCT) opracowana przez Timothy’ego
Coombsa®. Model ten zaktada, ze skutecznos¢ dziatan komunikacyjnych zalezy

5 K. Ficon, InZynieria zarzqdzania kryzysowego podejscie systemowe, Bel Studio, Warszawa

2007, s. 76.

¢ W.T. Coombs, Crisis management and communications, portal instituteforpr.org, http://www.

instituteforpr.org/topics/crisis-management-and-communications, [dostgp: 20.03.2025].
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Formy komunikacji warunkiem sine qua non efektywnego zarzadzania kryzysowego

w duzej mierze od wlasciwego dopasowania strategii komunikacyjnej do ro-
dzaju kryzysu oraz stopnia odpowiedzialno$ci przypisywanego organizacji
przez opini¢ publiczng. Coombs wyrdznia trzy podstawowe typy kryzysow’:

— przypadkowe (np. wypadki losowe),

— mozliwe do uniknigcia (np. btedy proceduralne),

— celowe (np. naduzycia lub manipulacje).

Kazda z tych trzech sytuacji wymaga odmiennego sposobu reagowania
od informowania i thumaczenia, przez przepraszanie, az po pelne przyjecie od-
powiedzialnosci i oferowanie rekompensat. Kluczowe znaczenie ma zatem nie
tylko to, co 1 kiedy si¢ komunikuje, ale rowniez w jaki sposob przekaz jest
formutowany i odbierany.

Z kolei podejscie systemowe do zarzadzania kryzysowego reprezentowa-
ne m.in. przez Krzysztofa Fitonia traktuje komunikacje jako jeden z kluczo-
wych podsystemow funkcjonujacych w ramach szerszego systemu zarzadzania.
W tym ujeciu kryzys postrzegany jest jako zaktocenie rownowagi systemowej,
a komunikacja stuzy zar6wno do wykrywania zagrozen (funkcja wczesnego
ostrzegania), jak i do ich neutralizacji poprzez koordynacje dziatan, informo-
wanie interesariuszy oraz odbudowywanie zaufania. Skuteczna komunikacja
kryzysowa powinna by¢ zatem spdjna, skoordynowana, transparentna oraz osa-
dzona w strukturze zarzadzania strategicznego®.

Proces komunikacji w zarzadzaniu kryzysowym opiera si¢ na modelu
strukturalnym obejmujacym nadawce, przekaz, kanat i odbiorce, osadzonych
w specyficznym konteks$cie sytuacyjnym. Sytuacja kryzysowa modyfikuje ten
model, wymagajac od jego uczestnikow wyjatkowo wysokiej sprawnosci ko-
munikacyjnej

Efektywne zasady strategii komunikacyjnej

Efektywna komunikacja kryzysowa opiera si¢ na kilku wybranych zasa-
dach, ktérych przestrzeganie decyduje o powodzeniu calej operacji zarzadzania
kryzysowego®:

— zasada zlotej godziny,
— zasada transparentnosci i szczerosci,

7 Tamze.
8 K. Ficon, InZynieria zarzqdzania kryzysowego podejscie systemowe, Bel Studio, Warszawa
2007.

° Tamze,s. 79.
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— zasada koordynacji i spojnosci przekazu,
— zasada empatii.
Zastosowanie powyzszych zasad w praktyce umozliwia skuteczne zarzg-
dzanie kryzysem informacyjnym, wspiera dzialania operacyjne i sprzyja mini-
malizacji szkod zarowno materialnych i wizerunkowych.

Zasada ,,zlotej godziny” w komunikacji kryzysowej

Jedna z fundamentalnych zasad skutecznego zarzadzania komunikacja
w sytuacji kryzysowej jest tzw. zasada ztotej godziny. Termin ten, zaczerpnie-
ty z medycyny ratunkowej, odnosi si¢ do pierwszych 60 minut po wystapie-
niu kryzysu, ktore sa kluczowe dla ograniczenia jego negatywnych skutkow.
W kontekscie komunikacji oznacza to konieczno$¢ natychmiastowego podje-
cia dziatan informacyjnych, zanim w przestrzeni publicznej zaczng domino-
waé niesprawdzone narracje, spekulacje lub dezinformacja. Podjecie komu-
nikacji w ciggu pierwszej godziny pozwala instytucji na przejecie inicjatywy
1 narzucenie wlasnej interpretacji wydarzen, co okreslane jest mianem efektu
pierwszenstwa. Instytucja, ktora jako pierwsza zabiera glos, ma realng szanse
na zbudowanie ram interpretacyjnych kryzysu w sposéb korzystny z punktu
widzenia wlasnych interesoéw i reputacji. Z kolei opdzniona reakcja sprawia, ze
organizacja znajduje si¢ w pozycji defensywnej, a jej poézniejsze komunikaty
moga by¢ postrzegane jako wymuszone, niewiarygodne lub spoznione proby
thumaczenia si¢. Szybko$¢ reakcji ma zatem zasadnicze znaczenie nie tylko
z perspektywy zarzadzania reputacja, lecz takze z punktu widzenia zaufania
spotecznego, kontroli narracji medialnej oraz ograniczania potencjalnych strat
— zardbwno materialnych, jak i wizerunkowych!'®.

Zasada transparentnosci i szczeroSci

W komunikacji kryzysowej fundamentalne znaczenie ma zasada trans-
parentnosci i szczero$ci. Otwartos¢ stanowi podstawowy warunek budowania
oraz utrzymania zaufania spotecznego wobec instytucji lub organizacji znaj-
dujacej si¢ w sytuacji kryzysowej. Niedopuszczalne jest zarowno $wiadome
zatajenie informacji, jak i podawanie komunikatoéw niezgodnych z praw-
da nawet w sytuacji niepelnej wiedzy na temat zrodta czy skali problemu.

10

B. Wojciszke, Wiedza jednostki i sqdy o swiecie spotecznym, [w:] Psychologia, t. 3, red.
J. Strelau, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000, s. 70.
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W takich przypadkach wlasciwa praktyka jest poinformowanie odbiorcow
o braku pelnych danych oraz zobowiazanie si¢ do ich regularnego uzupetniania
1 aktualizowania w miare¢ postepu sytuacji. Milczenie, niejednoznacznos$¢ oraz
opoznienia komunikacyjne bardzo szybko tworzg przestrzen do powstawania
nieautoryzowanych interpretacji, spekulacji i dezinformacji, ktére moga pogte-
bia¢ kryzys, destabilizowa¢ sytuacje¢ oraz znaczaco utrudnia¢ dalsze dzialania
zaradcze. Transparentno$¢ nie oznacza jednak chaosu informacyjnego, lecz
kontrolowane, systematyczne i uczciwe informowanie zgodne z etyka i intere-
sem publicznym.

Zasada koordynacji i spéjnosci przekazu

Sytuacje kryzysowe zazwyczaj angazujg wiele podmiotow od instytucji
rzadowych, przez stuzby ratownicze i sanitarne, po organizacje spoteczne i pry-
watne. Aby unikng¢ chaosu komunikacyjnego oraz rozbieznych interpretacji,
niezbedne jest wdrozenie zasady koordynacji i spojnosci przekazu. Kluczowa
role odgrywa tutaj centralizacja procesu informacyjnego poprzez powotanie
jednego osrodka odpowiedzialnego za zarzadzanie komunikacjg zazwyczaj jest
to zespot zarzadzania kryzysowego z wyznaczonym liderem oraz wyspecjali-
zowanym zespolem ds. komunikacji medialne;.

Taki zespo6t odpowiada za weryfikacje tresci komunikatéw, ich zgodnosé
z ustalong strategia dziatania oraz za zapewnienie jednolitego jezyka i spojnych
kluczowych przestan we wszystkich kanatach informacyjnych. Koordynacja
przekazu nie tylko zwigksza efektywnos¢ dzialan, ale rowniez wzmacnia wia-
rygodno$¢ organizacji i ogranicza ryzyko dezinformacji.

Zasada empatii

W komunikacji kryzysowej zasadnicze znaczenie ma nie tylko precyzja
i rzetelno$¢ przekazywanych informacji, lecz takze ich emocjonalny ton i hu-
manistyczne ukierunkowanie. Zasada empatii zaktada, ze przekaz kierowany
do odbiorcéw zwlaszcza tych bezposrednio dotknigtych skutkami kryzysu po-
winien by¢ nacechowany wrazliwoscia, zrozumieniem i szacunkiem dla emocji
drugiej strony. W sytuacjach dramatycznych, takich jak katastrofy naturalne,
wypadki masowe czy zagrozenia zdrowia publicznego, kluczowe jest okazanie
wspotczucia, solidarnosci 1 gotowosci do wsparcia. Komunikaty wyrazajace
empati¢ zarowno werbalne, jak 1 niewerbalne pelnig funkcje tagodzenia napig-
cia spotecznego, odbudowywania poczucia bezpieczenstwa oraz wzmacniania
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zaufania do instytucji zarzadzajacych kryzysem. W szczegolnosci w relacjach
z rodzinami poszkodowanych i spotecznosciami lokalnymi, niezbg¢dne jest za-
stosowanie unikanie jezyka technokratycznego, dystansu emocjonalnego czy
chtodnej retoryki. Empatyczna komunikacja nie oznacza rezygnacji z faktow,
lecz ich odpowiedniego zakotwiczenia w kontekscie ludzkich przezy¢, co czyni
przekaz bardziej wiarygodnym i etycznie akceptowalnym.

Rola planu komunikacji

Improwizacja w kryzysie jest niedopuszczalna. Kazda organizacja musi
posiada¢ plan komunikacji kryzysowej, czyli zbior zasad, procedur i wytycz-
nych, ktore definiujg sposob dystrybucji informacji w sytuacji nadzwyczajne;j.
Plan komunikacji kryzysowej jest nie tylko narzedziem organizacyjnym, ale
takze wyrazem odpowiedzialnosci instytucji za przejrzystos$é, profesjonalizm
1 szacunek wobec interesariuszy. Jego posiadanie stanowi warunek koniecz-
ny do skutecznego zarzadzania reputacja i utrzymania zaufania spotecznego
w obliczu sytuacji nadzwyczajnych. Warunkiem dobrej komunikacji jest przy-
gotowanie i planowanie poprzez mi¢dzy innymi opracowanie scenariuszy kry-
zysowych i procedur komunikacyjnych z wyprzedzeniem do ktérych mozemy
siggna¢ w sytuacji kryzysowej. Poprzedza to wyznaczenie zespotu kryzysowe-
go rzecznika prasowego lub rzecznikdéw prasowych w ktorzy sa ekspertami lub
przekazg informacje jezykiem zrozumiatym dla spoteczenstwa. Przygotowanie
szablonéw komunikacyjnych na roézne sytuacje obejmuje na przyktad awarie,
katastrofy, skandale czyn, czy chociazby Zle obstuzonego petenta. Szybkosé¢
reakcji i pierwsze komunikaty pojawic si¢ co najmniej w ciggu godziny, ale
nawet w ciggu minuty od zdarzenia. Brak reakcji prowadzi do dezinformacji
narastania fajkowych newsow 1 paniki, nie mniej Waznem jest spdjnos¢ prze-
kazu obejmujaca wszystkie kanaty.

Elementy dobrej komunikacji kryzysowej wskazuja, ze nalezy dziataé
z wyprzedzeniem a nie tylko reagowac na juz powstale kryzysy. Predestyna-
cja, czyli wypracowanie regul dziatania w sytuacji kryzysowej jest waznym
elementem naszego dziatania. Rysunek 1 przedstawia podstawowa strukture
planu wystgpienia.
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* Przycigganie uwagi
» Sformulowanie tezy
* Przeglad glownych punktow wystapienia

* Pierwszy glowny punkt
* Drugi glowny punkt
* Trzeci glowny punkt

* Przeglad glownych punktow
* Przypomnienie tezy wystapienia
+ Zakonczenie

Rysunek 1. Podstawowa struktura planu wystapienia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie S. P. Morreale, B. H. Spitzberg, J. K. Barge, Komuni-
kacja miedzy ludzmi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 292.

W kontekscie zarzadzania kryzysowego szczegolne znaczenie majg za-
ktocenia procesu komunikacji, ktore moga prowadzi¢ do powaznych konse-
kwencji spotecznych, organizacyjnych i politycznych.

Wybrane zaklécenia procesu komunikacji w sytuacji kryzysowej

Wsrod najistotniejszych zjawisk destabilizujacych skutecznosé przekazu
mozna wymienic:
— dezinformacje,
— panike spoteczna,
— nieodwracalng utrate zaufania do instytucji.

Dezinformacja to tworzenie i rozpowszechnianie wprowadzajacych w btad
lub falszywych informacji, w celu wyrzadzenia szkody wizerunkowi kraju wy-
branego za cel''. Polega na celowym lub niezamierzonym rozpowszechnianiu
fatszywych, niepelnych badz zmanipulowanych informacji, ktére zaktocaja
prawidtowy odbior komunikatow przez spoteczenstwo. W sytuacjach kryzyso-
wych dezinformacja moze prowadzi¢ do btgdnych decyzji obywateli, eskalacji

11

R. M. Bennett, Espionage: An Encyclopedia of Spies and Secrets, Virgin Books, London
2002, s. 69.
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zagrozenia oraz utraty wiarygodnosci instytucji odpowiedzialnych za bezpie-
czenstwo publiczne. Zjawisko to bywa dodatkowo potegowane przez szyb-
ko$¢, z jaka rozprzestrzeniaja si¢ informacje w mediach spoteczno$ciowych, co
utrudnia ich weryfikacje i kontrole. Przy wykorzystaniu precyzyjnych technik
postugiwania si¢ sugestywng warstwa retoryczng, propaganda, dezinformacja,
socjotechnikg, wzorcem poznawczym wywodzacym si¢ z technik zarzadzania
refleksyjnegolmozna uzyska¢ wptyw na przyswajanie zmanipulowanych in-
formacji 1 uzyskanie skutku, ktorym jest opinia, decyzja, dziatanie lub zanie-
chanie dziatania'.

Panik¢ spoleczng definiuje si¢ jako masowa, emocjonalng reakcj¢ zbio-
rowosci na postrzegane zagrozenie, ktora prowadzi do irracjonalnych zacho-
wan 1 eskalacji chaosu. Brak spojnej, transparentnej i szybkiej komunikacji
ze strony wladz lub instytucji publicznych moze przyczyni¢ si¢ do wybuchu
paniki, zwlaszcza w obliczu niejasnych lub sprzecznych komunikatow. W kon-
sekwencji moze doj$¢ do nadmiernego obcigzenia stuzb ratunkowych, zaklo-
cen w funkcjonowaniu infrastruktury krytycznej lub destabilizacji porzadku
publicznego.

Dhugotrwate lub powtarzajace si¢ bledy komunikacyjne w zarzadzaniu
kryzysowym, brak transparentno$ci oraz unikanie odpowiedzialno$ci moga
skutkowac trwatg utratg zaufania obywateli do instytucji publicznych. Utrata ta
jest szczegolnie niebezpieczna, poniewaz wptywa na gotowos¢ spoteczenstwa
do wspolpracy w sytuacjach zagrozenia oraz oslabia legitymizacje dziatan po-
dejmowanych przez organy panstwowe. W skrajnych przypadkach moze pro-
wadzi¢ do delegitymizacji calego systemu wiladzy, a tym samym zagrozenia dla
bezpieczenstwa panstwa i jego obywateli.

Podsumowanie

Konkludujac, komunikacja stanowi newralgiczny i decydujacy element
systemu zarzadzania kryzysowego. Zatem mozna przyjac, iz skutecznos¢ dzia-
tan w sytuacji kryzysowej jest bezposrednio uzalezniona od wdrozenia pro-
aktywnej, transparentnej i skoordynowanej strategii komunikacyjnej. Brak
formalnego planu, nieznajomos$¢ fundamentalnych zasad komunikacji oraz

12 Zarzadzanie refleksyjne — sterowanie spoteczenstwem poprzez kompleksowe wykorzystanie
technik manipulacji. Tworcg tej koncepcji byt Wiadimir Lefewr — rosyjski psycholog i mate-
matyk. Sformutowat ja w latach 60. XX wieku.
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ignorowanie zagrozen, takich jak dezinformacja, w sposob nieunikniony pro-

wadzi do eskalacji kryzysu i poteguje straty, w tym te najtrudniejsze do odbu-

dowania straty wizerunkowe. Wymaga to od organizacji nie tylko reaktywnego

dziatania, ale przede wszystkim stalego przygotowania, ¢wiczenia procedur

i analizy studiow przypadku w celu doskonalenia kompetencji komunikacyj-

nych personelu instytucji.
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