Rozdziat 3

Zarzgdzanie
sytuacjami kryzysowymi organizacji

Doswiadczenie pozwala nam kierowac sie w zyciu zasadami sztuki,
Brak doswiadczenia oddaje nas losowi

PratoN

3.1. Planowanie dziatah zarzgdczych w sytuacjach kryzysowych

W rozdziale drugim zostaly oméwione fazy sytuacji kryzysowej w ujeciu
trzech réznych typologii. Zarzadzanie dziataniami w poszczegélnych fazach
sytuacji kryzysowej jest zwigzane z opracowaniem procedur, a nastepnie ich
wdrazaniem podczas zaistnialej sytuacji, i wreszcie — po zakonczeniu proce-
dur zarzadczych w sytuacji kryzysowej — weryfikacja i ewaluacja podejmowa-
nych dzialan i konstruowaniem wniosk6w na przysztosé. Zdefiniowane w ten
spos6b zarzgdzanie sytuacjg kryzysowa z jednej strony pozwala organizacji na
odpowiednie przygotowanie sie na negatywne wydarzenia, a z drugiej — w ra-
zie wystapienia sytuacji kryzysowej — skuteczne zarzadzanie nig z minimali-
zacja negatywnych skutkow zajscia.

Istotnym elementem zarzadzania®'® organizacja — w kontekscie jej dbato-
$ci 0 wizerunek i reputacje — staja sie dzialania polegajace na:

215 Por, K. Liedel, P. Piasecka, T.R. Aleksandrowicz, (2012). Analiza informacji w dzia-
laniu. Zarzqdzanie bezpieczeristwem. Warszawa: Difin SA, s. 93-95; E. Kulinska, A. Dornfeld,
(2009). Zarzqdzanie ryzykiem procesow..., op. cit., s. 28-30.
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1. Identyfikacji potencjalnych sytuacji kryzysowych, ktére moga by¢ zagro-
zeniem dla organizacji, a ktére obejmujg miedzy innymi:

a)

b)

analize SWOT, czyli silnych i stabych stron organizacji oraz szans
i zagrozen ze wzgledu na mozliwo$¢ wystapienia sytuacji kryzysowej,
analize typ6w sytuacji kryzysowych, ktére potencjalnie mogg stano-
wi¢ zagrozenie dla organizacji.

Praca nad manualem zarzgdzania sytuacjg kryzysowa organizacji oraz

dzialaniami wspierajacymi dzialania prewencyjne, a mianowicie:

a)

b)

d)

a)
b)
c)

d)
e)
)
a)

b)

c)

ustalenie listy typéw sytuacji kryzysowych wraz z analizg istotnosci
poszczegblnych kryzyséw ze wzgledu na specyfike dziatan organi-
zacji,

przygotowanie ogélnych wytycznych — procedur zarzadczych — od-
nosnie zarzadzania sytuacja kryzysowa, ktére bedg uniwersalne dla
wszystkich sytuacji kryzysowych,

przygotowanie scenariuszy sytuacji kryzysowych z uwzglednieniem
specyficznych warunkow organizacyjnych, komunikowania sie i per-
sonalnych,

szkolenia — symulacje kryzyséw i treningi medialne dla cztonkéw or-
ganizacji wchodzacych w skiad sztabéw kryzysowych oraz szkolenia
kryzysowe dla pozostalych cztonkéw organizacji w zakresie ogélnych
zasad zachowania sie podczas sytuacji kryzysowej.

Dziatania w sytuacji kryzysowe]j przejawiajace sie przez:

powotlanie sztabu kryzysowego,

analize i monitoringiem biezgcej sytuacji,

sformutowanie planu dzialan sztabu kryzysowego z uwzglednieniem
zapiséw zawartych w manualu kryzysowym,

komunikowanie sie z istotnymi grupami otoczenia wewnetrznego
1 zewnetrznego organizacji,

wspo6lprace z poszkodowanymi w sytuacji kryzysowej,
zabezpieczenie biezgcej dziatalnosci organizacji i minimalizacje strat
zwigzanych z sytuacja kryzysows.

Dziatania pokryzysowe polegajace na:

analizie kazdego etapu sytuacji kryzysowej — omdwienie stabych
punktéw, symptomdéw sytuacji kryzysowej.

ocenie dziatan zarzadzania sytuacja kryzysowa w odniesieniu do po-
stawionych celdow,

analizie dziatann ZSK pod katem mozliwego wykorzystania podczas
kolejnych sytuacji kryzysowych,
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d) opracowaniu wnioskow na przyszlo$¢ — dobre praktyki, zalecenia,
uszczelnienie procedur organizacyjnych, zalecenia kontrolne, zmia-
ny organizacyjne i szkolenia.

Ksiega zarzadzania kryzysem — manual

Organizacja w obliczu sytuacji kryzysowej musi uporaé sie zaréwno z zada-
niami zwigzanymi z zabezpieczeniem organizacji, aby mogta — o ile to mozli-
we — mimo wystapienia sytuacji prowadzi¢ dzialalnosé, jak réwniez ze sferg
dziatan zwigzanych z emocjami pojawiajacymi sie u uczestnikéw zdarzen,
zaréwno wewnetrznych (grupy pracownicze), jak i zewnetrznych wzgledem
organizacji (grupy otoczenia). Przy tym wszystkim konieczne jest komuni-
kowanie sie, aby na biezaco wyjasniaé¢ sytuacje organizacji, co bedzie wply-
wac na zachowanie lub odbudowanie wizerunku po zakonczeniu sytuacji
kryzysowej.

Philip Lesly, jeden z autorytetéw w dziedzinie public relations, powie-
dziat: ,Kryzys jest etapem, ktéry determinuje wszystkie przyszie zdarzenia
dotykajace osobe lub organizacje. Jest istotnym punktem zwrotnym powo-
dujacym trwalg, drastyczna zmiane. Jego znaczenie jest o wiele bardziej
kluczowe niz wiekszosci probleméw lub wypadkéw. Kryzysy maja ogromne
znaczenie, ale zdarzaja sie rzadko”?!¢. Stowa praktyka odnosnie czestosci wy-
stepowania sytuacji kryzysowych moga zastanawiaé¢ dlatego, iz zostaly wypo-
wiedziane w 1986 r., gdy Swiat mediéw byt sprzyjajacy dziataniom antykryzy-
sowym?!7, Warto natomiast zwrdci¢ uwage na wage przypisywang sytuacjom
kryzysowym. Organizacja swiadoma znaczenia sytuacji kryzysowej i skutkow
mogacych by¢ jego nastepstwem, powinna zadba¢ o przygotowanie sie na ne-
gatywne zdarzenia. Jak wskazano wcze$niej mozna uznad, iz sytuacje kryzy-
sowe sg nieodlacznym elementem dziatania organizacji. Trudniej jest okresli¢
czas, kiedy moze sie to zdarzy¢ czy rodzaj sytuacji, ktéry dotknie organizacje.

Po przezytej sytuacji kryzysowej pojawia sie refleksja — czy mozna w ja-
ki§ sposdb przygotowacé sie do potencjalnych sytuacji? Na ile rzeczy, dziatan,
czynnikéw, organizacja ma wplyw, a ile jest od niej niezaleznych? Czy sytu-
acja kryzysowg mozna w jakikolwiek sposéb zarzadzac, skoro wsrdd ich cech
wymienia sie chaos, panike, ograniczone zasoby informacji czy niepewno$¢?

216 The Handbook of Crisis Communication, W.T. Coombs, S.J. Holladay (red.), (2010),
John Wiley & Sons, Ltd., Publication, s. 266.
217 Szerzej o mediach w zarzgdzaniu sytuacjg kryzysowa w rozdziale czwartym.
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Czy jest sens przygotowywac organizacje do sytuacji kryzysowej w przypadku,
gdy nierealne jest przygotowanie sie do wszystkich mozliwych negatywnych
zdarzen?

L.I. Mitroff i C.M. Pearson wymieniaja wiele czynnikéw podawanych
przez cztonkéw organizacji w celu umniejszenia roli ZSK?'8, a przez to réw-
niez utrudniajgcych zarzgdzanie nig. Wsréd nich znalazly sie réwniez twier-
dzenia, iz: ZSK czy prewencja kryzysu sg zbytecznym luksusem, organiza-
cja nie ponosi odpowiedzialnosci za sytuacje kryzysowa, powazne kryzysy
zdarzaja sie wyjatkowo rzadko i nie wymagaja szczegdlnych procedur, a na
kryzys wystarczy zareagowaé¢ w momencie, gdy sie pojawi!®. Wystepuja réw-
niez przekonania organizacji odnoszace sie do jej dobrego — w mniemaniu
organizacji — przygotowania do sytuacji kryzysowej. Na przyklad: w sytuacji
kryzysowej wystarczy postepowaé zgodnie z opracowanymi wczesniej proce-
durami czy dobry zespét pozwala mie¢ nadzieje, ze sytuacja kryzysowa zosta-
nie opanowana, w sposéb racjonalny i obiektywny??°. Rzeczywiscie postepo-
wanie wedlug wczesniej ustalonych procedur oraz dysponowanie zespotem
swiadomym w kwestiach zarzadzania sytuacja kryzysowa gwarantuje orga-
nizacji wyzszy poziom odpornosci na kryzys i swiadome dziatania w poczat-
kowej fazie sytuacji kryzysowej. Jednoczes$nie nalezy pamietaé¢, ze pomimo
wypracowanych procedur i przeszkolonego zespotu nalezy w kazdej sytuacji
kryzysowej zastosowa¢ indywidualne podejscie, ktére miedzy innymi wymaga
weryfikacji zapis6w manuala kryzysowego. Wobec zaprezentowanych przeko-
nan organizacji nabycie §wiadomosci, iz zarzadzanie sytuacjg kryzysowsa jest
mozliwe, co wiecej — moze by¢ skuteczne, jest utrudnione.

Jednym z obszaréw, w ktérych organizacja moze przygotowaé sie na sy-
tuacje kryzysowa, jest analiza potencjalnych zagrozen oraz opracowanie pro-
cedur w zakresie organizacyjnym oraz komunikacji kryzysowej, ktore beda
pelnié funkcje prewencyjne, zarzadcze podczas sytuacji kryzysowej i analizu-
jace po sytuacji kryzysowej>?!.

Mimo ze osoby odpowiedzialne za public relations organizacji podczas
zarzadzania sytuacjg kryzysowq teoretycznie odpowiadaja jedynie za cze$é

218 1. Mitroff, C.M. Pearson, (1998). Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowq..., op. cit., s. 48.

219 Jhid., s. 44-45.

220 Ibid.

221 Por. A. Stefanowski, (2006). Skuteczne zarzqdzanie podczas sytuacji kryzysowej.
[w:] Public relations. Skuteczna komunikacja w teorii i praktyce, H. Przybylski (red.), Katowi-
ce: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, s. 208.
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zwigzang z komunikowaniem sie organizacji, to przygotowujac manual za-
rzadzania kryzysem, niejednokrotnie PR-owcy musza ,wychodzi¢” poza sfere
komunikowania sie. Wynika to z faktu konieczno$ci dopasowania i skonstru-
owania polityki komunikacyjnej organizacji do dziataii podejmowanych na
kazdym etapie zarzadzania sytuacja kryzysowa. Dlatego méwigc o ksiedze za-
rzadzania kryzysem skladajacej sie z wielu scenariuszy kryzysowych pokaza-
ne sg réwniez inne — poza komunikowaniem sie — obszary dziatan organizacji.
Jest to konsekwencja wynikajaca z logiki dziatalnosSci organizacji — najpierw
nalezy przewidzie¢ dzialania, a nastepnie ustali¢ sposéb komunikowania
o nich. 7 tym takze jest zwigzana konstrukcja zespotéw zadaniowych odpo-
wiedzialnych za przygotowanie scenariuszy i manuala oraz sztabu kryzyso-
wego koordynujacego sytuacje kryzysowa. W obu zespotach powinny znalez¢
sie osoby zwigzane z obszarami dzialalnosci organizacji majacymi zwigzek
z sytuacja kryzysowa, a nie jedynie odpowiedzialne za komunikowanie sie
i dzialania zabezpieczajace reputacje organizacji.

Opracowanie systemu komunikowania sie w sytuacji kryzysowej w po-
staci manuala®?? — ksiegi zarzadzania kryzysem w formie zbioru scenariuszy
uwzgledniajacych rézne — istotne z punktu widzenia organizacji — typy sytu-
acji kryzysowych obejmuje nastepujace etapy:

e FEtap I: opracowanie ksiegi zarzadzania kryzysowego (manual) — czynno-

Sci wstepne.

* Etap II: praca nad scenariuszem kryzysowym — dzialania ogélne.

e FEtap III: opracowanie scenariusza dla konkretnego typu sytuacji kryzy-
sowej.

* Etap IV: Prace koncowe nad ksiegg zarzadzania kryzysowego (manual).

Pierwszy etap prac nad manualem — opracowanie ksiegi zarzqdzania
kryzysowego (manual) — czynnosci wstepne — obejmuje dziatania, ktérych
zadaniem jest: (1) stworzenie zespolu wewnatrz organizacji odpowiadajace-
go za realizacje manuala kryzysowego, (2) zebranie mozliwych materiatéw
dotyczacych probleméw, konfliktow i sytuacji kryzysowych, ktére ewentu-
alnie w przesziosci byly udziatem organizacji oraz (3) zebranie informacji
dotyczacych sytuacji kryzysowych podmiotéw konkurencyjnych wzgledem
organizacji oraz podmiotéw wspdtpracujacych z organizacja (np. przez udziat
w projektach).

222 M. Czaplicka, (2014). Zarzqdzanie kryzysem w social media. Gliwice: Wydawnictwo
Helion, s. 111-114.
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Celem pierwszego etapu jest pozyskanie informacji bazowych, kté-
re wytycza kierunek dziatan w pracach nad scenariuszami konkretnych
typow sytuacji kryzysowych. Istotne jest takze stworzenie zespotu, ktéry
powinien by¢ ztozony z 0s6b reprezentujacych obszary dziatalnosci orga-
nizacji, dla ktérych sg opracowywane scenariusze kryzysow, ale rowniez
z przedstawicieli organizacji posiadajacych kompetencje i doswiadczenie
w zakresie na przyktad komunikowania sie, regulacji prawnych czy spraw
personalnych.

W drugim etapie — praca nad scenariuszem kryzysowym — dzialania
ogdlne — zespdl odpowiedzialny za realizacje manuala kryzysowego powi-
nien dokona¢ analizy potencjalnych sytuacji kryzysowych mogacych sta-
nowi¢ zagrozenia dla dziatalnosci organizacji z uwzglednieniem otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego. 7 reguly istnieje wiele zagrozen, ktére moga
by¢ przyczyna powstania sytuacji kryzysowej, dlatego celem etapu drugie-
go jest okreslenie ,listy rankingowej” najbardziej prawdopodobnych sytu-
acji kryzysowych organizacji wraz z oszacowaniem ich wplywu na procesy
biznesowe i reputacje. Lista taka powinna by¢ ustalona na podstawie do-
$wiadczenia kryzysowego organizacji w przesztosci (np. sytuacje kryzyso-
we bedace udziatem organizacji czy zdarzenia, ktére przez szybkg diagnoze
i skuteczne zarzadzenie nie przeksztalcily sie w sytuacje kryzysowe). Po
ustaleniu listy potencjalnych zagrozen dla organizacji nalezy podja¢ decyzje
o wyborze typéw sytuacji kryzysowych, dla ktérych zostang przygotowane
scenariusze kryzysowe.

Trzeci etap — opracowanie scenariusza dla konkretnego typu sytuacji
kryzysowej — obejmuje wiele dzialan i jest najbardziej pracochlonnym eta-
pem w procesie tworzenia manualna kryzysowego. Ftap ten sktada sie z na-
stepujacych zadan:

1. Analiza wstepna konkretnego typu sytuacji kryzysowe;j.

2. Okreslenie sktadu sztabu kryzysowego w odniesieniu do konkretnej sytu-
acji kryzysowej.

3. Detekcja i analiza czynnikéw zwigzanych z dzialalnoscig organizacji, kt6-
re mogg mie¢ wplyw na wystapienie i przebieg okreslonego typu sytuacji
kryzysowej??3,

4.  Okreslenie czynnikdw spoza organizacji mogacych sprzyjac¢ rozwojowi sy-
tuacji kryzysowe;j.

223 Por. LI. Mitroff, C.M. Pearson, (1998). Zarzqdzanie sytuacjg kryzysowq..., op. cit.,
s. 81-83.
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5. Analiza otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego organizacji z uwzgled-
nieniem pozioméw istotnosci oraz wskazanie grup otoczenia, do ktérych
beda kierowane komunikaty.

6. Analiza kanatéw komunikowania sie organizacji z wyodrebnionymi gru-
pami otoczenia.

7. Opracowanie zasad postepowania w okreslonym typie sytuacji
kryzysowej.

8. Gromadzenie materialéw zwigzanych z okreslonym typem sytuacji
kryzysowej.

9. Opracowanie komunikatéw i materiatéw informacyjnych.

10. Opracowanie zasad monitoringu mediéw instytucjonalnych
i spotecznosciowych.

11. Opracowanie zasad kontroli efektow dzialan zarzadczych w sytuacji
kryzysowej.

12. Okreslenie dzialan organizacji, ktére nalezy wykonaé ,po sytuacji
kryzysowej”.

Analiza wstepna konkretnego typu sytuacji kryzysowej polega na stwo-
rzeniu jego charakterystyki. Istotnym jest okreslenie relacji pomiedzy typem
sytuacji kryzysowej a historig organizacji. Nalezy postawi¢ pytania: czy tego
typu sytuacje mialy miejsce w dziatalnosci organizacji? W jaki sposéb prze-
biegato ZSK? Jakie byly skutki sytuacji kryzysowej? Czy wyciggniete zostaly
wnioski na przyszlo$¢? Jakie? Analiza odpowiedzi na tak postawione pytania
pozwoli okresli¢ obecny stan przygotowania organizacji na sytuacje kryzyso-
wa okreslonego typu. Pozwoli réwniez opisa¢ stan obecny — prawdopodobien-
stwo wystapienia tego typu sytuacji kryzysowej, stan przygotowania organiza-
¢ji, dziatania prewencyjne tkwigce w jej zasobach, procedury i przygotowanie
czlonkéw organizacji. Zgodnie z wezesniej oméwionymi typologiami sytuacji
kryzysowych nalezy mie¢ na wzgledzie, iz kazdy typ sytuacji kryzysowych
jest zbiorem sytuacji, ktére na podstawie podobienstw zostaly przypisane do
danego typu, co oznacza, ze liczba odpowiedzi na powyzej zaproponowane
zadania moze by¢ znaczna.

Jedna z praktyk w zarzadzaniu sytuacjy kryzysowa jest przygotowanie
scenariusza wydarzen najbardziej niekorzystnych z punktu widzenia organi-
zacji 1 niosgcych najwiecej niepozadanych skutkow. Taki scenariusz potocz-
nie okresla sie jako ,czarny scenariusz”, zakladajacy, ze mozliwe nieprzyja-
zne sploty okolicznosci bedg mie¢ miejsce. Takie nastawienie i przygotowanie
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organizacji do niekorzystnych zdarzen pozwala przewidzie¢ okolicznosci mo-
gace by¢ Zrédtem kolejnych problemoéw organizacji.

W trzecim etapie tworzenia manuala nalezy takze okresli¢ skiad sztabu
kryzysowego??* w odniesieniu do konkretnej sytuacji kryzysowe;j. Polega to na:
(1) ustaleniu sktadu osobowego sztabu kryzysowego, (2) wyznaczeniu osoby
odpowiedzialnej za prace sztabu kryzysowego i (3) podziale zadan, przypisa-
niu kompetencji, okresleniu sposobu raportowania realizacji zadan. Etap ten
obejmuje takze detekcje i analize czynnikéw zwigzanych z dziatalnoscig orga-
nizacji, ktére moga mie¢ wplyw na wystapienie okreslonego typu sytuacji kry-
zysowej??5, takich jak: (1) analiza aspektéw technologicznych i technicznych
organizacji (maszyny, urzadzenia, infrastruktura informatyczna), (2) analiza
aspektéw organizacyjnych (powigzania i zaleznosci pomiedzy poszczegdlny-
mi dziatami organizacji), (3) analiza kultury organizacyjnej rozumianej jako
system norm spotecznych oraz systeméw warto$ci motywujacych cztonkéw
organizacji (atmosfera pracy w organizacji, sposéb zarzadzania nig, wymo-
gi odnosnie oczekiwanych i pozadanego zachowania czlonkéw organizacji)
oraz (4) analiza czynnikéw o charakterze ludzkim (btedy ludzkie, czynniki
emocjonalne).

Poza dziataniami zwigzanymi z analizg §rodowiska wewnetrznego or-
ganizacji, istotnym jest okreslenie czynnikéw spoza organizacji, mogacych
sprzyja¢ rozwojowi sytuacji kryzysowej. Wérdd wielu czynnikéw uwzglednia
sie najczesciej: (1) konkurencje zaré6wno w sensie przestrzennym — lokal-
nym, regionalnym, jak i branzowym (w sytuacji prowadzenia dzialalnosci
w znacznej mierze opartej na kanatach online, wymiar przestrzenny tra-
ci na znaczeniu), (2) sytuacje gospodarcza, spoleczna??® czy politycznag
i ewentualny jej wplyw na sytuacje kryzysowa oraz (3) emocje, ktére moga
towarzyszy¢ okreslonemu typowi sytuacji kryzysowej. W przypadku analizy
konkurencji warto zwrdci¢ uwage na sytuacje kryzysowe, ktore byly lub sg
jej udziatem oraz dokona¢ analizy trudnych momentéw w zyciu konkuren-
cyjnych organizacji, ktére jednak nie przeksztatcily sie w sytuacje kryzyso-
we. Taka analiza moze pokaza¢ rozwigzania, ktérych organizacja z réznych
wzgled6w nie uwzgledniata.

224 Szerzej o sztabie kryzysowym w dalszej czesci rozdziatu trzeciego.

225 Por. LI. Mitroff, C.M. Pearson, (1998). Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowq..., op. cit.,
s. 81-83.

226 Warto w tym kontekscie zastanowic¢ sie nad sytuacja kryzysowg oméwiong w przypad-
ku 5 (W obliczu trudnej decyzji).
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Istotnym aspektem sg dziatania zwigzane z komunikowaniem sie organi-
zacji z otoczeniem. Znajac typy sytuacji kryzysowych, ktére sa opracowane na
potrzeby ZSK, nalezy dokona¢ analizy otoczenia wewnetrznego i zewnetrzne-
go organizacji z uwzglednieniem poziomdw istotnosci poszczegdlnych grup
otoczenia organizacji. Praktycznym bedzie przyjecie zasady, iz organizacja
nie jest w stanie komunikowac sie ze wszystkimi wyodrebnionymi przez sie-
bie grupami otoczenia, dlatego nalezy dokonaé¢ wyboru kluczowych — z per-
spektywy sytuacji kryzysowej — grup otoczenia, do ktérych bedg kierowane
komunikaty. Znajac grupy otoczenia nalezy przeprowadzi¢ analize kanalow
komunikowania sie organizacji uwzgledniajac: media instytucjonalne, me-
dia spotecznosciowe i poza medialne formy komunikowania sie z otoczeniem
(konferencja prasowe, spotkania). Nalezy zbadad, jeszcze przed wystapie-
niem sytuacji kryzysowej, czy kanaly te sa wystarczajace oraz pozna¢ zacho-
wania i preferencje odbiorcéw treéci. Nalezy podda¢ analizie kwestie uru-
chamiania dodatkowych — jedynie na wypadek sytuacji kryzysowej — kanatéw
online komunikacji organizacji. Moga to by¢ kryzysowe fanpage’e, witryny
internetowe, blogi.

Na tym etapie prac zespdl tworzgcy manual kryzysowy powinien opraco-
wac zasady postepowania w okre§lonym typie sytuacji kryzysowej skierowane
do: (1) cztonkéw organizacji, (2) otoczenia zewnetrznego organizacji oraz
(3) do mediéw. W ramach dzialan skierowanych do otoczenia wewnetrznego
i zewnetrznego (kluczowe grupy otoczenia) nalezy opracowaé reguly infor-
mowania i komunikowania sie przez media i formy poza medialne. W przy-
padku czlonkéw organizacji istotne jest opracowanie zasad dotyczacych in-
formowania o sytuacji kryzysowej oraz przekazanie zasad zachowania sie
w sytuacji kryzysowej i realizacji szkolen.

Opracowujac natomiast zasady kontaktow z mediami nalezy rozpoczad
od stworzenia bazy mediéw zwigzanej z danym typem sytuacji kryzysowe;.
Mozna réwniez, korzystajac na przyklad z monitoringu mediéw, poddaé
analizie materialy dziennikarskie na temat organizacji i jej dziatalnosci, aby
poza baza mediéw utworzy¢ baze dziennikarzy (w przypadku mediéw in-
stytucjonalnych) oraz baze aktywnych internautéw (blogerzy, liderzy opinii
czy pozostale osoby czesciej niz inne odnoszace sie do dziatan organizacji),
ktérzy mogg stuzyé podczas sytuacji kryzysowej do dystrybucji tresci. Nigdy,
zaktadajac etyczne dzialania public relations, nie mozna mie¢ pewnosci, iz
komunikat organizacji zostanie opublikowany lub wykorzystany w przekazie
medialnym, ale kierujac go przez wtasciwe kanaty komunikowania organiza-
cja zwieksza szanse na kolportaz.
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Praca nad scenariuszem kryzysowym obejmuje réwniez zadania zwia-
zane z gromadzeniem materialéw dotyczgcych okreslonego typu sytuacji
kryzysowej: poczawszy od zebrania faktéw i danych, materiatéw Zrédtowych
pierwotnych, gromadzenia raportéw, analiz i opracowan. Dokumenty te przy-
datne s do opracowania komunikatéw kryzysowych, informacji wykorzysty-
wanych podczas konferencji prasowych i innych form komunikowania sie
z otoczeniem.

Niezbednym jest opracowanie kryzysowej ksiqzki kontaktowej (kon-
takty do cztonkéw sztabu kryzysowego, oséb zarzgdzajacych poszczegdlnymi
dziatami organizacji, do przedstawicieli otoczenia organizacji, np. grupy naci-
sku itp.), lokalnego centrum kryzysowego, stuzb pomocowych i ratowniczych
itp. oraz pozyskanie kontaktéw, a nastepnie sporzadzenie listy ekspert6w???,
badaczy, autorytetéw w zakresie danego typu sytuacji kryzysowej. Eksperci
i osoby uznawane za autorytety w branzy, ktérej dotyczy sytuacja kryzysowa,
pelnig funkcje tak zwanego wsparcia strony trzeciej?*® (TPE). Silg autory-
tetu osoby ekspertéw wzmacniaja i uwiarygadniaja przekaz organizacji, co
jest istotne w sytuacji, gdy organizacja boryka sie z obnizong wiarygodnoscia,
zwiekszonym zainteresowaniem mediow i oczekiwaniami otoczenia odnosnie
rozwigzania sytuacji kryzysowej??°.

Praca nad scenariuszem obejmuje takze okreslenie miejsca, ktére moz-
na — w razie sytuacji kryzysowej — zaaranzowac na centrum kryzysowe orga-
nizacji wraz ze spisem niezbednej infrastruktury (rzeczy biurowe, materiaty
biurowe, tablice, sprzet audio-wizualny, mapy, flipcharty, tadowarki, zasilacze
iinne) oraz wskazanie miejsc, z ktérych nalezy je pobra¢. Na tym etapie prac
nalezy zastanowi¢ sie réwniez nad miejscem spotkan z dziennikarzami, na
przyktad podczas konferencji prasowych.

W trakcie zarzadzania sytuacja kryzysowa organizacji pojawia sie pro-
blem komunikatéw, ktére organizacja powinna przekazaé otoczeniu. Zwia-
zane to jest z deficytem informacji potwierdzonych i zweryfikowanych.
Pierwsze godziny sytuacji kryzysowej czesto naznaczone sg z jednej strony
swiadomoscia, iz nalezy prowadzi¢ otwarta polityke informacyjna, aby zapo-
biec ryzyku wystapienia pustki informacyjnej. 7 drugiej strony organizacja
nie powinna przekazywa¢ mediom tresci, ktére moga w jakikolwiek sposéb

227 Por. K. Przybytowski, S.W. Hartley, R.A. Kerin, W. Rudelius, (1998). Marketing.
Pierwsza..., op. cit., s. 496-497.

228 TPE, Third Party Endorsement.

229 A, Lazniewski, W. Rydzak, (2007). E-kryzys. ,Piar.pl”, nr 1 (13), s. 54-55.
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spowodowaé eskalacje kryzysu lub rozw6j nowej sytuacji kryzysowej, dlate-
go istotnym jest, aby wszystkie komunikaty organizacji zawieraly informacje
zweryfikowane i w pelni potwierdzone. Organizacja, majac swiadomos¢, iz
w poczatkowej fazie kryzysu znajdzie sie w sytuacji niedostatku zweryfiko-
wanych informacji, powinna opracowac¢ materialy, ktére beda przydatne me-
diom w przygotowaniu pierwszych materiatléw, a nie beda dotyczy¢ biezgcej
sytuacji kryzysowej. Sg to: materialy informacyjne o organizacji, wtadzach,
misji i wizji, dziatalnosci, dziataniach istotnych z punktu widzenia sytuacji
kryzysowej (np. o sytuacjach kryzysowych organizacji w przesztosci), posia-
danych certyfikatach, prowadzonych w przesztosci lub obecnie projektach
i programach (szczegoélnie gdy projekty i programy realizowane przez organi-
zacje mogg pokazac jej zaangazowanie w kwestiach bedgcych bezposrednio
lub posrednio zwigzanymi z biezaca sytuacjy kryzysowa), dziatalnosci CSR
organizacji, charytatywnej lub sponsoringowej. Mediom treéci te pozwolg na
przygotowanie materialéw, natomiast organizacji zagwarantuja niezbedny
czas na ustalenie faktow.

Kolejnymi komunikatami, ktére organizacja moze przygotowal w ra-
mach prac nad manualem kryzysowym, sg matryce (wzorce) o$wiadczen
(tzw. holding statements) zawierajace opracowane sformutowania, ktére po
uzupelnieniu o szczegoly konkretnej sytuacji kryzysowej mogg by¢ przekaza-
ne mediom. Matryce o$wiadczen pozwalaja w sytuacji kryzysowej na szybkie
przekazanie informacji otoczeniu (przez media instytucjonalne lub spotecz-
nosciowe) bez obawy, ze mogg zawiera¢ btedy wynikajace z pospiesznego
konstruowania przekazu (np. wynikajace z niewtasciwego doboru stéw, ktory
moglby urazié¢ otoczenie). Wskazanym jest, aby tworzy¢ komunikaty opiera-
jac sie o popularne w public relations pytania pomocnicze, stuzace w kon-
struowaniu informacji: co?, gdzie?, kiedy?, dlaczego?, kto?, jak?

Przygotowujac matryce wczesniej, przed wystapieniem sytuacji kryzy-
sowej, organizacja zyskuje cenny czas, stad tez warto przewidzie¢ lub tez
bazujgc na do$wiadczeniach z przesziosci uwzgledni¢ potrzeby zauwazone
podczas przebytych sytuacji kryzysowych i opracowaé holding statements.
W tresci o§wiadczen powinno sie ujmowacé elementy misji i wizji organizacji,
wartosci, ktére sg dla niej istotne czy tez kwestie niezwigzane bezposrednio
z sytuacja kryzysowa, ale pokazujace dzialania organizacji w danym zakresie
przed jej wystapieniem (np. w sytuacji kryzysowej dotyczacej skazenia $rodo-
wiska z winy organizacji dobrze wskaza¢ w o$wiadczeniu wartosci wpisane
W misje organizacji — poszanowanie $§rodowiska naturalnego i dzialania, ktére
organizacja wykonuje, aby realizowaé te warto$¢ czy w przypadku sytuacji
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kryzysowej zwigzanej z narkotykami w dyskotece warto wskaza¢ programy

antynarkotykowe badz posiadane certyfikaty, w ktorych uczestniczyla orga-

nizacja (dyskoteka), aby edukowaé otoczenie i personel). Z pewnoscig ta-
kie dzialania uwiarygadniaja przekaz organizacji, jednakze nalezy pamietac

o bezwzglednej zasadzie, iz treSci podawane w o$wiadczeniach musza mieé

pokrycie w dziataniach organizacji.

Organizacja opracowujac scenariusz kryzysowy powinna opracowaé za-
sady monitoringu mediéw instytucjonalnych i spolecznosciowych. Istotnym
jest okreslenie regut, ktére po analizie danych pochodzgcych z monitoringu
pozwolg miedzy innymi na: zwiekszenie skutecznosci wykrywania sympto-
mow sytuacji kryzysowej, okreslenie stopnia realizacji skutecznosci zalozo-
nych celéw podczas ZSK oraz stanu organizacji po zamknieciu procedur
zarzadzania sytuacja kryzysows. Opracowujac zasady monitoringu mediéw
warto mie¢ na wzgledzie fakt, iz organizacja nawet nie prowadzac dzialan
w okreslonym medium, moze tam by¢ obecna. Na przyktad koncentrujac
dziatalnos¢ jedynie na wspélpracy z mediami tradycyjnymi, nalezy jednak
liczy¢ sie z faktem obecno$ci w mediach spotecznosciowych. Wynika to ze
specyfiki dziatania uzytkownikéw social media.

Nalezy opracowaé zasady kontroli efektéw dzialan zarzadczych w sytu-
acji kryzysowej, sktadajace sie z:

1. Wskaznikéw granicznych jako funkcji dziatan prewencyjnych (np.wska-
zanie — na podstawie dos§wiadczen organizacji — liczby reklamacji w da-
nym okresie, ktéra powinna by¢ juz sygnalem do rozpoczecia dziatan
zarzadczych sytuacjg kryzysowa).

2. Procedur wykonywania przegladu manuala kryzysowego w celu regular-
nej aktualizacji (np. przyjecie zasady, iz kazdy scenariusz kryzysowy po-
winien by¢ poddany analizie minimum raz na pét roku).

3. Procedur prewencyjno-kontrolnych: szkolenia i symulacje kryzysowe
oraz warsztaty medialne (np. przyjecie zasady, iz okreslony dzien mie-
sigca w danym wymiarze przeznaczany jest na szkolenia, treningi czy
symulacje sytuacji kryzysowej).

Zwieniczeniem etapu trzeciego jest okreslenie dzialan organizacji, ktore
nalezy wykona¢ ,po sytuacji kryzysowej”. Sg to dzialania realizowane przez
sztab kryzysowy, a ktére pozwola sformutowac przestania na wypadek kolej-
nej sytuacji kryzysowej danego typu. W zakresie tym miesci sie:

1. Analiza dzialan zarzadczych podejmowanych w sytuacji kryzysowej, kt6-
rej celem jest okreslenie dziatan skutecznych i nieskutecznych.
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2. Analiza potencjalnych dziatan, ktére nie zostaly wykorzystane lub tez
wykorzystane w ograniczonym stopniu, ktérej efektem powinna by¢ re-
fleksja nad zastosowaniem ich w ewentualnych przyszlych sytuacjach
kryzysowych organizacji.

3. Opracowanie wnioskéw, ktore beda przydatne w zyciu organizacji (np. su-
gestie wprowadzenia zmiany w regulaminie czy strukturze organizacyj-
nej organizacji) oraz o ktére zostanie uzupetniony scenariusz konkretnej
sytuacji kryzysowej i manual kryzysowy (cze$¢ ogélna odnoszaca sie do
calosci dziatan kryzysowych organizacji).

Etap IV — Prace konicowe nad ksiegq zarzqdzania kryzysowego (manual)
— czynnosci koricowe — obejmuje prace edycyjne: uzupeknienie zbioru sce-
nariuszy kryzysowych w strone tytutowsa i spis tresci, wstep uzasadniajacy
stworzenie manuala wraz z okresleniem celéw, ktére powinien wypelniac.
Stosuje sie takze pozostawianie pustych stron, ktére w toku zycia organizacji
stuzg do adnotacji o datach i zakresie zmian dokonywanych w scenariuszach
kryzysowych. Opracowane scenariusze nalezy uporzadkowaé wedlug wyzna-
czonych przez organizacje priorytetéw (np. wedtug rangi, potencjalnej mozli-
wosci zagrozenia kryzysowego, alfabetycznie). Wazka kwestig jest okreslenie:
zasad aktualizacji manuala, zasad przeprowadzania szkolen i symulacji kry-
zysowych, zasad przeprowadzania warsztatéw medialnych oraz odpowiedzial-
nosci (funkceyjnej) cztonka organizacji za nadzér nad manualem.

B PRZYPADEK 5
W OBLICZU TRUDNEJ DECYZJI

Jako jeden z elementéw mogacych sprzyja¢ rozwojowi sytuacji kryzysowej
wymieniona zostata biezaca sytuacja spoteczna. Opisywany przypadek jest
wlasnie takim powigzaniem i przeniesieniem emocji pochodzacych z jednej
sytuacji kryzysowej na catkowicie odmienng sytuacje, ale réwniez wystepuja-
ca w tym samym typie kryzyséw.

Na poczatku czerwca 2014 r. tygodnik ,Wprost” opublikowal artykut
Magdaleny Rigamonti?*°, w ktérym dziennikarka opisywala sytuacje 38-let-

230 M. Rigamonti, Dramat rodziny. Lekarz powoluje sie na klauzule sumienia, 08.06.2014,
http://www.wprost.pl/ar/451554/Dramat-rodziny-Lekarz-powoluje-sie-na-klauzule-sumienia/,
dostep: 10.07.2014.
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niej pacjentki pozbawionej prawa do tzw. legalnej aborcji w jednym z war-
szawskich szpitali. Kobieta w 22. tygodniu ciazy dowiaduje sie, ze dziecko
ma wiele wad — glowy, twarzy, mézgu, nie ma czesci czaszki, stan dziecka
nie kwalifikuje go do leczenia, sg opinie lekarzy, iz dziecko krétko po uro-
dzeniu umrze. W 25. tygodniu cigzy dyrektor szpitala, w ktérym leczy sie
pacjentka, przekazuje kobiecie dokument zawierajacy odmowe wykonania
aborcji ze wzgledu na tzw. konflikt sumienia. Jest juz za p6Zno na legalne
wykonanie aborcji.

Dyrektor szpitala informuje kobiete, iz jej dziecko kto§ moze chcie¢ ad-
optowaé, wspomina réwniez o mozliwosci pobytu w hospicjum. W wypowie-
dzi dla medi6ow moéwi: ,,Gdybym odestat do placéwki, ktéra wykonuje aborcje,
z faktycznie skierowaniem do aborcji — bratbym udzial w procedurze aborcyj-
nej, ktorej nie akceptuje”?3!.

W ustawie o zawodzie lekarza czytamy, ze ,lekarz moze powstrzymac
sie od wykonania $wiadczen zdrowotnych niezgodnych z jego sumieniem,
z zastrzezeniem art. 30, z tym zZe ma obowigzek wskaza¢ realne mozliwosci
uzyskania tego swiadczenia u innego lekarza lub w innym zaktadzie opieki
zdrowotnej oraz uzasadni¢ i odnotowac ten fakt w dokumentacji medycz-
nej. Lekarz wykonujacy swéj zawod na podstawie stosunku pracy lub w ra-
mach stuzby ma ponadto obowigzek uprzedniego powiadomienia na pismie
przelozonego”?*2,

Sprawe szeroko komentujg i relacjonuja media, zaréwno te instytucjo-
nalne, jak i media spotecznoéciowe. Wsréd spotecznosci wyraznie widaé po-
dzial. Jedni zdecydowanie przyznajg racje dyrektorowi szpitala, argumentu-
jac, iz prawa kobiety to jedno, ale dziecko, cho¢ jeszcze nienarodzone, takze
jest pacjentem i ma réwniez prawa. Dlatego wlasnie wedlug nich ma prawo
do zycia i kobieta powinna urodzi¢ tak znieksztatcone i chore dziecko. Dru-
dzy z kolei zdecydowanie przyznajg pierwszenstwo prawu stanowionemu nad
prawem boskim, do ktérego odwotuja sie lekarze tzw. deklaracji wiary?*3, Ta
grupa jest oburzona aktem zlamania prawa przez lekarza i traktowaniem tego
jako powodu do dumy.

231 Jhid.

232 Ustawa z dnia 5 grudnia 1996 r. o zawodach lekarza i lekarza dentysty, Dz.U. 1997
nr 28, poz. 152.

233 http://www.deklaracja-wiary.pl/, dostep: 10.07.2014.



3.1. Planowanie dziatan zarzgdczych w sytuacjach kryzysowych 113

Minister zdrowia kieruje sprawe do wyjasnienia Rzecznikowi Odpowie-
dzialnosci Zawodowej Naczelnej Izby Lekarskiej?**. Na swoim koncie na
Twitterze minister Bartosz Artukowicz pisze: ,,Sprawe prof. Chazana kieru-
je do wyjasnienia przez Rzecznika Odpowiedzialnosci Zawodowej Naczelnej
Izby Lekarskiej. Jesli potwierdzi sie, ze moglo dojé¢ do ztamania prawa, zwré-
ce sie do prokuratury o wyjasnienie sprawy”23®, Kontrole w szpitalu przepro-
wadza takze stoteczny ratusz, a matka chorego dziecka po porodzie planuje
wniesienie oskarzenia do prokuratury. 9.06.2014 r. dyrektor szpitala wydaje
o$wiadczenie??®, w ktérym wyjasnia powody swej decyzji.

Sprawe komentujg réwniez specjalisci z zakresu medycyny, prawa i etyki.
Takze tutaj wida¢ podzial. Profesor Andrzej Szostek (etyk z Katolickiego Uni-
wersytetu Lubelskiego) mowi: ,LL.ekarze powolujacy sie na klauzule sumienia
powinni — zgodnie z obowigzujacymi przepisami — wskazywac¢ pacjentom, kto
moze dokonaé zabiegu, ktérego im samym sumienie nie pozwala wykonac.
(...) Jesli ktos uwaza, ze wskazanie innego lekarza ktoci sie z jego sumieniem,
to nie powinien pracowac jako lekarz, zwtaszcza ginekolog. Lekarz musi zna¢
prawo i je respektowac. Jesli obowigzujace prawo stanowione kldci sie z jego
sumieniem, to powinien zabiega¢ o zmiane prawa, podejmujac odpowiednie
kroki legislacyjne, ale nie moze go ignorowaé, pracujac w ramach systemu,
w ktérym to prawo obowigzuje”?3". 7 drugiej strony pojawiaja sie opinie typu:
»Zobowigzanie lekarza odmawiajgcego $wiadczenia ze wzgledu na konflikt
sumienia do wskazania innego lekarza moze by¢ sprzeczne z konstytucja"?*8.
W sprawie wypowiada sie réwniez Episkopat, ktéry w oswiadczeniu pisze:
»Z, niepokojem obserwujemy przejawy agresji stownej wobec przedstawicieli
Stuzby Zdrowia, ktérzy zlozyli swéj podpis pod «Deklaracja wiary». Szczeg6l-

234 Apa, Must urodzi¢ nieuleczalnie chore dziecko. Lekarz powotat si¢ na klauzule su-
mienia i zaproponowat... hospicjum lub adopcje, 09.06.2014, http://wiadomosci.gazeta.pl/wia-
domosci/1,114871,16120501,Musi_urodzic_nieuleczalnie_chore_dziecko_Lekarz_powolal.
html, dostep: 10.07.2014.

235 Ibid.

236 Wp.pl, pap, Prof. Bogdan Chazan wydatl oswiadczenie, 09.06.2014, http://wiadomo-
sci.wp.pl/kat, 1342 title,Prof-Bogdan-Chazan-wydal-oswiadczenie,wid, 16669183,wiadomosc.
html, dostep: 10.07.2014.

237 Pap, kapt, Ks. prof. Szostek: lekarze powinni wypetniac przepisy prawa, 11.06.2014,
http://prawo.rp.pl/artykul/1117039.html, dostep: 10.07.2014.

238 M. Domagalski, Profesor Chazan to wzorcowy przyktad obywatelskiego niepostuszen-
stwa, 18.06.2014, http://prawo.rp.pl/artykul/1056940,1118756-Aborcja--Profesor-Chazan-i-
-sprzecznosc-z-konstytucja.html, dostep: 10.07.2014.
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ne zdziwienie musi budzié¢ fakt, ze wedlug krytykéw deklaracji w kraju demo-
kratycznym obywatel nie moze mie¢ innych pogladéw niz te, ktére narzuca
obowigzujaca poprawnos¢”?*,

Ostatecznie pacjentka zmienita szpital i lekarza prowadzacego. Na po-
czatku lipca w mediach pojawily sie informacje o fakcie urodzenia dziecka.
Wyttumiona juz troche dyskusja rozgorzata na nowo. Media opowiadaly o de-
formacji dziecka, odliczaly czas do jego $mierci, ktéra byla nieunikniona.
W jednej z gtéwnych stacji informacyjnych w Polsce, TVN24, lekarz odbiera-
jacy pordd i zajmujacy sie pacjentka po zmianie lekarza, opisal wyglad dziec-
ka. Do studia przyniést r6wniez zdjecia podobnych przypadkéw. Stwierdzit, iz
zdecydowatl sie na to, poniewaz rozemocjonowana spotecznos¢ tak naprawde
nie zdaje sobie sprawy z tego, o czym dyskutuje — nie wyobraza sobie, jak
znaczne sg uszkodzenia dziecka i na czym polega deformacja ptodu podobna
do omawianego przypadku. Dziennikarz prowadzacy program nie zdecydowat
sie na pokazanie zdje¢ na wizji. Byly zbyt brutalne. Podobnie jak wypowied?
profesora w studiu odnoszaca sie do lekarza, ktéry odmoéwil przeprowadzania
aborcji i nie wskazal innego lekarza lub szpitala: ,,Gdyby pan profesor przy-
jechal teraz do mnie do kliniki i zobaczyt to zycie, ktére uratowal, to chyba
miatby troche inne podejscie. To jest dziecko, ktére nie ma potowy glowy,
ma mozg na wierzchu, ma wiszacg gatke oczng, ma rozszczep calej twarzy,
nie ma mézgu w srodku. I bedzie umierato dzieki panu profesorowi jeszcze
przez najblizszy miesigc albo dwa. Bo ma zdrowe serce i zdrowe ptuca. Bedzie
umieralo, az w koncu umrze z powodu jakiego$ zakazenia. A kobieta, ktéra
urodzita to dziecko — w zwigzku z tym, ze ten dzieciak miat glowe wiekszg niz
w cigzy donoszonej — musiala mie¢ zrobione ciecie cesarskie. To jest sukces
pana prof. Chazana”%,

Narodowy Fundusz Zdrowia natozyt na szpital kare w wysokosci 70 ty-
siecy ztotych?*!. 9 lipca 2014 r. przed godzing 11 prezydent Warszawy, Han-

239 Mw, gaw, ,Wprost”: Znany ginekolog odmawia aborcji nieuleczalnie chorego ptodu.
Powdd? Klauzula sumienia, 09.06.2014, http://wyborcza.pl/1,75478,16121023, Wprost___
Znany_ginekolog_odmawia_aborcji_nieuleczalnie. html#ixzz37aBDAeAF, dostep: 10.07.2014.

240 P Ko$minski, Prof. Debski opisuje dziecko, ktére ,uratowat” prof. Chazan. Zdje-
cia sq tak drastyczne, ze TVN mnie chciat ich pokazaé¢, 04.07.2014, http://wyborcza.
pl/1,75478,16269292,Prof Debski_opisuje_dziecko ktore__uratowal prof .html#ixzz37a-
FDZz8w, dostep: 10.07.2014.

241 Kospa, Prof. Chazan: Kara NFZ natozona na nasz szpital to okup za zycie dziecka,
04.07.2014, http://wyborcza.pl/1,75478,16268908,Prof Chazan__Kara NFZ nalozona na_
nasz_szpital_to.html#TRrelSST#ixzz37aHDzkix, dostep: 10.07.2014.
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na Gronkiewicz-Waltz, po lekturze raportu pokontrolnego poinformowala, iz
jest podstawa do rozwigzania stosunku pracy z dyrektorem szpitala**2. Okoto
godz. 23:30 media przekazywaly informacje pelnomocnika kobiety, ktorej od-
moéwiono aborcji: ,Informuje w imieniu mojej klientki, ze dziecko, ktéremu
»uratowat zycie « prof. Chazan, zmarto o godz. 20.35"%%3,

Kilka dni po $mierci dziecka wiceminister sprawiedliwosci Michat Kroé-
likowski zarzuty wobec dyrektora szpitala i jego odwotanie z funkcji okreslit
jako: ,mamy do czynienia z frontalnym atakiem na podstawy ustroju pan-
stwa polskiego”?**. Prof. Wojciech Sadurski calo$¢ wydarzen podsumowat
nastepujaco: ,Mamy do czynienia z frontalng kampanig przeciwko zasadom
panstwa Swieckiego. Ofiarami tej krucjaty sa obecnie kobiety, a niedtugo
beda wszyscy, ktérzy nie zechca podporzadkowaé swojego postepowania,
takze prywatnego, doktrynom religijnym wyznawanym przez wysokich
urzednikéw ulokowanych w strategicznie waznych miejscach aparatu
panstwowego”?*,

Opisana powyzej sytuacja juz sama w sobie moze by¢ ilustracjg sytuacji
kryzysowej na réznych poziomach. Mozna analizowa¢ ja z perspektywy dy-
rektora szpitala i wplywu jego dziatan na kierowang placéwke i jej renome, na
pracownikéw, ktérzy mu podlegaja. Mozna analizowaé te sytuacje z punktu
widzenia samorzadu lekarskiego, ale takze z perspektywy prezydent Warsza-
wy jako organu nadzorujgcego placowke. Faktem jest, iz w obliczu tej sytu-
acji nastgpila polaryzacja spolecznosci, pojawily sie skrajne emocje, wystapit
zauwazalny spadek zaufania do zawodu lekarza, w dyskursie wobec lekarzy
pojawialy sie stowa nacechowane agresywnie i pejoratywnie: zabdjcy, mor-
dercy, klfamcy, handlarze i hipokryci. Postawa obu lekarzy zaangazowanych
w opieke nad cigza — zdecydowanego przeciwnika aborcji oraz twierdzace-
go, ze w tym konkretnym przypadku nalezato dokona¢ aborcji — zdawala sie
pokazywaé, iz w zakresie medycyny istnieje znaczna ,uznaniowo$¢” decyzji.

242 Psz/PAP, Prof. Chazan odwolany. ,Nie miat prawa powolac si¢ na klauzule sumienia”,
09.07.2014, http://polska.newsweek.pl/prof-chazan-odwolany-newsweek-pl,artykuly,343294,1.
html, dostep: 10.07.2014.

243 Wach, Zmarto dziecko pacjentki prof. Chazana, 09.07.2014, http://wyborcza.
pl/1,75478,16300094,Zmarlo_dziecko pacjentki_prof Chazana.html, dostep: 10.07.2014.

244 Fk /,Rzeczpospolita”, Wiceminister: Nie ma prawa do aborcji, 15.07.2014,
http://m.gosc.pl/doc/2086887.Wiceminister-Nie-ma-prawa-do-aborcji?fb_action_id-
s=511272829006060&fb_action_types=og.likes, dostep: 15.07.2014.

245 M. Krolikowski, Wilki ostrzegajq przed owcami, 15.07.2014, http://www.rp.pl/arty-
kul/1125682.html, dostep: 15.07.2014.
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Na te sytuacje ogromny wplyw miato zachowanie mediéw, dla ktérych temat
zdeformowanego ptodu, a pézniej urodzonego dziecka, stat sie dominujagcym
przekazem?46,

Wriasciwoséci mediéw obecnych czaséw pozwalaja, aby kazdy odbiorca
mogl sta¢ sie w opisywanej sytuacji nie tylko odbiorca tresci, ale takze jej
tworcg, kreatorem. Stad liczne udostepnienie materiatow dziennikarskich,
ale nie jedynie w postaci oryginalnej, lecz juz w czesci opatrzonej komen-
tarzem, wpisem na blogu, polemiks z autorem materiatu dziennikarskiego
czy dyskusjami w serwisach spotecznosciowych. Kazdy, bez wzgledu na wy-
ksztalcenie, wiedze i do$wiadczenie w zakresie procedur medycznych, mdgt
poczué sie komentatorem czy wrecz ekspertem.

Jeszcze nie zdazylo wybrzmiec echo opisanej sytuacji kryzysowej, a prak-
tycznie w tym samym czasie pojawita sie kolejna. W nocy 9/10.07 w wyniku
wypadku samochodowego do jednego z wroctawskich szpitali zostat przywie-
ziony 17-letni Kamil. Dyrektor szpitala, méwigc o stanie chtopca okreslat go
jako skrajnie ciezki z wielonarzadowymi obrazeniami, stan agonalny?*’. Pa-
cjenta wprowadzono w stan $piagczki farmakologicznej. W piatek 11.07.2014 .
lekarze stwierdzili Smier¢ pnia moézgu (godz. 14:25), co zgodnie 7z polskim
prawem oznacza $mier¢ cztowieka. Poinformowano rodzicéw pacjenta, aby
zastanowili sie nad przekazaniem organéw syna innym potrzebujacym. Po-
czatkowo ojciec wyrazit zgode, jednakze p6zniej, podobnie jak matka zdecy-
dowanie odmoéwit. Na Facebooku znajomi nastolatka zatozyli fanpage ,Wybu-
dzimy — Kamila”, ktéry w ciagu trzech dni funkcjonowania (13-16.07.2014)
zgromadzit wokoét siebie 99 126 fanéw?*8,

W obliczu stwierdzenia §mierci pnia mézgu lekarze postanowili odlaczyé
nastolatka od respiratora. Procedure odlaczenia wyznaczono na poniedziatek
(14.07.2014) na godz. 14:25. W niedziele (13.07.2014) na fanpage’'u serwi-
su spotecznosciowego Facebook ,\Wybudzimy — Kamila” pojawito sie wezwanie
do akcji protestacyjnej organizowanej przed szpitalem. Status z tg informacja
polubito ponad 4330 oséb, dalej — na zasadzie mechanizmu wirusowego —
udostepnito ja ponad 3820 oséb.

246 W tym samym czasie w mediach ,konczyt sie” temat afery tasmowej, wiec zaréwno
media, jak i ich odbiorcy wydawali sie by¢ zadowolonymi ze zmiany tematu.

247 B. Stanisz, Nie wierzq, ze Kamil nie zyje. Protestujq pod szpitalem i na Facebooku,
14.07.2014, http://wroclaw.gazeta.pl/wroclaw/1,35771,16321358 . html#ixzz37aXwOa7l, do-
step: 15.07.2014.

248 https://www.facebook.com/wybudzimykamila/timeline, dostep: 16.07.2014.
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Rozpoczat sie protest. Pod szpitalem zaczeli gromadzi¢ znajomi i przy-
jaciele Kamila (jak podawaly media, w poniedziatek rano pod szpitalem byto
ponad 60 oséb, o godz. 14 juz sto kilkadziesigt®*®). Pojawily sie miedzy innymi
transparenty: ,,Morderstwo w majestacie prawa” i ,Handel organami zamiast
ratowania zycia”>®. Uczestnicy protestu wypowiadali sie: ,Zostaniemy tam,
dopdki nie bedziemy pewni, ze Kamil jest bezpieczny 2!,

Czes¢ mediéw relacjonowala sytuacje, odwotujac sie jedynie do zaistnia-
tych faktéw i procedur medycznych, czesé jednak oddawata glos bliskim lub
znajomym nastolatka, ktérzy wypowiadajac sie o zastosowanych metodach le-
czenia, kwestionowali dziatania podjete przez personel szpitala. W relacjach
medialnych pojawialy sie tresci: ,Wedtug relacji przyjaciét poszkodowanego
przyjmujacy go pracownicy szpitala nie wykonali wszystkich potrzebnych ba-
dan i wprowadzili go w $pigczke farmakologiczna”>®?, ,,Czy Szpitalowi T. Mar-
ciniaka chodzi tylko o organy pacjenta?”2%3,

Media instytucjonalne nie poprzestaly jedynie na relacjonowaniu zdarzen,
ale zapraszaly odbiorcéw do wiaczenia sie w dyskurs. Jednym z takich progra-
mow byt emitowany na antenie TVN24 odcinek ,,Dwéch prawd”?*, w ktérym
zadawano pytania stricte medyczne typu: Czy $mier¢ mézgu oznacza Smier¢
czlowieka? Czy tego typu historie powinny wyglada¢ w ten sposéb? Pytania
te powinny by¢ kierowane do specjalistow w tym obszarze medycyny. Mozna
przypuszczad, iz kierowanie ich do szerokiej publicznosci mialo jedynie na
wzgledzie zapewnienie odpowiedniej pozadanej ogladalnosci programu. Opis
programu na jego stronie internetowej konczy sie, jak kazdy z odcinkéw, za-
proszeniem: , Do dzielenia sie swoimi opiniami prowadzacy zapraszaja réwniez
i Was. Czekamy na Wasze komentarze — pod adresem kontakt24@tvn.pl, na

249 Ibid.
250 Mmik, pw, asl, Dyrektor szpitala obwinia media: sankcjonujecie obelzywe hasla,
14.07.2014,  http://www.tvp.info/16037618/dyrektor-szpitala-obwinia-media-sankcjonujecie-
obelzywe-hasla, dostep: 15.07.2014.

251 17-letni Kamil nie zyje. Przestalo bi¢ jego serce, 15.07.2014, http://niezalezna.
pl/57319-17-letni-kamil-nie-zyje-przestalo-bic-jego-serce, dostep: 15.07.2014.

252 D. Florczak, Zamiast ratowac zycie szpital czyha na organy?, 13.07.2014, http://
wmeritum.pl/zamiast-ratowac-zycie-szpital-czyha-organy/, dostep: 15.07.2014.

253 Ibid.

2% Redakcja, Dramatyczna walka o 17-latka. Czy $mier¢ mézgu oznacza smier¢ czlo-
wieka? 15.07.2014, http://kontakt24.tvn24.pl/temat,dramatyczna-walka-o-17-latka-czy-sm-
ierc-mozgu-oznacza-smierc-czlowieka-wypowiedz-sie,128140,html?categoryld=496, dostep:
15.07.2014.
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forum pod ponizszym tekstem, a takze w mediach spotecznosciowych — na Fa-
cebooku, Twitterze i Instagramie”?>®, Radio Maryja na swojej stronie interneto-
wej napisalo o ,eutanazji na 17-latku”, a portal Wdolnymslasku.pl alarmowat:
~Wiladze szpitala chca pacjenta odcigé od respiratora. (...) Lekarze ze szpitala,
w ktérym lezy Kamil, sg jednak innego zdania®>® i chcg pokroi¢ chtopaka, po-
bierajac jego narzady do przeszczepu”?®’. Sam tekst na portalu nosi tytut KSD:
W szpitalu we Wroctawiu cheq zabi¢ czlowieka.

Dyrektor szpitala komentowal sytuacje w sposéb nastepujacy: ,Ja nie
twierdze, ze sytuacja jest nienormalna. Sytuacja jest normalna. Wizyta tak
licznych mediéw jest nienormalna, poniewaz sankcjonujecie panstwo tego
typu zachowania, jakie mamy demonstrowane w otoczeniu szpitala, czyli ttu-
my z obelzywymi transparentami”?%8,

Internauci pisali: ,Nie jestem lekarzem, ale uwazam, ze nikt nie jest
Bogiem, aby decydowaé¢ o zyciu ludzkim. Jesli nawet (oby nie), to decyzja
nalezy przede wszystkim do rodziny i Kamila matki, czy odtaczy¢ go od apa-
ratury”?®,  Dla nich liczg sie tylko organy, to okrutne, ze nie majg sumien
ci Pseudo Lekarze. Przeciez to mlody Czlowiek, dajcie szanse Mu zycia a nie
$mierci”?®  Dla lekarzy liczy sie tylko fakt, ze mozna pobiera¢ od nas orga-
ny!!!! Obywatel kraju to nie towar do cholery! Kazdy z nas ma swoje marze-
nia i cele czy to ich nie obchodzi!”26!.

Po raz kolejny w dyskursie publicznym pojawily sie informacje o sprzecz-
nych opiniach $rodowiska medycznego. Pisano miedzy innymi: ,Mama po-
szkodowanego skontaktowala sie z innymi lekarzami i przedstawita im sy-
tuacje. Stwierdzili, Ze istnieje szansa na wyciggniecie z tego jej syna”?%2. Do
szpitala (w poniedziatek 14.07.2014) na prosbe matki przyjechatl prof. Jan
Talar, znany z wybudzenia pacjentoéw ze $piaczki®®3, ktory do zebranych pod

255 Ibid.
Innego zdania niz matka nastolatka, ktéra nie wierzyla w $mier¢ dziecka.

27 KSD: W szpitalu we Wroctawiu cheq zabi¢ cztowieka, 14.07.2014, http://wdolnymsla-
sku.pl/wydarzenia/795-ksd-w-szpitalu-we-wroclawiu-chca-zabic-czlowieka, dostep: 15.07.2014.

258 Mmik, pw, asl, Dyrektor szpitala obwinia media..., op. cit.

259 https://www.facebook.com/wybudzimykamila/timeline, dostep: 16.07.2014.

260 Wpis na forum pod tekstem (pisownia oryginalna): A. Morawska, Lekarze chcq odlg-
czyc¢ Kamila od respiratora; rodzina protestuje, 13.07.2014, http://www.tvp.info/16029080/
lekarze-chca-odlaczyc-kamila-od-respiratora-rodzina-protestuje, dostep: 15.07.2014.

261 Ibid.

262 D. Florczak, Zamiast ratowac zycie szpital..., op. cit.

263 Stan $pigezki i stan §mierci pnia moézgu to dwa odmienne stany.
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szpitalem moéwil: ,Witajcie, kochani, dziekuje, ze walczycie. To dzieki wam
Tomek?%* wcigz zyje. (...) W tym szpitalu nie dokonuje sie zbrodnia. Kamil
stoi na linie — w ktérg strone sie przechyli, nie wiadomo”?%. Lekarzom zapro-
ponowal glaskanie Kamila.

Mtodziez pod szpitalem wspierana byta przez przypadkowe osoby, ale takze
ksiezy oferujacych modlitwe i stowo. Dominikanin o. Stefan Norkowski opowia-
dat mtodym ludziom: ,,Skonczytem medycyne, na biezaco §ledze amerykanskie
badania naukowe na temat $§mierci mézgu. Moim zdaniem $mier¢ mézgu nie
jest jednoznaczna ze Smiercig czlowieka. Sg metody, ktére mogg przywroci¢
funkcje uszkodzonego mézgu. Nie wiem, dlaczego ich tu nie zastosowano”2%,

7 kolei prof. Artur Kwiatkowski, znany warszawski transplantolog, mé-
wil: ,\W momencie, kiedy stwierdzamy $mier¢ mézgu, mozemy zaprzestac
czynnosci leczniczych”?%7. Podobnie wypowiadata sie dr hab. Lidia Fysenko
(specjalistka anestezjologii i intensywnej terapii, Uniwersytet Medyczny we
Wroctawiu): ,W jednym z artykuléw znalaztam informacje, ze jego matka
zglosita zastrzezenia wobec orzeczenia, ze chlopak nie zyje. Twierdzita, ze
procedura zostata nieprawidtowo przeprowadzona, ze prawdopodobnie jest on
w $pigczce farmakologicznej i utrzymywala, ze uscisnat jej dton... Niemniej
przeczytatam tez, ze w tym przypadku lekarze przeprowadzili dodatkowo tzw.
instrumentalne badanie potwierdzajace, oceniajac krazenie moézgowe. We-
dle artykutéw prasowych wyniki nie budzily watpliwosci: krew w mézgu tego
chlopca nie krazyla. Jezeli krew nie krazy, to moézg nie zyje”?%8. Dalej doda-
wala: ,Nie rozumiem takich dziatan. (...) Ja mysle, ze to jest polski problem
podwazania autorytetéw. Przeciez lekarskie reguly, kryteria i procedury nie sg
wyssane z palca. Sg ustalane przez profesoréw, ekspertow”2%°,

264 Prof. J. Talar pomylit imie pacjenta. Zrédlo: B. Stanisz, Smier¢ Kamila na zywo:
fanatycy religijni wstrzymujq lekarzy i kolegow chlopaka, 16.07.2014, http://wyborcza.
pl/1,75478,16329338,Smierc_Kamila na_zywo__fanatycy_religijni_wstrzymuja.html#ixz-
z37e]Tsrce, dostep: 16.07.2014.

265 B. Stanisz, Nie wierzq, ze Kamil nie zyje..., op. cit.

266 Thid.

267 A. Morawska, Lekarze cheq odlgezyc Kamila. .., op. cit.

268 M. Fal, Anestezjolog o sprawie 17-latka z Wroctawia: ,Zarzuty, ze lekarze zamiast
ratowac zycie czatowali na organy, sq bezpodstawne”, 15.07.2014, http://wiadomosci.gaze-
ta.pl/wiadomosci/1,114871,16329237,Anestezjolog_o_sprawie_17 latka z Wroclawia___ Gdy.
html?utm_source=facebook.com&utm_medium=SM&utm_campaign=FB_Gazeta, dostep:
15.07.2014.

269 Thid.
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Wskutek emocii, ktére pojawily sie wokét kwestii odtgczenia pacjenta od
respiratora, lekarze postanowili sie jednak wstrzymac z tg decyzja®’°. Cze-
kajacy na organy transplantolodzy zdecydowali sie nie pobiera¢ ich?™!, gdyz
przeszczep w atmosferze skandalu mégtby mie¢ negatywny wptyw na kolejne
pobrania w przyszlosci.

Na Facebooku w dniu 15.07.2014 r. powstal fanpage ,Oddajcie orga-
ny Kamila”?”2. W ciggu 12 godzin skupil wokoét siebie spotecznos¢ ponad
3400 os6b. Na osi czasu fanpage’a zamieszczane byly informacje dotycza-
ce transplantologii, ale bardzo emocjonalne dyskusje czesto przeradzaly sie
w klétnie i wzajemne obrazanie.

Wtorkowy poranek przynidst informacje o $mierci Kamila. Nastolatek
zmarl w nocy.

Woéwczas to lekarze szpitala, w ktérym przebywal nastolatek, zaczeli
wypowiada¢ sie. W ich wypowiedziach pojawialy sie oskarzenia skierowane
w strone protestujacej mtodziezy. Méwiono, iz sprzeciw wobec decyzji komisji
lekarskiej, ktora stwierdzila zgon pacjenta, podwazat zaufanie do lekarzy, jak
réwniez mogl po raz kolejny?”® w Polsce wplyna¢ na obnizenie zaufania spo-
tecznego w kwestii pobierania organéw od oséb zmartych?"*.

270 B. Stanisz, Nie wierzq, ze Kamil nie zyje..., op. cit.

271 B. Stanisz, Smier¢ Kamila na zywo: fanatycy..., op. cit.

272 https://www.facebook.com/organykamila/timeline, dostep: 15.07.2014.

273 Grodowisko transplantologéw uwaza, iz na spadek zaufania do kwestii pobierania or-
gan6éw od os6b zmarlych do przeszczepéow duzy wplyw miala konferencja prasowa zorgani-
zowana 14.02.2007 r. przez 6wczesnego ministra sprawiedliwosci i prokuratora generalnego
Zbigniewa Ziobre. Konferencja zwigzana byla z akcjag CBA skierowang przeciwko lekarzom
i problemowi tapéwek w tym Srodowisku. Sugerowano, iz tapéwki mogly by¢ pobierane w celu
,przyspieszenia” pozyskiwania narzadéw, co oznaczalo oskarzenie usmiercania pacjentéw. Zbi-
gniew Ziobro, komentujac wowczas sprawe jednego z kardiochirurgéw oskarzonych o przyj-
mowanie tapéwek, wypowiedzial slowa: ,,Juz nikt nigdy przez tego pana zycia pozbawiony nie
bedzie”. Statystyki pokazuja, iz od 2006 r. obserwowano zmniejszanie sie liczby narzadéw po-
branych od zmarltych pacjentéw, ale wedlug srodowiska transplantologéw to zdanie spowodo-
walo ostateczny spadek zaufania do lekarzy i obnizyto liczbe zg6d rodzin na pobrania narzadéw,
a tym samym wplynelo na zapasé polskiej transplantologii. Zrédlo: P Pytlakowski, Proces na
lata, 14.04.2014, http://www.polityka.pl/tygodnikpolityka/kraj/1576973,1,ruszy-nowy-proces-
w-sprawie-kardiochirurga-miroslawa-g.read, dostep: 15.07.2014; https://www.youtube.com/
watch?v=vNGKkRKCpDgY, dostep: 15.07.2014.

274 Akune, bzato, dmilo, Zmart 17-letni Kamil; matka walczyta, by nie odlgczac chiop-
ca od respiratora, 15.07.2014, http:/www.tvp.info/16046311/zmarl-17letni-kamil-matka-
walczyla-by-nie-odlaczac-chlopca-od-respiratora, dostep: 15.07.2014.
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Protestujacy pod szpitalem méwili: ,Czujemy sie wykorzystani przez
media. Profesor?™ tez sie nami postuzyt do promowania swoich pogladéw!
A my po prostu wierzyliémy, ze Kamil zZyje, i chcieliSmy wykorzysta¢ kazda
szanse”?78. Prof. Zbigniew Szawarski, etyk i filozof medycyny, przewodnicza-
cy Komitetu Bioetyki przy Prezydium PAN, tak skomentowal wroctawskie
wydarzenia: , Jest rzeczg wstrzasajaca, ze takze ten przypadek jest z rozmy-
stem wykorzystywany przez religijnych fanatykéw do «wzniecania zametu
i chaosu»"?77,

To, co poza ogromem tragedii moglo bulwersowad, to jezyk, ktérym po-
stugiwali sie mtodzi ludzie. Wiekszos$¢ komentarzy dotyczacych pracy lekarzy,
szpitala, transplantologéw nie nadaje sie do cytowania. Po Smierci nastolatka,
w godzinach wieczornych 15.07.2014 r., portal wyborcza.pl opublikowat ar-
tykut pietnujacy takie zachowanie, a takze pokazujacy brak wiedzy miodych
ludzi w zakresie medycyny przy jednoczesnej duzej checi wypowiadania sie
w tym obszarze. Autor pisal: ,Bulwersuje mnie, ze bez najmniejszej wiedzy
medycznej oczerniaja publicznie lekarzy. Bulwersuje mnie, Ze ta mlodziez
(w wiekszosci jeszcze niepelnoletnia) nie potrafi stawi¢ czota rzeczywistosci,
uciekajac sie do plucia jadem i agresja! (...) Chcialbym wiec przekaza¢ me-
diom oraz odpowiedzialnym dorostym: jesli w szerokim dyskursie nie pojawia
sie w konicu tematy wazne dla ludzkiej egzystencji, jesli stuzba zdrowia bedzie
przedktada¢ swoje widzimisie nad polskie prawo i kojarzy¢ sie z Chazanem,
jesli nie zaszczepimy miodym szacunku do nauki i podstawowej wiedzy, za-
rowno humanistycznej, jak i tej z zakresu biologii, jesli czytanie ksigzek be-
dzie anachronizmem, a rozmowy egzystencjalne prowadzone beda po 23 wie-
czorem, jesli w konicu nikt nie zacznie otwarcie méwié o zasadach pobierania
organ6w, nie pojawia sie akcje uswiadamiajace, ze to RATUJE czyjes zycie,
jesli spoteczenstwo polskie bedzie wychowywalo samych indywidualistow
i socjopatéw, to takie rozmodlone, abstrakcyjne i masowe cyrki coraz czesciej
beda robily kiepskie komedie z prawdziwej tragedii”?"8.

Opisane powyzej sytuacje kryzysowe pokazuja, jak okreslone warunki
spoleczne moga wplynaé na zwielokrotnienie probleméw. Prawdopodobnie

275 Prof. J. Talar.

276 B. Stanisz, Smier¢ Kamila na zywo: fanatycy..., op. cit.

277 Ibid.

218 J. Cochon, Sprawa Kamila, czyli rozmodlony masowy cyrk z tragedii [LIST],
15.07.2014, http://wyborcza.pl/1,95892,16329236,Sprawa_Kamila__czyli_rozmodlony maso-
wy_cyrk_z_tragedii.html#ixzz37et7Grfz, dostep: 15.07.2014.
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gdyby te dwie sytuacje wydarzyly sie w diuzszym odstepstwie czasowym,
protest pod wroctawskim szpitalem mégltby przybra¢ inng forme. Prawdo-
podobnie takze argumenty protestujacych i zarzuty wobec lekarzy szpitala
bylyby inne i inaczej werbalizowane. Analiza tych przypadkéw pokazuje wy-
raznie, iz emocje zwigzane z ,tematem” obu sytuacji kryzysowych wzmac-
niane byly przez grupy otoczenia, ktére w nagtosnieniu sytuacji, a przez to
swoich pogladéw, opinii, obecnosci, widzialy realny interes. Stad tez po-
czucie przedmiotowego wykorzystania mtodziezy. Sytuacja, gdy w kryzysach
dotykajacych spraw spotecznych pojawiajg sie przedstawiciele organizacji
powigzanych zaleznoscig i mogacy instrumentalnie wykorzystaé¢ potencjat
spoleczny oraz naturalne emocje zaangazowanych spotecznosci, jest czesto
obserwowang sytuacja. Tym bardziej z punktu widzenia organizacji warto
przy tego typu sytuacjach kryzysowych obserwowaé, czy i na ile emocje
i zaangazowanie sg jeszcze naturalne, a na ile juz sterowane przez podmioty
trzecie.

Mozna postawi¢ pytanie: czy opisane wyzej sytuacje mozna uznawac za
sytuacje kryzysowa dla organizacji? Czy nie sg to jedynie elementy zwyklej
ich dziatalnosci?

Przedstawione sytuacje mozna uznaé za sytuacje kryzysowe, gdyz z pew-
noscig wydarzenia, ktére byly ich integralng czescia, powodowaly dezorgani-
zacje pracy czy tez niemozno$¢ podejmowania dzialan, stanowigc tym samym
zagrozenie dla stabilnoéci organizacji. Byto to widoczne w obu przypadkach.
W pierwszym liczne protesty pod szpitalem, w ktérym kobieta urodzita dziec-
ko, agresywne zarzuty w kierunku lekarzy zaréwno offline, jak i online, nato-
miast w drugim przypadku o znacznie dalej idacych konsekwencjach — wy-
cofanie sie lekarzy z propozycji pobrania narzadéw nastolatka, aby ratowac
zycie innych ludzi.

Sytuacje te pokazuja takze, w jaki sposéb moze by¢ wykorzystywana
niewiedza, nadmierne zaufanie i brak refleksji spotecznosci oraz ich instru-
mentalne wykorzystanie, aby nagtosnic idee lub grupe. W tych konkretnych
sytuacjach nastgpito polaczenie postaw ideologicznych/religijnych, zadan
politycznych, negacji nauki i deprecjonowania zawodu traktowanego jako
zawdd zaufania spotecznego (lekarz). Poczatkowe naturalne reakcje i spon-
taniczne emocje prawdopodobnie zaczely by¢ sterowane i wykorzystywa-
ne przez podmioty trzecie, czesto niebedace bezposrednio zainteresowane
problemem, ale wykorzystujace go dla nagto$nienia swoich spraw, roszczen,
postulatow.
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Praca nad scenariuszem sytuacji kryzysowej

Tworzenie scenariuszy kryzysu polega na wyborze okreslonych sytuacji kry-
zysowych, ktore z punktu widzenia trwatosci dzialalnosci organizacji w jaki-
kolwiek spos6b mogg naruszy¢ jej stabilnos$¢. Teoretycznie im wiecej scena-
riuszy organizacja opracuje, tym wyzsza powinna by¢ jej odpornosé na ryzyko
potencjalnych sytuacji kryzysowych, gdyz juz sama praca nad scenariusza-
mi potrafi wzmocni¢ organizacje przez uszczelnienie procedur czy wyzsza
swiadomos¢ w zakresie symptomoéw sytuacji kryzysowej. W praktyce nie jest
mozliwy lub jest trudny do osiggniecia stan, w ktérym organizacja posiada
opracowane w postaci scenariuszy wszystkie potencjalne zagrozenia. Dlate-
go przedstawione wczesniej etapy, pomagajace opracowac ksiege zarzadzania
sytuacja kryzysowa w postaci zbioru scenariuszy uwzgledniajacych typy sy-
tuacji kryzysowych, miedzy innymi koncentrujg sie na przegladzie i analizie
potencjalnych zagrozen dla organizacji.

Zagrozenia, ktore uda sie zidentyfikowac, a ktére mogg przeksztalci¢ sie
w sytuacje kryzysowg organizacji, nalezy przyporzadkowac do zbioréw sytuacji
kryzysowych, ktérych typologie zostaly przedstawione w rozdziale drugim?".
Nastepnie warto opracowaé przynajmniej po jednej (najbardziej charaktery-
styczny w danym typie sytuacji kryzysowych/o najwiekszym prawdopodobien-
stwie wystapienia w Zyciu organizacji/o przewidywanych najpowazniejszych
skutkach) sytuacji kryzysowej. Nalezy takze zaznaczy¢, iz krytycy?®° scena-
riuszy sytuacji kryzysowej i manuala kryzysowego neguja sens opracowania
dokumentoéw, gdyz wedtug nich stwarzaja one falszywe poczucie bezpieczen-
stwa, organizacja nabywa nawyku ,automatycznego” i schematycznego dzia-
tania w sytuacji kryzysowej, a przydatno$c ich jest niewielka, poniewaz nie sg
aktualizowane, przez co ich stosowanie w kryzysie stwarza dodatkowe ryzyko.
Rzeczywiscie podnoszone argumenty sg zasadne, ale jedynie w przypadku,
gdy organizacja postepuje w sposob nieodpowiedzialny. Profesjonalne dzia-
fanie 0s6b odpowiedzialnych za ZSK zobowigzuje do przestrzegania zasad
aktualizacji dokumentoéw oraz kazdorazowej weryfikacji zapisow scenariusza
i manuala z sytuacjg kryzysowa, ktéra dotkneta organizacje.

Jednym z rozwigzan pozwalajacych stworzy¢ scenariusze kryzysowe jest
wykorzystanie diagramu Ishikawy. W wersji zaproponowanej przez twoérce

219 Rozdziat drugi, podr. Typy sytuacji kryzysowych.
280 S, Ostrov, (1991). It Will Happen Here. ,Bank Marketing”, nr 23, s. 24-27.
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metody mozliwa bedzie identyfikacja przyczyn zaistnialej sytuacji kryzysowe;.
Po zmodyfikowaniu diagramu Ishikawy, przez uzupelnienie o aspekty komu-
nikowania kryzysowego organizacji, scenariusz bedzie mozliwy do zastosowa-
nia w zarzadzaniu sytuacja kryzysows.

Twoérca diagramu Ishikawy opracowanego dla Két Jakosci (byly to grupy
pracownikéw oparte na podstawowych jednostkach organizacji) dziatajacych
w przedsiebiorstwa japonskich?®!, pierwotnie wykorzystywanego w procesach
produkcyjnych, byt Kaoru Ishikawa. Po raz pierwszy diagram Ishikawy zostat
zastosowany w 1962 r. w Sumitomo FElectronics. Diagram ten funkcjonu-
je réwniez pod nazwami: schemat jodetkowy, diagram przyczynowo-skutko-
wy (ang. cause and effect diagram) czy diagram rybiej osci (ang. fishbone
diagram)®®2.

Diagram Ishikawy jest wykresem przyczynowo-skutkowym, ktéry pre-
zentuje powigzania pomiedzy czynnikami majacymi wplyw na proces a skut-
kami, ktére go powodujg. Jego gtéwnym zadaniem, wedtug koncepcji K. Ishi-
kawy, jest detekcja probleméw wystepujacych w procesach technologicznych.
Diagram Ishikawy umozliwia identyfikacje Zrédel powstawania probleméw,
umozliwia wyznaczenie tanicucha przyczyn powodujacych problem, jak réw-
niez ulatwia rozwigzanie problemu przez zastosowanie logicznego ciagu:
badania problemu, diagnozy oraz wyboru $rodkéw zaradczych?®®, Diagram
Ishikawy jako narzedzie stuzy do gromadzenia i opracowywania danych, a re-
zultaty mozna wykorzystaé praktycznie natychmiast po zakonczeniu anali-
zy*#4. Stad tez zastosowanie diagramu Ishikawy do analizy sytuacji kryzyso-
wych umozliwia analize potencjalnych Zrédet sytuacji kryzysowej, co pozwoli
na dziatania prewencyjne i odpowiednie przygotowanie sie na ewentualne
negatywne zdarzenia (rys. 13).

281 A. Hamrol, W. Mantura, (2005). Zarzqdzanie jakosciq..., op. cit., s. 219.

282 P Sawicki, Inzynieria jakosci. Diagram Ishikawy. Analiza korelacji, http://etacar.put.
poznan.pl/piotr.sawicki/Dydaktyka/Inz_jak/prezent pdf/05.pdf, dostep: 01.07.2014.

283 M. Zasadzien, (2011). Analiza wadliwosci wyrobu z wykorzystaniem narzedzi zarzq-
dzania jakosciq, |w:] Komputerowo zintegrowane zarzqdzanie, R. Knosala (red.), t. II. Opole:
Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, s. 600.

284 M. Maciejczak, Metody i narzedzia zarzqdzania jakoscig, http://www.maciejczak.pl,
dostep: 01.07.2014. Por. Needs Assessment Knowledge Base, Fishbone Diagrams, http://sitere-
sources.worldbank.org/WBI/Resources/213798-1194538727144/9Final-Fishbone.pdf, dostep:
01.07.2014.
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Rys. 13. Diagram Ishikawy

| Kategoria przyczyny | | Kategoria przyczyny | | Kategoria przyczyny

Przyczyna 1

-

Przyczyna 2

|

KRYZYS

/ / (skutek)

Kategoria przyczyny Kategoria przyczyny

7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P Sawicki, Inzynieria jakosci. Diagram Ishikawy. Anali-
za korelacji, http://etacar.put.poznan.pl/piotr.sawicki/Dydaktyka/Inz_jak/prezent pdf/05.pdf,
dostep: 01.07.2014.

Zaleca sie, aby diagram Ishikawy tworzony byt w grupie?®®, a najczesciej
zalecang metoda pracy jest burza mozgow?s5, pozwalajaca zebra¢ informacje
od 0s6b wchodzacych w sktad grupy. Jest to szczegdlnie istotne w odniesieniu
do sktadu zespotu przygotowujacego manual kryzysowy. Istotnym wydaje sie,
aby w sktad takiego zespotu weszli przedstawiciele réznych komoérek i szcze-
bli zarzadzania organizacja. Pozwoli to na doktadniejsza identyfikacje proble-
mow, jak réwniez umozliwi ich analize na réznych poziomach postrzegania.
Celem metody burzy mozgow jest zebranie licznych odpowiedzi na stawiane
pytania — im wiecej, tym lepiej.

Metoda miedzy innymi zaktada:

1. Réwnosé odpowiedzi (nie istnieje hierarchia/podleglos¢ stuzbowa).

Brak ,,nieodpowiednich” odpowiedzi — kazda odpowiedZ powinna by¢ zapi-

sana. Oznacza to, ze burza mozgéw moze wygenerowa¢ odpowiedzi, ktére

poczatkowo wydadza sie pozbawione sensu, trywialne, nieadekwatne do

285 Tego typu grupy okreslane sg jako zespoly zadaniowe, ktére powoltywane sg z réznych
struktur organizacji w celu rozwigzania okreslonego problemu lub tez wykonania wyznaczone-
go zadania. Swéj byt koncza wraz z wykonaniem zadania lub rozwigzaniem problemu. Szerzej:
A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, (2011). Komunikowanie w organizacjach gospodarczych.
Warszawa: Difin SA, s. 155-169.

286 A, Hamrol, W. Mantura, (2005). Zarzqdzanie jakosciq..., op. cit., s. 219.
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sytuacji, jednak zasada tej metody jest nie ocenianie pomystéw, nie ko-
mentowanie (podczas wypowiedzi) i nie przerywanie wypowiedzi (wyla-
czenie oceny krytycznej w procesach generowania pomystow?7).

3. Zgromadzenie duzej liczby pomystow, ktéra w efekcie analiz powinna
umozliwi¢ pojawienie sie optymalnego rozwigzania>8,

4. Ulepszanie i rozwijanie pomystéw zglaszanych przez innych, co powinno
by¢ traktowane jako warto$¢ nie mniejsza niz proponowanie wlasnych
rozwigzan®®,

Istotnym w metodzie burzy mdzgow jest réwniez podzial na dwa zespo-
ly. Pierwszy z nich, nazywany sesjq pomystowosci, odpowiada za propozycje
rozwigzan (wszystkie rozwigzania, ktére pojawily sie podczas sesji pomysto-
wosci, zespol powinien pogrupowac i uporzadkowaé, aby wyeliminowac te
propozycje, ktérych nie mozna uzasadni¢ merytoryczng argumentacja), dru-
gi za$ — zwany sesjq wartosciowania — merytorycznie ocenia zaproponowane
rozwigzania, ocenia ich poziom istotnosci i kwalifikuje je do realizacji.

Zaleca sie trojfazowa prace nad diagramem Ishikawy:

e Faza I polega na okresleniu gléwnych (ogélnych) przyczyn sytuacji kry-
ZySowej.

e Faza Il zwigzana jest z okresleniem czynnikéw drugiego rzedu (szczego-
fowych), ktére stanowig rozwiniecie wpltywu na sytuacje kryzysowa czyn-
nikéw gtéwnych.

e Faza IIl dotyczy wyboru czynnikéw krytycznych sytuacji kryzysowe;.

Faza I prac nad diagramem Ishikawy polega na okresleniu przyczyn
gtéwnych (ogélnych). W przypadku tworzenia scenariusza sytuacji kryzyso-
wej beda to gléwne czynniki powodujgce ,,uruchomienie” sytuacji kryzyso-
wej. W diagramie Ishikawy najczesciej stosowanym podejéciem jest tak zwa-
ne 5M?°! w ktérym przyczyny gléwne okreslone s jako:

a. Man — czlowiek;

Czynnik ludzki uznaje sie za najbardziej ztozony, nieprzewidywalny, mo-

gacy generowaé roznorakie sytuacje stanowigce potencjalne zagrozenie

287 7. Martyniak, (1999). Metody organizacji i zarzqdzania. Krakéw: Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Krakowie, s. 231-241.

288 Ihid.

289 Ihid.

290 A, Hamrol, W. Mantura, (2005). Zarzqdzanie jakosciq..., op. cit., s. 219-220.

21 Ihid.
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dla organizacji. W obrebie czynnika ludzkiego powinno sie rozpatrywac:
umiejetnosci, kompetencje i kwalifikacje cztonkéw organizacji, osobo-
wos¢, doswiadczenie zawodowe, poziom zadowolenia i motywacji, zagro-
zenie wypaleniem zawodowym itp.

Method — metoda;

Czynniki zwigzane ze stosowang metoda uwzgledniajg procedury i in-
strukcje wytwarzania/produkcji. Obejmuja réwniez normy, na przyklad
prawne??2,

Machine — maszyna;

W obrebie czynnika maszyna rozpatruje sie wykorzystywane urzadzenia,
ich nowoczesno$¢, wydajnosé, bezpieczenstwo, licencje i przeglady.
Material — material;

Analiza czynnika material obejmowaé moze surowce i elementy produ-
kowanego przedmiotu czy wytwarzanej ustugi, substytutu i komponenty.
Management — zarzadzanie;

Analizujac potencjalne ryzyko kryzysowe w obrebie zarzadzania warto
uwzgledniaé: strukture organizacyjng, kulture organizacji, warunki pra-
cy i zmianowo$¢ pracy?®3.

Pie¢ grup czynnikéw 5M czasami wzbogaca sie o kolejny — measurement

— pomiar - i stosuje sie wéwczas jako 6M?2%4,

W zaleznosci od potrzeb grupy czynnikéw gtéwnych moze przybraé for-

mute 4P jak ponizej:

a. place — miejsce,

b. procedures — zasady,

c. people — pracownicy,

d. policy — polityka/zasady
lub 4S:

a. surroundings — otoczenie,

b. suppliers — dostawcy,

c. systems — systemy,

d. skills — umiejetnosci.

292 K. Janczulewicz, Diagram Ishikawy, 27.01.2012, http://www.treco.pl/wiedza/artyku-

ly-szczegoly/id/967, dostep: 01.07.2014.

293 Ibid.
294 A, Hamrol, W. Mantura, (2005). Zarzqdzanie jakosciq..., op. cit., s. 219-220.
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Zaleta diagramu Ishikawy jest to, iz grupy czynnikéw gléwnych moga
przybiera¢ bardzo indywidualne formuty, co pozwala na optymalne dopaso-
wanie czynnikéw gtéwnych do okres§lonego typu sytuacji kryzysowej. Pokaza-
ne wyzej grupy czynnikéw 5M czy 4P mogg by¢ poddane modyfikacji przez
usuniecie niepotrzebnych i dotaczenie tych, ktoére najlepiej beda oddawac
problemy organizacji.

Przyczyny gtéwne (5M, 6M, 4P, 4S i pozostale uwzgledniajgce potrzeby
organizacji) zapisywane sg na osiach dochodzacych do osi gléwnej diagramu
(rys. 13).

Faza Il zwigzana jest z okre§leniem czynnikéw drugiego rzedu (szcze-
gotowych), ktére stanowig rozwiniecie czynnikéow gtéwnych. Czynni-
ki drugiego rzedu pozostawaé powinny w $cistym zwigzku z czynnikiem
glownym, do ktérego sg przypisane. Nie ma ograniczen w liczbie czyn-
nikow szczegblowych, jednakze ze wzgledu na przejrzystos¢ diagramu
(brak przejrzystosci moze wplynaé na ,zgubienie” czynnika kryzysogen-
nego) warto stara¢ sie, aby nie bylto ich zbyt duzo. Jezeli jednak wystapi-
taby taka sytuacja, to przy zbyt licznej grupie czynnikéw drugiego rzedu
warto dokona¢ analizy i zdecydowac sie na jedno z dwdch rozwigzan — (1)
uporzadkowanie cech wedlug hierarchii i przeniesienie czesci do czynni-
kéw trzeciorzednych albo tez (2) wyodrebnienie odrebnej grupy czynnika/
czynnikoéw gléwnych.

Faza III dotyczy wyboru czynnikéw krytycznych, to znaczy czynnikéw
majacych najsilniejszy wplyw na wynik rozpatrywanego procesu, a w przy-
padku zarzadzania kryzysowego na mozliwos$¢ wystgpienia ognisk zapalnych
powodujacych rozwdj rozpatrywanego typu sytuacji kryzysowe;j.

W praktyce zastosowanie diagramu Ishikawy do detekcji czynnikéw kry-
zysogennych, a nastepnie dofgczenia komponentéw komunikowania sie or-
ganizacji z otoczeniem, mozna przeprowadzi¢ w szesciu krokach.

Prace z wykorzystaniem diagramu Ishikawy nalezy rozpocza¢ od okre-
Slenia typu sytuacji kryzysowej, ktory nastepnie zostanie poddany analizie
(na przyktad problem zwigzany z produktem). Po zdefiniowaniu typu sytuacji
kryzysowej nalezy zapisa¢ go na osi glownej (rys. 14).

Rys. 14. Budowa scenariusza komunikowania w sytuacji kryzysowej [1]
— Problem ZWiqzany
z produktem

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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W drugim kroku nalezy ustali¢ gléwne kategorie przyczyn (Faza I) decy-
dujac sie albo na przedstawione wyzej kategorie (5M, 4P i in.), albo tez usta-
lajac indywidualne kategorie przyczyn sytuacji kryzysowej (burza mozgow).
Ustalajac indywidualne kategorie przyczyn warto postugiwaé sie pomocni-
czymi pytaniami: Co powoduje skutek? Co moze by¢ przyczyna sytuacji kry-
zysowej? Skad bierze sie problem? Po ustaleniu kategorii przyczyn nalezy
zapisaé je jako dochodzace do gléwnej osi diagramu (rys. 15). Na rys. 15
jako przyczyny gléwne wykorzystane zostaly czynniki 6M uzupetnione o si6d-
ma, istotng z punktu widzenia probleméw zwigzanych z produktem — media.
Mozna wiec méwi¢ o nowo utworzonej grupie czynnikéw 7M.

Rys. 15. Budowa scenariusza komunikowania w sytuacji kryzysowej [2]

| cztowiek | | metoda | | maszyna | | materiat |

— Problem ZWiazany
z produktem

zarzqdzaniel | pomiar | | media

Zr6dlo: opracowanie wilasne.

Po ustaleniu gtéwnych kategorii przyczyn zespdt pracujacy nad scenariu-
szem powinien okresli¢ czynniki drugiego rzedu (Faza II; rys. 16), co oznacza
uszczegblowienie czynnikéw gléwnych. Pytania pomocnicze, ktére utatwiaja
wykona¢ to zadanie: dlaczego tak sie dzieje? Co powoduje, ze okreslony czyn-
nik moze wywola¢ sytuacje kryzysowsg?

W czwartym kroku nalezy dazy¢ do uszczegdtowienia kazdej z przyczyn
drugiego rzedu, postugujac sie pytaniami pomocniczymi: dlaczego tak sie
dzieje? Co jest przyczyng problemu? W zaleznosci od rozleglosci problemu
przyczyn moze by¢ wiele, ale zaleca sie uwzglednienie wszystkich.

Pigty krok tworzenia niezmodyfikowanego diagramu Ishikawy polega na
analizie otrzymanych wynikow. Wykorzystujac metode burzy mozgow nalezy
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zrezygnowaé z przyczyn, ktére sg mozliwe i niosg ze sobg ryzyko, ale w wa-
runkach funkcjonowania otoczenia organizacji nie sg istotne i z punktu wi-
dzenia hierarchii istotnosci zajmujg dalsze pozycje. Spotyka sie rozwigzania,
w ktorych podczas burzy mozgow przyczyny drugiego rzedu kwalifikuje sie
jako?®: (1) bez znaczenia, (2) majace wplyw, ale zadnych bezposrednich
przyczyn oraz (3) bezposrednie przyczyny. Dalszej analizie poddawane sg je-
dynie bezposrednie przyczyny, czyli mogace uruchomié¢ sytuacje kryzysowa.

Rys. 16. Budowa scenariusza komunikowania w sytuacji kryzysowej [3]

|cziowiek| |metoda| |maszyna| |materiai|

Kradziez produktu - praca dla konkurencii

Wadliwy produkt - brak kwalifikacji obstugi

|

Wadliwy produkt - btad cztowieka / zmeczenie

»

Zanieczyszczenie produktu — biad cztowieka

»
|

Plagiat - kradziez projektu konkurencji

Problem
zwigzany
z produktem

l

|zarzqdzanie| |pomiar| | media |

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Ostatni, szésty krok wymaga uzupetnienia diagramu Ishikawy o aspek-
ty komunikowania sie z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym (rys. 17).
Aspekty zwigzane z komunikowaniem sie w sytuacji kryzysowej zostaly omoé-
wione wezesniej, w czesci dotyczacej tworzenia manuala kryzysowego. Anali-
zujac rys. 17 mozna zauwazy¢, iz budowa wszystkich mozliwych scenariuszy
zarzadzania komunikacjg w sytuacji kryzysowej jest praktycznie niemozliwa
lub tez pochtonie znaczne zasoby organizacji (czas i praca zespotu). Dlatego

2% A, Freialdenhoven, Auswirkungen des Toyota-Produktionssystems auf den auto-
mobilen Produktentstehungsprozess, 13.03.2009, http://www.ika.rwth-aachen.de/forschung/
veroeffentlichung/2009/03-10/ika-promotionsvortrag_af 090310.pdf, dostep: 01.07.2014.
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zesp6l zadaniowy odpowiedzialny za przygotowanie manuala kryzysowego
powinien dokona¢ wyboru istotnych sytuacji, dla ktérych po analizie zostanie
sporzadzony scenariusz ZSK.

Rys. 17. Budowa scenariusza komunikowania w sytuacji kryzysowej [4]

== Powotanie sztabu kryzysowego
=== Wyodrebnienie grup otoczenia wewn. zewn.
== Wyodrebnienie kanatéw komunikowania sie

=== Spis materiatow zwigzanych z kryzysem na potrzeby komunikowania si¢ / raporty, analizy,
dokumenty wewn. itp.

== Materiaty informacyjne oraz matryce komunikatéw i o$wiadczen
=== Monitoring mediow

=== Kontrola wynikow zarzadzania sytuacjg kryzysowa

== Dziatania ,po kryzysie”

KRYZYSOWE

w
=
s
<
=
=
3
<

|czfowiek| |metoda| |maszyna| |materiai|

Kradziez produktu - praca dla konkurencii ‘

Wadliwy produkt - brak kwalifikacji obstugi

-

Wadliwy produkt - btad cztowieka / zmeczenie

»
-

Zanieczyszczenie produktu — btad cztowieka

Plagiat - kradziez projektu konkurencji
> Problem

— Zwiazany

z produktem

|zarzqdzanie| | pomiar| | media |

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Opracowanie scenariuszy kryzysowych pozwala organizacji przygotowac
sie na trudne momenty, jak réwniez wzmocni¢ organizacyjnie elementy, kté-
rymi moze zarzadzaé¢ (np. udrozni¢ kanaly komunikowania sie i wzmocnic
procedury kontrolne). Nalezy jednak mie¢ §wiadomos¢, iz scenariusze kryzy-
sowe sg polisa organizacji, lecz nie gwarantuja, iz sytuacja kryzysowa jej nie
dotknie. Scenariusze kryzysowe przygotowywane przez czlonkow organizacji
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powstaja jako prognoza, sa projekcja zdarzen oraz rezultatem dotychczaso-
wych doswiadczen organizacji. Nie oznacza to jednak, iz sytuacja kryzysowa,
ktéra bedzie udziatem organizacji, wydarzy sie jako podobna do zalozonej.
Zdarzaja sie sytuacje kryzysowe, ktore tacza w sobie elementy wielu réznych
sytuacji, a sploty wydarzen i negatywnych zdarzen przyjmuja zaskakujacy
obrét.

B PRZYPADEK 6 )
KATASTROFA KOLEJOWA, CZYLI CZASAMI TRUDNO PRZEWIDZIEC
WSZYSTKO, CO MOZE SIE ZDARZYC

W dniu 6 lipca 2013 r. w niewielkiej kanadyjskiej miejscowosci Lac-
-Mégantic, potozonej okoto 250 km na wschéd od Montrealu (prowincja Qu-
ebec), doszlo do katastrofy kolejowej. W niespelna 6-tysiecznym miastecz-
ku okoto godz. 1:15 w nocy wykoleit sie pociag zlozony z pieciu lokomotyw
i 72 wagonow-cystern z ropg naftowa. Pociag przeworzil rope z amerykan-
skiego stanu Dakota do Kanady?®. Transportem ropy zajmowata sie spétka
Montreal, Maine and Atlantic Railway (MM&A) podlegajaca przedsiebior-
stwu Rail World Inc. z siedzibg w Chicago, a dziatajaca w USA, Kanadzie,
Estonii i Polsce®*”.

Analizujac zdarzenia przed zajSciem, okazuje sie, ze zaistniala sytuacja
kryzysowa byla splotem wielu negatywnych zdarzen oraz zaniedban ludzi.
W godzinach péZznowieczornych w dzien poprzedzajacy tragedie, 5 lipca
2013 r. tuz przed pdinocy, w pociggu stojacym na stacji w Nantes, w jednej
z pieciu lokomotyw wybuchl maty pozar. Okoto godziny 23:50 fakt ten zostat
zgloszony do kontrolera ruchu kolejowego??®. Strazacy, zgodnie z procedu-
rami, wylaczyli lokomotywe. Po ugaszeniu pozaru wezwali obstuge technicz-
na Montreal, Maine and Atlantic Railway i okoto 00:30 przyby! pracownik
MM&A. Po sprawdzeniu stanu skladu i zabezpieczen oraz zapewnieniach

296 Tka, Kanada: Sledztwo w sprawie katastrofy pociggu, http://www.rp.pl/
artykul/157641,1027988-Kanada--sledztwo-w-sprawie-katastrofy-pociagu.html,  10.07.2013,
dostep: 28.05.2014.

297 Ah, Po eksplozji wagondw z paliwem 1 zabity, 80 zaginionych, http://wiadomosci.
wp.pl/kat, 1356, title, Po-eksplozji-wagonow-z-paliwem-1-zabity-80-zaginionych,wid, 15793367,
wiadomosc.html, 07.07.2013, dostep: 28.05.2014.

298 Railway Investigation R13D0054, http://www.bst-tsb.gc.ca/eng/enquetes-investiga-
tions/rail/2013/R13D0054/R13D0054.asp, dostep: 28.05.2014.
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technikéw o bezpiecznym zahamowaniu pociggu, zaréwno technicy, jak
i strazacy odjechali**. Sytuacje mozna bylo uzna¢ za bezpieczng.

Pociag ruszyt z Nantes z niewiadomych przyczyn. Bez maszynisty stoczyt
sie po torach w kierunku Lac-Mégantic, po czym jadac z duza predkoécia,
wykoleit sie na tuku w centrum miasteczka3®.

Do katastrofy doszto kréotko po godzinie 1 w nocy czasu lokalnego. Cztery
cysterny zawierajace ponad 100 tysiecy litrow ropy zapalily sie i wybuchty.
W momencie tragedii pociag z niewiadomych wéwczas powodéw poruszal sie
bez jakiejkolwiek obstugi taboru. Nie bylo wiadomo, dlaczego sktad ruszy*°!.
Wiadomo bylo natomiast, Zze maszynista — zgodnie z przepisami — odstawit
pociag na noc i wysiadt. Wstepne dane odzyskane z rejestratora wskazywatly,
ze pocigg w momencie tragedii poruszal sie z predkoscia okoto 101 km/h,
podczas gdy standardowe ograniczenie predkosci pociggéw przejezdzajacych
przez miasta wynosi 16 km/h302,

W pierwszych wypowiedziach wiceprezes sp6tki Montreal, Maine and
Atlantic Railway Joseph McGonigle méwit: ,Nie jesteSmy pewni, co sie
stato. Maszynista postepowal $cisle wedlug przepisow. Odstawil pociag
i czekal na swego zmiennika”3% oraz ze ,w jaki$ spos6b pociag zostat uru-
chomiony”?%*, Wéwczas, na tym etapie sytuacji kryzysowej, nie wykluczat
usterki mechanicznej. Jest to jedna z charakterystycznych cech w kry-
zysie, poniewaz w poczatkowej fazie sytuacji kryzysowej ilos¢ informa-
cji potwierdzonych, ktére moga by¢ przekazane mediom, zazwyczaj jest
ograniczona.

Informacje przynosily dane o liczbie ofiar. Dzien po katastrofie podawa-
no, ze ,zginela jedna osoba, wladze nie ukrywaja jednak, ze ofiar $miertel-
nych z pewnoscig jest wiecej — nawet kilkadziesiagt. Nieoficjalne dane méwiag

299 MKk//gak, Nowe nagranie katastrofy w Kanadzie. ,,Oni nie zaciggneli hamulcéw”,
http://www.tvn24.pl/wiadomosci-ze-swiata,2/nowe-nagranie-katastrofy-w-kanadzie-oni-nie-
zaciagneli-hamulcow,338712.html, 10.07.2013, dostep: 28.05.2014.

300 Ibid.

301 Amk, Kanada: Eksplozja pociggu z paliwem, http://www.rp.pl/artykul/11,1027133-
-Kanada--Eksplozja-pociagu-z-paliwem.html, 2013.07.07, dostep: 2014.05.28.

302 Canada: Railway Disaster in Lac-Mégantic, Quebec, http://rainbowwarrior2005.word-
press.com/2013/07/10/canada-railway-disaster-in-lac-megantic-quebec/, dostep: 2014.05.28.

303 Ibid.

304 Ihid.
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0 50 do 80 osobach, ktére mogly straci¢ zycie”*?. Kolejne doniesienia me-
diéw informowaly o wzrastajacej liczbie ofiar i os6b zaginionych.

Pozar, ktory rozprzestrzenial sie po miasteczku, zniszczyt ponad 30 bu-
dynkéw, w tym domy mieszkalne, archiwum i bar peten ludzi. W ramach
akcji kryzysowej ewakuowanych zostato ponad tysigc 0s6b®%6. Pozary w mie-
Scie trwaly okoto dwudziestu godzin po katastrofie. W mediach pojawily sie
informacje o przedostaniu sie tadunku niektérych wagonéw do rzeki Chau-
diere plynacej przez miasto®?’. Christian Blanchette, przedstawiciel urzedu
zajmujacego sie ochrong srodowiska naturalnego Environment Quebec, in-
formowal, iz ze wzgledu na znaczne zadymienie obszaru wokét pozaru zain-
stalowane zostalo mobilne laboratorium do monitorowania jako$ci powietrza.
W zwigzku z wyciekiem ropy naftowej do rzeki i jeziora poradzit duza ostroz-
nos¢ w korzystaniu zaopatrzenia w wode z tych zrédet>*®, Woké6t miejsca ka-
tastrofy utworzono kilometrowg strefe bezpieczenstwa3®. Strazacy porowny-
wali sytuacje w miescie do strefy dziatani wojennych?!°,

Kolejne dni po katastrofie przynosity dalsze informacje. W internecie po-
jawito sie wiele komentarzy do artykuléw opisujacych sytuacje. Pojawialy sie
fotografie przedstawiajace ogrom tragedii i nagrania wideo?!!. Cztery dni po
tragedii, 10.07.2014 r., media podaly, iz ,Sledczy badajacy katastrofe pociagu
w kanadyjskiej miejscowosci Lac-Mégantic zaklasyfikowali ja jako zdarzenie
kryminalne. Oznacza to, Ze nie byt to niezawiniony wypadek. Szef kolejowej
firmy oswiadczyl, ze do tragicznej w skutkach katastrofy doszlo, poniewaz
obstuga nie zaciggnela recznych hamulcow”3!2. Szef kolejowe] firmy holdin-

305 Tar, Pozary po katastrofie kolejowej w Kanadzie, http://wiadomosci.wp.pl/
kat, 1329 title, Pozary-po-katastrofie-kolejowej-w-Kanadzie,wid, 15793754, wiadomosc.html?ti-
caid=112d09, 07.07.2013, dostep: 28.05.2014.

306 Ibid.

307 Ah, Po eksplozji wagondéw z paliwem 1 zabity..., op. cit.

308 Gigantyczna eksplozja i pozar w matym quebeckim miasteczku, http://bejsment.
com/2013/07/06/gigantyczna-eksplozja-i-pozar-w-malym-quebeckim-miasteczku/, 06.07.2013,
dostep: 28.05.2014.

309 Pp/IAR, Katastrofa kolejowa w Kanadzie: eksplozje i ewakuacje, http://www.polskie-
radio.pl/5/3/Artykul/882263,Katastrofa-kolejowa-w-Kanadzie-eksplozje-i-ewakuacje/?utm_so-
urce=box&utm_medium=link&utm_campaign=related, 06.07.2013, dostep: 28.05.2014.

310 Tar, Pozary po katastrofie kolejowej w Kanadzie. .., op. cit.

311 https://www.youtube.com/watch?v=6q6ziR0OAELg, 10.07.2013, dostep: 28.05.2014.

312 MKk//gak, Nowe nagranie katastrofy w Kanadzie. ,,Oni nie zaciggneli hamulcéw”,
op. cit.
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gowej Rail World Inc., Edward Burkhardt watpit w rzetelnos¢ personelu. Mé-
wil: ,Nie sadze, zeby kto§ z personelu zwolnit hamulce. Oni nie zaciggneli
hamulc6w”!3, a odnoszac sie do zeznan maszynisty, w ktorych twierdzit, ze
zaciaggnal 11 recznych hamulcéw, dodawat: ,Sadzimy, Ze to nieprawda. Po-
czatkowo mu uwierzyliSmy, ale teraz nie wierzymy”3'*. Jednoczes$nie wyklu-
czono, aby wypadek byt efektem ataku terrorystycznego®'°.

Réwnoczesnie kanadyjska policja podata nowe szacunki odnosnie liczby
zabitych i zaginionych — 60 os6b, w tym potwierdzonych przypadkéw Smier-
telnych 15. Liczba 0s6b ewakuowanych zwiekszyta sie do dwdch tysiecy. Pisa-
no o nerwowej atmosferze wéréd mieszkancow i ,,przepychanek” z policja*'S.
Ostatecznie liczba ofiar wyniosta 47 oséb.

Firma MM&A w oczach opinii publicznej nie podotata obowigzkom
wynikajacym z zaistnialtej sytuacji. Oskarzano ja o brak przedstawicieli fir-
my na miejscu katastrofy, jak réwniez o zbyt opieszate wydanie oswiadcze-
nia kryzysowego, ktére pojawilo sie dopiero 36 godzin po tragedii kolejowej
w Lac-Mégantic. Oczekiwano obecnosci prezesa firmy na miejscu katastro-
fy, nawet jezeli nie umiatby udzieli¢ odpowiedzi na wszystkie pytania, kt6-
re byly naturalne po tak ogromnej tragedii. Prezes firmy deklarowal pomoc
poszkodowanym?®!”.

W ramach zarzadzania sytuacja kryzysowa wielotorowo podjeto dziata-
nia: przystgpiono do akcji ratunkowej, rzecznik policji na biezgco komuni-
kowat sie z mediami, lokalny szpital byt w ciaglej gotowosci, jak réwniez po-
proszono o positki z sgsiednich o$rodkéw medycznych. W akcje ratunkows
wlaczyt sie Czerwony Krzyz, ktéry zorganizowal w okolicznym liceum punkt
ratunkowy.

Wypadek ten uznano za najtragiczniejszy wypadek kolejowy w Kanadzie
w ostatnich 150 latach. Ugaszenie pozaru nie zakonczylo sytuacji kryzysowe;.
W maju 2014 r. media donosily o dalszym przebiegu sprawy — 12.05.2014 r.
Prokuratura Generalna Kanady postawila zarzuty przedsiebiorstwu

313 Thid.

314 Thid.

315 Tka, Kanada: sledztwo w sprawie katastrofy pociggu..., op. cit.

316 Thid.

317 1. Beeston, Lac-Mégantic: Montreal, Maine & Atlantic Railway chairman certain tra-
in that exploded was tampered with, http://www.montrealgazette.com/M%C3%A9gantic+M-
ontreal+Maine+Atlantic+ Railway+chairman+certain+train+that+exploded +tampered +w
ith/8631093/story.html, 28.08.2013, dostep: 28.05.2014.
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transportowemu MM&A i trzem jego pracownikom. Firma MM&A zostala
oskarzona o brak nadzoru i zaniedbania skutkujace katastrofa'®. Pracownicy
firmy — kierujacy pociggiem Thomas Harding (to wlasnie Thomas Harding
zatrzymal pociag w Nantes i nie zaciggnagl odpowiednio hamulcéw) oraz od-
powiadajacy za nadzor ruchu kolejowego Jean Demaitre i Richard Labrie
— uslyszeli 47 zarzutow w zwigzku ze ,,zbrodniczym zaniedbaniem obowigz-
kow”319 — kazdy zarzut za kazdq z ofiar §miertelnych wypadku. Pracownicy
zostali aresztowani i grozi im dozywocie. Proces rozpoczat sie 20.05.2014 .
Po roku powrécit temat skutkéw ekologicznych katastrofy kolejowe;.
W maju 2014 r. minister srodowiska Quebec David Heurtel podczas konfe-
rencji prasowej*2 przedstawit raport z dotychczasowych prac. Prawie rok po
tragedii rzeka i jej brzegi byly wcigz zanieczyszczone, a koszty dzialan podje-
tych przez prowincje Quebec juz pochtonety 16 milionéw dolaréw. Minister
przedstawil takze harmonogram prac przewidzianych na lata 2014-2015.
Tragedia Lac-Mégantic stala sie przyczynkiem do debaty na temat bez-
pieczenstwa transportu kolejowego w Kanadzie. 7Z jednej strony wskazywano
na nowo uchwalona ustawe o poprawie bezpieczenstwa transportu kolejo-
wego nakladajaca na przedsiebiorstwa kolejowe nowe przepisy dotyczace
bezpieczenstwa oraz zwiekszajaca obowigzki i dajaca wieksze uprawnienia
Zarzadowi Bezpieczenstwa Transportu (Transportation Safety Board). Ce-
lem uchwaly oczywiscie byta poprawa bezpieczenstwa transportu kolejowe-
go, jak rowniez jego efektywnos¢. 7, drugiej zas strony media podawaly przy-
ktady podobnych wypadkéw kolejowych (wykolejenie pociggu z cysternami
ropy na moscie w Calgary czy wykolejenie pociggu w Saskatchewan, wsku-
tek ktorego doszto do wycieku ponad 600 barylek ropy naftowej) majacych
miejsce krétko przed katastrofg w Lac-Mégantic, co miato by¢ dowodem na
niewystarczajace kontrole i przestrzeganie przepisow. W efekcie tej tragedii
premier Harper zapowiedzial, ze Zarzad Bezpieczenstwa Transportu wraz

318 Sledztwo zakoriczone — winni tragicznej katastrofy w Lac-Mégantic stang przed sq-
dem, http://bejsment.com/2014/05/13/sledztwo-zakonczone-winni-tragicznej-katastrofy-w-lac-
megantic-stana-przed-sadem/, 13.05.2014, dostep: 28.05.2014.

319 EG, Kanada: zarzuty w sprawie katastrofy kolejowej w prowincji Quebec, http://
wiadomosci.onet.pl/swiat/kanada-zarzuty-w-sprawie-katastrofy-kolejowej-w-prowincji-quebec/
bxk9n, 12.05.2014, dostep: 28.05.2014.

320 Lac-Mégantic rail disaster oil remains in Chaudiere River. Quebec environment
minister releases findings of expert committee, says more work needed, http://www.cbc.ca/
news/canada/montreal/lac-m%C3%A9gantic-rail-disaster-oil-remains-in-chaudi%C3%A8re-
river-1.2639732, 12.05.2014, dostep: 28.05.2014.
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z policja przeprowadza dokladne Sledztwo w sprawie przyczyn zdarzenia,
aby wyciagna¢ wnioski z zaistniatej sytuacji i zapobiec podobnym wypadkom
w przyszlosci®?!,

Katastrofa kolejowa miata powazne konsekwencje dla Montreal, Maine
and Atlantic Railway. Firma 7. sierpnia 2013 r., w miesigc po wykolejeniu sie
pociagu, zlozyta wniosek o ogloszenie upadtosci. Aktywa upadtej firmy nabyta
nowojorska firma inwestycyjna Fortress Investment Group, ktéra réwnocze-
$nie zmienita nazwe z MM&A na Central Maine and Quebec Railway322.

Szkolenia kryzysowe: symulacje kryzysow i treningi medialne

Jednym z elementéw przygotowan organizacji do zarzgdzania sytuacjg kry-
zysowg powinny byé szkolenia kryzysowe, symulacje kryzyséw najbardziej
istotnych z punktu widzenia organizacji, jak réwniez treningi medialne.
Celem tych pierwszych jest przygotowanie organizacji — a szczegélnie oséb,
ktére w scenariuszach kryzysowych maja przypisane okreslone role/zadania
do spelnienia — do spotkania z zagrozeniem w warunkach wykreowanych.
Celem drugich jest przygotowanie os6b odpowiedzialnych za komunikacje
z mediami do sytuacji, ktére mogg by¢ ich udzialem podczas ZSK.

Ashok Jashapara odnoszac sie do roli programéw szkoleniowo-rozwo-
jowych w strategii zarzadzania zmiang zwraca uwage na to, iz zapewniaja
one czlonkom organizacji ,wiedze, umiejetnosci i wsparcie niezbedne do
odnalezienia sie w procesie zmiany”3?3, A. Jashapara okresla szkolenie jako
»Zaplanowane przedsiewziecie stuzace temu, aby cztowiek nauczyt sie kon-
kretnych rzeczy i na nowo uksztaltowal swa postawe. Rozw6j natomiast ma
bardziej dtugookresowy charakter i zwykle wigze sie z dojrzaloscia jednostki.
Mozna go opisac jako podrdz rozpoczynajgca sie w stadium pewnej dezorien-
tacjiiprowadzaca kreta i wyboistg drogg ku lepszemu zrozumieniu rzeczywi-
stoéci”?**, W podobny spos6b mozna traktowaé¢ szkolenia i rozwdj cztonkow

321 Kanadyjska kolej pod lupg kontroleréw. Szkoda, ze po katastrofie a nie przed, http://
bejsment.com/2013/07/08/kanadyjska-kolej-pod-lupa-kontrolerow-szkoda-ze-po-katastrofie-a-
nie-przed/, 08.07.2013, dostep: 28.05.2014.

322 'Wh. Richardson, New owner, new name: MMA to become the Central Maine and Qu-
ebec Railway, http://bangordailynews.com/2014/02/14/business/new-owner-new-name-mma-
to-become-the-central-maine-and-quebec-railway/, 06.06.2014, dostep: 06.06.2014.

323 A, Jashapara, (2013). Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa: Polskie Wydawnictwa
Ekonomiczne.

324 Ibid.
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organizacji w zakresie zarzadzania sytuacja kryzysowa — od nauki, rozumie-
nia procedur, ktore nalezy bezwzglednie wykona¢ w przypadku zaistnienia
sytuacji kryzysowej, po dzialania rozwojowe cztonkéw organizacji, ktére po-
woduja zmiane myslenia o potencjalnych sytuacjach kryzysowych organi-
zacji. Zmiany powinny wyraza¢ sie wzmocnieniem funkcji prewencyjnych,
uwrazliwieniem na pierwsze symptomy moggce uruchomic sytuacje kryzy-
sowa, wyzsza odpornoscig na prace w stresie czy umiejetnosciag myslenia
strategicznego i szybkiego reagowania na zmiany zachodzace podczas roz-
woju sytuacji kryzysowej.

W zaleznosci od dostepnych zasobéw — przede wszystkim srodkéw fi-
nansowych i czasu, ale takze Swiadomosci kryzysowej osob zarzgdzajacych
organizacjg — szkolenia kryzysowe mozna przeprowadza¢ w réznym stopniu
oddajac natezenie realizmu sytuacji kryzysowej, na przyktad jako ¢wiczenia:
1. Teoretyczne/szkolenie kryzysowe.

2.  Symulowane.
3. Symulowane realistyczne.

Najprostszg, forma symulacji kryzysowych, mozliwg do przeprowadzenia
przez organizacje bez wczes$niejszych przygotowan sa cwiczenia teoretyczne/
szkolenie kryzysowe. Najczesciej polegaja one na zebraniu os6b wymienio-
nych w manualu kryzysowym w danym scenariuszu kryzysowym i przepro-
wadzeniu rozmowy na temat sytuacji kryzysowej. Mozna wéwczas rozwazac
rozne jej warianty, zastanawia¢ sie nad dodatkowymi elementami moggcymi
wystapi¢ w danym przypadku. Takie ¢wiczenia maja na celu przypomnienie
informacji o wskaznikach pierwszych symptoméw mogacych $wiadczy¢ o zbli-
zajacym niebezpieczenstwie, zastanowienie sie nad dzialaniami zabezpiecza-
jacymi, a wreszcie oméwienie poszczegélnych etapéw sytuacji kryzysowej
wraz z zadaniami przypisanymi odpowiednim osobom. Dzialania takie moga
spowodowa¢ uaktualnienie zapisow w scenariuszach kryzysowych, a takze
spowodowac zmiany organizacyjne, polegajace na przykiad na wzmocnieniu
istniejacych lub wprowadzeniu nowych procedur.

Bardziej zaawansowang forma sa cwiczenia symulowane, polegajace
na stworzeniu czlonkom organizacji warunkéw podobnych do realnej sytu-
acji kryzysowej. To, co odréznia ¢wiczenia symulowane od realnej sytuacji to
Swiadomos¢ cztonkéw szkolenia, Ze uczestnicza w symulacji. 7 jednej strony
powoduje to wiekszy komfort dla uczestnikéw, ktorzy mogg podejmowac de-
cyzje bez stresu popelnienia bledu skutkujacego realnymi konsekwencjami.
7. drugiej zas strony uczestnicy szkolenia, jak réwniez osoby odpowiedzialne
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w organizacji za koordynacje dziatan kryzysowych, moga obserwowacé reakcje
cztonkéw organizacji i ewentualnie dokona¢ korekt w podziale zadan ujetych
w manualu kryzysowym.

Trzeciag forma symulacji najbardziej oddajaca atmosfere realnej sytuacji
kryzysowej sa cwiczenia symulowane realistyczne, bazujace na opisanych
wyzej ¢wiczeniach symulowanych, jednakze ze znaczaca réznica. Podsta-
wowym zalozeniem takich symulacji sytuacji kryzysowej jest nieswiadomosé
cztonkoéw organizacji, iz biora udzial w ¢wiczeniach. W zwigzku z tym liczba
0s0b poinformowanych o typie ¢wiczen powinna by¢ jak najmniejsza, aby
z jednej strony zminimalizowa¢ ryzyko ujawnienia tajemnicy, a z drugiej zas
sprawdzi¢ kompetencje i reakcje jak najwiekszej liczby cztonkéw zespotu.
W sytuacji tego typu ¢wiczen nalezy wezesniej dobrze rozwazy¢, jaki typ sy-
tuacji kryzysowej moze by¢ realizowany w formie takich symulacji. Zawsze
symulacje sytuacji kryzysowych, w ktérych wystgpily ofiary Smiertelne, wzbu-
dzajg kontrowersje. Szczegélnie gdy sa to osoby z grona znajomych oséb
uczestniczacych w szkoleniu (np. sytuacja kryzysowa zwigzana z pozarem
budynku organizacji, w ktérym gina czlonkowie tejze organizacji). Sytuacje
takie moglyby wywota¢ nieprzewidywalne emocje, ktore sg charakterystyczne
dla realnej sytuacji kryzysowej, jednakze nie sg uzasadnione jako element
¢wiczen. Moze wlagnie okolicznosci te s przyczynami tego, iz ¢wiczenia sy-
mulowane realistyczne nie sg czestym elementem szkolen kryzysowych.

Symulacje kryzysowe sg elementem prewencji zarzadzania sytuacja kry-
zysowa, poniewaz umozliwiajg cztonkom organizacji zmierzenie sie z zagroze-
niami, ktére mogg wystapi¢ podczas realnego sytuacji. Dajg wiec szanse na
poprawienie ewentualnych btedéw i uchybien wystepujacych w manualu kry-
zysowym. Powoduje to wzmocnienie organizacji, poniewaz ,,uszczelniajac” pro-
cedury zabezpieczajace przed sytuacjy kryzysowa, staje sie silniejszg. Spraw-
dza sie zatem zasada, ze kazde szkolenie kryzysowe cztonkéw organizacji oraz
regularne symulacje sytuacji kryzysowych minimalizujg ryzyko wystgpienia
danego typu sytuacji kryzysowej. Niewatpliwg korzys$cig wynikajaca z symu-
lacji kryzysowych jest takze wzmocnienie psychologiczne zespotu, poniewaz
podczas potencjalnej sytuacji kryzysowej prawdopodobnie elementy: zaskocze-
nia, szoku, presji czasu, wybuchu emocji itp. bedg dziata¢ mniej destrukceyjnie
i paralizujaco.

O ile pierwszy rodzaj z oméwionych szkolen kryzysowych — cwiczenia teo-
retyczne/szkolenia kryzysowe — jest najmniej dynamicznym i polega w wiekszej
mierze na przypominaniu i odtwarzaniu wczesniej przygotowanych scenariu-
szoéw sytuacji kryzysowych, o tyle dwa nastepne — ¢wiczenia symulowane oraz
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Cwiczenia symulowane realistyczne — zawierajg tak zaprojektowane elementy,

aby uczestnicy dziatali w poczuciu rzeczywistej sytuacji kryzysowej. Szczegol-

nie w drugim i trzecim typie wymagana jest wysoka aktywnos¢ uczestnikow sy-
mulacji, poniewaz szkolenia polegaja na wypelnianiu rél zapisanych w manu-
alu. W zwigzku z tym uczestnicy wypelniaja przypisane im zadania na przyktad
przez: tworzenie sztabu kryzysowego, a nastepnie podejmowanie dziatan charak-
terystycznych w realiach sytuacji kryzysowej (analiza sytuacji przy warunkach
zadanych przez organizatora szkolenia, przygotowywanie komunikatéw do me-
diéw instytucjonalnych oraz wtasnych i innych kanatéw dystrybucji tresci, for-
mutowanie o$§wiadczen, wypowiedzi dla mediéw). Po szkoleniach powinna na-
stapi¢ analiza podjetych dziatan i dyskusja nad nimi, ktérej celem jest oméwienie
ewentualnych btedéow i prdoba ich eliminacji, wskazanie dzialan, ktére ocenione
zostaly jako pozytywne, ewentualne sugestie korekt manuala kryzysowego.

Istotnym elementem szkolen kryzysowych sg treningi medialne, przy-
datne szczegdlnie dla oséb, ktére w ramach zarzadzania sytuacjg kryzysowsg
maja przypisane obowiazki z zakresu media relations.

Cele treningéw medialnych najczesciej okresla sie jako:

*  poznanie specyfiki dzialania mediéw oraz komunikowania sie z wykorzy-
staniem tak zwanych mediéw wlasnych organizacji,

* poznanie regut komunikowania sie w sytuacji kryzysowej w obszarze r6z-
nych rodzajow mediéw i réznych form komunikowania sie,

*  weryfikacja umiejetnosci oraz predyspozycji w zakresie komunikowania
sie 0s6b odpowiedzialnych za relacje z mediami oraz oséb z zakresu ma-
nagementu (zarzad/dyrekcja organizacji oraz osoby zajmujace kluczowe
stanowiska) z uwzglednieniem dzialann w warunkach kryzysowych (stres,
emocje, presja czasu, oczekiwania mediéw i otoczenia),

e weryfikacja dzialan z zakresu media relations zawartych w scenariu-
szach kryzysowych.

Treningi medialne powinny dostarczy¢ uczestnikom szkolen niezbed-
nych umiejetnosci, aby w sytuacji realnej sytuacji kryzysowej wykazaé sie
opanowaniem, skutecznym zarzadzaniem media relations oraz dostosowy-
waniem dziatan z obszaru komunikowania sie do zmian zachodzgcych pod-
czas sytuacji kryzysowej. Dlatego w zakresie treningéw medialnych powinny
zawierac sie tresci umozliwiajace nabycie umiejetnosci komunikowania sie:
e w zakresie komunikacji werbalnej i niewerbalnej,

* prowadzenia i koordynacji skutecznej komunikacji z przedstawicielami
mediéow (dziennikarze, redakcje) oraz liderami opinii istotnymi z punktu
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widzenia celéw organizacji (np. blogerzy, celebryci, osoby o uznanym
autorytecie w swoim otoczeniu itp.), ze szczegdlnym uwzglednieniem
warunkéw charakterystycznych sytuacjom kryzysowym (presja informa-
cji ze strony mediéw i otoczenia vs. dzialania strategiczne organizacji
w sytuacji kryzysowej),

e 7 wykorzystaniem mediéw tradycyjnych oraz nowych mediéow, w tym
gléwnie social media, jak réwniez z wykorzystaniem mediéw wiasnych
w obszarze offline i online polegajacym na poznaniu ré6znych form prze-
kazu (np. wywiady: prasowy, telewizyjny, radiowy, online; wizyty w studiu
irozmowy ,na zywo”; komunikaty i o§wiadczenia),

* przez konferencje prasowe (od organizacji konferencji, przez wy-
bér odpowiedniego typu konferencji, przeprowadzenie i dzialania
pokonferencyjne).

Regularne przeprowadzanie szkolenn i symulacji kryzysowych pozwala
na skuteczne przygotowanie organizacji na potencjalne sytuacje kryzysowe.
Wzmacnia takze kompetencje cztonkéw zespotu, co ma wplyw na umiejet-
nos¢ i odwage podejmowania decyzji w sytuacji kryzysowej. Szkolenia i sy-
mulacje kryzysowe uczg zachowania przydatnego w sytuacjach stresowych,
niekomfortowych, od ktérych zaleza losy organizacji.

3.2. Sztab kryzysowy

Profesjonalne zarzgdzanie sytuacja kryzysowa powinno obligowaé organiza-
cje do wyodrebnienia zespotu odpowiedzialnego za realizacje zadan prze-
widzianych w scenariuszach kryzysowych. Wielos¢ sytuacji kryzysowych,
a takze zmienno$¢ warunkow, w ktérych moga zachodzié¢, praktycznie jest
nieograniczona, warto zastanowi¢ sie nad tym, jak moze by¢ zorganizowany
sztab kryzysowy, jakie zadania sg przed nim stawiane i jaki jest jego wplyw na
skutecznos$¢ dziatan w ZSK.

Opisujac dziatania organizacji podczas sytuacji kryzysowej, czesto pod-
kresla sie ceche zawsze pozadang w dzialaniach zarzadczych, ale szcze-
gélnie odczuwalng, jaka jest skuteczno$é. Niestety mozna zaobserwowacd,
ze czasami skuteczno$¢ oznacza dziatania ,za wszelka cene i wszelkimi
metodami”. Dlatego organizujgc sztab kryzysowy, ktérego priorytetowym



