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7. Adekwatne�reagowanie�na�sytuacje�
kryzysowe�

Cele�edukacyjne�

Po�zapoznaniu�si��z�tre�ci��tego�rozdzia�u�b�dziesz:�

�
� rozumie	,� czym� jest� kryzys� i� konflikt� dla� organizacji� realizuj�cej�

projekt,�
� potrafi	� przedstawi	� cechy� sytuacji� kryzysowej� oraz� procesu�

zarz�dzania�sytuacj��kryzysow�,�
� rozumie	� wp�yw� czynników� ekonomicznych,� spo�ecznych,�

politycznych,� psychologicznych,� mi�dzynarodowych� na� przebieg�
kryzysu�zwi�zanego�z�realizacj��projektu,�

� zna	�strategie,�metody�i�techniki�w�a�ciwego�reagowania�w�sytuacji�
kryzysowej,�

� zna	� zasady� wspieraj�ce� odbudowywanie� utraconego� wizerunku�
organizacji,�

� budowa	�spo�eczny�konsensus�wokó��celów�realizowanego�projektu;�
� umie	� pos�ugiwa	� si�� narz�dziami� public� relations� (model� COPR)�

w�sytuacji�kryzysu�podczas�realizowania�projektu.�
�

Rozdzia� 7
Adekwatne reagowanie na sytuacje 
kryzysowe

&ele edukacyjne 

Po zapoznaniu si� z tre�ci� tego rozdzia�u b�dziesz:

� rozumie	, czym jest kryzys i konflikt dla organizacji realizuj�cej 
projekt,

� potrafi	 przedstawi	 cechy sytuacji kryzysowej oraz procesu 
zarz�dzania sytuacj� kryzysow�,

� rozumie	 wp�yw czynników ekonomicznych, spo�ecznych, 
politycznych, psychologicznych, mi�dzynarodowych na przebieg 
kryzysu zwi�zanego z realizacj� projektu,

� zna	 strategie, metody i techniki w�a�ciwego reagowania w sytuacji 
kryzysowej,

� zna	 zasady wspieraj�ce odbudowywanie utraconego wizerunku 
organizacji,

� budowa	 spo�eczny konsensus wokó� celów realizowanego 
projektu;

� umie	 pos�ugiwa	 si� narz�dziami public relations (model COPR) 
w sytuacji kryzysu podczas realizowania projektu.



S
t

r
o

n
a

�|
�1

4
0

�

�

RO
ZD

ZIA
	�7�

�P o d r � c z n i k � z a r z � d z a n i a � p r o j e k t e m � i n f r a s t r u k t u r a l n y m �

�

�

�

�

7.1. Kryzysy�–�cechy�i�przyczyny�wyst�powania�

�� Definicja�

Kryzys� Kryzys� to� sytuacja� o� potencjalnie� negatywnych� konsekwencjach� dla� projektu,�
organizacji�realizuj�cych�ten�projekt�oraz�interesariuszy.��

Wyró'nia� j�� od� innych� problemów� wyst�puj�cych� w� cyklu� 'ycia� organizacji� kilka�
specyficznych�cech,�takich�jak:��

� nieprzewidywalno�*�jej�wyst�pienia,�

� nieprzewidywalno�*�konsekwencji,��

� presja�czasu,��

� potencjalna�konfliktowo�*�zaanga'owanych�podmiotów,��

� mo'liwo�*�naruszenia�reputacji�ludzi�lub/i�ca�ej�organizacji,�

� konieczno�*�natychmiastowego�podejmowania�decyzji�i�dzia�ania.�

�

�

Istnieje� wiele� zdarze
,� które� mog�� wywo�a*� kryzys� i� negatywnie� wp�yn�*� na�
realizacj��celów�projektu�infrastrukturalnego.��

�

1. Pierwszym� mo'liwym� zdarzeniem� jest� wyst�powanie� pomi�dzy� osobami�
oraz�instytucjami�realizuj�cymi�projekt�ró
nego�rodzaju�konfliktów.�Strony�
konfliktu� anga'uj�� swoj�� wiedz�,� emocje� oraz� umiej�tno�ci,� aby�
doprowadzi*� do� satysfakcjonuj�cego� dla� nich� rozwi�zania.� Zarówno�
eskalacja�konfliktu,� jak� i�proces� jego�zarz�dzania�zagra'aj��projektowi,�gdy'�
naruszaj�� okre�lone� status� quo� wywo�uj�c� niepewno�*,� frustracje� oraz�
niekontrolowane� zachowania� osób� realizuj�cych� konkretne� zadania.�
Konflikty� emocjonalne� b�d�ce� konsekwencj�� ró'nych� potrzeb� osób�
realizuj�cych� zadania,� czy� konflikty� interesów� wynikaj�ce� ze� sprzecznych�
oczekiwa
� ludzi� zaanga'owanych� w�projekt� determinuj�� zachowania� ludzi�
i�prowadz��do�opó+nie
�w�realizacji�wyznaczonych�zada
.�

�

Wniosek���
Nale�y�rozwi�zywa	�konflikty�pomi�dzy� lud�mi�w�ich�zarodku,�
a�nie�czeka	�na�ich�rozszerzenie�na�ca�y�projekt.�

�

�

�� Przyk�ad�

� Konflikt� pomi�dzy� wykonawcami� zwi�zany� z� terminem�
realizacji�poszczególnych�zada�.�Wykonawca�bezpo�redni�chce�
wykona	�zadanie�zgodnie�ze�standardami�jako�ci,�a� instytucja�
odpowiedzialna� za� ca�y� projekt� musi� ze� wzgl�dów�
proceduralnych�przede�wszystkim�dotrzyma	�terminu.�

�

�

2. Drugim� czynnikiem� wywo�uj�cym� kryzys� jest� brak� umiej�tno�ci�
przewidywania�konsekwencji�niektórych�wydarze��mog�cych�mie*�miejsce�
w� trakcie� realizacji� projektu.� Budowa� drogi� zwi�zana� jest� np.� z� licznymi�
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7.1. Kryzysy – cechy i przyczyny wyst�powania

Wniosek

Nale�y rozwi�zywa	 konflikty pomi�dzy lud�mi w ich zarodku, 
a nie czeka	 na ich rozszerzenie na ca�y projekt.

wyst�powanie pomi�dzy osobami
oraz instytucjami realizuj�cymi projekt ró
nego rodzaju konfliktów. Strony

brak umiej�tno�ci
przewidywania konsekwencji niektórych wydarze�
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�

uwarunkowaniami� �rodowiska� spo�ecznego,� przyrodniczego�
i�infrastrukturalnego.� Wielo�*� czynników� jest� tak� du'a,� 'e� nie� sposób�
przewidzie*� ka'dy� detal.� Najlepsze� planowanie� oraz� monitorowanie�
zachodz�cych�zmian�nie�zapewni�ujawnienia�wszelkich�czynników�mog�cych�
przyczyni*�si��na�zachwiania�równowagi�w�organizacji.��

�

Wniosek���
Skoro� nie� sposób� przewidzie	� wszystkich� wydarze�,� trzeba�
mie	� w� ka�dym� projekcie� przygotowany� tak� zwany� „wariant�
B”,� to� znaczy� inne� rozwi�zanie,� zgodne� ze� specyfikacj�� i�
prawem,�cho	�o�mniej�korzystnych�parametrach.�

�
�

�� Przyk�ad�

� Pogoda� utrudniaj�ca� terminowe� zako�czenie� prac.� Aby�
uniemo�liwi	� rozwój� kryzysu,� nale�y� planowa	� prace�
alternatywne�do�tych�warunkowanych�niesprzyjaj�c��pogod�.�

�
�

3. Zale
no��� poszczególnych� organizacji� od� nowoczesnej� technologii� to�
kolejny�symptom�zagro'e
�w�trakcie�realizacji�projektu�infrastrukturalnego.�
Wirus� komputerowy,� tak� zwani� hakerzy,� czy� niesprawno�*� technologicznie�
skomplikowanego� urz�dzenia� mog�� wywrze*� negatywny� skutek� na� jako�*,�
terminowo�*�i�inne�aspekty�realizowanego�projektu.��

�

Wniosek���
Regularne� monitorowanie� wykorzystywanych� systemów�
informatycznych� oraz� urz�dze�� zmniejsza�
prawdopodobie�stwo�sytuacji�kryzysowej.�

�
�

�� Przyk�ad�

� Awaria� klimatyzatora� w� najwa�niejszym� urz�dzeniu� s�u��cym�
u�o�eniu� kolektora� w� technologii� wykopu� otwartego� podczas�
budowy� systemu� przesy�u� �cieków uniemo�liwia� terminowe�
zako�czenie� robót,� co� zapowiada� powa�ny� kryzys�
organizacyjny.�

�

�

4. Presja� czasu� to� jeden� z� cz�stszych� symptomów� zapowiadaj�cy� powa'ny�
kryzys.� Wyst�puje� jako� rezultat� niew�a�ciwego� planowania� oraz� organizacji�
pracy.�
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Wniosek

Skoro nie sposób przewidzie	 wszystkich wydarze�, trzeba 
mie	 w ka�dym projekcie przygotowany tak zwany „wariant 
B”, to znaczy inne rozwi�zanie, zgodne ze specyfikacj� 
i prawem, cho	 o mniej korzystnych parametrach.

Wniosek

Regularne monitorowanie wykorzystywanych systemów in-
formatycznych oraz urz�dze� zmniejsza prawdopodobie�-
stwo sytuacji kryzysowej.

Zale
no�� poszczególnych organizacji od nowoczesnej technologii to

Presja czasu
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Wniosek���
Unikn�	� tej� przyczyny� kryzysu� mo�na� jedynie� na� etapie�
planowania� wszelkich� dzia�a�,� które� powinno� przebiega	�
wed�ug�regu�y�4�x�R:��

� realizm�(mierz�si�y�na�zamiary),��

� rozs�dek�(nic�nie�dzieje�si��bez�przyczyny),��

� racjonalno�	�(dzia�ania�trzeba�umie	�wyja�ni	),��

� rachuba� (regu�y� matematyczne� pomagaj���
w�prognozowaniu).�

�

�

�� Przyk�ad:�Budowa�systemu�kolektorów�przesy�owych�do�
jednej�z�oczyszczalni��cieków�finansowanych�z�Funduszu�
Spójno�ci�

� Projekt,� w� sk�ad� którego� wchodzi� rozbudowa��
i� modernizacja� oczyszczalni� �cieków,� w� ocenie� ekspertów,�
równie��powo�ywanych�przez�Komisj��Europejsk�,�od�pocz�tku�
realizacji�by��projektem�z�terminami�trudnymi�do�utrzymania.��

We� wrze�niu� 2005� beneficjent� otrzyma�� pierwsz�� decyzj��
lokalizacyjn�� na� budow�� kolektora.� Wyda�� j�� ówczesny�
Naczelny� Architekt� Miasta.� W� kwietniu� 2006� roku� ten� sam�
organ� podj��� decyzj�� o� zmianie� lokalizacji� kolektorów��
z�powodu�kolizji�z�tras��planowanego�mostu�pomimo�tego,��e�
plany�budowy�kolektorów�powstawa�y�przed�planami�budowy�
mostu.�Jednocze�nie�Naczelny�Architekt�Miasta�zobowi�za��si��
do�szybkiego�wydania�nowej�decyzji�lokalizacyjnej.�Zosta�a�ona�
wydana�6�listopada�2006�r.��

Decyzja� zosta�a� zaskar�ona� do� Samorz�dowego� Kolegium�
Odwo�awczego�(SKO)�m.in.�przez�osoby�prywatne.��

W� tracie� stara�� o� kolejn�� decyzj�� lokalizacyjn�� zmieni�y� si��
przepisy� i� wesz�a� w� �ycie� nowa� ustawa� o� udost�pnianiu�
informacji�o��rodowisku�i�jego�ochronie,�udziale�spo�ecze�stwa�
w� ochronie� �rodowiska� oraz� o� ocenach� oddzia�ywania� na�
�rodowisko� (listopad� 2008),� która� w� przypadku� tej� inwestycji�
znacz�co�wyd�u�y�a�pozyskiwanie�decyzji�administracyjnych.��

�

�

5. Trudno�ci�w�dost�pie�do��zasobów�niezb�dnych�podczas�realizacji�projektu�
s�� kolejnym� symptomem� zapowiadaj�cym� kryzys.� Brak� pracowników�
posiadaj�cych� odpowiednie� kwalifikacje� (lub� ich� np.� choroba),� b�d+�
podstawowych�materia�ów�np.�papieru�czy�benzyny,�zapowiadaj��powa'ne�
trudno�ci� w� realizacji� projektu.� Wniosek:� na� etapie� planowania� trzeba�
przygotowa*� list�� prawdopodobnych� trudno�ci� wraz� z� praktycznymi�
poradami,�jak�skutecznie�radzi*�sobie�z�nimi,�aby�nie�zak�óci�y�prawid�owo�ci�
realizacji�projektu.�

�

�� Przyk�ad�

� Zepsucie� si�� samochodu� dowo��cego� ludzi� do� pracy.� Brak�
alternatywnego� rozwi�zania� mo�e� generowa	� niepotrzebne�
koszty�(np.�wynaj�cie�taksówki)�nie�zaplanowane�w�projekcie.�

�

�
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Wniosek

Unikn�	 tej przyczyny kryzysu mo�na jedynie na etapie 
planowania wszelkich dzia�a�, które powinno przebiega	 
wed�ug regu�y 4 x R: 
� realizm (mierz si�y na zamiary), 
� rozs�dek (nic nie dzieje si� bez przyczyny), 
� racjonalno�	 (dzia�ania trzeba umie	 wyja�ni	), 
� rachuba (regu�y matematyczne pomagaj� 

w prognozowaniu).

Trudno�ci w dost�pie do  zasobów niezb�dnych podczas realizacji projektu
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6. Powa'nym�+ród�em�kryzysów�s��sami�ludzie�realizuj�cy�projekt,�jak�równie'�
ci,�których�on�dotyczy� (np.�beneficjenci�drogi�w�mie�cie,�czyli�mieszka
cy).�
S�abo�ci,� wady,� choroby,� cechy� charakteru� to� jedynie� przyk�ady� czynników�
psychologicznych�wp�ywaj�cych�na�realizacj��ka'dego�projektu.�Doda*�tak'e�
nale'y� elementy� o� charakterze� socjologicznym,� na� przyk�ad� stereotypy,�
uprzedzenia,� l�k� spo�eczny� przed� nowym,� czy� opini�� publiczn�� wp�ywaj�c��
na� zachowania� poszczególnych� osób.� Ludzie� s�� najcz�stszym� +ród�em�
kryzysów�i�jednocze�nie�najmniej�przewidywalnym.��

�

Wniosek���
Wszelkie� dzia�ania� w� ramach� projektu� nale�y� planowa	,�
realizowa	� i�ocenia	� bior�c� pod� uwag�,� do� kogo� s��
adresowane,� kto� je� b�dzie� realizowa�� oraz� kto� je� b�dzie�
ocenia�.�

�

�

�� Przyk�ad�

� Protest� mieszka�ców� dotycz�cy� realizacji� budowy� kolektorów�
przesy�owych� i� przepompowni� oraz� wynikaj�cych� z� tego�
uci��liwo�ci� komunikacyjnych� i� ogranicze�� ruchu� pojazdów��
w�trakcie�realizacji�projektu.��

�

�

7. We� wspó�czesnym� spo�ecze
stwie,� którego� opinie� kszta�towane� s�� pod�
wp�ywem� �rodków� masowego� przekazu,� sytuacje� kryzysowe,� tak� osób�
publicznych,� jak� i�organizacji�wywo�ywane�s��wskutek� tworzenia�medialnej�
(niestety� nie� zawsze� prawdziwej)� rzeczywisto�ci.� Wydarzenie�
zaprezentowane� w� mediach� pod� wp�ywem� jego� udramatyzowania� przez�
dziennikarzy,� wynikaj�cego� z� konieczno�ci� skutecznego� dotarcia��
do� odbiorców,� wp�ywa� na� proces� nadinterpretacji� przydaj�c� danemu�
wydarzeniu� szczególne,� nie� zawsze� realne� znaczenie.� Sytuacje� kryzysowe�
wywo�ane�przez�media�nale'��do�najtrudniejszych�ze�wzgl�du�na�spo�eczne�
znaczenie��rodków�masowego�przekazu.��

8. �

�

Wniosek���
Z� mediami,� dziennikarzami,� redaktorami� nale�y� od� samego�
pocz�tku� realizacji� projektu� infrastrukturalnego�
wspó�pracowa	� i� pozyska	� ich� zaanga�owanie� w� ten� projekt;�
media�powinny�by	�sprzymierze�cem,�a�nie�wrogiem�projektu.�

�

�

�� Przyk�ad�

� Brak� wspó�pracy� z� dziennikarzami� sprawi,� �e� informacj���
o� trudno�ciach� podczas� budowy� systemu� przesy�u� �cieków���
zaprezentuj�� jako� bardzo� k�opotliw�,� a� nawet� niebezpieczn��
dla�okolicznych�mieszka�ców.�

�
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Wniosek

Wszelkie dzia�ania w ramach projektu nale�y planowa	, 
realizowa	 i ocenia	 bior�c pod uwag�, do kogo s� 
adresowane, kto je b�dzie realizowa� oraz kto je b�dzie 
ocenia�.

Wniosek

Z mediami, dziennikarzami, redaktorami nale�y od 
samego pocz�tku realizacji projektu infrastrukturalnego 
wspó�pracowa	 i pozyska	 ich zaanga�owanie w ten projekt; 
media powinny by	 sprzymierze�cem, a nie wrogiem 
projektu.

ludzie realizuj�cy projekt,
ci, których on dotyczy

medialnej
rzeczywisto�ci.
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9. Ostatnim�+ród�em�kryzysów�jest�niew�a�ciwa�komunikacja�wewn�trzna�(to�
znaczy� pomi�dzy� wszystkimi� zaanga'owanymi� w� projekt� podmiotami)� oraz�
zewn�trzna� (to� znaczy� z� wszystkimi� grupami� interesaruszy,� czyli� osobami�
i�ca�ymi� grupami� maj�cymi� jaki�� interes� w� realizowanym� projekcie).� Brak�
informacji� lub� nieprawid�owo� zbudowane� przekazy� przyczyniaj�� si�� do�
powstawania�plotek�i�pog�osek,�tak�wewn�trz�zespo�u�realizuj�cego�projekt,�
jak�równie'�w�otoczeniu�tego�projektu.�

�

Wniosek���
Niezb�dne� jest� opracowanie� sprawnego� systemu� przep�ywu�
kluczowych� informacji� dla� potrzeb� konkretnego� projektu�
infrastrukturalnego,� powo�anie� rzecznika� prasowego,� oparcie�
komunikowania�o�zasady�otwarto�ci�i�zaufania.�

�

�

�� Przyk�ad�

� Brak� systematycznego� przep�ywu� informacji� pomi�dzy�
podmiotami� realizuj�cymi� projekt� sprzyja� napi�ciom��
i� negatywnym� emocjom� utrudniaj�cym� jego� wykonanie,��
a� w� konsekwencji� przenoszeniem� negatywnych� przekazów�
poza�zespó��realizuj�cy�projekt�do�otoczenia�zewn�trznego.�

�

�

Powy'ej�wymienione�sygna�y�to� jedynie�przyk�ady�przyczyn�kryzysów.�Realizatorzy�
projektu�od�wst�pnej� fazy� jego�planowania�musz��by*�przygotowani�na�problemy�
pojawiaj�ce�si��na�ka'dym�etapie�realizacji.�Kryzys�jak�ka'de�zjawisko�ma�swój�cykl�

ycia,�w�którym�wyró'ni*�nale'y�nast�puj�ce�fazy:�

�

�
Rysunek�32.� Cykl�
ycia�kryzysu�

�ród�o:� opracowanie�w�asne�

Faza zako
czenia kryzysu

mo'e mie* charakter u�pienia (wówczas problem pojawi si� w przysz�o�ci) lub 
ca�kowitego rozwi�zania

Faza zorganizowania

kryzys jest faktem, osoby zaanga'owane w projekt �wiadomie zaczynaj� 
poszukiwa* jego rozwi�zania

Faza pojawiaj�cego si� kryzysu

osoby zaanga'owane w projekt zaczynaj� by* �wiadome wyst�puj�cych trudno�ci

Faza pocz�tkowa

istnienie potencjalne problemu – jedynie nieliczne osoby s� �wiadome 
nadchodz�cego kryzysu
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Wniosek

Niezb�dne jest opracowanie sprawnego systemu przep�ywu 
kluczowych informacji dla potrzeb konkretnego projektu 
infrastrukturalnego, powo�anie rzecznika prasowego, oparcie 
komunikowania o zasady otwarto�ci i zaufania.

niew�a�ciwa komunikacja wewn�trzna

zewn�trzna
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�

Zarz�dzanie� kryzysem� nale'y� rozpocz��� od� zaobserwowania� pierwszego�
symptomu�zapowiadaj�cego�potencjalne�problemy.��

�

�� Uwaga�

� Nie� mo�na� zlekcewa�y	� najmniejszego� nawet� problemu,� gdy��
mo�e�on�rozwin�	�si��w�powa�ny�kryzys.�

Przyczyn� kryzysu� jest� wiele,� ale� to� nie� zwalnia� osób�
zarz�dzaj�cych� projektem� do� przygotowania� listy�
potencjalnych�zagro�e��i�sta�ego�jej�uaktualniania.�Posiadanie�
takiej� listy� pozwala� przewidywa	� trudno�ci,� aby� odpowiednio�
zareagowa	.�

Im�szybciej� zareagujemy�na�sygna�y�zapowiadaj�ce�trudno�ci,�
tym� wi�ksze� prawdopodobie�stwo� za�egnania� kryzysu��
w�zarodku.�

Media� i� dziennikarze� maj�� by	� sprzymierze�cami,� a� nigdy�
wrogami�naszego�projektu.�

�

�

�� Przyk�ad:��ekospalarnia��

�
Dyskusja� nad� budow�� spalarni� odpadów� komunalnych� w� jednym� z� du�ych�
miast�trwa�od�ponad�10�lat.�Wcze�niejsze�próby�rozpocz�cia�inwestycji�zosta�y�
zablokowane� przez� protesty� mieszka�ców.� D�ugi� okres� przygotowa�� do�
budowy�spalarni�spowodowa�:��


�brak�wiary�w�realizacj��projektu;��


� nieskoordynowane� dzia�ania� maj�ce� zbudowa	� poparcie� spo�eczne,�
wynikaj�ce�z�braku�strategii;�


�zmian��warunków�zewn�trznych,�kluczowych�dla�inwestycji�–�zmiana�aktów�
prawnych,� rozwój� spo�ecze�stwa� obywatelskiego,� rozwój� technologii�
informacyjnych,�ograniczenie�liczby�potencjalnych�lokalizacji�spalarni�zwi�zane�
z�rozwojem�miasta�na�nowe�tereny;��


� fa�szywe� przekonanie�o� wysokim�poziomie�wiedzy�na� temat�spalarni�w�ród�
mieszka�ców�miasta�


�chaos�informacyjny�


�wysoki�poziom�emocji,�zamiast�dyskusji�merytorycznej�


�brak�aktywizacji�zwolenników�


�znudzenie�tematem.�

W� r.� 2007� pojawi�a� si�� mo�liwo�	� dofinansowania� spalarni� z� funduszy�
europejskich� –� projekt� zosta�� wpisany� na� list�� indykatywn�� Programu�
Operacyjnego� Infrastruktura� i� �rodowisko.� Otrzymanie� dotacji� jest� jednak�
obwarowane� licznymi� warunkami,� zwi�zanymi� m.in.� z� harmonogramem�
dzia�a�� czy� te�� udzia�em� spo�eczno�ci� lokalnej� w� procesie� inwestycyjnym.�
Ich�naruszenie�grozi�wykre�leniem�z�listy�beneficjentów.���

Jesieni��2007�r.�po�upublicznieniu�potencjalnych� lokalizacji�obiektu�zawi�za�y�
si��trzy�komitety�protestacyjne.�Protestuj�cy�kreowali�zdarzenia�atrakcyjne�dla�
dziennikarzy�
�happeningi,�manifestacje�(bardzo�wa�na�by�a�zawsze�wizualna�
cz��	� tych� przedsi�wzi�	� –� transparenty� i� trupie� czaszki� jako� symbole�
zagro�enia� wzmacnia�y� przekaz,� stanowi�y� te�� wabik� na� fotoreporterów),�
cz�sto�dostarczali�nowych� tematów.�W�efekcie�media�cz��ciej�komunikowa�y�
kluczowe� komunikaty� protestuj�cych,� co� powodowa�o� jednostronny�
negatywny� obraz� przedsi�wzi�cia.� O� przedstawicielach� miasta� najcz��ciej�
pisano� w� kontek�cie� braku� dzia�a�,� niech�ci� do� dialogu,� lekcewa�enia� strony�
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rozpocz�� od zaobserwowania pierwszego
symptomu



S
t

r
o

n
a

�|
�1

4
6

�

�

RO
ZD

ZIA
	�7�

�P o d r � c z n i k � z a r z � d z a n i a � p r o j e k t e m � i n f r a s t r u k t u r a l n y m �

�

�

spo�ecznej,� manipulowania� faktami.� Media� eksponowa�y� dwie� postawy:� „tak�
spalarni”,� prezentowan�� przez� przedstawicieli� Urz�du� Miasta,� wynikaj�c�� z�
argumentów� racjonalnych� oraz� „nie� spalarni”� reprezentowan�� przez�
protestuj�cych�mieszka�ców,�opart��o�emocje.��

Tymczasem�jak�wynika�o�z�badania�opinii�mieszka�ców�przeprowadzonych�w�
maju� i� czerwcu� 2008� r.,� akceptacja� dla� budowy� spalarni� odpadów� w�ród�
zdecydowanych�co�do�opinii�w�tej�sprawie�wynosi�a�a��86%.�Badania�pokaza�y�
równie�� wyst�powanie� syndromu� NIMBY� (Not� In� My� Back� Yard� –� zgoda� na�
inwestycj�,�ale�byle�nie�pod�moim�oknem,�nie�na�terenie�mojego�podwórka).�
Zgod��na�budow��ekologicznej�budowy�spalarni�odpadów�na�terenie�w�asnej�
dzielnicy�wyrazi�o�tylko�45%,�przy�braku�zgody�u�42%�mieszka�ców.��

W� listopadzie� 2008� r.� odpowiedzialno�	� za� realizacj�� projektu� Rada� Miasta�
przekaza�a�miejskiej� spó�ce,�która�zleci�a�przygotowanie� i�wdro�enie�strategii�
kampanii� informacyjnej� na� temat� spalarni� firmie� zewn�trznej.� G�ównym�
za�o�eniem� kampanii� by�o� dostarczenie� jak� najszerszej� grupie� mieszka�ców�
rzetelnych� informacji� o� celowo�ci� budowy� spalarni,� roli� zak�adu� w� systemie�
gospodarki� odpadami,� wp�ywu� spalarni� na� �rodowisko� i� komfort� �ycia�
mieszka�ców� oraz� pozyskanie� mo�liwie� szerokiej� akceptacji� spo�ecznej� dla�
inwestycji.������

�

�

7.2. Napi�cia�i�konflikty�w�procesie�realizacji�
projektów�dotycz�cych�infrastruktury�
i��rodowiska�–��ród�a,�rodzaje,�metody�
rozwi�zywania�

Podsumowuj�c� ró'ne� sposoby� okre�lania,� czym� jest� konflikt� nale'y� podkre�li*,� 'e�
jest� to� proces� wyst�puj�cy� w� ka'dym� spo�ecze
stwie,� na� ka'dym� etapie� jego�
rozwoju,� pomi�dzy� przynajmniej� dwoma� jednostkami,� grupami� lub�
spo�eczno�ciami,� oparty� na� rzeczywistych� ró'nicach� mi�dzy� tymi� grupami�
wynikaj�cych� z� w�adzy� spo�ecznej,� dost�pu� do� zasobów� oraz� wa'nych� warto�ci�
spo�ecznych.��

Podstawowymi�przyczynami�konfliktów�s�:��

� stanowiska�osób�lub�organizacji�(np.�stanowisko�polityczne�czy�stanowisko�
w�danej�sprawie�wynikaj�ce�z�roli�zawodowej),��

� interesy�(np.�zdobycie��rodków,�dotrzymanie�terminu),��

� potrzeby� ludzi� i� organizacji� (np.� utrzymanie� miejsc� pracy� przez�
pracowników� lub� potrzeba� spe�niania� przez� organizacj�� wymogów�
proceduralnych),��

� ró'nice� w� wyznawanych� warto�ciach� (np.� ró'nice� pomi�dzy� ekologami�
a�zarz�dzaj�cymi�gmin��dotycz�ce�terenów�zielonych).�

RO
ZD

ZIA
	 7

S
t

r
o

n
a

1
4

4

7.2. Napi�cia i konflikty w procesie realizacji 
projektów dotycz�cych infrastruktury 
i �rodowiska – �ród�a, rodzaje, metody 
rozwi�zywania
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�

�
Rysunek�33.� Przyczyny�konfliktów�

�ród�o:� opracowanie�w�asne�

Na�powy'szym�rysunku�ilustruj�cym�potencjalne�+ród�a�konfliktów�wida*�wyra+nie,�
'e� w� ka'dym� przypadku,� z� wyj�tkiem� ró'nicy� stanowisk,� istnieje� wspólna�
p�aszczyzna� pomi�dzy� spornymi� stronami.� Rozwi�zywanie� konfliktu� oznacza�
poszukiwanie� tego,� co� ��czy� strony� oraz� odej�cie� od� trzymania� si�� w�asnego�
stanowiska,�gdy
�taka�sytuacja�rodzi�jedynie�impas.��

�

Wniosek���
W� sytuacji� konfliktowej� nie� nale�y� koncentrowa	� si�� na�
stanowisku�w�sprawie,�gdy��to�prowadzi�do�eskalacji�konfliktu.�

Nale�y� zdiagnozowa	� ró�nice� interesów,� potrzeb,� warto�ci��
i�odnale�	�wspóln��dla�obu�stron�p�aszczyzn�.�

�

�

Osoby� czy� grupy� w� konflikcie� maj�� do� wyboru� ró'norodne� sposoby� jego�
rozwi�zania.� Metody� dobierane� s�� w� zale'no�ci� od� rodzaju� konfliktu,�
zaanga'owanych� stron,� konsekwencji� dla� wszystkich� stron� konfliktu,� formalizacji�
procesu,� autorytetów� uwik�anych� w� konflikt� i� wielu� innych� elementów�
charakterystycznych�dla�konkretnej�sytuacji.��

a.� Pierwsz�� metod�� rozwi�zania� konfliktu� jest� niedopuszczenie� do� jego�
wybuchu,� na� przyk�ad:� st�umienie,� przeniesienie� zainteresowa
� na� inny�
obiekt,� unikanie� przedmiotu� konfliktu,� oddalenie� rozwi�zania� konfliktu,�
udawanie,� 'e� napi�cie� pomi�dzy� stronami� jest� pozorne� (przyk�ad:�
oddalenie�w�czasie�trudnej�decyzji,�przeczekanie�trudno�ci).�Te�sposoby�nie�
daj�� jednak� satysfakcji� stronom� konfliktu,� cz�sto� wr�cz� pog��biaj��
przyczyny,� a� jego� wybuch� mo'e� nast�pi*� ze� zdwojon�� si��� w� nieco�
pó+niejszym�terminie.��

b.� Drug�� metod�� jest� rozpocz�cie� nieformalnej� dyskusji� nad� rozwi�zaniem�
problemu,� aby� wyja�ni*� ró'nice� pomi�dzy� stronami.� Ten� sposób� jest�
jednym� z� cz��ciej� stosowanych� w� rozwi�zywaniu� codziennych� trudno�ci.�
Mo'e�przynie�*�mniej�lub�bardziej�satysfakcjonuj�ce�rozwi�zanie�dla�stron�

Stanowiska�

Rysunek 1. Przyczyny konfliktów.

�ród�o: opracowanie w�asne.

Interesy

Potrzeby

Warto�ci

Interesy

Potrzeby

Warto�ci

Stanowiska
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Wniosek

W sytuacji konfliktowej nie nale�y koncentrowa	 si� na 
stanowisku w sprawie, gdy� to prowadzi do eskalacji 
konfliktu. Nale�y zdiagnozowa	 ró�nice interesów, potrzeb, 
warto�ci i odnale�	 wspóln� dla obu stron p�aszczyzn�.

poszukiwanie tego, co ��czy strony oraz odej�cie od trzymania si� w�asnego 
stanowiska, gdy
 taka sytuacja rodzi jedynie impas.

sposoby jego
rozwi�zania.

niedopuszczenie do jego
wybuchu,

rozpocz�cie nieformalnej dyskusji nad rozwi�zaniem
problemu,
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�

sporu,� lub� ze� wzgl�du� na� brak� zainteresowania� albo� umiej�tno�ci,� mo'e�
nie� przynie�*� nawet� najmniej� satysfakcjonuj�cego� rozwi�zania� (przyk�ad:�
prowadzenie�rozmów�nieoficjalnych�z�oponentami,�spotkania�integracyjne,�
wprowadzenie�zasad�otwartego�komunikowania�si�).��

c.� Trzeci�� metod�� s�� negocjacje� rozumiane� jako� u�o'enie� stosunków�
pomi�dzy�stronami,�które�znajduj��si��w�stanie�konfliktu.�Uczestnicy���cz��
si�� jako� wolontariusze� w� krótkotrwa�e� stosunki,� aby� da*� obu� stronom�
konfliktu� mo'liwo�*� wzajemnego� zapoznania� z� potrzebami� i� interesami,�
wymieni*�uwagi,�okre�li*�charakter�potencjalnych�kontaktów�lub�uzgodni*�
procedur�,� któr�� obie� strony� podejm�� w� celu� regulacji� wzajemnych�
stosunków.�Negocjacje�jest�to�proces�intencjonalny,�z�o'ony�z��okre�lonych�
etapów� dyskusji� na� temat� rozwi�zania� konfliktu� (przyk�ad:� negocjacje�
pomi�dzy� realizatorami� w� trakcie� planowania� projektu�
infrastrukturalnego).�

d.� Rozwini�ciem� procesu� negocjacji� s�� mediacje.� Ich� najwa'niejszym�
elementem� jest� zaanga'owanie� trzeciej� strony,� która� jest� neutralna,�
akceptowana� przez� obie� strony� konfliktu,� bezstronna,� bez� mo'liwo�ci�
u'ycia�swego�autorytetu�w�podj�ciu�rozwi�zania.�Tak,�jak�i�w�negocjacjach,�
podczas� mediacji� mo'liwo�*� podj�cia� ostatecznych� decyzji� nale'y� do�
samych�bezpo�rednio�zainteresowanych�stron�(przyk�ad:�form��mediacji�s��
konsultacje� spo�eczne� realizowane� podczas� projektów� infrastrukturalnych�
finansowanych�ze��rodków�UE).�

e.� Poza� negocjacjami� i� mediacjami� znane� s�� inne� techniki,� które� jednak�
obni'aj�� mo'liwo�*� osobistej� kontroli� bezpo�rednich� stron� konfliktu,�
a�które� anga'uj�� strony� spoza� konfliktu� i� powoduj�,� 'e� w� rezultacie�
rozwi�zanie� konfliktu� mo'e� przynie�*� zwyci�stwo� jednej,� a� strat�� drugiej�
stronie.� S�� to� takie� formy,� jak:� administracyjne� rozwi�zania,� arbitra
,�
prawo� i� s�dy� oraz� u
ycie� zewn�trznej� si�y,� która� mo'e� si�� wi�za*�
z�wykorzystaniem� przemocy� lub� nie.� U'ycie� si�y� bez� przemocy��
to�zaanga'owanie�osoby�lub�grupy�osób,�które�wymuszaj��od�oponentów�
po'�dany� sposób� zachowania� si�� (przyk�ad:� niektóre� protesty� organizacji�
pozarz�dowych,�gdy��adne� rozmowy�nie�przynios�y� rezultatu,�np.�marsze,�
blokowanie�realizacji�inwestycji).��

�

Wniosek���
Konflikty�s��naturalnym�elementem��ycia�spo�ecznego,�a�wi�c�
wyst�puj�� tak�e� w� trakcie� realizacji� projektów�
infrastrukturalnych.� Dlatego� trzeba� nimi� zarz�dza	,� a� nie� ich�
si��obawia	.�

Pozostawienie�konfliktu�w�asnemu�losowi�przyczyni�si��do�jego�
pog��bienia,�a�w�konsekwencji�do�silnego�wybuchu.�

Zarz�dza	� konfliktem� to� znaczy� dostrzec� jego� fundamentalne�
przyczyny,� zrozumie	� w�asne� stanowisko� i� interesy� w� danej�
sprawie� oraz� poszukiwa	� najlepszego� dla� obu� stron� w� danym�
momencie�rozwi�zania.�

Nie� ma� uniwersalnych� metod� rozwi�zania� konfliktu,� gdy��
ka�dy� konflikt� jest� inny� i� wymaga� innych� metod� oraz�
umiej�tno�ci.�

�

�
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Wniosek

Konflikty s� naturalnym elementem �ycia spo�ecznego, 
a wi�c wyst�puj� tak�e w trakcie realizacji projektów 
infrastrukturalnych. Dlatego trzeba nimi zarz�dza	, a nie ich 
si� obawia	.
Pozostawienie konfliktu w�asnemu losowi przyczyni si� do 
jego pog��bienia, a w konsekwencji do silnego wybuchu.
Zarz�dza	 konfliktem to znaczy dostrzec jego fundamentalne 
przyczyny, zrozumie	 w�asne stanowisko i interesy w danej 
sprawie oraz poszukiwa	 najlepszego dla obu stron w danym 
momencie rozwi�zania.
Nie ma uniwersalnych metod rozwi�zania konfliktu, gdy� 
ka�dy konflikt jest inny i wymaga innych metod oraz 
umiej�tno�ci.

negocjacje

mediacje.

administracyjne rozwi�zania, arbitra
,
prawo i s�dy oraz u
ycie zewn�trznej si�y,
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�� Przyk�ad�|�Konflikt�wokó��jednego�z�parków�narodowych��

� Jedna� z� polskich� puszcz� nale�y� do� najwi�kszych� kompleksów�
le�nych� w�Europie� �rodkowej� i� jest� jedynym� w� Europie�
nizinnym�lasem�naturalnym.�W�latach�1992
1993�pojawi�y�si��
pierwsze�publikacje�naukowców�otwarcie�krytykuj�cych�model�
zarz�dzania� i�gospodarowania� puszcz�,� na� terenie� której�
znajduje� si�� jeden� z� najcenniejszych� w� skali� �wiatowej,� cho	�
jednocze�nie� � jeden� z� najmniejszych� w� Polsce� parków�
narodowych.� Od� kilku� lat� ró�ne� organizacje� postuluj��
konieczno�	�rozszerzenia�tego�parku.��

�

Konflikt� pomi�dzy� decydentami,� to� znaczy� Ministrem�
�rodowiska,� który� powstrzymywa�� si�� od� decyzji� poszerzenia�
parku,�a�organizacjami�spo�ecznymi�wyst�puj�cymi�w�obronie�
puszczy� doprowadzi�� do� wielu� dzia�a�� protestacyjnych� tych�
organizacji,�np.� �wysy�anie� listów�od�obywateli�domagaj�cych�
si�� obj�cia� ochron�� ca�ej� puszczy,� czy� manifestacji� w�
Warszawie� (w� której� uczestniczyli� tak�e� zagraniczni� obro�cy�
puszczy)�w�1994�roku.�

�

�

7.3. Praktyczne�zasady�zarz�dzania�sytuacj��
kryzysow��

Zarz�dzanie� kryzysem� sta�o� si�� jednym� z� praktycznych� zada
� znajduj�cych� si��
w�zakresie� dzia�a
� specjalistów� public� relations.�Celem� strategicznego� planowania�
sytuacji� zagra'aj�cych� stabilno�ci� organizacji� jest� zapobieganie� negatywnym�
skutkom�oraz�usuwanie�ryzyka�i�niepewno�ci.��

�

�� Definicja�

Zarz�dzanie�
kryzysem�

Zarz�dzanie� kryzysem� to� proces� w�a�ciwej� komunikacji� polegaj�cej� na�
doborze� odpowiednich� �rodków� w� procesie� komunikowania� si�� firmy� z�
g�ównymi�podmiotami�w�jej�otoczeniu.�

�

�

Wizerunek� i� reputacja�zarówno�projektu,� jak� i�organizacji�w�nim�zaanga'owanych,�
ucierpi� w� znacznie� mniejszym� stopniu,� gdy� zarz�dzaj�cy� oraz� pracownicy� b�d��
przygotowani�we�w�a�ciwy�sposób�na�prawdopodobne�sytuacje�kryzysowe.�

�
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7.3. Praktyczne zasady zarz�dzania sytuacj� 
kryzysow�
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�

Nast�puj�ce� dzia�ania� stanowi�� sk�adniki� proaktywnego� modelu� zarz�dzania�
sytuacj��kryzysow�:�

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

2.� Szybka� reakcja� na� pojawiaj�ce� si�� trudno�ci� oraz� potencjalne� problemy�
(np.� poprzez� monitorowanie� zmian� w� otoczeniu� wewn�trznym�
i�zewn�trznym,� monitorowanie� mediów,� analiz�� potencjalnych�
problemów).�

3.� Uczenie� si��na�b��dach�pope�nianych�przez� innych� (np.�analizy�kryzysów,�
które� mia�y� miejsce� podczas� realizacji� innych� projektów,� tak'e� tych�
realizowanych�przez�inne�ni'�nasza�organizacje).��

4.� Przewidywanie�konsekwencji�kryzysu.�My�lenie�o�przysz�o�ci�projektu�po�
za'egnaniu� kryzysu� (np.� burza� mózgów� w� zespole� zaanga'owanym�
w�projekt�w�celu�opracowania�mo'liwych�scenariuszy�przebiegu�kryzysu).�

5.� Budowanie� relacji� z� mediami,� w� tym� z� mediami� spo�eczno�ciowymi��
(np.� systematyczne� przesy�anie� mediom� notatek� prasowych� dotycz�cych�
realizowanego� projektu,� uruchomienie� na� jednej� ze� spo�eczno�ciowych�
sieci�zak�adki�projektu).���

6.� Zbudowanie�zespo�u�ds.�zarz�dzania�kryzysem�(np.�wyznaczenie�osobom�
pracuj�cym� przy� projekcie� ról� na� wypadek� kryzysu,� takich� jak:� rzecznik�
prasowy,� osoba� do� kontaktów� z� decydentami,� osoba� do� kontaktów�
z�pracownikami�itp.)�

7.� Przygotowanie� wszystkich� osób� zaanga'owanych� w� projekt� na� wypadek�
nieprzewidzianego� kryzysu� (np.� szkolenia� dotycz�ce� zachowa
� w� sytuacji�
stresu,� prowadzenia� rozmów� z� dziennikarzami,� reprezentowania�
organizacji�poza�projektem).��

8.� Opracowanie� adekwatnej� do� sytuacji� strategii� dzia�ania� organizacji.�
Planowanie� dzia�a
� pozwalaj�cych� zmniejsza*� negatywne� konsekwencje�
kryzysu� (np.� zbudowanie� nowego� harmonogramu� dzia�a
� wobec�
pojawiaj�cych�si��trudno�ci).�

9.� Permanentne�uczenie�si��organizacji�(np.�wyci�ganie�wniosków,�dyskusje�
nad� konkretnymi� przypadkami,� wymiana� informacji� pomi�dzy� lud+mi�
i�organizacjami�zaanga'owanymi�w�projekt).�

10.�Zapewnienie� kultury� organizacyjnej� spójnej� z� celami� strategicznymi�
konkretnego� projektu� (np.� zbudowanie� kodeksu� post�powania� na�
wypadek� zak�óce
� w� terminowym� realizowaniu� projektu,�
zaakceptowanego�przez�wszystkie�podmioty�projektu).�
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proaktywnego modelu zarz�dzania
sytuacj� kryzysow�:

System otwartej komunikacji

Szybka reakcja na pojawiaj�ce si� trudno�ci

Uczenie si� na b��dach

Przewidywanie konsekwencji kryzysu.

Budowanie relacji z mediami,

Zbudowanie zespo�u ds. zarz�dzania kryzysem

Przygotowanie wszystkich osób

strategii dzia�ania organizacji.

Permanentne uczenie si� organizacji

Zapewnienie kultury organizacyjnej
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�

Wniosek���
W� sytuacji� kryzysu� podstaw�� dzia�ania� jest� skuteczna� komunikacja�
oparta�na�nast�puj�cych�regu�ach:�

a.� Opracowanie� matrycy� grup� adresatów� i� kana�ów� komunikowania�
tak,� aby� przygotowane� na� okoliczno�	� konkretnego� kryzysu�
przes�ania� i� stanowiska� mog�y� by	� bez� przeszkód� przekazane�
odbiorcom;�

b.� Opracowanie� specjalnych� przekazów� bazuj�cych� na� warto�ciach�
projektu,� które� b�d�� komunikowane� interesariuszom� podczas�
kryzysu,� takie� jak� komunikaty� wstrzymuj�ce� dzia�ania,�
o�wiadczenia,� dokumenty� zawieraj�ce� pytania� i� odpowiedzi� na�
u�ytek�wyst�pie��medialnych�i�publicznych;�

c.� Opracowanie� aktualnych� list� kontaktowych:� cz�onków� zespo�u�
realizuj�cego�projekt,� specjalistów,�mediatorów,�ekspertów,� s�u�b�
technicznych,�odpowiednich�w�adz,�dziennikarzy;�

d.� Przygotowanie�zestawu�w�a�ciwych�procedur,�dzi�ki�którym�ka�dy�
pracownik� zaanga�owany� w� projekt� b�dzie� mia�� precyzyjnie�
zdefiniowane� obowi�zki� w�trakcie� sytuacji� kryzysowej� (np.�
redagowanie� komunikatów,� zbieranie� informacji,� kontakt�
z�poszkodowanymi�itp.);�

e.� Zakaz� k�amstw,� agresji,� spekulacji� i� arogancji� w� kontaktach�
z�interesariuszami�ca�ego�projektu;�

f.� W�sytuacji�kryzysu�pracownicy�powinni:��

� by	� na� bie��co� oraz� regularne� informowani,� aby� nie�
dowiadywali�si��faktów�o�projekcie�z�mediów,�

� mie	� sta�y� dost�p� do� informacji� prasowych,� o�wiadcze��
itp.,�

� otrzyma	� z� wiarygodnego� �ród�a� (np.� od� zarz�dzaj�cych)�
wyja�nienie�zaistnia�ej�sytuacji,�

� czu	�si��wa�nym�podmiotem�w�sytuacji�poprzez�np.�pro�by�
o�porad��lub�komentarz�do�podejmowanych�decyzji,�

� nie�powinni�samodzielnie�udziela	�informacji�mediom.�
�

�

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

Wspó�czesne�media�s��zainteresowane�projektami�infrastrukturalnymi,�st�d�nale'y�
by*� przygotowanym� na� szczególn�� ich� aktywno�*� w� sytuacji� kryzysu� projektu.�
Post�powanie� zgodnie� z� podstawowymi� zasadami� obowi�zuj�cymi� w� komunikacji�
z�mediami� pozwoli� nam� ochroni*� projekt� przed� ich� atakiem,� jak� i� negatywnym�
opisem�trudno�ci�w�realizacji�konkretnego�projektu.��

�

Zasady�komunikacji�z�mediami�podczas�kryzysu�projektu�infrastrukturalnego:�

�

1.�� Monitorowanie� przep�ywu� informacji� do� mediów� polega� na� pami�taniu��
o�tym,�'e�:�

� media� szukaj�� sensacji,� gdy'� tego� oczekuj�� ich� widzowie,� s�uchacze�
i�czytelnicy,�
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Wniosek

W sytuacji kryzysu podstaw� dzia�ania jest skuteczna 
komunikacja oparta na nast�puj�cych regu�ach:
a. Opracowanie matrycy grup adresatów i kana�ów 

komunikowania tak, aby przygotowane na okoliczno�	 
konkretnego kryzysu przes�ania i stanowiska mog�y by	 
bez przeszkód przekazane odbiorcom;

b. Opracowanie specjalnych przekazów bazuj�cych na 
warto�ciach projektu, które b�d� komunikowane 
interesariuszom podczas kryzysu, takie jak komunikaty 
wstrzymuj�ce dzia�ania, o�wiadczenia, dokumenty 
zawieraj�ce pytania i odpowiedzi na u�ytek wyst�pie� 
medialnych i publicznych;

c. Opracowanie aktualnych list kontaktowych: cz�onków 
zespo�u realizuj�cego projekt, specjalistów, mediatorów, 
ekspertów, s�u�b technicznych, odpowiednich w�adz, 
dziennikarzy;

d. Przygotowanie zestawu w�a�ciwych procedur, dzi�ki 
którym ka�dy pracownik zaanga�owany w projekt b�dzie 
mia� precyzyjnie zdefiniowane obowi�zki w trakcie sytuacji 
kryzysowej (np. redagowanie komunikatów, zbieranie 
informacji, kontakt z poszkodowanymi itp.);

e. Zakaz k�amstw, agresji, spekulacji i arogancji w kontaktach 
z interesariuszami ca�ego projektu;

f. W sytuacji kryzysu pracownicy powinni: 
� by	 na bie��co oraz regularne informowani, aby nie 

dowiadywali si� faktów o projekcie z mediów,
� mie	 sta�y dost�p do informacji prasowych, o�wiadcze� 

itp.,
� otrzyma	 z wiarygodnego �ród�a (np. od 

zarz�dzaj�cych) wyja�nienie zaistnia�ej sytuacji,
� czu	 si� wa�nym podmiotem w sytuacji poprzez np. 

pro�by o porad� lub komentarz do podejmowanych 
decyzji,

� nie powinni samodzielnie udziela	 informacji mediom.

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

Monitorowanie przep�ywu informacji do mediów



S
t

r
o

n
a

�|
�1

5
2

�

�

RO
ZD

ZIA
	�7�

�P o d r � c z n i k � z a r z � d z a n i a � p r o j e k t e m � i n f r a s t r u k t u r a l n y m �

�

�

� media�w�kryzysie�nie�weryfikuj��nale'ycie� informacji,�gdy'�zale'y� im�
na�jak�najszybszym�przekazaniu�informacji,�cz�sto�kosztem�jako�ci,�

� w�kryzysie�media�upraszczaj��nasze�przekazy,�aby�jak�najwi�ksza�ilo�*�
odbiorców�zrozumia�a�ten�przekaz,�

� media� dzia�aj�� zgodnie� z� ich� misj�,� to� znaczy� s�� zobowi�zane��
do� przekazywania� wszelkich� niezb�dnych� dla� opinii� publicznej�
informacji,�musz��wi�c�by*�natarczywe�w�zbieraniu�informacji.�

2.�� Zespól�zarz�dzaj�cy�kryzysem�powinien�pogrupowa��posiadane�informacji�
na:�

� informacje,�które�wolno�przekaza*�mediom,�

� informacje,�których�nie�znamy�w�danej�sytuacji.�

� informacje,�co�do�których��nie�mamy�pewno�ci.�

3.�� Sytuacja�kryzysowa�wymaga�szybkiego�przekazywania�informacji,�dlatego�
konferencja� prasowa� jest� form�� szybkiego� poinformowania� opinii�
publicznej�o�naszych�dzia�aniach.�Podczas�konferencji�prasowej:�

� powinni�by*�obecni� zarz�dzaj�cy� reprezentowani�w� jednej,�najwy'ej�
dwóch�osobach,�

� niezb�dna� jest� obecno�*� rzecznika� podczas� ka'dej� wypowiedzi�
szefów,�

� osoby� udzielaj�ce� odpowiedzi� podczas� konferencji� prasowej� musz��
posiada*�umiej�tno�ci�komunikacyjne,�

� konferencja�prasowa�nie�powinna�trwa*�d�u'ej�ni'�30�minut,�

� podczas� konferencji� przedstawia� si�� o�wiadczenie� (przed� sam��
konferencj��lub�jako�ostatni�punkt);�o�wiadczenie�powinno�by*�tak'e�
dostarczone�w�formie�pisemnej.�

4.�� W� sytuacji� kryzysu� rzecznik� prasowy� lub/i� cz�onek� zarz�du� powinni� by��
dost�pni�dla�dziennikarzy.�

5.�� Dla� bardzo� dociekliwych� dziennikarzy� warto� zorganizowa�� odr�bny�
wywiad� z� cz�onkiem� zarz�du� (konieczno�*� posiadania� sali��
do�przeprowadzenia�takiego�wywiadu).�

6.�� Przedstawiciele�projektu� lub�organizacji� realizuj�cych�projekt�powinni�by*�
przygotowani�do�udzielania�wywiadów�dziennikarzom,�podczas�których:�

� nale'y�poruszy*�trzy�podstawowe�tematy�(nie�wi�cej),�

� wywiadu�udziela�osoba�przygotowana�merytorycznie�i�technicznie,�

� podczas� wywiadu� konieczne� jest� omówienie� faktów,� bez� spekulacji��
i�w�tpliwych�przypuszcze
,�

� osoba�udzielaj�ca�wywiadu�musi�by*�przygotowana�na�trudne�pytania�
(nie�wolno�da*�si��nimi�zaskoczy*),�

� podczas� wywiadu� nale'y� docenia*� wysi�ki� pracowników� oraz�
wszelkich�s�u'b�pomocniczych�(typu�policja,�stra'�itp.),�

� nie�wolno�wskazywa*�winnych�pracowników,�trzeciej�strony�itp.,�

� nale'y�patrze*�na�rozmówc�,�a�nie�na�kamer�,�

� atakowa*� podczas� wywiadu� wolno� jedynie� k�amstwa,� bezprawne�
oszczerstwa,�ale�tylko,�je�li�jest�to��konieczne.�

�
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pogrupowa� posiadane informacji

szybkiego przekazywania informacji,

rzecznik prasowy lub/i cz�onek zarz�du powinni by�
dost�pni dla dziennikarzy.

zorganizowa� odr�bny
wywiad

przygotowani do udzielania wywiadów dziennikarzom,
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7.5. Budowanie�spo�ecznego�konsensusu�wokó��
realizowanego�projektu�

Grupy� interesu,� grupy� nacisku,� ludzie� i� organizacje� emocjonalnie� zaanga'owane�
w�projekt�mog��stosowa*�ró'ne� formy�nacisku�na� � instytucje�zlecaj�ce�wykonanie�
projektu,� firmy� realizuj�ce� i� oczywi�cie� na� decydentów.� S�� one� jednym�
z�najwa'niejszych� interesariuszy,� z� którymi� trzeba� rozpocz�*� otwarty� dialog.� Je�li�
tylko� b�dzie� on� prowadzony� efektywnie,� doprowadzi� do� zbudowania�
warto�ciowych� relacji� i� pozwoli� na� osi�gni�cie� konsensusu,� zamiast� pog��bia*�
napi�cie�i�sprzyja*�kryzysowi�projektu.��

�

�� Definicja�

Konsensus� Jak� podaje� S�ownik� J�zyka� Polskiego,� konsensus� to� porozumienie�
osi�gni�te�w�wyniku�dyskusji�i�kompromisu,�zgodne�stanowisko�w�jakiej��
sprawie�oraz�tryb�podejmowania�decyzji�w�sprawach�mi�dzynarodowych�
przez�ich�uzgodnienie�w�drodze�konsultacji�i�rokowa
.�

�

�

Aby�osi�gn�*�porozumienie�pomi�dzy�spornymi�stronami�zaanga'owanymi�w�dany�
projekt� infrastrukturalny,� konieczne� jest� zbudowanie� systemu� komunikacji,� który�
pozwoli� na� osi�gni�cie� porozumienia.� System� musi� uwzgl�dnia*� nast�puj�ce� fazy�
przebiegu�ca�ego�procesu�komunikowania:�

�

�
Rysunek�34.� Fazy�przebiegu�procesu�komunikowania�

�ród�o:� opracowanie�w�asne�na�podstawie:�R.� Tench,�L.� Yeomans:�Exploring�Public�Relations,�
Prentice�Hall,�Essex�2006,�s.�569�

Faza wspólnego definiowania aktualnej sytuacji

podczas której strony dochodz� do wspólnego scharakteryzowania sytuacji – realizowana 
poprzez wypracowanie wspólnego dokumentu

Faza dyskursu

to znaczy strony sporu logiczne argumentuj� w�asne racje w konkretnej sytuacji – realizowana 
poprzez form� mediacji, zaanga'owanie trzeciej neutralnej strony

Faza dyskusji

podczas której strony wymieniaj� si� faktami, argumentami wykorzystuj�c umiej�tno�ci 
perswazji – realizowana poprzez konsultacje spo�eczne

Faza informowania

podczas której strony definiuj�, wyja�niaj�, usprawiedliwiaj� swoje stanowiska i interesy w 
konkretnej sytuacji – realizowana poprzez komunikaty medialne, ulotki, informatory, itp.
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7.5. Budowanie spo�ecznego konsensusu wokó� 
realizowanego projektu

systemu komunikacji,
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�

Podczas� procesu� komunikacji� strony� musz�� odpowiedzie*� sobie� oraz� oponentom�
na�nast�puj�ce�pytania:�

� Jaki�jest�pogl�d�organizacji�na�sporne�zagadnienie?�

� Jakie�s��pogl�dy�na�zagadnienie�w�najbli'szym�otoczeniu�organizacji?�

� Jakie�s��pogl�dy�wewn�trz�organizacji?�

� Jakie�pogl�dy�na�dane�zagadnienie�dominuj��w�ca�ym�spo�ecze
stwie?��

�

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

� porozumienia�pomi�dzy�stronami,��

� narzucania�w�asnej�opcji�jako�najlepszej,�

� preferowania�rozwi�zania�dominuj�cego�w�szerszym�spo�ecze
stwie.��

�

Aby�osi�gn�*�konsensus,�obie�strony�musz��z�równym�zainteresowaniem�do�niego�
d�'y*.�

���
�

�

7.6. Rola�negocjacji�i�mediacji�w�procesie�
zarz�dzania�kryzysem�

�� Definicja�

Negocjacje� Negocjacje�to�dwustronny�proces�komunikowania�si�,�którego�celem�jest�
osi�gni�cie� porozumienia,� gdy� niektóre� interesy� zaanga'owanych� stron�
s��konfliktowe.�Jest�to�proces�rozwi�zywania�problemów,�w�którym�dwie�
lub�wi�cej�stron�usi�uje�osi�gn�*�satysfakcjonuj�ce�je�porozumienie.�

�

�

Negocjacje� rzeczowe,� nastawione� na� wspó�prac�� mo'na� analizowa*� bior�c� pod�
uwag�� ich� cztery� g�ówne� etapy.� Skuteczne� negocjacje� polegaj�� zatem��
na�stosowaniu�przez�negocjatora�okre�lonej,�uporz�dkowanej�struktury�zachowa
�
przebiegaj�cej�etapami.��

W�trakcie�rozmów�negocjacyjnych�mo'liwy�jest:��

� post�p,� czyli� przechodzenie� do� kolejnych� etapów� zaczynaj�c��
od�pierwszego,��

� cofanie�si��do�poprzednich�etapów.��

�

Nie� zawsze� jednak�prowadzimy�negocjacje� trzymaj�c� si��wyznaczonego�porz�dku.�
Mo'liwe� jest� zaczynanie� negocjacji� od� etapu� drugiego,� czyli� dyskusji� w� celu�
zapoznania� si�� z� tym,� co� strony� chc�� osi�gn�*,� a� nast�pnie� przej�cie� do� fazy�
przygotowa
,�czyli�etapu�pierwszego.��
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7.6. Rola negocjacji i mediacji w procesie 
zarz�dzania kryzysem
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Etapy�negocjacji�

Cztery�podstawowe�etapy�negocjacji:�

�

�
Rysunek�35.� Podstawowe�etapy�negocjacji�

�ród�o:� opracowanie�w�asne�

Warunki�konieczne�negocjacji�

Niezale'nie�od�tego,�kto,�kiedy�i�co�negocjuje,�zawsze�dostrzec�mo'na�podstawowe�
elementy�ka'dych�negocjacji:�

� Negocjacje�anga'uj��co�najmniej�dwie�strony�(osoby�lub�grupy).�

� Interesy�stron�s��sprzeczne,�co�najmniej�w�jednym�obszarze.�

� Strony� dobrowolnie� podejmuj�� dzia�ania� zmierzaj�ce� do� wspólnych�
rozwi�za
.�

� Podejmowane�dzia�ania�dotycz�:�

� podzia�u�lub�wymiany�jednego�lub�wi�cej�zasobów,�

� rozstrzygni�cia�jednego�lub�wi�cej�problemów.�

� Dzia�ania�te�zwykle�polegaj��na�przedstawieniu�przez�jedn��ze�stron�'�da
�
lub�propozycji,�ocenieniu�jej�przez�drug�,�a�nast�pnie�wyra'eniu�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�s�abo�ci,�poznaj�atuty�i�s�abo�ci�oponenta,�

� nie�nale'y�ba*�si��ryzyka,�

� anga'uj�si��w�dobro�twojej�firmy�i�korzystaj�z�przychylno�ci�drugiej�strony,�

� zbieraj�informacje,�fakty,�dane,�

� graj�na�czas,�wykorzystuj�presj��czasu,�

� wiedz,�kiedy�masz�milcze*,�

� strze'� si�� krytycznych� uwag� wobec� drugiej� strony,� to� mo'e� eskalowa*�
negatywne�napi�cie,�

� identyfikuj�gry�i�podst�pne�taktyki�oponenta,�

� pami�taj,�'e�„warunki�ostateczne”�to�rzadko�*,�

� cokolwiek� jest� wynikiem� negocjacji,� mo'e� by*� poddane� powtórnym�
negocjacjom,�

� dbaj�o�sukces�projektu,�

� pami�taj�o�sztuce�ust�powania,�

� uwa'aj�na�problemy�wynikaj�ce�w�ostatniej�chwili,�

� b�d+�autorem�umowy,�porozumienia,�

� wystrzegaj�si��niektórych�podst�pnych�taktyk,�

� pami�taj�o�swoich�prawach�oraz�o�celach�projektu.�

Otwarcie negocjacji i 
ustalenie zasad

Nazwanie 
interesów obu 

stron

Zdefiniowanie 
problemów

Poszukiwanie i 
wybór rozwi�za
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�

�� Definicja�

Mediacja� Mediacja� to� dobrowolny� proces,� podczas� którego� strony� spotykaj�� si��
razem� i� oddzielnie� z�neutraln�� stron�� niezale'n�,� 'eby� okre�li*� i�
zadecydowa*,�jak�konflikt�pomi�dzy�nimi�mo'e�by*�rozwi�zany.�

�

�

Mediacja�jest�cz�sto�mylona�z�pojednaniem�i�arbitra'em,�niektórzy�ludzie�uwa'aj�,�
i'� mediowanie� to� negocjowanie.� Negocjacje� to� proces,� podczas� którego� strony�
dyskutuj��bezpo�rednio,�jedna�z�drug��mo'liwe�rozwi�zania�konfliktu.�Ka'da�strona�
wyst�puje�w�swojej�sprawie.�Pojednanie�to�proces,�podczas�którego�trzecia�strona�
pomaga,�by�dwie�strony�konfliktu�mog�y�si��spotka*,�ale�sama�nie�bierze�aktywnego�
udzia�u� w� rozwi�zywaniu� zagadnienia.� Arbitra
� to� proces,� podczas� którego�
neutralna�trzecia�strona�spotyka�si��ze�stronami�konfliktu,�aby�us�ysze*�stanowiska�
obu�stron�i�podj�*�decyzj�.�

Cele�mediacji�

A.�Cele�w�wymiarze�personalnym:���

� samo�wiadomo�*,��

� szacunek�dla�samego�siebie,�

� wiara�we�w�asne�si�y,�

� autonomia,�

� umiej�tno�*�komunikowania�si�,�

� kompromis,�

� potrzeba�budowania�pokojowych��relacji.�

�

B.�Cele�w�wymiarze�interpersonalnym:�

� przywrócenie� i� utrzymanie� niezak�óconej� komunikacji� oraz� pozytywnych�
relacji�pomi�dzy�stronami,�

� rozwi�zanie�sporu,�

� zlikwidowanie�przyczyn�konfliktu�pomi�dzy�stronami,�

� zapewnienie�podstaw�pozytywnej�kooperacji�stron�w�przysz�o�ci.�

�

C.�Cele�w�wymiarze�spo�ecznym:�

� uzupe�nienie,�odci�'enie�oraz�podniesienie�sprawno�ci�s�dowego�wymiaru�
sprawiedliwo�ci,�

� realizacja�postulatu�pluralizmu�form�wymiaru�sprawiedliwo�ci,�

� rozszerzenie�dost�pu�do�wymiaru�sprawiedliwo�ci,�

� obni'enie�kosztów,�

� kszta�towanie�dyskursywnego�podejmowania�decyzji,�

� budowanie�etyki�rozwi�zywania�sporów,�

� ochrona�porz�dku�spo�ecznego,�

� zapobieganie�konfliktom�spo�ecznym,�

� kreowanie�postaw�spo�ecznych�prowadz�cych�do�rozwi�zywania�sporów,�

� budowanie�efektywnej�komunikacji�spo�ecznej.�
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Pojednanie
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Cechy�mediacji�

Zasadnicze�cechy�mediacji�to:�

� dobrowolno�*:�ka'da�ze�stron�mo'e�w�ka'dej�chwili�si��wycofa*,�

� bezstronno�*:�mediator�i�proces�mediacji�jest�bezstronny,�

� poufno�*:� zarówno� proces,� jak� i� rezultat� s�� okre�lane� jako� prywatne� dla�
ka'dej� strony.� Kiedy� mediator� spotyka� si�� „prywatnie”� z� ka'd�� stron��
oddzielnie,� to� s�� to� spotkania� poufne� i� tajne,� 'adna� ze� stron� nie� mo'e�
ujawni*�ich�tre�ci,�

� samookre�lenie:� strony� maj�� prawo� do� definiowania� swoich� potrzeb,�
interesów,� rozwi�za
� oraz� mog�� wypowiedzie*� ostatnie� s�owo� bez�
wzgl�du� na� wynik� rozmów.� Mediatorzy� nie� maj�� prawa� wp�ywa*� na�
decyzj�� oraz� s�� wyszkoleni,� by� nie� podsuwa*� 'adnego� pomys�u� oraz�
niczego�nowego�nie�doradza*.�

�

�

�� Przyk�ad�|�Mediacje�w�sprawie�rozbudowy�wysypiska��

� Projekt�zak�ada��budow��nowego�wysypiska�w�jednej�z�dzielnic�du�ego�miasta.�
Niezb�dne�by�o�wykupienie�gruntów�od�prywatnych�w�a�cicieli,�przewidywano�
utworzenie� kilkusetmetrowej� strefy� ochronnej� wokó�� wysypiska.� Rolnicy�
i�mieszka�cy�znajduj�cy�si��w�bliskiej�odleg�o�ci�od�projektowanego�wysypiska�
podejmowali�dzia�ania�przeciw�projektowanej�lokalizacji.�

Przedstawiciele� w�adz� miasta� przynajmniej� raz� na� 2� miesi�ce� wyje�d�ali� do�
dzielnicy� i� spotykali� si�� z� mieszka�cami� (na� spotkania� przychodzi�o� 100
150�
mieszka�ców).� Ca�y� proces� obejmowa�� kilka� etapów:� rozmowy� na� etapie�
tworzenia� koncepcji� wysypiska� (trwa�y� oko�o� 1,5� roku),�
a� nast�pnie� na� etapie� ustalania� strefy� ochronnej� wysypiska� i� sposobu�
rekultywacji�starego�wysypiska.�

W� trakcie� rozmów� z� mieszka�cami� przedstawiono:� � proces� technologiczny�
budowy� nowego� wysypiska,� � sposób� badania� wód� odciekowych� ze� starego�
i� nowego� wysypiska,� sposób� kontroli� przyjmowanych� odpadów� komunalnych�
na� wysypisko.� Ponadto� przedstawiono� koszt� budowy� nowego� wysypiska�
i�sposób�pozyskania��rodków.�

Równolegle� prowadzono� ró�ne� rodzaje� dzia�alno�ci� informacyjnej,� np.�
kampani�� "fali� no�nej",� w� trakcie� której� starano� si�� spo�ecze�stwu�
przedstawi	� problemy� �rodowiska� jako� ca�o�ci,� kampanie� tematyczne� oraz�
kampanie�u�wiadamiania�m�odzie�y�szkolnej.��

Rozmowy� z� mieszka�cami� zako�czy�y� si�� pe�nym� sukcesem� ze� wzgl�du� na�
ust�pstwa� obu� stron.� Cz��	� wysuni�tych� postulatów� zosta�a� spe�niona.�
Wysypisko� dziennie� przyjmuje� 200
250� ton� odpadów� komunalnych�
i�komunalnopodobnych.�

�

��
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7.7. Model�“consensus�building�public�
relations”�(COPR)�–�public�relations�
w�budowaniu�spo�ecznego�konsensusu�

Wspó�czesn�� form�� rozwi�zywania� trudno�ci� pomi�dzy� grupami� naciskaj�cymi� na�
przyj�cie� pewnych� rozwi�za
� jest� model� dzia�a�� public� relations� oparty� na�
technikach� rozwi�zywania� konfliktów� (conflict� resolution,� mediacje� i� arbitra')�
okre�lany� mianem� consensus�oriented� public� relations� (COPR),� co� mo'na�
przet�umaczy*� jako� public� relations� ukierunkowane� na� konsensus� lub� pro�ciej��
–�koncyliacyjne�public�relations.��

�

Metoda� COPR� stosowana� jest� w� sytuacjach� prawdopodobnych� konfliktów�
spo�ecznych� wynikaj�cych� z� decyzji� wa'nych� spo�ecznie,� ale� nie� znajduj�cych�
spo�ecznej�akceptacji.�Konieczno�*�tego�typu�dzia�a
�pokaza��konflikt�wokó��Doliny�
Rospudy.� Dzia�alno�*� public� relations� wed�ug� COPR� opiera� si�� na� czterech�
warto�ciach:��

� zrozumia�o�*�problemu,��

� prawdziwo�*�faktów,��

� wiarygodno�*�osób�zaanga'owanych�w�projekt,�

� uprawomocnienie� czyli� uprawnienia� osób� rozwi�zuj�cych� problem� do�
podejmowania�wi�'�cych�decyzji.��

�

W�praktyce�chodzi�o:�

� zrozumia�o��� –� wysy�anie� jasnych� komunikatów,� informuj�cych�
odpowiednio�wcze�niej�o�planowanych�wydarzeniach,��

� prawdziwo���–�przekazywane�s��wy��cznie� informacje�oparte�na� faktach,�
weryfikowalnych� danych,� badaniach.� Cz�sto� jest� to� prawda,� której� nie�
chcemy,�ale�musimy�si��na�ni��zgodzi*,�bo�jest�niepodwa'alna,�np.�trudno�
jest�zaakceptowa*�konieczno�*�oszcz�dzania�wody�w�Polsce,�skoro�za�ni��
przecie'� p�acimy,� ale� badania� specjalistów� jednoznacznie� pokazuj�,� 'e�
wody�pitnej�w�Polsce�jest�zbyt�ma�o,�

� wiarygodno��,� czyli� pokazujemy� pozytywne� intencje� w� trudnej� sytuacji.�
Nadawcy� nie� chodzi� o� manipulacj�� nastrojami� ludzi,� ale� o� racjonalne�
przekonywanie�odbiorców�o�konieczno�ci�podj�cia�dzia�a
,�których�celem�
jest�poprawa�okre�lonych�warunków,��

� uprawomocnienie,�czyli�decyzje�podejmowane�s��przez�osoby�i�instytucje�
do�tego�uprawnione.�

�

W� praktyce� COPR� chodzi� o� osi�gni�cie� zrozumienia� i� porozumienia� pomi�dzy�
spornymi�stronami�opartego�na�konsensusie�lub,�je�li�to�mo'liwe,�na�kompromisie.�
Proces�public�relations�sk�ada�si��w�tym�przypadku�z�etapów:��

� przekazywania�informacji,��

� dyskusji,��

� rozprawy�na�temat�faktów,��

� zdefiniowania� sytuacji� polegaj�cego� na� osi�gni�ciu� porozumienia�
w�sprawie�oceny�sytuacji�i�wzajemnego�zaufania.��

�
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Model� COPR� jest� (powinien� by*)� stosowany� w� sytuacji� budowy� np.� oczyszczalni�
�cieków,� zmian� dotycz�cych� infrastruktury,� protestów� organizacji� pozarz�dowych�
itp.� Jego� celem� jest� przede� wszystkim� zbudowanie� wzajemnego� zrozumienia,�
pozwalaj�cego� rozwi�zywa*� sprawy� publiczne� oraz� problemy� wspólnot� i� grup�
interesów.� W� procesach� tych� cz�sto� s�� zaanga'owane� trzy� strony:� spo�eczno�*�
lokalna,� lokalne� lub� regionalne� w�adze� oraz� organizacja� biznesowa� (firma)�
realizuj�ca�zlecenie�w�adz.��

�

Wa	ne!���
1.� Buduj�c� konsensus� wokó�� projektu� infrastrukturalnego�

opracuj�i�komunikuj�jasn��wizj��i�misj��tego�projektu.��

2.� Opracuj� mierzalne� cele� projektu,� aby� pokaza	�
interesariuszom�realne�osi�gni�cia.�

3.� Zaanga�uj� w� projekt� ekspertów,� osoby� ciesz�ce� si��
respektem,�szczególnie�w�ród�grup�nacisku.�

4.� Unikaj� mówienia� specjalistycznym� �argonem� podczas�
negocjacji� z�przedstawicielami� grup� nacisku� lub� podczas�
konsultacji�spo�ecznych.��

5.� Aktualizuj� stron�� internetow�� projektu.� Zbuduj� j���
w�oparciu�o�interaktywne�narz�dzia.�

6.� Monitoruj�fora�dyskusyjne�na�temat�projektu.�

7.� Spotykaj�si��jak�cz�sto�to�mo�liwe�z�przedstawicielami�grup�
nacisku�oraz�innymi�grupami�interesariuszy.�

8.� Gdy� tylko� s�� dost�pne� �rodki,� warto� promowa	� projekt�
poprzez� ró�norodne� formy� promocji,� w� tym� odpowiednio�
dobrane�drobne�upominki,�jak�d�ugopisy,�koszulki,�itp.�

9.� Utrzymuj�sta�y�kontakt�z�wszystkimi�stronami�bezpo�rednio�
zaanga�owanymi�w�projekt.�

10.�Buduj� w�asne� przekonanie,� �e� konsensus� wobec� projektu�
jest�zawsze�mo�liwy,�cho	�czasem�strony�tego�nie�potrafi��
zobaczy	,� gdy�� nie� potrafi�� prze�ama	� w�asnych�
stereotypów�i�uprzedze�.�

�

�
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Wa	ne!

1. Buduj�c konsensus wokó� projektu infrastrukturalnego 
opracuj i komunikuj jasn� wizj� i misj� tego projektu. 

2. Opracuj mierzalne cele projektu, aby pokaza	 
interesariuszom realne osi�gni�cia.

3. Zaanga�uj w projekt ekspertów, osoby ciesz�ce si� 
respektem, szczególnie w�ród grup nacisku.

4. Unikaj mówienia specjalistycznym �argonem podczas 
negocjacji z przedstawicielami grup nacisku lub podczas 
konsultacji spo�ecznych. 

5. Aktualizuj stron� internetow� projektu. Zbuduj j� 
w oparciu o interaktywne narz�dzia.

6. Monitoruj fora dyskusyjne na temat projektu.
7. Spotykaj si� jak cz�sto to mo�liwe z przedstawicielami 

grup nacisku oraz innymi grupami interesariuszy.
8. Gdy tylko s� dost�pne �rodki, warto promowa	 projekt 

poprzez ró�norodne formy promocji, w tym odpowiednio 
dobrane drobne upominki, jak d�ugopisy, koszulki, itp.

9. Utrzymuj sta�y kontakt z wszystkimi stronami bezpo�rednio 
zaanga�owanymi w projekt.

10. Buduj w�asne przekonanie, �e konsensus wobec projektu 
jest zawsze mo�liwy, cho	 czasem strony tego nie 
potrafi� zobaczy	, gdy� nie potrafi� prze�ama	 w�asnych 
stereotypów i uprzedze�.
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7.8. Strategie�odbudowywania�utraconego�
wizerunku�organizacji�

W� wyniku� sytuacji� kryzysowej� nast�puje� naruszenie� wcze�niej� zbudowanego�
wizerunku�organizacji.�Sposób,�w�jaki�organizacja�reaguje�na�kryzys,�determinuje�jej�
przysz�e� miejsce� na� rynku� oraz� jej� obraz� w� �wiadomo�ci� ludzi.� Organizacje� musz��
by*� przygotowane� nie� tylko� na� ewentualne� trudne� sytuacje,� ale� tak'e��
na� konieczno��� odbudowy� swojego� naruszonego� wizerunku.� Zadaniami�
koniecznymi� do� podj�cia� przez� firm�� w� takiej� sytuacji� s�:� odzyskanie� zaufania�
klientów,� minimalizowanie� strat� ekonomicznych� i� spo�ecznych� oraz� jak� najszybszy�
powrót� do� stabilnej� sytuacji,� która� zagwarantuje� utrwalenie� pozytywnego�
wizerunku.�

�

Mo'na�wymieni*�pi���podstawowych�strategii�odnowy�utraconego�wizerunku:�

1. Zaprzeczenie,� czyli� oskar'anie� innych� za� oczernianie� firmy.� W� sytuacji,�
kiedy�firma�absolutnie�nie�czuje�si��winna�zarzucanych�jej�czynów,�mo'e�
kategorycznie� zaoponowa*� wobec� stawianych� jej� zarzutów.� Jednak� raz�
upubliczniona� fa�szywa� informacja� ma� bardzo� silne� psychologiczne�
oddzia�ywanie.�Cz�sto� wszelkie� sprostowania,� t�umaczenia� s�� bardzo� +le�
odbierane� przez� ludzi,� którzy� wcze�niej� zaufali� przeczytanej� czy�
zas�yszanej� informacji.� Jedynym� skutecznym� lekarstwem� jest�
niedopuszczenie� do� upowszechniania� jakichkolwiek� fa�szywych� pog�osek�
czy� oskar'e
,� a� to� zale'y� od� w�a�ciwie� przygotowanego� programu�
komunikacji�zespo�u�realizuj�cego�projekt�z�otoczeniem.��

2. Uchylanie� si�� od� odpowiedzialno�ci,� czyli� wskazywanie� przyczyn� kryzysu�
w�otoczeniu,� a� nie� w� dzia�aniu� samej� organizacji.� Metoda� ta� stosowana�
jest�nader�cz�sto� jako�prosty�mechanizm�obronny�–�„to�nie�my,� to�oni”.�
Jej� g�ówn�� wad�� jest� jednoczesne� oskar'anie� innych� o� wyst�pienie�
niepomy�lnej�sytuacji.�Na�takie�okoliczno�ci�Polacy�maj��przys�owie:�„z�ej�
baletnicy� przeszkadza� r�bek� u� spódnicy”.� „Spychotechnika”� stosowana�
jest� nader� cz�sto,� chocia'� w� konsekwencji� nie� przynosi� oczekiwanych�
rezultatów.� Nie� odzyskamy� utraconego� wizerunku,� a�zdob�dziemy�
nowych� wrogów� w� postaci� tych,� których� oskar'yli�my� o�przyczyny�
kryzysu.�

3. Ograniczona� obrona,� czyli� przypominanie� interesariuszom� o� przesz�ych�
sukcesach�i�dokonaniach�organizacji.�Metoda�jest�prób��zbagatelizowania�
aktualnej� sytuacji� wobec� dawnych� przesz�ych� zas�ug.� Jej� skuteczno�*�
zale'y�od�ocenianej�wagi�aktualnej�niekorzystnej�sytuacji.�W�momentach�
drobnych� niepowodze
,� na� przyk�ad� +le� postrzeganego� koloru� ekranów�
wzd�u'� budowanej� autostrady,� b�dzie� bardzo� skuteczna.� Jednak'e�
w�sytuacji� wyst�pienia� wad� tej� autostrady,� odwo�ywanie� si���
do�przesz�o�ci�nie�odniesie�oczekiwanego�pozytywnego�rezultatu.��

4. Dzia�ania� koryguj�ce,� to� znaczy� obiecywanie� poprawy,� og�aszanie�
programu�zmian.�Metoda�ta�zwi�zana�jest�z�przyznaniem�si��do�winy,�przy�
jednoczesnym� zapewnieniu� o� podejmowanych� wysi�kach� maj�cych��
na� celu� ograniczenie� wyst�pienia� podobnych� sytuacji.� Jej� skuteczno�*�
zale'y�od�historii�danego�projektu.�W�przypadku�pierwszej� takiej�wpadki�
i�jednocze�nie� przy� posiadaniu� wyrazistego� wizerunku� skuteczno�*� jej�
b�dzie� bardzo� du'a.� Jednak� w� momencie,� gdy� takie� wydarzenie� ma�
miejsce� po� raz� kolejny,� w� krótkim� odst�pie� czasu,� wówczas� odbiorcy�
takich�informacji�b�d��w�tpi*�w�prawdziwo�*�obietnic.�
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7.8. Strategie odbudowywania utraconego 
wizerunku organizacji

konieczno�� odbudowy swojego naruszonego wizerunku.

pi�� podstawowych strategii odnowy utraconego wizerunku:

Zaprzeczenie,

Uchylanie si� od odpowiedzialno�ci,

Ograniczona obrona,

Dzia�ania koryguj�ce,
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5. Za
enowanie,� czyli� przyznanie� si�� do� winy� i� zwrócenie� si�� z� pro�b�� do�
interesariuszy� o� wybaczenie.� Stosowanie� tej� metody� jest� dowodem�
szczero�ci� firmy� wobec� swoich� klientów� oraz� innych� podmiotów� w� jej�
otoczeniu.� W� kulturze� polskiej� jest� przyjmowana� pozytywnie,� ale� nie�
mo'e� by*� nadu'ywana.� Cz�ste� przepraszanie� nie� jest� postrzegane�
pozytywnie,�a�wprost�przeciwnie�	�wzbudza�pewne�podejrzenia.�Otwarta�
szczero�*� musi� by*� autentyczna,� wszelkie� wykorzystanie� jej� jako�
manipulacji� uczuciami� ludzi� prowadzi� do� bardzo� powa'nego� kryzysu.�
Skuteczno�*� tej� metody� jest� bez� ma�a� gwarantowana,� gdy� firma� ma�
bardzo�dobry�wizerunek,�a�kryzys�wyst�pi��pierwszy�raz.�W�ka'dym�innym�
momencie�jej�efektywno�*�b�dzie�ograniczona�i�nieprzewidywalna.�

�

Wa	ne!���
Dobór� strategii� odbudowywania� utraconego� wizerunku� jest�
wa�ny,� jednak� bez� stosowania� poni�szych� zasad� �adna� z� nich�
nie� przyniesie� oczekiwanego� efektu.� Dlatego� nale�y� pami�ta	��
o�nast�puj�cych�regu�ach:�

� zdefiniuj�realny�problem,�

� zcentralizuj� lub� przynajmniej� kontroluj� przep�yw�
informacji,�

� oddziel� zespó�� zarz�dzaj�cy� kryzysem� od� codziennych�
zawodowych�czynno�ci,�

� rozpoznaj�najgorsze�z�mo�liwych�rozwi�za��kryzysu,�

� nie� polegaj� wy��cznie� na� sobie� samym,� ani��
na� pojedynczych� osobach,� w� kryzysie� liczy� si�� praca�
zespo�owa,�

� powstrzymuj�si��od�walki,�

� pami�taj
��media�maj��prawo�wiedzie	,�

� nie�pomijaj��adnej�z�grup�interesariuszy,�

� b�d��gotów�do�krótkoterminowych�po�wi�ce�,�

� nie�zwlekaj�–�rozwi�zuj�problem.�
�

�
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Wa	ne!

Dobór strategii odbudowywania utraconego wizerunku jest 
wa�ny, jednak bez stosowania poni�szych zasad �adna z nich 
nie przyniesie oczekiwanego efektu. Dlatego nale�y pami�ta	 
o nast�puj�cych regu�ach:
� zdefiniuj realny problem,
� zcentralizuj lub przynajmniej kontroluj przep�yw 

informacji,
� oddziel zespó� zarz�dzaj�cy kryzysem od codziennych 

zawodowych czynno�ci,
� rozpoznaj najgorsze z mo�liwych rozwi�za� kryzysu,
� nie polegaj wy��cznie na sobie samym, ani na pojedynczych 

osobach, w kryzysie liczy si� praca zespo�owa,
� powstrzymuj si� od walki,
� pami�taj-  media maj� prawo wiedzie	,
� nie pomijaj �adnej z grup interesariuszy,
� b�d� gotów do krótkoterminowych po�wi�ce�,
� nie zwlekaj – rozwi�zuj problem.

Za
enowanie,

;iteratura do rozdzia�u
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