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Oddajemy w Panstwa rece kolejng edycje Ksiegi Komunikacji Kryzysowej (KKK). Zostata
ona przygotowana w oparciu o nowe doswiadczenia zdobyte m.in. podczas przygotowywania
szczytu NATO oraz Swiatowych Dni Mlodziezy. Wtedy to, analizujgc zagrozenia, po raz pierw-
szy wskazano na dezinformacje, ktéra moze by¢ Zrodltem sytuacji kryzysowych praktycznie
w kazdym obszarze - od gospodarki, poprzez bezpieczenstwo kraju, na wizerunku konczac.
Latwy dostep do informacji oraz nawyki komunikacji interpersonalnej (powszechne korzysta-
nie z mediéow spotecznosciowych) w polaczeniu z oddzialywaniem psychologicznym stwarzaja
mozliwo$ci manipulowania informacja. W konsekwencji prowadzi to do wyksztalcenia w od-
biorcy falszywego obrazu rzeczywistosci. KKK zostala uzupelniona o zagadnienia zwigzane
wlagénie z dezinformacja. W rozdziale poswigconym tej materii opisano m.in. mechanizmy, dzie-
ki ktérym odbiorca zostaje Swiadomie wprowadzony w blad, aby wywota¢ w nim np. poczucie
zagrozenia.

Czym jest Ksiega, komu ma stuzyc i po co jg w ogole przygotowywaé?

Ksiega Komunikacji Kryzysowej jest kierowana przede wszystkim do komunikatoréw/rzecz-
nikow prasowych, aby wspomoc ich w prowadzeniu spdjnej polityki informacyjnej. To podrecz-
nik zarzadzania informacjg w kryzysie. Narzedzie, ktore utatwia komunikowanie zwlaszcza
w pierwszych godzinach kryzysu, gdy dziatamy pod presja czasu oraz medidéw. Poza tym zawarte
w niej definicje pozwalaja ujednolici¢ pojecia. Gdy dojdzie do sytuacji kryzysowej angazujacej
wiele podmiotéw — wszyscy uczestnicy procesu komunikacji beda rozumieli tak samo te same
pojecia, a to zdecydowanie utatwia zarzadzanie kryzysem w sferze komunikacji publiczne;j.

Komunikacja w sytuacji kryzysowej czesto bywa niedoceniana. Nadal zdarza sig, ze czgs¢
kadry zarzadzajacej w niektorych instytucjach wolalaby milcze¢, niz informowac o kryzysie.
Dlatego Ksiega Komunikacji Kryzysowej bedzie przydatna réwniez dla nich jako zbiér podsta-
wowych wiadomosci o zasadach i znaczeniu komunikacji spolecznej w rozwigzywaniu sytuacji
kryzysowych.

Pamietajmy, Ze sytuacje kryzysowe to nie tylko takie zdarzenia, podczas ktdérych zycie, zdro-
wie czy mienie ludzkie jest zagrozone - takie jak katastrofy naturalne czy te wywolane przez
dzialanie cztowieka, ale réwniez takie, ktére wynikaja z blednie prowadzonej polityki informa-
cyjnej lub jej braku. Dlatego warto zapoznac sie z tym dokumentem, aby jak najlepiej przygoto-
wac sie do zarzadzania informacja w kryzysie.

Mamy nadzieje, ze Ksigga, ktora oddajemy w Panstwa rece, z jednej strony bedzie impulsem
do przygotowania wlasnego dokumentu uwzgledniajacego zagrozenia zwigzane ze specyfika
dziatania Panstwa instytucji, a z drugiej wsparciem, drogowskazem jak to zrobi¢.



Ksiege przygotowali eksperci Rzagdowego Centrum Bezpieczenstwa z zakresu zarzadzanie
informacja w kryzysie: Anna Adamkiewicz, szef Wydzialu Polityki Informacyjnej (WPI), Bo-
zena Wysocka, glowny specjalista w WPI, Dominik Mikolajczyk, specjalista w WPI, oraz Pawel
Domanski, specjalista w Centrum Operacyjno-Analitycznym. Czgé¢ Ksiegi poswiecong dezin-
formacji przygotowat dla nas, a wlasciwie dla Panstwa, Kamil Basaj, ekspert Fundacji Bezpiecz-
na Cyberprzestrzen, kierownik projektu InfoOps: badanie zjawiska manipulowania polskim
$rodowiskiem informacyjnym.

Zycze sukcesdw i sytuacji bez kryzysow, chociaz, jak méwia specjalisci PR, kryzys predzej
czy pozniej dotknie kazda instytucje. W zwigzku z tym kryzysu nie nalezy si¢ ba¢ — na kryzys
trzeba czekac, bedac oczywiscie do niego dobrze przygotowanym.

Grzegorz Swiszcz
zastepca dyrektora
Rzadowego Centrum Bezpieczerstwa



SLOWNICZEK POJEC

Sytuacja kryzysowa — wg definicji zawartej w ustawie o zarzadzaniu kryzysowym, jest to sytu-
acja wplywajaca negatywnie na poziom bezpieczenstwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach
lub $rodowiska, wywolujaca znaczne ograniczenia w dziataniu wlasciwych organéw administra-
cji publicznej ze wzgledu na nieadekwatno$¢ posiadanych sit i sSrodkow.

Z punktu widzenia public relations, sytuacja kryzysowa to kazda sytuacja, ktéra wptywa na ne-
gatywne postrzeganie osoby/instytucji, co w konsekwencji prowadzi do utraty wiarygodnosci
i spotecznego zaufania.

Komunikacja spoleczna - proces porozumiewania si¢ jednostek, grup, instytucji, ktérego celem
jest wymiana informacji, dzielenie si¢ wiedzg, ideami.

Komunikacja bezposrednia - obszar komunikacji spofecznej prowadzony bez posrednictwa
medidw.

Komunikacja wewnetrzna - proces wymiany informacji wewnatrz instytucji, sposéb, w jaki
informacja krazy po instytucji.

Komunikacja ryzyka (risk communication) - to proces uczciwego i skutecznego informowania
o czynnikach ryzyka zwigzanych zaréwno z dziatalnoscig czlowieka, jak i katastrofami natural-
nymi. To informowanie o czyms, co dopiero moze si¢ zdarzy¢ i o mozliwych tego konsekwencjach.

Dezinformacja - umyslne przekazywanie nieprawdziwych informacji w celu wprowadzenia
odbiorcy w blad. Dzialania dezinformacyjne kojarzone byly gtéwnie ze sferg wojskowa, dziata-
niami stuzb specjalnych, wywiadéw, gdy za pomoca falszywych danych starano si¢ wprowadzié
przeciwnika w blad. W ostatnim czasie dezinformacja zaczyna zajmowac coraz wiekszy obszar
naszej rzeczywistosci. Pojawia si¢ w mediach, marketingu, polityce.

Podmiot wiodacy - instytucja (organ), ktéra w zidentyfikowanym zagrozeniu i siatce bezpie-
czenstwa zawartej w Krajowym Planie Zarzadzania Kryzysowego, realizuje zadania kluczowe dla
danej fazy zarzadzania kryzysowego. Podmiot wiodacy monitoruje przypisane mu zagrozenia,
inicjuje dzialania wlasciwe dla danej fazy zarzadzania kryzysowego oraz koordynuje przedsig-
wzigcia wykonywane przez podmioty wspotpracujace. Organizuje wspoldziatanie i synchronizu-
je dziatania wszystkich podmiotdéw, tak aby na kazdym etapie postepowania, a zwlaszcza w fazie
reagowania, uzyska¢ maksymalny efekt skutecznosci.

Podmiot wspolpracujacy - kazda instytucja/organ szczebla rownorzednego lub nizszego w sto-
sunku do podmiotu wiodgcego, niepodporzadkowana mu pod wzgledem stuzbowym, ktdra ze
wzgledu na zakres kompetencji prawnych wspomaga dzialania realizowane przez podmiot wio-

dacy.



Glowny wykonawca - instytucja, ktéra w najwiekszym stopniu realizuje gtéwne zadania w ra-
mach rozwigzywania danej sytuacji kryzysowe;j.

Gléwny komunikator - rzecznik instytucji, ktéra podejmuje najwiecej dzialan w zakresie roz-
wigzywania sytuacji kryzysowej, najczesciej gtéwnego wykonawcy.

Cwiczebna Platforma Internetowa - narzedzie, ktére umozliwia monitorowanie aktywnosci
i sposobu prowadzenia polityki informacyjnej przez podmioty ¢wiczace.

Krajowy Plan Zarzadzania Kryzysowego (KPZK) - dokument planistyczny przygotowywany
przez Rzadowe Centrum Bezpieczenistwa we wspolpracy z ministrami, kierownikami urzedow
centralnych i wojewodami w oparciu o ustawe o zarzadzaniu kryzysowym. Obejmuje wszystkie
cztery fazy zarzadzania kryzysowego, tj. zapobieganie, przygotowanie, reagowanie i odbudowe.
Zawiera szczegdlowy opis zadan, kompetencje oraz okresla podmioty wiodace w danej sytuacji
kryzysowej w kazdej z faz. Stanowi quasi-podrecznik, ktdry pozwala szybko zorientowac sie¢
w odpowiedzialno$ci poszczegélnych organéw. Podzial na poszczegélne fazy ulatwia mini-
sterstwom zaplanowanie dzialan legislacyjnych w fazie zapobiegania, wdrazanie przyjetych
ustaw czy planéw wykonawczych w fazie przygotowania, a takze sprawdzenie w formie ¢wi-
czen, czy przyjete rozwiazania s3 adekwatne do zagrozen, a instytucje posiadaja wystarczajace
kompetencje i Srodki do reagowania. KPZK pokazuje systemy monitorowania réznego rodzaju
zagrozen, a wiec wskazuje narzedzia umozliwiajace prognozowanie wystapienia zagrozenia
ijego skale. Ponadto wykaz sil i Srodkéw pokazany w formie map w formacie GIS daje wieksza
wiedze do planowania przysztych dziatan oraz pokazuje posrednio potencjalnych partneréow
do wspoélpracy dysponujacych odpowiednim sprzetem i zapleczem eksperckim. KPZK jest ak-
tualizowany nie rzadziej niz raz na dwa lata.



KRYZYS

Co to jest kryzys?

Kryzys (lac. crisis, z gr. krisis) to punkt zwrotny, przelomowy, moment rozstrzygajgcy, jakosciowa
zmiana, zmaganie sig, walka', w ktorej konieczne jest dzialanie pod presjq czasu. Charakterystyczng
cechqg kryzysu jest naglos¢, zaskoczenie, chociaz zazwyczaj mozna zaobserwowac pewne symptomy
zapowiadajgce jego nadejscie.

Mowiac wiec o kryzysie, mamy na mysli zdarzenie nagle, ktére moze zagrazac Zzyciu, zdro-
wiu, mieniu oraz srodowisku, a walka z nim z reguly wymaga zaangazowania wielu sif i Srodkow.
To sytuacja niekorzystna, ktora ma wplyw na funkcjonowanie panstwa, instytucji, osoby czy
spoleczenstwa. Podpierajac sie definicja zawarta w ustawie o zarzadzaniu kryzysowym, naleza-
toby jeszcze doda¢, ze z kryzysem mamy do czynienia wtedy, gdy sytuacja wywoluje ,,znaczne
ograniczenia w dzialaniu wlasciwych organéw administracji publicznej ze wzgledu na nieade-
kwatne posiadanie sif i sSrodkow”.

Biorac pod uwage definicje ustawowa, niezwykle rzadko mamy do czynienia z sytuacjg kry-
zysowa, poniewaz gdy jedna stuzba nie radzi sobie z sytuacjg (sily i srodki byly nieadekwatne),
dostaje wsparcie od innej, w ramach sprawnie dzialajgcego systemu zarzadzania kryzysowego.

Skad zatem tak czesto pojawiajace si¢ okredlenie kryzys czy sytuacja kryzysowa? Musimy
sobie zdawa¢ sprawe, ze w $wiadomosci opinii publicznej kryzys pojawia si¢ znacznie szybciej,
niz wynikaloby to wlasnie z definicji ustawowej. Z punktu widzenia, a wlasciwie odczucia spo-
tecznego, mianem kryzysu okresla sie sytuacje, ktora wptywa negatywnie na kazda ze sfer Zycia
publicznego, Zycia osobistego obywatela czy funkcjonowania instytucji. To takze kazda sytuacja
nieakceptowana spolecznie, zagrazajaca reputacji instytucji czy przyciggajaca uwage mediow.

Mozemy sobie zada¢ pytanie: czy np. gradobicie, ktore niszczy uprawy, jest sytuacja kryzysowa?
Z punktu widzenia ustawy oczywiscie nie, ale dla czlowieka, ktdry traci plony, a w zwiagzku z tym
dochody, jak najbardziej tak. Dlatego moéwigc o kryzysach, zawsze nalezy patrze¢ na zagadnienie,
majac na uwadze odczucia ,,drugiej strony”, a nie tylko punkt widzenia reprezentowanej instytucji.

Amerykanski Institute of Crisis Management wyrdznia cztery grupy zrédel powstawania
kryzysow:

« czynniki losowe (np. powodzie, trzgsienia ziemi);

« problemy techniczne (np. awarie w zakladach produkcyjnych);

« bledy ludzkie (np. katastrofy komunikacyjne);

« bledne decyzje kierownictwa®.

1. W oparciu o Stownik wyrazéw obcych i zwrotdw obcojezycznych Wtadystawa Kopalinskiego oraz Sfownik wyra-
zdw obcych PWN
2. R.M. Barton: Crisis Management. Oxford 1993, s. 12.



Bez wzgledu na to, co jest zrodltem kryzysu, podstawa jego zazegnania jest szybka reakcja.
W przeciwnym wypadku mozemy liczy¢ si¢ z dtugotrwala sytuacja kryzysowa. Kluczows role
odgrywa tu komunikacja ze spoleczenstwem. Jej brak lub nieprawidlowe prowadzenie moze
doprowadzi¢ do utraty wiarygodnosci instytucji czy osoby, a w skrajnych przypadkach nawet do
powaznych konsekwencji, z utratg lub narazeniem Zycia obywateli wlacznie.

Zaufanie do instytucji jest zalezne wprost od transparentnosci i sprawnego zarzadzania in-
formacja. Nalezy pamieta¢ o tym, zarzadzajac informacjg w kryzysie.

Rodzaje sytuacji kryzysowych: kryzysy wizerunkowe i rzeczywiste

Odnoszac si¢ do skutkdw sytuacji kryzysowej, mozna podzieli¢ kryzysy na dwie grupy: rze-
czywiste i wizerunkowe. Rzeczywiste to te, ktore w bezposredni sposob niosa ze sobg zagrozenie
dla zdrowia, zycia czy mienia obywateli (np. powddz, katastrofy komunikacyjne, katastrofy bu-
dowlane, zamachy terrorystyczne). Wizerunkowe odnoszg si¢ natomiast tylko do utraty dobrego
imienia lub zaufania do instytucji czy osoby. Tu nasuwa sie pytanie — tylko do utraty, czy az?

Musimy pamietaé, Ze wizerunek jest czyms, co buduje si¢ latami. Zaufanie i szacunek spo-
teczny wymaga ciezkiej pracy i oddania. Brak reakcji w kryzysie, zbyt pdzne podjecie dziatan
komunikacyjnych lub nieumieje¢tne zarzadzanie informacja moga spowodowac, ze dobre imie
instytucji/osoby legnie w gruzach. To oczywiscie, w zaleznosci od tego, jakiej instytucji lub oso-
by dotyka, moze przetozy¢ si¢ na powazne konsekwencje np. finansowe (do upadtosci przedsie-
biorstwa wlacznie), gospodarcze czy polityczne.

Czy zatem kryzys wizerunkowy jest kryzysem rzeczywistym? I tak, i nie. Biorac pod uwage
bezposrednie zagrozenie dla ogolu spoleczenstwa (nie jednostki) — nie. Jednak kryzysy wizerun-
kowe nie sg przeciez czym$ wirtualnym, dzieja si¢ w realnym $wiecie i dotykaja realnych oséb
lub instytucji, wigc na pewno s3 rzeczywiste.

Podzial, ktory stosujemy, jest oczywiscie podziatem umownym. Nalezy pamieta¢, biorac pod
uwage zrodla powstawanie sytuacji kryzysowej, ze kazda z nich moze przerodzi¢ si¢ w kryzys
wizerunkowy.

Kryzysy wizerunkowe z reguly dotykaja spraw trudnych, wrazliwych, niejednoznacznych,
nierzadko wkraczajac w sfere zycia osobistego kierujacego instytucja, pracownikéw. Dlatego
z reguly zarzadzanie nimi jest znacznie trudniejsze od prowadzenia komunikacji np. podczas
powodzi. Przede wszystkim wymaga pelnego zaufania pomiedzy szefem instytucji a rzeczni-
kiem prasowym/osoba odpowiedzialng za komunikacje spoleczng. Bez tego zarzadzanie kryzy-
sem wizerunkowym skazane jest na porazke. Rzecznik prasowy musi mie¢ pelng wiedze o sy-
tuacji, aby mogl opracowac strategie dzialania i aby nie zostal przez media zaskoczony faktami,
o ktérych wczedniej nie mial pojecia.

Dodatkows trudnosciag w rozwiazywaniu kryzyséw wizerunkowych jest ludzka percepcja,
subiektywizm w odbieraniu komunikatow $wiata zewnetrznego — postawy moralne, doswiad-
czenia, sympatie polityczne itp. Musimy pamietac, ze to, co np. dla jednej grupy moze by¢ bul-
wersujace, dla drugiej bedzie w pelni akceptowalne.

Kryzysy wizerunkowe latwo wybuchaja, natomiast trudno je ugasi¢. Dlatego szybkos¢ re-
akgji jest tu kluczowa. W dzisiejszym $wiecie kazda informacje mozna pozyska¢ natychmiast
online. Internet jest poteznym medium. Informacja, ktéra trafia do internetu, nigdy nie ginie,
moze by¢ przetwarzana i wplywac na rozwoj kryzysoéw — np. rozbudza¢ te, ktore, wydawatoby
sie, juz prawie wygasty. W sieci kazdy obywatel, nie tylko dziennikarz, moze np. skomentowac
milczenie instytucji, dopowiedzie¢ sobie to, czego nie wie (oczywiscie na zasadzie domystu lub,
nie zawsze trafnego, kojarzenia faktéw), a tym samym pograzy¢ wizerunek instytucji.



W dobie mediéw elektronicznych i spotecznosciowych kryzysy wizerunkowe bardzo szyb-
ko sie rozprzestrzeniaja. Dlatego otwarta, uczciwa i profesjonalnie prowadzona komunikacja
w sytuacji kryzysowej jest niezbednym elementem wychodzenia z kryzysu, przy zachowaniu
zaufania spotecznego.

Przyczyny sytuacji kryzysowych

Nieprzemyslane, emocjonalne lub nieoficjalne wypowiedzi sg jedna z przyczyn sytuacji kry-
zysowych, nie tylko wizerunkowych. Dlatego warto stosowac zasade — nigdy nie méw niczego
nieoficjalnie. Nie mozemy mie¢ pewnosci, ze informacja przekazana w zaufaniu, a zawierajaca
tzw. dane wrazliwe, nie trafi np. do mediéw i nie stanie si¢ zrédlem klopotow.

Kolejng przyczyna wybuchu sytuacji kryzysowej jest brak odpowiedniej reakcji. Jezeli
mamy informacje, ze wydarzylo si¢ co$, co np. moze mie¢ wplyw na bezpieczenstwo obywateli
lub wizerunek instytucji/firmy i nie zostang podjete zadne dzialania, przede wszystkim w sfe-
rze komunikacji spotecznej, wybuch kryzysu jest niemal pewny. W sytuacji zagrozenia tylko
uczciwa i profesjonalnie prowadzona komunikacja jest niezbednym elementem wychodzenia
z kryzysu lub jego zazegnania. W zwigzku z tym metoda przeczekiwania kryzysu nie dziala.

Kolejnym bledem sprzyjajacym kryzysom sg zle strategie komunikacji. Co to znaczy zte
strategie? Jako przyklad mozna tu wymienic ,strategie strusia” i ,,strategi¢ oblezonej twierdzy”.
Na czym polegaja?

Otoz strategia strusia to nic innego, jak chowanie glowy w piasek. To udawanie, ze nic si¢ nie
dzieje, a problem nie dotyczy nas i mozna go przeczekad, przemilcze¢, zignorowa¢. To oczywiscie
zludna nadzieja, ze po wszystkim (po kryzysie) bedzie mozna kontynuowac swoje dotychczaso-
we dzialania. Praktyka pokazuje, ze wczesniej czy pozniej i tak trzeba bedzie si¢ z kryzysem
zmierzy¢. Jednak wtedy z reguly jest juz za pdzno, aby firma nie poniosta strat, a osoba lub
instytucja nie stracita dobrego wizerunku.

W przypadku strategii oblezonej twierdzy, zamiast stawi¢ czolo kryzysowi, zamykamy si¢
w owej twierdzy, uznajac otoczenie zewnetrzne za wrogow, ktorzy robia wszystko, aby podkopac
nasz wizerunek i reputacje. Strategia ta polaryzuje ludzi i ich dzialania: oto oni, ktérzy nam
zagrazaja, i my, ktorzy musimy si¢ bronic, okopa¢ na swoich stanowiskach niezaleznie od kon-
sekwencji. W tej strategii brak aktywnej komunikacji w kryzysie, przede wszystkim z mediami,
moze mie¢ rézne podloze - brak kompetencji osoby odpowiedzialnej za komunikacje spoleczna,
strach kierownictwa przed efektami podjecia komunikacji lub wewnetrzny chaos i brak jednego
zrédla decyzyjnego.

Zadna z wymienionych strategii nie sprawdza si¢ na dtuzsza mete. W przypadku sytuacji
kryzysowej tylko otwarta i uczciwa komunikacja ze spoleczenstwem moze zniwelowa¢ lub osta-
bi¢ skutki kryzysu.



Jak przygotowac sie na kryzys

Kryzysy nigdy nie przebiegaja w sposob standardowy. Nie zdarzaja sie takze dwa identyczne,
mimo ze dotycza tego samego zagrozenia. Czg¢sto nie mamy wplywu na to, co si¢ wydarzylo,
jednak zawsze mozemy reagowa¢ w odpowiedni, profesjonalny sposdb. To od instytucji zalezy,
jakie dziatania podejmie i czy przekona do siebie opini¢ publiczng.

Nalezy mie¢ swiadomos¢, ze komunikacja o zdarzeniu jest rownie istotna, jak dzialania
operacyjne, dlatego tak wazne jest wlasciwe przygotowanie si¢ do prowadzenia komunikacji
spolecznej w kryzysie. Jak to zrobi¢? Postarac sie przewidzie¢ to, co nieprzewidywalne, aby gdy
kryzys nadejdzie (a jak twierdza eksperci predzej czy pozniej dotknie kazda instytucje), by¢ go-
towym do dzialan, tym bardziej zZe reakcja mediow jest zawrotnie szybka.

Aby by¢ gotowym do dzialan, podstawowa rzeczg jest przeanalizowanie zagrozen pod ka-
tem potencjalnych sytuacji kryzysowych. Pod uwage nalezy bra¢ wszystkie rodzaje zagrozen,
z kryzysami wizerunkowymi wlacznie. Nastepnie do zagrozen nalezy przypisa¢ potencjalne
sytuacje kryzysowe. Kolejnym krokiem jest wybranie spos$rdd potencjalnych sytuacji kryzy-
sowych tych, ktdre sa trudne pod wzgledem prowadzenia polityki informacyjnej w kryzysie
i przygotowanie do nich scenariuszy.

Scenariusz potencjalnej sytuacji kryzysowej powinien sktadac sie z takich elementoéw, jak:

« opis potencjalnej sytuacji kryzysowej;

 przeslania;

o przekazy;

 potencjalne pytania, jakie moga pas¢ w kontekscie kryzysu;

 sugerowane odpowiedzi;

 przykladowe oswiadczenia dla medidow/opinii spoleczne;.

Czemu ma stuzyé scenariusz i jak go przygotowacé

Na poczatku napisali$émy, ze nie ma dwoch identycznych sytuacji kryzysowych, nawet jezeli
dotycza tego samego zagrozenia. Po co wiec te scenariusze?

Sam fakt przygotowywania scenariusza pozwala nam zastanowi¢ si¢ nad dang sytuacja kry-
zysowa, nad mozliwymi rozwigzaniami oraz nad zagrozeniami, jakie ze sobg niesie. Co moze
pojs¢ nie tak i co w takiej sytuacji zrobi¢ - czyli jakie sg alternatywne rozwigzania. Poza tym
majac scenariusz mozemy go modyfikowaé. W kryzysie, dzialajac pod presja czasu, a nierzadko
i mediow, latwiej dziala¢ na przygotowanym wzorcu i dostosowywaé go do biezacej sytuacji
niz zaczyna¢ wszystko od poczatku. Kolejnym plusem scenariuszy jest wypracowanie pewnych
mechanizméw dziatania w kryzysie. Nawet jezeli nie bedziemy mieli opracowanego scenariusza
sytuacji kryzysowej, to dzieki opracowaniu innych i nabytemu doswiadczeniu bedziemy potra-
fili szybko opracowac¢ i podja¢ dziatania odpowiednie do danej sytuacji.
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Scenariusze potencjalnych sytuacji kryzysowych powinny byé elementem
praktycznym strategii komunikacyjnej czy planu komunikacji instytucji na
wypadek kryzysu.

Krok Jezeli na podstawie analizy zagrozen zostat wytypowany scenariusz
potencjalnej sytuacji kryzysowej, trudny z punktu widzenia komuni-
kacji spotecznej, nalezy przygotowac krétki opis takiej sytuacii.

Krok . . . . e
2 Nalezy wypisa¢ wszystkie pytania (nawet te najdziwniejsze), jakie

moga zadac osoby zagrozone czy dziennikarze.

Nalezy udzieli¢ odpowiedzi na te pytania, uwzgledniajgc takie ele-

menty, jak:

¢ bezpieczenstwo obywateli — jezeli scenariusz dotyczy takiej sytu-
acji. Chodzi o to, aby nasze odpowiedzi nie spowodowaty wybuchu

Krok paniki, poczucia zagrozenia, ale jednoczesnie nie dawaty fatszywego

poczucia spokoju;

e wizerunek instytuciji i kierownictwa. Odpowiadajac na pytania
musimy pamietac, ze to, co ustyszy opinia publiczna, ma bezposred-
ni wptyw na postrzeganie firmy i kierownictwa przez spoteczenstwo.
Nie musimy odpowiada¢ na pytania wprost, jednak pod zadnym po-
zorem nie wolno klamad.

Krok Sa stowa, wyrazenia, frazy, ktdre w danej sytuacji kryzysowej moga
sprzyja¢ wybuchowi paniki lub w inny sposdb utrudnia¢ zarzgdzanie
4 danym kryzysem, moga by¢ obrazliwe lub zargonowe, a przez to niezro-
zumiate. Warto mie¢ to na uwadze, opracowujac potencjalne odpowiedzi.

Na podstawie odpowiedzi nalezy przygotowac przestania i przekazy. Dla-
czego taka kolejnosc? Wypisujac pytania i udzielajgc na nie odpowiedzi,
Krok nastepnie analizujgc je, mozemy wyodrebnic tresci, ktérymi w pierwszym
momencie kryzysu moze by¢ zainteresowana opinia spoteczna. taczac
to z przestaniami i tre$ciami, na ktérych nam zalezy — budujemy przekazy.
Przestania nie powinny zawiera¢ wiecej niz trzy punkty. Przekazéw moze
by¢ wiece;.
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Czym jest przestanie, a czym przekaz?

Przestanie jest tym (nie wypowiadamy go wprost), co nasz odbiorca powinien zrozumiec¢
sam na podstawie przekazow. Jest to strategiczny komunikat, ktéry powinien pozostaé jako
wniosek w glowie odbiorcy. To wlasnie woko! przestan budujemy przekazy, czyli to, co wprost
moéwimy opinii spolecznej, mediom.

Przygotuj projekt o§wiadczenia — komunikatu dla mediow, spoteczenstwa, ktory nalezy wy-
dac szybko, w pierwszych godzinach kryzysu.

Po co instytucji strategia komunikacji czy plan komunikacji w kryzysie?

Kazda sytuacja kryzysowa wprowadza chaos i nerwowos¢. Dlatego warto mie¢ przygoto-
wane odpowiedzi, wskazéwki co robi¢. Nie mozna sobie pozwoli¢ na zastanawianie sie nad
dziataniem dopiero w momencie wybuchu kryzysu. Wszystko powinno by¢ wczeéniej przygo-
towane, przemysélane, spisane. Powinnismy wiedzie¢, kto powinien zarzadza¢ komunikacja, jak
wyglada obieg informacji (chodzi o to, aby nie zosta¢ zaskoczonym np. przez media informacja,
o ktorej nie mamy pojecia), jacy eksperci moga sie¢ wypowiedzie¢ na dany temat, aby wesprzec
nas merytorycznie, kto bedzie gtéwnym komunikatorem, jakie sg nasze grupy docelowe, jakie
narzedzia komunikacji wykorzysta¢, aby najlepiej do nich dotrze¢ itp. W sytuacji kryzysowej
kazda zwloka w prowadzeniu komunikacji spotecznej prowadzi do strat, najczesciej wizerun-
kowych, ktore niekiedy sa niemozliwe do naprawienia.

Zasady komunikacji w kryzysie

Zasada ,ztotej godziny™, ,efekt pierwszego”

Zasada ta moéwi, ze w ciggu pierwszej godziny nalezy podja¢ komunikacje w sytuacji
kryzysowe;j. Jest to istotne z kilku powodoéw. Jezeli instytucja poda informacje jako pierwsza,
ma szanse¢ przekaza¢ wlasny punkt widzenia i zaproponowa¢ interpretacje zdarzenia — efekt
pierwszego*. W kazdym innym przypadku instytucja bedzie w defensywie, komunikaty moga
zostac odebrane jako ttumaczenie sie. Poza tym moga pojawic sie glosy, ze jezeli instytucja nie
informuje o kryzysie, to by¢ moze jej kierownictwo chce co$ ukry¢. Kolejnym argumentem za
niezwlocznym podjeciem komunikacji jest fakt, ze milczenie instytucji lub niedopowiedzenia
zawsze rodza plotke, spekulacje, czesto poparte wypowiedziami ekspertow nie zawsze pierw-
szoligowych. Nalezy tez pamietal, ze jezeli media poinformuja o danej sytuacji/wydarzeniu
przed nami, to one w naturalny sposob staja si¢ zrédlem dla pozostalych mediow.

Musimy jednak pamigtaé, ze w dobie medidéw elektronicznych i tak powszechnego ,,dzien-
nikarstwa obywatelskiego”, w ktorym relacje moga by¢ relacjonowane na Zywo przez kazdego
swiadka zdarzenia - ,zlota godzina” skurczyla si¢ praktycznie do kilkunastu minut. Dlatego
nalezy by¢ przygotowanym (strategia komunikacji kryzysowej, scenariusze), aby nie zmarnowac
szansy zapanowania nad sytuacja kryzysowa.

3. Termin ,ztota godzina” wywodzi sie z medycyny. Wprowadzit go R. Adams Cowley. Amerykanski lekarz udo-
wodnit, ze szybkie zatrzymanie krwawienia i ustabilizowanie cisnienia tetniczego znacznie zwieksza szanse na
przezycie. Przenoszac te zasade na grunt komunikacji, mozna stwierdzi¢, ze kazda wtasciwa ocena, prawidtowa
decyzja, dobrze uzyte stowo tuz po wybuchu kryzysu zwieksza szanse ocalenia reputacji catej organizaciji.

4. B. Wojciszke, Wiedza jednostki i sady o Swiecie spotecznym w: Psychologia t. 3., pod red. J. Strelaua, Gdansk
2000, s. 70.
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Czyli:

» poinformuj jak najszybciej o zdarzeniu/kryzysie;
o mow to, co juz i tak inni widza;

« nie unikaj odpowiedzi na pytania.

Nie ktam

Mow prawde. W kryzysie nie wolno klamac¢, spekulowaé, przekazywaé niesprawdzonych
informacji. Lepiej przyznac si¢ do niewiedzy, poniewaz wcze$niej czy pozniej (z reguly wezesniej
niz mogloby sie wydawa¢) klamstwo wychodzi na jaw i wtedy mamy podwdjny kryzys. Co zatem
zrobic?

Recepta jest prosta, chociaz moze dla instytucji okazac si¢ wyzwaniem.

Krok Powiedz, co sie stato — nawet wtedy, gdy prawda jest niewygodna dla
1 wizerunku instytuciji lub jej szefa czy innej osoby.
Krok o , L ,
Powiedz, jakie dziatania zostaty podjete, aby wyjasni¢ przyczyny zaist-
2 niatej sytuaciji.
Powiedz, jakie dziatania zostaty podjete, aby podobna sytuacja sie nie
Krok powtdrzyta.
Nalezy pamietac, ze tylko uczciwa, transparentna komunikacja oraz
3 przyznanie sie do winy czy pomyiki (jezeli to jest przyczyna kryzysu)
gwarantuje przynajmniej czesciowg ochrone wizerunku i dobry krok
w kierunku zazegnania/rozwigzania sytuacji kryzysowe;.
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Ramkowanie
Poinformuj jak najszybciej o zdarzeniu/kryzysie, méw to, co juz i tak inni widza, nie unikaj
odpowiedzi na pytania - jednak w pierwszej chwili kryzysu nie zawsze bedziemy mogli, z réznych
wzgledow, przekazaé wszystkie informacje. Jak wigec wybrna¢ z tej sytuacji, pamietajac o zasadzie
»hie klam”? Do tego wlasnie stuzy ramkowanie. Ramkowanie polega na przesunieciu cigzaru in-
formacji na inny obszar danego zdarzenia®. Obrazowo mozna to przedstawi¢, opisujac np. stonia:

Mozemy skupic sie na najbardziej atrakcyjnym elemencie wygladu
— gfowie i pieknych ktach zamiast...

il NN
i Sl \\\‘\\ \\\\
Ny

\\\.‘-" ) o Hy
{53 ? -
L] o = as .

...na mniej atrakcyjnej czesci ciafa.

Reasumujac. Stosujac t¢ zasade nie klamiemy, ktadziemy jedynie nacisk na inne obszary da-
nej sytuacji. Pozwala to na przyklad zweryfikowa¢ informacje, co do ktdrych nie jesteSmy pewni.

Kazdy kryzys musi mieé rzecznika

To zasada, ktdra podobnie jak zasada ,,zfotej godziny”, w ostatnim czasie ulegla modyfikacji.
Jeszcze niedawno kazdy kryzys wymagal, aby byla osoba, ktora firmowata swoja twarzg kryzys.
Byla glosem i podstawowym zrédlem informacji dla mediéw i opinii publiczne;j.

W dzisiejszym $wiecie jeden glos juz nie wystarcza, m.in. ze wzgledu na specyfike mediow,
ktére oprocz obrazka potrzebuja wielu gtoséw czy opinii (poszkodowanych, uczestnikow akcji

5. ,The type of framework we employ provides a way of describing the event to which it is applied”, w: E. Goffman,
Frame analysis: An essay on the organization of experience, New York, 1974, s. 24.
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ratowniczej, ekspertéw). Dlatego, po modyfikacji, zasada ta brzmi - kazdy kryzys musi miec¢
koordynatora.

Co to oznacza?

Praktycznie nigdy nie zdarza si¢, aby w rozwigzywanie sytuacji kryzysowej byt zaangazowa-
ny jeden podmiot. Zwykle niezbedna jest wspolpraca kilku instytucji, aby szybko i skutecznie
poradzi¢ sobie z kryzysem. Rownie wazne jak dziatania np. ratownicze jest komunikowanie o sy-
tuacji - informowanie ludnosci o zagrozeniu, jego konsekwencjach i sposobach postepowania
czy przebiegu akcji ratowniczej. Jednak aby nie wprowadza¢ chaosu i nikomu niepotrzebnego
zamieszania, komunikaty powinny by¢ spojne, zawiera¢ te same przestania oraz fakty. Jest to
szczegolnie istotne w przypadku, gdy mamy do czynienia z ofiarami lub poszkodowanymi.

Dlatego niezbedny jest jeden osrodek koordynujacy proces zarzadzania informacja w kryzy-
sie — koordynator, ktéry bedzie nadzorowatl proces komunikacji i ustalal przestania oraz, w po-
rozumieniu z komunikatorami (rzecznikami prasowymi) instytucji zaangazowanych, przekazy.

Skad wiadomo, kto jest koordynatorem?

Jezeli chodzi o administracje publiczng, sprawa jest stosunkowo prosta. Z pomoca przychodzi
Krajowy Plan Zarzadzania Kryzysowego. Przypisano w nim do konkretnego zagrozenia instytu-
cje, ktora jest wiodaca w danym kryzysie (zarzadza dzialaniami zmierzajacymi do rozwigzania
sytuacji kryzysowej) oraz instytucje, ktdre s3 zaangazowane w dany kryzys. Rzecznik instytucji
wiodacej jest koordynatorem polityki informacyjnej. Np. gdy sytuacja dotyczy uprowadzenia
obywatela polskiego za granica - rzecznik prasowy MSZ, epidemii - rzecznik MZ, zakldcenia
porzadku publicznego rzecznik MSWiA, cho¢ gléwny ci¢zar dzialan bedzie spoczywal na policji.

Oczywiscie kazda z instytucji zaangazowanych w rozwigzywanie kryzysu moze przekazy-
wa¢ informacje w zakresie swoich kompetencji, chyba ze rzecznik podmiotu wiodacego zde-
cyduje inaczej. W poczatkowej fazie kryzysu z reguly gtéwnym komunikatorem dla mediow
jest rzecznik gléwnego wykonawcy, czyli rzecznik instytucji/stuzby w najwiekszym stopniu
zaangazowanej w rozwiazywanie danej sytuacji kryzysowej. Jednak bez wzgledu na to, jak
duza liczba podmiotéw jest zaangazowana w rozwigzywanie sytuacji kryzysowej, a tym samym
bierze udzial w procesie komunikacji ze spoteczenstwem, podstawowa kwestig jest stosowanie
spojnych przekazéw. Zeby tak sie stalo, polityka informacyjna musi mieé koordynatora.

Fakty nie méwia same za siebie

Czesto w komunikacji ze spoleczenstwem rzecznik prasowy, informujac o danej sytuacji, po-
daje tylko tzw. suche fakty, w przekonaniu, ze to wystarczy. Nic bardziej mylnego. Komunikator
oprdcz faktow powinien nadac im kierunek i odpowiednio je zinterpretowac.

Nalezy wiec pamietac, aby nie przedstawia¢ odbiorcom tylko faktow lub faktow w pierwszej
kolejnosci. Przekaz nalezy budowa¢ w taki sposob, aby fakty byly poparciem naszego przeslania.

Dobre relacje z mediami

Wspolpraca z mediami w sytuacji kryzysowej ma kluczowe znaczenie, poniewaz brak infor-
macji tworzy plotki, rodzi niepokdj i chaos informacyjny. A w kryzysie to wlasnie media moga
by¢ wsparciem dla dziatan stuzb ratowniczych. Jednak aby ta wspoétpraca przebiegata dobrze,
podstawowa rzeczg jest dostepnos¢ informacji dla mediow.

W tym miejscu warto przypomnie¢ zasade ,efektu pierwszego”. Dlaczego? Poniewaz media
maja istotny wplyw na to, jak informacja zostanie odebrana przez opinie publiczng. Niektorzy
nawet twierdza, ze kreuja rzeczywisto$¢ poprzez stowa, jakich uzywaja opisujac wydarzenie,
wybor kolejnosci faktow — wskazujac hierarche, waznos¢ danego wydarzenia. Jezeli wiec insty-
tucja/rzecznik prasowy jako pierwszy poinformuje media, bedzie mial szans¢ na ksztaltowanie
spotecznego odbioru danego wydarzenia. Zawsze lepiej by¢ zrédtem informacji niz obiektem.
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Pamigtajmy, ze udzielanie informacji jest naszym obowigzkiem, a sprostowanie to zazwyczaj
musztarda po obiedzie.

Wspdlpraca z mediami najczesciej odbywa sie za posrednictwem rzecznika prasowego. Dla-
tego rzecznik bezwzglednie musi by¢ wlaczony w obieg informacji, aby wiedzie¢ o wszystkich
decyzjach i dzialaniach szefoéw. I rzecz prozaiczna. Musi mie¢ wiaczony telefon i musi go od-
biera¢ bez wzgledu na pore dnia czy nocy. By¢ moze ta uwaga jest zbyt oczywista i by¢ moze,
z punktu widzenia wiekszosci komunikatoréw, nawet nie na miejscu, ale niestety zdarza sig, ze
telefon rzecznika w momencie sytuacji kryzysowej milczy, a to zawsze poteguje kryzys.

Wyodrebnienie grup docelowych, do ktérych bedzie kierowana komunikacja
w kryzysie
To jedna z podstawowych czynnosci. O ile poszkodowani, bliscy ofiar i poszkodowanych czy
osoby zagrozone nalezg do oczywistych grup, o tyle cze¢sto zapomina si¢ o ratownikach, pracow-
nikach administracji, ktorzy przeciez takze sa zaangazowani w rozwigzywanie sytuacji kryzyso-
wych. Jako grupa docelowa sg roéwnie wazni, chociaz beda do nich kierowane komunikaty inne
niz do poszkodowanych.
Grupy docelowe:
» poszkodowani;
« rodzina i bliscy poszkodowanych;
 osoby zagrozone;
 osoby zaangazowane w rozwigzywanie sytuacji kryzysowej:
» stuzby ratownicze, porzadkowe itp.;
» pracownicy administracji publicznej;
« szeroko rozumiana opinia spoleczna.
Oczywiscie nie jest to $cisly podzial. Wszystko zalezy od rodzaju kryzysu. Dlatego warto
wczesniej zastanowic¢ sie nad potencjalnymi zagrozeniami, kryzysami i przyporzadkowaé do
nich grupy docelowe.

Obieg informacji

Obieg informacji jest istotnym elementem zarzadzania kryzysem. Dlatego warto, aby w ra-
mach strategii komunikacji danej instytucji zostat on opracowany. Rzecznik prasowy obligato-
ryjnie powinien by¢ wlaczony w ten obieg. Jest to niezbedne, aby nie zostal zaskoczony przez
media pytaniem, na ktdre nie zna odpowiedzi, gdyz nie zostal o danym zdarzeniu poinformo-
wany. Znajac wczesniej fakty, rzecznik moze przygotowac si¢ do komunikacji. Moze wyjs¢ z in-
formacja (zasada ztotej godziny oraz efekt pierwszego) i sprobowac nada¢ kierunek informacji.

Moéwigc o zasadach zarzadzania informacja w kryzysie, nie nalezy ich traktowac/stosowaé wy-
bidrczo. Sa one integralng cze¢scig prowadzenia polityki informacyjnej w kryzysie i tylko uwzgled-
niajac je wszystkie mozemy liczy¢ na poradzenie sobie z dang sytuacja bez dodatkowych strat.
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KOMUNIKACJA

WEWNETRZNA

Komunikacja wewnetrzna czesto bywa niedoceniana lub wrecz pomijana w procesie komu-
nikacji. Wielu kierownikéw instytucji nie uwaza, zZe informowanie pracownikéw o decyzjach
waznych dla rozwoju firmy, a tym samym dla pracownikéw, jest konieczne. Zdarza sie, ze kie-
rownictwo milczy zwlaszcza wtedy, gdy firme dopada kryzys. Skupia si¢ np. na komunikowaniu
z tzw. otoczeniem zewnetrznym (opinia spoleczna, media), kompletnie zapominajac lub lekce-
wazac potrzebe poinformowania pracownikéw o tym, co si¢ dzieje. Wtedy, oprocz zagrozenia
z zewnatrz, mozemy mie¢ do czynienia z wewnetrznym Zrédlem, ktére (czesto nieSwiadomie)
moze potegowac przebieg sytuacji kryzysowej.

Czym wigc jest komunikacja wewnetrzna? Dlaczego odgrywa tak ogromna role w funkcjo-
nowaniu instytucji?

Komunikacja wewnetrzna to nie tylko zwykla wymiana informacji. To sposéb, w jaki infor-
macja krazy po instytucji. Obrazowo mozna ja poréwnac do krwiobiegu. Od jego stanu, jakosci
zalezy efektywno$c¢ i witalno$¢ organizmu, czyli organizacji i jej pracownikow.

Kiedy$ uwazano, Ze systemowo zorganizowana komunikacja wewnetrzna ma racje bytu do-
piero wtedy, gdy firma/instytucja liczy powyzej 300 osob. Sadzono, ze w mniejszych zespolach
doskonale sprawdza si¢ komunikacja bezposrednia. Tyle tylko, ze komunikacja bezposrednia
odbywata sie z reguty w poziomie, czyli pomie¢dzy pracownikami. Rodzita do tego plotki, ponie-
waz zwykle odbywala si¢ na zasadzie korytarzowej wymiany informacji zwlaszcza wtedy, gdy
komunikaty plynace z gory, czyli ze strony kierownictwa, byly niewystarczajace. Dlatego zasada
»300” szybko zostala zweryfikowana, poniewaz zwyczajnie si¢ nie sprawdzita. Bez wzgledu na
liczbe zatrudnionych pracownikdéw, powinni by¢ oni informowani o sprawach kluczowych dla
nich, firmy, w ktorej pracuja, czy o kryzysie, w ktory firma jest zaangazowana.

Komunikacja wewnetrzna powinna by¢ prowadzona na réznych poziomach - pomiedzy kie-
rownictwem, a nastepnie w do61 do podwladnych. Ta uwaga wydaje sie by¢ moze zbyt oczywista,
ale czesto zdarza sig, ze brak porozumienia i wymiany informacji pomiedzy zarzadzajacymi
dang instytucja czy firma prowadzi do niepotrzebnych, stresujacych badz nawet kryzysowych
sytuacji.

Nalezy pamieta¢, ze brak lub Zle prowadzona komunikacja wewnetrzna moze by¢ jedna
z przyczyn powstawania kryzysow, takze wizerunkowych. Natomiast kiedy juz kryzys trwa, to
m.in. ona decyduje o tym, czy da sie go szybko opanowac¢, czy kryzys bedzie sie zaostrzac.

Dlaczego pracownik powinien by¢ dobrze poinformowany? Zeby nie musiat sie niczego do-
mysla¢, tworzy¢ informacji na podstawie plotek korytarzowych czy strzepkéow danych. Nalezy
pamietad, ze tak naprawde kazda osoba zatrudniona w danej instytucji jest jej PR-owcem i od
tego, jak postrzega firme, jak si¢ w niej czuje, czesto zalezy wizerunek instytucji na zewnatrz.
Poza tym nalezy pamietal, Ze osoby z danej instytucji, przekazujace informacje na jej temat, za-
wsze s3 postrzegane przez otoczenie zewnetrzne jako najbardziej wiarygodne, poniewaz z racji
zatrudnienia majg dostep do unikatowej wiedzy na temat instytucji. Niedoinformowane i sfru-



strowane, mogg zaszkodzi¢. Marketing szeptany odgrywa duze znaczenie nie tylko w budowa-
niu wizerunku instytucji, ale takze w walce z kryzysami.

Kierownictwo instytucji nie moze wiec dopusci¢ do sytuacji, ze pracownicy dowiadujg sie
z mediéw np. o trudnej sytuacji finansowej, restrukturyzacji, zamianach kadrowych itp. Bez
komunikacji wewnetrznej beda krdélowaly plotka i domysty - jednym slowem ,komunikacja
korytarzowa”. Niewiedza rodzi niepewnos¢ i frustracje, a to po pierwsze nie sprzyja efektywnej
pracy, po drugie moze spowodowac, ze pracownicy beda chcieli podzieli¢ sie¢ wiedzg np. z me-
diami, co w naturalny sposéb prowadzi do kryzysu wizerunkowego.

Pracownicy instytucji powinni otrzymywac informacje w pierwszej kolejnosci (jezeli jest to
mozliwe) lub réwnolegle z informacjami wysytanymi do medidw.

W komunikacji wewnetrznej, podobnie jak w zewnetrznej, postugujemy si¢ tylko faktami.

Rozwigzywanie sytuacji kryzysowej wymaga szybkiej reakcji, a presja mediéw moze utrud-
nia¢ podejmowanie decyzji. Dlatego tak istotne jest przygotowanie si¢ do ewentualnych kryzy-
sOw i rozpoczecie dzialan komunikacyjnych przed wystapieniem realnej sytuacji kryzysowej,
tzn. przy pojawieniu si¢ pierwszych symptomdw $wiadczacych o mozliwosci jej powstania.
Dzialania wyprzedzajace moga wplyna¢ na nastroje pracownikéw i zmniejszenie skali kryzysu.
Dlatego koniecznie trzeba wypracowa¢ wewnetrzne procedury informowania (obieg informacji).
Jest to wazne z dwoch powodow - aby poinformowacé zaloge o sytuacji i aby rzecznik prasowy
instytucji mial szans¢ przygotowac si¢ na pytania ze strony mediéw. Da to réwniez rzecznikowi
prasowemu szans¢ podjecia skutecznych dziatan komunikacyjnych - przygotowania si¢ do pod-
jecia dzialan ofensywnych.

Narzedzia stosowane w komunikacji wewnetrznej s3 réznorodne - od odpraw kierownictwa,
po poczte elektroniczng, intranet czy zwykla tablice ogloszen. Ich wyboér zalezy od wielkosci
instytucji oraz jej specyfiki. Jednak dobor narzedzi jest sprawa drugorzedna. Istota jest, aby ko-
munikacja wewnetrzna byla tak prowadzona przez kierownictwo instytucji, aby pracownicy
czuli si¢ czedcia danej firmy.
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KOMUNIKACJA

BEZPOSREDNIA

Wspodlczesne $rodki komunikacji pozwalaja bezposrednio kontaktowa¢ sie z odbiorcg — bez
udzialu dziennikarzy. Powszechny dostep do urzadzen mobilnych i internetu daje mozliwo$¢
blyskawicznego komunikowania si¢ ze spoleczenstwem. Media spolecznosciowe, takie jak Twit-
ter czy Facebook, s3 w tym zakresie nie do przecenienia. Jednak zeby w pelni z nich korzystac,
nalezy wczeséniej zbudowaé kompetencje i procedury uruchamiania nowych kanatéw komuni-
kacyjnych, ktore bedzie mozna wykorzystywac podczas sytuacji kryzysowej. Nalezy przy tym
pamietad, ze istnieje grupa odbiorcow, ktdra preferuje tzw. tradycyjne metody kontaktu instytu-
cji z obywatelem. Do takiej formy trzeba si¢ rowniez dobrze przygotowac.

Metody tradycyjne

Metody tradycyjne to przede wszystkim organizacja punktu informacyjnego, infolinii, ale
réwniez nawigzanie bezposredniego kontaktu z poszkodowanymi lub ich rodzinami. Tego typu
komunikacja jest bardzo wazna, poniewaz pozwala dotrze¢ do 0s6b przyzwyczajonych wtasnie
do takiej formy kontaktu z instytucjg zajmujaca sie rozwigzywaniem sytuacji kryzysowej. Nie
nalezy jej zastepowa¢ innymi metodami kontaktu, a jedynie uzupelniaé, aby zwigksza¢ zasieg
i oddzialywanie.

Zeby metody tradycyjne byly skuteczne, nalezy przede wszystkim przygotowaé osoby, kto-
re w sposob bezposredni beda zaangazowane w udzielanie informacji - np. beda informowac
o koniecznosci okreslonego postepowania w danej sytuacji, jakiej pomocy i w jakim rozmiarze,
gdzie, kiedy i na jakich warunkach mogg oczekiwa¢ poszkodowani oraz jakie dzialania sg po-
dejmowane w celu likwidacji sytuacji kryzysowej. Konieczny jest réwniez odpowiedni sprzet
oraz przygotowane miejsce. Wszystkie trzy wymienione warunki sg niezbedne do prowadzenia
sprawnej komunikacji bezposredniej. Brak jednego z nich moze spowodowa¢ efekt odwrotny
od zamierzonego. Pracownicy musza mie¢ pelng wiedz¢ na temat przekazywanych informacji,
muszg zna¢ odpowiedzi na najwazniejsze pytania, a przede wszystkim muszg wykazywac si¢
cierpliwoscig i empatig w stosunku do oséb, z ktorymi bedg rozmawialy. Miejsce organizacji
punktu musi by¢ dostepne dla zainteresowanych, a uruchomiona infolinia musi mie¢ przepusto-
wos¢ odpowiednia do rozwigzywanego kryzysu, Zeby nie doszlo do jej szybkiego zablokowania
przez zwigkszong liczbe potaczen telefonicznych.

Wazne: jezeli nie jesteSmy w stanie prawidfowo zorganizowa¢ kontaktu z poszkodowanymi
i ich rodzinami w ramach metod tradycyjnych — warto wybra¢ inne formy/narzedzia komuni-
kacji spoteczne;.



Media spotecznosciowe

Media spolecznosciowe trafiaja do coraz szerszego grona odbiorcow. Systematycznie wzrasta
ich liczba. Z danych raportu Digital in 2017 Global Overview wynika, ze aktywna liczba uczest-
nikéw mediow spolecznosciowych na $wiecie zbliza si¢ do 3 mld (2,789 miliarda). W stosunku
do roku 2016 jest to wzrost o okolo 21%. Najaktywniejsi s3 mieszkancy obu Ameryk oraz Azji
Wschodniej. Polska pod wzgledem aktywnosci w korzystaniu z social mediéw zajmuje 26. miej-
sce.

Wedlug badan (Megapanel Gemius, kwiecien 2017) z samego facebook.com korzysta okolo
80 procent internautéw w Polsce. Mniej popularny, ale bardzo pomocny w komunikacji kryzyso-
wej jest twitter.com. Media spolecznosciowe stanowig doskonale narzedzie porozumiewania si¢
ze spoleczenstwem w sytuacjach kryzysowych. Stuzg gtéwnie do pomocy w reagowaniu, poda-
waniu spoleczenstwu informacji przydatnych. Mozna je wykorzystywa¢ zaréwno w przypadku
atakow terrorystycznych, jak i kryzysow wynikajacych z dzialania sil natury.

Po zamachach w Paryzu w 2015 roku Facebook aktywowal ustuge Safety Check. Uzytkow-
nicy portalu z obszaru zagrozonego otrzymali pytanie o sw6j stan. Jednym kliknieciem osoba
pytana mogtla potwierdzi¢, ze jest bezpieczna. Wéwczas wszyscy ,,znajomi” na Facebooku byli
powiadomieni, ze danej osobie nic nie grozi. Twitter byl wykorzystywany, zeby znalez¢ schro-
nienie. W tym celu publikowano wiadomosci z hashtagiem #PorteOuverte (co znaczy ,,drzwi
otwarte”).

W Polsce media spotecznosciowe sa wykorzystywane gléwnie przy zarzadzaniu kryzysem
spowodowanym przez kleski zywiotowe. Profile, miedzy innymi Rzadowego Centrum Bezpie-
czenstwa, ostrzegaja przed niebezpiecznymi zjawiskami meteorologicznymi oraz promujg pra-
widlowe zachowania podczas ich wystepowania. Przez media spoleczno$ciowe przekazywane sa
réwniez informacje o postepach prac przy usuwaniu skutkéw klesk zywiolowych. Z roku na rok
coraz wigcej lokalnych centréw zarzadzania kryzysowego wykorzystuje media spotecznosciowe
do komunikacji z mieszkancami w sytuacjach kryzysowych.

Media spolecznosciowe umozliwiaja zwrocenie si¢ bezposrednio do opinii publicznej,
bez posrednictwa dziennikarzy. Dzigki nim mozna réwniez niemal natychmiast otrzymac
informacje zwrotng na temat tego, w jaki sposob odbierane sg komunikaty wysytane przez
instytucje — wystarczy przejrze¢ komentarze i pytania, aby dowiedzie¢ si¢, czego w przeka-
zach brakuje. Pozwala to szybko dostosowac polityke informacyjna instytucji do biezacych
potrzeb zainteresowanych osob. Tego typu media wymagaja natychmiastowej reakcji na
pojawiajace sie¢ wpisy. Dlatego nie wolno zapomina¢ o zapewnieniu ciaglej, kompetentnej
obstugi profili. Dzigki temu mozna na biezaco publikowa¢ nowe informacje, odpowiada¢ na
pytania uzytkownikéow i monitorowaé reakcje na podejmowane przez instytucje dzialania.
Brak monitoringu i odpowiednio szybkiej reakcji moze powodowaé¢ powstawanie plotek
i przeklaman, a tym samym zaostrzenie si¢ kryzysu. Moze to takze oznacza¢ kryzys wi-
zerunkowy, jesli opinia spoleczna uzna, Ze instytucja ignoruje potrzeby internautow i nie
dostarcza koniecznych informacji.

Ogolne zasady stosowane w komunikacji spolecznej, takie jak mdéwienie prawdy, wyraza-
nie wspolczucia dla ofiar, majg zastosowanie takze w komunikacji za posrednictwem mediéw
spolecznosciowych. Publikujac informacje na portalach spotecznosciowych, nalezy pamietac,
Ze muszg by¢ one spdjne z tymi, ktore sa przekazywane mediom tradycyjnym (prasa, radio,
telewizja).
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Komunikacja z poszkodowanymi i ich rodzinami

Gdy w wyniku sytuacji kryzysowej pojawiaja si¢ osoby poszkodowane, nalezy pamieta¢ o za-
sadzie, ze rodziny poszkodowanych pierwsze otrzymuja informacje o ich stanie. Moga sie jednak
zdarzy¢ sytuacje, kiedy przestrzeganie tej zasady staje si¢ nierealne, zwlaszcza gdy dotyczy to
duzej grupy osob. Z reguly wtedy media staja si¢ narzedziem, za pomoca ktorego informuje sie
o zaistnialej sytuacji. W oswiadczeniu oprocz faktéw musza znalez¢ si¢ takze wyrazy wspolczu-
cia dla poszkodowanych i ich rodzin. Moze to oczywista uwaga, jednak ze wzgledu na emocje
i stres, jakie towarzyszg wszystkim uczestnikom procesu komunikacji, nie mozna wykluczy¢, ze
skupimy si¢ tylko na faktach - a to oczywisty blad.

Pamietac nalezy o bezwzglednym przestrzeganiu zasady nieudzielania mediom informa-
cji zwiazanych z danymi osobowymi poszkodowanych lub ofiar.

Rzecznik lub osoby wyznaczone do komunikacji poprzez media powinny przekazywac opi-
nii publicznej informacje o dzialaniach, jakie s3 podejmowane w celu likwidacji sytuacji kryzy-
sowej oraz sposobach wlasciwego postepowania w danej sytuacji, aby zapewni¢ bezpieczenstwo
osobom dotknig¢tym sytuacja kryzysowa oraz wspomoc dziatania stuzb ratowniczych.

Sytuacja, kiedy mamy do czynienia z ofiarami lub poszkodowanymi, wymaga od komuni-
katoréw ogromnej wrazliwosci, cierpliwosci i wyczucia. Kazdy inaczej reaguje na $mier¢ czy
zagrozenie zycia bliskiej osoby. Od wdzigcznosci za pomoc, po agresje stowna czy postawe rosz-
czeniowa wobec instytucji lub panstwa.

Komunikacja podczas zdarzenia terrorystycznego

Istniejg takze przypadki, jak np. zdarzenia terrorystyczne, gdy komunikacja ze spoleczen-
stwem, zwlaszcza poprzez media, ma szczegdlny charakter. Z reguly terrorysci wykorzystuja
media dla osiggniecia swoich celow. Dlatego w sytuacjach, gdy zdarzenie jest wynikiem aktu
terroru, zaden z komunikatorow nie moze wypowiadac si¢ dla mediow bez uzyskania zgody
dowodzacego akcja.

Paradoksalnie, dodatkowa trudno$¢ stanowi powszechny dostep do informacji (internet, me-
dia spolecznosciowe) oraz urzadzen rejestrujacych — kazdy uczestnik zdarzenia moze za pomoca
telefonu nagra¢ i wrzuci¢ do sieci lub przesta¢ do mediéw film. Zarejestrowany obraz, z reguly
przerazajacy, wzbudzajacy strach, jest nastepnie emitowany przez stacje telewizyjne, powodujac
dodatkowe poczucie zagrozenia. Malo tego, reporterzy praktycznie natychmiast pojawiaja si¢
na miejscu zdarzenia i nadaja relacje na zywo. Oprdcz ofiar w ludziach, wzbudzanie poczucia
zagrozenia jest celem terrorystow, dlatego warto podja¢ probe nawigzania bliskiej wspolpracy
z mediami, aby nie informowaly o dziataniach stuzb, jezeli dla bezpieczenstwa ludzi i pafistwa
jest to istotne, lub wrecz przeciwnie, aby jakas informacja bylta szczegdlnie naglosniona. Jest to
trudne do realizacji, lecz nie niemozliwe. Media mogg by¢ naszym sprzymierzencem.

Ataki terrorystyczne wymierzone s czgsto w instytucje spoza administracji publicznej, np.
porty lotnicze, kolej czy wodociagi. Dlatego planujac komunikacje spoleczng w sytuacjach za-
grozen terrorystycznych nalezy pamieta¢ o wlaczaniu w ten proces rzecznikéw tego typu in-
stytucji. Dzieki wspolpracy rzecznikdéw prasowych z administracji publicznej i przedsiebiorstw,
proces komunikacji bedzie spdjny i moze przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia skali zagrozenia.

Komunikacja ze spoleczenstwem musi uwzgledniac interesy i potrzeby odbiorcy. Nie mozna
doprowadzi¢ do sytuacji, gdy gore biorg zle pojete interesy instytucji i komunikacja zaczyna
wyraznie odstawa¢ od rzeczywistosci. Taka sytuacja zawsze powoduje poglebienie kryzysu
i prowadzi do nadszarpniecia lub utraty wiarygodnosci przez instytucje, a przede wszystkim
moze narazié zycie i zdrowie ludzi lub ostabi¢ dzialania stuzb. Pamietajmy takze, Ze na poczatku
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sytuacji kryzysowej stosowanie w nachalny sposéb przekazéw moéwiacych o profesjonalizmie
dzialan instytucji, moze si¢ dla niej bolesnie skonczy¢.

W trakcie prowadzenia dziatan informacyjnych warto réwniez zapewnic instytucji wsparcie
ekspertow w dziedzinie, ktdrej dotyczy sytuacja kryzysowa. W zwiazku z tym warto odpowied-
nio wczesniej nawiazac¢ z nimi kontakt i uzyskac zgode na wspotprace.
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PROJEKTOWANIE

KOMUNIKATOW
DLA MEDIOW

Zdarza sig, ze po wyslaniu informacji do mediéw zastanawiamy sie, dlaczego nie zostata
przez media wykorzystana czy opublikowana albo dlaczego zostata zamieszczona czy skomento-
wana przez dziennikarzy niezgodnie z intencjami. Taka sytuacja moze by¢ dla komunikatoréw
niezwykle stresujaca, a zwlaszcza wtedy, gdy mamy do czynienia z kryzysem. Dlatego komunika-
ty (wszystkie, nie tylko te w formie pisemnej) powinny by¢ dobrze przemyslane i przygotowane.

Przed rozpoczeciem procesu komunikowania nalezy okresli¢:
o kluczowe przestania i przekazy;
Pamietaj, ze przesltanie nie jest dokladnie tym, co mdéwisz, lecz tym, co chcesz, zeby
uslyszal i zapamietal twoj odbiorca.

o cel informacji prasowej/komunikatu;
Postaw sobie jeden cel. Unikaj pisania informacji zawierajacej wiele niepowiazanych ze
sobg elementéw. Ustalenie celéw bedzie pomocne w napisaniu informacji w przekonujacy
sposob.
Przykladowe cele informacji prasowej:
» poinformowanie o zdarzeniu (kto?, co?, gdzie?, kiedy?, dlaczego?, jak?);
» poinformowanie o wplywie zdarzenia na bezpieczenstwo;
» poinformowanie o pomocy, jaka moga otrzymac poszkodowanis
» ochrona wizerunku instytucji;

o odbiorce;
Okre$l dokladnie adresata informacji prasowej. Powinnismy wiedzie¢, czy bedzie to cala
spolecznos¢, ludzie starsi, rodziny i bliscy poszkodowanych, administracja itp. Okreslenie
odbiorcy ma wplyw na jezyk/stownictwo, jakim bedziemy si¢ postugiwali.
Pamietaj - jezeli nie jestes w stanie okresli¢ adresata/odbiorcy, to nie ma powodéw, aby
w ogole przygotowywac i wysyla¢ informacje.
Od tego, kto jest odbiorca, bedzie rowniez zalezal dobdr narzedzi, jakie bedziemy wyko-
rzystywali w procesie komunikacji.

» potrzeby swoich odbiorcow;
Przed przygotowaniem komunikatu warto sobie zada¢ pytanie, czego oczekuja od ciebie
odbiorcy. Zastandéw sig, co moze przyciagnaé uwage mediow.
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Dobieraj informacje

Jezeli uznasz, ze jaka$ tres¢ umieszczona w komunikacie jest nudna i nieatrakcyjna, naj-
prawdopodobniej tak samo pomysli twdj odbiorca (w tym dziennikarz). Dobieraj wiec informa-
cje, ktore przyciagna media (jezeli oczywiscie taki jest cel).

Informacja prasowa jest jedna z najskuteczniejszych metod kontaktéw z dziennikarzami,
uwazaj jednak, aby jej nie naduzywac. Po dziesiatym malo istotnym komunikacie dziennikarze
przestana na nie reagowac.

Dopasuj informacje do szerszego planu komunikacji

Kazda instytucja zwlaszcza na wypadek kryzysu powinna mie¢ przygotowang strategie ko-
munikacji i informowa¢ opinie¢ spoleczng w oparciu o jej zalozenia. Dlatego podczas procesu
komunikacji nalezy zwraca¢ uwage, aby informacja byla zgodna z ustalonymi przestaniami. Ko-
munikat zawsze powinien by¢ zgodny z pozagdanym wizerunkiem instytucji.

Przygotuj potencjalne pytania, jakie moga pas¢ ze strony mediéw oraz odpowiedzi
na nie.

Kto, co, gdzie, kiedy, dlaczego, jak - to szes$¢ najczesciej zadawanych pytan w sytuacji kry-
zysowej dotyczacych trzech zagadnien:

+ co sie stato?

« co bylo powodem zdarzenia?

« co to oznacza/jakie sg konsekwencje?

Oprocz szesciu podstawowych pytan, przygotowujac si¢ do rozmowy z dziennikarzami,

warto zastanowic sig, o co jeszcze mogg pytac dziennikarze i przygotowaé odpowiedzi na poten-
cjalne pytania. Pozwoli to nada¢ kierunek naszej wypowiedzi i unikna¢ zaskoczenia.
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LISTY KONTROLNE

Czym sa listy kontrolne? Czy sg potrzebne, czy to zwykta strata czasu?

Zarzadzanie informacja w kryzysie z reguly odbywa si¢ z jednej strony pod presja czasu,
z drugiej mediéw. W takiej sytuacji niezwykle fatwo o pomytke, o przeoczenie czegos. Dlatego
warto przygotowac sobie tzw. listy kontrolne z wypisanymi, a wczesniej przemyslanymi i prze-
analizowanymi czynno$ciami, ktére nalezy wykona¢, prowadzac komunikacje spoleczng w kry-
zysie. By¢ moze niektdre dzialania wpisane na liste¢ kontrolng wydadzg si¢ oczywiste, jednak
lepiej je umiesci¢ i odhaczy¢ jako zadanie zrealizowane, niz w ferworze pracy - pominac.

Listy kontrolne moga dotyczy¢ nie tylko prowadzonych dzialan komunikacyjnych, ale tez
kontaktow z dziennikarzami czy analizy mediow i portali spotecznosciowych.

Prowadzenie takiej listy na pierwszy rzut oka moze wydawac sie czynnoscia zbedna. Jednak
w znaczacy sposob porzadkuje dzialania komunikatorow oraz minimalizuje ryzyko popelnienia
btedu zaniechania.

Jako przyklad przedstawiamy liste kontrolng dla rzecznika prasowego instytucji wiodacej,
czyli podmiotu, ktdry zarzadza kryzysem, koordynuje dzialania zmierzajace do rozwigzania
sytuacji kryzysowej. Przygotowanie takiej listy powinno oczywiscie by¢ oparte na procedurach
obowiazujacych w danej instytucji w kwestii wymiany i obiegu informacji. By¢ moze w trakcie
przygotowania listy okaze sie, Ze rzecznik prasowy nie zostal uwzgledniony w rozdzielniku - nie
ma go na liscie dystrybuowania informacji wewnatrz instytucji. Na tym etapie mozna ten btad
naprawié¢, w kryzysie jest juz zbyt pézno. Chociazby dlatego, aby sprawdzi¢ obieg informacji
wewnatrz firmy, warto przygotowac listy kontrolne.
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Lista kontrolna dla rzecznika prasowego instytucji wiodacej

Dziatanie

Zebranie informacji o zdarzeniu

Kontakt z komdrkami merytorycznymi/centrum zarzgdzania
kryzysowego w celu potwierdzenia sytuacii i zebrania wstepnych
danych

Kontakt z szefem instytucji, gdy wymaga tego sytuacja, ustalenie
zasad i zakresu informaciji przekazywanych mediom

Ustalenie przestania/przestan oraz przekazoéw do komunikagii
i rozestanie ich rzecznikom: gtéwnego wykonawcy, rzecznikom
instytucji wspotpracujgcych

Kontakt z pracownikami biura prasowego
— wprowadzenie trybu pracy w kryzysie, np. ewentualne
zwiekszenie obsady

Kontakt z ekspertami i wyznaczonymi pracownikami
merytorycznymi — ustalenie, kto z nich bedzie sie wypowiadat dla
mediow

Wybranie narzedzi komunikacji z mediami (np. oswiadczenie,
komunikat na stronie internetowej itp.)

Ustalenie miejsca na wypadek koniecznosci zorganizowania
briefingu/konferencji prasowe;

Upewnienie sig, czy jest i czy dziata sprzet konieczny do
przeprowadzenia konferencji prasowe;j

Biezgca analiza mediéw oraz pytan dziennikarzy — ewentualna
korekta narzedzi i przekazow

Koordynacja polityki informacyjnej prowadzonej przez
komunikatoréw zaangazowanych w rozwigzywanie sytuacji
Kryzysowej




INSTYTUGJE
ZAANGAZOWANE

W ROZWIAZYWANIE
SYTUACIJI KRYZYSOWEJ

Praktycznie rzecz biorac, nie istnieje sytuacja kryzysowa, z ktéra bylaby w stanie poradzi¢
sobie jedna instytucja. Z reguly wymagany jest udzial kilku podmiotéw. Jednak aby proces
zarzadzania kryzysem nie byl chaotyczny, aby instytucje nie dublowaty swoich dzialan i nie
przeszkadzaly sobie, potrzebny jest koordynator. Skad jednak wiadomo, ktéry z podmiotow jest
wlasciwy do koordynowania dziatan w kryzysie?

Z pomoca administracji publicznej przychodzi Krajowy Plan Zarzadzania Kryzysowego
(KPZK). Jest to rzadowy dokument planistyczny przyjmowany uchwala Rady Ministréw, ktdry,
w oparciu o ustawe o zarzadzaniu kryzysowym, opracowuje Rzagdowe Centrum Bezpieczenstwa,
w porozumieniu i we wspoélpracy z ministrami, szefami instytucji centralnych, stuzb oraz z wo-
jewodami.

KPZK zawiera szczegoélowy opis zadan, kompetencje poszczegélnych instytucji oraz okre-
$la podmioty wiodace w danej sytuacji kryzysowej w kazdej z faz zarzadzania kryzysowego
(zapobieganie, przygotowanie, reagowanie i odbudowa). Jasno wiec wskazuje, jakie zadania do
wykonania maja poszczegolne instytucje. Podzial na fazy ulatwia ministerstwom zaplanowanie
dziatan legislacyjnych w fazie zapobiegania, wdrazanie przyjetych ustaw czy planéw wykonaw-
czych w fazie przygotowania, a takze sprawdzenie w formie ¢wiczen, czy przyjete rozwigzania
sa adekwatne do zagrozen, a instytucje posiadaja wystarczajace kompetencje i $rodki do reago-
wania.

Krajowy Plan Zarzadzania Kryzysowego pozwala szybko zorientowa¢ si¢ w odpowiedzial-
nosci poszczegélnych organdw, poniewaz do kazdego (zidentyfikowanego w tzw. siatce bezpie-
czenstwa) zagrozenia przyporzadkowane sg instytucje, ktore powinny zaja¢ si¢ kryzysem. KPZK
jest nowelizowany nie rzadziej niz raz na dwa lata, w zwiazku z tym nowo pojawiajace si¢ zagro-
zenia i podmioty, ktére powinny im zaradzi¢, s3 na biezaco aktualizowane.

KPZK jest pomocny réwniez w kwestii zarzadzania komunikacja w kryzysie — instytucja
wiodaca w danym kryzysie jest koordynatorem polityki informacyjnej. Czy to oznacza, ze
tylko ona prowadzi komunikacje ze spoteczenstwem?

W procesie komunikacji w sytuacji kryzysowej wyrézniamy:
« instytucje wiodaca;
o gléwnego wykonawce;
« gléwnego komunikatora;
» podmioty wspolpracujace.



Jaka jest rola poszczegéinych podmiotéw?

Instytucja wiodaca jako podmiot (organ), ktéry w zidentyfikowanym zagrozeniu i siatce
bezpieczenstwa zawartej w Krajowym Planie Zarzadzania Kryzysowego realizuje zadania klu-
czowe dla danej fazy, zarzadza caloscig komunikacji. Organizuje wspotdziatanie i synchronizuje
dziatania komunikacyjne wszystkich podmiotéw zaangazowanych w rozwigzywanie sytuacji
kryzysowej. Monitoruje sytuacje, ustala strategiczne przeslania i przekazy. W oparciu o nie po-
zostale instytucje zaangazowane w kryzys prowadza komunikacje ze spoleczenstwem.

W kazdej sytuacji kryzysowej mozna wyrézni¢ instytucje, ktéra w najwigkszym stopniu
realizuje zadania zwigzane z rozwigzywaniem kryzysu. Jest gldéwnym wykonawca. Np. w przy-
padku zagrozenia, jakim jest powodz, instytucja wiodaca jest Ministerstwo Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji - gléwnym wykonawca Panstwowa Straz Pozarna, a w przypadku zagro-
zenia epidemiologicznego wiodgce jest Ministerstwo Zdrowia - gtéwnym wykonawca Gléwny
Inspektorat Sanitarny. I to najczesciej rzecznik prasowy gléwnego wykonawcy jest gléwnym
komunikatorem. Nie oznacza to jednak, Ze samodzielnie prowadzi komunikacje ze spoleczen-
stwem. Jako ze koordynatorem polityki informacyjnej jest rzecznik prasowy podmiotu wiodg-
cego, rzecznik prasowy gléwnego wykonawcy musi dziatania komunikacyjne prowadzi¢ w po-
rozumieniu z rzecznikiem instytucji wiodacej, poniewaz to ten ostatni odpowiada za kluczowe
przeslania. Z nim takze powinny by¢ ustalane/konsultowane kluczowe przekazy.

Co natomiast z podmiotami wspétpracujacymi? Czy ich rzecznicy nie moga wypowiadac sie
podczas sytuacji kryzysowej? Czym sa podmioty wspolpracujace?

Podmioty wspdlpracujace to kazda instytucja/organ szczebla réwnorzednego lub nizsze-
go w stosunku do podmiotu wiodacego, a ktora ze wzgledu na zakres kompetencji prawnych
wspomaga dzialania realizowane przez podmiot wiodacy. Oczywiscie rzecznicy prasowi tych
instytucji moga wypowiadac sie dla mediéw, moga prowadzi¢ komunikacje spoleczna, jednak
tylko w ramach swoich kompetencji. Pamigtajac przy tym, zeby kluczowe przestania i przekazy
uzgadniac z rzecznikiem prasowym instytucji wiodacej w danej sytuacji kryzysowe;j.

Jednak kluczowa sprawa, ktora gwarantuje prawidtowe prowadzenie polityki informacyjnej
w kryzysie, jest wymiana informacji. Méwiac wprost — rzecznicy musza ze soba rozmawiac,
wymienia¢ si¢ informacjami, danymi. Rywalizacja (jeszcze niestety si¢ zdarza) pomiedzy insty-
tucjami o pierwszenstwo w podaniu faktéw do publicznej wiadomosci z reguly nie przyspiesza
zazegnania kryzysu, a wrecz przeciwnie, moze sie przyczynic¢ do jego podsycania.
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KOMUNIKACJA RYZYKA

(RISK COMMUNICATION)

Wiemy juz, jak istotne jest komunikowanie si¢ ze spoleczenstwem w sytuacji zagrozenia.
Dobrze prowadzony proces komunikacji pozwala szybciej i sprawniej rozwigzac sytuacje kryzy-
sowa, unikna¢ chaosu i paniki oraz zachowac zaufanie spoteczenstwa do stuzb i administracji.

Z sytuacja zagrozenia nierozerwalnie zwigzane jest pojecie ryzyka. Peter Sandman, ekspert
w dziedzinie zarzadzania kryzysowego, twierdzi, ze ryzyko to pojecie, na ktdre skladaja si¢ za-
réwno czynniki obiektywne czyli np. $miertelnos¢ jak i subiektywne (ludzkie emocje - strach,
nieufnos¢ itp.)S.

Dlatego komunikacja ryzyka musi uwzglednia¢ obie grupy czynnikéw. Czasem to, co w spo-
teczenstwie wzbudza zaniepokojenie, wydaje si¢ zupelnie niegrozne z punktu widzenia eksper-
tow zajmujacych sie dang dziedzing, np. wigkszo$¢ awarii elektrowni atomowych jest, w ocenie
specjalistow, zupelnie neutralna z punktu widzenia zdrowia ludzi, a jednak zdarza sig, ze in-
formacja o awarii wywoluje plotki, nieomal panike i masowe wykupywanie z aptek preparatow
z jodem. Mozemy mie¢ czasem do czynienia takze z odwrotng sytuacja: gdy eksperci probuja
zaalarmowac spoleczenstwo, ktdre jednak bagatelizuje zagrozenie (np. wigkszos¢ ludzi nie przej-
muje sie zbytnio informacjami o zmianach klimatu i globalnym ociepleniu).

Istnieje wiele definicji komunikacji ryzyka. Wiekszos¢ z nich podkresla dwa aspekty tego
procesu. Pierwszy to ekspercko$¢ przekazywanych informacji. Wg jednej z definicji, ten rodzaj
komunikacji ,,polega na dostarczaniu eksperckich informacji o przewidywanym zagrozeniu,
jego sile i potencjalnych negatywnych skutkach wynikajacych z ekspozycji albo okreslonego
zachowania™. Drugi aspekt, na ktory zwracajg uwage autorzy definicji komunikacji ryzyka, to
interaktywnos¢. Komunikacja ryzyka nie moze polega¢ jedynie na przekazywaniu informacji
spoleczenstwu, lecz na wlgczeniu go w ten proces, traktowaniu obywateli jako réwnorzednych
partneréw. Komunikacja ryzyka powinna wigc by¢ wymiang informacji i opinii, wychodzeniem
naprzeciw obawom i potrzebom spoleczenstwa, a nie jednokierunkowym przekazywaniem in-
formacji od ekspertéw do obywateli.

Komunikowanie ryzyka jest procesem szczerego i efektywnego komunikowania o czynni-
kach ryzyka powiazanych z szerokim spektrum zagrozen naturalnych i wynikajacych z dzia-
talnosci czlowieka. Jesli jest prowadzone wlasciwie, przyczynia sie do budowania wzajemnego
szacunku pomiedzy administracjg a grupami docelowymi?®.

Eksperci twierdzg, Ze w komunikacji ryzyka podejmowane s3 dwa rodzaje dzialan - z jednej
strony sg to aktywnosci zmierzajgce do zaalarmowania spoteczenstwa, uzmystowienia ludziom,
ze zagrozenie jest realne i nalezy juz teraz podja¢ odpowiednie dzialania, np. zaszczepic si¢ prze-
ciw chorobom zakaznym, ewakuowac itp. Z drugiej strony komunikacja ryzyka moze polega¢

6. P.M. Sandman, Responding to Community Outrage: Strategies for Effective Risk Communication, s. 7.

7. D. Cianciara. Komunikowanie dotyczace ryzyka w sytuacjach kryzysowych, w: Hygeia Public Health 2010, 45(1):
1-6, Warszawa 2010, s. 2.

8. K.U. Menon, SARS Revisisted: Managing ,,Outbreaks” With ,,Communications”, w: Annals Academy of Medicine,
May 2006, Vol. 35, No. 5, s. 361.



na uspokajaniu, tagodzeniu emocji (np. planowana elektrownia nie bedzie niebezpieczna dla lo-
kalnej spotecznosci). Za kazdym razem planujac dzialania z zakresu komunikacji ryzyka nalezy
sie zastanowi(, jaki efekt chcemy osiggna¢. Jest oczywiste, Ze nie mozna jednocze$nie alarmowac
i méwic, ze nie ma zagrozenia, poniewaz tego rodzaju komunikat wzbudzi chaos i spowoduje
utrate wiarygodnosci przekazu.

Cele komunikacji ryzyka to przede wszystkim poinformowanie o potencjalnym ryzyku, ale
takze dzialania prewencyjne, w tym wyrobienie w spoleczenstwie wlasciwych zachowan. Gdy
zagrozenie jest juz realne, naszym celem bedzie takze ostrzeganie.

Czym sie rézni komunikacja ryzyka od komunikacji kryzysowej?

Peter Sandman wyjasnia réznice pomiedzy komunikacja kryzysowa a komunikacjg ryzyka
w ten sposdb: osoby zajmujace si¢ komunikacjg ryzykiem muszg zajaé sie tym, co moze si¢ wy-
darzy¢, osoby odpowiedzialne za komunikacje kryzysowa informuja o tym, co juz sie¢ wydarzyto
lub wlasnie trwa®.

Jak wiec prowadzié¢ efektywna komunikacje ryzyka?

Przede wszystkim nalezy (podobnie zreszta jak w przypadku komunikacji kryzysowej) wla-
sciwie wskaza¢ grupy docelowe. Dzigki ich okresleniu bedziemy mogli wstucha¢ sie w obawy
obywateli, prawidlowo zidentyfikowa¢, jakie informacje s3 im potrzebne, uwzgledniajac m.in.
kulturowe, ekonomiczne czy spoleczne réznice (np. inaczej bedziemy komunikowa¢ ryzyko
dzieciom ze szkoly podstawowej, inaczej grupom emerytow itp.). Komunikacja ryzyka powinna
uwzgledniac lokalng perspektywe i warunki.

Nalezy takze dobra¢ odpowiednie narzedzia komunikacji, gdyz nie wszystkie kanaly od-
powiadajg wszystkim. Trzeba zastanowic¢ sie, jakie narzedzia najbardziej odpowiadaja naszym
grupom docelowym (informacje w prasie, telewizji, portalach internetowych, mediach spofecz-
nosciowych, ulotki, bezposrednie spotkania itp.). Im lepiej dobierzemy narzedzia, tym skutecz-
niejsze beda nasze dzialania.

Nalezy takze precyzyjnie okresli¢, jakich informacji potrzebujg ludzie. Komunikacjaryzyka
nie polega tylko na formulowaniu wytycznych i edukowaniu spoleczenstwa, ale jest odpowiedzia
na to, jak ludzie postrzegaja ryzyko. Nie wolno zaklada¢ z gory, ze to my (administracja, stuzby,
eksperci) wiemy najlepiej, co obywatele powinni wiedzie¢. Do komunikacji ryzyka niezbedne
sg profesjonalne narzedzia - infolinia, ankiety czy bezposrednie spotkania z zainteresowanymi
grupami mieszkancéw. Raz jeszcze trzeba podkresli¢, ze komunikacja ryzyka musi by¢ proce-
sem interaktywnym. Pamietajmy tez, aby wykaza¢ empati¢ w stosunku do naszych odbiorcéw.

Nasza komunikacja powinna by¢ szczera i otwarta. Powinni$my przekazywac sprawdzone,
wiarygodne informacje, unika¢ spekulacji i wprost przyznawac si¢ do braku wiedzy, jesli jej nie
mamy. Jedno drobne klamstwo zrujnuje nasza wiarygodnos¢ w oczach opinii publiczne;j.

Komunikacja ryzyka powinna by¢ jasna i precyzyjna. Powinna uwzglednia¢ dokladne
wskazowki, co robi¢, aby uniknaé zagrozenia lub zminimalizowa¢ jego skutki. Jesli alarmuje-
my spoleczenstwo, nie ttumaczac, co nalezy robi¢, zwigkszamy tylko zaniepokojenie lub wrecz
wzbudzamy panike. Pamietajmy takze o zrozumialym jezyku — unikajmy zawodowego zargonu,
niejasnych skrétow czy pordwnan. Zawsze zastanéwmy sie, czy odbiorca zrozumie to, co chcemy
mu powiedziec.

Warto pamigtac takze o tym, aby unika¢ w naszych wypowiedziach agresji, nie odpowiada¢
atakiem na atak.

9. K.U. Menon, Risk Communications: In Search of a Pandemic, w: Annals Academy of Medicine, June 2008, Vol. 37
No.6 s. 527.
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Mozna podaé wiele przykladéw komunikacji ryzyka prowadzonych zaréwno przez polskie,
jak i zagraniczne instytucje administracji publicznej. Beda to kampanie informacyjne prowa-
dzone np. podczas epidemii (SARS czy ptasiej grypy). Zaliczy¢ do nich mozna tez prowadzong
przez Komende Gléwna Panstwowej Strazy Pozarnej kampanie ,,Stop pozarom traw”, ktéra ma
edukowac i uswiadamiac¢, ze wypalanie traw jest nie tylko niebezpieczne, ale rowniez prawnie
zabronione. Jako przyklad mozna réwniez podac akcje MSWiA , Kreci mnie bezpieczenstwo”,
ktorej celem jest zwrocenie uwagi mtodych ludzi na kwestie zwigzane z bezpieczenstwem m.in.
jazdy na rowerze, wypoczynku nad wodg czy podczas gorskich wycieczek.

Podsumowujac - prawidlowo prowadzona komunikacja ryzyka moze ulatwi¢ dzialania
w sytuacji kryzysowej zardwno w sferze ratowniczej, jak i komunikacji ze spoleczenistwem.
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DEZINFORMACJA
- CYBERPRZESTRZEN

1 SRODOWISKO
INFORMACYJINE - INCYDENT

Dezinformacja to tworzenie i rozpowszechnianie wprowadzajacych w blad lub falszywych
informacji, w celu wyrzadzenia szkody wizerunkowi kraju wybranego za cel™.

Dzialania dezinformacyjne kojarzone byly gléwnie ze sferg wojskowa, dziataniami stuzb
specjalnych, wywiadéw, gdy za pomoca falszywych danych starano si¢ wprowadzi¢ przeciwnika
w blad.

W ostatnim czasie dezinformacja zaczyna zajmowaé coraz wiekszy obszar naszej rzeczy-
wistoéci. Pojawia si¢ w mediach, marketingu, polityce. Prowadzac komunikacje, zwlaszcza
w kryzysie, nalezy mie¢ swiadomo$¢, ze predzej czy pozniej trzeba bedzie si¢ z nig zmierzy¢.
Moze pojawi¢ sie w kontekscie kazdego zagrozenia, od epidemii po np. zaklocenia w systemie
elektroenergetycznym czy informatycznym.

Strategiczna, dlugofalowa dezinformacja stala si¢ podstawa funkcjonowania systemow tota-
litarnych, elementem manipulacji, wywierania wplywu na spoteczenstwo. Informacja stanowi
narzedzie dezinformacji - traktowana instrumentalnie - stuzy do swiadomego znieksztalca-
nia rzeczywistosci, a przez to do wywierania wplywu na opinie¢ publiczna, takze miedzyna-
rodowa.

Skoordynowana akcja informacyjna

Skoordynowana akcja informacyjna moze stanowi¢ realne narzedzie ataku przeciwnika,
w konsekwencji ktérego mozna doprowadzi¢ do masowej dezinformacji, paniki i dziatan po-
glebiajacych sytuacje kryzysowa. Dzieje si¢ tak, poniewaz wspolczesny swiat ulega gwaltownym
przemianom, nie tylko w sferze bezpieczenstwa. Zmianom ulegaja przede wszystkim nawyki
i procesy zwigzane z obszarem mediow, informacji oraz potrzeb korzystania z dostepu do wie-
dzy dla jednostek, grup spotecznych i spoleczenstwa.

Dostep do informacji/wiadomosci stal si¢ tatwy i powszechny. Stal si¢ wrecz nierozlaczna
czescig kultury medidw spotecznosciowych, na trwale wpisujac si¢ w nawyki komunikacji mie-
dzyludzkiej.

Dzielenie si¢ informacjami nt. wydarzen, opinii, emocji coraz cz¢sciej wypelnia czas spe-
dzany w wirtualnym $wiecie stron www, mediéw spolecznosciowych. Zwlaszcza media spo-
teczno$ciowe w znaczacym stopniu zastepuja potrzebe utrzymywania tradycyjnych kontaktow
i zaczynajg stanowi¢ pewng regule, kulture komunikacji.

10. Richard M. Bennett, Espionage: An Encyclopedia of Spies and Secrets, Londyn, Virgin Books, 2002, str. 69.
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Uzytkownicy internetu stanowig obecnie dwie trzecie dorostych mieszkancéw Polski.
W grupie wiekowej od 18 do 44 lat 92% polskiego spoleczenstwa systematycznie korzysta z inter-
netu, z czego 78% jest uzytkownikami mediéw spolecznosciowych.

Czy uzytkownicy internetu poruszajacy si¢ w obszarze cyfrowej komunikacji kontroluja $ro-
dowisko informacyjne, w ktérym funkcjonuja? W pewnym wymiarze tak, poniewaz poszukujac
i wybierajac tresci, kieruja sie swoimi zainteresowaniami. A czy maja mozliwos¢ kontroli wia-
rygodnosci tych informacji? Tu odpowiedz jest bardziej skomplikowana. Wptyw informacji na
obszar poznawczy, w ktérym funkcjonuje czlowiek, jest bardzo zlozony, a skutki, ktére generuje
w sferze kognitywnej, oczywiste.

Informacja w cyberprzestrzeni jest poddana procesowi ciaglego tworzenia/przetwarzania
przez roznorodne osrodki medialne, media spotecznosciowe, blogosfere, sie¢ stron interneto-
wych. W oparciu o nie czlowiek ksztaltuje swdj swiatopoglad.

W zwiazku z tym proces poznawczy cztowieka mozna stosunkowo fatwo obja¢ kontrolg po-
przez umiejetne wplywanie na tre$¢ informacji i ich dostepnos¢. Przy wykorzystaniu precyzyj-
nych technik postugiwania si¢ sugestywna warstwa retoryczna, propaganda, dezinformacja,
socjotechnika, wzorcem poznawczym wywodzacym sie z technik zarzadzania refleksyjnego",
mozna uzyska¢ wplyw na przyswajanie zmanipulowanych informacji i uzyskanie skutku,
ktorym jest opinia, decyzja, dzialanie lub zaniechanie dzialania.

Obce osrodki inicjujace oddzialywanie (np. grupy spoleczne, panstwa, korporacje itp.) po-
przez réznorodne formy moga realizowac swoje cele — dlugo-, jak i krotkookresowe.

Wspdlczesne nawyki pozyskiwania informacji w polaczeniu z mozliwosciami manipulowa-
nia nimi poprzez oddzialywanie informacyjne i psychologiczne tworza znieksztalcone $rodowi-
sko informacyjne, w ktérym funkcjonuje odbiorca, uzytkownik.

Obcy osrodek inicjujacy proces manipulacji infosfera moze tworzy¢ dlugofalowe plany od-
dzialywania o zréznicowanym potencjale skutkow oraz przeprowadza¢ precyzyjne ataki infor-
macyjne z wykorzystaniem wlasnego potencjalu cybernetycznego i narzedzi umozliwiajacych
przejecie kontroli nad osrodkami, obiektami informacyjnymi.

11. Zarzadzanie refleksyjne — sterowanie spoteczenstwem poprzez kompleksowe wykorzystanie technik manipulaciji.
Tworca tej koncepciji byt Wiadimir Lefewr — rosyjski psycholog i matematyk. Sformutowat jg w latach 60. XX wieku.
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Jak wygladatby potencjalny atak?

Ponizej mozliwy przebieg z wyrdznieniem poszczegolnych etapéw dzialania.

Rozpoznanie §rodowiska informacyjnego,

podatnosci obiektow/odbiorcow

W

Zaplanowanie

W

Cyberatak, implementacja

Dystrybucja i oddziatywanie informacyjne

Cyberatak (BTS) - dystrybucja SMS

Badanie skutkoéw, korekta, oddzialywanie informacyjne

Czas i miejsce zdarzenia: rejon przygraniczny, niedziela, wczesne godziny poranne.

W nocy w obszarze geograficznym i informacyjnym objetym atakiem przeciwnik uzyskal
wskutek cyberataku uprawnienia administratora w kilku lokalnych serwisach informacyjnych,
co umozliwito mu ingerencje w tresci informacji zawartych na stronach www.

Zamieszczono publikacje, ktore informowatly o stale wzrastajacym skazeniu substancja ra-
dioaktywna o nieznanym pochodzeniu, wzbogacone publicystyka utrzymana w charakterze po-
radnika ostrzegajacego i zalecajacego okreslone dla bezpieczenstwa mieszkancéw zachowania.

Odpowiednio przygotowane materialy informacyjne zawieraly sugestywny przekaz, ktd-
rego oddzialywanie poteguja socjotechnika i precyzyjnie wywolane emocje. Materialy sg

dystrybuowane za pomoca narzedzi cybernetycznych, w tym fikcyjnych uzytkownikéw mediow
spotecznosciowych w rejonie oddziatywania.
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Co sie dzieje? Jaki wptyw na odbiorce ma to dziatanie?

Krytycznie myslacy odbiorca bedzie szukal potwierdzenia tej informacji, ale odnalezienie
wyczerpujacego dementi w godzinach porannych nie bedzie mozliwe. Krajowe serwisy infor-
macyjne nie beda zawieraly potwierdzenia tych doniesien, podobnie jak kanaly informacyjne
telewizji.

Jakie sg konsekwencje tej sytuacji?

W ciagu kilku godzin od wlamania wyszukiwarka internetowa bedzie juz uwzgledniala
w wynikach informacje zawarte w sfabrykowanych artykutach, forach, komentarzach i blogos-
ferze potwierdzajace przekaz o skazeniu, ktéry zaniepokoil uzytkownikéw w rejonie oddzialy-
wania.

Co sie dzieje na obszarze objetym oddziatywaniem?

Czas ucieka, sasiedzi przekazuja sobie informacje, ktora szybko staje si¢ kolejna forma lo-
kalnego oddzialywania informacyjnego, tym razem dystrybuowanego nie przez obce obiekty
informacyjne, lecz przez jego adresatow — kolejny element uwiarygodnienia informaciji.

Informacja o skazeniu, dzieki wsparciu dystrybucji z przejetych serwiséw www i rojow uzyt-
kownikéw medidéw spotecznosciowych, uzyskuje przewage informacyjng. Oznacza to, ze liczba
falszywych publikacji, wypowiedzi jest wigksza niz informacji opartych na faktach. Oddzialy-
wanie w takim obszarze informacyjnym, ktdre jest zwielokrotnione uczuciem strachu i troski
o bliskich, skutkuje wybuchem paniki.

Rdéwnoczesnie nastepuje wlamanie do lokalnych stacji BTS", dzieki ktéremu przeciwnik
uzyskuje mozliwo$¢ komunikacji z telefonami zalogowanymi do lokalnych stacji. Wysylane wia-
domosci SMS podszywaja si¢ pod legalna miejscowa wladze, potwierdzajac incydent skazenia,
i wzywaja uzytkownikow do ewakuacji.

Uzytkownicy rozpoczynaja ewakuacje, nie czekajac juz na potwierdzenie lub zanegowanie
komunikatu.

Powyzszy scenariusz mozna przeksztalca¢ na wiele sposobow, wyznaczajac rozne cele, skut-
ki i formy oddziatywania, jak rowniez dalszy przebieg sytuacji. Inicjowanie wybuchu paniki,
ewakuacji, blokady drdg nie jest celem samym w sobie, jest jednym z potencjalnych etapéw na
drodze do osiggniecia celu strategicznego w wybranym rejonie.

Obiekty oddzialywania informacyjnego w cyberprzestrzeni posiadaja duzy potencjal od-
dzialywania na proces ksztaltowania pogladow przez odbiorce informacji/komunikatu. Uzyte
jako bron informacyjna do osiggania celéw spolecznych, politycznych, militarnych - moga by¢
elementem efektywnego wspomagania lub prowadzenia wrogich operacji.

Monitorowanie anomalii, incydentéw informacyjnych z uwzglednieniem dezinformacji,
propagandy, technik oddzialywania psychologicznego moze dostarczy¢ informacji o poten-
cjalnym obszarze dzialania przeciwnika z wyprzedzeniem, a w konsekwencji ogranicza¢ ne-
gatywne skutki.

W przypadku opisanego scenariusza przeciwdzialanie powinno uwzglednia¢ w wymiarze
podstawowym, skoordynowane i zaplanowane dziatania komunikacyjne administracji lokalnej,

12. Stacja BTS (ang. Base Transceiver Station) — urzadzenie w systemach tacznosci bezprzewodowej (np. telefonii
komorkowej) taczace telefon komdrkowy z operatorem (z czescia stata cyfrowej sieci telekomunikacyjnej).
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dementi publikowane w wymiarze krajowym przez rzecznikéw prasowych ministerstw odpo-
wiedzialnych za bezpieczenstwo we wszystkich naruszonych obszarach, zaangazowanie mediow
o zasiegu krajowym oraz dzialania aktywne, w tym informacyjne w obszarze lokalnym (do-
tknietym atakiem) i ogélnopolskim.

Administracja

Komunikacja Administracja lokalna
centralna

Dzialania aktywne Aktywne Oddziatywanie

dziatania

. informacyjne
w cyberprzestrzeni

Cyberprzestrzen w coraz wigkszym stopniu wplywa na codzienne zycie jej uzytkownikow
nie tylko poprzez dostepnos¢ wielu narzedzi ulatwiajacych komunikacje, zasoby danych, ale
réowniez poprzez ksztaltowane w niej srodowisko informacyjne, ktére moze sta¢ si¢ obiektem
intoksykacji i narzedziem do osiagania skutkéw kinetycznych, bez uzycia kinetycznych metod
oddzialywania.
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KOMUNIKACJA SPOLECZNA

W KRYZYSIE PODCZAS
DUZYCH WYDARZEN

W ostatnich latach Polska byla gospodarzem kilku duzych miedzynarodowych wydarzen,
w ktorych uczestniczylo wiele osob i ktore przyciagaly uwage opinii publicznej. W 2016 r. nasz
kraj goscit uczestnikow szczytu NATO oraz Swiatowych Dni Mlodziezy (SDM). Przygotowanie
obu tych wydarzen, mimo ze r6znily si¢ znaczenie od siebie pod wieloma wzgledami, wymagalo
ogromnego wysitku zaréwno ze strony organizatordw, jak i administracji publiczne;.

W ich przygotowanie zaangazowanych bylo wiele podmiotéw, co z punktu widzenia zarza-
dzania polityka informacyjna podczas ewentualnego kryzysu bylo kluczowa sprawa. Dlaczego?
Poniewaz w przypadku sytuacji kryzysowej skoordynowanie przekazywania spoleczenstwu
informacji przez wszystkie zaangazowane w kryzys instytucje jest bardzo wazne dla np. zaze-
gnania kryzysu lub zminimalizowania jego skutkéw. Tego typu wydarzenia jak szczyt NATO
czy SDM nie byly i oczywiscie nie s3 postrzegane jako sytuacje kryzysowe, jednak chocby ze
wzgledu na duzg liczbe uczestnikdéw nie mozna bylo wykluczyé¢, ze kryzysy si¢ pojawia.

Jak juz wspomniano, sytuacje kryzysowe z reguly wymagaja wspolpracy wielu instytucji.
Tak z pewnoscig bedzie, zwlaszcza w przypadku kryzysow, ktore moga sie wydarzy¢ podczas
duzych wydarzen. Wiaze sie to z konieczno$cia zapewnienia koordynacji dziatan, w tym prowa-
dzenia polityki informacyjnej wszystkich zaangazowanych instytucji, funkcjonujacych nie tylko
w ramach administracji publicznej. Skoordynowanie przekazywania spoteczenstwu informacji
przez wszystkie zaangazowane w kryzys instytucje jest bardzo wazne. Dzigki temu do opinii
publicznej trafi spojna informacja, co przyczyni si¢ do wyciszenia kryzysu.

Czym wiec roznig sie kryzysy podczas duzych wydarzen od tych, ktére potencjalnie moga
wydarzy¢ sie na co dzien?

O pierwszym czynniku juz wspomnieliémy - takie wydarzenia charakteryzuje duza licz-
ba uczestnikow, ktorzy przyjezdzaja czesto z roznych stron §wiata. W duzych skupiskach ludzi
zwigksza si¢ prawdopodobienstwo wystapienia okreslonego rodzajéw kryzysoéw, takich jak epi-
demia czy wybuch paniki w tlumie. Do takich sytuacji nalezy si¢ przygotowac takze pod wzgle-
dem komunikacyjnym. Nalezy pamietaé, ze obecno$¢ medidow zagranicznych moze sprawic,
ze zwykly incydent urosnie do rangi kryzysu takze wizerunkowego, ktdry za ich posrednic-
twem rozleje si¢ na caly $wiat.

Centrum prasowe

Duza liczba uczestnikow to takze duza liczba dziennikarzy. Juz podczas procesu przygoto-
wan nalezy pomysle¢ o zorganizowaniu centrum prasowego, w ktérym beda mogli pracowac. To
oznacza takze zapewnienie dziennikarzom stalego dostepu do informacji - podczas codziennej
pracy, a takze podczas sytuacji kryzysowych. Zaréwno podczas turnieju Euro 2012, jak i SDM



2016 organizowane byly codzienne konferencje prasowe, podczas ktérych informowano media
o przebiegu wydarzen, ale takze o sprawach zwigzanych z bezpieczenstwem. Organizujac obstu-
ge dziennikarzy, warto takze zadbac o to, aby w centrach prasowych znalazty sie osoby mogace
wspolpracowac z dziennikarzami obcojezycznymi. Czyli przygotowujac si¢ do komunikacji
podczas duzych wydarzen nalezy przygotowac miejsce, w ktorym dziennikarze beda mogli
pracowac i gdzie beda mogli uzyska¢ wszystkie potrzebne informacje.

Zespoty wspomagajace organizacje i bezpieczne przeprowadzenie
wydarzenia

Najwazniejszymi sprawami w zapobieganiu kryzysom sg monitoring oraz analiza zdarzen.
Ocena kierunku rozwoju danej sytuacji ma ogromne znaczenie zwlaszcza przy duzych wydarze-
niach i wymaga od analitykéw wiedzy, a przede wszystkim do$wiadczenia. Dlaczego? Poniewaz
wydarzenia, ktore skupiajg duza liczbe uczestnikow, rzadza sie¢ swoimi prawami. Np. panika
w tlumie moze przynies$¢ katastrofalne skutki, dlatego trzeba wnikliwie obserwowac¢ i analizo-
waé wszelkie zdarzenia, ktore moga by¢ kryzysogenne i niezwlocznie reagowac. Poza tym coraz
czesciej mamy do czynienia z dzialaniami dezinformacyjnymi. Moga one dotyczy¢ praktycznie
kazdego obszaru zycia. Wylowienie z natloku wiadomosci tych informacji, ktére s3 sympto-
mami, zalgzkami kryzysu nie jest sprawa prostg. Dlatego wazne jest, aby analizg zajmowali si¢
odpowiednio przygotowani i do§wiadczeni pracownicy. Dotyczy to takze kwestii zwigzanych
z komunikacjg ze spoleczenstwem, poniewaz polityka informacyjna jest rownie wazna, jak dzia-
tania zapobiegawcze czy ratownicze, co niejednokrotnie podkreslalismy.

Aby sprosta¢ wymaganiom zwigzanym z bezpiecznym i prawidlowym przeprowadzeniem
wydarzenia, czgsto powolywane sg zespoly, centra czy komitety, ktore funkcjonuja tylko w jego
czasie. Np. w czasie SDM dziatato w Krakowie centrum prasowe administracji publicznej, ktére
informowalo o tym, co robig administracja i stuzby, aby zapewni¢ bezpieczenstwo uczestni-
kom SDM oraz mieszkaficom Krakowa. W Rzgdowym Centrum Bezpieczeristwa funkcjonowat
natomiast calodobowo zespdt roboczy Rzadowego Zespolu Zarzadzania Kryzysowego. Jego
zadaniem byla analiza i ocena zdarzen, ktore mogly wywola¢ sytuacje kryzysowa. W zespole
pracowali eksperci migedzy innymi z Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji oraz
podleglych stuzb, Ministerstwa Obrony Narodowej, Ministerstwa Spraw Zagranicznych i Agen-
cji Bezpieczenstwa Wewnetrznego.

W czasie UEFA Euro 2012 funkcjonowal Krajowy Sztab Operacyjny, a w miastach-gospoda-
rzach - wojewddzko-miejskie sztaby operacyjne, ktére dzialaly na rzecz zapewnienia bezpiecz-
nego przebiegu rozgrywek.

Niezwykle wazine jest, aby tego rodzaju zespoly wlaczone byly w obieg informacji i aby
wszyscy uczestnicy procesu komunikacji posiadali dane kontaktowe do odpowiednich oséb
(telefony, adresy e-mail itp.). Jest to szczegdlnie istotne w czasie sytuacji kryzysowej, kiedy szyb-
kos¢ przeplywu informacji ma znaczenie kluczowe.

Doswiadczenie pokazuje, ze istotne jest wlaczenie w obieg informacji nie tylko podmiotéw
dzialajacych w ramach administracji publicznej i stuzb, ale takze przedsiebiorstw istotnych
z punktu widzenia przebiegu imprezy, np. kolei, firm telekomunikacyjnych, lotnisk, przedsie-
biorstw energetycznych, instytucji samorzadowych itp. Np. w czasie szczytu NATO w Warszawie
w obieg informacji wlaczony byl takze rzecznik Stadionu PGE Narodowy, na ktérym odbywaly
sie obrady. Jest to szczegolnie istotne podczas kryzysow. Warto wiec wczesniej wypracowac
system wymiany informacji i zasady wspolpracy pomiedzy wszystkim instytucjami podczas
prowadzenia komunikacji w kryzysie.
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Analiza zagrozen pod katem wystapienia potencjalnych sytuacji
kryzysowych

Juz na etapie przygotowan si¢ do tego typu wydarzen nalezy dobrze rozpoznad, z jakimi
potencjalnymi sytuacjami kryzysowymi mozemy mie¢ do czynienia i przygotowac si¢ do nich
takze pod wzgledem komunikacyjnym. W Krajowym Planie Zarzadzania Kryzysowego (KPZK)
s zawarte kryzysy, wybrane po oszacowaniu prawdopodobienstwa ich wystgpienia i potencjal-
nych skutkéw. Zaréwno przed Swiatowymi Dniami Mtodziezy, jak i szczytem NATO przygoto-
wane zostaly aneksy do KPZK, uwzgledniajace sytuacje kryzysowe, ktdre mogg by¢ szczegélnie
niebezpieczne podczas trwania tych wydarzen. Administracja przygotowywala sie zaréwno do
dzialan operacyjnych, jak i prowadzenia komunikacji ze spoteczenstwem. Przed organizacja
kazdego duzego wydarzenia nalezy dokonac analizy zagrozen pod katem wystapienia sytu-
acji kryzysowych. Nastepnie zastanowi¢ sie nad scenariuszami wydarzen w ramach danego
zagrozenia, po czym wybrac i opracowac te, ktore sa trudne z punktu widzenia zarzadzania
informacja w kryzysie.

Rekomendacje

W trakcie przygotowan do Mistrzostw Europy w Pilce Noznej Euro 2012, szczytu NATO
i SDM opracowano rekomendacje dla instytucji w kwestii trybu pracy i organizacji dzialania
biur prasowych podczas duzych imprez, angazujacych instytucje administracji publicznej. Zo-
staly one opracowane przez zespoly rzecznikéw prasowych, szeféw biur prasowych instytucji
zaangazowanych w przygotowanie szczytu NATO w Warszawie i Swiatowych Dni Mlodziezy.
Rekomendacje te moga by¢ wykorzystane takze przy organizacji innych miedzynarodowych lub
duzych wydarzen w Polsce.

» Wszystkie instytucje administracji publicznej, zaangazowane w zapewnienie bezpieczen-
stwa podczas wydarzenia, zaré6wno na szczeblu wojewddzkim, jak i krajowym, powinny
przygotowac strategie komunikacyjng na wypadek wystapienia sytuacji kryzysowe;j.

» Wszystkie instytucje administracji publicznej, zaangazowane w zapewnienie bezpieczen-
stwa podczas wydarzenia, zardwno na szczeblu wojewodzkim, jak i krajowym, powinny
powola¢ rzecznikow prasowych - jesli do tej pory ich nie maja. W niektérych instytucjach
zdarza sie, ze pracownikowi powierza si¢ pelnienie obowigzkow rzecznika jako zadanie
dodatkowe. Rekomenduje si¢ uregulowanie tej kwestii. Rekomenduje si¢ réwniez, aby
osoba oddelegowana do pelnienia funkgji rzecznika prasowego na czas wydarzenia prze-
szla szkolenie z zakresu komunikacji spolecznej (jesli nie posiada doswiadczenia i wiedzy
w tym zakresie).

« Jesli istnieje taka potrzeba, wskazane sg rowniez dodatkowe szkolenia z zakresu komuni-
kacji spolecznej w sytuacjach kryzysowych dla wszystkich pracownikéw biura prasowego,
ktdrzy przewidziani sa do obstugi sytuacji kryzysowych w czasie wydarzenia.

o Zaleca si¢ wyznaczenie zastepcow rzecznikow prasowych na czas trwania wydarzenia.
Jest to niezwykle istotne szczegolnie w przypadku wystapienia przedtuzajacych sie kry-
zysow lub takich, w ktdérych zapotrzebowanie na informacje ze strony mediow utrzymuje
sie przez calg dobe.
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Rekomenduje sie, aby na czas trwania wydarzenia wstrzymac urlopy rzecznikéw praso-
wych oraz pracownikéw biur prasowych wszystkich instytucji zaangazowanych w przy-
gotowanie.

Zaleca si¢ zapewnienie alternatywnego systemu laczno$ci pomiedzy rzecznikami za-
angazowanymi w rozwigzywanie sytuacji kryzysowej. Kazdy rzecznik powinien zosta¢é
zaopatrzony w dodatkowy telefon komdrkowy, ktérego numer zostalby przekazany tyl-
ko pracownikom administracji publicznej (drugi numer telefonu komoérkowego bytby
do dyspozycji dziennikarzy). Telefon powinien mie¢ dostep do internetu, z mozliwoscia
odbierania poczty elektronicznej. Takie rozwigzanie usprawni wymiane¢ informacji po-
miedzy komunikatorami oraz komunikacje wewnetrzng pomiedzy komunikatorami
a szefami instytucji administracji publicznej, co moze mie¢ szczegolnie istotne znaczenie
w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowej. Warto rozwazy¢ réwniez alternatywny
system lacznosci na wypadek awarii telefonii komorkowej.

Nalezy prowadzi¢ dzialania informacyjne nie tylko poprzez media, ale réwniez w pozo-

statych obszarach, takich jak:

» bezposrednie komunikowanie si¢ ze spoleczenstwem,

» komunikowanie si¢ wewnatrz instytucji,

» komunikowanie si¢ pomiedzy instytucjami zaangazowanymi w rozwiazywanie sytu-
acji kryzysowe;j.

Szef instytucji wiodacej powinien zapewni¢ komunikacje we wszystkich tych obszarach,
wyznaczajac odpowiednio wczesniej osoby odpowiedzialne za dany obszar.

Nalezy takze zapewnic¢ ttumaczy do biur prasowych, w szczegélnosci instytucji bedacych
glownymi komunikatorami zaangazowanymi w rozwigzywanie sytuacji kryzysowych
podczas wydarzenia, np. policji czy Panistwowej Strazy Pozarnej.

Rekomenduje si¢ zorganizowanie profesjonalnego systemu monitorowania mediow, takze
mediéw zagranicznych, oraz wazniejszych portali internetowych i spolecznosciowych
miesigc przed rozpoczeciem wydarzen, w trakcie oraz przynajmniej dwa tygodnie po ich
zakonczeniu.

Zaleca si¢ takze przygotowanie bazy danych ekspertow, ktérzy beda mogli wypowiadaé
sie dla mediow w razie wystapienia sytuacji kryzysowej — eksperci zewnetrzni lub z insty-
tucji (nie chodzi o rzecznikéw prasowych). Kazda instytucja przygotowuje baz¢ danych
ekspertéw w zakresie swoich kompetencji.

Zaleca si¢ takze przygotowanie bazy teleadresowej rzecznikéw i biur prasowych instytucji,
ktére beda potencjalnie zaangazowane w rozwigzywanie sytuacji kryzysowych w czasie

trwania wydarzenia. Zapewni to sprawniejszg wymiane informacji, a tym samym uspraw-
ni rozwigzywanie kryzysu. Baza ta powinna by¢ na biezaco aktualizowana.

Analogicznie rekomenduje si¢ przygotowanie bazy danych dziennikarzy/mediéw zaréw-
no krajowych, jak i zagranicznych (aktualne telefony komodrkowe, e-maile do redake;ji,
newsroomu itp.).



CWICZENIA JAKO WAZNY

ELEMENT ZARZADZANIA
KRYZYSOWEGO

Do czego sa potrzebne ¢éwiczenia/treningi?

We wspolczesnym zinformatyzowanym $wiecie media natychmiast dostaja informa-
cje o kazdym, nawet drobnym zdarzeniu czy wypadku. Reporterem moze sta¢ si¢ kazdy, kto
w chwili zdarzenia ma przy sobie telefon komérkowy i za jego pomoca zarejestruje obraz lub
dzwigk. Potem wystarczy tylko opublikowa¢ materialy w internecie lub przesta¢ je do wybranej
redakcji. Mozna powiedzie¢, ze obecnie wszystkie sytuacje kryzysowe odbywaja si¢ wprost na
oczach opinii publicznej.

Dlatego do zarzadzania informacja w kryzysie, o czym juz wielokrotnie wspominano, nalezy
sie dobrze przygotowac. Fakt, ze dla instytucji zostala opracowana Ksiega Komunikacji Kryzy-
sowej czy strategia komunikacji w kryzie nie powinna wprowadza¢ w dobry nastrdj. Procedury,
ktore zostaly opracowane, najlepiej prze¢wiczy¢. Da to mozliwos$¢ zidentyfikowania ewentu-
alnych niedociaggnie¢ i luk. Poza tym rzecznicy prasowi maja mozliwos$¢ sprawdzenia swoich
umiejetnodci w sytuacji bliskiej realnemu kryzysowi, a takze, co réwnie wazne, pozna¢ si¢ wza-
jemnie, co zdecydowanie ulatwia dzialanie, gdy wybuchnie prawdziwy kryzys.

Ponizej w kilku punktach zamieszczone zostaly uwagi wynikajace z dotychczasowych do-
$wiadczen, ktére moga by¢ przydatne podczas organizacji ¢wiczen.

Jak zorganizowac éwiczenia?

Grupa symulujaca prace mediéw

Zadna wspdlczesna sytuacja kryzysowa nie moze odby¢ sie bez udzialu mediéw. Dlatego
podczas ¢wiczen, w ktérych uwzgledniany jest element prowadzenia polityki informacyjnej,
wartym polecenia rozwigzaniem jest utworzenie grupy symulujacej prace mediéw. Obecnosé
»dziennikarzy” urealnia sytuacje ¢wiczebna i stymuluje do dzialania rzecznikéw i pracownikow
biur prasowych. Dzigki grupie symulujacej prace medidw ¢wiczacy rzecznicy moga poczué pre-
sje podobng do tej, jaka towarzyszylaby im podczas prawdziwej sytuacji. Moga przekonac sie,
jaki odbiér beda miaty dziatania przez nich podejmowane - wydawane komunikaty, zwolywane
konferencje prasowe. Moga takze sprawdzi¢, jak dzialaja plany i procedury komunikacji z me-
diami w czasie sytuacji kryzysowej. Daje to szansg, jesli okazaloby sie to konieczne, dokonania
ewentualnych poprawek w procedurach przed wystapieniem prawdziwego kryzysu.

W sklad grupy symulujacej prace mediow wchodza doswiadczeni rzecznicy prasowi lub
pracownicy biur prasowych instytucji, ktore nie biora udzialu w ¢wiczeniach. Cztonkowie
grupy podejmuja takie dzialania, jakie w realnej sytuacji podejmowaliby dziennikarze, tzn. za-



daja pytania ¢wiczacym rzecznikom, uczestnicza w symulowanych konferencjach prasowych,
pisza artykuly itp. Osoby pracujace w grupie wcielajg si¢ w role réznego rodzaju mediow - stacji
radiowych i telewizyjnych, gazet ogdlnopolskich i regionalnych, tabloidéw, portali interneto-
wych - starajac si¢ zachowac styl i charakter symulowanego medium.

W zaleznosci od scenariusza ¢wiczenia i celdw, jakie maja by¢ osiagniete, czgs¢ tej grupy
moze takze symulowa¢ inne oprocz mediéw grupy, np. lokalnych mieszkancow, przedstawicieli
organizacji pozarzagdowych czy blogeréw, korzystajacych np. z medidéw spolecznosciowych.

Liczba oséb pracujacych w grupie zalezy od skali ¢wiczenia — od tego, jak obszerny jest sce-
nariusz, ile instytucji ¢wiczy, jak dlugo trwa samo ¢wiczenie, a takze, na ile ,medialny” jest
kryzys przewidziany w scenariuszu ¢wiczenia.

Uczestnicy odgrywajacy role mediéw, korzystajac z dostepnych narzedzi - telefon, poczta
elektroniczna lub kontakt osobisty, moga zadawa¢ pytania tym wszystkim, ktérym, w ich ocenie,
zadaliby w rzeczywistosci dziennikarze.

Jak zorganizowaé grupe symulujaca dziatania dziennikarzy?
Aby dzialania grupy mialy sens, niezbedne jest spelnienie kilku warunkéw technicznych:
 zapewnienie miejsca, w ktorym grupa mogtaby pracowac;
« kazdy uczestnik grupy musi mie¢ zapewniony komputer z dostepem do internetu oraz
telefon;
 na czas ¢wiczen, ,dziennikarz” z grupy musi mie¢ przygotowany adres e-mail.

Organizacja pracy grupy podgrywajacej dziatania mediow

« Na poczatku pracy zostaja przydzielone redakcje — uczestnicy wspélnie z moderatorem
okreslaja, kto bedzie reprezentowal poszczegdlne redakcje: stacje telewizyjne ogolnopol-
skie i lokalne, stacje radiowe, portale internetowe, gazety.

+ Po otrzymaniu informacji o zdarzeniu (najczesciej od gtéwnego moderatora na skrzynke
mailowg) dziennikarze majg czas na zastanowienie, jakie dane beda najbardziej intereso-
waly ich redakcje, co im bedzie potrzebne, aby przygotowaé material. Ustalaja, do kogo
zwrociliby sie w pierwszej kolejnosci, przygotowuja pytania. Pytania zadaja drogg mailowa
badz dzwonia do danej ¢wiczacej instytucji. Prosze pamietad, ze tak jak w rzeczywistosci,

»dziennikarze” nie zawsze zwroca si¢ do rzecznika prasowego. Moga obejs¢ oficjalny sys-
tem udzielania odpowiedzi przez instytucje i zadzwonic np. do stuzby dyzurnej, centrum
zarzadzania kryzysowego lub bezposrednio do naczelnika czy dyrektora departamentu
¢wiczacej instytucji. Po co taki zabieg, skoro i tak odpowiedzi powinien udzieli¢ rzecznik?
Chociazby po to, aby sprawdzi¢, jak funkcjonuje obieg informacji w danej instytucji i czy
rzecznik prasowy natychmiast zostanie poinformowany o takim zdarzeniu, a by¢ moze
kto$ z pracownikéw merytorycznych jednak pokusi si¢ o udzielenie odpowiedzi za pleca-
mi rzecznika?

 Po kontakcie z instytucjg i uzyskaniu informaciji, ,,dziennikarze” przygotowuja swoje ma-
terialy — notatki prasowe, depesze itp., nierzadko stosujac prowokacje, podajac przypusz-
czenia, spekulacje, a nawet informacje nie do konca potwierdzone.

« Przygotowane materialy zostaja opublikowane na stronie internetowej, do ktérej dostep
maja tylko ¢wiczacy.

+ Po zakonczeniu ¢wiczenia dziennikarze przygotowuja krotki raport z wnioskami doty-
czacymi dzialania i reakcji instytucji (rzecznikow i biur prasowych) na zaistnialg sytuacje.
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Grupa ¢wiczacych rzecznikéw prasowych

Nalezy pamietac, ze prowadzenie komunikacji spolecznej w kryzysie jest rGwnie wazne, jak
dziatania ratownicze. S nieodlaczng czescig aktywnos$ci podejmowanych przez instytucje zaan-
gazowane w rozwigzywanie sytuacji kryzysowej. Prawidlowo prowadzona, spdjna polityka in-
formacyjna w kryzysie moze zapobiec chaosowi i panice, przyspieszy¢ i usprawnic¢ rozwigzanie
problemu, a czasem nawet uratowac zdrowie i dobytek. Niezwykle wazne wiec jest, aby dzialania
informacyjne byly skoordynowane, a instytucje zaangazowane mowily jednym glosem. Dlatego
w ¢wiczeniu rzecznicy graja istotna role.

Grupa rzecznikow prasowych pelni funkcje komunikatorow - czyli ich rola ¢wiczebna
jest taka sama jak ta, ktora realnie pelnia w swoich instytucjach.

Jak wyglada praca rzecznikéw podczas éwiczenia?

Rzecznicy ¢wiczg w swoim miejscu pracy. Otrzymuja krétkie informacje o zdarzeniu od
kierownictwa ¢wiczenia, pozostale musza, podobnie jak w realnej sytuacji, zdoby¢ sami. Czyli
powinni zosta¢ poinformowani przez odpowiednie komorki swojej instytucji. Po zebraniu in-
formacji podejmuja takie dzialania, jakie podjeliby w realnej sytuacji.

Moze si¢ zdarzy¢ tak, ze grupa symulujaca prace mediéw bedzie miala informacje wcze$niej
niz rzecznicy, aby jak najbardziej urealni¢ sytuacje ¢wiczebna. Moze si¢ tez zdarzy¢, ze ,dzien-
nikarze” zamieszczg informacj¢ o zdarzeniu, ktora nie do konca odpowiada realiom. Rzecznicy
moga podczas ¢wiczenia wykorzystywac wszystkie dostepne narzedzia komunikacji spotecznej

- od briefingéw, poprzez komunikaty, na sprostowaniach konczac. Przygotowane przez rzeczni-
kéw materialy sa zamieszczane na ¢wiczebnym portalu internetowym i maja wplyw na rozwdj
sytuacji kryzysowej (komunikaty wydane bez zastanowienia, brak komunikatéw, niewlasciwy,
zbyt specjalistyczny jezyk materialow itp.).

Po zakonczeniu ¢wiczenia rzecznicy przygotowuja krétki raport z wnioskami.

Symulacja materiatéw medialnych

Dla urealnienia sytuacji podczas ¢wiczenia moze by¢ wykorzystywanych kilka rodzajow

¢wiczebnych materiatéw medialnych:

« krotkie filmy symulujace newsowe materialy telewizyjne. Najlepiej, gdy sa to filmy wpro-
wadzajace nowe zdarzenia nieprzewidziane scenariuszem lub komentarze do zdarzen,
ktore si¢ juz pojawily. Filmy moga tez zawiera¢ nieprawdziwe fakty, do ktdrych ¢wiczacy
rzecznicy powinni si¢ odnies¢. Jesli istnieja takie mozliwoséci organizacyjne, ciekawym
rozwigzaniem jest przygotowywanie materialéw wideo na biezaco, kazdego dnia ¢wicze-
nia. Pozwala to dostosowywac tres¢ filmow do sytuacji ¢wiczebnej, a doktadniej mowiac
do reakgji (lub jej braku) rzecznikéw prasowych na sytuacje;

« materialy audio, ktére symuluja informacje radiowe;

« materialy symulujace media spolecznosciowe (Facebook, Twitter itp.) - materialy te moga
by¢ zamieszczane na biezgco lub przygotowane wczesniej;

« artykuly, depesze agencyjne lub materiaty audio przygotowywane na biezaco przez czlon-
kéw grupy symulujacej prace mediow.

Gdzie ¢wiczacy rzecznicy moga znalez¢ materialy przygotowane przez grupe symulujaca

dzialania mediow i gdzie sami moga prezentowac swoje dziatania?

Cwiczebna platforma internetowa
W realnym $wiecie materialy przygotowane przez dziennikarzy (artykuly, depesze agencyj-
ne, relacje radiowe i telewizyjne, wpisy blogeréw itp.) sa publikowane. Kazdy ma do nich dostep
- poszkodowani, ratownicy, szeroka opinia spoteczna, inni dziennikarze. Na ich podstawie wszy-
scy moga wyrobic sobie opinie na temat zdarzenia - na temat tego, jak sprawnie rozwigzywana
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jest sytuacja, czy poszkodowani wystarczajaco szybko otrzymuja pomoc, czy administracja pu-
bliczna i stuzby ratownicze dzialajg szybko i efektywnie.

Skoro w realnej sytuacji takie materialy sa publikowane, nalezy je publikowaé takze w sy-
tuacji ¢wiczebnej. Jak to zrobi¢? W czasie ¢wiczen z zakresu polityki informacyjnej wszystkie
materialy stworzone przez grupe symulujaca media czy przez ¢wiczacych rzecznikéw sa pu-
blikowane, wiec wszyscy uczestnicy moga sie z nimi zapozna¢ i odpowiednio odnie$¢ si¢ do
nich, jesli zajdzie taka potrzeba. Najskuteczniej jest stworzy¢ do tego celu platforme interneto-
w3, zabezpieczong strone www, funkcjonujacg tylko podczas ¢wiczen, do ktdrej mieliby dostep
uczestnicy ¢wiczenia.

Platforma internetowa jest narzedziem, ktére umozliwia monitorowanie aktywnosci i spo-
sobu prowadzenia polityki informacyjnej przez podmioty ¢wiczace oraz ich reakcje na dzialania
dziennikarzy czyli grupy symulujacej prace mediow.

Platforma powinna by¢ podzielona na dwie czeéci: Komunikaty i Media. Czg¢s¢ ,,Media’
odzwierciedla prace dziennikarzy - daje mozliwo$¢ publikowania artykuléw przygotowanych
przez czlonkéw grupy symulujacej media oraz materialéow wideo przygotowanych wczesniej
przez organizatorow ¢wiczen. Czeé¢ ,,Komunikaty” obrazuje natomiast prace rzecznikéw praso-
wych. Rzecznicy zamieszczajg tam te informacje, ktore w realnym $wiecie zamie$ciliby na swojej
stronie internetowej czy wystali do mediéw, np. komunikaty dla medidw, informacje prasowe itp.

Dostep do platformy z zasady powinni posiada¢ wszyscy ¢wiczacy, choé nie wszyscy powin-
ni mie¢ jednakowe uprawnienia. Publikowa¢ artykuty/materialty moga osoby symulujace media
i rzecznicy, natomiast pozostali uczestnicy moga jedynie je odczytywac, tak jak w rzeczywistosci
czytaliby gazety, ogladali telewizje czy czytali wiadomosci w internecie. W zaleznosci od potrzeb
mozna rozwazy¢ wprowadzenie dodatkowych kolumn, np. media spolecznosciowe, lokalne or-
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ganizacje spoleczne, wypowiedzi poszkodowanej ludnosci itp.

Zebranie calej dzialalnosci ,,medialnej” na jednej stronie znaczaco ulatwia ewaluacje ¢wi-
czenia. Na podstawie materialéw zamieszczanych przez uczestnikéw ¢wiczenia mozna wycig-
gna¢ wnioski na temat efektywnosci komunikatoréow, obowigzujacych procedur komunikacji,
koordynagji polityki informacyjnej pomiedzy instytucjami zaangazowanymi w rozwigzywanie
kryzysu czy w koncu umiejetnosci komunikatoréw. Strona ulatwia takze analize sposobu pro-
wadzenia komunikacji oraz sformulowanie rekomendacji po ¢wiczeniu.

WAZNE. Podczas swoich dzialati dziennikarze prowadzga ,archiwum dziatari”, w ktérym
spisuja, z kim sie kontaktuja i jakie (jednozdaniowe) przestanie od danej instytucji uzyskali.
Zebrane informacje postuza nastepnie do analizy prowadzenia komunikacji przez instytucje
¢wiczace i przygotowania wnioskow oraz rekomendaciji.
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