Rozdziat 7

Adekwatne reagowanie na sytuacje
kryzysowe

Cele edukacyjne

= rozumiec, czym jest kryzys i konflikt dla organizacji realizujgcej
projekt,

= potrafi¢ przedstawic cechy sytuacji kryzysowej oraz procesu
zarzgdzania sytuacjq kryzysowq,

= rozumiec¢ wptyw czynnikow ekonomicznych, spotecznych,
politycznych, psychologicznych, miedzynarodowych na przebieg
kryzysu zwigzanego z realizacjq projektu,

=  znad strategie, metody i techniki wtasciwego reagowania w sytuacji
kryzysowej,

= znac zasady wspierajgce odbudowywanie utraconego wizerunku
organizacji,

= budowac spoteczny konsensus wokot celow realizowanego
projektu;

= umiec postugiwac sie narzedziami public relations (model COPR)
w sytuacji kryzysu podczas realizowania projektu.
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7.1. Kryzysy — cechy i przyczyny wystepowania

Istnieje wiele zdarzen, ktére moga wywotaé kryzys i negatywnie wptyng¢ na
realizacje celdw projektu infrastrukturalnego.

1. Pierwszym mozliwym zdarzeniem jest wystepowanie pomiedzy osobami
oraz instytucjami realizujgcymi projekt réznego rodzaju konfliktéw. Strony
konfliktu angazujag swojg wiedze, emocje oraz umiejetnosci, aby
doprowadzi¢ do satysfakcjonujgcego dla nich rozwigzania. Zaréwno
eskalacja konfliktu, jak i proces jego zarzadzania zagrazaja projektowi, gdyz
naruszajg okreslone status quo wywotujgc niepewnos¢, frustracje oraz
niekontrolowane zachowania o0s6b realizujgcych konkretne zadania.
Konflikty emocjonalne bedgce konsekwencja réznych potrzeb oséb
realizujacych zadania, czy konflikty intereséw wynikajagce ze sprzecznych
oczekiwan ludzi zaangazowanych w projekt determinujg zachowania ludzi
i prowadzg do opdznien w realizacji wyznaczonych zadan.

o I

Nalezy rozwigzywac konflikty pomiedzy ludzmi w ich zarodku,
a nie czeka¢ na ich rozszerzenie na caty projekt.

Konflikt pomiedzy wykonawcami zwiqzany z terminem
realizacji poszczegdlnych zadan. Wykonawca bezposredni chce
wykonac zadanie zgodnie ze standardami jakosci, a instytucja
odpowiedzialna za cafy projekt musi ze wzgledow
proceduralnych przede wszystkim dotrzymac terminu.

2. Drugim czynnikiem wywotujgcym  kryzys jest brak umiejetnosci
przewidywania konsekwencji niektorych wydarzen mogacych mieé miejsce
w trakcie realizacji projektu. Budowa drogi zwigzana jest np. z licznymi
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uwarunkowaniami Srodowiska spotecznego, przyrodniczego
i infrastrukturalnego. Wielo$¢ czynnikdow jest tak duza, ze nie sposob
przewidzie¢ kazdy detal. Najlepsze planowanie oraz monitorowanie
zachodzacych zmian nie zapewni ujawnienia wszelkich czynnikéw mogacych
przyczyni¢ sie na zachwiania rownowagi w organizacji.

y

Skoro nie sposéb przewidzie¢ wszystkich wydarzen, trzeba
mie¢ w kazdym projekcie przygotowany tak zwany ,wariant
B”, to znaczy inne rozwigzanie, zgodne ze specyfikacjg
i prawem, cho¢ o mniej korzystnych parametrach.

Pogoda utrudniajgca terminowe zakoriczenie prac. Aby
uniemozliwi¢  rozwdj  kryzysu, nalezy planowaé prace
alternatywne do tych warunkowanych niesprzyjajgcq pogodgq.

3. Zalezno$¢ poszczegélnych organizacji od nowoczesnej technologii to
kolejny symptom zagrozen w trakcie realizacji projektu infrastrukturalnego.
Wirus komputerowy, tak zwani hakerzy, czy niesprawno$¢ technologicznie
skomplikowanego urzadzenia moga wywrzeé negatywny skutek na jakos¢,
terminowos¢ i inne aspekty realizowanego projektu.

o I

Regularne monitorowanie wykorzystywanych systemdéw in-
formatycznych oraz urzqdzeri zmniejsza prawdopodobieri-
stwo sytuacji kryzysowej.

Awaria klimatyzatora w najwazniejszym urzqdzeniu stuzgcym
ufozeniu kolektora w technologii wykopu otwartego podczas
budowy systemu przesytu Sciekéw uniemozliwia terminowe
zakoriczenie  robdt, co zapowiada powazny  kryzys
organizacyjny.

4. Presja czasu to jeden z czestszych symptomdéw zapowiadajgcy powazny
kryzys. Wystepuje jako rezultat niewtasciwego planowania oraz organizacji

pracy.
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Ny

Unikng¢ tej przyczyny kryzysu mozna jedynie na etapie
planowania wszelkich dziatar, ktore powinno przebiegac
wedtug reguty 4 x R:
= realizm (mierz sity na zamiary),
® rozsqdek (nic nie dzieje sie bez przyczyny),
® racjonalnos¢ (dziatania trzeba umie¢ wyjasnic),
® rachuba (reguty matematyczne pomagajq
w prognozowaniu).
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Projekt, ~w  sktad  ktérego  wchodzi  rozbudowa
i modernizacja oczyszczalni Sciekéw, w ocenie ekspertow,
réwniez powotywanych przez Komisje Europejskq, od poczqtku
realizacji byt projektem z terminami trudnymi do utrzymania.
We wrzesniu 2005 beneficjent otrzymat pierwszq decyzje
lokalizacyjng na budowe kolektora. Wydat jg oJwczesny
Naczelny Architekt Miasta. W kwietniu 2006 roku ten sam
organ podjgt decyzje o zmianie lokalizacji kolektoréw
z powodu kolizji z trasq planowanego mostu pomimo tego, ze
plany budowy kolektoréw powstawaty przed planami budowy
mostu. Jednoczesnie Naczelny Architekt Miasta zobowigzat sie
do szybkiego wydania nowej decyzji lokalizacyjnej. Zostata ona
wydana 6 listopada 2006 r.

Decyzja zostata zaskarzona do Samorzqdowego Kolegium
Odwotawczego (SKO) m.in. przez osoby prywatne.

W tracie starar o kolejng decyzje lokalizacyjng zmienity sie
przepisy i weszta w zycie nowa ustawa o udostepnianiu
informacji o Srodowisku i jego ochronie, udziale spofeczeristwa
w ochronie Srodowiska oraz o ocenach oddziatywania na
Srodowisko (listopad 2008), ktora w przypadku tej inwestycji
znaczgco wydtuzyta pozyskiwanie decyzji administracyjnych.

5. Trudnosci w dostepie do zasobéw niezbednych podczas realizacji projektu
sg kolejnym symptomem zapowiadajagcym kryzys. Brak pracownikow
posiadajacych odpowiednie kwalifikacje (lub ich np. choroba), badz
podstawowych materiatéw np. papieru czy benzyny, zapowiadajg powazne
trudnosci w realizacji projektu. Wniosek: na etapie planowania trzeba
przygotowac liste prawdopodobnych trudnosci wraz z praktycznymi
poradami, jak skutecznie radzi¢ sobie z nimi, aby nie zaktdcity prawidtowosci
realizacji projektu.

Zepsucie sie samochodu dowozqcego ludzi do pracy. Brak
alternatywnego rozwiqzania moze generowac niepotrzebne
koszty (np. wynajecie takséwki) nie zaplanowane w projekcie.
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6. Powaznym zrodtem kryzysdw sg sami ludzie realizujgcy projekt, jak rowniez
ci, ktorych on dotyczy (np. beneficjenci drogi w miescie, czyli mieszkancy).
Stabosci, wady, choroby, cechy charakteru to jedynie przyktady czynnikdéw
psychologicznych wptywajacych na realizacje kazdego projektu. Dodac takze
nalezy elementy o charakterze socjologicznym, na przyktad stereotypy,
uprzedzenia, lek spoteczny przed nowym, czy opinie publiczng wptywajaca
na zachowania poszczegdlnych oséb. Ludzie s3 najczestszym zroditem
kryzysoéw i jednoczesnie najmniej przewidywalnym.

y

Wszelkie dziatania w ramach projektu nalezy planowad,
realizowa¢ i oceniac¢ biorgc pod uwage, do kogo sg
adresowane, kto je bedzie realizowat oraz kto je bedzie
oceniat.

ROZDZIAL 7

Protest mieszkaricow dotyczqcy realizacji budowy kolektoréw
przesytowych i przepompowni oraz wynikajgcych z tego
ucigzliwosci komunikacyjnych i ograniczenn ruchu pojazdow
w trakcie realizacji projektu.

7. We wspotczesnym spoteczenstwie, ktérego opinie ksztattowane sa pod
wptywem s$rodkdw masowego przekazu, sytuacje kryzysowe, tak oséb
publicznych, jak i organizacji wywotywane sg wskutek tworzenia medialnej
(niestety nie  zawsze prawdziwej) rzeczywistosci.  Wydarzenie
zaprezentowane w mediach pod wptywem jego udramatyzowania przez
dziennikarzy, wynikajgcego z  koniecznosci  skutecznego  dotarcia
do odbiorcow, wptywa na proces nadinterpretacji przydajagc danemu
wydarzeniu szczegdlne, nie zawsze realne znaczenie. Sytuacje kryzysowe
wywotane przez media naleza do najtrudniejszych ze wzgledu na spoteczne
znaczenie $Srodkdw masowego przekazu.

y

Z mediami, dziennikarzami, redaktorami nalezy od
samego poczqtku realizacji projektu infrastrukturalnego
wspdtpracowac i pozyskac ich zaangazowanie w ten projekt;
media powinny by¢ sprzymierzericem, a nie wrogiem
projektu.

Brak wspdtpracy z dziennikarzami sprawi, Ze informacje
o trudnosciach podczas budowy systemu przesytu Sciekéw
zaprezentujqg jako bardzo kfopotliwg, a nawet niebezpiecznq
dla okolicznych mieszkaricéw.
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9. Ostatnim zrodtem kryzyséw jest niewtasciwa komunikacja wewnetrzna (to
znaczy pomiedzy wszystkimi zaangazowanymi w projekt podmiotami) oraz
zewnetrzna (to znaczy z wszystkimi grupami interesaruszy, czyli osobami
i catymi grupami majacymi jaki$ interes w realizowanym projekcie). Brak
informacji lub nieprawidtowo zbudowane przekazy przyczyniajg sie do
powstawania plotek i pogtosek, tak wewnatrz zespotu realizujacego projekt,
jak réwniez w otoczeniu tego projektu.
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Niezbedne jest opracowanie sprawnego systemu przeptywu
kluczowych informacji dla potrzeb konkretnego projektu
infrastrukturalnego, powotanie rzecznika prasowego, oparcie
komunikowania o zasady otwartosci i zaufania.

Brak systematycznego przeptywu informacji pomiedzy
podmiotami  realizujgcymi  projekt  sprzyja  napieciom
i negatywnym emocjom utrudniajgcym jego wykonanie,
a w konsekwencji przenoszeniem negatywnych przekazow
poza zespdt realizujgcy projekt do otoczenia zewnetrznego.

Powyzej wymienione sygnaty to jedynie przyktady przyczyn kryzyséw. Realizatorzy
projektu od wstepnej fazy jego planowania musza by¢ przygotowani na problemy
pojawiajace sie na kazdym etapie realizacji. Kryzys jak kazde zjawisko ma swaoj cykl
zycia, w ktérym wyrdzni¢ nalezy nastepujace fazy:

Faza poczatkowa

Faza pojawiajgcego sie kryzysu

Faza zakonczenia kryzysu

Rysunek 32.  Cykl zycia kryzysu

Zrédto: opracowanie wiasne
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Zarzadzanie kryzysem nalezy rozpoczaé od zaobserwowania pierwszego
symptomu zapowiadajgcego potencjalne problemy.
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spotecznej, manipulowania faktami. Media eksponowaty dwie postawy: ,tak
spalarni”, prezentowanq przez przedstawicieli Urzedu Miasta, wynikajgcq z
argumentéw racjonalnych oraz ,nie spalarni” reprezentowanq przez
protestujqgcych mieszkaricow, opartq o emocje.

Tymczasem jak wynikato z badania opinii mieszkaricow przeprowadzonych w
maju i czerwcu 2008 r., akceptacja dla budowy spalarni odpaddéw wsrod
zdecydowanych co do opinii w tej sprawie wynosita az 86%. Badania pokazaty
réowniez wystepowanie syndromu NIMBY (Not In My Back Yard — zgoda na
inwestycje, ale byle nie pod moim oknem, nie na terenie mojego podwdrkay).
Zgode na budowe ekologicznej budowy spalarni odpadéw na terenie wtasnej
dzielnicy wyrazito tylko 45%, przy braku zgody u 42% mieszkaricow.

W listopadzie 2008 r. odpowiedzialnos¢ za realizacje projektu Rada Miasta
przekazata miejskiej spofce, ktdra zlecita przygotowanie i wdrozenie strategii
kampanii informacyjnej na temat spalarni firmie zewnetrznej. Gtownym
zatozeniem kampanii byto dostarczenie jak najszerszej grupie mieszkarncow
rzetelnych informacji o celowosci budowy spalarni, roli zaktadu w systemie
gospodarki odpadami, wptywu spalarni na Srodowisko i komfort Zycia
mieszkaricow oraz pozyskanie mozliwie szerokiej akceptacji spotecznej dla
inwestycji.

7.2. Napiecia i konflikty w procesie realizac;ji
projektow dotyczacych infrastruktury
i Srodowiska — zrédta, rodzaje, metody
rozwigzywania

Podsumowujgc rézne sposoby okreslania, czym jest konflikt nalezy podkresli¢, ze
jest to proces wystepujacy w kazdym spoteczenstwie, na kazdym etapie jego
rozwoju, pomiedzy przynajmniej dwoma  jednostkami, grupami lub
spotecznosciami, oparty na rzeczywistych rdznicach miedzy tymi grupami
wynikajacych z witadzy spotecznej, dostepu do zasobéw oraz waznych wartosci
spotecznych.

Podstawowymi przyczynami konfliktow sa:

= stanowiska 0séb lub organizacji (np. stanowisko polityczne czy stanowisko
w danej sprawie wynikajgce z roli zawodowej),

= interesy (np. zdobycie srodkéw, dotrzymanie terminu),

= potrzeby ludzi i organizacji (np. utrzymanie miejsc pracy przez
pracownikdw lub potrzeba spetniania przez organizacje wymogow
proceduralnych),

= roznice w wyznawanych wartosciach (np. réznice pomiedzy ekologami
a zarzadzajgcymi gming dotyczace terendw zielonych).



Podrecznik zarzagdzania projektem infrastrukturalnym

Stanowiska
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Interesy Interesy

Potrzeby Potrzeby

Wartosci Wartosci

Rysunek 1. Przyczyny konfliktow.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Na powyzszym rysunku ilustrujgcym potencjalne zrédta konfliktéw widaé wyraznie,
ze w kazdym przypadku, z wyjgtkiem roéznicy stanowisk, istnieje wspdlna
ptaszczyzna pomiedzy spornymi stronami. Rozwigzywanie konfliktu oznacza
poszukiwanie tego, co taczy strony oraz odejscie od trzymania sie witasnego
stanowiska, gdyz taka sytuacja rodzi jedynie impas.

ay

W sytuacji konfliktowej nie nalezy koncentrowac sie na
stanowisku w sprawie, gdyz to prowadzi do eskalacji
konfliktu. Nalezy zdiagnozowac rdznice interesow, potrzeb,
wartosci i odnalez¢ wspdlng dla obu stron ptaszczyzne.

Osoby czy grupy w konflikcie majag do wyboru réznorodne sposoby jego
rozwigzania. Metody dobierane s3 w zaleznosci od rodzaju konfliktu,
zaangazowanych stron, konsekwencji dla wszystkich stron konfliktu, formalizacji
procesu, autorytetéow uwiktanych w konflikt i wielu innych elementéw
charakterystycznych dla konkretnej sytuacji.

a. Pierwszg metoda rozwigzania konfliktu jest niedopuszczenie do jego
wybuchu, na przyktad: sttumienie, przeniesienie zainteresowan na inny
obiekt, unikanie przedmiotu konfliktu, oddalenie rozwigzania konfliktu,
udawanie, ze napiecie pomiedzy stronami jest pozorne (przyktad:
oddalenie w czasie trudnej decyzji, przeczekanie trudnosci). Te sposoby nie
dajg jednak satysfakcji stronom konfliktu, czesto wrecz pogtebiajg
przyczyny, a jego wybuch moze nastgpi¢ ze zdwojong sita w nieco
pdzniejszym terminie.

b. Druga metoda jest rozpoczecie nieformalnej dyskusji nad rozwigzaniem
problemu, aby wyjasni¢ rdéznice pomiedzy stronami. Ten sposdb jest
jednym z czesciej stosowanych w rozwigzywaniu codziennych trudnosci.
Moze przynies¢ mniej lub bardziej satysfakcjonujgce rozwigzanie dla stron
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sporu, lub ze wzgledu na brak zainteresowania albo umiejetnosci, moze
nie przynies¢ nawet najmniej satysfakcjonujacego rozwiazania (przyktad:
prowadzenie rozmow nieoficjalnych z oponentami, spotkania integracyjne,
wprowadzenie zasad otwartego komunikowania sie).
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c. Trzecia metoda sg negocjacje rozumiane jako utozenie stosunkdéw
pomiedzy stronami, ktére znajdujg sie w stanie konfliktu. Uczestnicy tacza
sie jako wolontariusze w krétkotrwate stosunki, aby da¢ obu stronom
konfliktu mozliwo$¢ wzajemnego zapoznania z potrzebami i interesami,
wymieni¢ uwagi, okresli¢ charakter potencjalnych kontaktéw lub uzgodnic
procedure, ktérg obie strony podejmg w celu regulacji wzajemnych
stosunkdw. Negocjacje jest to proces intencjonalny, ztozony z okreslonych
etapow dyskusji na temat rozwigzania konfliktu (przyktad: negocjacje
pomiedzy realizatorami w trakcie planowania projektu
infrastrukturalnego).

d. Rozwinieciem procesu negocjacji sg mediacje Ich najwazniejszym
elementem jest zaangazowanie trzeciej strony, ktéra jest neutralna,
akceptowana przez obie strony konfliktu, bezstronna, bez mozliwosci
uzycia swego autorytetu w podjeciu rozwigzania. Tak, jak i w negocjacjach,
podczas mediacji mozliwos¢ podjecia ostatecznych decyzji nalezy do
samych bezposrednio zainteresowanych stron (przyktad: formq mediacji sq
konsultacje spoteczne realizowane podczas projektow infrastrukturalnych
finansowanych ze srodkéw UE).

e. Poza negocjacjami i mediacjami znane s inne techniki, ktére jednak
obnizajg mozliwo$¢ osobistej kontroli bezposrednich stron konfliktu,
a ktére angazujg strony spoza konfliktu i powoduja, ze w rezultacie
rozwigzanie konfliktu moze przynies¢ zwyciestwo jednej, a strate drugiej
stronie. Sg to takie formy, jak: administracyjne rozwigzania, arbitraz,
prawo i sady oraz uzycie zewnetrznej sity, ktéra moze sie wigzac
z wykorzystaniem przemocy lub nie. Uzycie sity bez przemocy
to zaangazowanie osoby lub grupy oséb, ktére wymuszaja od oponentéw
pozadany sposdb zachowania sie (przyktad: niektcére protesty organizacji
pozarzqdowych, gdy Zzadne rozmowy nie przyniosty rezultatu, np. marsze,
blokowanie realizacji inwestycji).

y

Konflikty sq naturalnym elementem Zycia spotecznego,
a wiec wystepujg takze w trakcie realizacji projektow
infrastrukturalnych. Dlatego trzeba nimi zarzqdzac, a nie ich
sie obawiac.

Pozostawienie konfliktu wtasnemu losowi przyczyni sie do
jego pogtebienia, a w konsekwencji do silnego wybuchu.
Zarzqdzac konfliktem to znaczy dostrzec jego fundamentalne
przyczyny, zrozumiec¢ wtasne stanowisko i interesy w danej
sprawie oraz poszukiwac najlepszego dla obu stron w danym
momencie rozwigzania.

Nie ma uniwersalnych metod rozwiqgzania konfliktu, gdyz
kazdy konflikt jest inny i wymaga innych metod oraz
umiejetnosci.
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Jedna z polskich puszcz nalezy do najwiekszych komplekséw
lesnych w Europie Srodkowej i jest jedynym w Europie
nizinnym lasem naturalnym. W latach 1992-1993 pojawity sie
pierwsze publikacje naukowcow otwarcie krytykujgcych model
zarzqdzania i gospodarowania puszczq, na terenie ktorej
znajduje sie jeden z najcenniejszych w skali Swiatowej, cho¢
jednoczesnie  jeden z najmniejszych w Polsce parkow
narodowych. Od kilku lat réine organizacje postulujg
koniecznosc rozszerzenia tego parku.

ROZDZIAL 7

Konflikt  pomiedzy decydentami, to znaczy Ministrem
Srodowiska, ktory powstrzymywat sie od decyzji poszerzenia
parku, a organizacjami spotecznymi wystepujgcymi w obronie
puszczy doprowadzit do wielu dziatari protestacyjnych tych
organizacji, np. wysytanie listow od obywateli domagajgcych
sie objecia ochronq catej puszczy, czy manifestacji w
Warszawie (w ktdrej uczestniczyli takze zagraniczni obroricy
puszczy) w 1994 roku.

7.3. Praktyczne zasady zarzadzania sytuacja
kryzysowa

Zarzadzanie kryzysem stato sie jednym z praktycznych zadan znajdujacych sie
w zakresie dziatan specjalistow public relations. Celem strategicznego planowania
sytuacji zagrazajacych stabilnosci organizacji jest zapobieganie negatywnym
skutkom oraz usuwanie ryzyka i niepewnosci.

Wizerunek i reputacja zaréwno projektu, jak i organizacji w nim zaangazowanych,
ucierpi w znacznie mniejszym stopniu, gdy zarzadzajacy oraz pracownicy beda
przygotowani we wtasciwy sposob na prawdopodobne sytuacje kryzysowe.
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Podrecznik zarzagdzania projektem infrastrukturalnym

Nastepujgce dziatania stanowig sktadniki proaktywnego modelu zarzadzania
sytuacja kryzysowaq:

1.

System otwartej] komunikacji w organizacji oraz ze wszystkimi
interesariuszami (np. poprzez zbudowanie systemu komunikowania
opartego na intranecie).

Szybka reakcja na pojawiajgce sie trudnosci oraz potencjalne problemy
(np. poprzez monitorowanie zmian w otoczeniu wewnetrznym
i zewnetrznym,  monitorowanie  mediéw, analize  potencjalnych
problemdw).

Uczenie sie na btedach popetnianych przez innych (np. analizy kryzyséw,
ktére miaty miejsce podczas realizacji innych projektow, takze tych
realizowanych przez inne niz nasza organizacje).

Przewidywanie konsekwencji kryzysu. Myslenie o przysztosci projektu po
zazegnaniu kryzysu (np. burza modzgéw w zespole zaangazowanym
w projekt w celu opracowania mozliwych scenariuszy przebiegu kryzysu).
Budowanie relacji z mediami, w tym z mediami spoteczno$ciowymi
(np. systematyczne przesytanie mediom notatek prasowych dotyczacych
realizowanego projektu, uruchomienie na jednej ze spotecznosciowych
sieci zaktadki projektu).

Zbudowanie zespofu ds. zarzadzania kryzysem (np. wyznaczenie osobom
pracujacym przy projekcie rél na wypadek kryzysu, takich jak: rzecznik
prasowy, osoba do kontaktéw z decydentami, osoba do kontaktow
z pracownikami itp.)

Przygotowanie wszystkich oséb zaangazowanych w projekt na wypadek
nieprzewidzianego kryzysu (np. szkolenia dotyczgce zachowan w sytuacji
stresu, prowadzenia rozmdéw z dziennikarzami, reprezentowania
organizacji poza projektem).

Opracowanie adekwatnej do sytuacji strategii dziatania organizacji.
Planowanie dziatarn pozwalajgcych zmniejsza¢ negatywne konsekwencje
kryzysu (np. zbudowanie nowego harmonogramu dziatani wobec
pojawiajacych sie trudnosci).

Permanentne uczenie sie organizacji (np. wycigganie wnioskow, dyskusje
nad konkretnymi przypadkami, wymiana informacji pomiedzy ludZmi
i organizacjami zaangazowanymi w projekt).

10.Zapewnienie kultury organizacyinej spdjnej z celami strategicznymi

konkretnego projektu (np. zbudowanie kodeksu postepowania na
wypadek  zaktécen w  terminowym realizowaniu projektu,
zaakceptowanego przez wszystkie podmioty projektu).
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W sytuacji kryzysu podstawq dziatania jest skuteczna

komunikacja oparta na nastepujgcych regutach:
a. Opracowanie matrycy grup adresatéw i kanatéw
komunikowania tak, aby przygotowane na okolicznosc¢
konkretnego kryzysu przestania i stanowiska mogty by¢
bez przeszkdd przekazane odbiorcom;
b. Opracowanie specjalnych przekazéw bazujgcych na
wartosciach  projektu, ktére bedq komunikowane
interesariuszom podczas kryzysu, takie jak komunikaty
wstrzymujgce  dziatania, oswiadczenia, dokumenty
zawierajqce pytania i odpowiedzi na uzytek wystgpien
medialnych i publicznych;
c. Opracowanie aktualnych list kontaktowych: cztonkéw
zespotu realizujgcego projekt, specjalistow, mediatoréw,
ekspertow, stuzb technicznych, odpowiednich wtadz,
dziennikarzy;
d. Przygotowanie zestawu wtfasciwych procedur, dzieki
ktorym kazdy pracownik zaangazowany w projekt bedzie
miat precyzyjnie zdefiniowane obowiqzki w trakcie sytuacji
kryzysowej (np. redagowanie komunikatéw, zbieranie
informacji, kontakt z poszkodowanymi itp.);
e. Zakaz ktamstw, agresji, spekulacji i arogancji w kontaktach
z interesariuszami catego projektu;
f. W sytuacji kryzysu pracownicy powinni:
= by¢ na biezqgco oraz regularne informowani, aby nie
dowiadywali sie faktéw o projekcie z medidw,

® miecstaty dostep do informacji prasowych, oswiadczeri
itp.,

= otrzymaé¢ z wiarygodnego Zirédta  (np. od
zarzgdzajqcych) wyjasnienie zaistniatej sytuacji,

= czuc sie waznym podmiotem w sytuacji poprzez np.
prosby o porade lub komentarz do podejmowanych
decyzji,

® nie powinni samodzielnie udzielac informacji mediom.

7.4. Relacje z mediami - kilka praktycznych
porad na wypadek kryzysu projektu

Wspotczesne media sg zainteresowane projektami infrastrukturalnymi, stad nalezy
by¢ przygotowanym na szczegdlng ich aktywnos$¢ w sytuacji kryzysu projektu.
Postepowanie zgodnie z podstawowymi zasadami obowigzujagcymi w komunikacji
z mediami pozwoli nam ochroni¢ projekt przed ich atakiem, jak i negatywnym
opisem trudnosci w realizacji konkretnego projektu.

Zasady komunikacji z mediami podczas kryzysu projektu infrastrukturalnego:

1. Monitorowanie przeplywu informacji do mediéw polega na pamietaniu
otym, ze:
= media szukajg sensacji, gdyz tego oczekujg ich widzowie, stuchacze
i czytelnicy,
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= media w kryzysie nie weryfikujg nalezycie informacji, gdyz zalezy im
na jak najszybszym przekazaniu informacji, czesto kosztem jakosci,

= w kryzysie media upraszczaja nasze przekazy, aby jak najwieksza ilos¢
odbiorcow zrozumiata ten przekaz,
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= media dziataja zgodnie z ich misja, to znaczy s3 zobowigzane
do przekazywania wszelkich niezbednych dla opinii publicznej
informacji, musza wiec by¢ natarczywe w zbieraniu informacji.

2. Zespol zarzadzajacy kryzysem powinien pogrupowac posiadane informacji

na:
= informacje, ktére wolno przekaza¢ mediom,
= informacje, ktorych nie znamy w danej sytuacji.
= informacje, co do ktérych nie mamy pewnosci.

3. Sytuacja kryzysowa wymaga szybkiego przekazywania informacji, dlatego
konferencja prasowa jest formag szybkiego poinformowania opinii
publicznej o naszych dziataniach. Podczas konferencji prasowej:

= powinni by¢ obecni zarzadzajacy reprezentowani w jednej, najwyzej
dwoch osobach,

= niezbedna jest obecno$¢ rzecznika podczas kazdej wypowiedzi
szefow,

* osoby udzielajace odpowiedzi podczas konferencji prasowej muszg
posiadac¢ umiejetnosci komunikacyjne,

= konferencja prasowa nie powinna trwac dtuzej niz 30 minut,

= podczas konferencji przedstawia sie os$wiadczenie (przed sama

konferencja lub jako ostatni punkt); oswiadczenie powinno byc¢ takze
dostarczone w formie pisemne;j.

4. W sytuacji kryzysu rzecznik prasowy lub/i cztonek zarzadu powinni byé
dostepni dla dziennikarzy.

5. Dla bardzo dociekliwych dziennikarzy warto zorganizowac odrebny
wywiad z  cztonkiem  zarzadu  (konieczno$¢  posiadania  sali
do przeprowadzenia takiego wywiadu).

6. Przedstawiciele projektu lub organizacji realizujacych projekt powinni by¢
przygotowani do udzielania wywiadéw dziennikarzom, podczas ktérych:

= nalezy poruszy¢ trzy podstawowe tematy (nie wiecej),

*  wywiadu udziela osoba przygotowana merytorycznie i technicznie,

= podczas wywiadu konieczne jest omoéwienie faktow, bez spekulacji
i watpliwych przypuszczen,

= osoba udzielajgca wywiadu musi by¢ przygotowana na trudne pytania
(nie wolno dac sie nimi zaskoczyc),

= podczas wywiadu nalezy docenia¢ wysitki pracownikéw oraz
wszelkich stuzb pomocniczych (typu policja, straz itp.),

= nie wolno wskazywac¢ winnych pracownikéw, trzeciej strony itp.,
= nalezy patrze¢ na rozmoéwce, a nie na kamere,

= atakowa¢ podczas wywiadu wolno jedynie kfamstwa, bezprawne
oszczerstwa, ale tylko, jesli jest to konieczne.
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7.5. Budowanie spotecznego konsensusu wokot
realizowanego projektu

Grupy interesu, grupy nacisku, ludzie i organizacje emocjonalnie zaangazowane
w projekt moga stosowac rézne formy nacisku na instytucje zlecajgce wykonanie
projektu, firmy realizujgce i oczywiscie na decydentéw. S3 one jednym
z najwazniejszych interesariuszy, z ktérymi trzeba rozpocza¢ otwarty dialog. Jesli
tylko bedzie on prowadzony efektywnie, doprowadzi do zbudowania
wartosciowych relacji i pozwoli na osiggniecie konsensusu, zamiast pogtebiac
napiecie i sprzyjac kryzysowi projektu.

Aby osiggna¢ porozumienie pomiedzy spornymi stronami zaangazowanymi w dany
projekt infrastrukturalny, konieczne jest zbudowanie systemu komunikacji, ktory
pozwoli na osiggniecie porozumienia. System musi uwzgledniaé¢ nastepujace fazy
przebiegu catego procesu komunikowania:

Faza informowania

Faza dyskusji

Faza dyskursu

Faza wspdlnego definiowania aktualnej sytuacji

Rysunek 34.  Fazy przebiegu procesu komunikowania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R. Tench, L. Yeomans: Exploring Public Relations,
Prentice Hall, Essex 2006, s. 569
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Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

Podczas procesu komunikacji strony musza odpowiedzie¢ sobie oraz oponentom
na nastepujace pytania:

= Jaki jest poglad organizacji na sporne zagadnienie?

= Jakie sg poglady na zagadnienie w najblizszym otoczeniu organizacji?
= Jakie sg poglady wewnatrz organizacji?

= Jakie poglady na dane zagadnienie dominujg w catym spoteczenstwie?

Celem udzielenia odpowiedzi na te pytania jest skalkulowanie wyboru jednej
z opcji:

=  porozumienia pomiedzy stronami,

= narzucania wiasnej opcji jako najlepszej,

= preferowania rozwigzania dominujacego w szerszym spoteczenstwie.

Aby osiggnac¢ konsensus, obie strony muszg z rownym zainteresowaniem do niego
dazyé.

7.6. Rola negocjacji i mediacji w procesie
zarzgdzania kryzysem

Negocjacje rzeczowe, nastawione na wspdtprace mozna analizowac biorac pod
uwage ich cztery gtéowne etapy. Skuteczne negocjacje polegajg zatem
na stosowaniu przez negocjatora okreslonej, uporzgdkowanej struktury zachowan
przebiegajacej etapami.
W trakcie rozmdéw negocjacyjnych mozliwy jest:
= postep, czyli przechodzenie do kolejnych etapéw zaczynajac
od pierwszego,

= cofanie sie do poprzednich etapéw.

Nie zawsze jednak prowadzimy negocjacje trzymajac sie wyznaczonego porzadku.
Mozliwe jest zaczynanie negocjacji od etapu drugiego, czyli dyskusji w celu
zapoznania sie z tym, co strony chcg osiggnaé, a nastepnie przejscie do fazy
przygotowan, czyli etapu pierwszego.
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Etapy negocjacji

Cztery podstawowe etapy negocjacji:
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Nazwanie

- " Zdefiniowanie Poszukiwanie i
intereséw obu

Otwarcie negocjacji i

ustalenie zasad S probleméw wybdr rozwigzan

Rysunek 35. Podstawowe etapy negocjacji

Zrédto: opracowanie wiasne
Warunki konieczne negocjacji

Niezaleznie od tego, kto, kiedy i co negocjuje, zawsze dostrzec mozna podstawowe
elementy kazdych negocjacji:
= Negocjacje angazujg co najmniej dwie strony (osoby lub grupy).
= Interesy stron sg sprzeczne, co najmniej w jednym obszarze.
= Strony dobrowolnie podejmujg dziatania zmierzajagce do wspdlnych
rozwigzan.
= Podejmowane dziatania dotyczg:
= podziatu lub wymiany jednego lub wiecej zasobdw,
= rozstrzygniecia jednego lub wiecej problemdw.
= Dziatania te zwykle polegajg na przedstawieniu przez jedna ze stron zgdan
lub propozycji, ocenieniu jej przez drugg, a nastepnie wyrazeniu zgody lub
kontrpropozycji.

Zasady skutecznych negocjacji

Zasady skutecznych negocjacji podczas realizacji projektu infrastrukturalnego to:

= mierz wysoko — twoim celem jest skuteczna realizacja projektu,

= znaj swoje atuty oraz stabosci, poznaj atuty i stabosci oponenta,

= nie nalezy bac sie ryzyka,

= angazuj sie w dobro twojej firmy i korzystaj z przychylnosci drugiej strony,

= zbieraj informacje, fakty, dane,

= graj na czas, wykorzystuj presje czasu,

= wiedz, kiedy masz milcze¢,

= strzez sie krytycznych uwag wobec drugiej strony, to moze eskalowaé
negatywne napiecie,

= identyfikuj gry i podstepne taktyki oponenta,

= pamietaj, ze ,warunki ostateczne” to rzadkos¢,

= cokolwiek jest wynikiem negocjacji, moze by¢ poddane powtdrnym
negocjacjom,

= dbaj o sukces projektu,

=  pamietaj o sztuce ustepowania,

= uwazaj na problemy wynikajgce w ostatniej chwili,

= badZ autorem umowy, porozumienia,

= wystrzegaj sie niektdrych podstepnych taktyk,

= pamietaj o swoich prawach oraz o celach projektu.
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Mediacja jest czesto mylona z pojednaniem i arbitrazem, niektdrzy ludzie uwazaja,
iz mediowanie to negocjowanie. Negocjacje to proces, podczas ktdérego strony
dyskutuja bezposrednio, jedna z drugg mozliwe rozwigzania konfliktu. Kazda strona
wystepuje w swojej sprawie. Pojednanie to proces, podczas ktdrego trzecia strona
pomaga, by dwie strony konfliktu mogty sie spotka¢, ale sama nie bierze aktywnego
udzialu w rozwigzywaniu zagadnienia. Arbitraz to proces, podczas ktérego
neutralna trzecia strona spotyka sie ze stronami konfliktu, aby ustysze¢ stanowiska
obu stron i podjac¢ decyzje.

Cele mediacji

A. Cele w wymiarze personalnym:
= samoswiadomosé,
= szacunek dla samego siebie,
= wiara we wilasne sity,
= autonomia,

= umiejetnos¢ komunikowania sie,

= kompromis,
= potrzeba budowania pokojowych relacji.

B. Cele w wymiarze interpersonalnym:
= przywrécenie i utrzymanie niezaktéconej komunikacji oraz pozytywnych
relacji pomiedzy stronami,
= rozwigzanie sporu,
= zlikwidowanie przyczyn konfliktu pomiedzy stronami,
= zapewnienie podstaw pozytywnej kooperacji stron w przysztosci.

C. Cele w wymiarze spotecznym:
= uzupetnienie, odcigzenie oraz podniesienie sprawnosci sgdowego wymiaru
sprawiedliwosci,
= realizacja postulatu pluralizmu form wymiaru sprawiedliwosci,
= rozszerzenie dostepu do wymiaru sprawiedliwosci,
= obnizenie kosztow,
= ksztattowanie dyskursywnego podejmowania decyzji,
= budowanie etyki rozwigzywania spordw,
= ochrona porzadku spotecznego,
= zapobieganie konfliktom spotecznym,
= kreowanie postaw spotecznych prowadzacych do rozwigzywania spordw,
= budowanie efektywnej komunikacji spotecznej.
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Zasadnicze cechy mediacji to:

dobrowolnos¢: kazda ze stron moze w kazdej chwili sie wycofac,

bezstronnos¢: mediator i proces mediacji jest bezstronny,

poufnos¢: zaréwno proces, jak i rezultat sg okreslane jako prywatne dla
kazdej strony. Kiedy mediator spotyka sie ,prywatnie” z kazdg strona
oddzielnie, to s3 to spotkania poufne i tajne, zadna ze stron nie moze
ujawnic ich tresci,

samookreslenie: strony majg prawo do definiowania swoich potrzeb,
intereséw, rozwigzan oraz moga wypowiedzie¢ ostatnie stowo bez
wzgledu na wynik rozmoéw. Mediatorzy nie maja prawa wptywaé na
decyzje oraz sa wyszkoleni, by nie podsuwaé zadnego pomystu oraz
niczego nowego nie doradzac.

Y

Przyktad | Mediacje w sprawie rozbudowy wysypiska

Projekt zaktadat budowe nowego wysypiska w jednej z dzielnic duzego miasta.
Niezbedne byto wykupienie gruntow od prywatnych wtascicieli, przewidywano
utworzenie kilkusetmetrowej strefy ochronnej wokdt wysypiska. Rolnicy
i mieszkaricy znajdujqcy sie w bliskiej odlegtosci od projektowanego wysypiska
podejmowali dziatania przeciw projektowanej lokalizacji.

Przedstawiciele wtadz miasta przynajmniej raz na 2 miesigce wyjezdzali do
dzielnicy i spotykali sie z mieszkaricami (na spotkania przychodzito 100-150
mieszkaricow). Caty proces obejmowat kilka etapdw: rozmowy na etapie
tworzenia koncepcji wysypiska (trwaty okoto 1,5 rokuy),
a nastepnie na etapie ustalania strefy ochronnej wysypiska i sposobu
rekultywacji starego wysypiska.

W trakcie rozméw z mieszkaricami przedstawiono: proces technologiczny
budowy nowego wysypiska, sposéb badania wdd odciekowych ze starego
i nowego wysypiska, sposob kontroli przyjmowanych odpadow komunalnych
na wysypisko. Ponadto przedstawiono koszt budowy nowego wysypiska
i sposob pozyskania Srodkéw.

Réwnolegle prowadzono rézne rodzaje dziatalnosci informacyjnej, np.
kampanie "fali nosnej", w trakcie ktdrej starano sie spofeczeristwu
przedstawi¢ problemy Srodowiska jako catfosci, kampanie tematyczne oraz
kampanie uswiadamiania mtodziezy szkolnej.

Rozmowy z mieszkaricami zakoriczyty sie petnym sukcesem ze wzgledu na
ustepstwa obu stron. Czes¢ wysunietych postulatow zostata spetniona.
Wysypisko dziennie przyjmuje 200-250 ton odpaddéw komunalnych
i komunalnopodobnych.
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7.7. Model “consensus-building public
relations” (COPR) — public relations
w budowaniu spotecznego konsensusu

Wspdtczesng forma rozwigzywania trudnosci pomiedzy grupami naciskajgcymi na
przyjecie pewnych rozwigzan jest model dzialan public relations oparty na
technikach rozwigzywania konfliktéw (conflict resolution, mediacje i arbitraz)
okreslany mianem consensus-oriented public relations (COPR), co mozna
przettumaczy¢ jako public relations ukierunkowane na konsensus lub prosciej
— koncyliacyjne public relations.

Metoda COPR stosowana jest w sytuacjach prawdopodobnych konfliktow
spotecznych wynikajacych z decyzji waznych spotecznie, ale nie znajdujgcych
spotecznej akceptacji. Konieczno$¢ tego typu dziatan pokazat konflikt wokét Doliny
Rospudy. Dziatalno$¢ public relations wedtug COPR opiera sie na czterech
wartosciach:

= zrozumiato$¢ problemu,

= prawdziwos¢ faktow,

= wiarygodnos¢ os6b zaangazowanych w projekt,

= uprawomochienie czyli uprawnienia 0sob rozwigzujacych problem do
podejmowania wigzacych decyzji.

W praktyce chodzi o:

= zrozumiafos¢ — wysylanie jasnych komunikatéw, informujacych
odpowiednio wczesniej o planowanych wydarzeniach,

= prawdziwosc — przekazywane sg wytacznie informacje oparte na faktach,
weryfikowalnych danych, badaniach. Czesto jest to prawda, ktérej nie
chcemy, ale musimy sie na nig zgodzi¢, bo jest niepodwazalna, np. trudno
jest zaakceptowac koniecznos¢ oszczedzania wody w Polsce, skoro za nig
przeciez ptacimy, ale badania specjalistow jednoznacznie pokazuja, ze
wody pitnej w Polsce jest zbyt mato,

= wiarygodnosc, czyli pokazujemy pozytywne intencje w trudnej sytuacji.
Nadawcy nie chodzi o manipulacje nastrojami ludzi, ale o racjonalne
przekonywanie odbiorcéw o koniecznosci podjecia dziatan, ktérych celem
jest poprawa okreslonych warunkow,

= uprawomocnienie, czyli decyzje podejmowane s3g przez osoby i instytucje
do tego uprawnione.

W praktyce COPR chodzi o osiggniecie zrozumienia i porozumienia pomiedzy
spornymi stronami opartego na konsensusie lub, jesli to mozliwe, na kompromisie.
Proces public relations sktada sie w tym przypadku z etapow:

= przekazywania informacji,
= dyskusji,
= rozprawy na temat faktow,

= zdefiniowania sytuacji polegajgcego na osiggnieciu porozumienia
W sprawie oceny sytuacji i wzajemnego zaufania.



Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

Model COPR jest (powinien byc) stosowany w sytuacji budowy np. oczyszczalni
Sciekdw, zmian dotyczacych infrastruktury, protestéw organizacji pozarzadowych
itp. Jego celem jest przede wszystkim zbudowanie wzajemnego zrozumienia,
pozwalajacego rozwigzywac sprawy publiczne oraz problemy wspdlnot i grup
intereséw. W procesach tych czesto sa zaangazowane trzy strony: spotecznos¢
lokalna, lokalne lub regionalne wtfadze oraz organizacja biznesowa (firma)
realizujaca zlecenie wtadz.

o I

1. Budujgc konsensus wokdt projektu infrastrukturalnego
opracuj i komunikuj jasnq wizje i misje tego projektu.

2. Opracuj mierzalne cele projektu, aby pokazac
interesariuszom realne osiggniecia.

3. Zaangazuj w projekt ekspertéw, osoby cieszgce sie
respektem, szczegdlnie wsrdd grup nacisku.

4. Unikaj mowienia specjalistycznym Zargonem podczas
negocjacji z przedstawicielami grup nacisku lub podczas
konsultacji spotecznych.

5. Aktualizuj strone internetowq projektu. Zbuduj jq
w oparciu o interaktywne narzedzia.

6. Monitoruj fora dyskusyjne na temat projektu.

Spotykaj sie jak czesto to mozZliwe z przedstawicielami

grup nacisku oraz innymi grupami interesariuszy.

8. Gdy tylko sq dostepne srodki, warto promowac projekt
poprzez réznorodne formy promocji, w tym odpowiednio
dobrane drobne upominki, jak dtugopisy, koszulki, itp.

9. Utrzymuj staty kontakt z wszystkimi stronami bezposrednio
zaangazowanymi w projekt.

10. Buduj wtasne przekonanie, ze konsensus wobec projektu
jest zawsze mozliwy, choc¢ czasem strony tego nie
potrafiq zobaczy¢, gdyz nie potrafig przetamaé wtasnych
stereotypdow i uprzedzern.
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W wyniku sytuacji kryzysowej nastepuje naruszenie wczesniej zbudowanego
wizerunku organizacji. Sposéb, w jaki organizacja reaguje na kryzys, determinuje jej
przyszte miejsce na rynku oraz jej obraz w swiadomosci ludzi. Organizacje musza
by¢é przygotowane nie tylko na ewentualne trudne sytuacje, ale takze
na . Zadaniami
koniecznymi do podjecia przez firme w takiej sytuacji sg: odzyskanie zaufania
klientéw, minimalizowanie strat ekonomicznych i spotecznych oraz jak najszybszy
powrét do stabilnej sytuacji, ktéra zagwarantuje utrwalenie pozytywnego
wizerunku.

Mozna wymieni¢

1. , czyli oskarzanie innych za oczernianie firmy. W sytuacji,
kiedy firma absolutnie nie czuje sie winna zarzucanych jej czynéw, moze
kategorycznie zaoponowaé wobec stawianych jej zarzutéw. Jednak raz
upubliczniona fatszywa informacja ma bardzo silne psychologiczne
oddziatywanie. Czesto wszelkie sprostowania, ttumaczenia sg bardzo Zle
odbierane przez ludzi, ktorzy wczesniej zaufali przeczytanej czy
zastyszanej informacji. Jedynym  skutecznym lekarstwem jest
niedopuszczenie do upowszechniania jakichkolwiek fatszywych pogtosek
czy oskarzen, a to zalezy od wtasciwie przygotowanego programu
komunikacji zespotu realizujgcego projekt z otoczeniem.

2. , czyli wskazywanie przyczyn kryzysu
w otoczeniu, a nie w dziataniu samej organizacji. Metoda ta stosowana
jest nader czesto jako prosty mechanizm obronny — ,to nie my, to oni”.
Jej gtéwng wada jest jednoczesne oskarzanie innych o wystgpienie
niepomyslinej sytuacji. Na takie okolicznosci Polacy maja przystowie: ,ztej
baletnicy przeszkadza rabek u spddnicy”. ,Spychotechnika” stosowana
jest nader czesto, chociaz w konsekwencji nie przynosi oczekiwanych
rezultatow. Nie odzyskamy utraconego wizerunku, azdobedziemy
nowych wrogédw w postaci tych, ktdérych oskarzylismy o przyczyny
kryzysu.

3. , czyli przypominanie interesariuszom o przesztych
sukcesach i dokonaniach organizacji. Metoda jest préba zbagatelizowania
aktualnej sytuacji wobec dawnych przesztych zastug. Jej skutecznos¢
zalezy od ocenianej wagi aktualnej niekorzystnej sytuacji. W momentach
drobnych niepowodzen, na przyktad Zle postrzeganego koloru ekranéw
wzdtuz budowanej autostrady, bedzie bardzo skuteczna. Jednakze
w sytuacji  wystgpienia wad tej autostrady, odwotywanie sie
do przesztosci nie odniesie oczekiwanego pozytywnego rezultatu.

4. , to znaczy obiecywanie poprawy, ogtaszanie
programu zmian. Metoda ta zwigzana jest z przyznaniem sie do winy, przy
jednoczesnym zapewnieniu o podejmowanych wysitkach majacych
na celu ograniczenie wystgpienia podobnych sytuacji. Jej skutecznosé¢
zalezy od historii danego projektu. W przypadku pierwszej takiej wpadki
i jednoczesnie przy posiadaniu wyrazistego wizerunku skuteczno$¢ jej
bedzie bardzo duza. Jednak w momencie, gdy takie wydarzenie ma
miejsce po raz kolejny, w krétkim odstepie czasu, wdéwczas odbiorcy
takich informacji bedg watpi¢ w prawdziwos¢ obietnic.
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5. Zazenowanie, czyli przyznanie sie do winy i zwrdcenie sie z prosbg do
interesariuszy o wybaczenie. Stosowanie tej metody jest dowodem
szczerosci firmy wobec swoich klientéw oraz innych podmiotéw w jej
otoczeniu. W kulturze polskiej jest przyjmowana pozytywnie, ale nie
moze by¢é naduzywana. Czeste przepraszanie nie jest postrzegane
pozytywnie, a wprost przeciwnie - wzbudza pewne podejrzenia. Otwarta
szczeros¢ musi byé autentyczna, wszelkie wykorzystanie jej jako
manipulacji uczuciami ludzi prowadzi do bardzo powaznego kryzysu.
Skuteczno$¢ tej metody jest bez mata gwarantowana, gdy firma ma
bardzo dobry wizerunek, a kryzys wystapit pierwszy raz. W kazdym innym
momencie jej efektywnos¢ bedzie ograniczona i nieprzewidywalna.

o I

Dobor strategii odbudowywania utraconego wizerunku jest

wazny, jednak bez stosowania ponizszych zasad zadna z nich

nie przyniesie oczekiwanego efektu. Dlatego nalezy pamietad

o nastepujgcych regutach:

= Zzdefiniuj realny problem,

= zcentralizuj lub  przynajmniej  kontroluj  przeptyw
informacji,

® oddziel zespdt zarzqdzajgcy kryzysem od codziennych

zawodowych czynnosci,

rozpoznaj najgorsze z mozliwych rozwigzar kryzysu,

nie polegaj wytqcznie na sobie samym, ani na pojedynczych

osobach, w kryzysie liczy sie praca zespofowa,

= powstrzymuj sie od walki,

® pamietaj- media majq prawo wiedziec,

® nie pomijaj Zadnej z grup interesariuszy,

bqdz gotéw do krotkoterminowych poswiecen,

nie zwlekaj — rozwiqzuj problem.
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