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Lwy zarzadzania kryzysem

1. Lwy zarzadzania kryzysem

Kazdego ranka w Afryce ze snu budzi sie gazela. Wie, ze musi biega¢ szybciej od najszybszego
tego dnia Iwa. Inaczej - zginie.

Kazdego ranka w Afryce budzi sie takze lew. Wie, ze musi biega¢ szybciej od najwolniejszej
tego dnia gazeli. Inaczej - umrze z gtodu. Jaki morat?

Obojetnie czy jestes gazelg czy Iwem, kiedy wstajesz rano lepiej od razu zacznij biegac :-)
Miatem szczescie spotka¢ niedawno lwa zarzadzania kryzysem. To byt prawdziwy krdl dzungli.

Mistrz jest szefem ochrony sieci luksusowych hoteli. Na czym polega jego mistrzostwo?

Udato mu sie przekonac przetozonych, ze 20 kierownikow Sredniego szczebla powinno przejsc
podstawowe i solidne szkolenie w zarzadzaniu kryzysem w réznych sytuacjach jakie mogq
spotkac¢ hotelarzy - od kradziezy recznika do wybuchu pozaru.

Krélami zarzadzania kryzysem nie sg konsultanci tacy jak ja. To nie my przekonujemy liderow
firmy o celowosci prewencji, przygotowania planu zarzadzania kryzysem, testowania i treningu
medialnego.

To zadanie dla mistrza perswazji, dla kogo$ wewnatrz lub zewnatrz organizacji, kto ma realny
wptyw na proces podejmowania strategicznych decyzji.

Czytelnicy Pressence Newsletter wiedzg, Zze co najmniej 90% organizacji w Polsce jest Zle
przygotowanych do kryzysu albo wcale. Z tego powodu czekajg je straty, ktérych na pewno
mozna bytoby unikna¢. Organizacje przygotowane do kryzysu wczesniej byty do tego wytrwale
zachecane, kuszone, naktaniane, przekonywane lub nawet nagabywane przez mistrzow
perswazji - lwy zarzadzania kryzysem.

Mistrzow zarzadzania kryzysem mozna spotka¢ na wszystkich szczeblach organizacji. Im nizsza
pozycja, tym wiekszej wymaga odwagi, cierpliwosci i determinacji. Tak byto ze wspomnianym
szefem ochrony. Musiat dotrze¢ na sam szczyt hierarchii decyzyjnej, aby przekonac
najwazniejsze osoby o potrzebie przygotowania sie na trudne chwile, a nie tylko poinformowac
o takiej mozliwosci.

W ostatnich miesigcach miatem kontakt z lwami i Iwicami zarzadzania kryzysem

w wewnetrznych dziatach public relations, agencjach PR, firmach doradztwa finansowego

i czasem samymi prezesami. Bywa, ze tym mistrzem jest wiasnie sam prezes. Ale nawet wtedy
musi przekona¢ do swoich racji podwtadnych, ktorym przeciez nie pfaci za to,

zeby ze wszystkim sie zgadzali.

Najczesciej powtarzane zastrzezenie dotyczy pieniedzy. Ale - moim zdaniem - to nie budzet
jest problemem. Duzo wiekszg przeszkodg jest skrzetnie skrywany argument, ktéry mozna
strescic¢: "Jesli tego nie rozumiem, to nie moze by¢ wazne". Jak rozpoznac jego obecnos¢?
Nagle pojawiajq sie opdznienia i rodzg sie watpliwosci. Pasywny opdr zjada czas i energie.
Osoby cierpigce na ten syndrom zywig nadzieje, ze inicjator opracowania planu kryzysowego
wczesniej czy pdézniej ztozy bron.
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Krélowie zarzadzania kryzysem sg zwykle cenionymi pracownikami organizacji. Ich pozycja
w firmie umacnia sie, kiedy organizacja przechodzi swoéj pierwszy kryzys i dzieki
przygotowanemu planowi udaje jej sie ocali¢ dobre imie i zaoszczedzi¢ mndstwo pieniedzy.

Moim zadaniem - konsultanta public relations - jest dostarczenie mistrzowi zarzadzania
kryzysem wszystkich niezbednych informacji, ktore zwieksza wiedze o przygotowaniu sie
do kryzysu. A kiedy uda sie przekroczy¢ punkt krytyczny w przekonywaniu zarzadu,
doradzam jak wywigzac sie z powierzonego zadania.

Nie jestem Iwem zarzadzania kryzysem. Nie taka moja rola. Pozostaje wiec tylko zapytac,
"Czy TY jestes Iwem czy gazelg zarzadzania kryzysem?"
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2. Zanim dopadnie Ciebie kryzys

Kiedy kto$ Ciebie autentycznie zaskoczyt? No wtasnie.

Jesli chcesz sam zaskoczy¢ siebie lub najwazniejsze osoby w organizacji (zaktadam,

ze to nie ta sama osoba), zapytaj siebie i swoich wspdtpracownikdw o rzeczy, o ktére pytamy
zwykle podczas audytu komunikacyjnego. Nie wszystkie pytania muszg idealnie pasowac

do profilu Twojej organizacji lub rodzaju branzy, ale te ktore znajdziesz ponizej na pewno
pozwolg poczu¢ Ci smak tego co mozna osiggngé¢ w ramach antykryzysowej prewencji.
Pytania sq podzielone na kilka kategorii.

Przerwa w funkcjonowaniu organizacji

+ Gdyby$ nie mégt prowadzi¢ normalnej dziatalnosci z jednej z obecnych podstawowych
lokalizacji, czy pracownicy wiedzg gdzie maja jutro zgtosic sie do pracy?

« Gdyby zdarzylto sie, ze stracites nagle wszystkie zapasy niezbedne do produkcji lub
Twéj kluczowy dostawca z dnia na dzien przerwat dostawy, czy wiesz gdzie szukac
jego zastepcy? Czy nowy partner moze przerwac wspoétprace z powoddw podobnych
do tych, ktore wytaczyty z dostaw poprzedniego (na przyktad, zamach terrorystyczny,
strajk pracownikéw, zamkniecie firmy przez organ kontrolny, itp.)?

« Czy prowadzone sa regularne ¢wiczenia symulujace realne zagrozenie uwzgledniajace
wszystkie rodzaje zachowan w kryzysie - nie tylko operacyjne, ale takze komunikacje
wewnetrzng i zewnetrzng?

Bezpieczenstwo

e Czy kiedy pracownik jest zwalniany z organizacji natychmiast zmieniane sa wszystkie
zamki i kody dostepu? Czy sg rdoznice w procedurach pomiedzy dobrowolnym
i przymusowym odejsciem pracownika?
« Czy funkcjonuje system, dzieki ktéremu KAZDY pracownik moze w dowolnym momencie
o kazdej porze dnia i nocy przekaza¢ *odpowiednim ludziom* informacje o zagrozeniu?
+ Czy kiedykolwiek przeprowadzono PRAWDZIWE testy systemu bezpieczenstwa
(na przyktad, proba wejscia do systemu komputerowego, a nie tylko sprawdzenie
czy Swiecq sie lampki na panelu kontrolnym)?

Zgodnos¢ z zewnetrznymi przepisami

« Gdyby wydarzyt sie incydent regulowany przez zewnetrzne przepisy (na przyktad,
wypadek na terenie firmy, skazenie srodowiska) czy bytby$ w stanie z petnym
przekonaniem i w oparciu o fakty stwierdzi¢, ze (a) Twoje wewnetrzne przepisy
sq zgodne z regulacjami zewnetrznymi lub nawet je przewyzszaja i (b) mozesz wykazad
sie pozytywna historig swoich kontaktow z organami kontrolnymi?

« (Czy Twoje wewnetrzne przepisy poddane ocenie opinii publicznej (bardzo subiektywnej
i mato fachowej z natury rzeczy) bedq przez nig postrzegane i ocenione
jako wystarczajace lub niestosowne?
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Komunikacja wewnetrzna

« Gdybysmy poprosili 50 pracownikéw z réznych dziatéw i poziomdw o opisanie Twojej
organizacji, czy wszyscy powiedzieliby cos$ co bytoby Ci niemite?

« Czy dziata formalny system monitoringu plotek, ktéry pozwala wszystkim pracownikom
szybko weryfikowa¢ prawdziwos¢ niesprawdzonych informacji zanim zaczng one zy¢
wiasnym zyciem?

« Czy funkcjonuje zrozumiaty i ogdlnie zaakceptowany system umozliwiajacy wszystkim
pracownikom przekazywanie informacji o nieprawidtowosciach (a) w sposéb formalny
lub (b) anonimowo, jezeli pracownik obawia sie przykrych reperkusji?

« Czy wsrdéd pracownikow sg jakies *niepokorne dusze*, ktorych zachowanie moze
zaszkodzi¢ organizacji?

Przepisy prawne

« Czy wszystkie dziatania prawne (na przyktad, oskarzenia, powddztwa, roszczenia)
wychodzgce z organizacji i kierowane przeciwko niej przechodzg przez dziat public
relations w celu oceny ich potencjalnego wptywu na wizerunek i reputacje organizacji
oraz konsekwencji prawnych?

« Czy obecnie prowadzone dziatania prawne przez organizacje lub przeciwko niej mogg
miec¢ ktopotliwe lub szkodliwe skutki w przysztosci?

Zarzadzanie reputacja

- Gdybysmy zapytali 30 klientow co mys$lg o Twojej organizacji, co wedtug Ciebie
by powiedzieli? (W czasie prawdziwego audytu naprawde zapytamy klientéw o opinie
i jesli pojawig sie istotne negatywne réznice, to znaczy, ze przed Tobg jest prawdziwy
problem w zarzadzaniu reputacjq.)

« Czy jest prowadzony regularny monitoring nastawienia lokalnej spotecznosci
do organizacji, a takze w miejscach gdzie prowadzi dziatalno$¢? Czy celem monitoringu
jest zbieranie informacji o *dobrych uczynkach* czy szukanie ich deficytu?

Pracownicy

- Czy znaczna czes¢ pracownikow ma wrazenie, ze w organizacji tolerowane jest
molestowanie i zastraszanie - bez wzgledu na to czy rzeczywiscie udowodniono
przypadki tamania prawa pracy i zatrudnienia?

- Co robi sie, aby zapewni¢ stosowny nadzor nad pracownikami odpowiedzialnymi
za bezpieczenstwo fizyczne lub ochrone informac;ji?

- Czy sg pracownicy, ktérych mozna podejrzewac o szkodliwe zachowania,
ale organizacja udaje, ze tego nie widzi, bo ci pracownicy wykonujg niezwykle
odpowiedzialne zadania i znakomicie wywigzujg sie ze swoich obowigzkéw?

Dodaj teraz jeszcze 100 kolejnych pytan i bedziesz na najlepszej drodze do okreslenia
zagrozen, zapobiezenia im lub ograniczenia szkodliwych skutkéw kryzysow, ktérych Twoja
organizacja DOSWIADCZY wczesniej czy pdzniej.

PRESSENCE PUBLIC RELATIONS
[t] +48 77 441 40 14 Pomnazamy Twoj kapitat komunikacyjny biuro@pressence.com.pl
[m] +48 515 245 412 www.pressence.com.pl 6


http://www.pressence.com.pl
mailto:biuro@pressence.com.pl

Lwy zarzadzania kryzysem

3. ABC PR w kryzysie

Reporterzy zgromadzili sie przed gtéwng bramg wjazdowg do Twojej firmy. Nie wiadomo kto
powiedziat im, ze kilku robotnikéw pracujacych

przy oczyszczaniu zbiornika na paliwo doznato powaznych oparzen. Dziennikarze dzwonili
do kierownika zmiany i rzecznika prasowego, ale nikt nie odbierat telefonu. Nikt nie wyszedt
im na spotkanie przy bramie. Naburmuszeni ochroniarze zaktadu nie pozwalajg niczego
filmowac. Nerwowo zastaniajg obiektywy kamer. Sq niegrzeczni.

Jest 11:43. Mimo szczatkowych informacji wydawca potudniowego dziennika telewizyjnego
decyduje sie na wejscie na Zywo do lokalnych informacji. Reporterzy radiowi juz kilka razy
"wchodzili" na antene swoich stacji. Dziennikarze z prasy przypomnieli sobie, ze w tym samym
zakfadzie rok temu byt protest przeciwko zwolnieniom.

Reporterzy w oczekiwaniu na przecieki wymieniajg informacje i spekulujg na temat przyczyn
wypadku. Dochodzg do wniosku, ze najprawdopodobniej w firmie nie przestrzega sie przepiséw
bezpieczenstwa pracy.

Za chwile reporter tv relacjonuje:

Wszystko wskazuje na to, ze co najmniej jedna osoba odniosta powazne obrazenia

w czasie konserwacji ogromnego zbiornika na paliwo w fabryce ABC na rogu ulic Sliskiej
i Niepewnej. Jak widzimy, przed bramg stojg dwie karetki reanimacyjne. To,

ze nie odjechaty swiadczy, ze ofiary sq jeszcze na terenie zaktadu. Nie wiem doktadnie
co sie wydarzyto, ale - jak dowiedziatem sie z nieoficjalnego Zrddfa - nieszczelny
przewdd w instalacji elektrycznej doprowadzit do zwarcia i wywoftat eksplozje.
Przypomnijmy - to ten sam zakfad, w ktérym rok temu pracownicy zdecydowanie
domagali sie poprawy warunkow pracy. Protestacyjna gtodowka trwata 7 dni.

Nie mam tej chwili Zzadnego oficjalnego o$wiadczenia kierownictwa ABC.

Nikt nie odpowiada na nasze pytania i telefony. Agresywni ochroniarze nie pozwalajq
zblizy¢ sie do zaktadu. Jesli tylko czegos sie dowiem, natychmiast sie potacze.
Przypomne - powazny wypadek w fabryce ABC.

Nieuczciwe dziennikarstwo? Nierzetelny reporter? Nieodpowiedzialne spekulacje? Bardzo tatwo
jest obcigzac¢ wing media za krytyczne informacje. Jednakze w tym przypadku jedynym
winowajcg jest firma ABC, ktdéra nie zrobita nic, aby przejac inicjatywe i kontrole nad tym,

co mowig media. Sposob reakcji na kryzys decyduje o zachowaniu mediow.

Kiedy dzieje sie co$ ciekawego/dramatycznego/waznego media o tym poinformujg z Twojq
pomoca lub bez niej. Kto pierwszy, ten lepszy. Dziennikarze powiedzg co wiedzg, nawet jesli
majqa tylko szczatkowe dane. Bo ludzie majg prawo wiedzie¢, bo konkurencja, bo to ich praca
Zamiast zamykac¢ dziennikarzom drzwi przed nosem i otwiera¢ wrota spekulacjom, rozwazne
firmy szukajg w mediach sojusznikow. Dobrze poinformowani reporterzy piszg rzetelne
artykuty. Telewizja i radio dajg btyskawiczny kontakt z opinig publiczna.

Oferujac doktadng i fatwo dostepng informacje pokazujesz, ze jestes wiarygodny, zatroskany,
pomocny. Reporter potrzebuje informacji, aby przekazac je swoim odbiorcom. W innym
wypadku - wypetni czas na antenie lub miejsce na szpalcie, tym co uda mu sie dowiedziec

z innych zrédet, a nad tym nie masz juz zadnej kontroli.

Kluczem jest szybka reakcja nawet, jesli nie masz duzo do powiedzenia. Jako reporter setki
razy relacjonowatem wazne wydarzenia. Kiedy firma odmawiata udzielenia informacji
lub sie z tym ociggata, ZAWSZE miatem wrazenie, ze co$ ukrywano.
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Nie miej ztudzen. Nawet jezeli reporter bedzie starat sie by¢ maksymalnie obiektywny,
indywidualne spojrzenie, percepcja i wrazenia zawsze beda obecne w jego relacji. Nie mozesz
nic powiedzie¢? Wytlumacz wiec dlaczego. Oferujac wyttumaczenie pokazujesz, ze rozumiesz
potrzeby medidw i chcesz z nimi wspotpracowac.

W czasie kryzysu, pamietaj o nastepujacych zasadach:

- Przekazuj informacje, aby ograniczy¢ spekulacje i liczbe nieprawdziwych wiadomosci
docierajacych do opinii publicznej.

« Nigdy nie méw "Bez komentarza". Zamiast tego - powiedz reporterom, ze zbierasz
aktualne informacje i po ich sprawdzeniu natychmiast sie z nimi skontaktujesz.

- Reaguj szybko, aby kontrolowac¢ spoteczng percepcje tego jak radzisz sobie
z kryzysem. Inaczej - media zrobig to za Ciebie.

- Pokaz wspolczucie i troske o ludzi dotknietych wypadkiem.

« Nie spekuluj. Jesli dziennikarz mija sie z faktami, prostuj niescistosci.

- Sam przekaz zte wiadomosci. Jesli przeczuwasz lub wiesz, ze media juz dowiedziaty
sie o wypadku, sam skontaktuj sie z nimi jak najszybciej. Nie dopus¢ do tego,
aby dziennikarz ocenit wine przed ustyszeniem Twojej wersji zdarzen.

- Przyznaj sie do btedow. Zrobite$ btad? Przyznaj sie. Wyjasnij przyczyne pomyiki
i powiedz co robisz, zeby jg naprawic¢. Miej odwage powiedzie¢ - przepraszam.

« Rozmawiaj tylko oficjalnie. Jesli nie chcesz ujrze¢ czego$ w druku, nie méw tego.

Zastandwmy sie jak mogtaby wygladac relacja reporterska, gdyby firma ABC postapita zgodnie
z powyzszymi regutami i wydata krotkie oswiadczenie dla prasy.

Jak udato mi sie ustali¢ - jeden pracownik zostat powaznie poparzony w fabryce ABC
na rogu ulic Sliskiej i Niepewnej. Dostownie przed chwilg rzecznik prasowy firmy
powiedziat mi, ze jedno z urzadzen w wyniku eksplozji wywoftato pozar. Bedgcy

w poblizu pracownik zostat poparzony. Specjalna komisja bada przyczyny wypadku.
Nazwisko ranionego pracownika pozostanie w tajemnicy do chwili powiadomienia
rodziny. Rzecznik firmy nie zgodzit sie na wywiad przed ustaleniem wszystkich
okolicznosci wypadku. Potwierdzit natomiast, ze ofiara nadal jest na terenie zaktadu

i lekarze udzielajq jej pierwszej pomocy. Rzecznik informuje, ze kierownictwo sprawdza
obecnie bezpieczenstwo pracy wszystkich pracownikéw. W tej chwili nikt w zaktadzie
nie wie jaka byta przyczyna wypadku w ABC i znamy bardzo mato szczegotow. Zostaje
na miejscu, aby na biezgco informowac o rozwoju zdarzen.

To jak radzisz sobie z problemem ma bezposredni wptyw na postrzeganie Twojej firmy
przez opinie publiczng. Ludzie wybaczg Ci kryzys, ale nigdy nie zapomng ktamstwa.

Dostarczajac nawet niewielu informacji firma ABC okazuje zrozumienie mediom i opinii
publicznej. Pokazuje troske i che¢ wspotpracy. Wiekszos$¢ organizacji w kryzysie marnuje
pierwsze bezcenne godziny pozwalajgc mediom przejac inicjatywe i zdecydowac o winie.
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4. Kryzysy Pani Joli

Dlaczego dziwimy sie, ze tyle organizacji nie ma planu kryzysowego skoro wiekszo$¢ z nas nie
zmierzyta cisnienia w oponach przed wyjazdem na wakacje,

nie byliSmy w ciggu ostatnich 6-ciu miesiecy u dentysty i nie sprawdziliSmy czy ZUS na czas
przelewa czesc¢ sktadki na konto prywatnego funduszu emerytalnego?

Niektorzy wierzg, ze uciekanie od myslenia o kryzysie wystarczy, aby go unikng¢. Wiekszos¢
szeféw firm - podobnie jak my sami w naszych prywatnych decyzjach - unikamy
przygotowania sie na najgorsze. Poniewaz zazwyczaj sq to tylko pobozne zyczenia stajemy
oko w oko z kryzysem, kiedy juz puka do naszych drzwi.

Zapytaj szefa dowolnej firmy o plan komunikacji w kryzysie. Jesli bedziesz mie¢ szczescie
ustyszysz co$ w rodzaju, "Tak. Wiem o co chodzi. Mamy taki plan. Pani Jola z public relations
sie tym zajmuje."

Ale czym dokfadnie sie zajmuje? Niestety. Ten plan to najczesciej lista zadan do wykonania
w sytuacji awarii uzupetniona o numery telefonow.

- Czy Jola wie co zrobi¢, kiedy przed brama zaktadu zbierze sie pikieta pracownikow,
ktérzy sa zaniepokojeni planami redukcji zatrudnienia?

« Co Jola powie mediom, kiedy na stacji benzynowej zostanie znaleziona bomba?

« Co zrobi Jola, kiedy kto$ w Ameryce znowu potknie sie o kabel energetyczny?

Jezeli Jola nie wie co zrobi¢ w takich sytuacjach (i kto to zrobi), to znaczy, ze plan wymaga
generalnej przerobki.

Wiekszos$¢ z nas mysli, ze poradzi sobie znakomicie w kazdym kryzysie. Poziom adrenaliny
skacze wysoko i bez trudu podejmujemy wtasciwe decyzje. Rzeczywiscie - wielu prezesow
uwielbia ten rodzaj emocji. Czujg sie jak ryba w wodzie, kiedy muszg dziata¢ pod presjg czasu.
Niektorzy naprawde radza sobie catkiem dobrze.

Ale w Swiecie, w ktorym btedna decyzja moze kosztowac firme miliony ztotych za jeden
krytyczny artykut, brak przygotowania i treningu nie jest wart tego ryzyka.

Oficjalny plan kryzysowy zawiera wiele potrzebnych elementéw takich jak rzecznik
prasowy,zespot zarzadzania kryzysem, lista numerdow telefonicznych i moze nawet lista
potencjalnych zagrozen. Moze nawet jest w nim okreslone kto za co jest odpowiedzialny.
Bez watpienia jest tam napisane "nigdy nie méw 'bez komentarza'i zawsze odpowiadaj
na telefony dziennikarzy."

Plan kryzysowy powinien zawiera¢ duzo wiecej punktéw. Ale nawet najlepszy plan kryzysowy
jest tylko punktem wyjsciowym. Bardzo dobrym punktem, ale tylko punktem.

Co ma zrobic¢ szef?

Na poczatek zdejmij plan z zakurzonej potki i doktadnie przeczytaj. Jesli nie masz czego
zdejmowac z potki (lub wyjmowac z szafy) - i nie jeste$ w tym odosobniony - czas powaznie
zastanowic¢ sie nad opracowaniem takiego planu.
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Mozesz to zrobi¢ wtasnymi sitami lub skorzystac¢ z fachowej wiedzy i doswiadczenia kogos
z zewnatrz. Zalezy to od tego czy sg w firmie ludzie, ktdrzy potrafig taki plan przygotowacd
(jesli robig to pierwszy raz, mate sg szanse, ze zrobig to dobrze) i wagi jaka przyktadasz
do tego planu. Uczenie sie na wtasnych btedach moze by¢ kosztowne. Najlepiej wiec zleci¢
to osobom, ktéore majg juz doswiadczenie.

Jesli jednak decydujesz sie polegac na witasnych sitach, zacznij od przygotowania listy
wszystkich mozliwych zagrozen. Kryzysy nie majg skruputdw i uprzedzen. Moga uderzy¢
w kazdego w dowolnej chwili. Skad ja to wiem?

Niektore kryzysy sg konsekwencjg swiadomej decyzji. Mozna zatem przewidzie¢ konsekwencje.
Zamkniecie zaktadu, zwolnienia - wszystkie naleza do tej kategorii. Inne kryzysy sa poza
Twojq kontrolg - pozar, wycofanie produktu z rynku, sabotaz.

Jak harcerz, "Badz gotowy!"

Na przyktad, jezeli wytwarzasz produkty chemiczne mozesz zatozy¢ awarie instalacji i skazenie
$rodowiska. Produkujesz odzywki dla dzieci? Co zrobisz, kiedy zewnetrzne laboratorium
wykryje szkodliwe sktadniki? Przygotuj plan dziatania w takiej sytuacji. Oczywiscie trudno
zaplanowac kazdy krok, ale nawet odrobina przygotowania moze oszczedzi¢ niepotrzebnego
bélu.

Co najgorszego moze przydarzy¢ sie Twojej firmie? Jak wtedy sie zachowasz? Nawet jesli
prawdopodobienstwo jest znikome, uwzglednij to w scenariuszu planu.

Kiedy klienci pytajq mnie jakie wydarzenia nalezy wpisac do listy zagrozen, zazwyczaj
odpowiadam, "Takie, ktdrych wystapienie moze doprowadzi¢ do krytycznych publikacji
w mediach. Kryzys to nie tylko strajk lub eksplozja. To moze by¢ takze transakcja kupna
nieruchomosci, kradziez mienia z siedziby firmy lub rozzalony pracownik."

Kiedy juz masz gotowg liste niebezpieczenstw, mozesz myslec¢ co robi¢ w konkretnej sytuacji.
To jest chwila skorzystania z planu kryzysowego.

Kiedy styszysz na schodach kroki dziennikarzy i fotoreporteréw, za pézno na zastanawianie
sie kto bedzie z nimi rozmawia¢, co powiedzie¢ i kto podejmuje najwazniejsze decyzje. Plan
kryzysowy to szczegdtowy dokument, ktéry daje zarzadowi "ogdlng" metodologie zarzadzania
"ogdlnymi" kryzysami. Taki plan nie opisuje w detalach co nalezy zrobi¢ w konkretnej sytuacji.
Kazdy kryzys jest inny i szczegétowo mozna go opisac tylko post factum. Dobry plan
kryzysowy pozwala zespotowi kryzysowemu dziata¢ zgodnie z przyjetymi regutami

i procedurami, pozwala przewidywac i wyprzedzac¢ bieg wydarzen, pozwala przejmowac
inicjatywe.

Natychmiastowe dziatanie

Jak kazdy plan takze plan kryzysowy musi by¢ przez kogo$ uruchomiony. Wybuch kryzysu
powinien da¢ poczatek procedurze, ktéra w ciggu kilku minut pozwoli szefowi zespotu
kryzysowego rozpocza¢ dziatanie. To dziatanie to na poczatek niezwtoczne aktywowanie
zespotu kryzysowego. W kryzysie czas to dobro wyjatkowo szybko zbywalne.

Moge Ciebie zapewni¢, ze nawet w najlepszym planie nie mozna przewidzie¢ wszystkiego.
Dlatego tak wazny jest dobdr cztonkéw zespotu kryzysowego. Szefem zespotu powinien by¢
ktos$ kto zna organizacje, cieszy sie autorytetem i zna wewnetrzne kanaty komunikacyjne.
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W zaleznosci od potrzeb reszte zespotu powinni tworzy¢ pracownicy dziatéw public relations,
prawnego, zasobdéw ludzkich, ochrony i specjalisci, ktérzy znajq sie na konkretnym zagrozeniu.
Jezeli jest wyciek szkodliwej substancji, potrzebny jest chemik, ktory potrafi oceni¢ zagrozenie
dla otoczenia.

Nie obcigzaj cztonkéw zespotu kryzysowego innymi obowigzkami. Upewnij sie, ze majq staty
i szybki dostep do wszystkich informacji (kto, co, kiedy, gdzie i dlaczego). Nigdy nie zaktadaj,
Zze wszyscy wiedzg to, co Ty wiesz.

Planuj i ¢wicz

Najbardziej praktyczng rzeczg jaka mozesz zrobic dla zespotu przed kryzysem jest trening
medialny. Trudno jest mi sobie wyobrazi¢ sprawnie dziatajacy zespot bez doswiadczenia

w kontakcie z dziennikarzami. Takiego doswiadczenia nie zdobywa sie przez osmoze. Takie
szkolenia - prowadzone zazwyczaj przez bytych dziennikarzy - pozwalajg uczy¢ sie na wiasnych
lub cudzych btedach. Po co czyta¢ o nich w jutrzejszym wydaniu gazety lub oglada¢ w gtéwnym
wydaniu "Wiadomosci", "Faktow" lub "Wydarzen"?

Jestes$ gotowy

Przygotowanie do kryzysu czesto spychane jest na dalszy plan. To btad. Wszyscy
odpowiedzialni szefowie firm ubezpieczajq sie na wypadek pozaru. Wiekszos¢ nigdy

nie korzystata z tego ubezpieczenia, a mimo to z roku na roku odnawiajg polise. To samo
dotyczy planu zarzadzania kryzysem. Dziekuj za kazdy dzien, kiedy moze spokojnie leze¢
na potce. Nikt nie przygotowuje go, aby z niego korzystaé. Po co wiec go mie¢?

Wyobraz sobie, ze go nie masz. Pomys$l| co zrobisz pie¢ minut po wybuchu powaznego kryzysu
w Twojej firmie.
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5. Antykryzysowy zdrowy rozsaqdek

Zapobieganie kryzysowi polega w duzej mierze na rozsagdnym wykorzystywaniu... zdrowego
rozsadku. Szkoda, ze tak rzadko korzysta sie z tej metody. A moze sie myle, bo po prostu
zdrowemu rozsadkowi towarzysza... nielogiczne dziatania :-)

Kiedy odwiedzam organizacje klienta (lub jakiekolwiek miejsce z nim zwigzane) mam
sktonnos$¢ do przygladania sie wszystkiemu oczami wscibskiego reportera, dociekliwego
policjanta, niezyczliwego klienta, rozzalonego pracownika lub osoby, ktora szuka pretekstu,
zeby podac firme do sadu. Takie nastawienie pomaga mi wyszukac oznaki kryzysu zanim
jeszcze ujrzg $wiatto dzienne, takie jak na przyktad:

« Pracownicy noszg ubiory, ktére klienci lub inni pracownicy mogg uznac na niestosowne
lub nawet obrazliwe (na przyktad, koszulki z prowokujgcymi hastami lub rysunkami).

- Pracownicy, ktérzy - wiem o tym po podstuchaniu ich rozmdw - nigdy nie byli szkoleni
jak unika¢ w rozmowach drazliwych tematéw (lub zapomnieli tego czego uczono
ich na szkoleniach).

« tatwe do podstuchania rozmowy na poufne tematy.

« Dokumenty, ktére nie powinny by¢ zostawione bez opieki na biurku albo porzucone
na kopiarkach lub faksach.

- Pracownicy wyrzucajacy do kosza dokumenty, ktére powinny trafi¢ do niszczarek.

« Gtosne przeklinanie.

- Monitory z wygaszaczami ekranu zawierajgcymi obrazliwe tresci.

+ Komputery z otwartymi dokumentami, pozostawione bez opieki.

. Zotte karteczki z hastami i kodami przyklejone do komputerowych monitoréw.

- Pracownicy wygtaszajacy obrazliwe uwagi i komentarze na temat klientow,
kierownictwa, dostawcéw i samej organizacji.

« Pracownik ochrony ma ktopoty z "ostroscig spojrzenia".

- Wyjscia awaryjne pozamykane na ktédki.

+ Przeterminowane gasnice.

- Pisane niejasnym jezykiem instrukcje obstugi urzadzen biurowych (albo pisane w obcym
jezyku).

+ Nieznane osoby spoza firmy przebywajace na terenie firmy bez identyfikatora.

« Pracownicy spogladajacy na wszystkie osoby spoza firmy z niechecig lub nawet
wrogoscia.

Jestem przekonany, ze kazdy Czytelnik potrafi przewidzie¢ potencjalne skutki takich
spostrzezen, co tylko utwierdza mnie w przekonaniu, ze sami pracownicy sg najlepszymi
obroficami swoich organizacji. Moze warto porozmawiac¢ o tym na najblizszym zebraniu
wewnetrznym, a jesli takich zebran nie ma, dopisz to do listy zachowan, ktére sprzyjajq
powstawaniu niekontrolowanych kryzyséw. Opracujcie razem liste zachowan, ktdre "raczej nie
powinny mie¢ miejsca" i zastandwcie sie jak zmniejszy¢ ryzyko ich wystepowania zanim ktos
wykorzysta te stabosci przeciwko Twojej organizacji.
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6. Od kryzysu do katastrofy

Kryzys to punkt zwrotny, sytuacja wprowadzajaca zmiane.
Kryzys to takze moment niepewnosci, wahania w polityce, gospodarce lub zyciu spotecznym.

Katastrofa to wydarzenie powodujgce zniszczenie, destrukcje i rozpacz. Katastrofa to powazne
niepowodzenie. W jezyku potocznym to catkowita porazka.

W stynnym przemowieniu w 1950 roku amerykanski prezydent John F. Kennedy zauwazyt,
ze stowo kryzys pisane po chinsku sktada sie z dwdch znakow. Jeden przedstawia
niebezpieczenstwo i drugi pokazuje szanse.

Dlaczego to przypominam? Bo nie kazdy kryzys musi przerodzi¢ sie w katastrofe. Czesto
kojarzymy osobe lub organizacje, ktéra wpadnie "w szpony" kryzysu z ktopotami. To prawda.
Ale dlaczego tak czesto automatycznie zaktadamy, ze jest to réwnoznaczne z katastrofg?

Po pierwsze - kryzys sam z siebie nie jest zty. Kryzys to punkt zwrotny, sytuacja
wprowadzajgca zmiane. Jezeli jest dobrze zarzadzany, staje sie okazjg do wykazania odwagi,
zdecydowania, zdolnosci przewodzenia. Szkoda, destrukcja, zal nie sg nieodtacznymi
sktadnikami definicji kryzysu. Tworzg natomiast komponenty tego czym kryzys moze sie stac,
to znaczy - sq wyrdznikami katastrofy.

Po drugie - zgdédzmy sie, ze niektore organizacje wychodzg z opresiji tylko dzieki wyjatkowemu
szczesciu, niecodziennemu zbiegowi okolicznosci, zupetnie niezastuzonej tasce opatrznosci
- tak po prostu chciat los.

Ale tut szczescia lub przeznaczenie nie mogg by¢ odpowiedzialne za przyszto$¢ organizaciji.
Za miejsca pracy lub zycie ludzi. A co moze?

Pomiedzy kryzysem, a katastrofg jest miejsce na jedno stowo. Przygotowanie. Do$wiadczenie
uczy, ze w chwilach kryzysu inicjatywe przejmujg ci, ktorzy sg lepiej przygotowani.

To przygotowanie przyjmuje rézne formy. Analizujac niektore z nich mozemy dowiedziec sie
dlaczego katastrofy - powazne niepowodzenia - przytrafiajg sie tylko niektdrym organizacjom
w kryzysie.

Oto 10 powodow dlaczego kryzys konczy sie katastrofg (lub nie):
1. Lekcewazenie (wersja nr 1): Przykre rzeczy przytrafiaja sie tylko innym.

Jest ludzka naturg przyjmowac, ze ktopoty innych wynikajg z ich btedow lub braku
szczescia. Na tej samej zasadzie sadzisz, ze takie rzeczy nie mogg przydarzyc¢ sie Tobie.
Nikt przeciez wsiadajac do samochodu nie zaktada, ze wpadnie na drzewo. Efekt? Brak
przygotowania. Niektorzy jednak zapinajg pasy. Czyli nie jest tak zle.

2. Lekcewazenie (wersja nr 2): Damy sobie rade w kazdej sytuacji.

Cytat z listu niedosztego klienta, "Zatrudniamy najlepszych specjalistow zarzadzania
kryzysem. Oni nie potrzebujg Zzadnych planow reagowania w kryzysie. Oni po prostu dobrze
wykonuja swojg prace.” Efekt? Brak przygotowania. Lew Rywin chyba myslat podobnie.
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3. Brak planu zarzadzania kryzysem lub zty plan.

Niektdére organizacje popetniajg grzech zaniechania. Mysla, ze taki plan nie jest

im potrzebny. Dlaczego? Po prostu - nie potrzebujg takiego planu. Koniec dyskus;ji.

Ich kuzyni, ktérzy majg zte plany, na przyktad wygenerowane przez standardowe aplikacje
komputerowe nie uwzgledniajace specyfiki organizacji, nie sq w lepszej sytuaciji.

4. Nieskuteczne szkolenia zachowania sie w kryzysie.

"Nie jestem zainteresowany rozmowg z panig," méwi do dziennikarki uciekajac przed
kamerg zdenerwowany minister sprawiedliwosci.

Nawet najlepsze plany sg bezuzyteczne, jezeli ludzie, ktérzy majq je wprowadzaé w zycie
nie odbyli przeszkolenia. Regularne treningi muszg prowadzi¢ osoby z doswiadczeniem.
Powinny obejmowac pracownikow na nowych stanowiskach jak i tych, ktorzy zastepujq
odchodzacych pracownikow.

5. Brak regularnego testowania planu.

Skad pewnos¢, ze plan zadziata, kiedy pojawi sie kryzys? Nawet ¢wiczenie "na sucho" lepsze
jest od catkowitej bezczynnosci.

Odpowiedzialne podejscie polega na réznych formach testowania - od prostych symulacji
na papierze do ¢wiczen na petng skale z syrenami i telefonami do pracownikéw w $rodku
nocy. Tylko takie sprawdziany pozwolg oceni¢ mocne i stabe strony planu PRZED wybuchem
kryzysu.

6. Brak systematycznego monitoringu wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia.

Pamietasz ze szkoty co stato sie z organizmmami, ktdre nie byly w stanie monitorowa¢ zmian
w ich otoczeniu? Brak danych o zmianach, na przyktad o temperaturze, nie dawat im szans
na reakcje. Podobnie jest z pojawieniem sie w okolicy zadnego krwi agresora.

Jak przygotujesz sie do obrony (lub nawet ucieczki), jezeli nie wiesz o jego obecnosci?

Rozwdj elektronicznych technologii przesytania informacji na pewno utrudnia monitoring,
ale nie moze podwazac jego zasadnosci. Ktos kto sam rezygnuje z prawa do monitorowania
informacji rezygnuje na wtasne zyczenie z szansy wybrania optymalnego momentu

na reakcje.

7. Ignorowanie lub przeoczenie zwiastunéw i sygnatow ostrzegawczych.

No dobrze. Powiedzmy, ze prowadzisz staty monitoring tego, co otoczenie méwi o Twojej
organizacji. Codziennie na Twoje biurko sptywajq raporty - prawdziwe informacje i plotki.
Setki stron, tysiqce zdan, miliony stow.

Czy wygrywa ten kto ma najgrubszy raport? Liczy sie ANALIZA danych. Co to znaczy?
Czy dostrzegasz trendy? Tak? Czy wymagajg Twojej reakcji? Jakiej?
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8. Wprowadzenie prostego systemu reagowania na skomplikowane kryzysy.

Czy zauwazytes jaki wiele spraw sagdowych ma swoje implikacje takze poza salg rozpraw?
Dlaczego chamstwo kilku uczniéw moze poruszy¢ opinie publiczng w catym kraju?

Jak zmiany w systemie awansowania nauczycieli wptywajg na polityke edukacyjna,
regulaminy, zwigzki zawodowe, plany zawodowe i zycie rodzinne nauczycieli?

Czy nowelizacja kodeksu etyki lekarskiej interesuje tylko lekarzy? Jaka jest w tym rola
mediow?

To nie przypadek, ze skuteczne i wydajne zarzadzanie kryzysem jest efektem pracy
skutecznego i wydajnego ZESPOLU zarzadzania kryzysowego. W sktad takiego zespotu
wchodzg specjalisci réznych dyscyplin wspdtpracujacy ze sobg nad analizg kryzysu

i opracowujacy plan ograniczenia szkodliwych skutkdw.

9. Ogrom lub uciazliwos¢ kryzysu przekracza dostepne srodki.

Nie ma takiego przygotowania, ktore zagwarantuje organizacji petne bezpieczenstwo
w kazdym kryzysie. Jednak praktyka zycia codziennego pokazuje, ze madre przygotowanie
prawie zawsze tagodzi skutki kryzysu.

10. Przygotowanie do kryzysu koncentrujace sie na opracowaniu szczegétowego
scenariusza i zachowan zamiast na ksztaltowaniu i rozwijaniu umiejetnosci
pozwalajacych cztonkom zespotu kryzysowego dostosowac sie do potrzeb chwili
i wyjatkowych okolicznosci.

Ci, ktorzy zarzadzali kiedy$ kryzysem powiedzg Ci, ze prawdziwy kryzys rzadko
- albo nigdy - nie przebiega zgodnie z tym co opisuje plan kryzysowy i czego uczg
na szkoleniach.

Dobre plany kryzysowe i skuteczne szkolenia oparte na tych planach sprzyjaja tworzeniu
innowacyjnych rozwigzan. Plan i szkolenie to tylko narzedzia. Pokazujg jak trzymac¢ mtotek
i gdzie wbi¢ gwozdz tak, zeby nie zburzy¢ domu.

Plan kryzysowy to nie szczepionka dajaca odpornosc¢ na katastrofe. Ale tak jak szczepionka
przeciw grypie zmniejsza niebezpieczenstwo zachorowania i powiktan. Mozesz oczywiscie
siedzie¢ dalej z zatozonymi rekami i liczy¢ na tut szczescia. Wystawiasz w ten sposob

na szwank reputacje organizacji, jej zasoby i przysztosc.
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7. Jak zarzadzac kryzysem na dywanie

Dopiero niedawno w petni docenitem oryginalny desen na dywanie w moim mieszkaniu.
Z powodu jednej nieostroznie otwartej butelki bordeaux zobaczytem tez jak w soczewce
kolejne etapy zarzadzania kryzysem.

Na przyjeciu byto kilkoro przyjaciot. Swietowaliémy podpisanie waznej umowy. Kiedy
otwieratem czerwone wino trzymane na specjalne okazje, pech chciat, ze butelka wyslizneta
mi sie z dtoni i troche wina wylato sie na pertowy dywan.

Co robi¢, kiedy rozlejemy (to znaczy ja) czerwone wino na *dlaczego-on-byt-taki-drogi*
dywan?

Krok 1 -- Podnie$ natychmiast butelke z podtogi. Przykryj plame papierowg serwetkg
i siedzac na dywanie staraj sie zebra¢ jak najwiecej rozlanego wina.

Krok 2 -- Szybko ustal rozmiar szkody. Przygotuj sie na uwagi typu, "A tyle razy
madwitam, zebys to robit ostroznie". Wybierz jedng ze starych metod btyskawicznego
usuwania plam z dywandéw. Nie mozesz znalez¢ tej ksigzki? Aha, wyrzucites jg podczas
jesiennych porzadkow :-(

Krok 3 -- Uzgodnij jaki$ sensowny plan wspdlnego dziatania. Woda i sdl. Zbierz srodki
i rozdziel zadania.

Krok 4 -- Rozlej wode na dywan liczac na lepszy efekt akcji ratunkowej. Czy sama woda
rozlana na poplamiony czerwonym winem dywan doprowadzi do usuniecia plam? Posyp
obficie solg. Roztd6z na mokrym dywanie papierowe reczniki.

Krok 5 -- Otwdrz nowg butelke (masz takg w rezerwie, prawda?) i spokojnie wracaj
do przerwanej rozmowy. Nie zgadzaj sie na propozycje sprzedazy poplamionego
dywanu za pot ceny. Moze warto rozwazy¢ mozliwo$¢ zamiany wina czerwonego

na biate do niektorych dan.

Co ciekawe, w tym procesie opanowania kryzysu *wino i dywan* pojawity sie elementy
wspodlne dla wszystkich akcji zarzadzania kryzysem przez organizacje militarne, sity policyjne,
straz pozarng, pogotowie ratunkowe, stuzby komunalne i... konsultantow public relations.

Kompania antyterrorystyczna nie atakuje budynku zajetego przez zdesperowanego terroryste
tak jak sekcja strazakoéw gasi pozar w tym samym budynku. Akcja poszukiwania w lesie
zaginionego dziecka nie wyglgda tak samo jak poszukiwania ofiar katastrofy samolotu. Taktyki
i metody rdznig sie, ale strategia jest zawsze ta sama. Dwa elementy tych strategii sg tatwe
do *przeniesienia* do kazdej organizacji - duzej i matej.

Lekcja 1: Unikaj planow zarzadzania kryzysem opartych na scenariuszach

Pierwsza lekcja jakiej udzielajg doswiadczeni i skuteczni eksperci zarzadzania kryzysem
to unikanie tworzenia plandéw opartych na przewidywalnych scenariuszach rozwoju wypadkéw.

Czesto powtarzane zyczenie padajace z ust osob odpowiedzialnych za reputacje organizacji
i zarzadzanie kryzysem brzmi, "Daj mi scenariusz!". Wiele os6b chce otrzymac scenariusz
przebiegu kryzysu i przygotowac plan zachowania sie w takiej sytuacji. Co by byto, gdyby?
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Wiekszos¢ planow zarzadzania kryzysem stworzono wtasnie w ten sposdb. Twéj takze?

Takie plany *jezeli A, to B* sg bardzo kuszace. Wielu szeféw tak wtasnie kieruje swoja firmg

i tak chce takze zarzadzac¢ kryzysem. Ich wyobrazenie - oparte po czesci na wielu
amerykanskich filmach - jest takie - jezeli wybuchnie zbiornik w rafinerii, na miejscu wypadku
natychmiast pojawig sie Jas Odporny i Zosia Zapobiegliwa, ktérzy uruchomia centrum
zarzadzania kryzysem. W tym samym czasie Ania Pioro wyda komunikat prasowy i przekaze
go wojewodzie.

Tak stworzone plany majg jedng wspolng ceche. Zwykle zawodza.

Co bedzie, jezeli Jas Odporny przebywat na terenie rafinerii w chwili eksplozji? Zosia
Zapobiegliwa byta na urlopie macierzynskim? Ania Piéro dzien przed wypadkiem zwolnita
sie z pracy?

Moje doswiadczenie w zarzadzaniu kryzysem nauczyto mnie jednej pewnej rzeczy: to,
czego sie nie spodziewasz NA PEWNO sie zdarzy.

W wojsku jest takie powiedzenie, ze Twdj plan kryzysowy nie przetrwa pierwszej godziny.

Bo co robi¢, kiedy bomba uderzy w centrum zarzadzania kryzysem? Jest praktycznie
niemozliwe przewidzenie WSZYSTKICH mozliwych permutacji kazdego scenariusza w nadziei,
Ze na ich podstawie uda sie opracowac plan zarzadzania kryzysem.

Czy zatem planowanie zarzadzania kryzysem jest mozliwe?

Oczywiscie, ze tak. Trzeba sie jednak inaczej przygotowac. Trzeba sie przygotowac na rzeczy
nieprzewidywalne. Trzeba zatozy¢, ze kazdy kryzys jest niepowtarzalny i wyjatkowy.

Popatrzmy jak zarzadzajg kryzysem najlepsi *w te klocki*. Wojsko, policja, straz pozarna

i inne stuzby *szybkiego reagowania* zazwyczaj nie przygotowujg sztywnych plandw dziatania.
Zamiast tego opracowujg elastyczne procesy lub schematy i skupiajq sie na wytrenowaniu
umiejetnosci szybkiego ocenienia sytuaciji, zdefiniowania problemu i wdrozenia rozwigzania.
Tez mozesz tego sie nauczyc.

Lekcja 2: Zarzadzanie kryzysem skiada sie z pieciu etapéw

Druga lekcja pokazuje, ze najlepsi w zarzadzaniu kryzysem zwykle stosujq te sama strategie.
Mozna jg uja¢ w 5-ciu etapach - tak jak w moich zmaganiach z rozlanym winem.

Etap 1 -- Opanowanie kryzysu. Podjecie niezwtocznie dziatan zmierzajgcych
do opanowania kryzysu i powstrzymania jego eskalacji.

Mimo, ze kryzysy sg niepowtarzalne, jest kilka rzeczy, ktére zawsze sie pojawiajg sie

w ich poczatkowe]j fazie: zamieszanie, niedostatek informacji, ludzie dopytuja sie

0 przyczyny i straty, szybka zmiana sytuacji, mobilizacja zespotu zarzadzania kryzysem,
powiadomienie wtadz, itd.

Zachowania na tym etapie mozna stosunkowo dobrze przewidzie¢ i prze¢wiczy¢. Mozna
opracowac procedury szybkiego reagowania i wytrenowac je w ludziach az stang sie ich
*drugg naturg*. Umiejetnos$c¢ ugaszenia ognia w zarodku to poczatek kazdego
skutecznego zarzadzania kryzysem.
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W czasie akcji poszukiwania zaginionej osoby oznacza to wyznaczenie takiego zasiegu
poszukiwan, ktéry uniemozliwia wyjscie zaginionego poza teren poszukiwan w trakcie
opracowywania planu akcji ratowniczej. W ten sposob okreslasz mozliwy do ogarniecia
teren dziatania. Kazda godzina nieudanych poszukiwan oznacza dodatkowy teren

do spenetrowania.

W Swiecie biznesu oznacza to potrzebe wyznaczenia priorytetow, przygotowania
schematéw komunikowania sie i opracowania procedur zapewniajgcych przekazywanie
wszelkich zapytan zewnetrznych do jednego rzecznika prasowego.

Po opanowaniu sytuacji przychodzi czas na ocene.

Etap 2 -- Ocena. Sprawdzanie co zawiodlo i zbieranie danych potrzebnych
do naprawy i usuniecia szkéd.

Na naszych szkoleniach zarzadzania kryzysem uczymy podejmowania decyzji

*z marszu*. Dobrze jest mie¢ pod rekg schemat dziatania i wyszkolonych ludzi, ktérzy
potrafig zebra¢ potrzebne informacje. Kazdy kryzys jest inny. Musisz oceni¢ jakich
informacji potrzebujesz, zebra¢ je, zinterpretowac i wyciggng¢ wnioski.

Najwazniejsze na tym etapie to zdobycie podstawowych informacji potrzebnych
do podjecia decyzji, okreslenie wariantéw dziatania i przygotowanie planu.

Etap 3 -- Planowanie. Opracowanie szczeg6towego planu rozwiazania
konkretnego kryzysu.

Kazdy kryzys ma inny przebieg, inng dynamike i inng temperature. Kazdy wymaga
innego rozwigzania. Nie oczekuj, ze mozesz sobie pozwoli¢ na wyjecie z segregatora
gotowego "Planu X". Musisz przygotowac plan tylko na te okazje. Dodaj etap
planowania do procedury zarzadzania kryzysem.

Nie chce powiedzie¢, ze posiadanie "Planu X" mija sie z celem. Dysponowanie takim
planem pozwala oszczedzi¢ mndstwo cennego czasu w czasie kryzysu. Jednakze,
gotowy plan bedzie musiat by¢ zmodyfikowany i *w biegu* dostosowany do konkretnej
sytuaciji.

Etap 4 -- Wykonanie. Podjecia dziatan i *wykonanie* planu.

Po opanowaniu i ocenie sytuacji oraz przygotowaniu konkretnego planu czas
na dziatanie. To etap usuwania btedéw i niwelowania szkdéd. Mozna do niego przystgpic
po opracowaniu planu dziatania.

Etap 5 -- Reorganizacja i Ocena. Powrot do *normalnosci* i przygotowanie sie
do nastepnego *punktu zwrotnego*.

Wiem, ze bedac w wirze wszystkich dziatan kryzysowych trudno Ci uwierzy¢, ze kazdy
kryzys kiedy$ sie skonczy. To dobra wiadomosé. Zta jest taka, ze nie moge Ci
zagwarantowac, ze jutro nie wybuchnie nowy kryzys. Dlatego tak wazny jest jak
najszybszy powroét do normalnego funkcjonowania organizacji, odbudowa utraconych
zapasow i sprzetu ratowniczego.
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Réwnie istotne jest wtaczenie do procedury zarzadzania kryzysem czasu na refleksje
i ocene dziatania. Co sie sprawdzito? Co zawiodto? Czego sie nauczytes? Jak to pomoze
unikna¢ podobnych sytuacji w przysziosci? Ograniczy¢ straty? Zwiekszy¢ skutecznoscé?

Zadnych cudownych recept

Nie ma cudownej recepty na skuteczne zarzadzanie kryzysem tak jak nie ma leku na *cate
zto*. To co napisatem nie zwalnia Ciebie z potrzeby pracochtonnego opracowania procedur
umozliwiajacych szybkie opanowanie kryzysu. Proponowane podejscie zwieksza szanse
skutecznego zarzadzania kryzysem.

Wedtug Pressence Public Relations kluczem do skutecznego zarzadzania kryzysem
sq dwie rzeczy:

- Unikanie polegania wytgcznie na wczesniej przygotowanych planach, ktére traca sens,
kiedy nie sprawdza sie cho¢ jedno wstepne zatozenie.

« Budowanie procesu zarzadzania kryzysem, ktéry uwzglednia nieprzewidywalnos¢
i stawia przede wszystkim na wyszkolenie ludzi, stworzenie sprawdzonych procedur,
ktére pozwalajg ujaé, oceni¢, zaplanowac i podjac skuteczne dziatania i nastepnie
umozliwiajg reorganizacje srodkow, ocene i nauke, ktéra gwarantuje lepsze zachowanie
w przysztosci.

Kiedy zdarzy Ci sie rozla¢ czerwone wino na domowym dywanie, to co zrobisz powie Ci duzo
o Twoim sposobie zarzadzania kryzysem. Ta wiedza o sobie samym pomoze Ci lepiej zarzadzac
kryzysem w pracy!
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8. Ubezpieczenie od kryzysu

Jeden z moich klientow wyszedt niedawno obronng rekg z potencjalnie groznej sytuacji
kryzysowej. Jak to sie udato? Nie dlatego, ze jak asa

z rekawa wyjatem specjalnie na te okazje przygotowane cudowne rozwigzanie. Klient wiasciwie
obronit sie sam. Powiem to jeszcze raz. Klient sam stworzyt pozytywng reakcje medidw.

Na pewno o tym styszates. No chyba, Ze wypoczywates w tym czasie na Hawajach. Klient
znalazt sie w samym $rodku trgby powietrznej. To nieprawda, ze jest tam absolutna cisza.
Przeciwnie. Co ciekawe - relacje mediéw byty wywazone - zaréwno w trakcie kryzysu

jak i po jego opanowaniu. Dziennikarze pisali ze zrozumieniem i bez cynizmu o staraniach
firmy zmierzajacej do zazegnania kryzysu.

Podobnego wsparcia udzielili firmie urzednicy panstwowi. Ich wypowiedzi byty stonowane
i rzeczowe. Co wiecej - inne firmy - w tym konkurencja - zaoferowaty pomoc.

Klient zadzwonit do mnie z podziekowaniem, "Nigdy nie moglibysmy liczy¢ na taka reakcje
otoczenia bez Twojej pomocy." "Przeciwnie,” powiedziatem, "Na takie traktowanie sami
zapracowaliscie.”" Nie kierowata mng zle rozumiana skromnos$¢. Pomysine zakonczenie kryzysu
byto nagrodg za lata budowania wspaniatej reputacji. Powtérze. Pomysine zakonczenie kryzysu
byto nagroda za lata budowania wspaniatej reputacji.

Nigdy wczesniej nie widziatem tak zyczliwej reakcji mediow. Nie widziatem takiego wsparcia
opinii publicznej. Nie widziatem takiej pomocy ze strony samorzadu. Wszystko dzieki
znakomitej pozycji firmy w lokalnej spotecznosci.

Kilka wyjasnien. Kiedy wzigtem sie ostro do pracy nie miatem pojecia czego moge sie
spodziewac¢. Nigdy wczesniej nie miatem kontaktu z ta firma. Prezesa zobaczytem pierwszy raz,
kiedy ekipa telewizji juz czekata w recepcji na wywiad. Bez wahania przyjat moje uwagi
dotyczace gtdwnie otoczenia szczegdlng opiekg wszystkich ofiar wypadku. Nie pytat o koszty
tych dziatan.

Nastepny dzien przynidost mndostwo telefonéw z deklaracjami pomocy. Dzwonili prezesi izby
gospodarczej i stowarzyszenia branzowego. Dziennikarze, ktdrzy wczesniej wielokrotnie pisali
o firmie ze znajomoscig rzeczy informowali o biegu wypadkow. Z umiarem i rzeczowo.

Bez cienia ztosliwosci. W gtosie dziennikarzy mozna nawet byto ustysze¢ domniemanie
niewinnosci. Kazdy kto choc raz przechodzit przez kryzys wie jak niebywate jest to zjawisko.
Mozna byto odnies¢ wrazenie, ze reporterzy piszg o przykrej przygodzie... przyjaciela.

Dlaczego o tym mowie? Budowanie reputacji rowna sie lokowaniu zaufania w banku public
relations - zaufania, ktére pomoze przetrwac trudne chwile. Kiedy wybuchnie kryzys

(90% prezeséw go przeczuwa i tylko 50% przygotowuje na jego nadejscie) mozesz siegnac
do ztozonego w banku PR depozytu zaufania.

Analizujac ten przypadek mozesz dojs$c¢ do btednego przekonania, ze najlepszg metodg
unikniecia kryzysu jest uwazne trzymanie sie w cieniu. Spojrz na to inaczej. Dziatanie w cieniu
oznacza, ze nie masz ZADNEGO publicznego wizerunku. Ani pozytywnego, ani negatywnego.
Nikt nie mysli o Tobie Zle, bo nikt nie mysli o Tobie wcale. Jestes tylko liczbg w bilansie
ksiegowego.
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Teraz wyobraz sobie, ze wybucha kryzys. Dzieje sie cos kiopotliwego. Nikt o Tobie wczesniej
nie styszat. Trudno wiec mowic o jakimkolwiek zaufaniu. Zwycieza podejrzenie o winie

i dziennikarski cynizm. Nawet nie wiesz jak szybko dziennikarze znajdg dowody Twojej winy.
Prawdziwe lub nie. To niewazne. Dlaczego majg Ci wspotczu¢? Wiedza, ze muszg dziatac
btyskawicznie, bo inaczej ubiegnie ich konkurencja.

Jak zatem postepowac? Proponuje, abys$ zwiekszyt wiedze o Twojej organizacji odwotujac
sie do trzech strategii:

Wejdz w strukture lokalnej spotecznosci

Wple¢ organizacje w tkanke lokalnej spotecznosci. Znajdz altruistyczne cele i wspieraj
je. Zaangazuj sie w wazng misje. Badz aktywny w rozwigzywaniu lokalnych problemoéw.
Dobre uczynki dadzg organizacji wartosciowg tozsamosc.

Buduj pozytywny wizerunek w mediach

Szukaj okazji do pozytywnego zaistnienia w mediach. Czy wiesz co interesuje
czytelnikow i telewidzow i jak to mozesz potaczy¢ z profilem dziatania firmy? Masz
zatem okazje do bezptatnej promocji w mediach - bardziej wiarygodnej od ptatnej
reklamy.

Zawsze oplaca sie postepowac uczciwie

Nawet jezeli nie masz czasu lub motywacji do dziatania zgodnie z moimi wskazéwkami
postepuj co najmniej zgodnie z prawem. Ta fundamentalna zasada potwierdzita

sie podczas rozmowy z niedosztym klientem. Zadzwonit do mnie z pytaniem jak
poprawi¢ swodj wizerunek w czasie, kiedy byt w samym $rodku kryzysu. Nie doszliSmy
do porozumienia, gdyz nie byt przekonany do - jak to ujat - "celowosci méwienia w tej
chwili catej prawdy". Niedawno przeczytatem, ze jego sprawg zajat sie prokurator.
Teraz to juz co$ wiecej niz tylko problem public relations.
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9. Cwiczenia antykryzysowe

Planowanie zarzadzania kryzysowego dotyczy wszystkich organizacji - nowych i starych,
duzych i matych, krajowych i miedzynarodowych. Wiedzg o tym eksperci zarzadzania
kryzysowego.

Organizacja stale sie zmienia. Zmienia sie takze jej otoczenie. Dlatego kazdy plan wymaga
doskonalenia i aktualizacji. Skad wiemy co zmieni¢ w planie? Co ulepszy¢?

Kazdy kto przygotowywat jakikolwiek plan wie, ze bez testowania plan jest tylko teoretyczng
proba przewidzenia biegu wypadkdéw. Bez regularnych ¢wiczen plan stwarza ztudne poczucie
bycia przygotowanym na najgorsze. Tylko doswiadczenie zebrane w czasie testowania planu
moze wyksztatci¢ umiejetnosci niezbedne w kryzysie. Oto kilka typdéw ¢wiczen stuzacych
doskonaleniu komunikacji w kryzysie.

1. Alarm (powiadomienie i aktywacja)
Cwiczenie umozliwia przetestowanie gotowoéci do:

+ otrzymania informacji o potencjalnym zagrozeniu,

+ oceny zagrozenia i wyboru rodzaju reakcji,

- aktywacji zespotu kryzysowego, na przykiad, odnalezienie cztonkow zespotu i zebranie
w sztabie kryzysowym,

Cwiczenie jest wykonywane po godzinach pracy. Jego celem jest ocena skutecznoéci procedur
powiadamiania i czasu potrzebnego do zebrania sie zespotu zarzadzania kryzysem. Cwiczenie
rozpoczyna sie od telefonu na dyzurny numer kryzysowy i koiczy w momencie zebrania sie
catego zespotu kryzysowego w wyznaczonym miejscu. Cwiczenie jest tatwe w planowaniu

i przeprowadzeniu. Powinno sie odbywac co najmniej dwa razy w roku.

2. Spotkanie robocze
Cele tego ¢wiczenia to:

- nauka i zebranie doswiadczenia we wprowadzaniu planu kryzysowego w zycie
bez stresu charakteryzujgcego dziatanie w sytuacji realnego zagrozenia,
« zrozumienie swojej roli w zespole kryzysowym i miejsca w planie zarzadzania kryzysem,
- w wielozadaniowych zespotach integracja cztonkdéw zespotow, identyfikacja
przeoczonych zadan i zZle okreslonych rdl (na przyktad, dublowanie funkcji),
« wyszukanie niejasnych lub niewystarczajgco okreslonych zadan.

Podczas oceny mogaq pojawic sie cztery rodzaje konkluzji:

+ skuteczna reakcja zgodnie z planem (pozadany rezultat)

+ skuteczna reakcja wbrew planowi (plan wymaga poprawy)

« nieskuteczna reakcja zgodnie z planem (plan wymaga poprawy)

« nieskuteczna reakcja wbrew planowi (potrzebne jest szkolenie - plan moze wymagac
poprawy).
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Takie ¢wiczenie to zaplanowane i umoéwione spotkanie. Nie testuje sie tutaj szybkosci zebrania
zespotu ani gotowosci do prawidtowej oceny zagrozenia. Nie potrzeba zadnego sprzetu.

Jego celem jest zapoznanie cztonkéw zespotu poprzez dyskusje z zastosowaniem planu
kryzysowego. Pomaga w tym realistyczny scenariusz. Nie prowadzi sie zadnych dziatan poza
salg spotkania. Nie wykonuje sie ani nie przyjmuje zadnych telefonéw. Nie ma zadnych
briefingdw ani konferencji prasowych.

Wstepnie takie spotkania robocze powinny by¢ wykonywane oddzielnie z kazdym zespotem.
Na poczatek, spotykajq sie najwazniejsi cztonkowie ekipy zarzadzajacej kryzysem.

Kazdy cztonek dowiaduje sie jakie dziatania nalezy podjac i z jakich skorzystac srodkdow.
Nastepnie scenariusz poznajq cztonkowie grup wspomagajacych, na przyktad, biuro prasowe,
dziat prawny. Po takiej "rozgrzewce" inicjowane jest ¢wiczenie zbiorowe na petng skale.
Cwiczenie testuje poziom integracji sztabu zarzadzajacego kryzysem, komunikacji, struktury
organizacyjnej, rol i obowigzkow.

Na poczatek prowadzacy ¢wiczenie prosi kazdego uczestnika o przeczytanie swojej roli,
przedstawienie uwag i spostrzezen. Nastepnie omawia i wyjasnia pierwsze kroki i dziatania
wynikajace z pierwszego punktu przedstawionego scenariusza. W dyskusji oczywiscie ujawnig
sie roznice zdan. Pozwala to lepiej okresli¢ role, obowigzki i oczekiwania oraz niezbedne $rodki.
Taka procedura powtarzana jest w podejmowaniu decyzji przy kolejnych punktach scenariusza.

Raport koncowy pokazuje dobre rozwigzania i przedstawia rekomendacje usprawnien. Takie
¢wiczenie jest stosunkowe trudne w przygotowaniu i prowadzeniu. Powinno by¢ wykonywane
raz w roku.

3. Symulacja
Cele tego ¢wiczenia to:

- poprawa skutecznosci zespotowego radzenia sobie z kryzysem,

« sprawdzenie niezawodnosci planu w zmieniajacych sie warunkach i okolicznosciach,

- okreslenie mocnych i stabych stron planu oraz postawienie cztonkdw zespotu
kryzysowego w sytuacji "realnego" zagrozenia,

« skonfrontowanie cztonkéw zespotu kryzysowego z emocjami i problemami zblizonymi
do tych, ktore towarzyszg sytuacji zagrozenia.

W symulacji biorg udziat dwie grupy - "gracze" to cztonkowie zespotu kryzysowego,

ktdrzy rozwigzujg problemy zapisane w scenariuszu i "symulatorzy", ktdrzy "prowokuja"
wypadki, kontroluja ¢wiczenie i oceniajg prawidtowosé reakcji. Cwiczenie przebiega w czasie
rzeczywistym. Symulatorzy wykonujg telefony, wysytajg faksy i osobiscie dostarczajg nowe
informacje do pokoju ¢wiczen. Informacje sg przekazywane uczestnikom symulacji stosownie
do dynamiki wydarzen i rozwoju sytuacji.

Zespdt symulacyjny funkcjonuje jak swiat rzeczywisty dla uczestnikéw ¢wiczenia. Dlatego
w ramach reakcji na "wydarzenie" kontaktujac sie ze swiatem zewnetrznym uczestnik
¢wiczenia dzwoni do cztonka zespotu symulacyjnego. Jesli wiec ma skontaktowac sie

z prezesem firmy, to dzwoni do osoby, ktéra petni w symulacji takg role,

a nie do rzeczywistego prezesa.

Symulatorzy takze wcielajg sie w role dziennikarzy, klientéw, konkurencji, politykéw,
aktywistow, itp. Na koniec ¢wiczenia odbywa sie ogdlne podsumowanie z udziatem
wszystkich zaangazowanych stron.
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Symulacje - podobnie jak spotkania robocze - z biegiem czasu i zdobywaniem wiekszego
doswiadczenia powinny stopniowo obejmowac coraz wieksze grupy w organizacji. Kolejne
scenariusze powinny zawiera¢ coraz mniej narzuconych (wymuszonych?) reakcji i zachowan
¢wiczacych. Symulacje wymagajg gruntownego i wszechstronnego przygotowania oraz duzej
uwagi i wyobrazni w czasie prowadzenia.

Podsumowanie

Cwiczenie jest koricowym i najwazniejszym etapem w przygotowaniu organizacji do zmierzenia
sie z kryzysem. Poniewaz zaprojektowanie ¢wiczenia, prowadzenie i ocena wymagajg
specjalistycznej wiedzy, wiekszo$¢ organizacji nie zatrudnia na state oséb z najwyzszymi
kwalifikacjami. By¢ moze wtasnie z tego powodu wiele firm nie prowadzi takich ¢wiczen.

Jesli jednak decydujesz sie na kupno polisy ubezpieczeniowej (bo taka jest funkcja planu
kryzysowego), to sprawdz jak dziata. Dokument jest tylko papierem. Dla Ciebie wazne jest
jaka ma praktyczng wartos¢, kiedy bedziesz w potrzebie - kiedy spali sie dom, ukradng auto
lub stracisz kogos$ bliskiego. Nie wierz stowom. Sprawdz jak to dziata. Dzisiaj masz jeszcze
na to czas. Ale jutro? No wiasnie, kiedy zaczyna sie jutro?
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10. Najgorsze pytania, czyli tajna bron w kryzysie

To sie naprawde wydarzyto. Kilka dni - w tym caty weekend - spedzite$ na przygotowaniach

do trudnego wywiadu z agresywnym dziennikarzem. Wczes$niej sam umiescite$ informacje

o ktopocie na firmowej witrynie WWW. Wolates$ to zrobi¢ zanim media dowiedzg sie o problemie
z innego zrddta.

O godzinie zero reporter drukuje artykut, w ktérym pominat wiekszo$¢ najwazniejszych faktow.
Tytut publikacji catkowicie Ciebie zaskakuje. Co wiecej - nowe krytyczne i kontrowersyjne
spojrzenie jest jak najbardziej uzasadnione!

Jak mogto do tego dojs¢? Dlaczego dziennikarz pomingt istotne - Twoim zdaniem - informacje?
Jak mogtes$ tak pomyli¢ sie w ocenie intencji reportera i pozwoli¢ zapedzi¢ sie w kozi rég?

Taka wpadka przydarzyta sie niedawno klientowi, ktéry w czasie porannej lektury zamiast
pozytywnego artykutu przeczytat o sobie kilka cierpkich stéw. Na szczescie szkody nie byty
duze i artykut nie zszargat dobrej opinii o firmie. Zdziwienie jednak byto ogromne, gdyz klient
byt Swiecie przekonany, ze przygotowat sie na wszystkie niekorzystne scenariusze.

Ten wypadek jest ostrzezeniem dla tych, ktdrzy uwazajq, ze wszystko mozna przewidziec.
Zespot, ktory jest odpowiedzialny za komunikacje w kryzysie stoi przed niebywale trudnym
zadaniem. Przygotowac sie na nieprzewidywalne - to cos$ wiecej niz gra w scrabble.

Oto procedura, ktéra zawsze sie sprawdza.

- Zapytaj siebie, "Jakie sq najgorsze pytania, na ktore bede - by¢ moze - musiat
odpowiedziec?"

+ Odpowiedz przekonujaco na te pytania tak jakby naprawde byty zadane.

- Ocen i prze¢wicz lepsze odpowiedzi na najtrudniejsze pytania.

Popatrzmy jak osiagnac¢ najlepszy efekt:

« Stworz zesp6t co najmniej trzech zaufanych kolegéw i razem zbudujcie liste
najtrudniejszych pytan. NIE rob tego sam. Im wiecej oséb bedzie pracowacd
na ta lista, tym lepiej. Podobnie jak jubilerzy w poszukiwaniu skazy ogladajq diament
pod kazdym katem, przyjrzyj sie swojej organizacji ze wszystkich wyobrazalnych
perspektyw.

. Zastanodw sie jakie najtrudniejsze pytania moze Ci zada¢ opinia publiczna.
Co ja niepokoi? Co jest dla niej wazne? Jak to moze wptynac na zycie ludzi? Jaka
pierwsza mysl przyjdzie im do gtowy, kiedy dowiedzg sie o Twojej sytuacji?

Zréb to madrze. Moze sie wtedy okazac, ze to co jest istotne dla Ciebie i Twoich
kolegow zupetnie nie zaprzata umystu zwyktego obywatela.

. Zastanow sie jakie najtrudniejsze pytania moga zadac¢ dziennikarze. Media
zawsze interesujg sie tym co odbiega od normalnosci. Stad ich sktonnos¢
do sceptycyzmu i krytycyzmu. Dziennikarz bedzie szuka¢ winy w Twoim zachowaniu
i dopatrywac sie stabych punktéow w Twojej argumentacji bez wzgledu na to jak
pozytywnie starasz sie opisac sytuacje.
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- Jak sobie radzi¢ z czarnym scenariuszem? W podstawowym przekazie umies¢
odpowiedzi na najtrudniejsze pytania. Dzieki temu dziennikarze bedg uwazniej stuchad
tego co mowisz. Odwrotnie - jesli bedziesz unikat odpowiedzi na niewygodne pytania,
media moga zlekcewazy¢ Twoje wypowiedzi, gdyz uznajg je za nieciekawe dla swoich
odbiorcow. Podstawowy przekaz i odpowiedzi na najtrudniejsze pytania wzajemnie sie
uzupetniajq i wzmacniaja.

« Jezeli trudno Ci zbudowa¢ podstawowy przekaz, pozwdl, aby okreslity go
odpowiedzi na najtrudniejsze pytania. Skoro - jak mowitem - podstawowy przekaz
powinien uwzgledni¢ trudne pytania, dlatego odpowiedzi na te pytania pomogq
sformatowac tres¢ przekazu.

Wracajgc do opisanego na poczatku przypadku, jestem przekonany, ze zespotowa dyskusja,
efektywna burza mdzgow i wiecej czasu pozwolityby klientowi przewidzie¢ zachowanie
dziennikarza i unikng¢ bolesnego zaskoczenia podczas porannej prasowki.
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11. Kryzysowa cisza, czyli stare reporterskie sztuczki

To jedna z najstarszych sztuczek w branzy. Zna ja kazdy reporter.
Stosuja jq takze policjanci. Nie jest obca lekarzom, nauczycielom i negocjatorom.

Na imie ma CISZA. Jej celem jest zmuszenie Ciebie do mdéwienia, a mdwigc doktadniej

do wyznania tego czego nie chcesz powiedzie¢. Uwazaj na nig kiedy nastepnym razem
bedziesz rozmawiac z reporterem - twarzg w twarz lub przez telefon.

Wyglada to tak. Reporter zadaje drazliwe pytanie lub pyta o co$ co wolatbys$ przemilczec.
Udzielasz krotkiej wymijajacej odpowiedzi, ale reporter nie zmienia tematu. Zapada krepujaca
cisza. Krepujaca dla kogo? Tg ciszq reporter stara sie zmusic¢ Ciebie do moéwienia.

Cisza i poczucie dyskomfortu. Co robig wtedy ludzie? Zaczynajg mowic¢. Niewazne co.

Byle méwi¢. Nawet nie wiesz kiedy powiesz co$ co chciate$ zachowac tylko dla siebie.
Reporter na pewno jest zadowolony.

Inna sztuczka to zapomniana tasma magnetofonowa.

Reporter pyta czy moze nagrywa¢ wywiad. Zgadzasz sie. W potowie rozmowy reporter
wychodzi na chwile do toalety, ale nie wytgcza magnetofonu. Nie zwrdcite$ na to uwagi
i magnetofon rejestruje wszystko co dzieje sie w pokoju. Takze Twoje komentarze,
ktore oczywiscie moga by¢ wykorzystane w druku.

Jeszcze jedna sztuczka. Jej celem jest klasyczne ciggniecie za jezyk.

Czasem reporter probuje wcieli¢ sie w role powiernika - zaufanego przyjaciela, ktéry chetnie
wystucha co lezy Ci na watrobie. Ustyszysz wtedy:

"Czy nie uwaza pan, ze to okropne, ze..."

"Nie sadze, ze to uczciwe kiedy..." I tu nastepuje dramatyczny opis. Na koniec styszysz,
"Rozumie pan co mam na mysli?" albo "Czy pan czuje to samo?"

"Czy pana nie denerwuje kiedy..."

"Tak tylko miedzy nami..."

"To nie do druku..."

"Mam do pana takie zaufanie, ze na pewno powie mi pan co naprawde sie wydarzyto."
"Komu jak komu, ale mnie mozna zaufac... Kamien w wode."

Uwazaj na takiego zyczliwego powiernika. By¢ moze chce uspi¢ Twojg czujnosc i skionic
do rozmowy na niewygodny temat.

Czasem reporterzy zasypujq Ciebie pytaniami juz po zakonczeniu wywiadu,
kiedy odprowadzasz ich do drzwi.
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Kamera jest wytgczona. Reporterski notatnik w kieszeni, ale wywiad jeszcze trwa. To dla Ciebie
towarzyska pogawedka. Zgadzasz sie wiec ze wszystkim co mowi reporter. Niech sobie juz
idzie. Reszte przeczytasz w gazecie lub zobaczysz w telewizji, no i mozesz sie bardzo zdziwic...

Reporterzy zawsze stosujg te sztuczki, ale ci najlepsi (a z tymi zawsze warto rozmawiac)
wiedzg jak wyciggac informacje z rozmowcow.

Reporterzy nie sq Twoimi nieprzejednanymi wrogami, ale nie sg tez wiernymi przyjaciotmi.
Nigdy nie traktuj jako powiernikéw. Oni po prostu wykonujg swojg prace. I Ty tez réb
co do Ciebie nalezy. Dlatego badz czujny.
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12. Bledy w kryzysie

Nie ma wiasciwie dnia w mediach bez sensacji.

Nie znam organizacji odpornej na kryzys. Trudno jest funkcjonowa¢ w demokratycznym
otoczeniu bez ujawniania btedéw, posadzen o niesprawiedliwos¢, prob zmian wiasnosciowych,
itp. Wszystkie sg bacznie obserwowane przez media.

Jakie sg najczesciej popetniane btedy w sytuacji kryzysowej? Najtanszg metodg jest uczenie
sie na cudzych btedach. Jesli zatem CHCESZ pograzy¢ sie po uszy w kryzysie, to radze:

« Zachowuj sie jak strus.

Zyj w prze$wiadczeniu, ze nikt nie dowie sie ktopocie. Stuchaj tych, ktorzy radza, aby nic nie
mowic. Z gtowag schowang w piasku, nie mysl o tej czesci ciata, ktéra...

- Zajmij sie kryzysem dopiero jak "sprawa sie rypnie".

Nawet, jesli wykazate$ wiecej niz odwage strusia, nadal pograzaj sie w kryzysie bez wczesniej
przygotowanego i sprawdzonego w akcji planu kryzysowego. Oddaj inicjatywe mediom.
Spekuluj publicznie o przyczynach kiopotéw. Najpierw strzelaj, potem mysl.

« Przyjmij bierna taktyke zamiast aktywnego podejscia.

W mediach pojawia sie negatywny artykut o Twojej organizacji. Wydajesz oswiadczenie.
Publikowane sg komentarze innych zainteresowanych stron. Wydajesz kolejne oswiadczenie.
Nastepny artykut. Nastepne oswiadczenie. Reagujesz na zmiany i nie prébujesz przejgé
inicjatywy. Stajesz sie negatywnym bohaterem wydarzen, nad ktérymi nie masz zadnej
kontroli. Bronisz sie, wiec w oczach opinii publicznej jeste$s winny. Modl sie o tagodny wyrok.

+ Zdaj sie na Twoja dobra reputacije.

"Nasz produkt obroni sie sam" albo "Czy nikt nie wie jak dobrg jestesmy firmg?" Na Titanicu
mowiono podobnie. Wielka wspaniata firma i JA - zwykly obywatel, ktory nie lubi wielkich
wspaniatych firm. Przegrates. :-(

« Traktuj media jak wroga.

Wytknij reporterowi wszystkie jego btedy. Méw o nim Zle publicznie. Wysytfaj faksem pogrézki.
Czekaj spokojnie az rozezlony dziennikarz napisze CALA prawde o Twojej organizacji.

. Slepo wierz, ze prawda zawsze zwycieza.

Znasz wszystkie fakty. Wiesz, ze przemawiajg na Twojg korzys$¢. Zaktadasz, ze opinia
publiczna wczesniej czy pdzniej sama pozna prawde, bo na przyktad na to zastuguje...
Lekcewaz sprawdzong w zyciu regute, ze percepcja jest rownie sugestywna jak rzeczywistos¢ -
czasem nawet bardziej.

0Odnos sie wylacznie do problemu i ignoruj uczucia.

- Czarna substancja, ktdéra zalata centrum miasta jest catkowicie nieszkodliwa dla ludzi.
- Plany rozbudowy naszej firmy sq w zgodzie ze stosownymi regulacjami.
- Powoddztwo sadowe jest pozbawione podstaw.
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A co, jesli ludzie naprawde czujg sie zagrozeni? Nie majg racji? Jestes przeciez przedsiebiorcy -
nie psychologiem, prawda?

- Wydawaj tylko pisemne oswiadczenia.

To oczywiste. tatwiej cos komunikowac za pomocg pisemnych komunikatow. Bez strachu,
ze zle wypadniesz w telewizji lub powiesz co$ gtupiego. Mniejsze ryzyko wyrwania mysli

z kontekstu. To bezosobowa forma komunikacji. Sg tacy, ktérzy sadza, ze co$ ukrywasz
lub czegos sie obawiasz i dlatego chowasz sie za kartka papieru. Ale Ty przeciez wiesz,

ze to inni sg w btedzie i to jest najwazniejsze.

- Zgaduj jakie poniostes szkody.

"O Boze, piszg o0 nas na pierwszej stronie (temat negatywny). Tragedia! To juz koniec!"

Gratulacje - tak wtasnie robi sie z igty widty... Moze tym razem to tylko widetki. Przyjacielska
rada - mozesz pogorszyc¢ sytuacje rezygnujac z dyskretnego zbadania reakcji i opinii
kluczowych partneréw. Dla Ciebie wazne jest co ONI myslg i czy to jest zbiezne z tym

co mowig media.

. Powtarzaj te same dziatania i oczekuj réznych rezultatow.

Ostatnio, kiedy Twoja organizacja przechodzita kryzys unikate$ kontaktu z mediami,

nie odpowiadate$ na telefony dziennikarzy, zastaniates twarz przed kamerg prawdopodobnie
kierujac sie poradami prawnika, ktéry w kotko powtarzat, "Bez komentarza". Wszystko

co osiggnates to zamieszanie w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym oraz utrata kontroli
nad przekazem. Opinia publiczna dtugo pamietata Twojg "wpadke".

Tak wiec, nastepnym razem, kiedy wybuchnie kryzys postgpisz ponownie. Poniewaz "wypadki
chodzg po ludziach" i nie jeste$ w stanie nawet sprébowac poprawi¢ komunikacji w kryzysie,
nieprawdaz?
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13. Kryzys na zyczenie

Wiasciciel matej firmy pozywa do sadu miedzynarodowego giganta, ktéry chowa sie za plecami
najlepszych prawnikéw.

W godrach za granicg zagineta grupa alpinistéw, ale ich rodziny nie mogg zmobilizowac
pracownikéw ambasady do energicznych poszukiwan.

Mata grupa lokalnych sklepikarzy dysponujgca bardzo matym kapitatem przeciwstawia
sie planom budowy w okolicy ogromnego supermarketu przez poteznego hurtownika.

Te przyktady pokazuja sytuacje, kiedy taktyki zarzadzania kryzysem wykorzystywane
sg dla celéw diametralnie odmiennych od tych, o ktdrych do tej pory pisatem.

Zazwyczaj zarzadzanie kryzysem polega na wyciszaniu rozgtosu, na omijaniu mediow,
na kojeniu niepokoju inwestorow i wszystkich zainteresowanych.

Jednak niektdre z taktyk stuzacych obronie moga byc¢ tez wykorzystane & rebours. Mogq
prowadzi¢ do zwiekszenia rozgtosu i zacheci¢ innych do zabrania gtosu i podjecia dziatan.
Celem jest wywarcie spotecznego nacisku na adwersarzy; nacisku, ktory moze czasem by¢
bardziej skuteczny od rutynowych dziatan prawnych - zaktadajac oczywiscie, ze sta¢ nas
na takie.

Ptaszczyzng wspotczesnych potyczek *Dawida z Goliatem* stat sie Internet. Przekonato sie
o tym wiele poteznych miedzynarodowych organizacji, ktérych przed nastaniem ery Internetu
skutecznie bronity armie znakomicie optacanych prawnikow.

Internet daje wszystkim dostep do wszystkiego. Wszedzie. Jezeli ktos$ krytykuje Twojq
organizacje i wie jak to robi¢ wykorzystujac sie¢c WWW, bardzo szybko odczujesz na wiasnej
skorze jak btyskawicznie zte wiadomosci rozchodzg sie po $wiecie i jak szybko docierajg do
Twoich akcjonariuszy.

Praktyka pokazuje, ze ci, ktérzy wzniecajq kryzys w sieci na poczatku sg zwykle anonimowi.

I poniewaz dzisiaj kazdy moze publikowa¢ w Internecie, media i opinia publiczna z dystansem
podchodzg do krytyki w Internecie. Aby odnie$¢ sukces przyszli pogromcy Goliatéw muszg
zatroszczyc¢ sie, aby ich kampania byta:

- wiarygodna. Nieprzekonujgco opisana i trudna do zweryfikowania historia nie budzi
zaufania.

« umocowana prawnie. Gdy w gre wchodzi rozstrzygniecie prawne, autorzy kampanii
ryzykujg oskarzenie o zniestawienie, jezeli nie ograniczg celu swojego ataku wyfacznie
do oséb wymienionych w sagdowym powodztwie. Taki proces - bez wzgledu na wynik -
jest kosztowny. Jesli jednak sadzisz, ze koncowy rezultat wart jest tych pieniedzy...

- trwala. Pojedynczy komunikat wywota najwyzej ziewniecie.
- interaktywna. Daje zainteresowanym mozliwos$¢ zdobycia dodatkowych informaciji,

zapisania sie na liste dyskusyjng lub otrzymywania nowosci w zaprenumerowanym
biuletynie.
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- motywacyjna. Daje grupom docelowym mozliwos¢ i powdd do dziatania. Niestety wiele
kampanii budzi tylko wspotczucie lub zwyktg empatie.

- strategiczna. Widziatem aktywistow, ktérych jedynym celem - jak sie pdzniej okazato -
byto zdobycie chwilowego poklasku. Pytanie, ktére trzeba sobie zada¢ brzmi,
"Czy to co robimy rzeczywiscie motywuje innych ludzi do dziatania?" A moze planowany
happening ma tylko zaspokoi¢ wybujate ego kilku os6b?

Ostatni punkt jest najwazniejszy. Dlaczego? Brak strategii jest przyczyng wielu porazek
w takich kampaniach. Ludzie uczestniczacy w takich akcjach pragng zmiany, ale sami nie
wiedza, co moze te zmiane wywotac.

Kilka lat temu siedziatem na drzewie obok przykutego taricuchami mtodego cztowieka
protestujacego przeciwko budowie autostrady w okolicach parku krajobrazowego. "Wiesz,
razem zajmujemy sie tym samym, zarzadzamy kryzysem," powiedziatem. Kiwnat glowg
na zgode.
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14. Jak wywotac witasny kryzys

Telefon wyrwat mnie z gtebokiego snu w $rodku nocy. Dzwonit rzecznik prasowy firmy
produkujacej nawozy chemiczne dla rolnictwa.

"Podjelismy decyzje o zwolnieniu 200 pracownikéw," ustyszatem zmeczony gtos, "Chce, Zzebys
wiedziat o tym pierwszy. Ogtosimy to dzisiaj o 8-mej. Mozesz to przekazac teraz nieoficjalnie
dziennikarzom."

Szybko napisatem krotkg informacje prasowg o planowanej redukcji i natychmiast wystatem
do kilku redakcji. Kiedy firma rano przestata oficjalny komunikat newsroomy byty juz na niego
przygotowane i na szczescie tego dnia zaden wydawca nie uznat tej informacji

za najwazniejszy temat do kolejnego wydania. Udato sie unikng¢ koszmaru. Jak?

W okresie dziatania kazdej organizacji pojawi sie moment, ktdry specjalisci public relations
nazywajq kryzysem. Taka sytuacja to chleb powszedni politykdéw i miedzynarodowych
organizacji globalnych. Dla matej lub $redniej firmy kryzys nie ugaszony w zarodku moze
przemienic¢ sie dantejskie piekto.

Sam kryzys nie jest jeszcze zty. Koszmar zaczyna sie, gdy tracimy nad nim kontrole.
Jak unikna¢ najgorszego?

Najlepsza metoda uporania sie z kryzysem jest przygotowanie. Podobnie jak plan ewakuacji
z ptongcego wiezowca, plan zarzadzania sytuacjg kryzysowg moze ocali¢ zycie ludzi

i organizacji. Oto kilka krétkie ¢wiczenie, ktore pomoze Ci zrozumiec co to znaczy przejsc
przez kryzys - prawdziwy lub wykreowany.

Byt sobie kryzys

Szybko przejrzyj "kryzysy" dnia. Sprawdz czy potrafisz odrdzni¢ prawdziwe zawirowania

od fatszywych. "Pseudo-kryzysy" sg inspirowane przez sprawne i prezne grupy nacisku,

ktore chca osiggnac korzystne rozstrzygniecie swojej sprawy. Cyniczne? Moze tak, ale taka jest
prawda. By¢ moze odczutes to nawet na wiasnej skorze.

Oto sprawdzony przepis jak rozpoczac¢ "pseudo-kryzys", aby storpedowac nowg inicjatywe
gospodarczg. Moze tez stuzy¢ do sparalizowania zmiany ustawodawstwa lub polityki agendy
rzadowej.

1. Znajdz zagrozenie.

« Lepiej, jesli bedzie proste i zrozumiate dla wszystkich.

« Jesli przedstawisz je jako zagrozenie dla powietrza, ktérym oddychamy, wody,
bez ktérej nie mozemy sie obejs¢, jedzenia, ktére lubimy lub domédw, ktdre dajq
schronienie - tym lepiej.

» Przedstaw je jako zagrozenie dla Matki-Natury.

2. Okresl ryzyko.

+ Niech bedzie realne i konkretne. Nie musi by¢ catkiem prawdziwe.
+ Upewnij sie, ze bedzie duza liczba ofiar.
+  Wyolbrzymiaj problem.
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3. Znajdz sprzymierzencow, ktérzy Ciebie popra.

» Pozyskaj poparcie miedzynarodowej organizacji, ktéra dysponuje wtasng maching PR.

« Znajdz naukowca z tytutem profesora, ktéry uzasadni niebezpieczne konsekwencje
innowacji.

« Znajdz specjaliste - jakiegokolwiek specjaliste, ktory poprze profesora.

4. Pokaz zagrozenie.

» Pokaz zniszczenia, destrukcje i szkody, ktére spowoduje wprowadzenie inicjatywy
w zycie - na zdjeciach i video.

« Nie szkodzi, jesli nagranie video bedzie sprzed kilku lat.

+« Wybierz najmocniejsze ujecia.

« Nagraj wiasny reportaz i wyslij go do najwiekszych stacji telewizyjnych.

5. Pokaz ofiary.

» Pokaz ludzi i zwierzeta, ktére najbardziej ucierpia.

« Pozwdl jednej z ofiar moéwic¢ jak bardzo boi sie zmian - moze to by¢ zaptakana kobieta
z wystraszonym dzieckiem na reku.

« Jezeli zagrozenie dotyczy tez zwierzat, niech ekspert wyjasni na czym ono polega.

6. Pokaz sprawce nieszczescia.

» Podaj nazwe organizacji i jej historie innych "niebezpiecznych zachowan".
+ Jezeli to mozliwe, pokaz zdjecie prezesa lub video.

« Zacytuj jego wypowiedz tak, aby brzmiata jak grozba.

« Buduj atmosfere braku zaufania wokdt organizacji, jej inicjatywy i prezesa.

7. Nawotuj do dziatania.

« Namawiaj ludzi do pisania protestéw do lideréw politycznych.

+ Rozpocznij bojkot organizaciji i jej inicjatywy.

« Stwdrz mediom okazje do zrobienia atrakcyjnych zdje¢ - zorganizuj demonstracje
lub pikiete przed gtdwng siedzibg organizacji.

8. Rozpowszechniaj wiadomosci.

+ Rozpowszechniaj wiadomosci w mediach; niech to samo robig Twoi sprzymierzency.

e« Rozmawiaj z mediami - buduj korzystne relacje.

« Wysytaj regularnie informacje prasowe - powtarzaj najwazniejszy przekaz i dostarczaj
nowe zdjecia.

Twoje zadanie polega na zneutralizowaniu i odparciu ataku. Strategia - jak na pewno sie
domyslites - polega na przygotowaniu sie na taki kryzys "z torebki" i znalezieniu antidotum.
Jesli potrzebujesz pomocy, napisz do nas - na pewno pomozemy.
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15. Zespot na kryzys

Doswiadczenie pokazuje, ze w obliczu katastrofy zarzadzajacy kryzysem majgq od samego
poczatku tendencje do postepowania zgodnie z rutynowymi procedurami. Im bardziej nerwowa
sytuacja, tym wieksza sktonnos¢ do ucieczki w ramy znanego schematu. Takie zachowanie
moze by¢ najmniej stosowne wtedy, gdy wyzwanie, ktéremu musimy stawi¢ czota w niczym
nie przypomina tego, czego doswiadczyliSmy wczesniej.

Kluczem jest przygotowanie oparte na analizie tego co moze sie wydarzyé, a nie na tym

co prawdopodobnie sie wydarzy. Dlatego tworzenie i szkolenie zespotu kryzysowego jest tak
wazne - szczegolnie, gdy decyzje nalezy podejmowac btyskawicznie, na przykiad, na poktadzie
samolotu.

Jezeli pilot samolotu zbliza sie do korica pasa startowego i nagle katem oka widzi, ze odpadt
jeden silnik, nie zwota z tej okazji narady, aby oceni¢ poziom zagrozenia i omowic plan
ratunkowy tylko bez wahania nacisnie hamulce. Bez wahania - bo wczesniej nauczyt sie takiej
reakcji w czasie szkolenia. To jak sie zachowa nie jest efektem szczesliwego trafu,

ale wczesniejszego przygotowania.

W procesie budowanie zespotu kryzysowego nalezy mie¢ na uwadze 5 spraw:

1. W czasie analizy danych i wyszukiwania najlepszych rozwiazan "nie spuszczaj
oka z pitki" i nie pozwdl przejac inicjatywy komus innemu. Wszystkie plany,
misja, opcje awaryjne nie sg warte funta ktakow, jezeli szefowie nie potrafig przestawic
mys$lenia na "szybkie tory" i niezwtocznie powotac zespdt kryzysowy. Wszystko kreci sie
wokot selekcji, szkolenia, testowania i ¢wiczenia.

2. Zdobycie zgody zarzadu to mato. Potrzebne jest jeszcze jego zaangazowanie
i dziatanie.

3. Zarzadzaj efektywnie ryzykiem. Przyjmij, ze skuteczny zespdt kryzysowy wierzy,
ze opanowanie kryzysu jest lepsze od wychodzenia z katastrofy. Z tego powodu nigdy
na prace zespotu kryzysowego nie mozna patrzec przez pryzmat "niepotrzebnych
wydatkéw", ale jako narzedzie utrzymania zyskéw.

4. Upewnij sie, ze zespot kryzysowy jest naprawde skutecznym instrumentem,

a nie tylko punktem odniesienia w czasie, kiedy nic dramatycznego sie nie
dzieje. Zespot musi byc¢ czescig zarzadzania, w ktérym dokument zatytutowany "plan"
nie jest tylko pisemng prezentacjg kompetencji.

5. Po wybraniu kryteriow pomiaru efektow, ustal co jest wazne i jak to zmierzysz
(na przyktad, pogorszenie reputacji). W czasie wojny w Wietnamie Amerykanie
szybko zauwazyli, ze straty przeciwnikdw znacznie przewyzszaty ich wtasne. Stwierdzili
zatem, ze wygrana to tylko kwestia czasu. Miernikiem sukcesu byta dla nich liczba
zabitych zotnierzy Vietkongu. Wybrana metoda pomiaru (liczba zabitych) byta btedna.
Dla armii wietnamskiej pozostawianie zabitych na polu walki nie byto zadnym
problemem. Okazato sie nawet sprytnym sposobem zmylenia wroga. Wazniejsze byto
to, ze dysponowali niewyczerpanymi zasobami ludzkimi, kontrolg nad mediami
i ogromng wolg zwyciestwa, a tego Amerykanie nie mierzyli.

Wiele kryzysow nie pojawia sie znikad. Zawczasu dostrzezone moga stac sie katalizatorami
pozytywnych przemian. Mowi sie, ze kryzys rodzi zycie, a porzadek rodzi przyzwyczajenie.
W potencjalnie kryzysowej sytuacji pojawiaja sie szanse wykazania odwagi, uczciwosci,
odpornosci pod warunkiem, ze reakcje byly przetestowane i ich celem jest ograniczenie
kryzysu, a nie pogodzenie sie z totalng katastrofa.
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Na podstawie moich obserwacji moge powiedzieé, ze najwieksza liczba wypadkow bierze sie

z braku umiejetnosci opanowania kryzysu. Potem tylko pozostaje przyglgdanie sie narastaniu
kryzysu do rozmiarow katastrofy. Na dzi$ bardzo niewiele organizacji wierzy, ze mozna
przygotowac i przeszkoli¢ zespdt ludzi, ktdrzy sq w stanie stanowczo dziata¢ juz w poczatkowej
fazie kryzysu tak, aby powstrzymac jego rozprzestrzenianie sie. Efekty takiego myslenia
codziennie wida¢ w mediach.

Moje ulubione pytanie o plan kryzysowy w organizacji brzmi: "Czy jest on przyjazny dla
uzytkownika?" Chodzi o to, czy moze go przeczytac i zrozumie¢ ktos kto wpadt w sidta kryzysu,
komu cisnienie nagle skoczyto 0 100% i cierpi na syndrom "to-nie..." (to-niemozliwe,
to-niespotykane, to-niewyobrazalne). Plan kryzysowy jest przewodnikiem dla czytelnika,

a nie alibi dla autora.

Jak z odpowiednim wyprzedzeniem przygotowac skuteczny i staty zespot kryzysowy?
Oto 10 sugestii:

1. Wybierz lidera zespotu. Przy okazji pamietaj, ze potrzebujesz kilku liderow, gdyz nikt
z nas nie potrafi pracowac efektywnie w kryzysie dtuzej niz kilka godzin. Wybér lidera
powinien by¢ dokonany w oparciu o kompetencje, a nie jego pozycje w organizacji.
Zawsze moéwie, ze zdolny zewnetrzny konsultant (ktérego pozycja zawodowa
w organizacji nie jest zagrozona!) zrobi to lepiej z Toba - ale nigdy za Ciebie.

2. Lider zespotu musi mie¢ umiejetnos$¢ "przewodzenia" ludziom. Jesli zespot
nie akceptuje Ciebie w roli lidera nawet nie probuj nim zosta¢. Mowiac krotko
- nie ma lidera bez zespotu i vice versa.

3. Lider zespotu zawsze musi pamietac¢ o utrzymaniu rownowagi pomiedzy trzema
rzeczami:

» potrzeby zespotu - czego zespoét potrzebuje, aby dziata¢ razem?

« zadania - co konkretnie nalezy zrobic¢?

» potrzeby cztonkéw zespotu - czego indywidualnie potrzebuje kazdy, aby najlepiej
wywigzac sie ze swoich zadan?

4. Od samego poczatku niezbedne jest przekonanie i aktywne zaangazowanie
zarzadu. Prezes nie musi by¢ liderem tego zespotu, gdyz styl dziatania nalezy
dopasowac do wymogdw sytuacji. Na przyktad, co zrobié¢, gdy prezes zaczyna sie jgkac
na widok reporterskiego mikrofonu?

5. Zespot musi pracowaé w harmonii. W doborze ludzi pomagajg testy
psychometryczne. Unikaj tworzenia zespotu z ludzi, ktorzy myslg podobnie. W kazdym
zespole potrzebujesz kogos kto inspiruje, kto krytykuje, kto organizuje, kto sprawdza,
kto ulepsza, itp. Lepiej mie¢ w grupie ludzi, ktérzy umiejq dziata¢ w stresie niz
najlepszego fachowca, ktéry wpada w panike, gdy musi dziata¢ szybko. Oczywiscie
mozna nauczy¢ ludzi zachowania sie w sytuacji krytycznej, ale takie szkolenie wymaga
ingerencji os6b z zewnatrz.

6. Okresl jakie sq konkretne zagrozenia. Czy mozesz je wykluczy¢ lub ograniczy¢?

7. Okresl, ktore dzialania organizacji i aktywa podlegaja szczegdolnej ochronie.
Bytbym zdziwiony, gdyby w tej grupie nie znalazta sie reputacja. Skoro tak,
to ktore dziatania i aktywa organizacji majg najwiekszy wptyw na reputacje?

8. Opracuj matryce procesu decyzyjnego. Przetestuj ile czasu zabierze przywrdcenie
normalnego dziatania organizacji.

9. Przygotuj systemy wczesnego ostrzegania. 90% wypadkow w Wielkiej Brytanii
to tzw. "ciche katastrofy" takie jak zatrucia, wycieki szkodliwych substancji, pozary -
niekoniecznie eksplozje.
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10. Popros$ o pomoc eksperta. Za duzo plandw przypomina intelektualne poradniki zamiast
instruktaze dziatania. Zewnetrzny konsultant moze pomdc pod warunkiem,
ze ma prawdziwe doswiadczenie w zarzadzaniu kryzysem.
Zarzadzanie kryzysem jest jak ptywanie. Nie mozna sie tego nauczy¢ z ksigzki. Najlepiej
wychodzi, gdy uczy sie go pod kontrolg i jak najwiecej ¢wiczy przed rzuceniem na gteboka
wode.

Zatem kto potrzebuje zespotu kryzysowego? Moze Ty...
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16. Czy pracownik Ciebie obroni?

Czy w czasie kryzysu Twoi pracownicy bedg Ciebie broni¢ czy oskarzac¢? Czy organizacja ma
plan zarzadzania kryzysem? Czy sformowano zespot zarzadzania kryzysem i kazdy jego
cztonek zna zakres swoich obowigzkéw? Czy przeanalizowates prawdopodobne scenariusze
niekorzystnego rozwoju wypadkéw? Czy kluczowi pracownicy i rzecznik prasowy

sg przygotowani do kontaktu z mediami? Czy przecwiczyte$ plan w ramach regularnych
treningdw i symulacji?

Jesli mozesz twierdzaco odpowiedzie¢ na kazde z tych pytan, najprawdopodobniej jestes
dobrze przygotowany do kryzysu. Naprawde? Czy zastanowites$ sie jakg role w kryzysie
odegrajg Twoi pracownicy? Tak. To wtasnie pracownicy mogg pomac skutecznie uporac sie
z kryzysem. Jesli nie mozesz na nich liczy¢ w trudnych chwilach, to masz ktopot wiekszy
niz przypuszczasz.

Mimo najwiekszej zapobiegliwosci i zaawansowanej prewencji, trudno wykluczy¢ przykre
wypadki i zdarzenia. Dobrze zarzadzane kryzysy pokazujg otoczeniu zdolnos¢ do szybkiej
reakcji i skutecznego uporania sie z problemem. Budujg wizerunek odpowiedzialnej,
opiekunczej i kompetentnej organizacji. Ewentualne btedy w zarzadzaniu kryzysem mowig
opinii publicznej, "Jestesmy gtupi, gruboskdrni i aroganccy."

Podczas kryzysu wizerunek organizacji - bohatera lub ztoczynicy - czesto zalezy od skutecznej
komunikacji z pracownikami i ich rodzinami, mediami, sasiadami, lokalnymi wtadzami
i agendami rzgdowymi. Zycie pokazuje, ze pierwszg informacje przekazujg zwykle pracownicy.

Niestety tylko nieliczni mogaq liczy¢ na szkolenie, ktdre pozwoli w petni uswiadomi¢ im ich role
w pierwszych chwilach kryzysu - prawdziwego lub tylko potencjalnego. W wiekszosci nawet
tych najbardziej zapobiegliwych i przewidujacych organizacji czas, srodki sg inwestowane

w treningi kadry kierowniczej. Pracownicy - ktérzy w kryzysie mogg by¢ sojusznikiem

lub przeciwnikiem organizacji - sgq zwykle pomijani.

KIEROWNICTWO

Jednym z wazniejszych elementéw zarzadzania kryzysem jest umiejetno$¢ wczesnego jego
dostrzezenia. Wiekszos¢ kryzysow "anonsuje" swoje nadejscie bardziej lub mniej widocznymi
sygnatami. Jezeli te sygnaty beda zauwazone, przekazane, zinterpretowane i wyzwolg dziatania
neutralizujgce, mozliwe jest nawet zapobiezenie kryzysowi lub ograniczenie jego negatywnych
skutkow.

Pracownicy zwykle w takich chwilach petnig funkcje poréwnywalng z systemem tymczasowego
zabezpieczania danych w komputerze. Przyjrzyj sie systemowi telefonicznemu w Twojej firmie,
ktory po wypadku moze zostac¢ nagle przecigzony. Jesli kryzys dotknie Twoich bezposrednich
sgsiadow mozesz w ciggu godziny odebra¢ mndstwo telefonéw z pytaniami. Bedziesz
potrzebowac linii do komunikacji z wladzami, rodzinami, sasiadami i mediami. Co by sie stato,
gdyby w wyniku powaznego wypadku (na przyktad, wybuch bomby) Twoja firma przestata
fizycznie istnie¢? Czy dysponujesz miejscem, gdzie mdogtbys sie niezwtocznie przenies¢?

Czy jestes przygotowany na strate najwazniejszych oséb z kierownictwa firmy?
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Kazdy kryzys to zawsze takomy kasek dla krytykdéw i przeciwnikow. Ale to takze okazja dla
organizacji, aby pokazac pracownikom i opinii publicznej swoje przygotowanie i zdecydowanie.
Bez odpowiedniego przygotowania i regularnego szkolenia kazda firma ryzykuje utrate catego
dorobku i pozycji na rynku. Wydarzenia z 11 wrzes$nia 2001 w Nowym Jorku i 11 marca 2004
w Madrycie pokazujg co sie wtedy dzieje. Ci, ktérzy byli przygotowani na najgorsze pokazali
umiejetnos$¢ pokonania najwiekszego strachu i skupienia catej energii na ograniczaniu strat.

Pressence Public Relations w zarzadzaniu kryzysem skupia sie ha wyszukiwaniu najbardziej
wrazliwych na kryzys punktéw organizacji i uwzglednianiu zachowan ludzi w czasie kryzysu.

Ta metoda nie tyle opiera sie na doswiadczeniach z poprzednich kryzysow, ile na bezposredniej
analizie procesu myslowego, ktdory ma pomoc kierownikom oceni¢ kazdy etap kryzysu i wybrac
optymalne dziatanie.

Ktadziemy nacisk na umiejetno$¢ wynajdywania "czutych punktow" i reagowania w sposob,
ktory zapobiegnie wiekszym stratom utrzymujac przez caty czas otwartg komunikacje
z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym.

Szybki audyt:

« Czy pracownicy produkcyjni majg mozliwos$¢ wyszukiwania problemoéw — matych
i duzych - i informowania o nich przetozonych zanim sprawy wymknga sie spod kontroli?
« Jakie odbyli szkolenia w rozpoznawaniu potencjalnych probleméw?
- Czy nie bojg sie informowac przetozonych o zauwazonych problemach?
- Jak postepujg kierownicy po otrzymaniu zgtoszenia o problemie?

MEDIA

Podczas kryzysu dziennikarze beda szukali informacji i komentarzy u réznych pracownikéw -
nie zawsze u tych, ktérzy majg prawo z nimi rozmawiac. Pracownicy ochrony, recepcjonisci,
telefonistki i sekretarki to zazwyczaj pierwsze osoby, z ktérymi dziennikarze majg kontakt.

Kiedy pracowatem jako reporter telewizyjny to wtasnie pracownicy ochrony byli moim
ulubionym celem ataku. Zwykle wystarczyto kilka komplementéw, aby zdoby¢ ich zaufanie.
Jezeli to sie nie udawato, miatem zarejestrowane na kasecie video ujecia jak krzyczeli na mnie,
jak wymachiwali rekami, jak probowali zastoni¢ obiektyw kamery. Takie zdjecia zawsze dobrze
wypadaty w telewizji.

Pracownicy ochrony - niektorzy z nich majg doswiadczenie wojskowe lub policyjne - sg esencjq
tego jak NIE nalezy komunikowac¢ sie w kryzysie. Kiedy mowia, sprawiajg wrazenie zimnych

i nieczutych. A to nie jest wizerunek jaki chciataby budowac¢ organizacja szanujaca ludzkie
uczucia.

Wiekszos$¢ organizacji ma wykwalifikowanych i przeszkolonych rzecznikéw prasowych.

Sg do dyspozycji mediow w normalnych godzinach pracy. Ale do$wiadczenie pokazuje,

ze kryzysy wybuchajq zwykle nocg, w czasie weekendu lub kiedy rzecznik prasowy... jest

na urlopie. Z tego wzgledu szkolenie medialne potrzebne jest takze kierownikom zmian

i brygadzistom. Muszg wiedzie¢ jak przywitac¢ sie z dziennikarzami i jak zaprowadzi¢

ich na miejsce konferencji prasowej. Mimo ze to nie oni bedg prowadzi¢ konferencje prasowa,
muszg jednak umie¢ przekazac krotkie oswiadczenie do czasu przybycia gtdwnego rzecznika
prasowego.
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Szybki audyt:

« Czy pracownicy znajq polityke medialng organizacji?

. Czy wiedzg jak sie zachowac i co powiedzie¢ w czasie spotkania z dziennikarzem?

+ Czy wiedzg jak grzecznie odméwic udzielenia wywiadu?

« Czy znajq reporterskie metody zdobywania informacji?

. Czy wiedzg, ze w Zadnym wypadku nie wolno im wdawac sie w utarczki stowne
z dziennikarzem, dotykac¢ jego lub jego sprzetu?

- Jesli zajdzie taka potrzeba, czy potrafig kompetentnie i z przekonaniem przekazac
mediom krétkie oswiadczenie?

OTOCZENIE

Oprocz mediow organizacja zmagajaca sie z kryzysem musi takze kontaktowac sie z innymi
jej partnerami. Nalezg do nich:

« przedstawiciele rzadu na wszystkich szczeblach (agendy rzadowe i samorzadowe,
radni/parlamentarzysci, stuzby medyczne, ratownicze),

« lokalna spotecznos$¢ (bezposredni sgsiedzi, mieszkancy, liderzy opinii, dziatacze),

« klienci i dostawcy,

« pracownicy i ich rodziny.

Wiekszos¢ tych kontaktow nastepuje przez telefon. Na przyktad, kiedy ludzie bojg sie korzystac
z produktu lub ustugi, firma moze by¢ w ciqgu godziny zasypana setkami telefonicznych
zapytan lub zamienic sie w miejsce, gdzie klienci bedg chcieli roztadowaé swoje negatywne
emocje. Moze tez pojawic sie nietypowy telefon - szantaz, grozba zemsty, dowcip.

Zdolnos$¢ organizacji do roztadowania grupowej frustracji i uspokojenia negatywnych nastrojow
zalezy od umiejetnosci poszczegolnych pracownikéw, w tym telefonistek, recepcjonistek,
pracownikéw obstugi klienta, sekretarek i innych osob, ktére rzadko - jesli w ogdle - majg

do czynienia z zaniepokojonym lub rozezlonym ttumem.

Szybki audyt:

- Czy pracownicy wiedzg jak postepowac w sytuacji otrzymania wrogiego, zaczepnego
lub obrazliwego telefonu?

« Czy rozumiejg potrzebe powaznego traktowania kazdej rozmowy telefonicznej?

« Czy potrafig aktywnie stuchac?

« Jesli zajdzie taka potrzeba czy potrafig przetrzymac¢ rozmdwce przez chwile przy
telefonie i zajg¢ rozmowa?

« Czy wiedzq jak zdoby¢ informacje bedac jednoczesnie bardzo ostroznym
w udostepnianiu informacji?

- Czy potrafig dyplomatycznie zatatwiac reklamacje?
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17. Wewnetrzna komunikacja kryzysowa

Ilu rzecznikéw prasowych zatrudnia Twoja firma?

Prawidtowa odpowiedzZ na to pytanie brzmi: "Tylu ilu ma pracownikow." Oczywiscie kazda
organizacja moze i powinna prowadzi¢ polityke informacyjng, zgodnie z ktdrg tylko
upowaznione osoby mogq wypowiadac sie publicznie na pewne tematy. Jesli dziennikarz
dzwoni do firmy, w ktorej wyznaczona jest osoba do kontaktéw z mediami, na pewno zostanie
potaczony z wiasciwym pracownikiem. Nie powstrzyma to jednak sekretarki, kierownika

czy praktykanta od przedstawienia wtasnej wersji faktow rodzinie, przyjaciotom, znajomym

z klubu brydzowego i kazdemu z kim chcg sie tym podzielic.

W czasie kryzysu otoczenie wewnetrzne organizacji jest réwnie, a moze nawet bardziej wazne,
niz jej otoczenie zewnetrzne, a przeciez wtasnie ta czesc zatrudnionych, ktéra nie uczestniczy
w pracach zespotu kryzysowego jest najczesciej pomijana w komunikacji, gdy niebo wali nam
sie na gtowe. Dlatego tak wazne jest, aby w czasie pracy nad planem komunikacji kryzysowej
ustali¢ podstawowe tresci do przekazania nie tylko pracownikom, ale rdwniez wszystkim,
ktorzy znajdujq sie w jej wewnetrznym otoczeniu -- na przyktad, statym wspotpracownikom

i gtdwnym dostawcom. To wtasnie do nich pierwsi dotrg dziennikarze z pytaniem "Co tam
naprawde sie dzieje?"

Oto kilka wskazdwek co zrobi¢, aby w czasie kryzysu wewnetrzne otoczenie byto kapitatem,
ktory pracuje na korzys$¢ organizacji:

+ Opracuj od jednej do trzech podstawowych wiadomosci na tyle prostych,
aby kazdy magt je zrozumieé, zapamietac i powtarza¢ w codziennych
sprawach.
W niezwykle drazliwej sytuacji, wiadomosci moga by¢ bardzo ogdlne i streszczajace sie
do uspokajajacego zapewnienia, ze wszystko jest pod kontrolg na przyktad, "Produkcja
nie ucierpiata w zaden sposob”, "Wiemy, ze sprawy potoczg sie dla nas dobrze, kiedy
wszyscy poznaja fakty," lub "JesteSmy wspaniata firmg i jestem dumny z tego,
ze dla niej pracuje.”

+ Osobiscie wyjasnij pracownikom co sie dzieje i informuj ich na biezaco
o rozwoju wypadkoéw. Osobiste kontakty mdwig "troszczymy sie o Ciebie" w sposob,
ktdrego nie zastapi zadna notatka stuzbowa lub wewnetrzny biuletyn, choc¢ trzeba
przyznac, ze informacja pisemna jest czesto jedynym zrédiem informacji. A przeciez
nie chcesz, zeby pracownicy o faktach (lub domniemanych faktach) dowiadywali sie
Z porannego wydania regionalnego dziennika!

» Zidentyfikuj najlepszych "nieformalnych rzecznikéw" i "gorace glowy." Pierwsi
to grupa lojalnych pracownikéw, ktdrzy wiedzg, kiedy otworzy¢ usta, a kiedy milczenie
jest ztotem. Koledzy lubig i cenig ich za tg rzadka umiejetnosc. Jezeli okazuje sie
im troske i czujq, ze otrzymujg prawdziwg informacje przekazg swoje odczucia
i wiadomosc¢ dalej. "Gorace gtowy" nigdy nie wiedza, kiedy zrobi¢ przerwe
na uporzadkowanie mysli. Kiedy sg niezadowoleni moga by¢ nielojalni; kiedy wszystko
jest po ich mysli maja tendencje do nadgorliwosci. Emocje prowadzg ich
do dyskutowania nie tylko o faktach, lecz takze o plotkach i insynuacjach. W czasie
kryzysu "gorace gtowy" powinny otrzymac delikatny, ale stanowczy instruktaz
o poprawnej komunikacji i/lub by¢ odseparowane od drazliwych informacji.
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* Stworz system kontroli plotek. Przygotuj srodki, ktére umozliwig pracownikom
zadawanie pytan i szybkie otrzymywanie odpowiedzi. Mozesz wyznaczy¢ zaufane osoby
(pracownikow biurowych i produkcyjnych) jako "przedstawicieli ds. kontroli plotek",
ktdrzy zbiorg pytania i nastepnie uzyskaja odpowiedzi od cztonka zespotu kryzysowego.
Réwnie wazne jest zorganizowanie medium pozwalajacego zadawac pytania
anonimowo, na przyktad, skrzynka na pytania obok tablicy, na ktérej bedgq wywieszane
odpowiedzi. Wszystkich pracownikéw nalezy zacheca¢ do uzywania dowolnej metody
kontaktu bez cienia strachu przed konsekwencjami.

Pomyslna realizacja programu wewnetrznej komunikacji kryzysowej pozwoli przekazac
podstawowe tresci lepiej, dalej i dtuzej niz wiekszo$¢ zewnetrznych dziatan komunikacyjnych,
podczas, gdy brak wewnetrznej komunikacji moze storpedowac¢ nawet najlepszg strategie
zewnetrzng. Obydwa dziatania mogaq - i musza - i$¢ w parze.
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18. Antykryzysowy tajemniczy klient
Sytuacja 1.

- Czy moze mi Pani doradzi¢ tagodny krem po goleniu? - zapytat klient w drogerii.

- A 0 co chodzi - ustyszat w odpowiedzi.

- A moze mi Pani zadac¢ inne pytanie? - kontynuowat.

- Na przyktad? - chciata wiedzie¢ ekspedientka.

- W czym moge Panu pomdc? - odpowiedziat.

- Nie bedziemy sie chyba sprzeczac o jedno pytanie - ucieta konsultantka do spraw urody.

Sytuacja 2.

Nowy szef dziatu informatyki rozpoczat prace w firmie od przejscia sie po wszystkich dziatach
jako osoba zupetnie obca. Przed oficjalnym przedstawieniem pracownikom rozmawiat z nimi
z przypietym znaczkiem: GOSC. Policzyt wszystkie komputery zalogowane w systemie
organizacji i pozostawione bez nadzoru pracownikow. Ile nieupowaznionych oséb skorzystato
z dostepu do firmowych danych? C6z za bolesna lekcja pokory dla firmy, ktéra jest dumna

z najlepszego na $wiecie systemu ochrony danych!

Sytuacja 3.

Szpital zatrudnit nowego szefa kuchni, gdyz pacjenci stale narzekali na wyzywienie. Poniewaz
nowy szef nigdy nie pracowat w szpitalu, zanim przystgpit do swoich obowigzkow spedzit

in cognito dwa dni w oddziale, skad naptywato najwiecej skarg. Nie tylko dowiedziat sie

od samych chorych jak wazne jest dobre odzywianie, ale rdwniez na wtasne oczy zobaczyt,

ze nikt z personelu nie przejmowat sie tym jak to jedzenie jest serwowane. Problemem byt
wiec nie sam jadlospis, ale sposdb serwowania potraw. Nikt z personelu pomocniczego szpitala
nie byt przeszkolony jak podawac jedzenie tak, aby smakowato. Nikt wczesniej nie zastanawiat
sie jak wazne jest podanie jedzenia z odpowiednim nastawieniem - uésmiechem i zyczeniem
"smacznego". Po btyskawicznym przeszkoleniu personelu ocena tego samego jadtospisu byta
duzo lepsza.

Pojecie "tajemniczego klienta" wychodzi daleko poza sklepowe sale i kasy. Handlowcy

i przedsiebiorcy, ktdrzy troszczg sie o klienta zatrudniajg osoby, ktore na ich zlecenie
wystepujg w roli klientéw (czasem bardzo trudnych klientéw) i nastepnie przedstawiajg raport
ze swoich doswiadczen i spostrzezen.

Metode "tajemniczego klienta" mozesz wykorzysta¢ do wykrywania ognisk zapalnych
W organizacji zanim przeistoczg sie w prawdziwy koszmar.

"Tajemniczy klienci" moga pomdc oszacowac podatnosc na kryzys nastepujacych obszarow:

- Bezpieczenstwo i zabezpieczenie dostepu do informacji. Jak tatwo jest wejsc
do firmy bez zwrdcenia uwagi ochrony? Jak trudny jest dostep do tajnych plikéw?
Ile trudu trzeba sobie zada¢, aby wyjac¢ z cudzego komputera pendrive lub ptyte
CD/DVD? Czy cenne przedmioty przechowywane sg w sposob, ktéry nie utrudnia
ich przywtaszczenia? Czy pracownicy nierozwaznie wymieniajg informacje o firmie
w towarzystwie przypadkowych os6b?

PRESSENCE PUBLIC RELATIONS
[t] +48 77 441 40 14 Pomnazamy Twoj kapitat komunikacyjny biuro@pressence.com.pl
[m] +48 515 245 412 www.pressence.com.pl 43


http://www.pressence.com.pl
mailto:biuro@pressence.com.pl

Lwy zarzadzania kryzysem

- Zasoby ludzkie. Czy ubiegajacy sie o prace "tajny aplikant" traktowany jest zgodnie
Z przepisami prawa pracy i deklarowanymi przez organizacje procedurami?
Czy wyczuwa sie oznaki dyskryminacji lub molestowania w sposobie kontaktowania sie
pracownikéw miedzy sobg? Czego "tajny klient" dowie sie o stabych stronach organizacji
z rozmowy z "przecietnym" pracownikiem? Co ustyszat zadajac pytanie: ,Jak sie tutaj
pracuje?”

- Sprawy finansowe/handlowe. Skontaktuj sie z kilkoma dostawcami organizacji
odgrywajac role przedstawiciela firmy, ktéra ma zosta¢ nowym dostawca badanej
organizacji. Dowiedz sie jak traktuje zewnetrznych dostawcow (pierwotne zrédio
potencjalnie szkodliwej plotki), czy ptaci w terminie i co dostawca sadzi o jej stylu
prowadzenia interesow.

- Sprawy inwestycyjne. Jezeli akcje badanej organizacji sq w publicznym obrocie,
odegraj role znaczacego inwestora, ktory rozwaza mozliwos¢ zakupu duzego pakietu.
Zbierz opinie analitykow i biur maklerskich. Te same pytania zadaj dyrektorowi
finansowemu. Rozbieznos$¢ w tresci odpowiedzi jest sygnatem alarmowym wskazujgcym
potencjalne zagrozenie.

Po krotkim namysle sam mozesz odkry¢ nowe sposoby wykorzystania "tajemniczego klienta"
do przetestowania odpornosci organizacji na kryzys. Takie badanie jest tylko sondazem.
Nie zastgpi informacji uzyskanych w ramach petnego audytu bezpieczenstwa.
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19. Kryzys online

Szukajac informacji o nowym kliencie siegngtem do zasobdw Internetu. Wpisatem nazwe
organizacji klienta do wyszukiwarki, ktéra kataloguje grupy dyskusyjne. Na pierwszym miejscu
pojawito sie kilka miazdzacych komentarzy pidra klienta, ktory nie byt zadowolony z ustug
sprzedawcy. Klient wystat swoje krytyczne uwagi

do kilku grup, ktére ochoczo podjety temat ustug swiadczonych przez warsztaty samochodowe.

Firma dzieki dokladnemu opisowi problemu odnalazta rozzalonego klienta i ku jego zdziwieniu
zaproponowata bezptatne usuniecie usterki. Dodata do tego komplet opon zimowych.
Wdzieczny klient wystat informacje do tych samych grup dyskusyjnych - tym razem z opisem
staran sprzedawcy samochodow.

Firma miata szczescie. Udato sie jej odnalez¢ niezadowolonego klienta, udobruchac go

i odbudowac jego zaufanie. Krytyczny komentarz odnaleziono jednak tylko przez czysty
przypadek. Firma nie miata statego programu monitoringu opinii na jej temat w Internecie
i jej reputacja byta wystawiona w przesziosci na szwank bez jej wiedzy.

Kazda organizacja jest podatna na kryzys w Internecie, ale niektdre sq bardziej. Na pierwszym
miejscu sa firmy oferujace nowoczesne technologie i sprzedajace artykuty konsumpcyjne.

Tuz za nimi w kolejce do kryzysu stojg firmy sprzedajgce produkty i ustugi innymi firmom.
Organizacje prywatne i miedzynarodowe korporacje sq najrzadziej atakowane.

Kryzys online to kazda informacja lub dziatanie, ktére zagraza pozycji lub sukcesowi
organizacji lub szkodzi reputacji i ostabia pozycje na rynku. Kryzys wywodzi sie

z nieporozumien, plotek lub faktéw, ktére zagrazajq reputacji organizacji. Na przyktad,
producent zabawek Mattel ma ktopoty z internautami, ktérzy publikujg w Internecie zdjecia
lub rysunki lalek Barbie i Ken w nieprzyzwoitych sytuacjach. Wirtualna Polska moze mie¢
ktopoty z witryng www.kurde.pl. Producenci samochoddw sg bombardowani protestami
wywotanymi przez czesto fatszywe alarmy przekazywane w grupach dyskusyjnych.

Jak to dziata

W dawnych dobrych czasach zarzgadzanie kryzysem oznaczato kontaktowanie sie z mediami
i dystrybucje informacji zgodnie z tym jak chciate$ by¢ postrzegany. Miate$ duzo czasu

na zebranie i uporzadkowanie danych. Mogtes$ sobie pozwoli¢ na zwotanie zebrania

z kluczowymi doradcami. Kiedy byte$ gotowy wydawates oswiadczenie, w ktorym
przedstawiate$ swojg wersje zdarzen tak jak bylo to wygodne. Teraz to juz nie dziata.

Teraz jest Internet, w ktorym plotki - korzystne i szkodliwe - rozchodza sie szybkoscig
btyskawicy. Szkody dla organizacji mogg by¢ natychmiastowe i nie do naprawienia. Informacja
(lub dezinformacja) nie zna granic. Czas od umieszczenia informacji w grupie dyskusyjnej

lub na witrynie WWW do przekazania w inne miejsca w Internecie jest niezwykle krétki,
szczegdlnie, gdy informacja jest bulwersujgca. Przez minute moze jg poznac caty Swiat.

Wiadomosci w Internecie przypominajg duchy, ktére nawiedzajq Ciebie znikad i nie chcag
opusci¢. Znajomy kilka lat temu prowadzit w Internecie promocje ustug biura ttumaczen.
Jeszcze dzisiaj mimo, ze specjalna oferta juz dawno sie wyczerpata otrzymuje zapytania
w tej sprawie.
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W Internecie dobro funkcjonuje obok zta i brzydoty. Witasciwie nie ma zadnych skutecznych
sposobdw korekty niescistosci lub btedéw. Z drugiej strony, online to nieocenione zrédto

i rynek dystrybucji informacji, przebogata biblioteka danych i opinii. Z tego wtasnie powodu
organizacje powinny bacznie obserwowac co sie o nich mdwi i pisze w Internecie.

Szybko, jeszcze szybciej

Dzisiaj media sg nie tylko zachecane do btyskawicznej dystrybucji swiezych informaciji,

ale takze sowicie za to nagradzane. Kto pierwszy, ten lepszy. W przesztos¢ odeszty czasy,
gdy informacja byta sprawdzana w kilku niezaleznych zrédtach, a najwazniejsze fakty
poddawane byty krytycznej analizie. Duza stacja radiowa przez wiele lat jako swdj wyrdznik
utrzymywata nadawanie dziennikéw za kwadrans petnej godziny tylko, aby pokazac,

ze jej dziennikarze "wiedzg szybciej". Lepiej? Inna stacja radiowa promowata hasto: "(...)

i ustyszysz wiecej". Lepiej?

Do zadan specjalisty public relations nalezy ochrona komunikacji organizacji z otoczeniem

i dbanie o utrzymanie klarownego przekazu. Jak to robi¢ w Internecie, do ktérego kazdy moze
wrzuci¢ w dowolnej chwili swoje "trzy grosze"? Jak dziata¢, aby nie tylko neutralizowac
niekorzystne i fatszywe informacje, ale - przede wszystkim - nie dopuscic¢ do ich pojawienia
sie?

Kiedy dzieje sie co$ ztego/niepokojgcego, opinia publiczna przede wszystkim chce wiedzie¢:

- Kiedy sie o tym dowiedziates?
- Co zrobite$ w tej sprawie?

Planowanie kryzysowe umozliwia podejmowanie wiasciwych decyzji z szybkoscig swiatta.
Dlatego w pierwszej kolejnosci przygotuj podstawy do szybkiego dziatania. Gorgco namawiam
do wykonania dwdch ruchdw:

- Skataloguj zagrozenia. Utdz liste najgorszych wypadkéw i najbardziej
prawdopodobnych awarii. Opracuj procedury wychodzenia z kryzysu i wyznacz osoby
odpowiedzialne za poszczegdlne zadania. Zminimalizuje to prawdopodobienstwo
popetnienia btedu wtedy, gdy pojawi sie realne zagrozenie.

- Przygotuj plan komunikacji w kryzysie. Opisz strategie tak, aby w potrzebie skupic
juz tylko na taktyce. Ocen jak szybko mozesz skontaktowac sie z klientami, cztonkami
zarzadu, udziatowcami, opinig publiczng i mediami. Wyznacz rzecznika prasowego.

Jak to przezy¢

Oto kilka wskazowek jak przezy¢ kryzys w Internecie. To nie sq zelazne zasady, gdyz kazdy
kryzys jest inny. To nie "wybdr dramatéw", gdyz ten najwazniejszy i tak rozegra sie przed
Twoimi oczami. To tylko sugestie co zrobi¢, gdy w pierwszej chwili jedyne co ci$nie Ci sie
na usta to rozpaczliwe "O rany...!".

1. Opanuj emocje. Zanim cokolwiek zrobisz, uswiadom sobie, ze to co sie stato
nie dotyczy Ciebie osobiscie. Obojetnie czy jestes szefem PR w www.wielkafura.pl
czy prezesem firmy www.malamyszka.com.pl kryzys nigdy nie dotyczy Ciebie.
Mysl logicznie. Emocje to nie logika. Musisz myslec¢ jak obserwator, nie jak uczestnik
wydarzen.

2. Usun problem. Zacznij od rzeczy najwazniejszej. Usun przyczyne kiopotu. Najlepiej -
dziataj tak, aby nic nie mozna Ci zarzucic.
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3. Otocz opieka ofiary lub osoby, ktore sa tak postrzegane. Jezeli kto$ ucierpiat
w wyniku Twojej dziatalnosci, postaraj sie z nawigzka wynagrodzi¢ krzywde i szkode.
Nie potrzebujesz nowych wrogow, ktorzy dostarczajg mediom krytycznych informaciji.

4. Skontaktuj sie z calym zarzadem i wszystkimi kierownikami. Powiedz, aby nie
udzielali zadnych publicznych wypowiedzi. Prawda jest taka, ze na temat tego co sie
wydarzyto (lub nie wydarzyto) istnieje tyle opinii, ilu jest pracownikéw. Dlatego trzeba
zbudowac jeden przekaz i go powtarzac¢. Oznacza to wybor jednego rzecznika - i tylko
jednego - ktory przejmie wszystkie kontakty z mediami. Zwykle jest to szef PR,
ale pamietam sytuacje, gdy z powodzeniem petnili te funkcje szefowie marketingu
lub dyrektorzy finansowi. Szef firmy NIE musi od razu sie wypowiadac. Szef jest
odpowiedzialny za kierowanie firmg i tym sie zajmuje w pierwszej kolejnosci. Po ustaleniu
polityki informacyjnej i tego, co chcemy powiedzie¢ mediom, rzecznik moze spotkac
sie dziennikarzami.

5. Skontaktuj sie z kluczowymi grupami otoczenia. Powiedz im co robisz, aby usunac¢
problem. W razie potrzeby kontaktuj sie z ustawodawcami, udziatowcami, pracownikami,
klientami, politykami, sprzedawcami, a nawet z sgsiadami. Jezeli przekonaja sie,
ze jestes$ na najlepszej drodze do uporania sie z problemem, bedq bardziej sktonni da¢
wiare Twoim wyjasnieniem niz dac¢ postuch atakom. Oczywiscie - wrogowie ideologiczni
nigdy nie bedq zadowoleni.

6. MoOw prawde. Jezeli nie znasz odpowiedzi, nie odpowiadaj. "Proponuje wréci¢ do tego
pozniej" zawsze brzmi lepiej niz wymyslanie odpowiedzi ad hoc. Gdy raz skfamiesz
i Twoja wypowiedz trafi do druku wczesniej czy pozniej (zazwyczaj wczesniej niz myslisz)
ktos$ to wychwyci. Powiedz po prostu "To dobre pytanie. Sprawdze i za 20 minut dam
odpowiedz." Jesli nie zdobedziesz potrzebnej informacji w tym czasie, zadzwon
do reportera i powiedz, ze to potrwa dtuzej niz miatbys go trzymac w niepewnosci.
Dobry dziennikarz to zrozumie i doceni.

7. Dziataj szybko. Pamietaj - komunikacja w kryzysie to zdrowy rozsadek plus szybkos¢
btyskawicy. Twoim celem jest szybkie dziatanie, ktdre uniemozliwi rozprzestrzenianie sie
zagrozenia - zagrozenia dla Twojej reputacji i wizerunku.

8. Przygotuj wewnetrzny e-mail do pracownikow. Nie wysytaj go, jezeli tresc
wiadomosci mozesz przekazac¢ w inny sposéb. Jezeli cata firma miesci sie w jednym
budynku zwotaj zebranie zatogi i ustnie przekaz wiadomos¢. Wysytajac e-mail
w wewnetrznej sieci mozesz mie¢ pewnosé, ze jego tresc¢ trafi do medidw. Nie marnuj
czasu na szukanie sprawcy przecieku. Pamietasz e-mail wystany w wewnetrznej sieci
przez szefa "Wiadomoéci" o obstudze pielgrzymki Ojca Swietego na Ukrainie? Po prostu -
nie wysytaj niczego czego nie chcesz ujrze¢ w prasie. Gdy masz oddziaty rozsiane
po catej Polsce lub $wiecie, lepiej zorganizuj konferencje video lub telefoniczna.
Potrzebne jest to do podniesienia morale, opisania i wyttumaczenia przebiegu wydarzen
i przypomnienia pracownikom, ze nie powinni udziela¢ zadnych wypowiedzi mediom.

Z mediami rozmawia tylko wyznaczona osoba i nikt inny. Od tej reguty nie ma wyjatku.

9. Musisz zapewni¢ mediom swobodny dostep do Ciebie przez caly kryzys.

Jezeli wigze to sie z odwotaniem urlopu - trudno.

10. Przygotuj informacje prasowa. Wiele organizacji dziatajac pod presjq mediow
pospiesznie wysyta informacje prasowe bez komentarza pokazujacego kontekst
wydarzen. Informacja prasowa to dokument, ktéry nalezy przez caty czas aktualizowac.
To, ze jest gotowy wcale jeszcze nie oznacza, ze nalezy go natychmiast publikowac.

11. Przygotuj rezerwowa witryne kryzysowa. Przygotuj witryne, ktérej adres przekazesz
mediom w sytuacji kryzysu. Mozesz do tego wykorzystac¢ kanaty oficjalne lub
nieformalne. Na tej stronie WWW opublikujesz wszystko co masz do powiedzenia
"w sprawie". Aktualizacja firmowej witryny zajmuje od 24 do 48 godzin. To o wiele
za wolno w sytuacji kryzysu. Uruchomienie "rezerwowej" witryny kryzysowej to sprawa
maksimum dwdch godzin. Umies¢ wtedy odsytacz do tej strony na oficjalnej witrynie.
Dodaj ten odsytacz do kazdego listu e-mail.
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12. Przegladaj strony internetowe z listami/grupami/forami dyskusyjnymi na temat
Twojej organizacji. Strzezonego Pan Bdg strzeze. Systematycznie przeszukuj Internet
w poszukiwaniu komentarzy na temat Twojej organizacji. Co opinia publiczna sadzi
o firmie? Jak mozna te opinie wykorzysta¢ w informacjach przekazywanych mediom?
Uwaga: W zadnych okolicznosciach nie odpowiadaj na zadne komentarze i nie bierz
udziatu w dyskusji. Anonimowe pogawedki w Internecie nie sq odpowiednim miejscem
do prawienia moratéw i uczenia dobrych manier. Nie sg miejscem, gdzie mozesz bronic
swojego dobrego imienia lub udowadnia¢ niewinnos$¢. Przeczytaj tylko co inni piszq
i sprobuj przewidziec reakcje.

13. Stwérz mozliwos¢ dialogu. Komunikacja to dwukierunkowa ulica. W kryzysie bardzo
zattoczona. Zapraszaj internautéw do zadawania pytan. Zadbaj o system gwarantujacy
szybkie i wyczerpujace odpowiedzi. Podaj na witrynie informacje o czasie oczekiwania
na odpowiedz.

14. Na biezaco informuj kierownictwo. W ciqgu dnia wysytaj kilka informacji o rozwoju
wypadkéw. Dzieki temu usprawnisz przebieg informacji w organizacji.

15. Przygotuj system wczesnego ostrzegania. Jezeli do tej pory tego nie robite$, rozwaz
mozliwos$¢ skorzystania z ustug firmy prowadzacej monitoring medidow drukowanych
i elektronicznych. Pozwoli to $ledzi¢ tres¢ publikacji o Twojej organizacji wedtug
na przyktad, wybranych haset kluczowych.

16. Pamietaj, ze w kryzysie nie istnieje wyrazenie "tylko do Twojej wiadomosci."
Kilku dziennikarzy bedzie prébowato rozmawiac¢ z Tobg w ten sposdb, "Tak tylko miedzy
nami, co naprawde sie wydarzyto?". Nastepna rzecz to ... tytut na pierwszej stronie.

Nie ma "tylko do Twojej wiadomosci."

17.Internet to tylko medium. Medium nigdy nie bedzie lepsze od samego przekazu.

W kryzysie podstawg Twojego dziatania jest utwierdzenie opinii publicznej w przekonaniu,
ze panujesz nad sytuacjq i ludziom nic nie grozi. Pokaz, ze dziatasz w interesie
zaniepokojonych ludzi. Niech stowa wspierajg czyny. Internet i witryna WWW jest jeszcze
jednym narzedziem stuzgcym obronie Twojego dobrego imienia i wizerunku.

18. Zawsze pamietaj o regule nr 1: To nie jest osobista rozgrywka. Dzisiaj Ty masz
ktopot, a jutro inna organizacja dostanie sie pod ostrzat mediow. Usmiechaj sie,
przestrzegaj zasad profesjonalizmu i co najwazniejsze: zbadaj problem i znajdz
rozwigzanie. To co sie stato juz sie nie "odstanie". Nie wracaj do tego. Skup sie na tym
co robisz/zamierzasz zrobi¢, aby naprawic¢ btad/zapobiec jego powtdrzeniu/poprawic
sytuacje.

Zarzadzanie kryzysem online to zaréwno prewencja jak i ograniczanie szkod.
Najskuteczniejszym sposobem zarzadzania kryzysem jest zapobieganie jego rozprzestrzenianiu
poprzez bltyskawiczng dystrybucje informacji neutralizujacych szkodliwy przekaz.

Mozna to osiggnac¢ przez system wczesnego ostrzegania, ktory systematycznie monitoruje fora
dyskusyjne i strony WWW.
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20. Humor w kryzysie

Zrozpaczony mezczyzna ttumaczy dyzurnemu oficerowi jak powddz najpierw podmyta
fundamenty, wichura zerwata dach i nastepnie wezbrana rzeka porwata jego dom w kierunku
doliny, autostrady i na koniec prosto do morza. Policjant pisze w raporcie: "OK. Podsumujmy.
Obecnie bez statego meldunku."”

Humor jest jedng z najzdrowszych i najpotezniejszych metod umozliwiajacych spojrzenie

z dystansu i szerszej perspektywy na nasze trudne doswiadczenia zyciowe. Jednakze humor
jest postrzegany i odbierany przez osoby i organizacje pograzone w kryzysie jako zachowanie
nietaktowne lub nawet szkodliwe. Czym zatem w czasie kryzysu rozni sie humor zdrowy

od chorego?

Wszyscy wiemy z naszego bogatego codziennego do$wiadczenia, ze zart z samego siebie
zazwyczaj jest dobrze przyjmowany przez otoczenie. Ostrze satyry godzi w nas samych;
inni moggq sie tylko z niego posmiac (lub nie) bez poczucia zagrozenia ich samych. Humor
skierowany przeciwko konkretnym osobom lub grupom moze by¢ szkodliwy i Zle przyjety,
gdyz zazwyczaj zmierza do ponizenia, obrazenia lub - po prostu - oSmieszenia.

O ile humor sytuacyjny jest na ogot bezpieczny, co zatem sprawia, ze jest odbierany
negatywnie przez tych, ktorzy znalezli sie w sytuacji kryzysowej? Odpowiedzi na to pytanie
nalezy szukac¢ w psychologii reagowania na kryzys. Osoby, ktérzy sg najblizej jadra kryzysu
majq tendencje wiaczania kryzysu do ich wewnetrznego kregu emocjonalnego. Mozna wiec
powiedzie¢, ze kryzys staje sie czescig ich zycia uczuciowego.

Z drugiej strony, osoby pozostajgce poza zasiegiem kryzysu sg mniej sktonne utozsamiac
sie z nim bezposrednio. Ten dystans pozwala im zdoby¢ sie na zart, ktory daje nowgq
perspektywe i buduje bezpieczng zapore przed skutkami niebezpiecznej sytuacji. Ci, ktorzy
sq wewnatrz kryzysu widza w dowcipie atak na nich samych i dlatego dopatrujg sie w nim
braku taktu i delikatnosci.

Z biegiem czasu rosnie dystans do dramatycznych przezy¢. Dopiero wtedy ich ofiary mogg
doceni¢ poczucie humoru. Dlatego styszymy z ich ust, "W tamtym czasie nie byto mi do
Smiechu.” Nie byto do $miechu, bo po prostu byliSmy za blisko trudnej sytuacji. Pozniej,

gdy udaje sie nam popatrze¢ na wszystko swiezym okiem, humorystyczny komentarz nie tylko
jest akceptowany, ale nawet oczekiwany i doceniany.

Humor w sytuacji kryzysowej stuzy do zmiany "ogniskowej" i dostarcza emocjonalnego
wsparcia w czasie zametu. Osoba, ktora jest blisko kryzysu w pewnym momencie przestaje
emocjonalnie odrézniac¢ swoje indywidualne typowe uczucia od tych wywotanych kryzysem.
Poznawczo nadal uswiadamia sobie, ze jest poza kryzysem, ale emocjonalnie czuje sie juz
wigczona w kryzys.

Wiasnie to uczuciowe potaczenie uniemozliwia docenienie humoru w sytuacji kryzysu.
Osoby doswiadczajace kryzysu na tym poziomie nie zdajg sobie sprawy z wymieszania
ich wewnetrznego stanu emocjonalnego (osobowos$¢) z emocjami zwigzanymi z kryzysem
(sytuacja). Nie sg swiadomi zwiekszonej podatnosci na zranienie przez zart komentujacy
sytuacje kryzysowaq. Z tego powodu odwotanie sie do humoru w towarzystwie osoby
uczestniczacej w kryzysie musi by¢ wszechstronnie przemyslane, gdyz inaczej moze by¢
odebrane jako atak lub co najmniej niestosownosc.
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Doswiadczenie uczy, ze im wiekszy dystans pomiedzy osobg, a kryzysem, tym wieksze
prawdopodobienstwo, ze humor zadziata terapeutycznie i nie bedzie odebrany negatywnie.

Dystans
Dystans wobec kryzysu moze by¢ pobliski, emocjonalny lub tymczasowy.

Dystans pobliski ilustruje doswiadczenie wywodzace sie z przebywania na obrzezach
oddziatywania kryzysu. Osoby, ktore nie sg w bezposrednim sasiedztwie jadra kryzysu

sq bardziej sktonne do zaakceptowania humoru. Na przyktad, ludzie, ktorzy przezyli powddz,
ale nie stracili niczego cennego szybciej zaakceptujg dowcip o tym zywiole niz osoby,

ktore odniosty rany lub ktérym kataklizm zabrat wszystko co mieli.

Dystans emocjonalny powigzany jest z tym jak ludzie widzg lub lokalizujg sytuacje kryzysowa.
Reakcja emocjonalna bedzie zaleze¢ bardziej od tego jakie znaczenie przywigzuje sie

do sytuacji niz od niej samej. Wszystkie osoby dotkniete kryzysem odczuja cierpienie,
aczkolwiek niektorzy doswiadczg szczegdlnego bdlu spotegowanego przez dodatkowe
Znaczenie przywigzywane do sytuacji kryzysowej.

Na przyktad, dwie osoby, ktore stracity domy w powodzi mogg réznie reagowac¢ w zaleznosci
od znaczenia jakie przywigzujq do tych strat. Na pewno obydwaj okreslg swojg sytuacje jako
trudng i bolesng. Jednak ten kto okresli jg jako beznadziejng bedzie mniej sktonny do $miechu
od osoby, ktéra widzi w niej przejSciowe niepowodzenie i juz mysli o budowie lub kupnie
nowego domu.

Dystans tymczasowy zwigzany jest z uptywem czasu. "Komedia to tragedia plus czas"
powiedziat Carol Burnett. Wedtug jednego z dziennikarzy, od terrorystycznego ataku na wieze
World Trade Center do pierwszego dowcipu na ten temat w Internecie mineto 5 dni, 2 godziny,
8 minut i 1 sekunda. Dowcip niestety nie nadaje sie do druku.

Powiedzenie "Czas leczy wszystkie rany" jest zrozumiate we wszystkich jezykach. Z uptywem
czasu kazdy tatwiej oddziela emocje wywotane kryzysem od wewnetrznego zycia uczuciowego.
Humor pomaga umiesci¢ kryzys w perspektywie i fatwiej nad nim panowac.

Aczkolwiek, wybor odpowiedniego momentu na szczypte humoru musi by¢ rozwaznie wybrany.
Kazdy kto chce wykorzystac¢ potege zartobliwej uwagi musi uwzgledni¢ wewnetrzng walke jaka
toczy ze sobg kazdy, kto przezywa emocjonalne zawirowania.

Ci, ktorzy sq poza kryzysem z ulgg myslg (rzadko mdwiq), "Dzieki Bogu, mnie to nie dotyczy."
Trzeba jednak pamietac o tych, ktérzy nie mieli tego szczescia. Humor na temat kryzysu

dla osdb, ktore sg w nim pogrgzone moze by¢ wybawieniem i znacznie obnizy¢ stres

lub doprowadzi¢ do jeszcze wiekszego wyobcowania, zantagonizowania i zranienia.

Zanim wiec odwotamy sie do humoru upewnijmy sie czy przypadkiem nie wyswiadczymy
komus$ przystowiowej niedzwiedziej przystugi. Dysonans wywotany brakiem wyczucia sytuacji
moze wyrzadzi¢ niepowetowane szkody. Wtedy staniemy przed delikatnym zadaniem
"naprawienia" szkody. Pozostaje wtedy uwaznie i cierpliwe wystucha¢ wszystkich zaléw

i pretensji osoby pograzonej w kryzysie oraz pokazac, ze jesteSmy w stanie zrozumiec,

co czuje.
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Smiej sie czesciej

Humor pozwala wyzwoli¢ sie z szoku na kilka chwil i daje ulge umystowi rozstrojonemu

przez emocjonalny chaos. Smiech daje emocjonalne oczyszczenie; neutralizuje uczucia ztoéci,
napiecia i strachu. Smiech przywraca nam site, spokdj i nadzieje; pozwala znowu cieszy¢

sie zyciem.

Aby czesciej sie $miac¢ i umozliwi¢ innym szybszy powrdt do normalnosci po trudnym przezyciu
proponuje:

- sprawdz co Ciebie Smieszy; znajdz kogo$, kto ma podobne poczucie humoru.

- nie wstydz sie dowcipdw, ktory Ciebie rozémieszajq; zarty sq witaming duszy.

« dowiedz sie co $mieszy ludzi, do ktérych méwisz; niektérzy mogaq niechetnie odnosic
sie do pewnych tematow (na przykiad, religia, seks, polityka).

- daj sobie czas na wysmianie sie do konca.

Podsumowujac - humor to $rodek, ktéry moze poméc i zaszkodzi¢ w kryzysie. Odwotanie

sie do zartu musi by¢ poprzedzone taktownym rozpoznaniem sytuacji. Musimy byc¢ takze
przygotowani do naprawy emocjonalnej szkody, jakg mozemy wyrzadzi¢ poprzez pomytkowg
ocene stosunku poszkodowanej osoby do kryzysu.

Jak powiedziat George Bernard Shaw, "Zycie nie przestaje by¢ $mieszne, gdy kto$ umiera
podobnie jak nie przestaje by¢ powazne, gdy ktos sie smieje.
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Ankieta ,,Czy jestes lwem zarzadzania kryzysem?”

Celem ankiety jest ocena Twojego przygotowania do zarzadzania kryzysem
i zaproponowanie dziatan, ktore poprawig skutecznos$c¢ zachowania sie w kryzysie.

Odpowiedz na pytania zgodnie ze swojg wiedzg i/lub przeswiadczeniem.

W rubryce ,Ocena” zaznacz krzyzykiem odpowiedz:

|1| zdecydowanie NIE |[2| NIE |3| raczej NIE |4| raczej TAK |5| TAK |6| zdecydowanie TAK

W rubryce ,Dziatania naprawcze” zaproponuj adekwatne dziatania korygujace.

Przygotowanie planu zarzadzania kryzysem

Lp.

Pytanie

Ocena

Dziatania naprawcze

Gdyby dzi$ wydarzyt sie powazny
wypadek czy mamy plan jak nim
zarzadzac?

R e B
1 2 3 45 6

Czy plan zarzadzania kryzysem jest
aktualny?

R e o o B
1 2 3 456

Czy plan zarzadzania kryzysem jest
zatwierdzony przez kierownictwo?

R e B
1 2 3 45 6

Czy realizacja planu zarzadzania
kryzysem bedzie wspierana przez
kierownictwo?

B e o o
1 2 3 456

Czy plan zarzadzania kryzysem jest
zatwierdzony przez dziat prawny
i ochrone?

B e o o
1 2 3 456

Czy plan zarzadzania kryzysem jest
sprawdzony w praktyce?

P e B B
1 2 3 45 6

Czy plan zarzadzania kryzysem jest
testowany pod katem jego stabych
punktow?

B e o o
1 2 3 456

Czy wyznaczyliSmy specjalny zesp6t do
testowania planu zarzadzania kryzysem?

B e o o
1 2 3 456

Czy w testowaniu planu zarzadzania
kryzysem uczestniczg rézne grupy
pracownikéw i osoby spoza organizacji?

R e B B
1 2 3 45 6

10.

Czy plan zarzadzania kryzysem jest
regularnie aktualizowany i oceniany?

B o B B
1 2 3 456
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11.

Czy w planie zarzadzania kryzysem
znajdujq odzwierciedlenie zmiany
w modelu funkcjonowania organizacji?

R e B
1 2 3 45 6

12.

Czy w polityce organizacyjnej mamy
jasng i konkretng definicje kryzysu?

R e o o B
1 2 3 456

13.

Czy jest wyznaczona osoba
odpowiedzialna za ocene zagrozenia

dla kluczowych systemoéw

i podstawowych proceséw w organizacji?

R e o o B
1 2 3 456

14.

Czy wyznaczyliSmy cztonkdéw zespotu
zarzadzania kryzysem?

R e o o B
1 2 3 456

15.

Czy w sktadzie zespotu zarzadzania
kryzysem sg takze pracownicy dziatu
zasobow ludzkich?

R e B
1 2 3 45 6

16.

Czy powotaliSmy grupy dziatania
wspomagajace cztonkdw zespotu
zarzadzania kryzysem?

R e B
1 2 3 45 6

17.

Czy zespdt zarzadzania kryzysem i grupy
wspomagajace jego dziatanie znajq
swoje obowigzki i zadania?

R e o o B
1 2 3 456

18.

Czy opracowalismy indywidualne listy
kluczowych zadan dla cztonkoéw zespotu
kryzysowego i grup wspomagajacych
jego dziatania?

R e B
1 2 3 45 6

19.

Czy zespot zarzadzania kryzysem i grupy
go wspomagajace przechodzg coroczne
praktyczne szkolenia?

P e B
1 2 3 45 6

20.

Czy wyznaczyliSmy cele poszczegdlnych
szkolen i ¢wiczen?

R e B B
1 2 3 45 6

21.

Czy wyznaczyliSmy obserwatoréw,
ktorzy prowadza notatki w czasie
¢wiczen i szkolen oraz dokonujg
krytycznej analizy na koniec testu?

B e o o
1 2 3 456

22.

Czy oceniamy testy i ¢wiczenia pod
katem wykonania zadan i osiggniecia
zaplanowanych celow?

B e o o
1 2 3 456

23.

Czy plan komunikacji kryzysowej
dopasowany jest do poszczegdlnych
elementéw planu zarzadzania kryzysem?

B e o o
1 2 3 45 6

24.

Czy w planie dziatania uwzgledniliSmy
szacunek strat, koszt przywrdcenia
normalnego dziatania, ptace, systemy
informatyczne i wsparcie
administracyjne?

B e o o B
1 2 3 456

[t] +48 77 441 40 14

PRESSENCE PUBLIC RELATIONS

[m] +48 515 245 412

Pomnazamy Twoj kapitat komunikacyjny

biuro@pressence.com.pl
www.pressence.com.pl


http://www.pressence.com.pl
mailto:biuro@pressence.com.pl

Lwy zarzadzania kryzysem

Czy w planie zarzadzania kryzysem sg
dane kontaktowe z cztonkami zespotu

25. ; ) ; Je==lle=={le=={le==fle=fl==]
kryzysowego i wspomagajacych ich grup 123 456
dziatania?

Czy pracownicy znajg tres¢ planu
26. Je==lle==lle=={le==fle=fl==]

zarzadzania kryzysem?

1 2 3 456

27.

Czy wyznaczyliSmy osobe
odpowiedzialng za aktualizacje planu
zarzadzania kryzysem?

R e o o B
1 2 3 456

Czy przeprowadziliSmy w organizacji

28. i e e B e
analize ryzyka? C ol 4 s
Czy opisaliSmy i przeanalizowalisSmy

29. rodzaje ryzyka i ich zagrozenie dla |"1'|"2'|"'|“'|"'|'"|

= e 3 456
organizacji?

- Czy oceniliSmy prawdopodobienstwo e oeefoee [ ome e

wystgpienia kazdego rodzaju ryzyka?

1 2 3 456

31.

Czy mamy reprezentatywny zestaw
prawdopodobnych scenariuszy
kryzysowych?

R e e B
1 2 3 45 6

32.

Czy mamy elastyczne moduty
reagowania na typowe zagrozenia?

R e o o B
1 2 3 456

33.

Czy wiemy jak dopasowac poszczegolne
moduty do scenariuszy kryzysowych?

R e B
1 2 3 45 6

34.

Czy mamy system wczesnego
ostrzegania, ktéry aktywuje moduty
kryzysowe i takze przywraca organizacje
do normalnego dziatania?

P e B
1 2 3 45 6

35.

Czy plan zarzadzania kryzysem jest
przegladany po zakonczeniu kazdej
analizy ryzyka?

R e B B
1 2 3 45 6

36.

Czy opisaliSmy podstawowe procesy
w organizacji?

P e B
1 2 3 45 6

37.

Czy oceniliSmy hierarchie waznosci
podstawowych proceséw w organizacji?

B e o o
1 2 3 456

38.

Czy w przypadku wybuchu kryzysu
oszacowaliSmy wptyw zmian tych
procesow na ludzi i finanse organizacji?

P e B
1 2 3 45 6

39.

Czy wyznaczyliSmy maksymalne
dopuszczalne negatywne skutki i czas
na ich usuniecie?

B e o o B
1 2 3 456
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40.

Czy wyznaczyliSmy maksymalny
dopuszczalny okres wytaczenia
organizacji z normalnego
funkcjonowania?

R e B
1 2 3 45 6

41.

Czy wyznaczyliSmy etapy i terminy
przywrocenia normalnego dziatania
organizacji?

P e B
1 2 3 45 6

42,

Czy wiemy jakie srodki sq potrzebne
do przywrocenia normalnego
funkcjonowania organizacji?

e e B R e
1 2 3 45 6

43.

Czy opracowaliSmy metody ograniczenia
ryzyka wystapienia najwiekszych
zagrozen?

e e B R e
1 2 3 45 6

44,

Czy opracowalismy plany i procedury
reagowania na wszystkie wypadki?

R e o o B
1 2 3 456

45.

Czy opracowalismy strategie zarzadzania
krotkimi i dtugimi przerwami

lub utrudnieniami w funkcjonowaniu
organizacji?

R e o o B
1 2 3 45 6

46.

Czy przygotowane strategie s
pragmatyczne, przetestowane i realne
finansowo?

R e o o B
1 2 3 456

Antykryzysowa prewencja

Lp.

Pytanie

Ocena

Dziatania naprawcze

Czy przeprowadziliSmy audyty
odpornosci organizacji na kryzys?

B e o o
1 2 3 456

Czy po analizie wynikow audytow
odpornosci organizacji na kryzys
wprowadziliSmy zmiany w procedurach
zwiekszajace nasze bezpieczenstwo?

B e o o
1 2 3 456

Czy monitorujmy dostepnosc¢ systemow,
zasobow i srodkow niezbednych do
zarzadzania kryzysem?

P e B
1 2 3 45 6

Czy motywujemy pracownikéw
do unikania sytuacji i zachowan
sprzyjajacych wywotaniu kryzysu?

B e o o
1 2 3 456

Czy programy ochrony wspierajgq
zapobieganie powstawania sytuacji

i zachowan sprzyjajacych wywotaniu
kryzysu?

B e o o B
1 2 3 456

Czy mamy procedury operacyjne
chronigce organizacje przed kryzysem?

B e o o B
1 2 3 456
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Czy jesteSmy pewni, ze fizyczne systemy

7. i i i [-==1==-]-==]-=-]---]--|
ochrony skutecznie chronig organizacje? 1 53 4c ¢
Czy jestesmy pewni, ze elektroniczne
8. systemy ochrony skutecznie chronig |“1'|“2'|';|'Z"[5'|'é"
organizacje?
Reagowanie w kryzysie
Lp. Pytanie Ocena Dziatania naprawcze
Czy mamy sprawdzony program,
1. | ktéry rozpoznaje kryzys i zapewnia |"1'|"2'|';|'Z|"5'|'g|
wstepng reakcje?
Czy znamy i rozpoznajemy sygnaty
2. |ostrzegajqce przed nadciggajgcym |"1'|"2'|';|'Z|"5'|'g|
kryzysem?
Czy wyznaczyliSmy i przeszkoliliSmy
3. osoby odpowiedzialne za monitoring |"1'|"2'|';|'Z|"5'|'g|
sygnatow ostrzegawczych?
. Czy dziata system informowania el e o]
o zblizajacym sie kryzysie? C ol 4 s
c Czy mamy rezerwowy system e e
* informowania o kryzysie? 123 4c5 6
Czy funkcjonuje proces oceny
6. dolegliwosci kryzysu i jego wptywu |"1'|"2'|';|'Z"[3'|'g|
na organizacje?
. Czy przydzielilismy zadania i obowigzki e feee e o oee e
w zaleznosci od kategorii kryzysu? P
3 Czy mamy zrozumiate kryteria e e
* upowazniajgce do ogtoszenia kryzysu? 123 456
Czy sq jasne i konkretne wytyczne kto
9. i w jakich okolicznosciach moze ogtosi¢ '"1'"'2"';";"[5"'%"
kryzys?
Czy stworzyliSmy sie¢ powiadamiania
10. poszczegdlnych cztonkdw zespotu |"1'|"2'|';|'Z|"5'|'é‘|
zarzadzania kryzysem?
Czy stworzyliSmy rezerwowg siec¢
11. |powiadamiania poszczegdlnych cztonkow |"1'|"2'|';|'Z|"5'|'g|
zespotu zarzgdzania kryzysem?
Czy opisaliSmy dziatania zwigzane
z ogtoszeniem kryzysu takie jak
12. K i ) . i it
omunikacja, ewakuacja, relokacja 123 456

pracownikéw, zmiany operacyjne, itd.
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13.

Czy rozwazaliSmy przygotowanie planu
zarzadzania kryzysem z myslg

0 ,najgorszym mozliwym czarnym
scenariuszu”?

R e o o B
1 2 3 456

14.

Czy plan zarzadzania kryzysem
stworzyliSmy z myslg o kluczowych
priorytetach: ochrona zycia

i zdrowia, ochrona aktywow,
przywrocenie podstawowych funkcji

i systemow operacyjnych, skrocenie
czasu trwania kryzysu, ochrona
reputacji, monitoring i kontrola
zachowania mediow, utrzymanie relacji
z klientami?

R e o o B
1 2 3 456

15.

Czy opracowalismy strategie
komunikacji?

R e o o B
1 2 3 456

16.

Czy nasza strategia komunikacji
uwzglednia wszystkie istotne grupy
otoczenia?

R e e B
1 2 3 45 6

17.

Czy nasze komunikaty bedq uczciwe,
obiektywne i ukazywac sie bedg na czas?

R e B
1 2 3 45 6

18.

Czy nasze komunikaty publiczne bedg
pojawiac sie tuz po komunikatach
adresowanych do pracownikdéw?

R e o o B
1 2 3 456

19.

Czy gwarantujemy systematyczne
aktualizacje komunikatéw, fgcznie

z informacjq kiedy pojawi sie nastepny
komunikat?

B e o o
1 2 3 456

20.

Czy wyznaczyliSmy gtéwnego rzecznika
prasowego odpowiedzialnego
za kontakty z mediami w czasie kryzysu?

B e o o
1 2 3 456

21.

Czy wyznaczyliSmy rezerwowego
rzecznika prasowego odpowiedzialnego
za kontakty z mediami w czasie kryzysu?

B e o o
1 2 3 456

22.

Czy opracowalismy system
umozliwiajacy szybkie zebranie
wszystkich pracownikéw?

e e B e
1 2 3 456

23.

Czy opracowali$my system zbierania
aktualnych i doktadnych informacji
kontaktowych z pracownikami?

R e B
1 2 3 45 6

24.

Czy opracowalismy system
kontaktowania sie z najblizszym
cztonkiem rodziny pracownika?

R e B B
1 2 3 45 6

25.

Czy w czasie kryzysu utrzymamy
funkcjonalnos¢é systemu wypftat
dla pracownikow?

R e e B
1 2 3 45 6
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Czy wyznaczyliSmy miejsce pracy

26. zespotu zarzadzania kryzysem? |"1'|"2'|';|'Z|"5'|'g|
Czy miejsce miejsce pracy zespotu
zarzadzania kryzysem wyposazone jest

27 we wszystkie media umozliwiajace =mm|=mm [ omm [ emm | mm | ==- |

sprawne dziatanie, w tym state zasilanie 123 456
energig elektryczng i dostep do $rodkow
tacznosci?

Czy wyznaczyliSmy tymczasowe
28. rezerwowe lokalizacje stuzace T O R
przywroceniu dziatania organizacji? 123 45 6

Czy podstawowe dane s regularnie
zapisywane na rezerwowych serwerach e om oo mmmm ||
W bezpiecznym miejscu poza siedzibg 123 45 6

organizacji?

29.

Czy wiemy jak dtugo organizacja moze
30. funkcjonowac skutecznie bez dostepu |“1'|“2'|';|'Z"[5'|'g|
do aktualnych danych elektronicznych?

Czy wiemy co nalezy zrobi¢, aby
przywroci¢ stan zasoboéw elektronicznych e omm [ mom e oo ||
do punktu sprzed kryzysu w terminie 123 45 6

powrotu do normalnej pracy organizacji?

31.

Czy mozliwe jest wykorzystanie innego
procesu przechowywania danych e om oo mmmm ||
elektronicznych w celu uzyskania 123 45 6

szybszego do nich dostepu?

32.

Czy organizacja ma aktualne polisy
ubezpieczeniowe uwzgledniajace |me oo mme [ mom o]
najbardziej kosztowne i prawdopodobne 123 45 6

zagrozenia?

33.

Czy zespot zarzadzania kryzysem

34. i a i i
ma dostep do gotowki i kredytow? PR R

Czy przygotowano alternatywne $rodki

? [===1-==1-==]-==]---]---|
transportu? 123 45 6

35.

Czy podpisano odrebne umowy
36. |z kluczowymi dostawcami surowcow '"1'"'2"';";"[5"'%"
i ustug na wypadek kryzysu?

Czy uzgodniono z kluczowymi
37. dostawcami surowcéw i ustug zasady '"1'"'2"';";"[5"'%"
wzajemnej pomocy w kryzysie?

Jesli takie porozumienia zawarto,
Czy S one umocowane prawnie,
38. odpowiednio udokumentowane [ o |mm | mmm | o= | =] -]
i identycznie rozumiane przez 123 456
umawiajgce sie strony?
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Powrot do normalnej pracy

Lp.

Pytanie

Ocena

Dziatania naprawcze

Czy jesteésmy w stanie oszacowac straty
jak szybko to mozliwe?

B e e B
1 2 3 45 6

Czy dziatania stuzgce przywrdceniu
normalnego dziatania organizacji
koncentrujg sie w pierwszej kolejnosci
na podstawowych funkcjach organizacji?

e e B R e
1 2 3 45 6

Czy mamy dokumentacje pokazujacq
kiedy przywrdcono funkcjonalnosé
poszczegdlnych dziatéw organizacji?

e e B R e
1 2 3 45 6

Czy wszystkie dziaty organizacji pracujq
bez zaktdcen?

R e o o B
1 2 3 456

Czy udokumentowalismy

i przekazalismy do wiadomosci
publicznej decyzje o powrocie
do normalnej pracy?

R e o o B
1 2 3 456

Czy plan zarzadzania kryzysem sprawdzit
sie w praktyce?

R e o o B
1 2 3 456

Czy ludzie odpowiedzialni za zarzadzanie
kryzysem sprawdzili sie w dziataniu?

R e B
1 2 3 45 6

Czy nasze zachowanie w kryzysie
poprawito nasz wizerunek w mediach?

B e o o
1 2 3 456

Czy nasze zachowanie w kryzysie
poprawifo naszg reputacje wsréd
klientow i wzmocnito marke organizacji?

P e B
1 2 3 45 6

10.

Czy jestedSmy organizacyjnie,
materialnie, finansowo i psychicznie
gotowi na nowy kryzys?

P e B B
1 2 3 45 6

Chcesz wiedzie¢ jak interpretowac te wyniki, jak poprawi¢ swojg odpornos¢ na kryzys
oraz jak wykorzystac kryzys i jego efekty do wzmocnienia marki wsréd klientow?

Zadzwon teraz do Pressence Public Relations pod numer 77 441 40 14. Na pewno pomozemy.
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Informacja o Autorze

Bogustaw Feliszek

50, zatozyciel i wiasciciel Pressence Public Relations;
specjalizuje sie w przygotowaniu ludzi do kontaktu z mediami

i publicznoscigq. Stowem - uczy co zrobi¢, kiedy reporter znienacka
przystawi Tobie mikrofon do ust.

Dziennikarz i producent. Ponad 10 lat w Polskim Radiu i Telewizji.
Anglista. Absolwent Podyplomowych Studiow Dziennikarstwa

i Public Relations na Uniwersytecie Warszawskim. Stypendysta
Swiatowego Serwisu BBC. Autor bloga Media Gapa.
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