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Kierownictwo firmy musi dojs¢é do
przekonania, Ze problemy z zakresu Public
Relations majq Zywotne znaczenie dla
bezpiecznej egzystencji firmy i Ze musi
nieustannie czuwaé¢ nad tym, aby nie
znaleZ¢ sig poza marginesem pozytywnego
postrzegania ze strony opinii publicznej..."

! Zbigniew Zemler, Public Relations - kreowanie reputacji firmy, Poltext, Warszawa 1992



Wstep

Zmiany ustroju politycznego oraz gospodarczego w Polsce po roku
1989 stworzyly warunki dla rozwoju Public Relations 1 wykorzystania tej
dyscypliny do zarzadzania organizacjami. W jakim stopniu na
niepowodzenie wielu przedsigwzie¢, majacych zmieni¢ centralistycznie
zarzadzane  panstwo  worganizm  funkcjonujacy  wedle  regut
wypracowanych z demokracjach zachodnich, spowodowane bylo
zaniedbaniem w dziedzinie zarzadzania informacjami? Z cala pewnoscia
w znacznym. Leszek Balcerowicz wskazujac niezbedne zabezpieczenia
gwarantujace sprawne funkcjonowanie demokratycznego panhstwa pisze
m.in. o odpowiednio skonstruowanej konstytucji, o0 dobrym funkcjonowaniu
parlamentu, o roli banku centralnego, o uniezaleznieniu gospodarki od
politykéw, o konieczno$ci prywatyzacji etc’. Nie wspomina jednak, o jakze
waznym czynniku, ktéory moze mie¢ ogromny wplyw na powodzenie
przeprowadzanych zmian czyli o odpowiednim komunikowaniu si¢ ze
spotecznosciami 1 spoteczenstwem, ktore obawiajac si€¢ — najczescie]
irracjonalnie — zmian systemowych moze spowodowac¢ zablokowanie lub
wypaczenie ich sensu. Wtasnie taki opor spoteczny byt w latach
dziewigcdziesiatych przyczyna perturbacji przedsigbiorstw bardzo waznych
dla polskiej gospodarki: dla przykitadu Stocznia Gdanska, WSK Mielec,
Ursus, Belchatow. Wiele z tych probleméw bylo spowodowanych
zaniedbaniami w dziedzinie zarzadzania informacjami 1 oddania tej sfery
aktywnos$ci zwiazkom zawodowym. Balcerowicz zauwaza problem

rozbudowanych uprawnien zwiazkéw zawodowych — trzeba dodac, ze

2 Leszek Balcerowicz, Wolnosé¢ i rozwdj — ekonomia wolnego rynku, Wydawnictwo Znak, Krakéw

1995, str. 33-35



powaznym obcigzeniem sa takze te ich nieformalne ,,zdobycze” — majace
czgsto destrukcyjny wplyw na podejmowane przedsigwzigcia, ale nie
zwraca uwagi na fakt, iz ich wptyw na opini¢ publiczng nie jest zwykle

réwnowazony przy pomocy technik PR’,

Podstawowa metoda badawcza stosowana w rozprawie jest krytyczna
analiza zrodet 1 literatury przedmiotu. Nalezy przy tym nadmieni¢, ze rolg
zrodet petni w najwigkszym zakresie wlasna wiedza autora, ktéry wiele lat
zawodowo zajmowal si¢ problematyka Public Relations w duzych firmach.
Zasady zachowania tajemnicy sluzbowej nie pozwalaja na bezposrednie

odwotywanie si¢ do dokumentéw zrodtowych.

Dla lepszego zobrazowania probleméw poruszanych w rozprawie
uzywa si¢ metody studiow przypadkéw (Bank Czgstochowa, katastrofy
helikopteréw, restrukturyzacja KGHM, sytuacje kryzysowe w Telefonii
Dialog, dzialania lobbingowe na rzecz {francuskiej, rzadowej ‘Misji
Watbrzych’). Wiedza na temat tych przypadkéw pochodzi w przewazajace;j
czgscl z uczestnictwa autora w dziataniach woko6t tych wydarzen (za
wyjatkiem Banku Czgstochowa, gdzie zostal wykorzystany audyt
komunikacyjny przeprowadzony przez studentow pod kierunkiem autora

dysertacji).

Podstawowa teza w tej rozprawie jest stwierdzenie, ze Public
Relations w znaczacym stopniu decyduje o bezpieczenstwie organizacii,

a zwlaszcza przedsigbiorstwa, jako szczegdlnego typu organizacji. Autor

Bez silnego poparcia spoteczenstwa, zniecierpliwionego ekscesami zwiqzkow zawodowych, pani

Thatcher nie bytaby wczesniej w stanie ograniczy¢ nadmiernie rozbudowanych praw i przywilejow
wiqzkow zawodowych. Nie znam kraju, w ktorym zwiqzki zawodowe miatyby bezposredniq
reprezentacje w parlamencie. Dqzenie ,,Solidarnosci” do wejscia do Sejmu byto polityczng anomaliq.
Ibidem, str. 25



stoi takze na stanowisku, ze PR jest elementem zarzadzania organizacja i nie
tylko ma wptyw na jej bezpieczenstwo, ale takze na osiaganie przez nia jej

podstawowych celow, dla ktérych powstata.

Samo bezpieczenstwo zreszta nalezy rozumie¢ szeroko — nie tylko
jako przeciwdziatanie kryzysom - takze jako pomyslne wykonywanie

zadan, dla ktérych organizacja zostala powotana.

Mozna wyr6zni¢ trzy podstawowe hipotezy badawcze, ktore

rozprawa weryfikuje:

e Public Relations nalezy rozumie¢ jako zarzadzanie informacja
w organizacji 1 jako takie jest elementem zarzadzania oraz wplywa na

powodzenie organizacji.

¢ Public Relations to odregbna dziedzina dziatalnosci organizacji (przede
wszystkim od marketingu) wymagajaca rowniez wlasciwego miejsca

w strukturze organizacji.

o Wiasciwe zastosowanie narz¢dzi PR w istotny spos6b wptywa na

rozw0j organizacji, takze w sytuacjach dla niej trudnych.

Public Relations jest dziedzing zarzadzania organizacja 1 zaniechania
w tym wzgledzie powoduja zagrozenie jej bezpieczenstwa. Te zaniechania
wynikaja przede wszystkim z tego, ze wigkszos¢ menedzeréw w Polsce nie
posiada wiedzy na temat PR w stopniu umozliwiajacym im wspoliprace ze

specjalista w tej dziedzinie’. Bezpieczne funkcjonowanie organizacji —

* Alma Kadragic, Piotr Czarnowski, Public Relations czyli promocja reputacji (praktyka dziatania),
Business Press, Warszawa 1997
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rozumianej jako kazdy sformalizowany rodzaj aktywnosci politycznej,
gospodarczej, spotecznej etc. — jest mozliwe, jesli kierownictwo zadba
o zorganizowanie sprawnie funkcjonujacego systemu komunikacji, ktory
zapewni sprawny przeplyw informacji we wngtrzu struktury i zapewni
dobry wizerunek w jej otoczeniu. Warto przytoczy¢ w tym miejscu definicje
R.W. Griffina, ktéry okresla organizacje, jako grupe ludzi, ktorzy
wspolpracujg ze sobg w spos6b uporzadkowany i skoordynowany, aby

osiagna¢ pewien zestaw celow’.

Rozprawa ta zostala przygotowana w intencji odpowiedzi na kilka

pytan badawczych, ktére autor uwaza za fundamentalne:

e (Czy Public Relations jest dziedzing zarzadzania, czy tez jest
dyscyplina dysponujaca zbiorem socjotechnik, ktéra powinna si¢

ograniczy¢ do wspomagania aktywnosci marketingu 1 reklamy?

e Jakie powinno by¢ miejsce komoérki PR w organizacji?

e Jaki powinien by¢ zakres aktywnosci PR w dzialaniach na rzecz

firmy?

e Jaki jest wplyw PR na zapewnienie organizacji bezpiecznego
funkcjonowania 1 jakie moga byC¢ konsekwencje zaniedbywania

zarzadzania informacjami?

> Ricki W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2004, str. 5

11



Celem niniejszej pracy jest, z jednej strony: wskazanie zakresu
dziatan, ktore powinna realizowa¢ komoérka Public Relations, by zapewni¢
bezpieczne funkcjonowanie organizacji oraz odpowiedz na pytania, jakie
miejsce powinna zajmowac w strukturze organizacji i jakie powinna miec
relacje z innymi dzialami w firmie, z drugiej: pokazanie przyktadéw
zrealizowanych dzialah PR po to, by przedstawi¢ zaréwno techniki
zarzadzania informacjami, jak 1 spos6b myslenia, ktéry umozliwia
panowanie nad calym zakresem probleméw bedacych domena PR.
Podkreslenia wymaga takze istotny problem zaniedbywania zrddia

informacji, jakim jest audyt komunikacyjny®.

W pracy podejmuje si¢ probe przedstawienia Public Relations, jako
waznej dziedziny zarzadzania 1 wskazania, jakie warunki powinny by¢
spetnione, by stosowanie technik PR przyczyniato si¢ do bezpiecznego
funkcjonowania organizacji oraz pomyslnego realizowania jej zadan.
W przekonaniu autora konieczne jest wskazanie miejsca, jakie komorka PR
powinna zajmowa¢ w strukturze organizacji 1 jej relacji z innymi dziatami
firmy. W wigkszosci polskich firm PR umieszczone jest jako dodatek do
dziatalnosci marketingu, dzialu sprzedazy, administracji — jedynie 5%
organizacji posiada odrebne komérki PR’. W praktyce oznacza to, ze
zdecydowana wigkszos¢ polskich organizacji rezygnuje z Public Relations,
jako dziedziny zarzadzania 1 podejmuje jedynie proby wykorzystywania
czgsci technik PR do wspomagania przedsigwzi¢¢ realizowanych przez
niektore dziaty firmy. Nie oznacza to, ze zarzady tych firm nie oczekuja od

tak uplasowanych specjalistow PR, by realizowali wszystkie zadania, jakie

® W Polsce pojecie audytu kojarzy sie na ogét z audytem bankowym. W jezyku angielskim pojecie to

oznacza proces badania, sprawdzania, monitorowania lub oceny czegos. Stqd jego przeniesienie do
innych obszarow jako wygodne okreslenie dla catego kompleksu wymienionych wczesniej dziatan.
Audyt komunikacyjny rozni sie od innych tym, ze ukierunkowany jest na procesy komunikacyjne.
Wojciech Matuszynski, Audyt — zagadnienia wstepne, Polsko-Amerykanskie Studium Komunikacji
Spotecznej w Organizacji i Zarzadzaniu — CKU Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001
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powinny by¢ zakresem dziatania Public Relations. Pomigdzy oczekiwaniami
kierownictw takich organizacji, a mozliwosciami ich spetniania przez tak
usytuowanych specjalistow PR powstaje ogromna rozbieznoS$¢. Autor
wskazuje, jak istotne jest nie tylko zatrudnienie odpowiednio
wykwalifikowanych osdb, ktére maja zajmowac si¢ PR w organizacji, ale
takze odpowiednie uplasowanie komorki zajmujacej si¢ zarzadzaniem
informacjami w strukturze firmy 1 nadanie jej proporcjonalnych do
oczekiwan uprawnien. Wskazuje rowniez, jak istotne jest to, by dziatania
informacyjne byly realizowane w sposéb spdjny. Z tego wzgledu zakres
dzialan PR przedstawiany w pracy jest znacznie SzZerszy niZ proponowany
przez autoréw publikacji przywotywanych w tej pracy i1 zdecydowana

wigkszos¢ praktykow.

Tak wigc proponuje sig:

® po pierwsze: zdefiniowanie PR, jako waznego narzedzia
zarzadzania organizacja 1 przedstawia si¢ polemikg
z przedstawicielami innych dziedzin - przede wszystkim
marketingu — ktérzy prébuja, calkowicie biednie w przekonaniu
autora, uplasowa¢ Public Relations, jako dyscypling, ktora
powinna by¢ stluzebna wobec marketingu lub reklamy

(Rozdziat I: Public Relations — zarzadzanie informacjami),

® po drugie: wskazanie miejsca, jakie komérka PR powinna
zajmowac¢ w strukturze organizacji 1 uzasadnienie dla takiego,
anie innego punktu widzenia (Rozdziat II: Public Relations

w strukturze organizaciji),

"Public relations w Polsce, www.europr.com.pl/biuletyn, grudzien 2001

13



I tak:

po trzecie: w kolejnych rozdziatach przedstawienie znaczenia
dziatéw PR takich, jak komunikacja wewnegtrzna, relacje
z mass mediami, dzialanie antykryzysowe, lobbing, dziatanie

w kryzysie dla zapewnienia bezpieczenstwa organizacji.

e w dwodch pierwszych rozdziatach: ,,Public Relations czyli
zarzadzanie informacjami” 1 ,,Public Relations w strukturze
organizacji” w oparciu o literatur¢ przedmiotu oraz
doswiadczenie =~ zawodowe  autora  podjeto  probeg
uporzadkowania pewnego chaosu pojeciowego,
definicyjnego i proponowanych rozwigzan. W zamierzeniu
autora chodzito o wskazanie w tym miejscu mozliwosci
wykorzystania Public Relations, jako waznej dziedziny
zarzadzania organizacja, relacji  komorki PR z innymi
dzialami firmy oraz jej racjonalnego, dostosowanego do

zakresu obowigzkow miejsca w hierarchii organizacji;

® rozdziat trzeci ,,Komunikacja wewngtrzna” poswigcony jest

najbardziej niedocenianemu dziatowi PR, ktérego zadaniem
jest strzezenie organizacji przed zagrozeniami ptynacymi
zjej wnetrza 1 budowanie kultury firmy. Ten dziat PR
uwazany jest zgodnie przez teoretykow 1 praktykow Public
Relations, jako fundament, podstawa wszystkich innych
dziatan PR. Autor wskazuje na trudnosci we wprowadzaniu
zgodnego ze standardami PR budowania systemu
komunikacji wewngtrznej (a wigc systemu otwartego,
w ktorym kazda informacja nie stanowiaca tajemnicy firmy)

powinna by¢ dostgpna kazdemu pracownikowi;

14



e rozdziat czwarty ,Dzialanie antykryzysowe” jest proba
przedstawienia modelowego postgpowania ,,prewencyj-
nego”’, chronigcego KGHM przed mozliwoscia strajku, ktory
mogt zatrzymac pracg calej organizacji 1 wstrzymac proces
restrukturyzacji tuz przed debiutem firmy na Gietdach
w Warszawie, Londynie 1 Nowym Jorku. Zrealizowanie
1 opisanie tego przypadku ma na celu pokazanie sposobu
myslenia specjalisty PR w przypadku grozacego kryzysu
oraz uzmystawia, jak istotne sa jego uprawnienia i miejsce
w strukturze organizacji;

e rozdzial piaty ,,Relacje z mass mediami a bezpieczenstwo
organizacji na przyktadzie KGHM” poswigcony jest
metodologii kontaktow ze s$rodowiskiem dziennikarskim.
Ma na celu uzmystowienie, jak skomplikowanym procesem
sa skuteczne kontakty ,z czwarta wiladza” 1 przedstawia
mozliwe do zastosowania techniki postgpowania na
konkretnych przyktadach;

e rozdziat szosty ,,Sytuacja kryzysowa w Banku Czgstochowa
SA, jako przyktad konsekwencji  niewlasciwego
funkcjonowania PR - studium przypadku” jest préba
przedstawienia rozwiazania kryzysu, ktéry faktycznie miat
miejsce. Byla to sytuacja szczegdlnie interesujaca, poniewaz
zrodlem kryzysu w tej organizacji byly wylacznie
zaniedbania w zarzadzaniu informacjami — przede
wszystkim brak wlasciwych relacji z mass mediami.
Propozycja modelowego rozwiazania tego kryzysu jest
w zamierzeniu autora proba uzmystowienia (podobnie jak

w innych przypadkach) jak istotny jest oglad calej sytuacii,
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jakie znaczenie ma kolejnos¢ podejmowanych dziatan i jaka
rolg odgrywa czas w ktorym sa realizowane;

rozdziat siédmy ,Lobbing” przedstawia lobbing, jako
sktadowa dzialan PR. Autor przedstawia poglad, ze
okreslenie lobbing moze by¢ uznane za synonim Public
Relations 1 w oparciu o literatur¢ przedmiotu, a zwlaszcza
zrealizowane dzialania szeroko uzasadnia swoja opinig.
Odnosi si¢ takze do postulatu prawnego rozwigzania
problemu dziatan lobbingowych oraz wskazuje na znaczenie
lobbingu dla ksztaltowania prawa 1 funkcjonowania
demokratycznego panstwa.

rozdzial 6smy ,Dzialanie w kryzysie - studium
przypadkow” przedstawia sposob postgpowania
w sytuacjach trudnych dla firmy 1 w zamiarze autora ma
uzmystowi¢ ogrom probleméw wobec, ktorych staje
specjalista PR. Jego dzialania moga by¢ utrudniane zar6wno
z wnetrza firmy, jak 1 na skutek uwarunkowan
zewngtrznych. Na przykladzie przytoczonych sytuacji tatwo
uzmystowi¢ sobie, jakie predyspozycje fachowe, a przede
wszystkim  charakterologiczne powinna mie¢ osoba
odpowiedzialna za zarzadzanie informacjami — kiedy staje
wobec najwigkszego wyzwania zawodowego: powaznych

ktopotéw organizacji.

Na polskim rynku wydawniczym pojawilo si¢ sporo publikacji

poswigconych Public Relations. Sa wsrdéd tych ksiazek pozycje

wartosciowe, ktore moga nie tylko by¢ inspiracja dla praktykow PR, ale

moga takze umozliwi¢ menedzerom zdobycie podstawowej wiedzy na temat

tej dziedziny zarzadzania. Pierwsza w Polsce ksiazka na temat Public

16



Relations (Zbigniew Zemler, Public Relations — kreowanie wizerunku
firmy) ukazata si¢ w 1992 r.® Jest ona w dalszym ciagu aktualna i warta do
polecenia zwlaszcza tym, ktorzy na temat PR wiedza niewiele. Druga
znaczaca ksiazka z tej dziedziny byla praca Almy Kadragic i Piotra
Czarnowskiego opublikowana w 1997 r. — Public Relations czyli promocja
reputacji’. Jest to elementarz PR, ale co nalezy podkreslié, elementarz na
bardzo dobrym poziomie. Takze t¢ pozycj¢ mozna poleca¢ menedzerom,
ktorzy chcieliby uzupelni¢ wiedz¢ w stopniu umozliwiajacych dobra
komunikacj¢ ze specjalista PR. Trzecia publikacja, ktoéra nalezy polecac
zaréwno specjalistom PR, jak 1 zarzadom organizacji jest ,,Public Relations”
Sama Blacka’® — niewielka ksiazka, ktéra w sposéb przejrzysty

1 kompetentny przedstawia podstawowa problematyke PR.

Za bardzo wartoSciowe 1 przeznaczone przede wszystkim dla
specjalistow PR autor uwaza trzy kolejne ksigzki. Dwie z nich poswigcone
sa catej problematyce Public Relations — na pierwszym miejscu trzeba
wymieni¢ ,Public Relations w praktyce” F.P. Seitela’’, ksiazke
przedstawiajaca cate spektrum dziatan PR 1 wiele przyktadow
zrealizowanych dzialan oraz konsekwencje zaniechan w zarzadzaniu
informacjami. W zblizony sposob zagadnienia PR prezentuje Barbara
Rozwadowska w ,Public Relations — teoria, praktyka, perspektywy”’’.

Lektura tych ksiazek wymaga jednak przygotowania, bo ich autorzy

niektore swoje poglady kamufluja — nie podejmuja np. polemiki

¥ Zbigniew Zemler op. cit.,

° Alma Kadragic, Piotr Czarnowski, op. cit.

' Sam Black, Public Relations, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001

! Fraser P. Seitel, Public Relations w praktyce, Felberg SJTA, Warszawa 2003

'2 Barbara Rozwadowska, Public Relations — teoria, praktyka, perspektywy, Wydawnictwo Studio
EMKA, Warszawa 2002
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z P. Kotlerem, cho¢ dla specjalisty PR ich poglad jest oczywisty i zbiezny

z ocenami przedstawionymi w tej pracy.

Odnotowac tez trzeba ksiazke Krzysztofa Jasieckiego 1 wspotautorow
,.Lobbing”"’ — cho¢ pozycja ta poswiecona jest tylko jednemu dziatlowi PR —
obszerne przedstawienie problematyki lobbingu ma znaczenie nie tylko dla
dzialah w tym obszarze, ale takze dla planowania innych przedsigwzigc¢

Public Relations.

Poleci¢ nalezy tez profesjonalistom PR dwa specjalistyczne portale:
www.e-pr.pl OTazZ www.proto.pl, gdzie mozna znalez¢ wiele publikacji na temat
zarzadzania informacjami. Poziom publikacji w portalach jest roézny
1 dlatego do tych zasobOw nalezy sigga¢ majac dobre przygotowanie

specjalistyczne.

Gléwnym zadaniem komorki Public Relations jest czuwanie nad
bezpieczenstwem organizacji, czyli diagnozowanie sytuacji pod katem
ewentualnych zagrozen 1 podejmowanie dzialah majacych na celu
przeciwdziatanie kryzysom. Za kryzys nalezy uwazac kazda sytuacje, ktora
moze naruszy¢ interes firmy. Jesli mamy do czynienia z wydarzeniami,
ktorych nie sposob byto przewidzie¢ (np. katastrofa, wypadek, nieuczciwos¢
pracownika etc.) PR zajmuje si¢ zminimalizowaniem ich skutkow
1 podejmuje dziatania, by nie dopusci¢ do kryzyséw, ktore nalezy okreslic,
jako kryzysy wtérne tzn. takich, ktére wynikaja z niewtasciwych zachowan

— przede wszystkim informacyjnych — w momentach trudnych dla firmy”.

13 Krzysztof Jasiecki, Matgorzata Moleda-Zdziech, Urszula Kurczewska, Lobbing, Oficyna

Ekonomiczna - Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000

' Zbigniew Zemler, op.cit.
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Tomasz Goban-Klas” okresla powinnos¢ PR jako sumienie
korporacji. Takie pojmowanie tej dziedziny zarzadzania wynika
z technologii pracy specjalisty PR, ktory wbrew oczekiwaniom wielu
menedzerow w tej czesci Europy nie jest specjalista od zaklamywania
rzeczywistosci. W zwiazku z tym, ze budowanie wizerunku organizacji jest
przedsigwzigciem, ktore trwa dlugo, specjalista PR musi okresla¢ strategi¢
dzialania w dalekiej perspektywie. Wynika ztego, ze skutecznos¢ jego
dzialania uzalezniona jest od rzeczywistosci, jaka panuje w organizacji na
rzecz ktorej pracuje. Wysoko uplasowany w strukturze organizacji
specjalista PR powinien mie¢ wptyw na spos6b prowadzenia biznesu, na
ksztalt organizacyjny firmy, na sposob traktowania pracownikow oraz
metody kontaktowania si¢ z blizszym 1 dalszym otoczeniem organizacji.
Jako ,,sumienie” musi przestrzegac przed rozwigzaniami i dziataniami, ktére
moga zaszkodzi¢ wizerunkowi organizacji. Jako ,sumienie” musi
podpowiadac¢ rozwiazania 1 dziatania korzystne z jego punktu widzenia dla
postrzegania firmy. Aktywne i skuteczne PR nie moze ograniczaé sig
wylacznie do ,,obslugi informacyjnej”. Takie pojmowanie zarzadzania
informacjami (PR) budzi sprzeciw wigkszosci menedzerOw w naszej czgsci
Europy, gdzie PR pojawia si¢ co prawda, jako modna dyscyplina, ale na
0g6l nie uzywa si¢ jej instrumentarium do zarzadzania organizacja. Nie
docenia si¢ wigc znaczenia dobrego wizerunku dla wartosci 1 skutecznosci

dziatania firmy.

Definicja Gobana-Klasa pokazuje, ze dzialania specjalisty PR
w organizacji nie moga ogranicza¢ si¢ jedynie do kreatywnego wykorzys-
tywania informacji o organizacji. Po to, by spetlnia¢ rolg¢ ,,sumienia”
korporacji 1 skutecznie budowac jej pozytywny wizerunek, specjalista taki

musi mie¢ wplyw na ksztaltowanie rzeczywistosci w organizacji, by

1> Tomasz Goban Klas, Public Relations czyli promocja reputacji, Business Press, Warszawa 1997, str.57
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zapewni¢ jej bezpieczenstwo czyli chroni¢ ja przed zagrozeniami
wynikajacymi z postrzeganiem sytuacji w firmie, w jej wngtrzu oraz

blizszym 1 dalszym otoczeniu.

Z niezrozumieniem menedzerow spotykaja si¢ rOwniez parametry
techniczne, w ktorych powinien dziala¢ specjalista PR. Ze wzgledu na
diugie cykle dziatan specjalista PR musi mowi¢ prawdg¢. Rozmijanie si¢
z rzeczywistoscig predzej czy pdzniej wyjdzie na jaw 1 spowoduje utrate
wiarygodnosci 0sob reprezentujacych organizacj¢ inaruszy (a niekiedy
zniszczy) wypracowywany przez lata wizerunek, ktéry ma duze znaczenie
dla jej wartosci 1 skutecznosci dziatania. Specjalista PR powinien byc¢
obarczony duza odpowiedzialnoscia, a tej odpowiedzialnosci powinny

towarzyszy¢ szerokie kompetencje dajace bardzo duza swobodg dziatania.

Za bliska — czesto mylong z PR — dziedzing Public Relations uwaza
si¢ dos¢ powszechnie marketing. W srodowisku marketingowym popularny
jest poglad, ze Public Relations jest czescia sktadowa marketingu’®. Trwa —
odzwierciedlony w Swiatowej literaturze — pozbawiony sensu, Spor
dotyczacy znaczenia marketingu 1 PR dla organizacji. A przeciez obie
dyscypliny — cho¢ w zasadniczo r6zny sposOb — maja ogromny wplyw na
powodzenie organizacji. Pozadane jest oczywiscie to by dziaty marketingu
1 Public Relations S$cisle ze soba wspotpracowaty. Podstawa takiej
wspoOtpracy powinno by¢ zrozumienie odrgbnosci obu dyscyplin 1 wiedza na
temat roznic ,,filozofii” 1 stosowanych przez nie technik dziatania. Przeciez
wizerunek organizacji (podstawowe zadanie PR) ma ogromny wptyw na

marke jej produktow. Natomiast marka produktéow wptywa istotnie na

' Ewa Matgorzata Cenker, Public Relations, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 2000
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reputacj¢ firmy. Trzeba réwniez rozumie¢, ze marketing dziata w krétszych

cyklach czasowych niz Public Relations.

Sam Black’” proponuje metode rozgraniczenia zakresu kompetencji
marketingu 1 PR - wuznajac kategorycznie te dyscypliny za odrgbne.
Postrzega rownoczesnie problem sporéw kompetencyjnych pomigdzy
takimi dzialami w firmach, jako na tyle istotny, ze ich zaniechanie uwaza za
bardziej istotne od poszukiwania rozwiazania zapewniajacego przyjazna,

a tym samym owocna wspotprace.

Philip Kotler'® umieszcza zarzadzanie informacjami jako podrzedna
funkcj¢ marketingowa. W Polsce specjalisci PR najczgsciej umieszczani sa
w dziatach marketingu’® lub innych komérkach organizacji (nie jest to
zreszta biad charakterystyczny dla organizacji w Europie Srodkowej)®.
Oczywiscie dziat marketingu moze zatrudnia¢ fachowcoéw zajmujacych si¢
PR — podobnie jak np. psychologéw, socjologéw — ale begdzie to racjonalne
jedynie woweczas, kiedy taki specjalista bedzie pracowal na rzecz tej
komorki. Moze np. przyczyni€ si¢ do racjonalizowania kosztow wskazujac
specjalistom marketingu mozliwos¢ osiagania zalozonego rezultatu
technikami PR — znacznie tanszymi. Najlepszym jednak rozwigzaniem
wydaje si¢ dazenie do takiej wspOtpracy pomigdzy dziatami marketingu
1 PR, by wszelkie konsultacje dotyczace dzialan marketingowych byly
wykonywane przez dzial Public Relations. Tymczasem od osoby
zatrudnionej] w marketingu — najczg$ciej] na podrzednym stanowisku —

oczekuje sig, by zaymowala si¢ PR catej organizacji. Mozliwosci wptywania

17" Sam Black, op. cit. , str. 44

18 Philip Kotler, Marketing, analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Felberg SJA,
Warszawa 1999, str. 621

19 www.europr.com.pl/biuletyn , Public relations w Polsce, grudzien 2001
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takiego pracownika na ksztaltowanie rzeczywistosci w organizacji sa
znikome, a kontakt z zarzadem bardzo ograniczony. Wyniki osiagane przez
takiego specjalistg¢ — nawet najlepiej przygotowanego do zajmowania si¢ PR

— beda, ze wzgledu na brak odpowiednich warunkéw, mizerne.

W ciagu ostatnich kilkunastu lat polscy menedzerowie zrozumieli
znaczenie marketingu 1 w hierarchii organizacji (przemystowych,
administracyjnych, spolecznych etc.) w naszym kraju komoérki marketingu
umieszczane sa zwykle bardzo wysoko. Nie oznacza to, ze w wigkszosci
polskich firm dziatania marketingowe sa prowadzone w profesjonalny
sposOb. Dos¢ czgsto niestety stanowiska wiceprezesOw 1 dyrektoréw ds.
marketingu sg powierzane osobom nie majacym do petnienia tych funkcji

odpowiedniego przygotowania.

Public Relations jako dziedzina zarzadzania nie zostala poki co
doceniona przez polski Swiat biznesu 1 polityki. Wynika to przede
wszystkim z braku wiedzy na temat tej dyscypliny wsrdd wigkszosci osob
petnigcych kierownicze funkcje w réznego rodzaju organizacjach®.
Roéwniez w skali kraju nie wykorzystujemy w sposéb satysfakcjonujacy
technik PR do budowania dobrego wizerunku Polski wsrdd nas samych i na
zewnatrz (z reguly stosuje si¢ w celu promocji dziatania o charakterze
marketingowym, ktére sa w rOwnym stopniu kosztowne, co nieskuteczne).
Z tego wzgledu konieczne jest pokazywanie tej dziedziny na ,,poziomie
technicznym”. Przedstawianiu dzialtbw PR powinno towarzyszyc¢
uzmystowienie, jakie korzysci mozna osiagna¢ dzigki stosowaniu tych
technik zarzadzania oraz przed jakimi zagrozeniami Public Relations moze

organizacj¢ (rowniez panstwo) chronic.

2 Fraser P. Seitel, op.cit.
2! Barbara Rozwadowska, op. cit.
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Krzysztof Pawlowski tak definiuje dzialania PR: Budowanie prestizu
i pozycji jest sprawq trudnq, wymagajqcq nie tylko Zmudnej pracy, ale
i niematych kosztow. Jednak w przedsiewzieciach obliczonych na dtugi
dystans z calq pewnosciq sie optaca. To, co mnie osobiscie pociqga
w Public Relations jest to, Zze PR w przeciwienstwie do klasycznej reklamy
czy promocji, wymaga mowienia prawdy i konsekwentnego,
dtugookresowego dziatania. Jednym z waznych narzedzi stosowanych w PR
jest budowanie sieci powiqzan personalnych, Swiadczenie wtasng osobq i jej
wiarygodnosciq o wiarygodnosci instytucji, w ktorej sie¢ pracuje lub ktorq
sie zarzqdza. PR wymaga stosowania etycznych metod, a to jest potrzebne

nam — Polakom i polskiej gospodarce®.

Przekazywanie informacji, tak wewnatrz jak 1 na zewnatrz
przedsigbiorstwa, czy innej struktury organizacyjnej, to domena Public

Relations.

Istote tej dziedziny najlepiej okreslaja pewne stowa-klucze. Oto

najwazniejsze z nich:

Zamyst Dziatania PR zawsze odnosza si¢ do jasno
zdefiniowanego, strategicznego celu. Sa przemyslane

1 ukierunkowane.

Plan Dziatania komunikacyjne prowadzone w ramach PR sa

zorganizowane. Rozwigzan probleméw poszukuje si¢

* Krzysztof Pawlowski (Rektor Nowosadeckiej Szkoty Biznesu), Znaczenie diugiego dystansu, [w:]

Piotr Bielawski, Materiaty z Seminarium Komunikacja Spoteczna w Zarzqdzaniu (Public Relations)
dla prezesow spotek Grupy Kapitatowej KGHM Polska Miedz SA., Lubin-Kudowa Zdr. 1998
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Osiagnigcia

Interes spoteczny

zgodnie z zasadami sztuki 1 jej logika. Wymagaja one

czasu oraz badan 1 analiz.

Tworzywem Public Relations jest sukces, pozytywny
dorobek. Dobre dziatanie PR nie jest mozliwe bez
dobrych wynikéw ekonomicznych 1 autentycznych

osiagnigc.

Praktyka PR kieruje si¢ zasada lojalnosci wobec
spoleczenstwa.  Odpowiedzialnos¢  przed opinia
publiczna odzwierciedla odpowiedzialnos¢

przedsigbiorcy za dobro wspdlne.

Komunikowanie dwukierunkowe

Public Relations nie jest jednostronnym urabianiem
opinii. Tworzy kanaly komunikacyjne, dajace szansg
wypowiedzi r6znym grupom spotecznym 1 zbioro-
wosciom, begdacym w kregu zainteresowania danej

organizacji.

Funkcja zarzadzania

PR realizuje si¢ najpetniej jako element zarzadzania
instytucja. Uczestniczy w rozwiazywaniu probleméw
1 doradztwie na szczeblu kierowniczym, a nie tylko

publicznie usprawiedliwia 1 broni juz podjetych decyzji.

Adresaci (partnerzy) dzialan PR to nie tylko klienci przedsigbiorstwa,

czy tez niezréznicowany odbiorca masowy. W mysl najnowszej definicji,
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public relations jest to funkcja zarzadzania, ktéra nawigzuje
1 podtrzymuje wzajemnie korzystne stosunki migdzy instytucja oraz

grupami (publics), od ktorych zalezy jej sukces lub klgska.

Sprawa o podstawowym znaczeniu jest tu wspolny jezyk, zrozumialy dla

wszystkich uczestnikéw przekazu, np.:

e specjalistow pracujacych w réznych oddziatach 1 zaktadach

przedsigbiorstwa

¢ kadry kierowniczej firmy

® dziennikarzy, z ktorymi kontaktujemy si¢ w ramach dzialan

Public Relations

Komunikacj¢ pomigdzy poszczegdlnymi Srodowiskami utrudniaja
obiegowe poglady, mocno zakorzenione w $wiadomosci spotecznej. Na

przyktad:

“Humanisci nie potrafia uja¢ niczego racjonalnie, sa alogiczni, niczego nie
rozumieja, przelewaja tylko z pustego w proézne” - popularne wsréd

inzynierow 1 w ogole adeptow wiedzy specjalistycznej.

“Technokraci nie potrafia komunikowac, nie sa w stanie wyj$¢ poza swoj
hermetyczny zargon, ich wiedza jest niezrozumiala 1 nieprzekazywalna” —

poglad czgsto spotykany np. wsrdd dziennikarzy.

Sa to stereotypy, ktére mozna i nalezy przelamywac. Umiejetnosé

kompetentnego 1 precyzyjnego méwienia o okreslonych sprawach nie zalezy
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od sposobu zdobywania wiedzy, ani od reprezentowanej specjalnosci. Nie
jest tez przypisana do Scistego lub humanistycznego wyksztalcenia. Moze ja
posias¢ inzynier, dziennikarz i menedzer, cho¢ nie bez znaczenia s3 tu

osobiste predyspozycje.

Komunikacja wewngtrzna zgodnie przez czotowych praktykow
1 teoretykow Public Relations jest uwazana za fundament (punkt
odniesienia) dla wszystkich dziatah PR mieszczacych si¢ w innych dziatach
tej dyscypliny. Promocja reputacji wewnatrz organizacji ma nie tylko na
celu budowanie jej dobrego wizerunku wsréd pracownikow, ktory
umozliwia wzmocnienie ich identyfikacji z firmg. Powinna stanowic
rOwniez jeden z podstawowych instrumentdw podnoszenia kultury

. ..23
organizacji”.

Kontakty z mass mediami sa dos¢ powszechnie uwazane za jedyna
domeng¢ dzialah PR. Pozornie wydaje sig, ze wiedza na temat
komunikowania si¢ z mediami 1 poprzez media jest wigksza niz o innych
dzialach PR. Przeciez prasa, radio 1 telewizja sa integralnym elementem
otaczajacej nas rzeczywistosci 1 w sposOb bezsporny maja na nig znaczny
wplyw. Roéwniez zainteresowanie kontaktami z mediami przecigtnego
polskiego menedzera jest niepomiernie wigksze niz innymi dziataniami PR.
Przedstawienie sposobu kontaktow z mass mediami trafia najszybciej do
przekonania menedzerom, najtatwiej jest, przedstawiajac t¢ problematyke,
przekonac ich do tego, ze Public Relations jest dyscyplina wazna i1 skom-

plikowana.

3 por. Barbara Rozwadowska, Funkcja i rola public relations wewnetrznego, [w:] Strategie

marketingowe w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan
1997
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W jaki sposéb kontaktujemy si¢ z mass mediami? Dlaczego chcemy
w nich zaistnie¢? Odpowiedz na te pytania jest dos¢ prosta. Wigkszos¢ osob
pojawiajacych si¢ w mass mediach kontaktuje si¢ z nimi w sposob
przypadkowy — chgtnie si¢ w nich pokazuja, poniewaz inni sa w nich
obecni. Ich gtéwna motywacja jest wigc obyczaj, jaki obserwuja. Kiedy
przyjrzymy si¢ merytorycznej stronie wigkszosci wypowiedzi w mediach
fatwo zaobserwujemy, ze osoby rozmawiajace z dziennikarzami nie
postawily sobie wczesniej pytania czemu ma stuzy¢ ich publiczna
wypowiedz. Inaczej méwiac nie okreslaja celu swojej obecnosci w mediach,
ktory powinien by¢ precyzyjnie podporzadkowany prowadzonej przez nich
dziatalnosci. NieuSwiadamianie sobie, ze kontakty zmediami sa
instrumentem, ktéry moze stuzy¢ do osiagania okreslonego celu, powoduje,
1z to nieuporzadkowane, irracjonalne korzystanie z mass mediow staje si¢
czgsto przyczyna klopotdw os6b i reprezentowanych przez nie organizacji.
Druga — rownie powszechna — przyczyna ktopotdw z mediami jest unikanie
znimi kontaktow. Brak znajomosci funkcjonowania mass mediow
1 charakteru pracy dziennikarza powoduje, ze czgsto menedzerowie
(zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych) uwazaja srodowisko dziennikarskie

za wrogie.

Specjalista PR powinien pomdéc organizacji zdefiniowa¢ sposob
obecnosci w mass mediach zgodny z jej potrzebami. Przede wszystkim
nalezy odpowiedzie¢ na pytanie dlaczego organizacja chce byC obecna
mediach. Nastgpnie okresli¢, w ktorych mediach 1w jakim miejscu ta
obecnos¢ jest najbardziej pozadana. Trzeba takze opisa¢ wizerunek
organizacji, jaki bedziemy chcieli poprzez media promowac. ROwnoczesnie
musimy okresli¢ jakich zagrozen poprzez przyjazne kontakty z mediami
organizacja moze uniknaC. Po to, by dzialania w mediach i1 poprzez media

byly skuteczne organizacja musi wesprze¢ swojego specjaliste¢ PR
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(rzecznika prasowego) w budowaniu jego wlasnej, dobrej reputacji

srodowisku dziennikarskim.

Dziatania PR w kryzysie roznig si¢ przede wszystkim tym od innych
przedsigwzig¢ Public Relations, ze w ogromnym stopniu maja charakter
dorazny 1 najczg¢sciej musza by¢ realizowane w krotkim czasie. Wystapienie
kryzysu w firmie nie jest momentem poszukiwania rozwigzan i1 z tego
wzgledu dziatanie powinno mie¢ przede wszystkim charakter rutynowy.
W polskich (srodkowoeuropejskich) warunkach specjalista PR musi si¢
w takich sytuacjach liczy¢ z oporem ze strony menedzmentu, Kktory
instynktownie dazy do wukrywania prawdy. Tymczasem blokowanie
informacji na temat negatywnego zdarzenia powoduje nieufnos¢
dziennikarzy 1 opinii publicznej: oni maja cos do ukrycia, a wigc dopuscili
si¢ zaniedbania, ztamali przepisy, mieli zle intencje etc. Nawet jesli wina za
powstaly kryzys (wypadek, w ktorym zgingli ludzie, katastrofa ekologiczna
itd.) spoczywa wyltacznie na firmie, warto poinformowac opini¢ publiczna
nie dopuszczajac, by gléwnym zrédiem informacji dla dziennikarzy byt
przeciek, plotka i spekulacja. Warto pokaza¢ wysitek organizacji, ktory ma
na celu zmniejszenie skutkéw zdarzenia lub zapobiezenie podobnym
wypadkom w przysztosci. Trzeba rownoczesnie uwzgledni¢ fakt, ze
prawdomownos¢ firmy w sytuacjach trudnych buduje jej wiarygodnos¢ —
umozliwiajac w  przysziosci skuteczne dementowanie informacji

niezgodnych z rzeczywistoscia.

Znaczenie Public Relations dla zachowania bezpieczenstwa
organizacji ijej powodzenia w prowadzonych dziataniach jest bardzo
istotne. Do zadan dzialu PR — ktéry zajmuje si¢ komunikacja wewngtrzna,
kontaktami z mediami, dziataniami antykryzysowymi, obstuga kryzyséw,

lobbingiem, kontaktami migdzykulturowymi 1 czgscig relacji biznesowych —
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nalezy przeciez nie tylko budowanie dobrej reputacji organizacji, ale przede

. .. . . . .24
wszystkim chronienie firmy przed zagrozeniami” .

24 Zbigniew Zemler, op. cit. , str. 11

29



Rozdzial 1

Public Relations czyli zarzadzanie informacjami

1.1. Public Relations jako wazna dziedzina zarzadzania

Sam Black przytacza definicj¢ marketingu The Chartered Institute of
Marketing: Marketing to proces, zajmujqcy sie identyfikowaniem,
przewidywaniem i zaspokajaniem wymagan klientow w  sposob
zapewniajqcy rentownos¢ oraz definicje PR brytyjskiego Instytutu Public
Relations: Planowe i nieustanne dqzenie do stworzenia dobrej reputacji
firmy i zrozumienia miedzy instytucjq i jej odbiorcami®. Black uwaza, ze
juz same definicje wystarczaja do zrozumienia réznic powodujacych, ze
PR i marketing to dwie roézne dziedziny zarzadzania — dziedziny, ktore

. . . . . . 2
rzecz jasna sa dla siebie, wzajemnie bardzo wazne 6

Public Relations, réwniez w Polsce, mimo ogromnego, czgsto
podswiadomego oporu srodowisk menedzerskich, zaczyna by¢ rozumiane
jako istotna funkcja zarzadzania. Trudno jest jeszcze upowszechnic
precyzyjne definicje, poniewaz czgsto pojawia si¢ pewien stereotyp, ktory
oprocz wielu znacznie bardziej dramatycznych nieporozumien, mowi
otym, ze PR zajmuje si¢ przede wszystkim informowaniem”. Ot6z
informowanie jest jednym znarzgdzi panowania nad strumieniami
informacji  wychodzacych 1 przychodzacych. Wtasnie ksztattowanie

strumieni informacji nalezy wskaza¢ jako obszar dziatania Public

% Sam Black, op. cit., str.42

26 Aneta Szymanska, Public Relations i marketing: przeciwnicy korporacyjni sprzymierzency, [w:]
Marketing i Rynek nr 5. Warszawa 2004, str. 16-19
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Relations. Domena Public Relations jest wigc zarzadzanie informacjami —
natomiast informowanie jest jednym z wielu srodkéw gospodarowania
informacjami, obok np. technik tworzenia informacji, tworzenia faktow
umozliwiajacych ,,wypuszczenie” konkretnej informacji, analizowania

informacji przychodzacych etc.

1.2. Rzetelno$¢ jako niezbedny warunek techniczny powodzenia

dziatan Public Relations

Anna Adamus-Matuszynska odnotowuje powszechne, falszywe,
dobrze znane specjalistom PR, wyobrazenie, wedle ktérego PR zajmuje si¢
zaklamywaniem rzeczywistosci, by stwierdzi¢, ze Public Relations zajmuje
si¢ jasnq, petnq i przede wszystkim rzetelnq informacjq. Nalezy to
rozumie¢, jako bezwzglednie obowiazujace zalozenie w prowadzeniu
dziatalnosci PR, czyli zarzadzaniu informacjami. Menedzerowie, zwlaszcza
w naszej czgsci Europy, tego typu deklaracje — oczywiste przeciez dla
specjalistow PR — przyjmuja nadzwyczaj niechgtnie, traktujac je jako

. . . , . .. . )
przejaw zbgdnego moralizowania, ktére ,,nie ma racji bytu w biznesie” 5,

Tymczasem uczciwos¢, ktora jest niezbednym technicznym
warunkiem powodzenia przedsigwzie¢ PR wynika przede wszystkim z ich
specyfiki, ktora wyznacza koniecznos¢ dzialania w diugiej perspektywie.
W szeroko zakrojonych i1 skomplikowanych z natury rzeczy poczynaniach
komorki PR klamstwo czy najogélniej] mowiac nierzetelnos¢, predzej czy
pOzniej ujrzy Swiatlo dzienne 1 przyniesie jak najgorsze rezultaty. Zbigniew
Zelmer stwierdza, ze kierownictwo firmy musi dojs¢ do przekonania, ze

problemy 7z zakresu Public Relations majq Zywotne znaczenie dla

" Wybrane problemy Public Relations, Praca zbiorowa pod redakcja Anny Adamus-Matuszynskiej,
Kolegium Zarzadzania Akademii Ekonomicznej, Katowice 1999, str. 6
* Ibidem, str. 6-8
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bezpiecznej egzystencji firmy i Ze musi nieustannie czuwac nad tym, aby nie
znalez¢é sie poza marginesem pozytywnego postrzegania ze strony opinii
publicznej™. Ale w tej cze$ci Europy wigkszo$é menedzeréw nie moze
zrozumie¢, dlaczego zwykta ludzka uczciwos¢ jest profesjonalnym

wymogiem dla wszystkich dziatan PR.

Taki ,dziwaczny” parametr powoduje, ze sklaniaja oni si¢ ku
bardziej zrozumiatemu dla nich marketingowi, ktory niestety dos¢ czg¢sto
niewlasciwie definiuje lub wrgcz deprecjonuje Public Relations -
ugruntowujac negatywny image PR wsrdd kadry zarzadzajacej. Trzeba
rOwniez zauwazyC, ze takze dla dziatania marketingu marne wyroby
1 postugiwanie si¢ potprawdami jest zgubne w skutkach, a w dluzszej
perspektywie musi si¢ rowniez odbi¢ negatywnie na wizerunku catej

organizacji.

1.3. Public Relations a marketing

Public Relations, chyba najmodniejsza dziedzina zarzadzania
przetomu XX 1 XXI w., ma nie tylko wiele wtasnych, sformutowanych
przez specjalistow definicji, ale rOwniez rzesze recenzentow aspirujacych
do roli ojcéw PR - niekiedy tak wybitnych specjalistow w swoje]
dziedzinie, jak Philip Kotler, uznany na calym S$wiecie autorytet
w dziedzinie marketingu. Zwlaszcza autorzy specjalizujacy si¢ w tej
materii spowodowali chaos w widzeniu Public Relations przez szefow
wielu firm (nie tylko w Polsce), ktorzy sa potencjalnymi pracodawcami
specjalistow PR. To wilasnie menedzerowie stojacy na czele rdéznych
organizacji powinni zrozumie¢ 1doceniaC znaczenie zarzadzania

informacjami jako uzytecznego, waznego narzg¢dzia kierowania firma.
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Public Relations, jak si¢ wydaje, wywotuje nieuzasadniony kompleks,

nawet u tych, ktérzy maja w innych dziedzinach wielkie osiagnigcia.

Wyraznie emocjonalny stosunek ma do Public Relations réwniez P.
Kotler, ktory — podobnie jak inni autorzy — wypowiadajac si¢ na temat
ludzi zajmujacych si¢ PR nazywa ich osobami, natomiast mowiac lub
piszac o marketingowcach okresla ich jako menedzeréw (kierownikow).
Wbrew logice srodowisko marketingowe chce uwaza¢ PR za podrzg¢dna
funkcj¢ marketingu. To spdér pozbawiony sensu, ale bedacy faktem
1 brzemienny w negatywne skutki. Z tego wzgledu warto mu poswigcic¢
uwage 1 podja¢ probe pokazania jak wiele dziedzin PR — realizowanych
rOwnolegle 7z dzialaniami marketingu — nie ma bezposredniego

(wspGlczesnego) znaczenia dla kampanii marketingowych™.

1.4. Public Relations w oczach teoretykow marketingu

Lechostaw Garbarski, Ireneusz Rutkowski i Wojciech Wrzostek
twierdza, ze Public Relations to zespdt celowo zorganizowanych dziatan,
zapewniajacych przedsigbiorstwu systematyczne komunikowanie si¢ ze
swoim otoczeniem. Zauwazaja réwniez pewne elementy komunikacji
wewnetrznej, ale wytacznie te, ktére w przekonaniu autoréw moga miec
wplyw na promocj¢ i sprzedaz konkretnego produktu. Twierdza wigc, ze
dziatania PR w stosunku do pracownikéw wlasnego przedsiebiorstwa
[stuza] mozliwosci szkolenia w dziedzinie kontaktow 7z otoczeniem;
kreowaniu postaw zadowolenia i dumy z pracy, przedsiebiorstwa oraz

wytwarzanych przez nie produktow’".

Zbigniew Zemler, op. cit., str. 22
30 Philip Kotler, op. cit., str. 621

3! Lechostaw Garbarski, Ireneusz Rutkowski, Wojciech Wrzostek, Marketing punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, str. 544-545
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W takich 1 podobnych sformutowaniach znajdujemy potwierdzenie,
ze takze praktycy, ale przede wszystkim teoretycy, marketingu widza w
Public Relations podrzedna funkcj¢ marketingowa, a sam marketing
traktuja jako dziatanie wzglednie dorazne, majace na celu uzyskanie
maksymalnego efektu handlowego w mozliwie krétkim czasie. To, dlatego
Public Relations jest tym obszarem, ktéry trudno jest precyzyjnie
zdefiniowa¢ z punktu widzenia marketingu. Jezeli specjalista marketingu
podjatby si¢ definiowania psychologii i1 socjologii z punktu widzenia
swojej dyscypliny natrafilby na podobne trudnosci, a przeciez marketing
korzysta rowniez z instrumentarium 1 specjalistow tych profesji. Garbarski
1 wspoétautorzy stwierdzaja, ze dziatania Public Relations muszq by¢
zintegrowane z innymi elementami marketingu.”> To, co pisza dalej
o koniecznosci  tworzenia  spdjnego  systemu  komunikacyjnego
(podporzadkowanie ogllnym zatozeniom strategii przedsigbiorstwa) jest
oczywiscie w jakiejs czesci stuszne, ale system taki musi uwzgledniac
takze dzialania, ktére z marketingowego punktu widzenia nie maja
znaczenia lub maja znaczenie niewielkie, np. komunikacja wewnatrz
organizacji — fundament wszystkich dziatan Public Relations® — lub
dzialania lobbingowe majace na celu tworzenie prawa przyjaznego dla

danej branzy czy organizacji.

32 np. Maciej Urbaniak, Marketing przemystowy i zagadnienia jakosci, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1988;
W zestawieniu §rodkéw promocyjnych w marketingu przemystowym Urbaniak wymienia nastgpujace
dla PR: sponsoring, seminaria, wystqpienia publiczne, notatki prasowe, roczne raporty...

3 Lechostaw Garbarski, Ireneusz Rutkowski, Wojciech Wrzostek, op. cit., 544-546
3 .. komunikacja wewnetrzna (a nie zewnetrzna) jest funkcjq Public Relations o kluczowym znaczeniu,
mogqcq przynies¢ najwieksze korzysci firmie. I to wtasnie na tym obszarze wiekszoS¢ polskich firm
zrobita najmniej.

Alma Kadragic, Piotr Czarnowski, op. cit., str. 70
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Dla Public Relations przeciez niezmiernie istotne jest to, by strumien
informacji wychodzacych byt zgodny ze szczegétami strategii organizacji
oraz to, zeby dzialania istotne z punktu widzenia PR byty w strategii firmy
uwzglednione w sposob kreujacy jej rzeczywistos¢ (bedzie si¢ np. zdarzato,
ze z punktu widzenia PR, ktérego domena jest budowanie wizerunku
organizacji, beda potrzebne takze pewne dzialania marketingu nie majace
bezposredniego wplywu na poziom sprzedazy produktow firmy). Jezeli
wigc marketing uzywa czgsci, bardzo zreszta dlan uzytecznych narzedzi
Public Relations, nie powinien prébowac traktowac¢ tej dyscypliny jako
swojej immanentnej sktadowej. W innym przypadku bedziemy dochodzili
do tak nic nie znaczacych stwierdzen jak to, Garbarskiego 1 wspotautorow:
Podejmujqc dziatania w zakresie Public Relations, przedsiebiorstwo musi
wiedzieé, co za pomocq tych dziatar chee realizowad™ . Zdanie to ma mniej
wigcej taki sens, jak np. stwierdzenie, ze przedsigbiorstwo musi wiedziec,
co chce osiagna¢ wprowadzajac zarzadzanie finansami. Trzeba po prostu
przyjac, ze rozpowszechniony poglad, 1z zarzadzanie informacjami (PR)

jest jedna z dziedzin marketingu to catkowite nieporozumienie.

W jaki spos6b Public Relations, dziatajace przeciez w diugich
cyklach, moze by¢ podporzadkowane marketingowi, ktérego cykle
dziatlania sa z reguty znacznie krotsze; w jaki sposéb PR, pracujace nad
wizerunkiem calej organizacji, ma by¢ podporzadkowane marketingowi,
ktéry zajmuje sie promocja produktéw”’ (to bardzo wazny, ale przeciez nie
jedyny, czynnik wptywajacy na wizerunek firmy)? Te 1 podobne pytania

maja charakter retoryczny tylko dla profesjonalistow PR. Pracodawcy

33 Lechostaw Garbarski, Ireneusz Rutkowski, Wojciech Wrzostek, op. cit., 544

36 por. Michat Gajlewicz, Reklama a public relations, [w:] Studia Medioznawcze nr 3, Instytut
Dziennikarstwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2002, str. 95-107

37 Okreslenie produkt nalezy w tym miejscu traktowaé bardzo szeroko. Z niechecia odwotuje sie réwniez
do znaczenia stowa PRODUKT we wspétczesnej nowo-mowie gospodarczej: np. produkt bankowy.
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niestety ani ich nie stawiaja, ani nie rozumiejq istoty problemu. Czy ten
powszechny brak przygotowania do stosowania technik zarzadzania
informacjami wsréd osob kierujacych r6znymi organizacjami w Polsce
(przemystowymi, administracyjnymi, samorzadowymi, panstwowymi etc.)
sprzyja specjaliscie PR, by wykorzystal w pelni posiadane kwalifikacje ibyt

kreatywny w sposGb uwazany za oczywisty przez Marka Rybarczyka?®

PR trzeba rozumie¢ jako jeden z podstawowych instrumentéow
zarzadzania firma™. Konsekwencje zaniedbywania jakiejkolwiek dziedziny
zarzadzania — w tym Public Relations — spowoduja tatwe do przewidzenia
1 wielokrotnie obserwowane konsekwencje. Stosunek wigkszosci szefow
organizacji do Public Relations (przemystowych, administracyjnych,
fundacji 1 panstw) w tej czgsci Europy przypomina zachowania tych, ktorzy
chcieliby si¢ ubezpieczy¢ po poniesieniu szkody (najczgsciej przejsciowe
zrozumienie wagi problemu pojawia si¢ na skutek ktopotow w relacjach z

mass mediami).

38

Do wymaganych kwalifikacji specjalisty PR nalezy rowniez umiejetnos¢ samodzielnego budowania
sieci kontaktow z roinymi grupami odniesienia, tak na zewnqtrz, jak i wewnqtrz firmy. Celem
rozwijania rozmaitych sieci jest sledzenie trendow i kierunkow rozwoju oraz nawiqzywanie osobistych
kontaktow przydatnych w wykonywaniu dziatan zawodowych. Specjalista PR nie moze odgrodzi¢ sie
drzwiami od reszty Swiata, przygotowujqc oswiadczenia czy opracowujqc programy. Jezeli nie potrafi
w sposob Zywiotowy, dynamiczny i skuteczny kontaktowac sie z ludzmi, nie bedzie mogt dobrze
wykonywacé tego zawodu.

Marek
Rybarczyk, Profesjonalista PR — kto to taki i skqd go wziqc? [w:] Piotr Bielawski, Materiaty
z Seminarium Komunikacja Spoteczna w Zarzqdzaniu (Public Relations) dla prezesow spotek Grupy
Kapitatowej KGHM Polska Miedz SA, Lubin-Kudowa Zdr. 1998

¥ Kreowanie dobrego wizerunku firmy nie wyraza sie tylko usatysfakcjonowaniem klientéw, lecz wiqze
sie rowniez 7 kazdym aspektem dziatania twojej firmy. Poczqwszy od produkcji i pakowania, poprzez
srodowisko, dla ktorego firma pracuje,, do sprzedazy produktu albo ustugi. Mam tu na mysli kreowanie
stalej tozsamosci, ktora bedzie identyfikowana z twojq firma, jezeli ustyszy sie jej nazwe. Budowanie
dobrych Public Relations (PR) jest rownie istotne jak inne funkcje biznesu.
Piotr Wierzbinski, Mdj biznes — poradnik przedsiebiorcy, Wydawnictwo s.c. A.P.Biedronscy, Wroctaw
2003, str. 121
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Krzysztof Przybytlowski, Steven W. Hartley, Roger A. Kerin nie sa
jedynymi autorami, ktorzy nie bedac specjalistami PR maja wyrazne
problemy z nazwaniem poszczegllnych dzialéw Public Relations 1 ze

wskazaniem ich hierarchii.

I tak Przybylowski 1 wspotautorzy stwierdzaja, ze Public Relations
jako element promocji — charakteryzuje sie: masowosciq, brakiem ptatnosci
na rzecz mediow, tym, Ze czesto uchodzi za najbardziej wiarygodne Zrédto
informacji dla klienta oraz tym, Ze (sic!) trudno nawiqzaé¢ wspolprace
z mediami®. Ci, ktérzy zajmuja si¢ kontaktami z mass mediami moga

powiedzie¢ co$ wrecz odwrotnego.

Autor wie z wlasnego doswiadczenia, ze nawiazanie wspOtpracy
zmass mediami jest proste, jezeli si¢ wie jak nalezy to robi¢*'.
Niezbednymi warunkami do osiagnigcia sukcesu w kontaktach z mediami
sa: znajomos¢ specyfiki zawodu dziennikarza i1 pracy poszczegdlnych
redakcji oraz duze kompetencje udzielone przez firm¢ osobie zajmujacej
si¢ kontaktami z mediami, umozliwiajace samodzielne podejmowanie
decyzji. Trudno sig rowniez zgodzi¢, ze w przypadku kontaktow z mediami
niewielka jest kontrola nad tym, co komu i kiedy jest przekazywane®. PR
stosuje bardziej subtelne niz reklama techniki wpltywania na obraz
organizacji (i jej produktow) w mediach. Z tego migdzy innymi wynika
konieczno$¢ dzialania w dlugiej perspektywie oraz koniecznos¢

zdobywania wiarygodnosci w Srodowisku dziennikarskim.

% Krzysztof Przybylowski, Steven W. Hartley, Roger A. Kerin, Marketing - pierwsza polska edycja,
Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 467-470
41

2 Ibidem, s. 467-470
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Techniki budowania wilasnego lobby w tym Ssrodowisku, tworzenie
nieformalnych krggéw opiniotworczych, réznego rodzaju techniki
podnoszenia wiedzy dziennikarzy na temat organizacji (i jej produktow)
jest wlasciwa droga do tworzenia warunkow efektywnego komunikowania
si¢ z mediami, a wigc 1z opinia publiczna. Trzeba rOwniez pamigtac, ze
miarg sukcesOw menedzera PR jest nie tylko to, co ukazato si¢ w mass
mediach, ale rowniez — a w niektorych przypadkach przede wszystkim — to
co sie¢ w mediach nie ukazato, cho¢ ukazac¢ si¢ mog1043. Wiele firm na
swiecie m.in. szkoli dziennikarzy w danej branzy, by unikna¢ tak bardzo
niebezpiecznych niescistych lub przektamanych doniesien w mediach.
Ferne Afrin podkresla znaczenie m.in. szkolen dla wplywania na to, co
ukazuje si¢ w mediach®. Dla specjalisty PR oczywiste jest, ze

przektamania pojawiajace si¢ w mediach maja przede wszystkim dwie

przyczyny.

Pierwsza z nich to niewtasciwe (niekompetentne) komunikowanie
si¢ organizacji z dziennikarzami, druga — to zdarzajaca si¢ przeciez nie tak
rzadko, niekompetencja dziennikarza. Rzeczywiscie dobry specjalista PR
zlikwiduje bez trudu skutki wynikajace z obu negatywnych i mozliwych do

wystapienia okolicznosci.

Roéwniez Alexander Hiam definiuje PR jako dziatania majace cele
wylacznie marketingowe 1 stwierdza, ze Public Relations (PR) to aktywne

ubieganie sie o wzgledy opinii publicznej dla celow marketingowych, czyli

Nie chodzi oczywisScie o dziatania quasi cenzorskie, ale o skuteczna ochrong firmy przed
przeklamaniami iplotka w mediach. Warto doda¢, ze w momencie kiedy obserwujemy takie
niekorzystne przypadki publikacji w mediach, winy powinni§my szuka¢ przede wszystkim po naszej
stronie. W 99% przypadku takie obarczone istotnymi btedami publikacje beda skutkiem
niedoskonatego lub wrecz wadliwego sposobu kontaktowania si¢ z mediami.

4 Ferne Afrin, Public Relations finanséw - czego uczq nas dosSwiadczenia najwiekszych
przedsiebiorstw, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, str. 160-161
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wszystko, co robisz, aby wywotacé pozytywny rozgtos i zminimalizowac zte

opinie. Na 0gdt za te dziatke odpowiedzialni sq ludzie od marketingu™.

Hiam jest przede wszystkim praktykiem marketingu, a dopiero
potem wyktadowca tej dziedziny. Jego sposOb patrzenia na PR jest
wynikiem korzystania w praktyce z tych narz¢dzi. W odrdznieniu od wielu
innych specjalistow tej dziedziny, postrzega on zreszta dos¢ szeroko zakres
instrumentow PR, ktéry moze by¢ uzyteczny dla marketingu: np. Public
Relations jako narzgdzie ochrony strategii marketingowych w sytuacjach
kryzysowych. Jak si¢ wydaje, Hiam dostrzega rowniez znaczenie efektow
wypracowywanych przez PR dla dzialan marketingowych -
wykorzystywania wizerunku organizacji dla certyfikowania jakoSci
produktu (relacja: dobra firma — dobry produkt). To co pisze Hiam moze
mie¢ pewne znaczenie w edukacji polskiego menedzmentu, ktéry chgtniej
opiera si¢ na opiniach marketingowcéw w przekonaniu, ze jest to bardzie]
konkretna niz Public Relations dyscyplina. Ale cho¢ z niezrozumiatych dla
autora powodow definiuje on PR jako domeng¢ marketingu, jest na tyle
doswiadczonym praktykiem, by nie popeilnia¢ btedow w zasadniczych
kwestiach, co jest udzialem innych autorow postrzegajacych PR przez

pryzmat marketingu.

Wiadomo, ze PR jest dyscyplina charakteryzujaca si¢ dziataniem
w diugich okresach czasu: im dluzsza perspektywa tym lepsze skutki
(rowniez te dorazne). Z tej cechy PR wynika, ze klamstwo jest w tej
dziedzinie bt¢dem profesjonalnym. Hiam doskonale to rozumie: Jesli cos
naprawde idzie Zle, a prasa uzywa sobie ile sie da, stoisz w obliczu kryzysu
PR. Pierwszy krok wyjscia z niego polega na zamknieciu si¢ sam na sam Z

gtownym dyrektorem i wydobyciu z niego, co tak naprawde sie stato. Gdy

4 Alexander Hiam, Marketing, IDG Books Worldwide, Warszawa 1999, str. 154
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dziennikarze juz zacznq grzebac, prawda tak czy siak pewnego dnia wyjdzie
na jaw. Nastepnie nalezy przekonac szefa do oczyszczenia atmosfery,
szczerze przedstawiajqc prasie problemy oraz sposob ich usuniecia. Jezeli
nie uda ci sie przekonac dyrektora, daj sobie spokoj. Nie uda ci sie
zatamowac strumienia ztych informacji. Kryzys bedzie narastat. W takim
przypadku najlepszq rzeczq, jakq mozesz zrobic, jest wygtadzenie Zyciorysu

i poszukanie nowej pmcy.46

Klamstwo wedlug Hiama jest, wigc biedem profesjonalnym réwniez
w komunikacji marketingowej. Pisze on zreszta dobitnie, ze produkt ztej
jakosci moze powodowac to, co okresla jako zty rozgfos: Najlepszym
sposobem nadania dobrego rozgtosu jest zaprojektowanie i stworzenie
naprawde znakomitego produktu, a najskuteczniejszq drogq wywolania
ztego  rozglosu jest wyprodukowanie czegos szkodliwego.”’  Hiam
najwidoczniej zapomina doda¢ w tym miejscu (czeste przeoczenie praktyka
pewnego swoich kompetencji), ze dobry produkt jest dla niego jedynie
niezbednym punktem wyjscia do przeprowadzenia skutecznej kampanii
marketingowej. I chociaz techniki marketingowe r6znia si¢ ogromnie od
instrumentarium stosowanego w PR, kazdy dobry praktyk marketingu,
reklamy czy Public Relations rozumie, ze kiedy ma si¢ promowac cos
naprawd¢ niekwestionowanej jakosci, uzyskuje si¢ warunki techniczne
umozliwiajace osiagnigcie sukcesu. Wkraczajac na pole Public Relations
Hiam rozumie, ze dla tej dyscypliny rzetelnos¢ organizacji jest tym samym,
co dla marketingu 1 reklamy dobry produkt. Kazdy specjalista PR powinien
natomiast rozumie¢, ze jednym z wielu czynnikéw Swiadczacych

o rzetelnosci organizacji sa produkty wysokiej jakosci.

* Ibidem, str. 155

7 Ibidem, str. 154
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Sposob widzenia PR przez Hiama nie jest, niestety, reprezentatywny
dla srodowiska marketingu. Wigkszos¢ autoréow dostrzega jedynie czgsS¢
instrumentow PR, jako narzedzi uzytecznych albo uwazanych powszechnie
za pozyteczne. Np. Domanski 1 Kowalski podkreslaja stusznie ogromne
znaczenie mass mediow dla ksztaltowania postaw otoczenia firmy, by
potem stwierdzi¢: Tego rodzaju podejscie mieszczqce si¢ oczywiscie w
ramach zadan, jakie sie stawia osobom odpowiedzialnym za Public
Relations przedsiebiorstwa, wymagajq od menedzerow kierujqcych
dziatami marketingowymi okreslenia typow mediow, jakie oddziatujq na
poszczegolne rynki oraz systematycznego zbierania informacji, uzytecznych
do podejmowania decyzji. A odnoszqcych sie nie tylko do polityki
komunikacyjnej, lecz rowniez do zagadnien zwiqzanych z politykq

produktu®.

Takie pojmowanie PR wydaje si¢ dos¢ reprezentatywne dla sposobu
rozumowania wielu z tych autoréw, ktorzy umieszczaja Public Relations
w obszarze marketingu. Niestety, jest to rownoczesnie opinia dos¢
powszechna wéréd menedzeréw, ktérzy myla PR z reklama®, uznajac
czgsto, podobnie jak Domanski 1 Kowalski oraz inni autorzy, ze jest to

jaki$ inny rodzaj dziatalnoéci reklamowej™. Dalej w swoim wywodzie

* Ibidem, str. 154
4 Brak zrozumienia w Polsce jest scisle zwiqzany z kulturq organizacyjnq, ktorej wiele firm nie
zdazyto jeszcze wypracowac. Jak kreowaé wizerunek firmy, gdy w zespole pracownikéw brak norm,
zasad, regut rzadzqcych pracq, gdy zespot nie potrafi poradzic¢ sobie z konfliktami? Jak komunikowaé
sie ze spoleczenstwem, skoro komunikacja wewnaqtrz firmy nie przebiega prawidtowo, gdy brak jest
zrozumienia miedzy szczeblami zarzqdzania, nie ma jednolitego systemu wartosci honorowanego
przez wiekszos¢ pracownikow, jak komunikowac sie z opiniq publiczng, gdy komunikacja w firmie nie
Jjest efektywna?

Wybrane problemy Public Relations, op. cit, str.7

50 Na podobnych zasadach jest oparte stosowanie innych instrumentow aktywizacji sprzedazy

wptywajqcych bezposrednio na popyt: reklamy i Public Relations. Dziatania prowadzone w tym
zakresie majq na celu uksztattowanie popytu w handlu, jak i przyciqgniecie konsumenta do produktow
znajdujqcych sie w punktach sprzedazy’.

Lechostaw Garbarski, Ireneusz Rutkowski, Wojciech Wrzostek, op. cit., str. 510-512
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Domanski 1 Kowalski przytaczaja definicj¢ okreslajaca PR, jako dziedzing
zarzadzania organizacja’'. Pomijajac fakt, ze cytowana przez nich definicja
wydaje si¢ zbyt teoretyczna, pozostaje ona w sprzecznosci z ich pogladem
wskazujacym, ze PR to jedynie mniej precyzyjna forma dziatalnosci

reklamowe;j.

Skupiajac si¢ na PR trzeba stwierdzi¢, ze efekty pracy komorki
Public Relations, pracujacej na rzecz wizerunku organizacji (w jej wngtrzu
1 na zewnatrz) zasadniczo beda mialy duze znaczenie takze dla
marketingu™. Dobry wizerunek firmy bedzie np. gwarantem dobrej jakosci
produktéow dostarczanych na rynek. Oczywiscie dla zachowania dobrego
image organizacji wazne jest to, by oferowane produkty byly rzeczywiscie
wysokiej klasy. Wyrazna jest zreszta relacja zwrotna pomigdzy dziataniami
PR, a przedsigwzigciami marketingowymi. Jednakze trzeba pamigtac, ze
PR bedzie si¢ rowniez zajmowalo przedsigwzigciami, ktore z
marketingowego punktu widzenia nie beda mialy wigkszego znaczenia.

PR jest na ogot traktowane ,,jako przybrane dziecko marketingu”, swego
rodzaju dodatek do powazniejszych dziatan promocyjnych. To zdanie P.
Kotlera cytuje Ewa Cenker pokazujac dwa zasadniczo rozbiezne sposoby
patrzenia na Public Relations: marketingowy i srodowiska PR.> Nie cytuje
ona jednak dalszej czesci jego rozwazan na temat PR, zdaniem autora

znacznie bardziej interesujacych, ale réwnocze$nie zmuszajacych do

S PR jest procesem zarzqdzania, ktéry ocenia publiczne postawy, stara sie wypracowac strategie i

procedury, ktérych zatozenia oparte byly na przekonaniach i zainteresowaniach spotecznych oraz
wdraza pewne programy w celu pozyskania spotecznego zrozumienia i akceptacji dla dziatan
prowadzonych przez organizacje.
H. Frazier Moor, B.Canfield, Public Relations: Principles, Cases and Problems, Irwin 1977, str. 5
2 Komunikacja zewnetrzna przebiega najlepiej wtedy, gdy kazdy pracownik sam jest rzecznikiem
swojej firmy (i to najlepszym).
Alma Kadragic, Piotr Czarnowski, op. cit., str. 68

3 Ewa Matgorzata Cenker, op. cit., str. 14
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zajgcia stanowiska. Idac sladem stylistyki 1 rozumowania Kotlera, wydaje
sig, ze ,przymusowa adopcja”’, zawsze przeciez nieracjonalna, dotyczy
przede wszystkim PR. Kotler dalej pisze: Dziat Public Relations zazwyczaj
znajduje sie w centrali przedsiebiorstwa; jego personel jest tak zajety
pracq z roznymi grupami - udziatowcami, pracownikami firmy, cztonkami
ciat ustawodawczych, przedstawicielami  spotecznosci  lokalnych,
przedstawicielami mediow, liderami opinii itp., ze funkcja PR zwiqzana 7
realizowaniem ustalonych celow marketingowych jest zazwyczaj
zaniedbywana™. Ewa Szemborska prébujac niekiedy staé si¢ arbitrem
pomigdzy marketingiem a Public Relations, stwierdza, ze taki stan rzeczy
jak zaniedbania w jakiejkolwiek dziedzinie komunikacji, réwniez
wynikajace z braku wspdlpracy pomigdzy poszczegélnym komoérkami

firmy, nie moze byé z profesjonalnego punktu widzenia zaakceptowany™".

1.5. Public Relations musi wspoélpracowaé ze wszystkim komorkami
organizacji

Warto tutaj przypomniec, ze ilo$¢ dziatéw firmy, z ktérymi powinien
wspotpracowac¢ PR jest bardzo szeroka: np. komunikacja wewngtrzna —

majaca niewielkie, biezace znaczenie dla reklamy 1 marketingu — powinna

4 Philip Kotler, op. cit., str. 621
> Niedopuszczalna jest "alienacja" komérki PR w ramach firmy, gdy - jak to sie czesto zdarza -
departament ow zyje wlasnym Zyciem, nie powiqzanym chociazby z dziatalnosciq dziatu promocji,
ktory takze istnieje w wielu przedsiebiorstwach. Dziat promocji sobie, dzial marketingu sobie,
departament Public Relations sobie - tak sie czesto przedstawia "zintegrowana" komunikacja
organizacji z otoczeniem.
Ewa

Szemborska, Komunikacja przedsiebiorstwa z otoczeniem, [w:] Piotr Bielawski, Materiaty
z Seminarium Komunikacja Spoteczna w Zarzqdzaniu (Public Relations) dla prezesow spotek Grupy
Kapitatowej KGHM Polska Miedz SA, Lubin-Kudowa Zdr. 1998
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by¢ realizowana w Scistej wspétpracy m.in. z departamentem kadr i

) v e e o . 56
szefami oddziatow, jesli firma takie ma™.

W odréznieniu od marketingu PR musi widzie¢ cata organizacj¢ i to
w diugiej perspektywie. Jezeli obserwacje Kotlera, dotyczace zaniedban
komorek Public Relations w ,,§wiadczeniu ustug na rzecz marketingu”, sa
reprezentatywne 1 jest to rzeczywiscie zjawisko powszechne, nalezatoby sig

zastanowiC nad przyczynami takiego stanu rzeczy.

W sytuacji, kiedy w organizacji nie ma wspOtpracy pomigdzy
poszczegdlnymi komoérkami (m.in. wzajemnych uzgodnien dotyczacych
sposobu realizowania strategii firmy) lub, kiedy ta wspotpraca jest
zaktdcona, nalezy rozwazyC czy — podobnie jak w przypadku powyzszych
rozwazan — nie jest to wistocie pochodna sporu kompetencyjnego, do
ktorego w sprawnie zarzadzanej organizacji nie powinno dojs¢. A jesli tak,
to trzeba znalez¢ Srodki zaradcze. Chyba jednak nie takie, ktére z
satysfakcja odnotowuje Kotler — chodzi przeciez ,,0 powtoérna adopcjg”,
ktorej pono¢ nikt nie chce (,,niechciane dziecko marketingu” woli by¢
sierota): Ponadto kierownicy marketingowi i osoby zajmujqce sie¢ PR nie
zawsze mowiq tym samym jezykiem. Glownq roznicq pomiedzy nimi jest to,
ze ci pierwsi zwracajq wigkszq uwage na zasadniczq strategie firmy,
podczas gdy pracownicy dziatow PR uwaZzajq, Ze ich praca polega na

przygotowywaniu i rozpowszechnianiu informacji.””  Kotler z wyrazna

® Wiekszos¢ firm w Polsce uwaza komunikacje wewnetrzng za niepotrzebng lub nie majqcq wptywu na

ich problemy. Z doswiadczen specjalistow PR wynika, ze niewielu menedzerow sktonnych jest
dyskutowac to zagadnienie, nie mowiqc juz o wdroZeniu jakiegos programu komunikacji wewnetrznej.
Typowy dyrektor generalny i jego zarzad, o ile w ogdle troszczq sie o komunikacje, czyniq to niemal
zawsze w kontekscie porozumiewania sie ze Swiatem zewnetrznym.
Alma Kadragic, Piotr Czarnowski, op. cit., str. 66-67
7 Kiedy w 1995 r. autor rozpoczynat prace w KGHM poczatkowo jako rzecznik prasowy, a w dwa
miesiace pdzniej réwniez jako dyrektor utworzonego przezen Departamentu Public Relations, po
okresie adaptacji w nowym srodowisku czgsto styszat uwagi kolegéw, pelniacych wysokie funkcje w
Firmie, o mniej wigcej takiej tresci: co rzecznik ma do roboty - on przeciez tylko mowi i pisze. W
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niechgcia, by nie powiedzie¢ zgryzliwoscia, wypowiada si¢ nt. Public
Relations: Ulega to jednak zmianie. Przedsiebiorstwa tworzq grupy
marketingowego Public Relations (MPR), ktorych celem jest bezposrednie
wspieranie promocji przedsiebiorstwa, produktu i ksztattowania image.
Tym samym, grupy te dzialajq bezposrednio na potrzeby dziatow
marketingu.” Definicja Public Relations sformutowana przez Burson-
Marsteller, przytoczona przez menedzera polskiej odnogi tej najstarszej 1
renomowanej firmy amerykanskiej zajmujacej si¢ PR, brzmi nastgpujaco:
Jest to umiejetnos¢ przekazania wtasciwym osobom wtasciwej informacji
we wiasciwym momencie, dla wywotania pozqdanego efektu™. Warto
chyba doda¢ w tym miejscu, jak wiele zalezy od umiejetnosci specjalisty
PR odbierania informacji od wlasciwych osob, we wlasciwym czasie,

by uzyskaé¢ mozliwos¢ wywolania pozadanego efektu.

Najlepszym synonimem, tlumaczacym rownoczesnie, czym zajmuje
si¢ PR, jest zarzadzanie informacjami. Tylko pozornie Kotler ma racje
twierdzac, ze redagowanie 1 kolportowanie informacji jest polem dziatania
PR. Sa to bowiem jedynie srodki techniczne: sposréd wielu stosowanych

przez PR.

miar¢ upltywu czasu i poznawania przez menedzeréw w KGHM, wowczas tam pracujacych, znaczenia
zarzadzania informacjami, uwagi tego typu — reprezentujace przeciez do$¢ rozpowszechniony
stereotyp — przestawalty mie¢ racj¢ bytu. Kiedy czyta si¢ enuncjacje P. Kotlera nt. Public Relations
trudno si¢ oprze¢ wrazeniu, ze to zjawisko mogloby ,,najwyzszy autorytet” w dziedzinie marketingu
rozczarowaé. Trudno uwierzy¢, zeby Philip Kotler spotykal si¢ wylacznie z amatorami w dziedzinie
Public Relations, bo tylko powszechny, obserwowany przez niego brak profesjonalizmu
w zarzadzaniu informacjami ttumaczytby do pewnego stopnia, cytowane powyzej i nieuprawnione w
przekonaniu autora, sady.

% Philip Kotler, op. cit., str. 621

Piotr Filipek, Public Relations w Polsce i na swiecie, jej funkcja w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem
(czyli skuteczne komunikowanie) [w:] Piotr Bielawski, Seminarium z zakresu Komunikacji Spotecznej
w Zarzqdzaniu dla kadry kierowniczej KGHM Polska Miedz SA, Swieradéw, pazdziernik ‘96 -
Szklarska Porgba, styczen ‘97
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Definicja Burson-Marsteller wyraznie wskazuje na zarzadcze
znaczenie Public Relations®. Definicja autora jako domene PR wskazuje
manipulowanie informacjami. Stowo manipulacja stownikowo nie ma
zadnego zabarwienia: ani pozytywnego ani negatywnego: okresla
czynnos¢, ktéra cechuje duza precyzja. Panowanie nad wieloma
strumieniami wychodzacych 1 naptywajacych informacji wymaga m.in.
zdolnosci precyzyjnego dziatania w tym obszarze, nie moéwiac juz
o niezbedne] umiejetnosci szerokiego ogladu aktualnej sytuacji przez

pryzmat sytuacji pozadanej w dluzszej perspektywie.

Praktycy 1 teoretycy marketingu dos¢ czgsto uznaja Public Relations
za dziedzing, ktéra bedzie przynosita lepsze rezultaty niz reklama,
poniewaz, jak twierdza, rynek zostat przesycony tradycyjnq reklamq®'.
Wynika to z niezrozumienia przez czgs¢ z nich oczywistego faktu, ze
reklama 1 PR to dwie r6zniace si¢ zasadniczo dziedziny, ktore nie moga si¢
wzajemnie zastgpowacC. Wydaje si¢ to dla specjalistow innych dziedzin
trudne do zrozumienia. Domanski i Kowalski twierdza np., ze: Dziatania
PR rozniq sie tym od reklamy, iz reklamodawca bezposrednio ptaci za
ekspozycje przekazu w danym nosniku, kontroluje w jakim nosniku sie on
pojawi 1 jak czesto bedzie emitowany oraz wie doktadnie, jak bedzie
wygladat ten przekaz, natomiast w PR komunikat mozZe wptywac na te
wszystkie elementy, jednakze reklamodawca nie ma catkowitej kontroli nad

.62 . . . . 1. . o . .
nimi~. A przeciez zadania, jakie ma w dobrze zarzadzanej firmie dziat

60 por. Tomasz Ptonkowski , Modele public relations — historia, ewolucja, przysztos¢, [w:] Studia

Medioznawcze nr 3, Instytut Dziennikarstwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2002, str. 48
—68.
' Anna Bobinska, Promocja jako element marketingu mix, [w:] Podstawy marketingu, pod redakcja
Jana Pindakiewicza, Oficyna Wydawnicza Szkolty Giéwnej Handlowej, Warszawa 2000, s.192
2 Tomasz Domanski, Pawet Kowalski, Marketing dla menedzeréw, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-£6dz 2000, str. 263-268
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Public Relations, sa zupelnie inne niz dzialu reklamy. Obejmuja one
nastgpujace dziedziny:

¢ komunikacj¢ wewnegtrzna,

¢ kontakty z mass mediami,

¢ komunikacje antykryzysowa,

¢ komunikacje w kryzysie,

¢ lobbing,

¢ kontakty migdzykulturowe,

e cze$é relacji biznesowych®.

Zbigniew Zemler przestrzega tych menedzerow, ktorzy prébuja
definiowac¢ PR poprzez porownanie z reklama: Public Relations nie nalezy
utozsamia¢ 7z reklamq, ktora stanowi tylko czes¢ sktadowq procesu
kreowania reputacji firmy. Reklama ma na celu promocje towarow lub
ustug i na ogol prowadzona jest przez dzial sprzedazy lub reklamy
przedsiebiorstwa. Natomiast za Public Relations odpowiada dyrekcja
(zarzqd) firmy, poniewaz ta sfera dziatania dotyczy nie tylko statych i
potencjalnych klientow, lecz takze wtasnej zatogi pracowniczej, wtadzy
panstwowej i samorzqdowej wszystkich szczebli oraz szeroko pojetego
otoczenia firmy64. Aczkolwiek Zemler ma catkowita racje rozdzielajac
w taki sposéb funkcje reklamy 1 Public Relations, to nie sposéb nie
zauwazy¢, podobnie jak to czyni Anna Bobinska, ze techniki reklamowe
moga by¢ w wielu przypadkach uzyteczne jako narzedzie budowania np.
wizerunku organizacji, ale w dalszym ciagu zasadniczym biedem bedzie

twierdzenie o podobiefistwie obu dyscyplin®.

63 por. Jacek Czeladko, Public relations a inwestor relations — zwiqzki i roznice, [w:] Zeszyty Naukowe,
Akademia Ekonomiczna nr 145, Katowice 1999, str. 135-144

o4 Zbigniew Zemler, op. cit., str. 17

% Anna Bobinska, op. cit., str. 193
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To, ze poslugujemy si¢ technikami przypisanymi do dane;j
dyscypliny lub korzystamy z pomocy innych fachowcéw nie moze przeciez
oznaczac, ze przejmujemy funkcje innej specjalnosci. W takim przypadku
PR wykorzystuje instrumentarium stosowane przez reklamg dla
,wlasnych” potrzeb, np. zlecajac komorce zajmujacej si¢ reklama
w organizacji (lub zewnetrznej agencji — po konsultacji z dziatem reklamy
w firmie) przeprowadzenie kampanii reklamowej majacej znaczenie dla
firmy =z punktu widzenia Public Relations, tzn. budowania reputacji
organizacji w jej wngtrzu 1 na zewnatrz. Dziatajac na rzecz budowania
pozytywnego wizerunku firmy trzeba réwniez pamigtac, ze bgdzie on miat

duze znaczenie dla budowania strategii marketingowych i reklamowych.

Srodowisko marketingowe do$é zgodnie, choé w rézny sposéb,
umieszcza PR w marketingu lub sytuuje Public Relations, jako element
MPR (marketingowego Public Relations), ktéory w przekonaniu autora nie
sprawdzi si¢ w dtuzszej perspektywie ze wzgledu na swoj eklektyczny, by
nie powiedzie¢ niespojny charakter. Bobinska, cho¢ podobnie jak inni
autorzy zajmujacy si¢ marketingiem umieszcza PR w orbicie dziatan
marketingowych, przedstawia Public Relations w sposéb, ktory, podobnie
jak w przypadku Hiama, powinien da¢ srodowisku marketingowemu sporo
do myslenia. Bobinska okresla Public Relations jako planowq, ciqgiq
dziatalnos¢ prowadzonq z uwzglednieniem wynikow badan, polegajacq na
przekazywaniu przez firme specjalnie przygotowanych informacji w roznej
formie w celu stworzenia w otoczeniu firmy jej pozqdanego wizerunku, co
prowadzi do lepszego zintegrowania si¢ Z otoczeniem oraz utatwia

realizacje podstawowych celow®™. Dalej wymienia zakres dziatan PR,

66 Anna

Bobinska, op. cit., str. 193
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odnotowuje jako wspétgrajace ze soba komunikacj¢ wewngtrzna
1 zewnetrzna, by stwierdzi¢ pod koniec rozdzialu poswigconego PR, ze
Public Relations jest dziedzing wiedzy, a nawet swego rodzaju sztukq
prowadzenia okreslonych dziatan, ktore w  najblizszym  czasie

charakteryzowaé bedzie gwattowny rozwdj® .

1.6. Usytuowanie komorki Public Relations w organizacji

Sam Black zauwaza takze kolizje, jakie zdarzaja si¢ w réznych
organizacjach pomigdzy komoérkami Public Relations i1 marketingiem
(takze niekiedy reklamg). Proponuje pewien model postgpowania, jak
nalezy sadzi¢ swiadomie strywializowany: Marketing, reklama i Public
Relations majq wiele elementow wspdlnych, ale nie tumaczy to prob
ktusowania przez jednq z tych dziedzin na terenie innej. Duza firma
zazwyczaj ma zarowno dziat marketingu, jak i Public Relations. Ich funkcje
bedq sie czasem stykaty, ale w pewnych sytuacjach bedq zupetnie
oddzielne. Problem oddzielenia obu sfer catkiem sprawnie rozwiqzata
firma Vauxhall Motors. Public Relations zajmuje si¢ nazwq firmy i jej

reputacjq, marketing chroni marki i znaki towarowe®,

Witasnie te wspolne funkcje, o ktérych pisze Black, sa powodem
sporéw kompetencyjnych podsycanych przez teoretykoéw obu dyscyplin,
ale takie separowanie dzialow w firmie moze prowadzi¢ do dalszych
ktopotéw. Dobra wspodtprace komoérek marketingu, reklamy 1 Public

Relations moze zapewni¢ przede wszystkim wilasciwe umieszczenie tych

"Ibidem, str. 196

% Sam Black, op. cit., str. 44
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dziatéw w strukturze organizacji oraz sprawne zarzadzanie przez szefa

firmy®.

Ze wzgledu na szeroki zakres dziatan, ktére powinien prowadzi¢

1 nadzorowac, menedzer PR powinien otrzymac¢ m.in. nast¢pujace warunki

funkcjonowania:

szef PR powinien by¢ wysoko umieszczony w hierarchii firmy
(minimum dyr. tego samego szczebla co dyrektor marketingu,
najracjonalniej cztonek zarzadu-wiceprezes ds. PR — wylacznie ds. PR);
jedynym jego przetozonym powinien by¢ szef firmy (podlegtos¢ wobec
np. calego zarzadu moze powodowac¢ w biezacej dziatalnosci uwiktanie
w zdarzajace si¢ czasami kolizje pomig¢dzy cztonkami zarzadu lub
wydawanie polecen sprzecznych ze soba — oznacza to tym samym
zwigkszenie potencjalnego pola konfliktu);

sprawy dotyczace calego obszaru PR organizacji powinny pozostawac
w rekach jednej osoby’’;

szef PR organizacji powinien pelni¢ rownoczesnie obowiazki rzecznika
organizacji (zapewnia to spOjnos¢ dzialan informacyjnych 1 utatwia
panowanie nad strumieniami  informacji  przychodzacych 1

wychodzacych);

6 por. Barbara Rozwadowska, Wspotczesne koncepcje public relations w ujeciach modelowych, [w:]

70

Marketing i Rynek nr 11, Warszawa 1999, s. 7-10

Wecale nie rzadko zdarza si¢ w Polsce, ze w duzych organizacjach tworzy si¢ nawet kilka komérek z
obszaru PR bez Zadnej wzajemnej zalezno$ci, usytuowanych w réznych miejscach firmy: np.
komunikacja wewngtrzna osobno — dwie komérki w dwdch odlegtych od siebie pionach, biuro
prasowe osobno; bywa, ze szef departamentu kadr stara si¢ ostabi¢ komérkg PR, jako wkraczajaca w
,,J€go obszar” i traktuje ja z jednej strony, jako zrédio pozyskiwania kadr dla innych dziatéw firmy, a
réwnoczesnie stara si¢ rozproszy¢ poszczeg6lne dziaty PR po r6znych miejscach firmy; zdarza sig tez,
ze rzecznicy (specjalisci PR, pracownicy dziatéw informacji) w oddziatach organizacji sa zupetnie
niezalezni od szefa PR w centrali; w administracji panstwowej rzecznik rzadu nie ma wptywu albo ma
wplyw bardzo ograniczony (réznice w zaleznosci od tego jaka koalicja rzadzi) na to co robig
rzecznicy ministerstw etc.
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e gpecjalisci PR powinni by¢ zatrudniani wytacznie w komoérce Public
Relations (sprawne zarzadzanie caloScia organizacji powinno
gwarantowa¢ wzajemne ushlugi 1 konsultacje poszczegdlnych komorek,

np. PR wobec marketingu).

Tomasz Goban-Klas pisze: Jako profesjonalisci, praktycy Public
Relations muszq mie¢ wystarczajqco duzo swobody i autonomii, aby
bezpiecznie mowic kierownictwu, jaka jest rzeczywiscie sytuacja firmy. Gdy
dana akcja jest bezsensowna lub wadliwy jest produkt czy btedna ocena
kryzysu, obowiqzkiem Public Relations bedzie zakwestionowanie decyzji,
nawet, gdy jest ona w petni aprobowana przez naczelne kierownictwo.
Public Relations powinny by¢ ,,sumieniem korporacji’””".

Tej szczegbdlnej misji Public Relations nie bedzie mogto petni¢ bez
spelnienia wyzej opisanych dezyderatéw’>. Menedzer kierujacy organizacja
powinien tylko wowczas decydowaé si¢ na zatrudnienie kogo$ na
stanowisko szefa PR, jezeli potrafi zrozumie¢ znaczenie zarzadzania
informacjami 1 jesli posiadzie minimum niezbg¢dnej wiedzy umozliwiajacej:
okreslenie oczekiwan wobec nowego pracownika wysokiego szczebla,
ocen¢ jego kwalifikacji 1 korzystanie z jego wiedzy jako eksperta w tej

dziedzinie.

"' Tomasz Goban-Klas, op. cit., str. 57

2 por. Jerzy Oledzki, Public relations — sztuka budowania zaufania, [w:] Studia Medioznawcze nr 3,
Instytut Dziennikarstwa Uniwersytetu Warszawskiego nr 3, Warszawa 2002, str. 11 —22
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Rozdziatl 11

Public Relations w strukturze organizacji

Mozemy sobie pozwoli¢ na utrate pieniedzy — nawet
duzych, lecz nie sta¢ nas na utrate reputacji — ani
krzty.

W. Buffet

2.1. Znaczenie dobrego wizerunku dla powodzenia dzialan organizacji

Wizerunek organizacji ma ogromne znaczenie dla powodzenia
prowadzonych przez nia dzialan niezaleznie od ich charakteru. Utrata
dobrej reputacji moze i najczesciej prowadzi do powaznych probleméw
firmy, réwniez woéwczas, kiedy sposéb jej funkcjonowania nie daje
podstaw do ztych opinii. Niesprawiedliwy osad, rozpowszechniona plotka,
,»fakt prasowy” moga by¢ rownie dotkliwe, jak ujawnienie dziatania w zlej
wierze czy proba ukrycia prawdy niekorzystnej dla organizacji, a zatem

che¢ wprowadzenia w btad opinii publiczne;.

Bardzo czgsta przyczyna ktopotow wynikajacych
z rozpowszechnienia opinii nieprawdziwej, trudnej do zdementowania jest
nieporozumienie wynikajace z braku profesjonalizmu, niestarannosci etc.
pracownikow instytucji zajmujacych si¢ informowaniem opinii publiczne;.
Czy mozna przeciwdziala¢ takim sytuacjom? Oczywiscie tak. Public
Relations jest dziedzina, ktorej domena, jak si¢ dos¢ czesto mowi, jest
budowanie wizerunku organizacji. Ale przeciez nie tylko tworzenie
wizerunku — zgodnego z rzeczywistoscia, jaka panuje w firmie — ale

rOwniez jego ochrona: w kontaktach z szeroko rozumianym otoczeniem

3 za: Fraser P. Seitel, op. cit., str. 192
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firmy m.n. przed mogacymi spowodowal jego  naruszenie
nieprawdziwymi informacjami 1 btedna interpretacja faktéw. Takze
wewnatrz organizacji nieuzasadnione obawy, plotki i1 falszywe informacje
moga by¢ przyczyna powaznych klopotow. Od czego zalezy dobry
wizerunek organizacji? Nie wchodzac w szczegoty nalezy wymieni¢ dwa
warunki:

® rzeczywista sytuacja w organizacji, ktora daje podstawy do

uzyskiwania dobrej reputacii,

® umiej¢tne pokazywanie tej rzeczywistosci opinii publiczne;.

Nawet preznie dziatajace firmy, dobrze radzace sobie w trudnych
warunkach polskiej gospodarki, nie rozumieja — sprawy wydawaloby si¢
prostej — ze pozytywne efekty, bedace z definicji dzielem przypadku,
musza mie¢ charakter przejSciowy. Takie pozytywne efekty osiagaja
niekiedy wtasnie w kwestii postrzegania ich przez opini¢ publiczng. Taki
wizerunek moze by¢ uksztaltowany przez:

¢ sukces finansowy organizacji,

® marke jej produktow,

e przypadkowa zyczliwos¢ przedstawicieli mediow etc.

Co sig stanie jesli nastapi kryzys wynikajacy np. z negatywnej opinii,
ktéra nie majac co prawda odzwierciedlenia w faktach, staje sig
powszechna? Czy organizacja, ktora nie stosuje technik PR w zarzadzaniu
potrafi prowadzi¢ skuteczne dziatania, ktére nie dopuszcza do takiej

sytuacji i czy jest w stanie poradzi¢ sobie jesli do niej dojdzie?
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2.2. Braki w wyksztalceniu menedzer6w w Europie Srodkowo-

Wschodniej

Public Relations jest dziedzing zarzadzania trudna do zrozumienia
nawet dla wyksztatlconego, inteligentnego menedzera™. Stan wiedzy
»statystycznego polskiego szefa” nt. Public Relations nalezy oceni¢ jako
ujemny. Sklonito to autora do sformutowania nast¢pujacej definicji: jezeli
kto$ nie ma na temat jakiejS dziedziny zadnej wiedzy i zdaje sobie
z tego sprawe ma w danej dyscyplinie ,,wiedz¢ zerowg”’; natomiast jesli
na temat danej dziedziny nie wie nic, a jest przekonany o swojej

kompetencji ma ,,wiedz¢ ujemng’.

Warto zastanowi€ si¢ jakie sa tego przyczyny. Po pierwsze Public
Relations — we wspoétczesnym rozumieniu — jest dyscypling mioda, a w
Polsce znana zaledwie od kilkunastu lat. Po drugie — jatowe spory, przede
wszystkim teoretykdw oraz praktykow marketingu 1 PR — dotyczace
miejsca Public Relations w hierarchii organizacji, a takze relacji pomigdzy
marketingiem i PR spowodowaly ogromny zamet pojgciowy. Po trzecie
wreszcie, trudne jest, dla niespecjalisty, zrozumienie dlaczego Public
Relations ma setki udokumentowanych, r6zniacych si¢ (pozornie zreszta w
wigkszosci przypadkow definicji tworzonych przez specjalistow PR)

definicji”.

™ por. Anna Siewierska-Chmaj, Ewa Zaborowska, Funkcja public relations w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, [w:] Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania nr 4, Rzeszéw
2000, str. 147-161

> por. Wojciech Jabtonski, Public Relations — tqcz i zarzqdzaj, Wyzsza Szkota Menedzerska SIG w

Warszawie, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2000, str. 7-9
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Istotne tez jest, by menedzerowie zrozumieli powody, dla ktérych
podejmuje si¢ dziatania komunikacyjne 1 dlaczego istotne jest opisanie tego

. . .. . .76
mechanizmu dla racjonalnego zarzadzania informacjami’".

Uboga do niedawna w Polsce literatura na temat PR, rzadko
przedstawiana problematyka Public Relations na wyzszych studiach
(zwlaszcza na tych kierunkach, z ktérych przede wszystkim rekrutuje sig
kadra kierownicza), sprawia, ze t¢ dyscypling polscy menedzerowie znaja
,ze styszenia” — w wigkszosci przypadkéw ich wiedza ogranicza si¢ do
znajomosci samej jej nazwy.’’ Jesli zetkneli si¢ z ta problematyka nieco
glebiej: dowiedzieli si¢ na ogot tylko o narzedziach PR wykorzystywanych
przez marketing. Decyduja si¢ na zatrudnienie osoby nazywanej specjalista
PR najczesciej przyymujac punkt widzenia komorki marketingu
funkcjonujacej juz w firmie iumieszczaja takiego pracownika w jej
strukturze — oczekuja w wielu przypadkach, ze taka osoba zajmie si¢ Public
Relations catej organizacji. To oczekiwanie takze wynika ztego, ze
»styszalo si¢” o tym, iz PR zajmuje si¢ wizerunkiem organizacji. Do
menedzeréw trafiaja informacje 1 przyktady z zycia wzigte mowiace o tym,
ze Public Relations moze by¢ w firmie zorganizowane na r6zne sposoby.
Umieszcza si¢ wigc specjaliste Public Relations najczesciej ,,gdziekolwiek™

— nie tylko w komoérce marketingu, ale réwniez np. w kadrach lub

7 David M. Dozier, William P. Ehling, James E. Grunig, Larissa A. Grunig, Fred C. Repper and Jon

White, Excellence in Public Relations and Communication Management, Lawrence Erlbaum

Associates, New York and London 1992, str. 135 — 136
""" Nie tylko zarzqdzajqcy duzymi korporacjami , ale tez prezesi lub wiasciciele matych i Srednich firm,
powinni traktowa¢ Public Relations jako element niezbedny do prowadzenia przedsiebiorstwa. PR
powinni oni uwazaé za istotnq czes¢ kierowniczych obowiqzkow, jednoczesnie dqzqc do tego, aby
istniejqcy w tej dziedzinie potencjat byt w petni wykorzystany. Staba znajomos¢ zjawiska PR pokazuje,
jak wiele dzieli polski rynek przedsiebiorstw i klientow od relacji tqczqcych pracownikéw oraz
szeroko rozumiane spoteczenstwo z organizacjami na rynku zachodnim

Aneta

Szymanska, Aspekty organizacyjne Public Relations, [w:] Public Relations na tle problemow
zarzqdzania, red. Naukowy Zdzistaw Knecht, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarzadzania
‘Edukacja’, Wroctaw 2001, str. 127
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administracji. Takie dziwaczne usytuowania PR w strukturze firmy
zdarzaja si¢ nie tylko w Polsce, ale nie zmienia to faktu, ze pozytek z

. .. cegsy - . 78
takiego ,,sumienia korporacji”” jest znikomy.

Ogromne ilosci definicji PR, a zwtaszcza swiadomos¢, ze jest ich tak
wiele sprawia, ze menedzerowie dos¢ szybko dochodza do wniosku, ze ta
dyscyplina jest trudna do okreslenia i1 postgpowanie wobec specjalisty PR
moze by¢ dowolne. Warto si¢ zastanowiC skad bierze si¢ az tyle definicji

PR i jakiego zjawiska jest to przejawem.

Samodzielne okre§lenie czym jest Public Relations jest
drogowskazem porzadkujacym dziatania  specjalisty — ulatwia
wykorzystanie naturalnych predyspozycji 1 wiedzy oraz zminimalizowanie
skutkow wad charakterologicznych, od ktorych przeciez nikt nie jest
wolny. Wtasna definicja jest swoistego rodzaju wizytowka specjalisty PR.
Dla osoby znajacej branzg, znajduje si¢ tam pierwsza informacja, ktora

duzo méwi o kwalifikacjach autora definicji.

2.3. Problem préb utozsamiania PR z marketingiem

Z punktu widzenia praktyka niezrozumiate 1 absolutnie
nieuzasadnione musza by¢ koncepcje taczenia marketingu i PR w jedna
komorke. Wskazuja one na opaczne rozumienie zarowno marketingu, jak 1
Public Relations. W wigkszosci publikacji na ten temat James Grunig
jednoznacznie stwierdza, ze laczenie w jedna komoérke tych dwoch bardzo

roznych dyscyplin jest nieefektywne 1 musi spowodowa¢ negatywne

" Najsilniejsze dzialy Public Relations to te, ktérych szefowie podlegaja bezposrednio prezesom.

Zalety takiego rozwiqzania sq oczywiste, gdyz np. podlegtos¢  szefa dziatu PR dyrektorowi
finansowemu czy administracyjnemu mogtaby skutkowaé . filtrowaniem” przez nich informacji
przekazywanych najwyzszemu kierownictwu.

Fraser P. Seitel, op. cit., str. 203
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konsekwencje””. Fakt, ze marketing stara si¢ korzysta¢ z narzedzi
typowych dla dziatan PR nie oznacza przeciez, ze przejmuje jego funkcje —
oznacza to tylko, ze uznaje niektore narz¢dzia PR za uzyteczne dla swoich
potrzeb. Kiedy PR korzysta z czgsci instrumentarium innych dyscyplin np.
marketingu czy reklamy — podobnie: nie zaczyna ich zastgpowac. Autor
uwaza za chybione zaréwno pomysty podporzadkowania Public Relations
marketingowi, jak 1 marketingu PR. Sugestie o mozliwosci zlania sig
marketingu 1 PR w jedna dyscypling odnotowa¢ nalezy jako oryginalng z
teoretycznego, ale catkowicie irracjonalng z praktycznego punktu widzenia,

koncepcje.®

Marketing 1 Public Relations, dziatajac rzecz jasna dla dobra
organizacji, patrza na nig z réznych punktow widzenia — marketing zajmuje
z oczywistych wzgledéw pozycje prosprzedazowa,’’ PR majac za zadanie
skuteczne budowanie wizerunku organizacji zajmuje si¢ wszystkim
aspektami dziatalnosci firmy — rowniez tymi, ktére nie maja doraznego
wplywu na sprzedaz jej produktow. W pewnym uproszczeniu mozna wigc
powiedzie¢, ze zadaniem marketingu jest zwigkszenie sprzedazy 1
utrwalenie dobrej marki produktéw. Public Relations dbajac o wizerunek
organizacji ma na uwadze przede wszystkim jej wiarygodnos¢, jako

niezb¢dny parametr umozliwiajacy utrzymywanie 1 podnoszenie poziomu

7 James E. Grunig, Larisa A. Grunig, The relation between Public relation and marketing in

excellent organizations: evidence from the IABC study, [w:] Journal of marketing communications
Vol. 4 no. 3, 1998

80 Barbara Rozwadowska, Public Relations— teoria, praktyka, perspektywy, op.cit., str. 75-77

81 Uzywamy tego chcac podkresli¢, ze bardzo niebezpieczne jest myslenie poprzez jeden, chocby
aktualnie najwazniejszy, aspekt funkcjonowania firmy. Np.: produkcja jest oczywiscie bardzo wazna.
Poglad, Ze jest worganizacji jedynym elementem istotnym — sprawial, w systemach, ktére przed
kilkunastoma laty ks. J. Zycifski okreslal jako irracjonalne, Ze organizacja widziana poprzez tylko
jedno z pdl jej aktywnosci popadata w tarapaty: w Polsce, historycznie juz na szczgscie, taki sposéb
mys$lenia o gospodarowaniu — ze wzgledu na przyjety priorytet — okresla sig jako ,,proprodukcyjny”.
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dobrej reputacji. Oczywiste jest wigc, ze PR powinno by¢ uczestnikiem

. . . 82
procesu zarzqdzama organizacjq.

2.4. Kolizja ,,intereséw” pomig¢dzy marketingiem a PR

Te dwa punkty widzenia — marketingu 1 Public Relations — beda
niekiedy powodowaty ,kolizj¢ interesow”. Bedzie to miato miejsce
zwlaszcza w sytuacjach ocierajacych si¢ o kryzys. Jezeli np. intensywnie
rozwijajaca si¢ firma, powaznie zaangazowana w inwestycje, znalazla si¢
w sytuacji, kiedy zniezaleznych od niej wzgledow zaczyna brakowac
pienigdzy na pokrycie niezbgdnych naktadéw, a rownoczesnie zbliza si¢ do
progu rentownosci, konieczne jest zintensyfikowanie wysitkOw majacych
na celu sprzedaz ustug czy produktow, ktére moga zwigkszy¢ wplywy z
prowadzone] przez nig dziatalnoSci. Po to, by to osiagna¢ trzeba
wykorzysta¢ m.in. wszystkie mozliwosci bedace w gestii marketingu. Jesli
rOwnoczesnie firmie zagraza brak odpowiednich uregulowan prawnych,
ktére powinny znieS¢ — wobec zmian w przepisach, ktére wprowadzono w
zycie juz po jej powstaniu — nieuzasadnione obciazenia na rzecz Skarbu
Panstwa (czy jakies$ inne), konieczne sg dziatania, ktére w pewnym stopniu
moga przejsciowo naruszy¢ wizerunek organizacji, ale rOwnoczesnie bgda

dzwonkiem alarmowym dla decydentow.

Te dzialania musi podja¢ PR majac Swiadomos¢, ze moga one
wplyna¢ negatywnie — na pewien czas - na poziom tak waznej dla firmy
sprzedazy, a nawet prowadzi¢ do utraty czg¢sci klientow. Firma w danym

momencie jest stabilna finansowo — to prawda 1 mozna o niej publicznie

82 por. Janusz Biernat, Public Relations czyli zarzadzanie przestrzeniq organizacji, [w:] Public

Relations — materiaty z Il Kongresu PR, red. Dariusz Tworzydto, Wyzsza Szkota Informatyki i
Zarzadzania, Rzeszéw 2003, str. 402
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powiedzie¢. Rownoczesnie zagraza jej realne niebezpieczenstwo, ktore

moze przekreslic dotychczasowe osiagnigcia. To tez jest prawda, ktorej

organizacja nie powinna ukrywac przed opinig publiczna, by zachowac

wiarygodnos¢, a takze po to, by mie¢ pewien wplyw na decyzje, ktore

. rr , . 83 . . . P y e
powinny zapas¢ w okreslonym czasie.”” Nie da si¢ jednak rOwnoczesnie

83

Taka sytuacja miata miejsce m.in.: w Telefonii Dialog SA, gdzie dzial marketingu wiasnie
rozpoczynal kampani¢ majaca na celu sprzedaz ustug w oparciu o juz istniejaca infrastrukturg. Firma
zblizala si¢ w tym czasie do osiagnigcia zysku, mozliwosci samodzielnego sptacania duzego
zadtuzenia (ok. 1,5 mld PLN) i osiagnigcia zdolnosci kredytowej. Kampania marketingowa, jako
jeden z najistotniejszych argumentéw, ktére miaty skioni¢ klientéw do korzystania z ustlug Dialogu,
eksponowata stabilno$¢ finansowa firmy. Ale przed TD SA stato powazne zagrozenie — podobnie, jak
przed innymi niezaleznymi operatorami obecnymi najdluzej na polskim rynku telekomunikacyjnym.
W momencie kiedy Telefonia Dialog uzyskata koncesjg, obowiazywaly ogromne optaty za takie
zezwolenie na dzialalno$¢ telekomunikacyjna, ktérych wysoko§¢ ustalono w drodze licytacji
pomigdzy potencjalnymi operatorami — wzamian za wysokie optaty koncesyjne ustawodawca
zagwarantowal operatorom, ze na ich obszarach dziatania beda konkurowali praktycznie wytacznie z
TP SA. (tzw. zasada duopolu) Modyfikacja prawa telekomunikacyjnego zniosta optate koncesyjna dla
nowych podmiotéw wchodzacych na ten rynek. Zniosta réwniez przywilej zapisany w umowie
méwiacy operatorom dziatajacym na podstawie koncesji: przez kilkanascie lat jedynym waszym
konkurentem na waszych obszarach begdzie tylko jeden operator. Powstal wigc stan nieréwnowagi
pomigdzy operatorami, a wysokie oplaty koncesyjne mogty grozi¢ zachwianiem finanséw spétek
i doprowadzi¢ do upadlodci najwigkszych operatoréw niezaleznych takich jak Dialog, El-Net czy
Netia. Operatorzy nie zdecydowali si¢ na drogg prawna. Zaréwno rzad, jak i parlament zdawal sobie
sprawg z konsekwencji takiej perspektywy. Wtasciwie wszyscy aktorzy sceny politycznej zgadzali
sig, ze sytuacja ta musi zosta¢ rozwigzana. Bylo tylko jedno realne zagrozenie, ze na skutek uwiktania
w sejmowe awantury, parlament nie zdazy na czas uchwali¢ ustawy zmieniajacej prawo
telekomunikacyjne w taki sposéb, by przywréci¢ stan rownowagi na rynku oraz zlikwidowaé
zagrozenie upadtos$cia najwazniejszych, niezaleznych operatoréw. Obowiazujace do konca 2002 r.
prawo telekomunikacyjne nie przewidywalo mozliwosci ponownego odroczenia oplat koncesyjnych.
Jesli nie zostaloby zmienione optaty te 1 stycznia 2003 r. staly by si¢ ,,wymagalne”, a firmom
telekomunikacyjnym nie pozostaloby nic innego, jak ogloszenie upadlosci. W tej sytuacji Dialog
kilkakrotnie w drugim pétroczu 2002 r. wypowiadal si¢ na temat tego zagrozenia publicznie. W
swoich wypowiedziach dla mediéw 6wczesna prezes Dialogu méwila o tym w sposéb otwarty —
podkreslajac, ze nie tylko ,,wola polityczna” ma tutaj znaczenie, ale réwniez czas... Oczywiscie byta
Swiadomos¢ tego, ze pokazywanie zagrozenia ma negatywny wptyw na wizerunek Firmy. Wiedziano
réwnoczesnie, ze méwiac o istniejacym niebezpieczenstwie zyskuje si¢ w oczach opinii publicznej
wiarygodnos¢, a takze wptywa w jakims$ stopniu na postgpowanie parlamentarzystéw. Zdawano sobie
sprawg, ze wiarygodno$¢ umozliwi firmie nie tylko zlikwidowanie uszczerbkéw wizerunku naszej
organizacji w ciagu kilku najblizszych miesigcy, ale wrgcz go poprawi. Dominowato przekonanie, ze,
takze na skutek dzialan operatoréw niezaleznych, sprawa ustawy znajdzie pomyslny final. Nie bylo
najmniejszych watpliwosci, ze kiedy zgodnie z prawda bedzie si¢ informowaé o zagrozeniu zyska si¢
w opinii publicznej na wiarygodnosci. P6Zniejsze zapewnienie, ze niebezpieczenstwo mingto musiato
by¢ w tym kontek$cie przyjete z zaufaniem — i tak si¢ stalo. Najistotniejsze dla Firmy byly dziatania
majace na celu przyspieszenie prac legislacyjnych nad ustawa. Wychodzac z tych samych zatozen
podobnie postgpowaty Netia i El-Net. Chodzito tu takze o wytworzenie wokét tego problemu
okreslonej atmosfery za pomoca mass medidéw, ale co nalezy podkresli¢ nie tylko... mediéw. Zgodnie
z przyjeta procedura wszystkie materiaty, ktdre trafialy do mass mediéw musiaty by¢ akceptowane
m.in. przez rzecznika — réwniez tre$¢ platnych ogloszen prasowych. W reklamie prasowej, ktéra
otrzymal do zaopiniowania dyr. ds. informacji znalazl hasto: firma stabilna finansowo, ktére skreslit.
Nalezalo si¢ liczy¢ z tym, ze w momencie kiedy méwi si¢ publicznie o mozliwosci upadiosci
niezaleznych operatoréw, gdyby prawo telekomunikacyjne nie zostalo zmienione, takie hasto moze
by¢ odebrane jako ktamliwe. Nowy wiceprezes ds. marketingu pominat t¢ uwage i nie zapytal o
argumenty. W odstgpie dwéch dni, na przetomie listopada i grudnia 2002 r., w prasie ukazata si¢
wypowiedz dyr. ds. informacji, w ktérej odpowiadal na pytanie dziennikarza na temat konsekwencji
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przekaza¢ tych dwoch informacji bez narazenia si¢ na ryzyko, ze wydadza
si¢ one opinii publicznej niespdjne lub ktamliwe. Wyjasnienia musiatyby
by¢ bardzo skomplikowane, wchodzace w materi¢ sprawozdawczosci
finansowej, niezrozumiatej takze dla  wigkszosci  dziennikarzy
,posredniczacych” w kontakcie firmy z opinia publiczna — bgda czytelne
tylko dla specjalistow: dziennikarzy kierujacych swoje informacje do
biznesu (Reuters, Dow Jones, ,Rzeczpospolita”...) oraz analitykow.
Informacje wychodzace z firmy musza byC¢ spdjne dla przecigtnego
odbiorcy — moéwienie prawdy jest warunkiem koniecznym, ale
niewystarczajacym. Sprawienie wrazenia, ze mowimy nieprawde jest tak
samo bolesne w konsekwencjach, jak ktamstwo ktore si¢ wydato. Seitel
przedstawiajac roznice zakresu zadan marketingu 1 PR stwierdza, ze
domena marketingu sa produkty, a Public Relations zajmuje si¢

marketingiem firmy®".

2.5. Public Relations sumieniem korporacji

Nie wdajac si¢ w subtelnosci filologiczne warto zastanowi¢ si¢ nad
wlasnie taka propozycja rozgraniczenia zakreséw dziatania obu dyscyplin
wlasnie w aspekcie komunikacyjnym. Jest przeciez oczywiste, ze
srodowisko Public Relations z wielu wzgledow reaguje dos¢ alergicznie na
definiowanie ich dyscypliny poprzez stowo marketing. Nalezy jednak

sadzi¢, ze Seitel — przechodzac do porzadku dziennego nad koncepcjami

opieszalosci legislacyjnej dla Dialogu ireklama, w ktérej Firma zapewniala o swojej doskonatej
kondycji finansowej. To, iz nie poniesiono bolesnych konsekwencji takiego dysonansu zawdzigczaé
nalezy chyba tylko faktowi, ze wigkszo$¢ ludzi nie studiuje zbyt uwaznie tresci reklam. Dziat
marketingu w firmie sygnalizowat swoje niezadowolenie z wypowiedzi rzecznika, ktéra zaniepokoita
kilku klientéw instytucjonalnych i utrudnita rozmowy z nowymi. Ustawa zostata uchwalona w koncu
2002 r. i niebezpieczenstwo przestato istnie¢. Minat takze niepokdj klientéw, ktérych skutecznie (jako
firma otwarta, sygnalizujaca takze swoje problemy) mogliSmy poinformowaé, ze w nowej sytuacji
prawnej Dialogowi nie groza nadmierne obciazenia finansowe na rzecz Skarbu Panstwa.
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Kotlera i innych przywolywanych przez niego specjalistéw zajmujacych
si¢ marketingiem — na swoj sposob chce tlumaczyC¢ pojecie marketingu
zintegrowanego.  Marketing  zintegrowany w  kontek$cie  jego
kategorycznych stwierdzen, dotyczacych umieszczenia komoérki PR w
organizacji, a przede wszystkim zakresu jej dzialania to nic innego, jak
tylko bezwzglednie stuszny dezyderat mowiacy o sprawnym zarzadzaniu
firma®. Stwierdzenie, ze poszczegllne dzialy powinny ze soba
wspotpracowa¢ dla dobra organizacji, a nie rywalizowa¢ migdzy soba
wydaje sie banalne.* Jednak faktem jest, ze taka rywalizacja ma miejsce i
ze czasami bywa agresywna. Obok omawianego sporu kompetencyjnego
1 hierarchicznego pomigdzy Public Relations a marketingiem: PR — jesli
spelnia dobrze swoja rol¢ sumienia korporacji — popada w kolizje z
dzialem kadr (zajmujac si¢ komunikacja wewngtrzng), z dzialem prawnym
(kiedy przekonuje, ze droga prawna w dochodzeniu racji zaszkodzi
wizerunkowi organizacji, a sprawa nie jest zbyt wazna), z dzialem
produkciji (kiedy zauwaza, ze jako$¢ produktu nie odpowiada sposobowi
przedstawiania jego wartosci), dzialem finansowym (kiedy oponuje
przeciwko przedstawianiu ,,papierowego” wyniku finansowego)... a takze
od czasu do czasu z kierownictwem firmy (kiedy przedstawia diagnoze

psujaca dobre samopoczucie).®’

Ewa Pluta przytacza wyniki badan wedtug, ktérych tylko 5% firm w Polsce

ma komorki Public Relations podporzadkowane bezposrednio zarzadowi,

8 Fraser P. Seitel, op. cit., str. 190-99
% Ibidem, str. 190

por. Barbara Rozwadowska, Public Relations — teoria, praktyka, perspektywy, op. cit., str. 313

86 por. Sam Black, op. cit., str. 44

87 por. Tomasz Goban Klas, op. cit., str. 57

por. Fraser P. Seitel, op. cit., str. 527 (pkt. 9) 1 530 (pkt. 4)
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niespetna 3,5% organizacji przeprowadza kampanie wizerunkowe, a tylko
2,3% prowadzi dziatania antykryzysowe®. Barbara Rozwadowska
stwierdza, ze nazwa firmy (a wigc wizerunek, ktory jest z nia kojarzony)

stanowi w niektérych przypadkach nawet 80% warto$ci organizacji® .

2.6. Problem zaniedbania technik zarzgdzania informacjami

Funkcjonujace juz w ramach Unii Europejskiej polskie
przedsigbiorstwa zaniedbuja stosowania narzedzi, ktére moga miec
powazny wptyw na ich warto$¢ 1 powodzenie na rynku. Ta niefrasobliwos¢
w wielu wypadkach moze wywiera¢ decydujacy wplyw na ich los w
rywalizacji z firmami majacymi wypracowany wizerunek 1 stosujacymi
techniki zarzadzania lekcewazone przez polskich menedzeréw. A przeciez
ze wzgledu na uzywane techniki oraz filozofi¢ dzialania dobrze
funkcjonujace; komoérki PR moga sigga¢ nawet bardzo daleko 1 miec

znaczacy wptyw na powodzenie firmy na nowym dla niej rynku™.

Jedna z przyczyn, dla ktérych specjalisci PR uwazaja, ze nie nalezy
taczy¢ komorki Public Relations z marketingiem, jest potrzeba stworzenia

warunkow, w ktorych osoba reprezentujaca firme¢ jako szef PR ,,znajdzie

5991

si¢ poza podejrzeniem’” . Budzet komérki PR powinien by¢ wyraznie

8  Ewa Pluta, Public Relations — moda czy koniecznos¢? Teoria i praktyka, Twigger, Warszawa 2001,

str. 182 — 184

8 Barbara Rozwadowska, op. cit., str. 199

% por. Beata Ociepka, Komunikowanie miedzynarodowe, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2002, str. 205
-207

Coraz popularniejsza staje sie taka organizacja dziatalnosci, w ktérej dyrektor dziatu Public
Relations podlega bezposrednio naczelnemu dyrektorowi wykonawczemu. O ile dziat marketingu
zajmuje sie promowaniem produktu, o tyle dziat Public Relations ma za zadanie promowanie catej
organizacji. Nie znajduje uzasadnienia podporzadkowanie dyrektora ds. Public Relations np. szefowi
marketingu, gdyz w takim wypadku zadania Public Relations zostalyby zrownane z promowaniem
produktu, a to zasadnicza roznica.

Fraser P. Seitel, op. cit., str. 191
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oddzielony od funduszéw, zazwyczaj wielokrotnie wigkszych, ktérymi
dysponuje marketing. Chroni to w pewnym stopniu firm¢ (zwlaszcza na
srednich szczeblach zarzadzania) przed pokusa wybrania drogi na skréty
czyli zawierania z mediami transakcji wiazanych: np. my wam dajemy, tak
naprawde niepotrzebnq nam, reklame — wy na stronach redakcyjnych
zamieszczacie tekst zgodny z naszymi Zyczeniami. Takie 1 inne, korupcyjne
w swej istocie, praktyki stosowane sa niestety dos¢ powszechnie. Nie
przynosza one w dluzszej perspektywie korzysci organizacji, poniewaz
jakos¢ publikacji tworzonych ,na zamdéwienie” zazwyczaj nie ma
najwyzszych lotobw 1 ma tym samym niska wiarygodnos¢. Zwlaszcza
w przypadku duzych organizacji informacja o takim procederze szybko

staje si¢ tajemnica poliszynela i narusza jej wizerunek.

Kim jest osoba nazwana specjalista ds. PR 1 zwiazana z dzialem
marketingu w oczach dziennikarzy?. Przyjmijmy, ze mozliwe - bo
istniejace w praktyce — sg trzy mozliwosci takiego zwigzku:

e gszef marketingu ma w swoim dziale pracownikéw zajmujacych si¢ PR —
jest wigc przynajmniej w pewnym stopniu postrzegany jako osoba
zajmujaca si¢ roOwniez Public Relations,

e gpecjalista ds. PR zatrudniony w dziale marketingu,

e gzef PR, ktoremu podlega marketing — jest wigc postrzegany jak osoba,

ktora zajmuje si¢ takze marketingiem.

2.7. Postrzeganie marketingu przez srodowisko dziennikarskie

W opinii srodowiska dziennikarskiego, nie bez przyczyny, marketing
stosuje na duza skal¢ upigkszanie rzeczywistosci (najlepszy produkt,
najwyzsza jakoS¢, najnizsza cena etc.). Przedstawiciel firmy w kontaktach

z dziennikarzami, zwiazany z marketingiem, jest postrzegany jako osoba,

63



ktérej zadaniem jest oczywiscie dziatanie na rzecz dobrego wizerunku
organizacji (marki produktu), ale informacje przez niego udzielane sa

przyjmowane jako mato wiarygodne.

W przekonaniu autora dziatania marketingu czy reklamy nie musza
oznacza¢ nadinterpretacji rzeczywistej jakosci 1 wartosci oferowanego
produktu czy ustugi. Innym problemem jest oczywiscie postrzeganie
wiarygodnosci informacji przekazywanych przez marketing — 1 rzecz jasna,
przyczyny, dla ktorych ta dyscyplina ma taki image. Faktem oczywistym
jest, ze polaczenie obu dyscyplin obniza wiarygodnos¢ informacji
przekazywanych przez organizacj¢ w relacji przedstawiciel firmy -
dziennikarz.”> Problem wiarygodnoéci informacji przekazywanych
technikami marketingowymi 1 reklamowymi zostal zauwazony juz dawno.
Zainteresowanie marketingu Public Relations jest podyktowane
poszukiwaniem drogi (techniki), ktéra umozliwi uzyskanie zaufania opinii

publicznej (klientéw organizacji).

Nie bez przyczyny najpowazniejsze wydawnictwa prasowe separuja
od czegsci redakcyjnej dzialy reklamy imarketingu (podobna praktyke
stosuje czes¢ mediow elektronicznych). Nie bez przyczyny redakcje
wprowadzaja wlasne kodeksy etyczne, ktére z jednej strony maja strzec
rzetelnosci dziennikarskiej, z drugiej maja by¢ jednym ze $wiadectw tej
rzetelnosci, a tym samym narzedziem do budowania wizerunku pisma czy

stacji. Zwlaszcza dziennikarze z tych redakcji rozumieja przyczyny, dla

%2 Barbara Rozwadowska, Public Relations — teoria, praktyka, perspektywy, op. cit., str. 314
Jakiekolwiek bytoby umiejscowienie specjalistow Public Relations w strukturze organizacyjnej, warto
zadbacé o to, aby w miare mozliwosci zajmowali oni pozycje niezaleznq. Nie chodzi przy tym o status
bqdz prestiz tych 0sob, ale o zwykiq funkcjonalnosé¢. Gdy zadania PR ukryte sq pod szyldem promocji,
to przekazywane do prasy informacje tracq czesto na swej wiarygodnosci. Dziennikarze nie traktujq
ich jako obiektywnych doniesien, lecz jako reklame, za ktorq oczekujq stosownej optaty (zgodnej z
taryfq optat za miejsce reklamowe). Jesli natomiast bedq rozmawiali 7 rzecznikiem prasowym,
specjalistq Public Relations bqdz cztonkiem zarzqdu do spraw PR, ich nastawienie moze by¢ zupetnie
inne. Sprzyja to nawiqzaniu wspotpracy, ktora nie bytaby obarczona uprzedzeniami.
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ktéorych w takich firmach wprowadza si¢ ten podzial: Zze jest on
podyktowany checia zabezpieczenia si¢ przed ,transakcjami wigzanymi” 1
ich konsekwencjami’”. Rozumieja takze niebezpieczenstwa jakie niesie w
organizacjach, z ktorymi si¢ kontaktuja, taczenie PR 1 marketingu w jeden
dzial. Oczekuja, w naturalny sposob, ze z nimi bedzie si¢ kontaktowat
odpowiednio uplasowany w firmie specjalista PR (rownoczesnie petniacy
funkcje rzecznika prasowego)’. Sa przekonani réwniez o tym, ze z
dzialami reklamy w ich wydawnictwach powinien kontaktowacé sig

wylacznie przedstawiciel marketingu lub reklamy.

% Te zabiegi niestety nie pozwalaja unikna¢ wszystkich niebezpieczefstw jakie niesie ze soba

agresywna akwizycja. W Polsce w latach dziewigédziesiatych dzialali przedstawiciele agencji
reklamowych, ktére obstugiwaly najpowazniejsze $wiatowe tytuly. Rozpoczynali swoja pracg w
Polsce od uzyskania listow rekomendacyjnych od ministréw i innych waznych osobistosci w
Panstwie. Bylty to listy, ktére rekomendowaty redakcje np. ,Paris Match”, dla ktérych te agencje
pracowaty. Jeden z takich listéw byl podpisany przez prezydenta RP. Taki dokument byt
wykorzystywany jako przepustka — skuteczna przede wszystkim w firmach z udzialem Skarbu
Panstwa. Niezaleznie od tytutu jaki reprezentowata tego typu agencja jej dziatanie bylo standardowe:
W firmie pojawiato si¢ dwoje ludzi, ktérzy przedstawiali si¢ tytulem pisma — najczgsciej atrakcyjna
kobieta, ktéra sprawiata wrazenie asystentki-ttumaczki towarzyszacej dziennikarzowi. Zwracali si¢ o
przeprowadzenie wywiadu z szefem organizacji. Od strony profesjonalnej dziennikarz w trakcie takiej
rozmowy reprezentowal bardzo wysoki poziom iznakomite przygotowanie merytoryczne. Po
zakonczonym wywiadzie do akcji wkraczata ,,asystentka” i dopiero wowczas okazywalo sig, ze jest to
wywiad sponsorowany: proponowana cena oscylowata w granicach 40-70 tys. $. W takim spotkaniu
dyr. PR uczestniczyt tylko jeden raz i potem do prezesa tego rodzaju akwizytorzy nie mieli dostgpu.
Rzecznik KGHM spotkat si¢ pézniej z kilkoma agencjami, ktére udawaly, ze reprezentuja znana
redakcj¢. Rozmawiat na ten temat z biurem prasowym prezydenta RP pytajac czy wiadomo im w jaki
spos6b te rekomendacje sa wykorzystywane. Nie wiedzieli. W zwiazku z tym zadal pytanie: Czy
uwazacie, ze potrzebne nam jest polecenie tytulu, ktérego brzmienie otwiera wszystkie drzwi? — i
zrelacjonowal proceder uprawiany przez rzekomych dziennikarzy prestizowych redakcji. Drugiego
listu polecajacego z podpisem prezydenta RP juz nie bylo. Natomiast nieco pdzniej pod takim pismem
dyr. PR zobaczyl podpis kolegi, ktéry sprawowatl ministerialng funkcj¢. On réwniez nie wiedziat w
jakim celu moze by¢ wykorzystywany niewinnie wygladajacy list rekomendacyjny. Byt szczerze
oburzony, ale dopiero w trakcie rozmowy z rzecznikiem zdat sobie sprawg z faktu, ze rekomendacja,
dla jednego z najbardziej znanych pism na $wiecie, skierowana do KGHM nie byta potrzebna — gdyby
przedstawiciel tej redakcji chciat si¢ z nami skontaktowaé zrobitby to sam.
% Szef PR wtasciwie nie potrzebuje dodatkowego tytutu rzecznika prasowego. Ten drugi tytut nalezy
traktowaé, przede wszystkim, jako uklton w strong Srodowiska dziennikarskiego czyli sygnat, ze firma
przywiazuje ogromne znaczenie do kontaktow z mediami. Uwazam, ze funkcja rzecznika prasowego
jest nierozerwalnie zwiazana z osoba kierujaca komoérka PR. Taka moim zdaniem powinna by¢
reguta. Ale sa réwniez od niej odstgpstwa. Przez kilka lat dyr. PR w Polkomtelu (GSM+) byt Jerzy
Milewski. Jego zastepca byt wowczas Leszek Kaminski petniacy funkcje rzecznika prasowego firmy.
Byl to wyjatkowo zgrany tandem i w tym przypadku rozdzielenie funkcji przynosito znakomite
rezultaty. Bylo to zwigzane zaréwno z cechami charakteru obu panéw, jak z i ich kompetencjami. Na
marginesie warto doda¢, ze komérka PR w Polkomtelu liczyta wéwczas kilkanascie oséb. Ten brak
,,08zczgdnos$ci” przynosit firmie ogromne profity — z finansowymi wlacznie.
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Platna obecnos¢ w mediach powinna by¢ wyraznie oddzielona od
obecnosci uzyskiwanej podczas kontaktow z dziennikarzem — musi miec¢ to
odzwierciedlenie réwniez w strukturze firmy: m.in. jako S$wiadectwo

czystosci intencji w jej kontaktach z mediami.

Spos6b funkcjonowania osoby zajmujacej si¢ Public Relations ma
ogromne znaczenie nie tylko dla skutecznosci jej kontaktow z mass
mediami. Determinuje on takze wszystkie inne dziatania zaréwno
wewnatrz, jak 1 na zewnatrz organizacji. Ranga specjalisty PR w hierarchii
organizacji 1 ewentualne uplasowanie w dziale zajmujacym si¢ réwniez
innymi dziedzinami bedzie wplywac na jego wizerunek wewnatrz i na
zewnatrz firmy. Kierownictwo organizacji musi zdawac¢ sobie spraweg, ze
szef PR dzialajac wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji jest osoba dziatajaca
pod szczegllna presja 1narazona na osamotnienie w organizacji ze
wzgledu na specyfike wykonywanej profesji. Na ten aspekt
funkcjonowania specjalisty PR zwracaja uwage James Grunig i Todd Hunt
% Mocna pozycja specjalisty PR to srodek techniczny, ktéry jest niezbedny
do wlasciwego wypetniania powierzonych mu obowiazkéw.”

To prawda, ze marketing zaczyna dziata¢ w dluzszej, niz przed
kilkunastoma laty, perspektywie; to prawda, ze wprowadzono pojecie

marketingu strategicznego; to prawda, ze coraz wigcej specjalistow

% James E. Grunig i Todd Hunt, Managing Public Relations, Hold Rinehard and Winston, New

York 1984, str. 88-97
% Ze érodowiska Public Relations w Polsce dobiega ciagle postulat podniesienia rangi tej specjalnosci
w organizacjach. Stawia si¢ czgsto zarzut: czy nie jest to przypadkiem przejaw megalomanii tej grupy
zawodowej? Dane wg. ktérych w Polsce zdecydowana wigkszo$¢ oséb nazywanych specjalistami ds.
PR jest zatrudnionych w dzialach marketingu, najczg$ciej na podrzednych stanowiskach,
skonfrontowane z zakresem zadan jaki powinno mie¢ profesjonalnie prowadzone PR (komunikacja
wewngtrzna, kontakty z mediami, komunikacja antykryzysowa i podczas kryzysu, lobbing, kontakty
migdzykulturowe etc.) prowadzi do wniosku, ze ,postulat” jest przejawem staran o odpowiednie
warunki (m.in. poprzez wladciwe umieszczenie PR w strukturze organizacyjnej) zapewniajace tym
dziataniom skutecznos$¢, a nie, jak si¢ niekiedy méwi, przejawem frustracji Srodowiska.

Por. Aneta Szymanska, Aspekty organizacyjne Public Relations, op. cit., str. 131-138
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zajmujacych si¢ marketingiem zdaje sobie sprawg z faktu, ze ich dziatania
sa o wiele skuteczniejsze 1 trwalsze, jesli ich akcje promocyjne zawieraja
informacje zgodne z faktyczna jakoscia oferowanych produktow lub ustug.
Oznacza to jednak tylko tyle, ze prawa rynku wymuszaja rzetelnos¢
informacji — nie moze to z pewnoscia prowadzi¢ do wniosku, ze nastgpuje
zjawisko taczenia si¢ dwoch réznych dziedzin zarzadzania’.

W przekonaniu autora zatrudnienie, jedynego w firmie, specjalisty
PR w dziale marketingu — jak to si¢ zazwyczaj w Polsce dzieje — oznacza,
najczg¢scie] nieS§wiadoma, decyzje o rezygnacji z wykorzystania PR jako
dziedziny zarzadzania **. Moze oczywiscie nastapi¢ korzystne rozszerzenie
instrumentarium stosowanego przez dzial marketingu, ale nie zmienia to
faktu, ze taki specjalista PR bedzie musial przyja¢ wylacznie optyke
prosprzedazowa. Autor twierdzi, ze moze to oznacza¢ zwigkszenie
mozliwosci marketingu, ale nie musi. Czgsto zdarza si¢ tak, ze marketing —
podobnie jak kierownictwo firmy — nie ma wiedzy 1 umiejgtnosci, by
wykorzysta¢ specjalist¢ PR zgodnie z posiadanymi przez niego
kwalifikacjami. W takiej sytuacji staje si¢ on najczesciej jeszcze jednym
czlonkiem tego dziatu, ktory otrzymuje do wykonania zadania podobne do

pozostatych pracownikow.

2. 8. Kazdy czlonek organizacji powinien by¢ rzecznikiem swojej firmy

Nie sposob budowa¢ dobrego wizerunku firmy w jej otoczeniu jesli
nie prowadzi si¢ réwnoczesnych dzialan, ktére maja doprowadzi¢ do
sytuacji, w ktorej czlonkowie organizacji beda jej rzecznikami w swoim

srodowisku™. Komunikacja wewnetrzna jest narzedziem, ktére ma m.in.

97
98

Alexander Hiam, op. cit., str. 154

Kenneth D. Plowman, Coflict for Public Relations, [w:] Journal of Public Relations Research,
Vol. 10, Issue 4, 1998, s. 237 - 261

W public relations nie ma btyskawicznych i tatwych rozwiqzan. PR na poziomie wymaga mnostwa
czasu, cierpliwosci, talentu i wysitku.

99
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budowac¢ wizerunek organizacji w jej wnetrzu. Niebywale istotne jest to w
jaki sposob swoja firme postrzegaja szeregowi pracownicy. Ich opinia
przekazywana rodzinie 1znajomym ma wysoka wiarygodnos¢ — albo
bedzie wspierata nasze dziatania na rzecz dobrej reputacji firmy, albo
bedzie je skutecznie niweczyla. Z tego wilasnie wzgledu komunikacja
wewngtrzna powinna by¢ podstawa (punktem odniesienia) dla innych
dzialah PR. Komorka Public Relations powinna, budujac system
komunikacji wewngtrznej,  wspOlpracowa¢ z dzialem personalnym,
ktérego dzialania, w zwiazku z pelniona przezen funkcja, przede
wszystkim skierowane sa do wngtrza organizacji. Zdarza si¢ niekiedy, ze
zadania budowania systemu komunikacji wewngtrznej sa powierzane
komorce ds. kadr. Powoduje to — jesli w firmie funkcjonuje takze dzial PR
lub rzecznik prasowy — rozproszenie dziatan informacyjnych. Natomiast
podporzadkowanie PR dzialowi kadr ma doktadnie takie same
konsekwencje, jak umieszczenie PR w marketingu.'®

Wtasciwie umieszczona w strukturze organizacji komoérka PR
powinna, jesli jej szef nie jest cztonkiem zarzadu, podlega¢ bezposrednio
prezesowl organizacji. Grunig 1 jego wspolpracownicy podkreslaja, ze
wlasciwe, wysokie umieszczenie specjalisty PR w hierarchii organizacji
zapewnia efektywne wykorzystanie technik zarzadzania informacjami'®.
W zakres obowiazkéw dzialu PR powinno takze wchodzi¢ udzielanie
»serwisu” innym dzialom np. kadrom, marketingowi, prawnikom etc.
Sprawnie funkcjonujacy dziat PR powinien doprowadzi¢ do sytuacji, w
ktorej zatrudnianie specjalisty PR w innej komoérce bedzie zbedne. Dobrze

utozona wspotpraca z marketingiem musi zapewni¢ PR konsultacje 1

Richard Laemer, Michael Prichinello, Public Relations, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2004, str. 235-236

100 por. Barbara Rozwadowska, op. cit., str. 191 324
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kontakty w sytuacji podejmowania kampanii wizerunkowej przy uzyciu
technik marketingowych 1ireklamowych. Marketing takze powinien
otrzyma¢ pomoc, jesli istnieje potrzeba zastosowania dla jego potrzeb
technik PR. Dobra wspdlpraca obu dziatbw zaowocuje m.in.
racjonalizowaniem wydatkOw marketingu, poniewaz niektore jego zadania
moga by¢ zrealizowane skuteczniej 1 taniej przy zastosowaniu
instrumentarium Public Relations (np. informacja dziennikarza na stronach
redakcyjnych, ktéra moze w okreslonej sytuacji zapewni¢ PR, przyniesie
lepszy skutek niz tekst sponsorowany).

Podstawowym problemem, w Polsce 1 w krajach o podobnych
uwarunkowaniach, jest to w jakim miejscu w hierarchii organizacji 1 w
jakich relacjach z innymi dzialtami zostanie umieszczony specjalista PR
(oczywiscie jest to problem dotyczacy takze wszystkich innych dyscyplin —
tzw. schemat organizacyjny powinien by¢ odzwierciedleniem ich wagi ).'”
Chodzi przede wszystkim o to, by jego pozycja w firmie nie pozostawata w
razace] dysproporcji z oczekiwaniami kierownictwa dotyczacymi jego

1
pracy'”.

Nie jest prawda czgsto styszane stwierdzenie, ze osoba kompetentna
poradzi sobie bez wzgledu na to czy w hierarchii zajmuje pozycj¢

mtodszego referenta czy dyrektora najwyzszej rangi. Kto ma sobie

1 James E. Grunig, Larisa A. Grunig, Public Relation in strategic management and strategic

management of Public Relations: theory and evidence from the IABC Excellence project, [w:]
Jurnalism Studies Vol. 1 No 2, 2000
por.: Ewa Pluta, op. cit., str. 189

102

' Harold Burson, zatozyciel najwigkszej i najstarszej firmy Public Relations na $wiecie — uznawany

powszechnie za najlepszego specjalist¢ PR XX wieku tak méwi o znaczeniu tej dyscypliny: Public
relations wraz 7 uptywem czasu staly sie bardziej znaczqce jako funkcja zarzqdzania dla wszelkiego
rodzaju instytucji- sektora publicznegi i prywatnego, profit i non-profit. Prezesi w coraz wiekszym
stopniu dostrzegajq potrzebe komunikowania sie, aby osiqgnqé cele organizacji. Podobnie w coraz
wiekszym stopniu uznajq public relations za niezbedny skladnik procesu decyzyjnego. Pewnie
trzeba bedzie sporo czasu, by specjalista PR mégt to samo powiedzie¢ o polskich menedzerach.
Harold Barson, Najlepsi z najlepszych — wypowiedz Harolda Barsona, [w:] Fraser P. Seitel, op. cit.,
str. 109-110
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uswiadamia¢ lepiej wartos¢ ,,techniczng” szyldu, jakim jest tytul, a takze
miejsca w strukturze organizacji oraz zaleznosci pomig¢dzy poszczegdlnymi
dzialami, niz specjalista PR. Nalezy zapyta¢ w tym miejscu czy tak samo
funkcjonuje szef p.o., jak powotany prezes czy dyrektor — a przeciez
formalnie w jednej 1 drugiej sytuacji ma te same uprawnienia.

Porazki zawodowe niektérych najwyzszej proby specjalistow PR —
w opinii autora — wynikaty z tego, ze akceptowali dysproporcje¢ pomigdzy
oczekiwaniami wobec nich ze strony kierownictwa firmy, a swoim
statusem w organizacji. Z czasem — kiedy minat ,,urok nowosci”'™ — byli
przez swoich szefow traktowani zgodnie ze swoim formalnym statusem 1
pobieranym wynagrodzeniem.

W strukturze organizacji powinien by¢ zachowany stan rOwnowagi,
ktory bedzie wskazywat na znaczenie poszczegdlnych dziedzin zarzadzania
dla funkcjonowania firmy. W przypadku marketingu i PR komorki te
powinny by¢ uplasowane na jednym poziomie w hierarchii firmy, by
unikng¢ préb zdominowania jednej przez druga. Tak czy inacze] w
przypadku sporu wynikajacego z roznej optyki obu dziatéw rozstrzygnigcia

powinny zapada¢ na forum zarzadu organizacji.

Rozdziat 111
Komunikacja wewngtrzna

3.1. Komunikacja wewne¢trzna fundamentem innych dziatan PR

1% W momencie kiedy do firmy przyjety jest nowy pracownik staje si¢ on przedmiotem szczegdlnego
zainteresowania. Im wyzej jest umieszczony w hierarchii organizacji tym zaciekawienie nowa osoba
jest wigksze. Wyjatkowo duze zainteresowanie poswigcane jest specjalistom PR — bo reprezentuja
dziedzing, o ktérej niewiele wiadomo. Sa tez ,,rozdawcami dobr” — bo przeciez to oni maja w rgkach
kontakty z mass mediami. Ten czas kiedy dziata ,urok nowoS$ci” powinno si¢ wykorzysta¢ do
promocji swojejw firmie i dziedziny jaka si¢ reprezentuje. Trzeba réwnocze$nie zdawaé sobie sprawe
z faktu, ze ustalenia — zajmujesz co prawda niskie stanowisko, ale twoje kompetencje i wptyw na bieg
wydarzen bedzie o wiele wigkszy niz wskazuje na to miejsce w oficjalnej strukturze — szybko
przestaja by¢ obowiazujace. Pozostaja oczekiwania, ktérym nawet dobry specjalista moze nie sprosta¢
w takich warunkach.
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Komunikacja wewnatrz organizacji jest czesto niedoceniana, jako
skuteczne narzedzie zarzadzania'®. A  przeciez bez sprawnego
porozumiewania si¢ z pracownikami firmy nie jest mozliwe jej dobre
funkcjonowanie. To jakie opinie beda przekazywali pracownicy swoim
znajomym 1 rodzinie jest istotne dla postrzegania organizacji przez jej
najblizsze otoczenie. Teoretycy 1 praktycy PR zgodnie twierdza, ze
komunikacja wewnatrz organizacji powinna by¢ fundamentem wszystkich

innych dziatan Public Relations'*.

Dlaczego wtasnie komunikacj¢ wewnetrzna wskazuje si¢ jako
podstawe dla innych aktywnosci PR? Ot6z dlatego, ze otwarty system
komunikowania si¢ z cztonkami organizacji powinien przekazywac
znacznie wigcej informacji niz to si¢ dzieje podczas realizowania
kontaktow z mediami, lobbingu, komunikacji antykryzysowej, w kryzysie
etc. Sprawnie funkcjonujaca komunikacja wewngtrzna powinna si¢ opierac
na zatozeniu, ze pracownicy firmy sa bardziej zainteresowani jej sprawami
niz jej otoczenie. I oczywiscie pelne informacje o sytuacji firmy 1 jej
planach powinni otrzymac. Nie jest bezwzglednie konieczne, by akurat
komunikacja wewngtrzna byta punktem odniesienia dla innych dziatan PR,
ale jesli funkcjonuje wiasciwie bedzie najlepsza ptaszczyzna uzgadniania

informaciji dla zewnetrznej komunikacji organizacji'”’.

95 Zarzqdy na ogét thumaczq sie, ze majq wazniejsze problemy do rozwiqzania i nie dysponujq

odpowiednimi srodkami. Tymczasem doswiadczenia przedsiebiorstw zachodnich dowodzq, iz do
przeprowadzenia skutecznego PR wewnetrznego nie potrzeba wceale duzych pieniedzy.
Barbara Rozwadowska, Public  Relations — teoria, praktyka, perspektywy, op. cit., str. 139

106 por. Barbara Rozwadowska, Funkcja i rola public relations wewnetrznego, op. cit.

107 por. Tomasz Goban-Klas, Teoria komunikowania jako fundament public relations, [w:] Marketing

i Rynek nr 4, Warszawa 1997, str. 7-9
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Komunikacja wewngtrzna w organizacji jest waznym narzedziem
budowania kultury organizacji 1 przeciwdziatania kryzysom wewngtrznym.
Wizerunek firmy powinien by¢ takze ksztalttowany wsrod jej pracownikow
— nie wolno zwraca¢ uwagi tylko na to jaki image ma organizacja w swoim
blizszym i dalszym otoczeniu'®. To w jaki sposéb cztonkowie organizacji
oceniaja swoja firme ma ogromne znaczenie dla ich postaw '*. Pracownicy
majacy dobra opini¢ o swojej organizacji lepiej si¢ z nig identyfikuja.
Wazny jest takze ich poziom wiedzy o firmie — im wigcej o niej wiedza,
tym tatwiej wyrabiaja sobie wlasne zdanie o sposobie jej funkcjonowania 1

sa sktonni do przyjmowania aktywnej postawy' .

Wprowadzanie systemu otwartej komunikacji wewngtrznej napotyka
na opér zwilaszcza w tych polskich organizacjach, ktére powstaly lub
funkcjonowaly przez dziesigciolecia w systemie gospodarki centralnie
sterowanej. Tamten ustréj polityczny i gospodarczy z punktu widzenia
komunikacyjnego nalezy okresli¢, jako system reglamentowanej

informacji.

Uksztaltowana w czasach PRL kultura organizacji przenosi si¢ na

postawy dzisiejszego menedzmentu 1 pracownikow. Jest to zjawisko, ktore

"% por. Sztuka budowania wizerunku oséb, firm i instytucji, Publikacja pod redakcja Piotra

Andrzejewskiego, Wydawnictwo Forum, Poznan 2003, str. 154
' Dobry wizerunek firmy kreujg przede wszystkim jej pracownicy. I to na nich, w
pierwszej kolejnosci, powinna skupi¢ sie polityka PR firmy. Ponadto,
wewnetrzny PR moze mieé¢ nieocenione znaczenie dla budowania relacji i
integracji wewnatrz zespotu pracownikow.
Michat Protasiuk, Wewnetrzny PR — zabawa czy koniecznosc¢?, Shepherd Institute, [W:]
Epr - Vortal PR, Warszawa 2005 -
http://www.epr.pl/czytelniatrzy.php?id=139&itemcat=1

"% por. Stephen P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznan 2001,
str. 77
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obserwuje si¢ przede wszystkim w tych firmach, ktére nie wprowadzaja
systemOw komunikacji wewngtrznej zgodnych ze standardami Public
Relations tzn. jesli organizacje te nie kieruja si¢ zasada, ze dobrze
poinformowany pracownik jest aktywny 1 nie jest manipulowany
informacjami ,,z drugiego obiegu’: plotka lub wybidrczo przekazywanymi
informacjami przez lepiej zorientowanych (uprzywilejowanych) cztonkéw
organizacji lub lideréw zwiazkowych'''. Inaczej méwiac system
komunikacji wewnetrznej powinien by¢ tak zorganizowany, ze wszystkie
informacje, ktore nie sa tajemnica firmy (handlowa, wojskowa...) powinny
by¢ dostgpne dla jej pracownikow . Takie zalozenie komunikowania si¢ z
cztonkami organizacji jest niezbgdnym warunkiem otrzymywania
informacji zwrotnych mowiacych o nastrojach wsréd zatogi 1 ewentualnych

problemach w firmie''*.

W kazdej organizacji istnieja dwie struktury majace ogromny wplyw
na jej funkcjonowanie. Pierwsza z nich jest tworzona jest w celu
sprawnego zarzadzania firma 1 jest odzwierciedlona w tzw. schemacie
organizacyjnym. Ale schemat ten nie zawsze koresponduje z
rzeczywistoscia w organizacji. Zwlaszcza menedzerowie w naszej czgsci
Europy maja mentalne problemy zodpowiednim scedowaniem
kompetencji na sredni szczebel zarzadzania. Tendencja do ,recznego

sterowania” wszystkimi sprawami ze strony zarzadu lub szefa prowadzi —

111 . . . . . c e ;. . .. . .
Poinformowani pracownicy czujq sie wazni i wartoSciowi, lepiej zmotywowani do wykonywania

powierzanych im zadan. Utozsamiajq sie z przedsiebiorstwem i majq poczucie odpowiedzialnosci za
nie. Czesciej takze wykazujq sie wlasnq inicjatywq. Informacja to wrog fantazji, intryg i plotek.
Barbara Rozwadowska, Public Relations — teoria, praktyka, perspektywy, op. cit., str. 120

"20dpowiednia komunikacja wewnqtrz organizacji jest w dzisiejszych czasach kluczowym warunkiem
sukcesu jej catosciowych dziatan komunikacyjnych. Wewnetrzna komunikacja staje sie funkcjq
zarzqdzania firmq, a jej dwukierunkowos¢ ma kluczowe znaczenie dla sprawnego funkcjonowania
organizacji. Aneta Szymanska, Public Relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketingowej,
Oficyna Wydawnicza ,,Unimex”, Wroctaw 2004, str. 266

73



zwlaszcza w duzych organizacjach — do opieszatosci w podejmowanych
decyzjach 1 wyzwala wsrdd sredniego szczebla zarzadzania postawe bierna.
Te mankamenty w kierowaniu firma tworza z kolei sprzyjajace warunki do
samoistnego powstawania 1 rozrastania si¢ struktury nieoficjalnej —
struktury dworskiej, ktéra wystgpuje w kazdej duzej organizacji. Im
bardziej ubezwtasnowolniony jest sredni menedzment w firmie, tym
silniejsza jest ta nieoficjalna struktura dworska. Jesli obserwuje sig, ze
pracownik stosunkowo niskiego szczebla ma wpltyw na decyzje
podejmowane w organizacji niewspoimiernie wigkszy niz wskazywatoby
na to zajmowane przez niego stanowisko, widzimy przejaw
funkcjonowania wiasnie takiego mechanizmu. Jesli na bieg wydarzen w
firmie — pracownik tego samego szczebla co wielu innych (np. dyr.
departamentu) — ma wplyw wigkszy niz jego koledzy oznacza to, ze plasuje

si¢ wyzej od pozostatych ,,na dworze” funkcjonujacym w organizacji.

Sit¢ dworu stanowi monopol na wazne informacje, mechanizm
dziatania to reglamentowanie posiadanych informacji 1 ich plotkarska
interpretacja. Silny, rozbudowany dwor to spontaniczny i zdeterminowany
przeciwnik wprowadzenia dwukierunkowego systemu komunikacji
wewnetrznej. Otwarte komunikowanie si¢ pomigdzy cztonkami organizacji
stanowi $miertelne zagrozenie dla dworu, poniewaz niszczy zrodlo jego
sity — monopol na istotne dla funkcjonowania firmy informacije.
Instynktownie przeciwko zmianie systemu komunikacji na otwarty
(dwukierunkowy) wystapi rowniez czgS¢ menedzerow, ktorzy zbudowali
sobie enklawy wzglednej suwerennosci w organizacji. Najwidoczniejsze
jest to w przypadku duzych korporacji, ktére maja swoje oddziaty poza
siedziba zarzadu. Ich dyrektorzy staraja si¢ ograniczy¢ codzienne dziatania

centrali na swoim terenie do niezb¢dnego minimum. Dotyczy to takze
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dziatan Public Relations. Dla tych menedzeréw najistotniejsze jest
zachowanie jak najwigkszej niezaleznosci. Oczywiscie powinni oni miec
odpowiednio scedowane przez centrale kompetencje, ale rOwnoczes$nie
powinni rozumie¢, ze sa dzialania, ktére organizacja musi prowadzi¢
spOjnie  (,,spod jednej reki”). Do nich naleza takze wszystkie
przedsigwzigcia PR. Polskie duze organizacje nie potrafity rozwigzac tego
problemu — np. takie firmy, jak TP SA czy PGNiG maja swoje komorki
Public Relations na szczeblu centrali oraz osoby pelnigce funkcjg
rzecznikOw prasowych w swoich oddziatach podporzadkowane przede

wszystkim dyrektorom regionalnym.

3.2. Tworzenie systemu komunikacja wewnetrznej

W takiej sytuacji dyrektor PR musi zdawal sobie sprawe, ze
tworzenie lub modyfikacja systemu komunikacji wewngtrznej bedzie
przedsigwzigciem, ktore musi by¢ roztozone na wiele etapow. Bierny opor
ze strony kadry i1 wplywowych cztonkéw organizacji paralizuje wiele —
nawet najbardziej oczywistych dla specjalisty PR — przedsigwzigc. Nawet
jesli komoérka PR ma jurysdykcje odpowiednia do jej znaczenia w
organizacji trzeba mie¢ §wiadomos¢, ze otwartej komunikacji wewngtrzne]
nie da si¢ wprowadzi¢ w systemie ,nakazowo-rozdzielczym”. Sredni
menedzment musi by¢ przekonany do potrzeby zmian w komunikowaniu
si¢ z pracownikami firmy 1 jednym z warunkéw powodzenia jest uzyskanie

jego wspotpracy.
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Uzywajac retoryki T. Gobana-Klasa, ktéry zadania Public Relations
w organizacji definiuje, jako sumienie korporacji'’’, nalezy okresli¢ z
punktu widzenia potrzeb wnetrza firmy, ze komoérka PR powinna petic
takze rolg konfesjonatu. Dzial PR powinien by¢ miejscem spotkan r6znych
0sob, ktére moga opowiedzie¢ o swoich problemach zwiazanych z praca, a
takze poszukiwa¢ wsparcia w rozwiazywaniu spraw prywatnych. Do
Departamentu PR powinni przychodzi¢ z wizytami — czgsto bez wyraznego
powodu — czlonkowie zarzadu, dyrektorzy z Biura Zarzadu i oddziatéw
firmy, prezesi spotek Grupy Kapitalowej, sekretarki, kierowcy, szeregowi
pracownicy koncernu. Spotkania te powinny by¢ zawsze wykorzystywane
do informowania o realizowanych przez PR przedsigwzigciach, do rozmow

o Public Relations.

3.3. Budowanie podstaw systemu komunikacji wewnetrznej w KGHM

Goscie Departamentu z firmy zwykle spotykali si¢ tam z
odwiedzajacymi licznie firm¢ dziennikarzami i nawiazywali z nimi kontakt
osobisty. Byli swiadkami trybu wspélpracy z mass mediami, czgsto
Lowarzyska” wizyta kolegobw z firmy konczyta si¢ podsunigciem
dziennikarzowi kolejnego tematu. ROwnocze$nie Departament otrzymywat
— w trybie nieoficjalnym — wiele informacji, ktére mowity o nastrojach w
firmie, o krazacych plotkach, ktore budzity niepokdj pracownikéw 1 innych
potencjalnych zagrozeniach. Specjalista PR stawiajac diagnozy w oparciu o
tak zdobyte informacje nie moze poda¢ zrédla swojej wiedzy... z tego

wzgledu uzasadnione wydaje si¢ wprowadzenie terminu — konfesjonat.

'3 Tomasz Goban-Klas, Public Relations czyli promocja reputacii, op. cit., str. 57
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W godzinach pracy Biura Zarzadu Departament PR funkcjonowat po
trosze, jak Klub, w ktérym mozna wypi¢ kawe 1 zapali¢ papierosa. Nie
tylko nie bylo to utrudnieniem w kontaktach z dziennikarzami, ale wrecz
towarzyska atmosfera stwarzata sprzyjajacy (nie nadety) klimat
1 umozliwiala poruszanie spraw, ktore interesowaly mass media w sposob
znacznie glebszy niz w sytuacji w pelni sformalizowanej — tym bardziej, ze
udato si¢ wprowadzi¢ obyczaj, ze do rozméw z dziennikarzami dotaczali
specjalisci mogacy wyjasni¢ poruszane zagadnienia lepiej niz rzecznik.
Jesli byta potrzeba spotkan w petni oficjalnych szef PR korzystat z sal
konferencyjnych, a biuro Departamentu zylo swoim quasi towarzyskim
rytmem. Wigkszos¢ prac zwiazanych z planowaniem, opracowywaniem
komunikatéw 1 materialéw dla mass mediow oraz na potrzeby komunikacji
wewnetrznej miata miejsce poza godzinami pracy Biura Zarzadu — czgsto

trwata do p6znych godzin nocnych.

Praca Departamentu przy otwartych drzwiach — dostownie
1 w przenosni — umozliwiata menedzerom obserwowanie sposobu dziatania
Public Relations w firmie. Stopniowo powstawala grupa pracownikow
wysokiego szczebla, ktora nie majac Swiadomosci, ze jest poddawana
procesowi edukacji, zdobywata coraz wigksza wiedz¢ na temat zarzadzania
informacjami. Szef PR poswigcat wiele godzin — najczesciej w kontaktach
indywidualnych — by menedzerom i wybranym szeregowym pracownikom
przedstawiac techniki PR na przyktadach realizowanych przedsigwzig¢. Ta
nieformalna grupa stanowila w zamierzeniu Departamentu PR krag
opiniotworczy, ktory z jednej strony miat budowaé wizerunek PR 1
rzecznika wewnatrz firmy, z drugiej chodzito o przygotowanie kadry, ktéra
potrafitaby wspodlpracowa¢ przy realizowaniu zadan komorki PR

rozumiejac logik¢ jej dzialania, a takze wykorzystywac techniki
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zarzadzania informacjami w swojej dzialalnosci zawodowej. W ciagu
dwoch lat grupa pracownikéw edukowanych w tym trybie liczyta
kilkadziesigt osob. Ludzie ci byli takze cennymi recenzentami dziatania
Departamentu PR, a ich uwagi i pomysty cz¢sto byly wykorzystywane przy

budowaniu strategii i korygowaniu biezacych dziatan.

3.4. Przygotowanie wnetrzna firmy na otwarte kontakty z mass

mediami

Kierownictwo firmy poczatkowo obawialo si¢, ze cedowanie przez
rzecznika jego kompetencji na wielu pracownikOw moze spowodowac
batagan informacyjny. Szybko jednak okazato sig¢, ze bezposrednie
kontakty menedzerow np. z dziennikarzami przynosza pozytywny rezultat.
Zapewnialy to jasno ustalone ,reguly gry”: upowaznieni dyrektorzy
informowali rzecznika o kontakcie z dziennikarzem post factum — by
umozliwi¢ Departamentowi obserwowanie 1 recenzowanie efektu
prasowego, mogli si¢ wypowiada¢ wyltacznie na tematy dotyczacego
zakresu ich dziatan w firmie, mieli obowiazek méwienia wytacznie prawdy
1 zachowania tajemnic firmy (handlowej, wojskowej...), mogli oczywiscie
konsultowa¢ si¢ z rzecznikiem przed udzieleniem dziennikarzowi
informacji lub zwr6ci¢ si¢ o jego asyste¢ podczas spotkania z
przedstawicielem medidéw. Z tych konsultacji korzystali rzadko, poniewaz
zwykle poznali wczesniej dziennikarzy, ktorzy si¢ do nich zwracali. W
przypadku, kiedy uznali za konieczne zadanie autoryzacji wypowiedzi
odbywata si¢ ona zwykle z udziatem szefa PR. Taki sposéb wspotpracy
z mediami powodowal przewidziane konsekwencje wewnatrz organizacji.
Osoby wystepujace w mediach chetnie opowiadaty o trybie kontaktow
z dziennikarzami, byly recenzowane przez kolegbw — na tym tle
wypowiedzi rzecznika dla medidw, zwlaszcza w sytuacjach trudnych

(prywatyzacja, sytuacje kryzysowe — wypadek, dziki strajk), byly
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komentowane przez duze grono oséb, ktore mialty pewne doswiadczenie w

kontaktach z dziennikarzami i wplywaly na opini¢ innych.

Stopniowo zainteresowanie praca Departamentu PR obejmowato
coraz wigkszy krag os6b i zaczeto wykracza¢ poza kontakty z mass
mediami. Dziatania na rzecz budowania nowoczesnego systemu
komunikacji ~ wewngtrznej,  znaczenie  lobbingu,  komunikacja
antykryzysowa etc. zaczety by¢ dla wielu menedzerow zrozumiate 1 byty
przedmiotem ich fascynacji. Istotne byto sprowadzenie Public Relations na
,»poziom techniczny” trafiajacy do przekonania inzynierom, prawnikom,
ekonomistom — usSwiadomilo 1m to znaczenie: socjotechnik dla
skutecznosci  przekazania =~ komunikatu, = sposobow  chroniacych
udzielajacego  informacji  przed ich znieksztalceniem, szybkiego
reagowania 1 zachowania inicjatywy informacyjnej. Dyskusje na temat
technik PR zaczg¢ly by¢ uzupelniane analiza przypadkéw w innych duzych

organizacjach.

3.5. Szkolenie kadry Kkierowniczej organizacji w dziedzinie
komunikacji spolecznej

Dopiero po prawie dwoch latach dyr. PR zdecydowat si¢ na
zorganizowanie seminariow dla kadry kierowniczej KGHM na temat
zarzadzania informacjami. Pierwsze z mnich bylo skierowane do

. 114
menedzmentu koncernu

, drugie zorganizowane rok po6zniej dla
prezeséw Grupy Kapitalowej Polskiej Miedzi'”. Wyklady i ¢wiczenia

podczas tych seminariow prowadzili specjalisci z calej Polski — przede

114 . . . . L oo . .
Piotr Bielawski, Materiaty z Seminarium Komunikacja Spoteczna w Zarzqdzaniu (Public

Relations) dla kadry kierowniczej KGHM Polska Miedz SA, Swieradéw, pazdziernik ‘96 - Szklarska
Porgba, styczen ‘97

"> Piotr Bielawski, Materiaty z Seminarium Komunikacja Spoteczna w Zarzqdzaniu (Public Relations)
dla prezesow spotek Grupy Kapitatowej KGHM Polska Miedz SA., Lubin-Kudowa Zdr. 1998
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wszystkim zwigzani z Polskim Stowarzyszeniem Public Relations.
Seminaria te mialy na celu z jednej strony uporzadkowanie i1 uzupelnienie
wiedzy tych menedzeréw, ktérzy zostali ,,wciagnigci” we wspOtpracg z
Departamentem PR, z drugiej dla tych, ktérzy nie byli edukowani
wczesniej miala to byC prezentacja dyscypliny 1 pokazanie, ze
wykonywanie profesji  specjalisty PR wymaga nadzwyczajnych
kwalifikacji 1 predyspozycji  charakterologicznych.  Seminaria te
zainteresowaly problematyka PR spora grup¢ menedzerow, ktorzy zwrdcili
si¢ do rzecznika z prosba o literaturg¢ przedmiotu 1 inicjowali rozmowy na

temat zarzadzania informacjami.

3.6. Model procesu budowania systemu komunikacji wewne¢trznej

Dos¢ czgsto przecenia si¢ znaczenie narz¢dzi wykorzystywanych
w komunikacji wewnetrznej — zwlaszcza internet''®. Nie narzedzia sa
najistotniejsze, ale tres¢ 1 sposob przekazu — do tego nalezy wybrac
odpowiednie Srodki. Promocja reputacji jest rOwnie wazna we wngtrzu
firmy, jak wsrdéd szeroko rozumianej opinii publicznej, dla powodzenia
przedsiewzig¢ realizowanych przez organizacj¢. Sprawnie zarzadzana
firma powinna dazy¢ do tego, by kazdy pracownik byt jej rzecznikiem w
swoim prywatnym otoczeniu. Podstawowym zadaniem komunikacji
wewnetrznej jest budowanie kultury organizacji''’. Obraz firmy
przekazywany w roznego rodzaju komunikatach musi by¢ pelny 1 rzecz

jasna zgodny z rzeczywistoscia. Wyczerpujace informacje o firmie 1 jej

116 por. Sztuka budowania wizerunku osob, firm i instytucji, op. cit., str. 154

por. Jerzy Szyfter, Public relations w internecie, Helion, Gliwice 2005
" . tworzenie specyficznej kultury korporacyjnej jest Scisle zwiqzane z zarzqdzaniem zasobami
ludzkimi. Kierownictwo firmy tworzy takq kulture wspdlnie z pracownikami, budujqc lojalnos¢ wobec
firmy i dume z niej.
Anthony Giddens, Socjologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, str. 385
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zamierzeniach przekazywane czlonkom organizacji sa réwnoczesnie
elementem dziatania antykryzysowego: skutecznie przeciwdziataja plotce 1
manipulacjom lideréw zwiazkowych. Natomiast narz¢dzia
wykorzystywane do przekazywania informacji zaleza od rozmiaru firmy 1
jej zamoznosci. Niestety dos¢ czesto popetniane sa biedy w tym zakresie.
Nie powinno si¢ oszczedza¢ w wydatkach na komunikacje wewngtrzng —
jest to zawsze oplacalna inwestycja''®. Nie wolno tez, jak to si¢ niekiedy
zdarza, wydawa¢ na ten cel przesadnie duzo: np. nie jest racjonalne
wydawanie biuletynu wewngtrznego na najlepszym papierze 1 w pelnym
kolorze — biuletyn powinien oczywiscie wyglada¢ porzadnie, ale

rownoczesnie dos¢ skromnie.

Wykorzystanie narzgedzi do komunikowania si¢ z pracownikami
musi by¢ w petni swiadome. Cz¢s$¢ z nich moze by¢ dopiero uzyta po
wykorzystaniu  innych. Jest niezwykle istotne dla uzyskania
satysfakcjonujacego efektu nie tylko opracowanie komunikatow na
odpowiednim poziomie merytorycznym i formalnym, ale takze przekazanie
ich w odpowiednim czasie, przy wykorzystaniu narzedzi w odpowiedniej

kolejnosci. Ta kolejnosé w zaleznosci od sytuacji bedzie si¢ zmieniaé'"”.
Narzedzia wykorzystywane w komunikacji wewngtrznej to:
® biuletyn

¢ radiowezly

"8 Brak lojalnosci pracowniczej i brak ich zaangazowania w prace kosztuje firme o wiele wiecej niz
utrzymywanie sprawnej komunikacji wewnetrznej.
Tomasz Goban-Klas, Public Relations czyli promocja reputacji, op. cit., str. 160
19 por. Czestaw Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, str. 218
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¢ jednodnidwki (pisma ulotne)

e listy do pracownikow

® poczta elektroniczna

® intranet

® strony www

e spotkania z pracownikami

e tworzenie krggdéw opiniotworczych

¢ media lokalne w bliskim otoczeniu firmy.

Jako cel minimum, ktéry nalezy postawi¢ przed dziataniami
informacyjnymi wewnatrz organizacji, to to by przecigtny pracownik
wiedzial na temat firmy wigcej, niz prezentuja media w obiegu
publicznym. Woéwczas informacje w mediach czionkowie organizacji
odbieraja poprzez pryzmat swojej wiedzy. Jesli si¢ zdarzy w prasie, radiu
czy telewizji informacja znieksztalcona lub nie odpowiadajaca
rzeczywistosci, ocena dziennikarza zostanie przez spotecznos$¢ firmy
zweryfikowana 1 nie bedzie zrodtem niepokoju. Chociaz biedy popetnione
przez dziennikarzy przynosza niepozadany efekt w postaci wrogiego
stosunku do mass mediow spotecznosci organizacji, to rOwnoczesnie, jesli
pracownicy potrafia dostrzec rozbiezno$¢ informacji 1 komentarza z
rzeczywistoscia, sytuacja taka wzmacnia poczucie wigzi grupowej i

identyfikowania si¢ z firma.
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Wykorzystywanie narze¢dzi, dostosowane do okolicznosci, musi
uwzglednia¢ to, jaki bedzie efekt komunikacyjny w organizacji przy
uwzglednieniu takze socjotechnik. Jesli np. planuje si¢ spotkania
poswigcone konkretnej sprawie, trzeba sobie zada¢ pytanie, czy lepiej
bedzie przygotowa¢ pracownikow do nich dostarczajac informacji na ten
temat, czy bardziej skuteczne bgdzie rozpoczecie dziatan komunikacyjnych
od bezposredniego kontaktu, a nastgpnie skorzystanie z wewngtrznych

mediow.

Oczywiste jest tylko jedno. Mass media dzialajace w bliskim
otoczeniu firmy nie sa w literaturze przedmiotu postrzegane jako element
komunikacji wewnetrznej w duzych organizacjach, a powinny by¢
wykorzystywane w celu budowania wizerunku organizacji wsrod jej
czlonkéw (m.in. promowac osoby wyrdzniajace si¢ w pracy lub bedace
naturalnymi liderami, majace interesujace hobby etc). Materiaty
publikowane przez dziennikarzy mediow lokalnych powinny zawsze byc¢
poprzedzone informacja, ktora trafi do pracownikOw wewnatrz organizacji.
Publikacje w mediach lokalnych — sila rzeczy zainteresowanych
»detalicznymi” sprawami, ktorych nie porusza mass media regionalne i
ogdlnopolskie — maja ten walor, ze cho¢ publiczne, sa kierowane do
niewielkich spotecznosci. Sa réwnoczesnie publicznym potwierdzeniem
informacji przekazywanej wewnatrz organizacji 1 ksztaltuja opinie rodziny
1 znajomych cztonkOw organizacji tez przeciez majacych ogromny wplyw

. .. . . 12
na postawy pracownikéw i ich postrzeganie firmy'*.

3.7. Problem zwigzkow zawodowych z punktu widzenia komunikacji
wewnatrz organizacji

120 por. Barbara Rozwadowska, Public Relations — teoria, praktyka, perspektywy, op. cit.
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Na postawy pracownikéw — zwtaszcza w duzych organizacjach —
maja duzy wplyw liderzy zwiazkowi. Czesto ich dziatanie ma tylko jeden
cel: utrzymanie si¢ na zwigzkowym stanowisku. Im gorzej wyksztalcony
dziatacz, tym bardziej obawia si¢ powrotu do normalnej pracy. Po to, by
utrzymac si¢ na zwiazkowym etacie liderzy podejmuja czesto dziatania
destrukcyjne: wysuwaja irracjonalne zadania socjalne, usituja wptywac na
zarzadzanie firma etc. po to tylko, by zapewni¢ sobie popularnos¢ wsréd
szeregowych czlonkéw zwiazku. Zdarza sig, ze ich aktywnosC staje sig
przyczyna bardzo powaznych ktopotow firmy i negatywnie wptywa na los
pracownikéw '*'. Im mniej pracownicy wiedza o swojej firmie i planach jej
kierownictwa, tym bardziej sa podatni na manipulacje lideréw

zwiazkowych.

Niedoinformowani pracownicy przyjmuja informacje moéwiace o
ztych intencjach kierownictwa firmy, o rzekomych malwersacjach,
zagrozeniu miejsc pracy etc. jako catkowicie wiarygodne. Wiaze si¢ to z
dwoma mechanizmami: pierwszy z nich wynika z patologii na polskiej
scenie politycznej 1 gospodarczej, co prowadzi do wniosku, ze nalezy si¢
spodziewa¢ kolejnej ztej wiadomosci tym razem takiej, ktoéra dotyczy
bezposrednio cztonkéw danej organizacji; drugi spowodowany jest
mentalnoscia  spoleczenstwa postkomunistycznego, ktéra wyzwala
zaskakujacy sposob odbierania informacji — paradoksalnie informacja o
niepomyslnym obrocie spraw jest odbierana jako dobra wiadomosSC 1
cho¢by nie wiadomo jak byla absurdalna ma wysoki stopien
wiarygodnosci. Tylko wiedza na temat organizacji moze chroni¢ jej

czlonkéw przed uleganiem tym mechanizmom. Oczywiscie konieczne jest

2l W latach dziewieédziesiatych takie dziatania zwiazkéw zawodowych, ktére blokowaty konieczne

zmiany majace na celu dostosowanie organizacji przemystowych do zmienionego ustroju
gospodarczego Polski, byly powodem ogtoszenia upadtosci Stoczni Gdanskiej oraz powaznych
kryzyséw w Cegielskim, Mielcu, Ursusie...
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to, by przekazywane informacje zarzadu byly w codziennej praktyce

potwierdzane postawa kierownictwa firmy.

Trzeba wzia¢ pod uwage fakt, ze domena dzialania zwiazkoéw
zawodowych jest komunikacja wewngtrzna wspomagana niekiedy przez
aktywnos¢ w mass mediach. Dos¢ czgsto zdarza sig, ze informacje 1 opinie
przekazywane przez zwiazki zawodowe wyprzedzaja komunikaty
wysylane przez kierownictwo firmy. Dzieje si¢ tak przede wszystkim w
tych organizacjach, w ktorych specjalista PR musi wszystkie swoje
dzialania detalicznie konsultowac z zarzadem, ktory dos¢ czgsto uwaza, ze
ma wazniejsze sprawy (biznesowe) niz opiniowanie propozycji dziatan
komunikacyjnych 1 to jest dodatkowa przyczyna opieszalosci. Natomiast
liderzy zwiazkowi sa rownoczesnie decydentami i1nadawcami swoich
informacji. Jesli specjalista PR nie otrzyma odpowiednich uprawnien do
samodzielnego podejmowania decyzji, komunikaty organizacji beda
zwykle spoznione, ainicjatywa informacyjna pozostanie po stronie

Zwi13zkow.

Wydawanie biuletynu, nadawanie audycji radiowych, kolportaz
jednodniéwek, spotkania okoliczno$ciowe z pracownikami sluza
przekazywaniu informacji 1 ocen dotyczacych najwazniejszych spraw
organizacji, promowania 0sOb, ktére maja predyspozycje do wplywania na
postawy swojego najblizszego otoczenia. Jednakze takie dziatania powinny
by¢ uzupetniane aktywnoscia mniej sformalizowana'>. W duzych
organizacjach, gdzie bezposredni kontakt szefa firmy z pracownikami nie
jest mozliwy, nalezy rozwazy¢ potrzebg¢ budowania nieformalnych krggéw
opiniotworczych. W tym celu nalezy wytoni¢ grupg lub grupy szeregowych

pracownikow, ktérzy wykonujac swoje obowiazki z racji specyfiki profesji

22 por. Jerzy Krawulski, Public Relations (wybrane zagadnienia), Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, str. 26-56
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poruszaja si¢ po wielu miejscach firmy i maja kontakt z wieloma ludzmi. Z
ta grupa (grupami) regularnie powinni si¢ spotykac  pracownicy
najwyzszego szczebla w organizacji. Te spotkania poswigcone powinny
by¢ rozmowom na temat firmy 1 jej planow. W momencie, kiedy wejda one
w zwyczaj od czasu do czasu powinien si¢ na nich pojawic takze szef
firmy. Taka grupa dobrze poinformowanych pracownikoéw bedzie chetnie
przekazywata zdobyta wiedz¢ innym cztonkom organizacji. Oczywiscie
nalezy bra¢ pod uwagg, ze informacje te moga byC znieksztalcone —
niekiedy znacznie. Bgda mialy natomiast wysoka wiarygodnos¢, poniewaz
beda rozpowszechniane poprzez osobisty kontakt. Dlatego w trakcie takich
spotkan — zwlaszcza na samym poczatku — nalezy uwazaé, by nie
przekazywac¢ zbyt wielu informacji, a te, ktére uznamy za wazne w danym
momencie powinny by¢ dokladnie omowione. W miar¢ uptywu czasu, ze
spotkania na spotkanie, wiedza ich uczestnikow bedzie coraz wigksza,
mozliwe bedzie dyskutowanie o wielu sprawach firmy jednoczes$nie, a

wiedza przekazywana dalej bedzie coraz mniej znieksztatcona.

Informacje przekazywane ta droga powinny poprzedzac¢ ukazanie si¢
komunikatow 1 komentarzy w wewngtrznych mediach oficjalnych.
Wprowadzenie obiegu informacji przekazanych nieoficjalnie bedzie
skutecznie wypierato plotke¢ 1 spekulacje nie majace pokrycia w
rzeczywistosci. Chodzi m.in. o to, by uczestnicy spotkan mogli wréci¢ do
tematu w momencie, kiedy ukaze si¢ np. artykul w Dbiuletynie
wewnetrznym 1 powiedzie¢ pracownikom, zktérymi na ten temat
rozmawiali, ze omawiali ten problem z dyrektorem lub prezesem, a potem
z nimi. Wtedy informacje ukazujace si¢ w mediach wewnetrznych nie tylko
koryguja ewentualne znieksztatcenia komunikatu przekazanego pierwotnie

2 . » . 5 . . . 12
w sposob nieformalny, ale rowniez ciesza si¢ wigkszym 3

123 por. Fraser P. Seitel, op. cit., str. 429-30
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Uzyskanie tego, co Goban-Klas okresla jako lojalnos¢
pracownicza'>', jest mozliwe wyltacznie wtedy, kiedy zostana spetnione

nastepujace warunki:

e cztonkowie organizacji otrzymuja pelna informacje o sytuacji

w firmie 1 planach jej kierownictwa,

® dzialania zarzadu sa zgodne z  wiadomosciami

przekazywanymi pracownikom,

e zawarte porozumienia 1 deklaracje kierownictwa wobec

pracownikOw sa spetniane w zapowiedzianych terminach.

Oczywiscie istotne jest takze to w jaki sposob beda redagowane

komunikaty organizacji i czy beda przekazywane w optymalnym czasie.

Silne identyfikowanie si¢ pracownikow z firma, lojalnos¢
pracownicza wynikajaca z ugruntowanego przekonania, ze kierownictwo
jest wobec nich lojalne 1 pozwoli na przetrwanie momentéw trudnych bez
dodatkowych kryzysOw wewnatrz organizacji. Moment duzych zmian w
organizacji — prywatyzacja, restrukturyzacja — wywotuje zawsze niepokj
pracownikéw firmy. Nawet, jesli  sa to zmiany na lepsze — stabilizujace
firme 1 miejsca pracy — bgdziemy mieli do czynienia z obawami cztonkow
organizacji. Poktosie ustroju demokracji socjalistycznej przejawia si¢ m.in.
w tym, ze nie jesteSmy spoleczenstwem przywyklym do zmian. Takie
sytuacje, kiedy wsréd pracownikoOw powstaje atmosfera niepewnosci,
wykorzystuja dos¢ czgsto liderzy zwiazkowi — wzmacniajac niepokdj 1
przypisujac decydentom nieczyste intencje. To czy ich dziatanie bedzie
miato negatywny wplyw na rozwoéj sytuacji jest zawsze uzaleznione od

tego czy pracownicy wiedza na temat firmy wystarczajaco duzo, by

124 Tomasz Goban-Klas, Public Relations czyli promocja reputacji, op. cit.
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zrozumie¢ komunikaty kierownictwa na temat nowej sytuacji. Rzecz jasna
rOwnie duze znaczenie ma wiarygodnos¢ zarzadu organizacji 1 jego

wizerunek we wngtrzu firmy.

Zwiazki zawodowe w Polsce sa zwiazane z partiami politycznych
1 same rowniez aspiruja do odgrywania roli centrow politycznych. Ich
dziatania — zwlaszcza w duzych organizacjach o rodowodzie w PRL —
czgsto wykraczaja poza uprawnienia organizacji zwigzkowych okreslonych
przez prawo. Zwlaszcza w firmach, w ktérych Skarb Panstwa nadal ma
udzialy zwiazki, ktérych zadaniem powinna by¢ ochrona intereséw
pracowniczych, aspiruja do udzialu w zarzadzaniu organizacja. Niestety
dos¢ czgsto zarzady firm — obawiajac si¢ wptywow politycznych zwiazkow
na Skarb Panstwa — pozwalaja na udzial zwigzkowcéw w podejmowaniu
decyzji o strategicznym znaczeniu. Ustgpstwa wobec lideréw zwiazkowych
w tym wzgledzie prowadza zwykle do zaniechania lub wypaczenia dziatan
restrukturyzacyjnych, ktéore sa konieczne dla dalszego, dobrego
funkcjonowania organizacji. Zagrozenie niekompetentng ingerencja,
poparta niekiedy zlymi intencjami, wzmacnia dodatkowo regulacja prawna,
ktora obliguje spotki z udziatem Skarbu Panstwa do stworzenia stanowiska
cztonka zarzadu z wyboru zatogi. W drugiej potowie lat
dziewigcdziesiatych zarzad KGHM skutecznie blokowat utworzenie
dodatkowego stanowiska w zarzadzie. Obawiano si¢ stusznie, ze
wprowadzenie do zarzadu przedstawiciela zwigazkow zawodowych
spowoduje nowe problemy w kierowaniu organizacja 1 relacjami ze
zwiazkami zawodowymi (w tym czasie w KGHM Polska Miedz SA
dziatalo 56 organizacji zwiazkowych). Po pierwsze, wprowadzenie do
zarzadu jednego z lideréw zwigzkowych zaburzatoby pewna réwnowage
,polityczno-zwiazkowa” —  poprzez taka nominacj¢  zostalby

uprzywilejowany jeden z dwoch najwigkszych zwiazkéw: OPZZ lub
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,»dolidarnos¢”; po drugie, przedstawiciel zwiazku miatby dostep do
wszystkich tajemnic firmy. I tak byty problemy z ich zachowywaniem ze
wzgledu na obecnos¢ w Radzie Nadzorczej cztonkéw z wyboru zatogi,
ktérzy czesto ujawniali informacje poufne i1 nie ponosili z tego tytutu
zadnej odpowiedzialnosci prawnej. Podobnie, jak w przypadku
podejmowania innych dziatan sprzecznych z prawem zwiazkowcy byli

traktowani przez wymiar sprawiedliwosci, jako ,,nietykalni”.

Dla skutecznosci dziatan zarzadu organizacji majacych na celu
neutralizacj¢ negatywnych skutkéw nadzwyczajnych — formalnych
1 nieformalnych — uprawnien zwiazkéw zawodowych konieczna jest dobrze
funkcjonujaca komunikacja wewngtrzna. Nie chodzi tu tylko o
wykorzystanie wszystkich mozliwosci w celu statego podnoszenia wiedzy
pracownikéw nt. organizacji. Chodzi takze o gotowos¢ podjecia przez
komorke PR dziatan antykryzysowych i1 w kryzysie majacych na celu
bezposrednie dotarcie do pracownikOw w sytuacji zagrozenia powstatego
na skutek destrukcji lideréw zwiazkowych lub plotki wywotujacej powazne
zaniepokojenie cztonkdéw organizacji. Jesli zdarzy si¢ taka sytuacja dziat
PR musi potrafi¢ podjac inicjatywy odbiegajace od rutynowego dziatania
komunikacyjnego. W razie koniecznos$ci nalezy dociera¢ do pracownikow
z pominigciem lideréw zwiazkow zawodowych. Najskuteczniejsze w
takich sytuacjach jest tworzenie krggu opiniotworczego, mozliwie
szerokiego 1 utrzymywanie z nim statego kontaktu. Dziatania poprzez
oficjalne media wewnegtrzne, cho¢ konieczne, nie beda wystarczajace.
Trzeba mie¢ jednak swiadomos¢, ze uzywanie tej techniki obarczone jest

ryzykiem:

¢ informacje przekazywane wybranym pracownikom begda

docieraty do innych cztonkéw organizacji znieksztalcone,
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e w przypadku, gdy pracownicy nabiora podejrzen co do
czystosci intencji zarzadu — nie jest wazne slusznie czy
niestusznie — taki krag opiniotworczy zmobilizuje zatoge
przeciwko kierownictwu firmy znacznie skuteczniej niz

liderzy zwiazkowi, ktérych wiarygodnos¢ jest ograniczona.

Zagrozenie wystapienia kolizji komunikacyjnej z tworzonym ad

hoc kregiem opiniotwOrczym jest tym mniejsze im:
e pracownicy maja wigksza wiedzg na temat firmy,
® maja wigksze zaufanie do komunikatéw kierownictwa firmy

e lepszy jest wizerunek szefa organizacji 1 jej zarzadu, jako ludzi

rzetelnych

e wigkszy jest stopien profesjonalizmu komorki PR 1 jej

starannos¢ w prowadzonych dziataniach informacyjne;.

I wreszcie dla porzadku trzeba powiedzie¢ o tym, ze na stopien
identyfikowania si¢ z organizacja przemozny wplyw ma jakos¢ jej
produktéw 1 sposob jej funkcjonowania: relacje z partnerami biznesowymi,
wywiazywanie si¢ ze zobowiazan, notowania na gietdzie jej akcji, obraz
firmy jaki przekazuja media. Rzetelnos¢ organizacji jest podstawa do

budowania jej wizerunku takze wsrdd pracownikow czyli w jej wngtrzu.

3.8. Audyt komunikacyjny jako narzedzie rozpoznawania

potencjalnych zagrozen firmy

Aneta Szymanska stwierdza: Komunikowanie wewnetrzne to jest
proces przekazywania odbywajqcy sie wewnaqtrz instytucji odbywajqcy sie

pomiedzy jej wszystkim cztonkami. Niezaleznie od typu organizacji, jest ona
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podstawq integracji poszczegolnych elementow firmy. Jak dowodzq audyty
komunikacyjne, dobrze poinformowani pracownicy pracujq duzo

2 Problem tylko w tym, ze

wydajniej — wedtug niektorych nawet o 30%
profesjonalistow zajmujacych si¢ na odpowiednim poziomie audytem

komunikacyjnym jest w Polsce niewielu.

Wiaze si¢ to z tym, ze nawet bardzo zamozne polskie firmy rzadko zlecaja
przeprowadzenie takiego audytu uwazajac, ze jest to wydatek zbedny. A te,
ktéore zdecydowaly si¢ na jego przeprowadzenie uznaja najczegsciej
przedstawione opracowanie za material zawierajacy oczywistosci, nie
potrafia lub nie chca wprowadzi¢ w zycie zalecen audytora i uznaja, ze
popelnity biad zlecajac taka oceng. Tymczasem w krajach zachodnich do
audytu komunikacyjnego przywiazuje si¢ ogromna wage 1 docenia

znaczenie PR w zarzadzaniu organizacja'>°.
Rozdzial IV
Dzialanie antykryzysowe

4.1. Zewngtrzne przyczyny Kryzysow wewnatrz organizacji podczas
transformacji

Polska gospodarka wulega w ciagu ostatnich kilkunastu lat
gwaltownym przeobrazeniom. W latach dziewigcdziesiatych duze
organizacje przemystowe, ktore funkcjonowaty w czasach PRL w ramach
gospodarki centralnie sterowanej musialy dostosowa¢ si¢ do nowego
ustroju gospodarczego panstwa. Wiazato si¢ to z koniecznoscia zmiany
struktury firm, ktéra powstala w innych realiach zycia gospodarczego.

Wgospodarce socjalistycznej duze przedsigbiorstwa — zwlaszcza te, ktore

125
126

Aneta Szymanska, op. cit., str. 266
James E. Grunig, Larisa A. Grunig, Implications of the IABC Excellence study for PR Education,
[w:] Journal of Communication Management, vol. 7, no 1, 2002
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operowaly na rynku swiatowym — tworzyly samowystarczalne enklawy,
ktore produkowaly na witasne potrzeby 1 Swiadczyly ustugi dla swoich
pracownikéw. W tak zorganizowanych firmach wigcej bylo oddziatéw
zaplecza niz produkcyjnych: mialy one wlasny serwis remontowy, same
produkowaty potrzebne maszyny, szyly odziez robocza i mialy wilasna
stuzbe zdrowia, komunikacj¢, zaplecze turystyczno—socjalne etc. W
realiach gospodarki  wolnorynkowej taki spos6b  zorganizowania
przedsigbiorstwa jest nieefektywny — tansze jest zlecenie ustug na
zewnqtrzm.

Perspektywa zmiany sposobu organizacji 1 zarzadzania przedsigbior-
stwami wywolywata duzy niepokdj pracownikéw, tym bardziej, ze
oczywiste bylo, ze w calej polskiej gospodarce mamy do czynienia
z przerostami  zatrudnienia. Zmiana systemu  gospodarczego 1
wprowadzenie mechanizméw gospodarki wolnorynkowej zmuszato
kierownictwa firm do kierowania si¢ rachunkiem ekonomicznym.
Restrukturyzacja przedsigbiorstw byla niezbednym warunkiem ich
przetrwania. Trzeba byto jednak bra¢ pod uwage stosunek do tych zmian ze
strony pracownikow 1 zwiazkéw zawodowych. Opor cztonkéw organizacji
mogt zahamowaé, albo wrgcz uniemozliwi¢ przeprowadzenie dziatan
restrukturyzacyjnych. W wigkszosci firm nie zdawano sobie sprawy ze
znaczenia wilasciwej komunikacji z pracownikami dla powodzenia
planowanych przedsigwzigc¢. Nadto dos¢ czgsto dopuszczano do sytuacji, w
ktorej zwiazki zawodowe wtracaty si¢ w materi¢ zarzadzania organizacja,

co dodatkowo komplikowato sytuacjg.

127 W dyskusjach o gospodarce rynkowej rozpowszechnito sie ostatnio stowo “restrukturyzacja”.

Brzmi ono Zle, a dostownie znaczy , przywracanie poprzednich struktur”. Ci, ktorzy go uzywajq,
majq jednak na mysli cos innego, a mianowicie przeksztatcanie odziedziczonych struktur w nowe,
lepsze. Dlatego wszyscy opowiadajq sie za , restrukturyzacjq”. Choé nie zawsze wiadomo o co
doktadnie chodzi. Restrukturyzacja odnosi sie m.in. do odziedziczonego zbioru przedsiebiorstw,
rozpatrywanego z punktu widzenia ich wielkosci. Gospodarka socjalistyczna odznaczata sie wysokim
udziatem wielkich organizacji, a niktym matych. Taka struktura uniemozliwia dziatanie
konkurencyjnego i elastycznego rynku.

Leszek Balcerowicz, op. cit., str. 361

92



Istotnym czynnikiem wptywajacym negatywnie na ,atmosfere
spoteczng” wokot restrukturyzacji przedsigbiorstw byty dos¢ liczne
niepowodzenia w tym wzgledzie, ktore wynikaty z braku doswiadczenia 1
kwalifikacji decydentow, z niewlasciwe;j (podyktowanej
pozamerytorycznymi przestankami) obsady stanowisk 1 wreszcie
uzaleznione byly od zmieniajacych si¢ uwarunkowan zewngtrznych,
ktorych nie sposob bylo przewidzie¢. Problemy poglgbialy czgste,
podyktowane politycznymi wzgledami, zmiany na stanowiskach szefoéw
przedsigbiorstw.

Nie zdawano sobie przy tym sprawy, ze powodzenie dzialah
restrukturyzacyjnych jest uzaleznione od mozliwosci finansowych firmy
lub jej wilasciciela. Udana restrukturyzacja jest w punkcie wyjscia
kosztownym przedsigwzigciem. Posiadanie kapitalu jest jednym z
niezb¢dnych warunkéw skutecznego przedsigwzigcia restrukturyzacyjnego.
Przy zmianie formuly prawnej i1 organizacyjnej potrzebne sa Srodki
finansowe na dokapitalizowanie nowej struktury oraz na Swiadczenia
socjalne 1 gwarancje dla pracownikow, ktérych minimalny poziom okresla

Kodeks Pracy.

4.2. Diagnoza sytuacji, ktéra zapowiadata kryzys w KGHM

Ponizsze dziatanie — przedstawiane jako dziatanie antykryzysowe —
mogtoby by¢ okreslone takze, jako lobbing. Podjeto probe
zneutralizowania lideréw zwiazkowych, ktorzy negatywnie wptywali na
postawy pracownikOw przedstawiajac niezgodnie z prawda plany zarzadu
KGHM, jako zagrozenie interesOw zalogi Oddzialu Zakitad Transportu.
Zdecydowano si¢ na zbudowanie szerokiego kregu opiniotworczego, ktory

majac rzetelne informacje na temat restrukturyzacji ZT moégtby wyrobic
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sobie wlasng oceng¢ 1 wplyna¢ na postawy innych. Przypadek ten
uzmystawia, jak wiele uwarunkowan nalezy wzia¢ pod uwage planujac

dziatania PR — w tym te, ktére majg na celu zapobiezenie kryzysowi'*®.

KGHM Polska Miedz SA od potowy 1995 r. prowadzil gruntowna
restrukturyzacje dawnego Kombinatu Gorniczo-Hutniczego Miedzi. W
miejsce dawnego socjalistycznego molocha tworzono Grupe Kapitatowa w
sktad ktore; wchodzily spotki utworzone w oparciu o majatek tzw.
zaktadow zaplecza. Pod koniec 1996 r. w sktad Grupy Kapitatowej Polskie]
Miedzi wchodzito ponad 50 spétek o r6znym profilu dziatalnosci: m.in.
spotki produkujace maszyny gornicze, remontujace maszyny, spotka
turystyczna, medyczna, odziezowa etc. Kopalnie ihuty dzialaty w

strukturze zblizonej do koncernéw tego typu na Zachodzie.

Dziatania te przypadly na okres hossy na gietdach metali i Polska
Miedz odnotowywata rekordowe przychody. Przy przeksztatcaniu
oddziatow tzw. zaplecza w samodzielne spotki KGHM dawat trzyletnie
gwarancje zatrudnienia'> oraz gwarancje dla nowotworzonej spétki zlecef
z KGHM na poziomie ustug wykonywanych do tej pory przez oddziat. W
zaleznosci od potrzeb okreslonych przez biznes plan dokapitalizowywano
nowa spotke. Mozliwosci finansowe Polskiej Miedzi — obok wartosci
merytorycznej prowadzonych dziatan restrukturyzacyjnych — bylty waznym
czynnikiem, ktory decydowat o powodzeniu prowadzonych przedsigwzigc¢

majacych na celu dostosowanie KGHM do nowego ustroju gospodarczego.

128 K. Richmond Temple, Responding to a Crisis Requires Overcoming Barriers to Effective Advance

Planning, [w:] Public Relations Quarterly. Volume: 48, 2003, str. 41-46

2 Kodeks Pracy naktada na whasciciela — przy dokonywaniu takiego przeksztatcenia — obowiazek

udzielenia rocznych gwarancji zatrudnienia.
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W potowie roku 1996 zarzad KGHM podjat  decyzje
o przeksztatceniu Zaktadu Transportu — pozostajacego nadal w strukturze
koncernu jako oddzial — w samodzielng spotke transportowa. Projekt ten
spotkat si¢ ze zdecydowanym sprzeciwem lideréw zwiazkowych 1 wywotat
ogromny niepokdj pracownikow oddziatu. Zarzad przewidywat, ze
niepokdj pracownikdéw, uznajacych, ze stabilizacje daje im wylacznie
pozostanie w strukturze Polskiej Miedzi, podsycany przez lideréw
zwiazkowych, doprowadzi do strajku, ktory sparalizuje calty KGHM.
Zarzad KGHM stanat przed dylematem zatrzymac proces restrukturyzacji
KGHM 1 skaza¢ firmg na powazne problemy czy przeprowadzi¢ zmiany

mimo pewnosci, ze strajk wybuchnie. Wybrano to drugie rozwiazanie.

Informacja o zamierzeniach zarzadu dotyczaca wydzielenia ze
struktury koncernu Zakladu Transportu i1 przeksztalcenia go w spotke
prawa handlowego trafita do Departamentu Public Relations z pewnym
op6znieniem. Wczesniej dotarta do liderow zwiazkowych (,,Solidarnos¢” 1
OPZZ), ktorzy wyrazili swoj sprzeciw 1 poinformowali zalogg o planach
kierownictwa firmy przedstawiajac je jako zagrozenie dla interesOw
pracownikéw'". Bylo oczywiste, ze jesli pozostawi si¢ sprawe wtasnemu
biegowi Zaktad Transportu zastrajkuje, co w konsekwencji sparalizuje

firme¢ — by¢ moze na dtugi czas.

"W Polsce ze wzgledu na polityczng role jaka odegrat ruch solidarno$ciowy w
upadku systemu komunistycznego, zwigzki zawodowe stanowigq grupe interesu o
sile nie majgcej odpowiednika w zadnym kraju Europy Srodkowo-Wschodniej.
Wywodzi sie z nich duza czes¢ polskich elit politycznych: cztonkowie rzadu, liderzy
partyjni, parlamentarzysci , wysocy urzednicy panstwowi i samorzadowi.
Szczegdlnie wptywowe, zwitaszcza na poziomie makropolitycznym, sa zwigzki
zawodowe zrzeszone w dwdch najsilniejszych centralach: Niezalezny Samorzgdny
Zwigzek Zawodowy "Solidarnos¢" oraz Ogdlnopolskie Porozumienie Zwigzkow
Zawodowych (OPZZ).

Krzysztof Jasiecki, Lobbing gospodarczy, Polska Akademia Nauk, [w:] Epr — Vortal
PR, Warszawa 2005
http://www.epr.pl/czytelniatrzy.php?page=2&id=260&itemcat=1
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4.3. Przygotowania do dziatan antykryzysowych

Z inicjatywy dyr. PR powotano zesp6t, w ktorego sktad oprdcz niego
weszli: dyr. Departamentu Restrukturyzacji, dyr. Zwiazku Pracodawcow
Polskiej Miedzi, pracownik Departamentu PR. Zadaniem zespotu byto
opracowanie 1 zrealizowanie kampanii informacyjnej, ktéra wyjasnitaby
pracownikom Zaktadu Transportu przestanki, jakie spowodowaly decyzj¢
zarzadu zmiany sposobu funkcjonowania tego oddziatu. Postrzegano
problem jako bardzo powazny i trudny do rozwiazania, poniewaz liderzy
zwiazkowi1 juz prowadzili negatywna kampani¢. Kierownictwo firmy nie
moglo wycofa¢ si¢ z dziatan restrukturyzacyjnych, poniewaz bytoby to
sprzeczne z interesem organizacji i jej pracownikéw. Na dodatek KGHM w
tym czasie przygotowywal si¢ do prywatyzacji 1 w nieodlegle]
perspektywie byty debiuty akcji Polskiej Miedzi na gietdach w Warszawie
1 Londynie. Dla powodzenia tej operacji bylo niezbedne zakonczenie tzw.
grubej restrukturyzacji 1 stworzenie w KGHM struktury podobnej do
koncernéw funkcjonujacych w tej branzy w innych czgsciach S$wiata.
Oczywiscie strajk bytby bardzo niekorzystna okolicznoscia dla zblizajace]

si¢ prywatyzacji.

Po zapoznaniu si¢ ze szczegdtami planéw zarzadu dotyczacymi
Zaktadu Transportu, stanowiskiem zwiazkéw zawodowych 1 opracowaniu
wstepnej diagnozy 1 dezyderatow dotyczacych dzialan PR, ktére powinny
by¢ podjete w zwiazku z zaistniala sytuacja zespot spotkat si¢ z dyr.
Oddziatu, ktory po przeksztatceniu ZT w spotke miat zostac jej prezesem —
w zwiazku z tym byt oczywistym liderem planowanej zmiany. Spotkanie
to poswigcone bylo ustaleniu trybu wspotpracy i zapoznaniu si¢ przez
czlonkéw zespotu z maksymalna iloscia szczegdtéw. Rozpoczgto si¢ ono

od zreferowania sytuacji przez dyr. Oddziatu 1 tutaj odnotowano pierwszy,
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wydawato si¢ bardzo powazny problem. Dyr. Oddzialu postugiwal si¢
nowomowa, w ktorej przescigaly si¢ stowa takie jak: restrukturyzacja,
transformacja, nowelizacja etc. Wydawalo sig, ze powstal obok
istniejacych powaznych probleméw jeszcze jeden — jezykowy. Lider
zmiany mowiacy takim jezykiem nie nadawal si¢ do skutecznego
przekazywania informacji pracownikom. Na szczgsScie w dwie godziny
pOzniej okazalo sig¢, ze obawy zespotu byly nieuzasadnione: dyrektor
przygotowat si¢ do spotkania i starat si¢ przedstawia¢ sytuacj¢ ,,jezykiem
oficjalnym” — kiedy rozpoczeto dyskusj¢ okazato sig, ze uzywa dobrego,
bogatego jezyka polskiego. W trakcie rozmowy, choC jeszcze nie
zastanawialiSmy si¢ w jaki spos6b komunikowac si¢ z zatoga Zakladu
Transportu, dyr. Oddziatu niespodziewanie powiedzial: nie bede wiecowal,
nie rozumiem logiki ttumu, nie bede ,,wskakiwat na beczke” — mozecie
panowie wnioskowac¢ moje odwotanie. Ta emocjonalna reakcja dyrektora—
lidera zmiany zmienita tok dyskusji, zesp6t poznal jego obawy... a
rOwnoczesnie uznat, ze o powodzeniu przedsiewzigcia zadecyduja rOwniez
zastosowane narzgdzia. W zwiazku z tym zdecydowano, ze
najrozsadniejszym rozwiazaniem begdzie utworzenie szerokiego kregu
opiniotworczego. ,,Masowka”, ,,wiec”’, na ktérym chciatoby si¢ przekazac
rzetelng informacj¢ na temat planéw zarzadu, bytyby z gory skazane na
niepowodzenie — zwyci¢zataby populistyczna obstrukcja lider6w

zwiazkowych.

4.4. Zalozenia do dziatan antykryzysowych

Zespot wspllnie z dyr. Oddziatu doszedt do wniosku, ze najlepszym

rozwiazaniem bedzie zorganizowanie cyklu spotkan dyrektora z grupami
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pracownikéw — od 30 do 40 os6b"'. W spotkaniach miata wzia¢ udziat
przynajmniej jedna trzecia sposrod ponad 2000 os6b zatrudnionych w
Zakladzie Transportu. Polowe zapraszali zwiazkowcy, druga potoweg
dyrektor. Przez dyrektora preferowani byli pracownicy, ktorzy z racji
swoich obowigzkéw poruszali si¢ po wielu miejscach Oddziatu 1 mieli
kontakt z duza iloscia ludzi. Przewidywano, ze liderzy zwiazkowi beda
zachowywali sig¢, jak na wiecu 1 beda nie tylko negowali sens
przeksztalcenia Oddzialu w samodzielng spotke, ale sprobuja takze
przeszkadza¢ dyrektorowi w przekazywaniu informacji i opinii. W zwiazku
ztym — bez zadnych wyjasnien — zespot zakazal dyrektorowi
przywotywania zwiazkowcow do porzadku (przewidywano, ze
zwiazkowcy beda podczas spotkan usitowali przeszkadzac dyrektorowi 1 ze
beda zachowywali si¢ tak, jak na wiecu). Wedlug przewidywan dyr. PR
KGHM prognozowane zachowanie zwigzkowcow wywota reakcje sali, na

ktoryms z kolejnych spotkan.

Bardzo starannie zostala przygotowana strona merytoryczna
wystapien dyrektora'>. Przyjeto, ze na temat planowanego przeksztatcenia
zostanie powiedziana cata prawda, a wigc zostana przedstawione
argumenty przemawiajace z punktu widzenia interesu pracownikOow za

pozostaniem w strukturze KGHM 1 negatywne strony trwania w

131 Wielu autoréw podkre$la znaczenie precyzyjnego dzialania przy przedsiewzigciach

antykryzysowych. Coombs wymienia cztery etapy takich dzialan: prewencja (prevention),
przygotowanie (preparation), wykonanie (execution), ocena (evaluation).
W. Timothy Coombs , Designing Post-Crisis Messages: Lessons for Crisis Response Strategies.,
[w:] Review of Business. Volume: 21. Issue: 3, St. John's University, College of Business
Administration, 2000, str. 37
132 por.
Adam Matysiak, Prezentacja dziatan informacyjnych w Oddziale Zaktad Transportu, [w:] Piotr
Bielawski, Materiaty z seminarium Komunikacja Spoteczna w Zarzqdzaniu dla kadry kierowniczej
KGHM Polska Mied? SA, Swieradéw, pazdziernik ‘96 - Szklarska Porgba, styczen *97
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dotychczasowym ukladzie oraz =zalety funkcjonowania w ramach

samodzielnej spoiki 1 zagrozeniach, ktére wynikaja z takiego rozwiazania.

Dla przyktadu pozostanie w strukturze KGHM - w zwiazku
z przygotowaniami do prywatyzacji — oznaczaloby likwidacje deficytowe;]
dziatalnosci Oddziatu: przewozéw osobowych, a to z kolei spowodowatoby
zwolnienie ok. 300 pracownikéw. Wsrdd zalet pozostania w koncernie
wymieniano przywileje gornicze dla pracownikow. Natomiast biznesplan
nowej spotki zakladal utrzymanie deficytowych przewozow pasazerskich
opierajac si¢ na prognozie, ze cze¢s¢ firm zajmujacych si¢ wylacznie taka
dziatalnoscia upadnie 1 w ciagu trzech lat transport osobowy zacznie
przynosi¢ dochody — nie przewidywano wigc zwolnien pracownikow.
Podnoszono takze, ze odpis amortyzacyjny pozostanie w spotce w calosci.
Fundusz na odtworzenie majatku byt w okresach bessy na gietdzie metali
zabierany z Oddzialu przez centralg. Pracownicy po przeksztatceniu
Oddziatu w spotke otrzymywali trzyletnie gwarancje zatrudnienia 1
utrzymanie przez ten okres wynagrodzen na dotychczasowym poziomie, a
nowa spotka gwarancje zamowien ze strony KGHM tez na trzy lata. Po
stronie zagrozen 1 mankamentéw wymieniano m.in. konieczno$¢ starania
si¢ o klientow spoza KGHM, utratg przywilejéow gorniczych, urynkowienie
pracy (wynagrodzenia dostosowane do ptac w branzy, a nie jak dotychczas

do $redniej w KGHM).

Przyjeto zalozenie, ze po pierwszym spotkaniu wzrosnie
zaniepokojenie pracownikOw 1 zwigkszy si¢ destrukcyjna aktywnos¢
lideré6w zwiazkowych. Przewidywano rowniez, ze informacje zostang w
ustnym przekazie znacznie znieksztalcone. Te negatywne zjawiska beda
ustgpowaly sukcesywnie po kolejnych spotkaniach, na ktérych beda

weryfikowane przeklamania. Zakladano réwniez, ze ze spotkania na
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spotkanie begdzie mozna coraz glebiej wchodzi¢ w szczegdly, poniewaz ich

uczestnicy beda coraz lepiej do nich przygotowani.

4.5. Relacje z mediami podczas dzialan antykryzysowych

Przed rozpoczg¢ciem kampanii dyr. PR zaprosit na spotkanie
dziennikarzy lokalnych i regionalnych. Ku ich zdumieniu poinformowat
ich o wprowadzeniu na miesiac embarga informacyjnego w kwestii
Zaktadu Transportu. Mass media mialy ugruntowana, dobra opini¢ o
rzeczniku KGHM, ktéry dal im si¢ pozna¢, jako osoba zawsze
dyspozycyjna wobec dziennikarzy 1 czyniaca wysitki na rzecz
maksymalnego otwarcia informacyjnego firmy. Szef PR poprosil ich
o kredyt zaufania 1 zapowiedzial zorganizowanie kolejnego spotkania po
uptywie terminu, by wyjasni¢ przyczyny swojego zachowania.
Dziennikarze zwrdcili uwage, ze takie embargo oddaje inicjatywe
informacyjna zwiazkom zawodowym. Dyr. PR powiedzial, ze ma tego
swiadomos$¢ 1 jeszcze raz zwrdcit si¢ do nich z prosba o cierpliwosc 1

wyrozumialosc.

Przyczyna wprowadzenia embarga na kontakty z mass mediami byta
obawa, ze w napigtej sytuacji w Zaktadzie Transportu informacje zarzadu
1 dyrekcji Oddzialu w mass mediach (przede wszystkim lokalnych, bo
gtownie te interesowaly si¢ ,detaliczng” w skali KGHM operacja)
przyczynia si¢ — jako pochodzace z zewnatrz — do wzrostu niepokoju wsrod

| . ;. . . yqe . . , .
pracownikéw' . Wiadomosci takie, jesli stanowia pierwsze zrédto wiedzy,

133 1. Wazne sq nie tylko argumenty, ale i jezyk, ktorego sie uzywa. Musi on by¢ zrozumialy dla

adresatow/uczestnikow rozmow.

2. Nie wolno mowic nieprawdy, ani polprawdy. W tych rozmowach nie unikano trudnych tematow,
takze zwiqzanych z przysztosciq zaktadu, jezeli dzis nie podejmie sie dziatan, ukierunkowanych na
te przysztosc.

3. Przy rozmowach z pracownikami wazne jest utworzenie kregu opiniotwdrczego, niezaleznego od
wiqzkow zawodowych.
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sa podswiadomie odbierane, jako informacje o zagrozeniu, a osoby ich
udzielajace postrzegane sa, jako obce (spoza kreggu pracownikow firmy).
Efekt ten wzmacnia fakt, ze media nie zainteresuja si¢ szczegdtami takie]
zmiany istotnymi z punktu widzenia pracownikOw. Zablokowanie
kontaktow z mediami na pewien czas w tej konkretnej sprawie
podyktowane bylo tylko tym, ze pracownicy Oddzialu mieli otrzymac

szczegOtowe informacje zanim stang si¢ one publicznie dostgpne.

4.6. Uzgodnienia z zarzadem firmy dotyczgce dziatan antykryzysowych

Rozpoczgcie  kampanii  musialo by¢ jeszcze poprzedzone
uzgodnieniami z zarzadem KGHM. Dyr. PR uwazat za konieczne
uzyskanie ze strony kierownictwa firmy zapewnienia, ze od momentu
rozpoczegcia dziatah informacyjnych z Zaktadzie Transportu nie beda do
projektu przeksztatcenia Oddziatu w spotke wprowadzane zadne zmiany.
Takie zmiany — nawet glgboko uzasadnione — mogly spowodowac
nieufnos¢ pracownikoéw 1 obréci¢ tworzony krag opiniotworczy przeciwko

zamierzeniom zarzadu.

4.7. Przebieg kampanii

Po tych przygotowaniach rozpoczgly si¢ spotkania z pracownikami.

Odbyto sig ich dziewigtnascie 1 trwaly blisko poéttora miesigca. Zgodnie

z przewidywaniami  liderzy = zwiazkowi agresywnie  negowali

4. Konieczne jest “embargo” na kontakt z “mass-mediami”, dopoki wystarczajqca ilos¢ informacji
nie zostanie przekazana pracownikom drogq wewnetrzng (W przypadku Zaktadu Transportu
stosowano te zasade do czasu rozprowadzenia wsrod pracownikow broszury “Szansa na
samodzielnosé, czyli A, B, C restrukturyzacji”. Gdyby pracownicy otrzymali informacje na temat
restrukturyzacji - nawet prawdziwe faktograficznie - z zewnaqtrz, traktowaliby jej realizatorow,
tacznie ze swoim dyrektorem, jako “ciato obce i wrogie”. Obecnie majq poczucie, ze kazda
informacja, ktora dociera do nich za posrednictwem mass-mediow jest ubozsza, niz ich wtasna
wiedza na ten temat).
Ibidem
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przeksztalcenie Oddziatu w spoétke, przerywali wypowiedzi dyrektora —
usitowali wprowadzi¢ na tych spotkaniach atmosfer¢ wiecu, w ktdrej mnie]
istotne sa argumenty od populistycznych haset. Juz na trzecim spotkaniu
pracownicy — zaréwno ci zaproszeni przez dyrektora, jak 1 przez
zwiazkowcow — przywotali ostro zwiazkowcow do porzadku stwierdzajac,
ze chca w spokoju wystuchac tego co dyrektor ma do powiedzenia.

Ze spotkania na spotkanie nowe grupy pracownikow przychodzity
coraz lepiej przygotowane — wyraznie byto widac, ze informacje ze spotkan
wczesniejszych sa przekazywane ,,poczta pantoflowa”. Zmieniata si¢ tez
sukcesywnie atmosfera tych zebran. O ile na poczatku ich uczestnicy
przyjmowali postawe bierna 1 byli wyraznie zaniepokojeni: zar6wno
perspektywa istotnej zmiany sytuacji, ale takze nietypowym zachowaniem
dyrektora, ktory zapowiedzial rozmowy z tak duza grupa pracownikow
Oddziatu, o tyle podczas kolejnych spotkan padalo coraz wigcej pytan (na
0g061 rzeczowych) 1 glos6w polemicznych. Wchodzono tez w coraz wigksza
ilo§¢ szczegdlow dotyczacych perspektyw przy zatozeniu dwoch
wariantow: pozostania Oddzialu w dotychczasowej strukturze 1

przeksztalcenia ZT w samodzielna spotke.

Sprowadzenie dyskusji na plaszczyzne merytoryczna spowodowato
sukcesywne ostabianie aktywnosci liderow zwiazkowych. Zaczeli oni
wychodzi¢ przed zakonczeniem kolejnych spotkan, a w ostatnich w ogdle
nie brali udzialu. Negacja zwiazkowcOw nie znajdowala juz postuchu
wsrod pracownikow ZT, a atmosfera w Oddziale wyraznie si¢ poprawita.
Rzeczowa argumentacja dyrektora poparta symulacja obu wariantow

najwyrazniej zaczela trafia¢ do przekonania zatogi.

Wszystkie spotkania byty nagrywane. W potowie kampanii zesp6t

Departamentu PR KGHM rozpoczat przygotowywanie broszury, ktéra byta

102



oparta na wypowiedziach dyrektora podczas spotkan z zatoga. Miata ona
zawieraC wyczerpujaca informacje na temat przeksztalcenia ZT w spotke
1by¢ podsumowaniem przeprowadzonej kampanii. Ta broszura -
autoryzowana 1isygnowana przez dyrektora oddzialu - zostata
wydrukowana przed zakonczeniem cyklu spotkan. Zostata przekazana
wszystkim pracownikom Oddzialu w imiennie zaadresowanych kopertach

razem z listem przewodnim podpisanym przez dyrektora.

Szczegbtowe informacje udzielane pracownikom podczas kampanii
1 kierowanie si¢ zasada, ze musi by¢ moéwiona nie tylko prawda, ale takze
cala prawda spowodowato, ze zaloga mogta oceni¢ zamierzenia zarzadu w

oparciu o fakty, a nie spekulacje 1 podpowiedzi zwiazkowcow.

Liderzy zwiazkowi znalezli si¢ w trudnej sytuacji. Opinia zatogi
pozostawala w sprzecznosci z ich wczeSniejszymi ocenami 1
wypowiedziami. Celem kampanii — czego nie nalezy ukrywa¢ — byto m.in.
zmarginalizowanie ich wplywu na zatoge. W momencie kiedy konczono
kampanig liderzy zwigzkowi publicznie — w wypowiedziach dla mediéw —
poparli zamyst przeksztalcenia ZT w samodzielng spotkg. Gdyby upierali
si¢ przy swojej negacji utraciliby jakikolwiek wptyw na sw@j elektorat 1
mogliby utraci¢ swoje zwiazkowe synekury.

Trzeba podkresli¢, ze w trakcie kampanii w ZT prowadzonej przez
zespotl 1 Departament PR, kierownictwo firmy prowadzito rozmowy z
liderami dwoch najwigkszych zwiazkow zawodowych. Na porozumienie z
przywodcami zwigzkoéw dziatajacych w catej firmie mial na pewno wptyw
sposob prowadzenia kampanii wsréd pracownikow Oddziatu. Ale
uzgodnienia pomigdzy zarzadem KGHM, a szefami zwiazku na szczeblu
calego koncernu miaty wazacy wplyw na postawe liderow zwiazkowych

dziatajacych w ZT.
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4.8. Spotkanie z dziennikarzami po zakonczeniu kampanii

Po zakonczeniu kampanii odbylo si¢ zapowiadane spotkanie
z dziennikarzami lokalnymi i1 regionalnym, na ktérym dyr. PR KGHM
wyjasnil przyczyny wprowadzenia embarga na kontakty z mediami w
okresie prowadzenia dziatan informacyjnych z Zaktadzie Transportu. Te
wyjasnienia spotkaty si¢ ze zrozumieniem dziennikarzy, ktorzy podzielili
poglad rzecznika KGHM. Od tego momentu media mogly uzyskac
wszystkie  interesujace  ich  informacje na  temat  dzialan
restrukturyzacyjnych w ZT. Osoba, ktéra ich udzielata byt lider zmiany,
dyrektor Oddziatu, przyszly prezes tworzonej spoiki. Tak jak sig¢ tego
spodziewano pojawiajace si¢ w mediach wypowiedzi dyrektora odbierane
byly przez pracownikow, jako publiczne potwierdzenie wczesnie]
ztozonych przez niego deklaracji. Oczywiscie przed kontaktami z
dziennikarzami (tuz po przekazaniu broszury pracownikom ZT) materiaty
na temat zmian w Oddziale Zaktad Transportu ukazaly si¢ w wewngtrznym
biuletynie KGHM 1 radiowgztach.

4.9. Podsumowanie kampanii

Pracownicy Oddzialu z catkowitym przekonaniem poparli projekt
przeksztalcenia ZT w samodzielna spotkg. Roéznili si¢ migedzy soba w
ocenie perspektyw rozwoju Zaktadu w nowej formule. Zdawali sobie
jednak sprawe — po uzyskanych informacjach 1 wyjasnieniach — ze zmiana
sposobu funkcjonowania Oddziatu jest bezwzglednie konieczna. Na dobry
klimat dla restrukturyzacji Oddzialu wptynal w duzym stopniu fakt, ze
pracownicy poczuli si¢ na skutek kampanii potraktowani podmiotowo.
Efekt ten wzmocnity doniesienia mediow, ktére — w dwoch przypadkach —
znieksztalcity powaznie wypowiedzi dyrektora na temat planow

przeksztalcenia Oddzialu w samodzielna firm¢. Pracownicy wiedzieli
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znacznie wigcej na ten temat niz to, co interesowalo w tym wzgledzie
dziennikarzy. Mogli w oparciu o posiadane informacje zweryfikowac to, co
ukazalo si¢ w mediach. I w tych dwodch przypadkach komentarze
pracownikow jednoznacznie moOwily: nasz dyrektor nie mogt tak
powiedziec, bo przeciez... Gdyby takie znieksztalcone wypowiedzi ukazaty
si¢ przed kampania bylyby przyjete, jako catkowicie wiarygodne 1
wywolatyby spory niepokdj.

Ze wzgledu na bardzo powazne zagrozenie 1 pospiech w
przygotowaniu kampanii, a wigc to, co jest najgrozniejsze dla powodzenia
dziatan PR, zespodt i1 pracownicy Departamentu PR KGHM nie sporzadzili
prognozy skutkéw kampanii w ZT dla catej Grupy Kapitalowej. A przeciez
bylo oczywiste, ze informacje przekazywane zalodze Oddzialu beda
trafiaty do licznej grupy pracownikow KGHM 1 nalezacych do Polskie]
Miedzi spoétek nie zwigzanych z ZT. Pewno$¢, ze dzialania podjgte w
Oddziale przyniosa pozytywny rezultat pojawita si¢ mniej wigce] w
potowie kampanii, kiedy okazalo sig, ze wszystkie przyjete zalozenia
znajduja potwierdzenie w skutkach, ktore zaczely przynosi¢. Skupiono sig
przede wszystkim na osiagnigciu celu, jakim byto przeksztalcenie Oddziatu
w spotke przy zachowaniu tzw. pokoju spolecznego — czyli nie
dopuszczenia do strajku, ktory mogl sparalizowac cala organizacje
1 spowodowa¢ ogromne straty finansowe, a co wazniejsze powaznie
naruszy¢ wizerunek organizacji w przededniu prywatyzacji. Tymczasem
dziatania informacyjne prowadzone w Zaktadzie Transportu spowodowaty
debate na temat restrukturyzacji wsréd wigkszosci pracownikow KGHM.
Ten efekt prowadzonej kampanii w ZT nalezatlo przewidzie¢: przeciez
wiadomo byto, ze pracownicy Grupy mieszkaja obok siebie — KGHM jest
najwigksza polska firma operujaca na tak matym terenie (zaledwie czgs¢
dawnego woj. legnickiego). Przeciez wiadomo bylo, ze pracownicy ZT

otrzymuja informacje, ktére mowia nie tylko o projekcie dotyczacym
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restrukturyzacji Oddziatu, ale takze swiadcza o intencjach kierownictwa
firmy 1 jego kompetencjach.

Efekt tych nadzwyczaj rzetelnie prowadzonych dzialan
informacyjnych nie mogt by¢ negatywny w swoim oddzialywaniu na
postawy pracownikow Grupy Kapitalowej KGHM - tyle tylko, ze nie
powinien stanowi¢ pozytywnego skutku ubocznego, ktérego w ogéle nie
brano pod uwage. Bardzo duzej grupie pracownikow przedstawiono
doktadna informacj¢ o zalozeniach i konsekwencjach planowanych zmian
— niczego nie zatajano. Kampania prowadzona w ZT spowodowala
podniesienie wiarygodnosci deklaracji sktadanych przez kierownictwo
firmy, zmniejszyly si¢ watpliwosci dotyczace intencji zarzadu.
Departament PR obserwowal zmniejszenie napie¢ spowodowanych
restrukturyzacja w innych miejscach KGHM. Ale rownoczesnie stato sig
oczywiste, ze komorka PR KGHM nie przygotowata si¢ na wykorzystanie
sukcesu w ZT do usprawnienia systemu komunikacji w calej organizacji.
Proby realizowane z pewnym opdznieniem wprowadzenia modelu
wypracowanego w Oddziale we wszystkich ,,jednostkach” firmy napotkaty
na powazny opOr sredniego menedzmentu, ktéry obawiat sig, ze dziatania
niekonwencjonalne przeciez wywotaja zaniepokojenie pracownikow.
Oczywiscie taki efekt mialby miejsce na poczatku kazdej rozpoczynajace]
si¢ kampanii, ale szybko by ustgpowat — znacznie szybciej niz to miato
miejsce w Zaktadzie Transportu.

Opis dziatan Public Relations przeprowadzonych w Oddziale Zaktad
Transportu zostal wraz z ocena przedstawiony zarzadowi 1 Sredniemu
menedzmentowi. Kampania ta — przedstawiona przez dyr. Oddziatu — byta
takze przedmiotem dyskusji podczas seminarium nt. komunikacji
spotecznej zorganizowanego dla kadry zarzadzajacej w KGHM. Wnioski z
tych dyskusji zostaly w znacznej czgsSci zrealizowane w ramach

ustawicznego doskonalenia systemu komunikacji wewnegtrznej. Dyrektor
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Oddziatu — ekonomista z wyksztatcenia — po doswiadczeniach z kampanii
w ZT docenil znaczenie zarzadzania informacjami w kierowaniu
organizacja 1 zdecydowal si¢ na studia podyplomowe w Polsko-
Amerykanskim Studium Komunikacji Spolecznej w Organizacji 1
Zarzadzaniu prowadzonego przez trzy uczelnie: Uniwersytet Stanowy w
Connecticut, Uniwersytet Wroctawski i Politechnike Wroctawska.
Zrealizowanie celow, jakimi byly podczas kampanii w Oddziale
Zaklad Transportu niedopuszczenie do strajku 1 przeprowadzenie zmian
przy aprobacie zalogi czyni te dzialania jednymi 2z najbardziej
interesujacych w PR. Bardzo proste byloby okreslenie efektow
ekonomicznych tej operacji — co zazwyczaj w dzialaniach PR jest
niezwykle trudne. Wystarczytoby przyja¢ zatozenie, jak dlugo modgiby
potrwac strajk prowadzony przez zaniepokojong i zdeterminowana zaloge
ZT, ktory sparalizowalby cala Polska Miedz. Tydzien, miesigc... ?
Zaréwno zarzad KGHM, jak zesp6t PR oceniali, ze nalezy si¢ liczyC z
dtugim, a nawet bardzo dlugim strajkiem jesli do niego dojdzie. Jezeli
nawet przyjmie sig, ze dziatania PR byly tylko jednym z powodéw
zazegnania kryzysu, to wynik takiego szacunku bytby imponujacy.
Rozdzial V
Relacje z mass mediami a bezpieczenstwo organizacji na przykladzie

KGHM

5.1. Nie wystarczy deklaracja, ze kontakty z mediami sq wazne

Swiadomo$é, ze kontakty z mass-mediami sa wazne i potrzebne,
zdobyla sobie, w mniejszym lub wigkszym stopniu, prawo obywatelstwa
wsrod kadry zarzadzajacej polskich organizacji. Chociaz znaczenia tych
kontaktéw nikt dzi$ nie kwestionuje, mato kto zadaje sobie pytanie: Po co

kontaktujemy si¢ z mediami w danym momencie? Co chcemy przez to
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osiagnac¢?"* A przeciez takie kontakty, to dostgpne nam narzedzie, ktérym
postlugujemy si¢, a przynajmniej powinniSmy si¢ poslugiwaé, w
okreslonym celu. Jezeli tego celu w sposOb wyrazny sobie nie
formutujemy, postgpowanie nasze staje si¢ nieracjonalne i1 moze stac si¢
przyczyna wielu zaskakujacych komplikacji. Niezaleznie od tego, jak
oceniamy poziom prasy 1 mediow elektronicznych, niezaleznie czy
odczuwamy do nich 1 do S$rodowiska dziennikarskiego sympati¢ czy
nieche¢C, musimy sobie zdawac sprawg z tego, ze mass media sa waznym
instrumentem, ktorego sita moze nas wspomoéc lub sta¢ si¢ zrodiem
powaznych ktopotow. Warto wigc pamigtac, ze jesli nie stawiamy sobie
pytania: “Po co?”, zamiast oczekiwanego efektu pozytywnego mozemy
uzyska¢ negatywny. Po to, by efektywnie kontaktowal si¢ z mediami

musimy wyraznie okresli¢ cel, jaki chcemy osiagnaé przy ich pomocy'™.

Kazda firma, urzad czy organizacja ma - ze wzgledu na swoja
specyfik¢ - indywidualne potrzeby, zwiazane z obecnoscia w mediach. W
przypadku przedsigbiorstwa beda one uzaleznione od jego wielkosci,
znaczenia dla gospodarki narodowej czy regionalnej, produktow lub ustug,
ktére oferuje klientom. Tak wigc firma produkujaca miedz, stal, kable
telefoniczne, urzadzenia stosowane wytacznie przez inne przedsigbiorstwa,
czyli nie oferujaca swoich wyrobéw indywidualnemu klientowi, ma inne
cele do zrealizowania w kontaktach z mediami niz wytworcy proszkéw do
prania, napojoéw, odziezy etc., ktorym zalezy na dotarciu do kazdego,
pojedynczego potencjalnego nabywcy. Oczywiscie — zwlaszcza w

przypadku duzych korporacji — w sferze zainteresowania komorki PR beda

B Za najwiekszq zalete wspotpracy z mass mediami uznaje sie wiarygodnos¢ przekazywanych tq droga

informacji oraz zwiekszonq site ich oddziatywania, ktora moze by¢ zarowno pozytywna, jak i
negatywna (w zaleznosci od rodzaju doniesienia).
Barbara Rozwadowksa, Public Relation — teoria, praktyka, perspektywy, op. cit.

135 por. Wojciech Jablonski, Media relations — historia, ewolucja, przysztos¢, [w:] Studia Medioznawcze
nr 3, Instytut Dziennikarstwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2002, str. 69-83
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wszystkie media. Inaczej jednak powinna wyglada¢ intensywnos¢

kontaktéw z poszczegélnymi grupami mediéw'°.

W pierwszym przypadku szczegdlne znaczenie beda miaty kontakty
z redakcjami, ktoére maja wplyw na ksztaltowanie opinii odbiorcow
»instytucjonalnych”, a wigc przede wszystkim z najpowazniejszymi
mediami ogdlnopolskimi (i migdzynarodowymi) oraz prasa specjalistyczna.
W drugim przypadku preferowane powinny by¢ media lokalne 1
regionalne. O potrzebie kontaktéw z mediami ogdlnopolskimi decydowac
bedzie takze, w przypadku obu typow przedsigbiorstw, aktywnos¢ firmy na
rynku kapitalowym, inwestycje poza branza, w ktérej dana organizacja si¢

specjalizuje, obecno$é na gietdzie itd."’.

Dla duzych firm dziatajacych na stosunkowo niewielkim terenie (np.
KGHM) ogromne znaczenie maja kontakty z prasa lokalna, ktora przy
umiejetnym jej wykorzystywaniu jest cennym narzedziem uzupelniajacym
dziatania informacyjne podejmowane wewnatrz organizacji oraz tworzeniu
klimatu z najblizszym otoczeniem spotecznym. Wizerunek firmy
ksztaltowany przez media ma tez ogromne znaczenie dla stopnia

utozsamiania si¢ z organizacja przez pracownikow.

Nie wystarczy ogéllna deklaracja, ze obecnos¢ firmy w prasie to

wazna sprawa. Jezeli menedzer nie zadaje sobie banalnego z pozoru

B¢ Poniewaz PR ma doprowadzi¢ do nawiqzania dialogu z réznymi grupami, ktérych oczekiwania mogq

by¢ sprzeczne, konieczne staje sie odpowiednie dostosowanie komunikatu i sposobow jego
przekazania do potrzeb poszczegolnych grup. Zatozenie, ze uczestnikiem komunikowania jest zawsze
szeroko rozumiane spoteczenstwo czy opinia publiczna, moze narazi¢ organizacje na niepotrzebne
wydatki i niepowodzenie catego procesu komunikacyjnego.

Arkadiusz Potocki, Renata Winkler i Agnieszka Zbikowska, Techniki komunikacji w organizacjach
gospodarczych, Centrum Doradztwa gospodarczego Difin Sp. z 0.0., Warszawa 2003, str. 127

57 Por. Stanistaw Slusarczyk, Dobra wspdtpraca ze Srodkami masowego przekazu podstawq kreowania
reputacji firmy, [w:] Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania, Rzeszow 1999, s.
187-194
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pytania, do czego sa mu potrzebne kontakty z mass mediami,
najprawdopodobniej maja one w takim przypadku charakter rytuatu,
obowiazujacego w srodowisku osob piastujacych funkcje kierownicze.

Przy okazji zaspakajany jest narcyzm wiasny szefa 1 firmy.

5.2. Cel kontaktow z mass mediami

Dlaczego wigc powinniSmy pokazywac¢ nasza organizacj¢ w mass
mediach? Nasuwa si¢ banalna, znana wszystkim odpowiedz: po to, by
opinia publiczna zaakceptowata jej dobry wizerunek, po to, by jej dobra
reputacja przyczyniata si¢ do powodzenia prowadzonej dziatalnoéci'>®. To
prawda, ale nie cala. Osiagnigcie trwalego, dobrego image jest mozliwe,
jesli potwierdza go rzeczywistos¢ panujaca w promowanej organizacji. Ale
jest jeszcze jeden bardzo istotny powdd, dla ktérego firma powinna
zabiegac technikami PR o obecnos¢ w mediach. Minimalizuje si¢ wowczas
— zawsze istniejace — ryzyko pojawienia si¢ informacji nieprawdziwych,

Ve ey e e e l
ktére moga zaszkodzié jej interesom'>’.

Przed ukazaniem si¢ takich, nierzetelnych informacji bronia nas
aktywne kontakty z dziennikarzami — wowczas dobrze zorientowanych w
naszej sytuacji, a w dluzszej perspektywie dobry wizerunek organizacji, na
ktéry ogromny wptyw maja rzetelne publikacje mediéw. Dobry wizerunek
ma oczywiscie ogromny wplyw na powodzenie dziatalnosci marketingowe;]
organizacji. I takze z tego wzgledu konieczne jest wyrazne okreslenie

zadan PR 1 marketingu, tak by stworzy¢ warunki do wspétpracy tych

¥ Tomasz Goban-Klas, Public Relations czyli promocja reputacji, op. cit., str. 57
39 Programy PR sq nieuchronnie linearne. Jedna rzecz prowadzi do kolejnej. W linearnym programie
elementy rozwijajq sie z biegiem czasu. Przewagq programu PR jest oczywiscie to, ze elementy mogq
by¢ zaprojektowane tak, by sie wzajemni wzmacniaty.

Al Ries i Laura Ries, Upadek reklamy i wzlot Public Relations, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, str. 249-250
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dwoch dziatéw 1 ograniczy¢ maksymalnie niezdrowa konkurencje migdzy

tymi dwoma dyscyplinami.

Komoérka PR musi mie¢ jasno okreslony cel — jeden dla wszystkich
zakresOw prowadzonej dziatalnosci. W KGHM (autor odwotuje si¢ wlasnie
do tego przykladu ze wzgledu na skale realizowanych przedsigwzigc)
w zespole dyrektora Departamentu Public Relations sformutowano misjg,
ktora okreslata kierunek prowadzonych dziatan PR. Zadaniem
Departamentu bylo ksztaltowanie wizerunku firmy jako stabilnej,
zamoznej, dobrze zarzadzanej, zawsze ptacacej w terminie, dos¢
agresywnej kapitatowo 1 lojalnej wobec swoich pracownikéw. Takie
zadanie postawiono zespotowi PR rowniez przed inwestycjami w GSM

Plus, Dialog, inwestycja w Zairze oraz przed prywatyzacja firmy.

Jesli chodzi o kontakty z mediami trzeba bylo odpowiedzie¢ na

pytanie: W jaki spos6b firma powinna byé w mediach obecna?'*’

1. Strategia statej obecnosci w mediach w sytuacji stabilnej (bez
nadzwyczajnych wydarzen pozytywnych lub negatywnych) musi
uwzglednia¢ instrumentalne wykorzystanie radia, telewizji i prasy.
Trzeba okreslic pozadane miejsce, jakie w mass mediach
organizacja chce zajmowacé. Dobry specjalista PR zawsze
skutecznie opiera si¢ narcystycznej pokusie (swojej, zarzadu, firmy)
zabiegania o pierwsze strony gazet 1 czotowe miejsca w mediach

elektronicznych. Najczg¢sciej nie sa one do budowania stabilnego

9" Trzeba sobie zdawaé sprawe z tego, ze media sa tylko jednym z narzedzi budowania wizerunku

firmy. Niestety — przede wszystkim w $rodowisku menedzeréw i politykow — dos¢ czgsto utozsamia
si¢ PR wylacznie z kontaktami z mediami. Dla wizerunku firmy wazne s przeciez réwniez dzialania
w obszarze komunikacji wewngtrznej, dzialania antykryzysowe, zachowanie podczas kryzysu,
prowadzenie lobbingu zgodnie z regutami sztuki, sposéb zachowania jej przedstawicieli w sytuacjach
oficjalnych etc. — no i oczywiscie, to jaka jest podstawa dziatan PR czyli sytuacja firmy.
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wizerunku firmy potrzebne.'*' Zwtaszcza w przypadku duzych firm
najskuteczniejsza jest stata (codzienna niemal) obecno$¢ w r6znych
mediach - oczywiscie nie rownoczesnie — na niezbyt
eksponowanych miejscach: w zaleznosci od profilu organizacji np.
niewielka notatka w ,Rzeczpospolitej” na stronach prawnych,
gospodarczych, finansowych etc., innym razem w ,Parkiecie”,
,Pulsie Biznesu” — podobnie w mediach elektronicznych 1
regionalnych. W przypadku, kiedy zalezy nam na tym, zeby
niewielka informacja obiegla pewna grupe prasy szczeg6lna wage
powinnisSmy przywiazywa¢ do roéwnoczesnego informowania
mediow, tak by kazde z nich mogto opublikowa¢ informacj¢ w tym
samym czasie. Jest to szczegllnie istotne, jesli zalezy nam na
doniesieniach zaréwno w dziennikach, jak 1 tygodnikach — jesli
tylko jest to mozliwe (tzn. gdy mozemy poczekaé z
,wypuszczeniem wiadomosci w Swiat”) powinniSmy wzia¢ pod
uwage przede wszystkim cykl wydawniczy najwazniejszego dla nas

tygodnika.

2. Oficjalne kontakty z mediami musza by¢ wspomagane spotkaniami
nieformalnymi. Chodzi nie o to, by uzyska¢ mozliwos¢ prywatnego
wplywania na dziatania dziennikarzy — to byloby postgpowanie w
nieczystej intencji. Celem takich spotkan jest ,,wrosnigcie” w

srodowisko dziennikarskie rzecznika organizacji, ktory nie

141

,.Pierwsze strony” moga mie¢ natomiast znaczenie w przypadku akcji marketingowych np. z okazji

wypuszczania na rynek jakiego$ szczegélnego produktu. Wéwczas komérka PR powinna wspomdéc
kolegébw z marketingu w kontaktach z mediami dbajac réwnocze$nie o to, by kontakty
z dziennikarzami (a wigc zabiegi o bezptatng obecno$¢ w mediach) wyprzedzaty dziatania reklamowe
marketingu. To, Ze i jedne i drugie poczynania musza by¢ zgodne ze strategia budowania wizerunku
firmy inie moga zaburza¢ w najmniejszym stopniu wypracowanych kontaktéw firmy z
dziennikarzami powinno by¢ dla wszystkich absolutnie oczywiste. Marketing musi mieé
réwnoczesnie $wiadomos$¢, ze wspomaganie ich akcji technikami PR jest trudniejsze i mniej
skuteczne niz inne kontakty z mediami. PR budujac wizerunek firmy stwarza réwniez marketingowi
narzedzie do ,certyfikowania nim produktéw” lansowanych przezen.
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powinien by¢ postrzegany, jako osoba z drugiej strony barykady'*.

Wazne jest to, by z inicjatywy rzecznika podczas takich spotkan nie
porusza¢ tematow zwiazanych =z firma, ktora reprezentuje.
Powinien przede wszystkim interesowac si¢ praca dziennikarzy w
ich redakcjach i1 zdobywac¢ na ten temat jak najwigcej informacji.
Powinien porusza¢ réwnoczesnie tematy neutralne, zartowac,
opowiada¢ anegdoty z zycia wzigte. Lecz przede wszystkim musi
stucha¢ plotek ze srodowiska dziennikarskiego, recenzji innych
specjalistow PR (jest dla nas bardzo wazne jak postrzegaja innych
rzecznikoOw dziennikarze, jak opisuja ich styl pracy). Jest jednak
oczywiste, ze dziennikarze beda nas pyta¢ — niekiedy nie z
zawodowego, a prywatnego zainteresowania lub uprzejmosci — o to
co si¢ dzieje w naszej firmie. Tutaj powinniSmy odpowiadac
rozwaznie wyczerpujaco, okraszajac nasza wypowiedz anegdotami
1 plotkami z firmy np. opowiada¢ duzo o szefach, jesli relacje sa w
naszej organizacji normalne, takze o ich osobistych przywarach i
smiesznostkach. Dziennikarze poznaja w tak skonstruowanych
przez nas wypowiedziach firm¢ poprzez ludzi. Nabywaja na jej
temat ,,nienormalne]” wiedzy, ktorej nigdy nie bylibySmy w stanie
przekaza¢ im w trybie oficjalnym. W tym momencie zaczynaja
tworzy¢ krag opiniotworczy o naszej firmie w srodowisku

dziennikarskim — kompetentny krag.

Nie na kazde ,towarzyskie” pytanie dziennikarza bgdziemy umieli

odpowiedzie¢ natychmiast 1 zespdt specjalisty PR nastgpnego dnia

142

Stowa ,,komunikacja” w kontekscie miedzyludzkim uzywa sie w jeszcze jednym znaczeniu —
nawiqzujqcym bezposrednio do jego etymologii. Pochodzi ono od tacinskiego stowa communio, czyli
— gjednoczenie, zespolenie. Takie wyrazZenia, ja: ,, Udato nam sie skomunikowaé” (potoczne) ,,On jest
bardzo komunikatywny
ze miedzy rozmowcami zaistniata tqcznosé, ktora doprowadzita do podobnego sposobu myslenia,
odczuwania, interpretowania pewnych zjawisk.

Jerzy Jarco, Co to znaczy dobrze sie komunikowacé? (uwarunkowania i zakfocenia skutecznej
komunikacji), [w:] Prace Naukowe AE nr 1008, Nauki humanistyczne 8, red. naukowy Jerzy Jarco,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2003, str. 259

)

majq charakter ocen jakos¢ kontaktu, mowiq o dobrym porozumieniu, o tym,
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rano (bo spotykamy sig¢ towarzysko zwykle wieczorem) ma przestac
wskazanym  przez szefa PR  dziennikarzom = materiat
z wyczerpujacymi odpowiedziami na te pytania, na ktére nie

potrafit odpowiedziec.

Po powrocie do firmy obok naszej relacji z oficjalnych spotkan —
jeshi jest taka potrzeba — sktadamy szefowi/szefom organizacji
,sprawozdanie” z kontaktow nieoficjalnych: w tej czgsci
postugujemy si¢ takze technika plotki. Nasi szefowie i1 koledzy
poznaja w ten sposOb media przez ludzi. I stluchaja tego chgtnie,
poniewaz media, dziennikarze interesuja wszystkich ludzi —
niezaleznie od tego, co na ich temat méwia. Bardzo
satysfakcjonujace jest obserwowanie pierwszych  spotkan
dziennikarzy z szefami firmy, ktérzy wiedzieli duzo o sobie
z ,,plotek” rzecznika. Po chwili rozmawiaja ze soba jakby znali si¢

od lat.

Nalezy rowniez zabiega¢, by w nieformalnych spotkaniach szefa
PR z dziennikarzami uczestniczyli jego koledzy ze S$redniego
menedzmentu firmy — zwlaszcza Ci, ktérzy moga w przysztosci (ze
wzgledu na swoje predyspozycje) reprezentowaC firme¢ w
oficjalnych kontaktach dziennikarzami. Nie jest dobrze, jesli w
mediach wypowiada si¢ jedynie (przede wszystkim) prezes 1 szef
PR. Im wigcej przedstawicieli firmy pojawia si¢ w mediach, tym
bardziej firma sprawia wrazenie organizacji bardziej otwartej
informacyjnie oraz uzyskuje lepszy efekt prasowy, poniewaz
obecnos¢ stale tych samych i tylko dwu oséb jest dla dziennikarzy
mniej interesujaca (szybko si¢ ,,nudza”’) niz kilkanascie czy

w przypadku duzej organizacji kilkadziesiat. Po co zreszta prezes
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lub rzecznik ma si¢ wypowiada¢ np. na temat spraw finansowych,
skoro sa w firmie specjalisci, ktorzy tym si¢ zajmuja. Czy dobrym
pomystem jest, zeby rzecznik wypowiadat si¢ na temat technologii?
— moze lepiej jest przygotowa¢ do wystapien w mediach kogos, kto

naprawdg na tym si¢ zna.

4. Oczywiscie rzecznik w mediach musi si¢ pojawia¢ dos¢ czesto,
musi byC postacia znang, ale powinien si¢ ograniczaC w swoich
wypowiedziach do spraw, na ktérych naprawdeg si¢ zna. A znac
powinien wszystkie najwazniejsze sprawy zwiazane z rozwojem
firmy, jej strategia, najwazniejszymi wydarzeniami (np. wejscie na
gielde, wazna inwestycja krajowa'® lub zagraniczna etc.). W tych
kwestiach powinien by¢ przygotowany do wypowiedzi w kazdej
chwili 1 mie¢ przygotowane na te tematy materialy dla
dziennikarzy. Oczywiscie rzecznik musi by¢ przygotowany takze
na sytuacje kryzysowe, kiedy musi przeja¢ na siebie caty cigzar

kontaktéw z opinia publiczna 1 wygra¢ wyscig z czasem.

5.3. Specyfika kontaktow z mediami

Aby kontakty z mass mediami spelnialy swoje zadanie, trzeba

144

rozumie¢ ich specyfike ™. W gronie teoretykdw 1 praktykow PR czgsto

wypowiadana jest opinia, ze specjalista Public Relations nie powinien mie¢

143 Por. Agnieszka Widawska, Public relations waznym elementem kampanii promocyjno-

informacyjnych spotek gietdowych, [w:] Zeszyty Naukowe nr 3, Wyzsza Szkola Zarzadzania,
Czestochowa 1998, str. 29-34
"W procesie opiniotwérczym nie mniej istotng role niz postawy jednostek, obawa przed izolacjq
i konformizmem , ogrywajq przywodcy opinii. Wedtug teorii dwustopniowego przeptywu informacji w
komunikacji masowej osoby te, ze wzgledu na swoj prestiz w grupie, a takze dlatego, Ze sq lepiej od
innych poinformowane (przy czym zrddlem informacji sq najczesciej media — stan ,lepszej
informacji” moze by¢ wiec wzgledny), sq w stanie w duzym stopniu wptywac na tworzenie sie opinii w
grupie.
Beata Ociepka, Opinia publiczna, [w:] Bogustawa Dobek-Ostrowska, Janina Fras i Beata Ociepka,
Teoria i praktyka propagandy, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1997, str. 70
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w swoim zyciorysie doswiadczenia dziennikarskiego. Utyskuje sig
rOwnoczesnie nad  dos¢  czestymi  przypadkami  dziennikarzy
zamieniajacymi  wykonywana profesj¢ na rzecznictwo  prasowe.
Wypowiadaja te poglady osoby, ktére nie maja doswiadczenia
dziennikarskiego, czgsto bardzo dobrzy specjalisci PR. Ich skuteczne
komunikowanie si¢ z mediami jest bardziej wynikiem szczgScia oraz
intuicji popartej inteligencja niz znajomoscia ,terenu”, po ktorym sig
poruszaja. Nie sposob komunikowaé si¢ skutecznie z mass mediami
wykorzystujac wszystkie mozliwosci, jakie stwarzaja — bez dobrej
znajomosci rzemiosta dziennikarskiego, ktéra mozna uzyskaé

wylacznie uprawiajac ten zawoéd.

Oczywiscie nie wszyscy dziennikarze beda dobrymi specjalistami
PR, wigcej, wigkszo$¢ z nich nie ma predyspozycji — przede wszystkim
charakterologicznych — do wykonywania zawodu rzecznika. Stwierdzenia
mowiace o tym, ze specjalista PR, ktory ma doswiadczenie dziennikarskie
jest z definicji osoba grzeszna sa absurdalne '*°. Ich autorzy powinni raczej
wskaza¢ praktyki, ktore sa rzeczywiscie naganne. Jesli rzecznik prasowy
wykorzystuje swoje dawne Srodowisko zawodowe do zalatwiania
publikacji ,,po znajomosci” postgpuje nagannie, ale tak samo, jak ktos kto
nie ma doswiadczenia dziennikarskiego, a ma w srodowisku mediow wielu
przyjacidt i1 chee tych zazytosci uzy¢ dla uzyskania efektu prasowego. Nie
jest to — co warto zaznaczy¢ — mechanizm niebezpieczny. Osoby, ktore
chca w taki spos6b wykonywa¢ zawdd rzecznika szybko traca

wiarygodnos¢ 1 przyjaznie w srodowisku dziennikarskim.

145 por. Ewa Hope, Public Relations czy to si¢ sprawdzi?, Scientyfic Publishing Group, Gdansk 2004,

str. 24149
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5.4. Kwalifikacje osoby odpowiedzialnej za kontakty z mediami
Osoba zajmujaca si¢ obsluga prasowa powinna zna¢ nie tylko
dziennikarska profesjg, ale i proces technologiczny: ,,obrobke” informacji
w poszczegllnych redakcjach. Musi wiedziec, kiedy przekaza¢ wiadomosc,
aby ukazata si¢ w optymalnym dla firmy momencie; kiedy przestac
niewielka (zredagowana zgodnie z wymogami danej redakcji) informacje,
tak by wypetnita jedna z luk, pojawiajacych si¢ zwykle przy zamykaniu
kolejnego numeru gazety. Musi orientowac sig, z jakim wyprzedzeniem
nalezy przesta¢ informacj¢ dla dziennika radiowego lub telewizyjnego - by
nie dotarta zbyt p6zno, ale 1 nie zgingta w powodzi innych. W kazde]

redakcji wyglada to inacze;j.

Ale nie sa to w profesji PR sprawy najwazniejsze. O tym wie kazdy
dobry rzecznik '*° majacy za soba do$wiadczenie dziennikarskie.
Specjalista PR musi zaraz po rozpoczeciu pracy w danej firmie okreslic,
jakie sa jej potrzeby dotyczace obecnosci w mediach. Chodzi tu m.in. o
odpowiedz na pytania: Czy najwazniejsze sa dla organizacji media
Swiatowe, ogoélnopolskie, regionalne czy lokalne? Jesli sa wazne wszystkie
— a tak jest w przypadku firm, ktérych przyklad tu przywotano — musi
przyja¢ odpowiedni tryb kontaktéw z poszczegdélnymi grupami medidow
uwzgledniajacy ich specyfike 1 =zasigg. Np. inaczej bedziemy sig
kontaktowali z agencjami typu Reuters, Dow Jones czy PAP, a zupeinie
inaczej z gazetami lokalnymi ukazujacymi si¢ w bezposrednim otoczeniu
firmy — to nie znaczy rzecz jasna, ze w ktoryms z tych przypadkéw mnie]
starannie. Rozpoczgcie pracy w nowym miejscu musi wigzaé si¢ ze

zmianami w stylu dziatania komoérki PR — nie po to, by deprecjonowac

146 Piszac o kontaktach z mass mediami uzywam tytutu rzecznik, rzecznik prasowy jako synonimu

specjalisty PR, ktdry reprezentuje firmg wobec mediow.
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poprzednika, bo tego robi¢ nie wolno, ale dlatego, ze personel biura szefa

PR musi dostosowaé si¢ do jego stylu pracy'*’.

Pracy nad wizerunkiem organizacji w mediach musi towarzyszy¢
dzialanie na rzecz dobrego image jej rzecznika w Srodowisku

. . . 14
dziennikarskim '*.

Reprezentujac duza organizacje jest koniecznym
utrzymywanie kontaktow z dziesigtkami r6znych dziennikarzy. Budujac
pozytywna opini¢ o sobie w tym Srodowisku, rzecznik musi wykorzystac¢
,efekt snieznej kuli” 1 zadbac szczegdlnie o tych dziennikarzy, ktorzy maja
niekwestionowany autorytet profesjonalny i etyczny. Ich zdanie na temat
rzecznika bedzie miato istotny wplyw na opini¢ calego Srodowiska
dziennikarskiego: jego profesjonalizmu, jego postawy etycznej,
wyksztalcenia, inteligencji, dorobku zawodowego, niegroznych przywar
etc. Po to, by firma mogla mie¢ dobre kontakty z mediami, jednym z
warunkow jest to, by miala rzecznika znanego S$rodowisku

dziennikarskiemu, ktéry bedzie mial opini¢ czlowieka rzetelnego,

dobrego specjalisty oraz osoby, ktéra lubi dziennikarzy...

Oczywiscie kazdy specjalista PR ,,na swdj sposéb” buduje swoje
relacie zmass mediami. Nalezy jednak wyraznie stwierdzié, ze
kontaktowanie si¢ z dziennikarzami wylacznie w sposéb sformalizowany,

urzgdniczy jest Swiadectwem braku profesjonalizmu rzecznika. Informacje

W Najlepszym rozwiqzaniem jest stata wspdtpraca z dziennikarzami, a nie jedynie incydentalne

informowanie o wydarzeniach.
Grzegorz Rippel, O lobbingu czyli promocji intereséw, [w:] Pace Naukowe AE nr 1008, Nauki
humanistyczne 8, red. naukowy Jerzy Jarco, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego, Wroctaw 2003, str. 441
S Zasada obiektywizmu umozliwia instytucjom paristwowych i rzecznikom réznych organizacji i ruchéw
docieranie wprost do ludzi, bez niepotrzebnej interwencji przekazujqcych mediow oraz bez naruszania
ich niezaleznosci i wiarygodnosci. Media udzielajq im gtosu, stajq sie przekaznikami informacji
spotecznej, a nie jej tworcami. Nie ponoszq za niq wowczas bezposredniej odpowiedzialnosci. Totez
postawa obiektywizmu jest korzystna zarowno dla mediow, jak i instytucji spotecznych.
Tomasz Goban-Klas, Media i komunikowanie masowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Krakow 2000, str. 163
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1 materialy prasowe, konferencje, publiczne spotkania ze Srodowiskiem
dziennikarskim przyniosa dobre rezultaty tylko w sytuacji, kiedy sa
uzupetnieniem (podsumowaniem) regularnych kontaktow nieoficjalnych,
ktére umozliwiaja przygotowanie przedstawicieli redakcji do przyjecia
oficjalnych  komunikatéw  organizacji'. Budowanie relacji ze
srodowiskiem dziennikarskim musi by¢ obliczone na dlugi dystans.
Wszelkie dziatania dorazne (z wyjatkiem sytuacji kryzysowych) beda
odbierane, jako przejaw zabiegania o efekt prasowy, ktory ma by¢
dowodem sukcesow rzecznika, albo na spelnianie przez niego, zwykle
nieracjonalnych, zyczen jego pracodawcy. Nie sposob napisac ,recepty”,
ktéra mowitaby w jaki sposob budowacé relacje z mediami. W literaturze
przedmiotu pojawiaja si¢ proby wskazywania jedynie stusznych rozwiazan:
dotycza one np. tego w jaki sposob organizowac¢ konferencj¢ prasowa lub
w jaki spos6b opracowywac i1 przekazywac¢ dziennikarzom materiaty — te
detaliczne podpowiedzi nie maja zwykle wickszej wartosci' .
Przedstawione nizej dziatlanie powinno by¢ przede wszystkim zrodltem

inspiracji, a nie przepisem na skuteczne dziatanie.

5.5. ,,Efekt $nieznej kuli” - budowanie relacji ze Srodowiskiem
dziennikarskim

99 Korzyci 7 takiej transakcji moga przyjmowac rézne formy: zaoszczedzonego czasu, pieniedzy, pracy,
Jjakie zazwyczaj trzeba wlozy¢ w zbieranie informacji. Subsydium informacyjne sktada sie¢ z
wiadomosci, faktow iinnych danych oferowanych przez dostawce jako pomoc dla zdobywajqcego
informacje. Relacja subsydiowania informacji jest relacjq zwrotng i ma charakter symbiotyczny —
korzystny dla obu stron. Dziennikarze dysponujq szybko pewnq i wiarygodnq informacjq, a
dysponenci informacji — Zrodta, majq zagwarantowany przekaz tej informacji do ,,swojej”, wybranej
publicznosci.

Matgorzata Molenda-Zdziech, Socjologiczna problematyka komunikowania masowego, [w:] Media,
komunikacja, biznes elektroniczny, pod red. Bohdana Junga, Centrum Doradztwa i Informacji Difin
sp z 0.0., Warszawa 2001, str. 36-37

150 Daniel P. Cantelmo, How PR People Distribute and the Media Prefer to Receive News Releases

and Other Public Relations Information: The Myths vs. the Reality , [w:] Public Relations Quarterly -

Volume 46, Issue: 3, New York 2001, str. 15
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W potowie lat dziewigcdziesiatych nowy rzecznik KGHM podjat
dzialanie na rzecz utozenia relacji z mediami ogélnopolskimi. Wyloniono
grup¢ dziennikarzy, ktorzy spetniali nast¢pujace kryteria:

¢ wysoki poziom profesjonalizmu

® przestrzeganie zasad etycznych

e zatrudnienie w redakcji, ktorej opinie mialy duze znaczenie
dla budowania wizerunku organizacji, a przekazywane

informacje wptywaty na postawy potencjalnych inwestorow.

Regularne spotkania z kilkunastoma osobami ze Srodowiska

dziennikarskiego zaplanowano na rok .

Celem tych spotkan bylto
budowanie dobrego wizerunku rzecznika, przekazanie wiedzy o firmie, a w
przysztosci wykorzystanie tych kontaktow ,,do porzadkowania” obecnosci
organizacji w mass mediach. Podczas spotkan — niekiedy uczestniczylo w
nich kilku dziennikarzy, ale najczgsciej byly to spotkania z jedng osoba —
rozmawiano na rozne tematy: polityka, sytuacja w redakcjach, kuchnia

dziennikarska, sprawy gospodarcze, sposOb dziatania rzecznikow w

duzych organizacjach etc.

Rzecznik KGHM nie poruszatl spraw swojej firmy z wlasnej
inicjatywy. Natomiast dziennikarze dostawali wyczerpujace odpowiedzi,
kiedy o nig pytali. Te informacje okraszone byly spora iloscia plotek 1
anegdot z zycia organizacji. Dziennikarze otrzymywali rdwniez materialy
prasowe, jesli wyrazili takie zyczenie i odpowiedzi na zadane pytania na

piSmie, jesli rzecznik nie potrafil, na ktéres z nich odpowiedzie¢ podczas

BU " Dziatalnosé Public Relations to dziatanie dla przysztosci, ktérej efekty pozytywne widoczne sq

najczesciej po dtuzszym okresie. Nie mozna wiec oczekiwac natychmiastowych efektow, rozwiqzania
wszystkich problemow trapigcych firme czy tez gwattownego przyrostu dochodow ze sprzedaZzy
towarow czy ustug przedsiebiorstwa. Cierpliwos¢ ze strony kierownictw co do efektow dziatalnosci
Public Relations winna by¢ dewizq wszystkich decydentow.

Jerzy Krawulski, op. cit., str. 25
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rozmowy. Tak wigc w wyniku tych spotkan dziennikarze zdobywali
wiedze na temat firmy, ktora byta niemozliwa do przekazania w oficjalnym
trybie. Mozna powiedziec, ze dziennikarze z najpowazniejszych mediéw —
m.in. Reuters, TVP, ,Rzeczpospolita”, ,Parkiet”, ,,Puls Biznesu”, Bridge
News, PAP — znali KGHM lepiej niz jakakolwiek inna duza firme¢ w
Polsce'””. Oczywiscie zaledwie niewielka cze$¢ tej wiedzy mogta byé
wykorzystana przez nich w pracy redakcyjnej, ale najwazniejsze byto to, ze
dziennikarze o niekwestionowanym autorytecie w swoim Srodowisku
mogli bez siggania do zrédet oceni¢ kazda informacj¢ 1 komentarz o firmie
pojawiajacy si¢ w innych mediach. I oczywiscie dzielili si¢ uwagami na ten
temat ze swoimi kolegami po fachu wytykajac bledy lub powierzchowne

potraktowanie problemu.

Wartos¢ tak ugruntowanych ,towarzysko” kontaktow umozliwia
wspotprace z dziennikarzami oparta na wzajemnym zaufaniu. Trzeba tylko
bezwzglednie spetnia¢ dwa warunki: nie wolno wykorzystywac tej
zazytosci do podejmowania préb sktonienia ich do publikowania
informacji, ktére ich nie interesuja, no i oczywiscie w zadnym wypadku nie
wolno wprowadza¢ ich w biad. Natomiast ze strony dziennikarzy mozemy
oczekiwac tego, ze przyj¢te ustalenia beda przez nich realizowane. Dotyczy
to przede wszystkim terminéw publikacji. JesteSmy przeciez
zainteresowani tym, zeby najbardziej opiniotwoércze redakcje przygotowaty
materialy na temat organizacji bez pospiechu, ktory zwykle towarzyszy
pracy dziennikarza, ktory stara si¢ publikowa¢ przed innymi mediami. Po
to, by informacja o firmie — dotyczy to przede wszystkim informacji bardzo

waznych — zostala opracowana przez redakcje w spokoju, a oceny

152 Wszelkie tresci, ktére uwazamy za kluczowe dla danego zagadnienia, powtarzamy tak diugo, jak

dtugo nie jestesmy pewni, ze zostaly ustyszane i odebrane.
Zbigniew Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéow 1994,
str. 80
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wydarzenia byly przemyslane, z grupa dziennikarzy reprezentujacych
najwazniejsze media z punktu widzenia firmy, ustala si¢ termin jej
zwolnienia do publikacji. Woéwczas dziennikarz nie obawia sig, ze

wyprzedzi go konkurencja.

Jak rozwigzywa¢ problem przeklaman w mediach i informacji
nieprawdziwych
Zaufanie dziennikarzy do rzecznika organizacji ma takze ogromne
znaczenie w niedopuszczaniu do publikacji informacji nieprawdziwych lub
znieksztalconych. Jesli rzecznik dat si¢ pozna¢ srodowisku, jako osoba
rzetelna 1 profesjonalnie informujaca rowniez o klopotach firmy zwykle
sprawdza czy wiadomosci, ktore uzyskata redakcja sa prawdziwe lub nie sa

znieksztalcone.

Co zrobi¢ jesli w mass mediach ukaze si¢, mimo naszych staran,
informacja nieprawdziwa 1 wynikajace z niej nieuprawnione komentarze?
Najpierw trzeba zrobi¢ ,rachunek sumienia”. W wigkszosci przypadkow
stwierdzimy, ze spora czg¢S¢ winy lezy po naszej stronie, ze jest wynikiem
niedoskonatosci w komunikowaniu si¢ z dziennikarzem lub zaniedbania
kontaktu z nim. Przeciez nasza wspotpraca z mediami ma na celu nie tylko
przekazywanie im informacji, ale ma rownoczes$nie tworzy¢ warunki, w
ktorych dziennikarz nie moze popelni¢ btgdu. Musimy bra¢ przy tym pod
uwage przygotowanie profesjonalne dziennikarza 1 w przypadku
stwierdzenia  niedostatkéw  warsztatowych  szczegllnie  starannie
podchodzi¢ do kontaktu znim. Taka analiza ma doprowadzi¢ do
wyciagnigcia wnioskow, ktore wyeliminuja popelnione przez nas btedy czy

zaniechania w przysztosci.
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Zwykle nieprawdziwa informacja i nieuprawnione komentarze budza
w organizacji wiele emocji, ktore artykuluja przede wszystkim jej
szefowie. Specjalista PR musi w takiej sytuacji zachowac¢ dystans 1 ocenic,
czy przeklamanie w mediach (zdarzajace si¢ najczesciej w mediach o
niewielkim wptywie na opini¢ publiczng 1 inwestorow, jesli dziatania PR w
organizacji sa prowadzone w sposob profesjonalny) ma istotne znaczenie
dla firmy. Na to pytanie najczgsciej odpowiemy, ze nie ma to zadnego
znaczenia. Wtedy powinniSmy podja¢ dzialanie majace na celu wywolanie
tematu po raz drugi i przedstawienie przez dziennikarza faktow zgodnie z
rzeczywistoscia. Najczesciej dziennikarz — jesli poinformujemy go, ze
popelnit btad oraz ze nie bgdziemy zwracac si¢ o sprostowanie — chgtnie
podejmie wspotprace 1 bedzie si¢ staral opublikowa¢ material na ten temat
w nieodlegtej przysztosci. PowinniSmy wspotdziataC z nim w
poszukiwaniu pretekstu do powtdrzenia informacji w wersji prawdziwe;j.
Jesli nam odmdéwi powinnisSmy to traktowac¢ jako sygnal o jego niskiej
pozycji w redakcji 1 braku mozliwosci zawarcia takiego ,,uktadu”.
Woéwczas powinnismy podjac staranie o wywolanie tematu w kilku innych
mediach, ktérych publikacje ,przebija” te nieprawdziwa. Zadanie
sprostowania — niezaleznie od tego czy jest uzasadnione czy nie — jest
odbierane przez dziennikarza i jego redakcje, jako akt najwyzszej,
nieuprawnionej agresji. Trzeba podkresli¢, ze w wigkszosci przypadkéw
sprostowania kierowane do mediéw sa nieuzasadnione, poniewaz nie
dotycza faktéow, o ktérych informuje redakcja. Ich autorzy usituja

,,prostowac” konkluzje i oceny dziennikarza.
Niemniej nawet te sprostowania, ktére maja uzasadnienie — ze

wzgledu na niewielkie znaczenie bledow popetnionych przez dziennikarza

— nalezy traktowa¢ jako btad profesjonalny specjalisty PR 1lub
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. . . .. , . . 1
kierownictwa organizacji, ktére go zmusza do jego wystosowania .

Bardzo rzadko zdarzaja si¢ sytuacje, w ktorych zadanie sprostowania jest
bezwzglednie konieczne (w latach 1995-1999 w KGHM wystosowano trzy
sprostowania do prasy; wjednym przypadku chodzito o wywiad
opublikowany w ,Parkiecie” z wiceprezes KGHM ds. Finansowych.
Wywiad ten nie zostal autoryzowany mimo wczes$niejszych ustalen.
Dziennikarz wlozyl w usta swojej rozméwczyni wypowiedzi, ktore
z punktu widzenia jej profesji byty absolutnymi bzdurami; gdyby rynek
finansowy miat ja ocenia¢ na podstawie tych stwierdzen musiatby dojs¢ do
wniosku, ze ze wzgledu na razacy brak kompetencji osoby zarzadzajace]
finansami KGHM w niedlugim czasie upadnie. Zazadano powtdrnego
opublikowania wywiadu w wersji autoryzowanej 1 wyjasnienia przyczyn
ponownej publikacji. Redaktor naczelny ,,Parkietu” uznat argumenty szefa
PR zdajac rownoczesnie sobie sprawg, ze jego firma znalazla si¢ w sytuacji
bez wyjscia 1 musi — cho¢ wiadomo, ze unika tego typu zadan — domagac
si¢ sprostowania w takiej formie. Dziennikarz, ktéry opublikowat

nieautoryzowany wywiad zakonczyl swoja karier¢ w ,,Parkiecie”).

5.7. Zachowanie inicjatywy informacyjnej jako najwazniejszy
warunek powodzenia kontaktow z mediami
Rzecz jasna najwazniejszym zabezpieczeniem organizacji przed

pojawieniem si¢ w mediach informacji zawierajacych biedy i ptytkimi lub
nieuprawnionymi konkluzjami dziennikarzy jest sposéb kontaktowania sig
z nimi rzecznika prasowego. Starannie przygotowane materialy prasowe,

utatwianie dziennikarzowi kontaktow z przedstawicielami organizacji 1 jej

'3 Zanim jednak przeslemy sprostowanie lub odpowied? dobrze jest wyczerpaé inne Srodki np.

porozmawiaé 7 autorem tekstu, sekretarzem redakcji lub redaktorem naczelnym. Ugoda polegajqca na
opublikowaniu kolejnego, tym razem prawdziwego tekstu o naszej firmie jest zdecydowanie lepsza od
sprostowania — w ten sposob unikniemy wojny z mediami, ktora i tak obrocitaby sie na naszq
niekorzysc.

Aneta Szymanska, Public Relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketingowej, op. cit.,
str. 284
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kierownictwem, przygotowanie specjalnie dla konkretnego dziennikarza
informacji, ktére go interesuja, poswigcenie mu czasu przez pracownikow

dziahu PR etc.

Niemniej elita dziennikarska doskonale znajaca firme¢ stawala si¢
mimo woli adwokatami firmy — stata na strazy rzetelnosci informacji o
sytuacji w organizacji. Bytlo to zwlaszcza istotne podczas prywatyzacji
KGHM. Dziennikarze ci budowali réwniez pozytywny wizerunek
rzecznika organizacji opowiadajac o spotkaniach z nim 1 przekazujac
opinie na jego temat w $rodowisku mediéw'>*.

Jedna z kwestii zasadniczych w kontaktach z mass mediami jest
umiejetnos¢ wykorzystywania czgsci informacji stanowigcych tajemnice
firmy. Wigkszos$¢ praktykéw: rzecznikow prasowych 1 os6b zajmujacych
si¢ Public Relations uwaza, ze do ich obowiazkéw nalezy réwniez
strzezenie poufnych informacji organizacji lub takich, ktore niekiedy dos¢

dowolnie, za takie zostaja uznane przez kierownictwo firmy.

Przekonanie takie w pierwszym przypadku — bezwzglednie stuszne —
wynika jednak najczesciej nie z przestanek profesjonalnych, a poczucia
zaleznosci od zwierzchnikéw, czyli inaczej] méwiac, kiedy profesjonalizm
1 samodyscypling w pracy zastgpuje lek przed jej utrata. Czy oznacza to
jednak, ze wszystkie poufne informacje maja by¢ bezwzglednie ukrywane

przed wszystkimi dziennikarzami? Oczywiscie nie.

154 . . . . . . ... . . .. .
Naukowcy twierdzq, ze media majq ograniczonq site perswazji i w wiekszym stopniu przyczyniajq sie

do wzmacniania istniejqcych postaw niz do tworzenia nowych pogladow. Niewqtpliwie jednak site
perswazyjnq przekazu mozna zwiekszy¢é, gdy wywotuje on lub towarzyszy mu wysoki stopien
zaangazowania osobistego. Innymi stowy jednostka, ktorej na czyms zalezy i ktora zasadniczo zgadza
sie 7 ogolnym stanowiskiem organizacji, czesto bedzie ulegata perswazji popierajqcej ten poglad.
Fraser P. Seitel, op. cit., str. 60
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Wiadomo przeciez, ze po to, by uzyska¢ ekspertyz¢ w jakiej$
sprawie musimy specjaliscie udostgpni¢ informacje, ktore firma uwaza za
swoja tajemnicg. Taki ekspert jest zobowiazany do poufnosci, ktorej
niedotrzymanie wystawia na szwank jego reputacj¢ 1 moze narazi¢ na
powazne konsekwencje natury prawnej. Podobne postgpowanie jest
mozliwe (a niekiedy konieczne) w przypadku czgsci dziennikarzy
majacych szczegdlne znaczenie w ksztaltowaniu opinii istotnej dla danej

organizacji.

Te zastrzezone, poufne informacje nie moga oczywiscie zostac
opublikowane. Potrzebne sa dziennikarzowi do wilasciwego zrozumienia
tych informacji, ktére mozemy mu przekaza¢ oficjalnie. Jest to istotne
zwlaszcza w przypadku medidow ksztattujacych postawy inwestorow.
Zarowno taka redakcja, jak 1 strona udzielajaca informacji — w tym tych
tylko do wiadomosci dziennikarza — powinna by¢ zainteresowana nie tylko
rzetelnoscia publikowanych wiadomosci, ale rOwniez uzyskaniem
warunkéw, w ktérych dziennikarz nie zinterpretuje ich w sposéb biedny.
Trzeba pamigtac o tym, ze zarzut karny wprowadzenia inwestorow w btad

opiera si¢ 0 odpowiednie przepisy ustawy'-.

1% Art. 81.

1.0d dnia udostepnienia prospektu do publicznej wiadomosci emitent jest obowigzany do
rownoczesnego przekazywania Komisji, spotce prowadzqcej gietde lub spotce prowadzqcej rynek
pozagietdowy, na ktorych sq notowane papiery wartosciowe emitenta:

1) kazdej informacji powodujqcej zmiane tresci prospektu - w okresie jego waznosci,

2) informacji poufnych,

3) informacji biezqcych i okresowych
a po uptywie 20 minut od chwili przekazania informacji tym podmiotom - takze przekazania jej do
publicznej wiadomosci.

Art. 174.

1. Kto, bedqc odpowiedzialnym za informacje zawarte w prospekcie lub inne informacje zwiqzane
z wprowadzaniem papierow wartosciowych do publicznego obrotu lub informacje, o ktorych
mowa w art. 81 ust. 1, podaje nieprawdziwe lub zataja prawdziwe dane, w istotny sposéb
wplywajqce na tres¢ informacji, podlega grzywnie do 5.000.000 zt i karze pozbawienia wolnosci
od 6 miesiecy do lat 5.

2. Tej samej karze podlega, kto dopuszcza sie czynu okreslonego w ust. 1, dziatajqc w imieniu lub
w interesie osoby prawnej lub jednostki organizacyjnej nieposiadajqcej osobowosci prawnej.
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Decyzja o udostepnieniu dziennikarzowi informacji poufnych musi
by¢ oczywiscie racjonalna 1 powinna opiera¢ si¢ zarOwno na znajomosci
funkcjonowania jego redakcji, jak i1 jej przedstawiciela. Konieczne jest
rOwniez poczynienie z dziennikarzem wyraznych uzgodnien dotyczacych
sposobu wykorzystania z przekazanych mu do wgladu informacji

stanowiacych tajemnicg firmy.

Inna kwestia sposob jest stosowania technik Public Relations
okreslane niekiedy jako marketing polityczny'™®. Tutaj problem
odpowiedzialno$ci prawnej jest stosunkowo niewielki, a sposob
komunikowania si¢ z mediami lamie czgsto zasady etyczne PR.
Odpowiedzialnos¢ polityczna natomiast to termin trudny do zdefiniowania
— tzw. odpowiedzialnos¢ polityczng moze ponies¢ osoba, ktéra podejmie
konieczne, bezwzglednie sluszne, ale za to niepopularne decyzje oraz
polityk, ktérego nieudolnos¢ zostata zauwazona lub zostat przylapany na
nieuczciwosci. Media doS¢ czgsto pokazuja nieprzestrzeganie przez
politykéw zasady poufnosci informacji, daja Swiadectwo tatwosci, z jaka
zmieniaja deklarowane wczesniej poglady i1 dowodza, jak nieefektywne —
cho¢ moze efektowne — jest dyskutowanie stron sceny polityczne] za

posrednictwem mediow, a nie przy stole.

5.8. Zabezpieczenie organizacji przed Kkryzysem wtérnym
wynikajacym z niewlasciwego komunikowania si¢ z mediami w
czasie kryzysu

Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. , Prawo o publicznym obrocie papierami wartosciowymi, Dziennik
Ustaw 02.49.447

13 Uwazamy za niewtasciwe mieszanie terminologii PR i marketingu. Jednakze w przypadku polityki
okreslanie dziatan promocyjnych mianem marketingowych ma spore uzasadnienie. Dotyczy to przede
wszystkim strony etycznej tego rodzaju promocji, a takze w jakiej$ czg$ci stosowanych technik, ktére
co prawda moga by¢ stosowane dla potrzeb Public Relations, ale sa niewatpliwie dorobkiem
marketingu.
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W drugim przypadku, kiedy kierownictwo organizacji pragnie ukry¢
informacje”™’ — po to tylko, by unikna¢ klopotéw lub je odroczyé —
rzecznik (specjalista PR) znajduje si¢ w sytuacji, w ktorej musi przedstawic
przypuszczalne konsekwencje takiego postgpowania. Zwykle chodzi
o wydarzenia w organizacji, takie jak wypadek, skazenie Srodowiska,
nieuczciwo$¢  pracownika  wysokiego szczebla etc. Zwlaszcza
w przypadkach, kiedy mamy do czynienia z duzymi organizacjami
specjalista PR musi wiedzie€, ze informacja o tej niekorzystnej, dla firmy
oraz jej kierownictwa, sytuacji 1 tak ujrzy swiatlo dzienne. Zwykle — na
skutek jej zrodta, ktérym bedzie przeciek lub plotka — bedzie to informacja,
ktéra bedzie znieksztalcona 1 zwielokrotniona. W momencie, kiedy w
takim trybie dotrze do opinii publicznej bgdzie rOwnoczesnie sita rzeczy
sugestia o nieczystych intencjach kierownictwa organizacji i jej rzecznika.
Najczesciej w takiej sytuacji jej wymowe podkresli komentarz
dziennikarza, ktory bedzie — nie bez pewnych podstaw — mégt stwierdzic,

ze firma zachowuje si¢ wobec zaistniatego faktu w sposdb podejrzany.

Sposéb wilasciwego postgpowania w sytuacjach ktopotliwych dla
firmy, czy wrecz kryzysowych, jest stosunkowo prosty 1 bardzo trudny do
zrealizowania ze wzgledu na opor — czgsto podswiadomy — kierownictwa
organizacji, ktore nie potrafi lub nie chce zrozumie¢, ze jesli informujemy
o naszych kilopotach opini¢ publiczna, jako pierwsi, zmniejszamy nasze
problemy, a nawet osiagamy pewne (jesli nasze postgpowanie w takich

okolicznosciach jest konsekwentne), trwate korzysci.

57 Informacje, ktére nie sa tajemnica handlowa, wojskowa etc. lub nie wymagaja ich chwilowego
zatajenia ze wzgledu na obowiazujace procedury dotyczace komunikowania si¢ z Komisja Papieréw
Warto$ciowych, Gielda Papieréw Wartosciowych i Polska Agencja Prasowa...
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Po pierwsze: informujac media i opini¢ publiczng panujemy nad
informacjami, ktére od nas ,,wychodza” 1 mamy tym samym pewien,

niekiedy znaczny, wptyw na ich interpretacje'*.

Po drugie: zamiast, jak to si¢ zazwyczaj dzieje w takich sytuacjach,
utatwiamy prace dziennikarzom zyskujac w naturalny sposob ich

zyczliwosc, a niekiedy wspolczucie.

Po trzecie: wypracowujemy sobie opini¢ organizacji, ktéra nie unika
otwartego moéwienia o sytuacjach trudnych lub kryzysowych -
powigkszamy w ten sposéb kapitat firmy 1 zyskujemy wiarygodnos¢. W
przysztosci moze si¢ to okaza¢ bardzo wazne w zwalczaniu informacji
nieprawdziwych, ktore przeciez moga dotkna¢ kazda firme.

Trzeba réwnoczeSnie mie¢ Swiadomos¢, ze w sytuacjach
kryzysowych dla firmy mamy do czynienia zwykle ze wszczeciem
sledztwa przez powotane do tego instytucje. W momencie, kiedy do
dziatania wkracza policja, prokuratura, Urzad Gorniczy, straz pozarna etc.
mamy bardzo ograniczone mozliwosci komentowania powstatej sytuacji, a
zwhaszcza snucia przypuszczen, co do jej przyczyn". Dziennikarze, jesli

wczesnie] nie dopusciliSmy si¢ proby ukrycia informacji o klopotach 1

138 Choéby, dlatego, ze w takich okolicznosciach mozemy poza protokotem udzieli¢ informacji, ktére

moga mie¢ wplyw na opini¢ dziennikarza. Np., jesli mamy do czynienia z wypadkiem $miertelnym
nie wypada nam méwi¢ publicznie o tym, ze systemy bezpieczenstwa funkcjonuja bez zarzutu, a
organizacja doktada wszelkich staran i pod wzgledem ewentualnego zagrozenia $miercia nalezy do
najbezpieczniejszych na $wiecie. Kopalnie KGHM Polska Miedz SA naprawdg naleza do
najbezpieczniejszych na §wiecie. W wypadkach komunikacyjnych ginie na terenie dziatania KGHM
wielokrotnie wigcej ludzi niz tysiac metréw pod ziemig i cho¢ to prawda, w sytuacjach, kiedy zginat
gbrnik lub gérnicy, nigdy nie nalezy powotywaé si¢ publicznie na dokumentujace ten stan rzeczy
statystyki. Trzeba bylo pamigta¢, ze komentarz w oparciu o te dane — pomijajac juz fakt, ze bylby
zbedna i niefortunng préba usprawiedliwiania zaistnialej sytuacji — bylby nie do przyjecia przede
wszystkim dla bliskich osoby, ktéra zgingta.
13" Kiedy w KGHM 1998 r. miat miejsce wypadek helikoptera, w ktérym zginat jeden z pracownikéw,
w informacji prasowej napisano (bo wszystko na to wskazywalo), ze jego przyczyna byla,
niewyjasniona jeszcze, awaria techniczna. Owczesny Przewodniczacy Gtéwnej Komisji Badania
Wypadkéw Lotniczych ppik. Andrzej Winiewski zwrdcil stusznie uwagg, ze dopuszczono si¢ tym
sformutowaniem spekulacji, ktéra moze obciazaé¢ producenta lub serwis.
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zdazylisSmy poinformowac¢ ich o powstalej sytuacji jako pierwsi oraz
pokazujemy im Srodki majace na celu zminimalizowanie skutkow kryzysu,
doskonale rozumieja nasze ograniczenia. To prowadzacy dochodzenie
poinformuja — niestety nie zawsze w sposOb umiej¢tny, przyjazny dla
mediéw — o przyczynach tego, co si¢ stalo. A my dopiero po
opublikowaniu  oficjalnego komunikatu przez komisj¢ mozemy
skomentowa¢ wydarzenie, ktore miato miejsce. Wczesniej wolno nam

mowic¢ tylko o faktach.

Konferencja prasowa jest tylko jednym ze sposobdéw kontaktow z
mass mediami. Niestety dos¢ czg¢sto naduzywanym. Za o wiele
efektywniejsze uwaza¢ nalezy indywidualne kontakty z dziennikarzami.
Jesli sa odpowiednio czgste ma to zreszta wplyw rOowniez na atmosferg
podczas konferencji prasowej, jesli koniecznie trzeba ja zorganizowac. Co
moze by¢ powodem do zwotania konferencji prasowej? Na pewno
wyjatkowo wazne wydarzenie dotyczace organizacji lub branzy, ktéra
firma reprezentuje. Pamigta¢ jednak nalezy, ze do réwnoczesnego
poinformowania duzej grupy mediow konferencja prasowa nie jest
jedynym narzedziem, jakim dysponujemy.

Przyczyna zwotania konferencji moze by¢ takze fakt, ze nie
organizowalismy takiego spotkania od dtuzszego czasu. Jesli do tego dojda
sygnaly ze strony dziennikarzy, ze chcieliby juz takiego spotkania mamy
dodatkowy powdd — zdarzyto sig, iz kilkakrotnie jedyna (lub zasadnicza
przyczyna) zwolania przez rzecznika KGHM konferencji prasowej byty
pytania ze strony dziennikarzy, ktérych uwazat dla swojej organizacji za

waznych, o to, kiedy zostanie zorganizowana.
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Ale sa tez organizacje, ktére zwotuja konferencje prasowa w
irracjonalnej nadziei, ze rozwiaze ona ich problem, iz samo spotkanie z
dziennikarzami zmieni ich oceng sytuacji w firmie (np. podczas kryzysu),
zadowoli narcyzm szefa etc. Sa to najczgsciej firmy — niekiedy sporych
rozmiarow — ktore w ogolle nie maja specjalistow PR lub maja ich
kompletnie ubezwlasnowolnionych przez zile umieszczenie w strukturze
organizacji, uzaleznionych od szeféw ,,najlepiej znajacych si¢ oczywiscie
takze na PR” czy wreszcie rzecznikOw pozbawionych kwalifikacji,
kontaktéw 1 autorytetu: wewnatrz organizacji i na zewnatrz (takze w
srodowisku dziennikarskim). Na takich konferencjach odnotowujemy
zwykle niewielka frekwencj¢ dziennikarzy, a po niej niewielki lub zaden
efekt prasowy, ktéry wczesniej — w kuluarach, poprzedzito wzruszanie
ramionami 1 zdenerwowanie z powodu zawracania glowy: dziennikarze nie
lubia konferencji, po ktorych nie moga dostarczy¢ swojej redakceji

,,materiatu”.

Problemem jest takze to, ze niewielu rzecznikéw stara si¢ (umie)
wypracowa¢ wilasny styl prowadzenia konferencji prasowych. Na ogot
spotkania z dziennikarzami odbywaja si¢ bez szczegdlnego czy
sensownego przygotowania, a materialty dla nich ,zredagowane” sa
w sposOb, ktory nie uwzglednia potrzeb mass mediéw (sa np. nasycone
komentarzami, ktére moga by¢ wygloszone podczas konferencji, ale
w materialach sa najzupelniej zbedne, dos¢ czgsto z komentarzy takich
przebijaja emocje, ktore ostabiaja wymoweg faktow). Spektakl

konferencyjny jest jednak dos¢ wazny.

Atmosfera, ktéra panuje podczas spotkania z mass mediami nie ma
wigkszego znaczenia dla najlepszych dziennikarzy, ktérzy sa

zainteresowani przede wszystkim informacjami o faktach. Ale przeciez nie
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tylko z takimi przedstawicielami mediow mamy do czynienia. Dla tych
mniej doswiadczonych lub niespecjalnie utalentowanych klimat
konferencji ma duzy wptyw na ich opinie 1 trzeba wzia¢ to pod uwagg.
Jednakze sposéb prowadzenia konferencji powinien bra¢ pod uwage przede
wszystkim  komfort wypowiedzi gldwnego aktora spotkania z
dziennikarzami'® — zwykle szefa organizacji, ktéry, na skutek braku
doswiadczenia oraz treningu, jest zestresowany 1 traci pewnosC siebie,
ktora znamy z jego stylu bycia w firmie. Ten stres ma mozliwie ograniczy¢
prowadzacy konferencje rzecznik, ktéry musi by¢ jej gospodarzem. Nie
moze dopusci¢ do nadmiernej skwapliwosci odpowiadania na pytania,
ktorej towarzyszy zwykle brak zastanowienia. Nie moze takze dopusci¢ do
emocjonalnej reakcji szefa na agresywne pytanie dziennikarza. M.in. z tego
powodu powinien by¢ w trakcie konferencji aktywny — nie moze by¢ tylko
osoba udzielajaca glosu dziennikarzom. Musi panowa¢ nad sposobem
udzielania odpowiedzi przez szefa firmy — jemu roéwniez udziela glosu

,wedle swego uznania”.

I znowu nalezy postawi¢ pytanie, na ktore trzeba zna¢ odpowiedz,
kiedy prowadzi si¢ konferencj¢ prasowa: dlaczego dobry rzecznik nie tylko
rozdaje glosy, ale takze sporo mowi podczas spotkania? Najwazniejsze jest

L, . e, . . . . . , . 161
to co mowi, ale oczywiscie niezwykle wazne jest to jak mowi...

10" Bardzo rzadko zdarzaja si¢ konferencje prasowe, w ktérych wystepuje jedynie rzecznik prasowy

organizacji. A przeciez wydawaloby si¢ to naturalne, zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych, ale
zwykle w tej czgSci Europy specjalista PR nie jest obdarzany, proporcjonalnym do jego roli,
zaufaniem kierownictwa organizacji, a co gorsza czg¢sto nie ma wystarczajacych kwalifikacji i
predyspozycji charakterologicznych, by je otrzymac.
"1 Wazne jest nie tylko to, co sie méwi i robi, istotne jest przede wszystkim, w jaki sposéb sie mowi i
dziata.

Izabella Zalewska, Rola rzecznika prasowego w kreowaniu wizerunku, [w:] Public Relations na

problemow zarzqdzania, red. naukowy Zdzistaw Knecht, ,,Edukacja” Wyzsza Szkola Zarzadzania,
Wroctaw 2001, str. 183

132



® po pierwsze, by — np. zartem lub uwagami porzadkowymi —
rozluzni¢ gtéwnego aktora konferencji (tylko pochodna takich

wypowiedzi jest dobry nastrdj zgromadzonych dziennikarzy)

® po drugie, by da¢ mu czas na zastanowienie si¢ nad trescia

odpowiedzi na pytanie

® po trzecie — kiedy jest to konieczne — zacza¢ odpowiedz na pytanie
dziennikarza, by zasugerowa¢ szefowi organizacji sposOb

odpowiedzi

® po czwarte, by zapanowa¢ nad pytaniami — zachowac inicjatywe

informacyjna etc.

Wiasnie zachowanie inicjatywy informacyjnej ma kluczowe znaczenie dla
powodzenia dziatan Public Relations — w tym rzecz jasna sukcesOw
w kontaktach z mass mediami. Podczas konferencji prasowej lub rozmowy
w mediach elektronicznych sprawno$¢ techniczna (umiejgtnos¢ mowienia,
refleks 1 inteligencja) ma réwnie duze znaczenie, jak strona merytoryczna
wypowiedzi, oswiadczenh 1 udzielanych odpowiedzi na pytania
dziennikarzy. Wazna jest oczywiscie umiej¢tnos¢ udzielenia odpowiedzi
wymijajacej — Ww szczegllnie uzasadnionych przypadkach, odsunigcia
odpowiedzi w czasie, a przede wszystkim zrealizowanie wtasnego planu

przekazania okreslonych informacji.

Nie ma niczego zlego w tym, jesli kierujemy si¢ zasada: wazniejsze
jest to, co my chcemy powiedzie¢, niz to, o co nas pytaja. Ale oczywiscie

odpowiedzie¢ na wszystkie pytania trzeba. Zwykle na poczatku konferencji
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informujemy dziennikarzy (do$¢ czgsto w wystanym wczesniej zaproszeniu
1 mniej oficjalnych rozmowach nt. planowanej konferencji), jakiemu
tematowi lub tematom bedzie poswigcona, ale przeciez wiadomo, ze padna

pytania dotyczace innych kwestii.

Nie wdajac si¢ w szczegoOly trzeba stwierdzi¢, ze firma dobrze
przygotowana do kontaktow z mass mediami, a wigc takze do konferencji
prasowych, musi umie¢ realizowa¢ nastgpujaca zasade: nie ma
klopotliwych pytan, sa tylko odpowiedzi, ktére moga by¢ przyczyng
problemow organizacji. By nie bylo to stwierdzenie gotostowne warto
przypomnie¢, ze Public Relations nie zajmuje si¢ — wbrew niestusznemu
przekonaniu wielu menedzerow — zaklamywaniem czy przedstawianiem
wyidealizowanej rzeczywistosci. Tzw. trudne pytania niekoniecznie musza
dotyczy¢ spraw wstydliwych dla organizacji, to moga by¢ pytania, ktore
maja na celu sprowokowanie odpowiedzi, ktore sprawiajac wrazenie
niespojnych, umozliwia przedstawienie sytuacji firmy w krzywym
zwierciadle. Nie demonizujac tego zjawiska — nie stosuja tego rodzaju
praktyk powazni dziennikarze i dobre redakcje — trzeba sobie zdawacl
sprawg z tego, ze istnieje grupa mediow, dla ktérych rzeczywistosc, fakty
nie maja znaczenia: wazny jest cho¢by pozor sensacji.

Biorac te 1 wiele innych uwarunkowan osoba, ktéra zamierza zajac
si¢ Public Relations musi mie¢ swiadomos¢, ze musi wypracowac sobie
wlasny styl dostosowany do jej predyspozycji charakterologicznych 1
umiej¢tnosci. Kazde nasladownictwo naraza specjalist¢ PR na powazne
niebezpieczenstwo. Tym wigksze, im mniejsze jest jego doswiadczenie. A
pokusie ,,automatycznego” nasladownictwa ulegaja najczesciej osoby o
krotkim stazu w tej dziedzinie. Wszyscy uznani specjaliSci PR twierdza, ze

w tej dziedzinie nie da si¢ napisac ,ksiazki kucharskiej”. Wtasny sposob
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dziatania — oczywiscie zgodny z kanonami dyscypliny — ukrywa wady

specjalisty i eksponuje zalety.'®?

162

W 1999 r., po odejsciu prezesa, z ktorym autor dysertacji pracowat prawie 5 lat, w firmie KGHM
nastgpity zmiany organizacyjne, ktorych efektem byto pozbawienie autora funkcji rzecznika
prasowego przedsiebiorstwa. W KGHM autor pracowat jeszcze przez kilkanascie tygodni jako dyr. ds.
zarzqdzania informacjami. Kolezanka z Warszawy, ktorej powierzono stanowisko dyr. Departamentu
PR i rzecznika prasowego, nie miata doswiadczenia w tej profesji. Pierwszq konferencje prasowq w
siedzibie firmy, z udziatem nowego prezesa KGHM, ktory przystat na sugestie autora, Zeby przy
okazji konferencji autor mogt przedstawic¢ takze nowego rzecznika, poprowadzit autor dysertacji. W
rozmowie 7 nowym prezesem autor dysertacji wyrazit takze opinie, iZ jego zdaniem spotkanie z
dziennikarzami odbywa sie¢ zbyt wczesnie — nowy prezes powinien poznac lepiej firme zanim odpowie
na pytania mass mediow. Prezes nie wziqt jednak pod uwage tej sugestii autora. W rezultacie, jeden z
regionalnych dziennikow w artykutach, jakie kazaty sie po konferencji opublikowat w
podsumowaniu:” Na pytania dziennikarzy odpowiadat przede wszystkim odchodzqcy rzecznik (80%
czasu odpowiedzi na pytania), prezes wykorzystat 20% czasu, nowa rzeczniczka nie wypowiedziata sie
ani raz”. Byla to najtrudniejsza konferencja prasowa, ktorq prowadzit autor w okresie swojej
dtugoletniej praktyki zawodowej. Wynikato to m.in. z faktu, iz nowy prezes wszystkie niemalze pytania
kierowane przez dziennikarzy do niego odsytat do autora dysertacji. Czes¢ znich dotyczyta
zagadnien specjalistycznych, ktorymi autor nigdy sie nie zajmowat.

Nastepnego dnia miata sie odby¢ duza konferencja prasowa nowego prezesa w Warszawie.
Nastepczyni autora uznata, iz chce te konferencje poprowadzi¢ samodzielnie. Autor dysertacji —
spodziewajqc sie ewentualnych problemow stanowczo jej to odradzat, niemniej jednak — w zwiqzku z
kategorycznie wyrazanym stanowiskiem swojej nastepczyni — zaakceptowat jej decyzje, uwazajqc iz
ostatecznie jego zgoda nie jest w tej sytuacji potrzebna, a nowy rzecznik ma prawo do takiego
stanowiska oraz bierze petnq odpowiedzialnos¢ za ewentualne konsekwencje. Mimo takiego obrotu
spraw, autor dysertacji pojechat — zgodnie ze swojq dotychczasowq praktykq — do Warszawy dzien
wcezesniej (zaraz po zakonczeniu konferencji w Lubinie), by spotka¢ sie z kilkoma dziennikarzami po
to, by zorientowac sie, jakie kwestie bedq interesowaty ich najbardziej.

Istotne jest, iz autor dysertacji mial — w odroznieniu od innych kolegow z branzy pracujqcych
podobnie jak on w z duzych organizacjach — bardzo swobodny sposob prowadzenia konferencji
prasowych. Trwatly one zwykle niewiele ponad 20 minut bez wzgledu na range poruszanego problemu.
Podczas konferencji autor udzielat (lub nie) gtosu nie tylko dziennikarzom, ale rowniez swoim szefom.
Podczas konferencji — nie zawsze na samym poczqtku — autor miat takze w zwyczaju zapowiadaé, ze
oficjalna czes¢ (de facto najmniej atrakcyjna dla dziennikarzy, ktorzy wolq rozmowy indywidualne)
bedzie krotka, a w kuluarach bedq do dyspozycji rowniez ci przedstawiciele firmy, ktorzy nie znalezli
sie za konferencyjnym stotem. PoniewaZz autor dos¢ dobrze znal wiekszo$¢ dziennikarzy, podczas
prowadzenia konferencji dawat on takze czesto upust swojej naturalnej sktonnosci do zartow. Np.
podczas dwdéch najwazniejszych konferencji KGHM w Warszawie — tuz przed prywatyzacjq KGHM —
szczegdlnie serdecznie witat red. Swiderka (,,Rzeczpospolita”) i red. Bobiniskiego (,,FT”) twierdzqc,
ze ich obecnos¢ gwarantuje powodzenie konferencji — ze wzgledu na specyficzny i niezwykle
kulturalny sposéb zadawania pytar przez red. Swiderka oraz niepohamowane poczucie humoru red.
Bobinskiego. Zwykle konferencja rozpoczynata sie z zaplanowanym, kilkuminutowym opoznieniem, by
mozliwie wszyscy dziennikarze mogli w niej uczestniczy¢ od poczatku. Ostatni, spozniony dziennikarz,
ktory wchodzit przed rozpoczeciem konferencji, byt wymieniany przez autora z nazwiska jako osoba,
na ktorq specjalnie wszyscy czekali etc.

Natomiast rozmowy kuluarowe trwaty tak dtugo, jak zZyczyli sobie dziennikarze. W tej , nieoficjalnej”
czesci byto do ich dyspozycji kilka, a niekiedy kilkanascie osob z firmy, ktére mogly kompetentnie
udzieli¢ informacji i potrafily takze towarzysko zajac sie dziennikarzami. W momencie rozpoczecia
czesci kuluarowej dziennikarzami zajmowali sie przede wszystkim wspotpracownicy autora dysertacji
z Departamentu PR, ktérzy pomagali dziennikarzom w kontaktach z przedstawicielami KGHM
reprezentujqcymi rozne specjalnosci. Autor zwykle w tym czasie prowadzit towarzyskie z
dziennikarzami oraz ustalat nastepne kontakty — stuzbowe i prywatne.

Podczas konferencji w Warszawie autor  przedstawit dziennikarzom nowego prezesa i nowq
rzeczniczke, ktorej oddat prowadzenie spotkania. Ta kategorycznie — ton jej wypowiedzi wynikat w
opinii autora z debiutanckiego stresu — poinformowata dziennikarzy, ze konferencja bedzie trwata
krotko, a po niej nastgpiq dluzsze rozmowy kuluarowe. Najwyrazniej chciata powieli¢ sposob
prowadzenia konferencji typowy dla autora dysertacji (potem zresztq autor dowiedziat sie, Ze do
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Dobre relacje ze srodowiskiem dziennikarskim chronig firm¢ przed
kryzysem, ktory moga wywola¢ doniesienia niezgodne z rzeczywistoscia.
Takie nieprawdziwe informacje moga doprowadzi¢ do powaznego kryzysu
organizacji: obnizyC jej wartos¢, a nawet doprowadzi¢ ja do upadtosci.
Doskonatym przyktadem takiego kryzysu, ktérego jedynym zrédtem byty
nieprawdziwe informacje w mediach jest sytuacja jaka miata kilka lat temu

miejsce w Banku Czgstochowa.

W kazdej sytuacji konieczne jest budowanie zabezpieczen na
wypadek Kkryzysu z mediami i podejmowaé blyskawiczne
dzialania jesli powstanie zagrozenie takim kryzysem

Nawet jesli mamy glebokie przekonanie, ze nic nie jest w stanie
zaktoci¢ dobrych relacji organizacji ze s$rodowiskiem mass mediow
musimy bra¢ pod uwage taka ewentualnos¢. Okazuje si¢ bowiem, ze w
szczegOlnych sytuacjach na te kontakty moga wplyna¢ decydenci spoza
organizacji ograniczajac zbudowany przez firm¢ otwarty system
komunikowania si¢ z mass mediami. Na kilka miesigcy przed prywatyzacja

KGHM w 1997 r. taka sytuacja zostal zaskoczony Departament PR firmy.

poprowadzenia konferencji jego nastepczyni przygotowywata sie podczas jazdy samochodem
stuchajqc ,,na okrqgto” konferencji, ktorq autor prowadzit poprzedniego dnia w Lubinie). Pod koniec
zatoZonego czasu trwania konferencji — takze tonem nie znoszqcym sprzeciwu — dziennikarze ustyszeli
od nastepczyni autora zapowiedz ostatnich dwoch pytan. Dziennikarka reprezentujqca ,, Gazete
Bankowq, z dos¢ dtugim stazem zawodowym — ktorq najwyrazniej rozdraznita mitoda, tadna i
sprawiajqca wrazenie nadmiernie pewnej siebie rzeczniczka — podniosta sie i zapytata agresywnie:
,»To po co jest ta konferencja skoro nie macie Panstwo dla nas czasu?” Jej wypowiedzi towarzyszyt
szmer aprobaty zgromadzonych dziennikarzy. W tej sytuacji autor dysertacji zdecydowat sie przejaé
inicjatywe i wiqwszy mikrofon od nowej rzeczniczki zwrocit sie do dziennikarki z ,, Gazety Bankowej”:
,»Od poczatku konferencji przygladam sie pani uwaznie... i wiedziatem, ze pani mi to zrobi’.
Wypowiedz autora spotkata sie z wybuchem Smiechu wszystkich zgromadzonych dziennikarzy. W
kolejnych stowach autor poinformowat dziennikarzy, iz oficjalna czes¢ konferencji dobiega konca, a
prezes oraz inni przedstawiciele KGHM sq do dyspozycji przedstawicieli mediow w kuluarach tak
dtugo, jak dziennikarze bedq sobie tego Zyczyli. Autor dysertacji nie omieszkal takZe poinformowaé
Pani redaktor z ,Gazety Bankowej”, iz to ona wlasnie ma absolutne pierwszenstwo w
przeprowadzeniu rozmowy z prezesem. W ostatnim zdaniu skierowanym do dziennikarzy autor
dysertacji poinformowat takze, iz tytutem kompromisu proponuje nie dwa -, jak byto to zapowiedziane
wczesniej — ale tylko jedno ostatnie pytanie. Po udzieleniu odpowiedzi na to jedno pytanie (nie byto
to pytanie ,,GB”) czes¢ oficjalna konferencji prasowej dobiegta konica w bardzo dobrej atmosferze.
Wigkszos¢ czasu czesci kuluarowej — jak nigdy wczesniej — autor dysertacji spedzit z jednym tylko
dziennikarzem: przedstawicielkq ,,Gazety Bankowej” ...
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Sprawca powstalego zamieszania i klopotow byta migedzynarodowa firma
prawnicza Clifford Chance, ktéra wchodzita w sktad konsorcjum
doradczego Ministra Skarbu przy wprowadzaniu Polskiej Miedzi na gieldy
w Warszawie 1 Londynie. Clifford Chance przekazal ustng informacje
zarzadowi KGHM, ze w okresie poprzedzajacym debiut gietdowy
organizacji w ogoble nie wolno kontaktowac si¢ z mediami. Zarzad KGHM
powaznie potraktowal ten sygnal — pochodzacy w koncu od doradcy
wlasciciela firmy: Skarbu Panstwa. Kierownictwo Polskiej Miedzi przyjeto
wskazanie Clifforda na chwile z pewna ulga, poniewaz zdawano sobie
sprawe¢ z zagrozen wynikajacych z nieprecyzyjnie okreslonych rezimow
informacyjnych obowiazujacych spotki w okresie przed wejsciem na
gietdy. Dyrektor PR zostal poinformowany o wprowadzeniu zakazu na
kontakty z mediami. Departament PR w odpowiedzi przedstawit
konsekwencje wprowadzenia embarga informacyjnego w sytuacji
najwigkszego zainteresowania dziennikarzy Polska Miedzia — by¢ moze nie
tylko w jej minionej historii, ale 1 przyszlej: byta to wowczas najwigksza
prywatyzacja w Europie Srodkowo-Wschodniej. Wéréd najpowazniejszych

zagrozen wymieniono:
® utratg inicjatywy informacyjnej
e utrat¢ wiarygodnosci
® przyjecie przez media oczywiste] w tej sytuacji filozofii

dziatania: wszystko jedno co, wszystko jedno z jakiego zrddia,

byle o KGHM
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e absolutna pewnos$¢, ze =zerwanie kontaktow z mediami
doprowadzi do wielu przeklaman na temat KGHM w

informacjach ukazujacych si¢ w mediach

e absolutna pewnos¢, ze w mediach pojawia si¢ informacje
szkodzace wizerunkowi firmy i jej debiutom gietdowym.

Ale zakaz informowania mediow o czymkolwiek zostal utrzymany.
Dyrektor PR podjal na wlasna regk¢ nieoficjalne kontakty z
przedstawicielami najpowazniejszych mediow, gdzie na
konfidencjonalnych zasadach wyjasniat przyczyny zaistnialej sytuacji, by
zminimalizowa¢ konsekwencje wprowadzonego embarga informacyjnego.
Na konsekwencje nie trzeba bylo jednak czeka¢ dlugo. Przez kilka
miesigcy rzecznik KGHM  skutecznie blokowal pojawienie —sig,
w najpowazniejszych mediach, informacji o rzekomym zagrozeniu
strajkowym w KGHM. Takie informacje pojawialy si¢ jedynie w prasie
dolnoslaskiej 1 opieraly si¢ na wypowiedziach zwiazkowcow, ktorzy
kontestowali prywatyzacj¢, by zdoby¢ poklask swojego elektoratu.
Dziennikarze z Reutersa, Rzeczpospolitej etc., do ktérych docieraly
doniesienia prasy regionalnej pytali dyrektora PR czy takie zagrozenie ma
miejsce. Poniewaz zwiazki zawodowe nie byly w stanie zorganizowac
protestu przeciwko prywatyzacji (zaloga byta dobrze poinformowana, jakie
beda jej skutki) otrzymywali przez kilka miesigcy odpowiedz przeczaca i
deklaracje rzecznika, ze jesli bedzie takie niebezpieczenstwo zostana przez
niego niezwlocznie poinformowani. Na skutek duzego kredytu zaufania,
jakim obdarzali szefa PR KGHM, informacje z prasy regionalnej
wedrowaty  do  redakcyjnego  kosza  medidw  ogllnopolskich

1 miedzynarodowych. Ale w sytuacji kiedy KGHM zamilkt informacja
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mowiaca o tym, ze zwiazkowcy groza strajkiem — przeciez prawdziwa —

byta dla tych medioéw, z braku innych, satysfakcjonujaca.

Nie wdajac si¢ w szczegdly warto przytoczyC jeszcze jeden
znamienny przykitad konsekwencji powstatej luki informacyjnej. Oddziat
Reutersa w Warszawie nadal depesz¢ o KGHM oparta na zrodtach
australijskich (!). Oczywiscie z racji geograficznego oddalenia 1 faktu, ze
informacje zbierano u konkurencji KGHM wiadomos¢ Reutersa zawierata
dos¢ duzo niescistosci. Rozmowa z dwczesnym szefem polskiego oddziatu
Reutersa potwierdzita mechanizm, ktéry przewidywal Departament PR
Polskiej Miedzi. Centrala Reutersa domagata si¢ depeszy o sytuacji w
KGHM - oddzial warszawski poinformowat, ze KGHM nie udziela
zadnych informacji. Odpowiedz brzmiata: wszystko jedno co, wszystko
jedno z jakiego zrédta, byle o KGHM. Oczywiscie szef PR Polskiej Miedzi
informowat kierownictwo firmy o wszystkich konsekwencjach embarga
informacyjnego. Po kilku dniach wptyngto pismo z Clifford Chance, w
ktorym przedstawiano ograniczenia informacyjne, ktorym mial sig
podporzadkowa¢ KGHM w okresie poprzedzajacym prywatyzacje¢. Pismo
to nie byto w ocenie Departamentu PR ekspertyza prawna. Sformutowano
je w taki sposOb, ze w pelni zabezpieczono si¢ przed jakakolwiek
odpowiedzialnoscia Clifforda. Réwnoczesnie — w zaleznosci od fragmentu
tego pisma — wszystko byto dozwolone 1 wszystko zakazane. Na kuriozalne
wygladalo powotanie si¢ przez Clifford Chance na regule¢ 244a prawa

amerykanskiego, jako uzasadnienia enuncjacji prawnikéw z Londynu.

Szef PR w odpowiedzi bezposrednio skierowanej do Clifforda
zazadal ekspertyzy, ktora nakazywalaby ograniczenia w swobodzie
informowania mediéow 1 dozwolone prawem sposoby ominigcia tych

zakazéw. Rownoczes$nie jednak przewidujac problemy z Clifford Chance
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zwrOcit si¢ prywatnie — wykorzystujac swoje utrwalone, bardzo dobre
relacje — do szefa oddzialu Reutersa w Warszawie o konsultacje z
prawnikami agencji 1 przestat mu ,.ekspertyze” Clifford Chance. Z centrali
Reutersa, ktérej bardzo zalezato na informacjach o prywatyzacji KGHM'®
szybko przyszia odpowiedz. Zaczynata si¢ nieco zartobliwie — otdz
prawnicy z centrali Agencji informowali, ze w Polsce obowiazuje prawo
polskie, a nie amerykanskie. Stwierdzali dalej, ze spdtka — zgodnie z
rezimami obowigzujacymi wobec perspektywy debiutu na gietdzie w
Londynie i notowan GDR na Gieldzie Nowojorskiej — powinna prowadzi¢
kontakty z mediami zgodnie z przyjetym obyczajem w tym wzgledzie
przed czasem bezposrednio poprzedzajacym okres przedprywatyzacyjny.
Wyjasnili réwniez, ze reguta 244a naklada ograniczenia jedynie na
kampanie informacyjne specjalnie przeznaczone na rynek amerykanski,

natomiast kampanie w USA bedace elementem kampanii migdzynarodowe;]

nie sa w niczym ograniczone przez prawo.

Dyrektor PR zwrdcit sig jeszcze do Gieldy Nowojorskiej z prosba
o opinig¢, ktéra — jak nalezato si¢ tego spodziewa¢ — byla catkowicie
zbiezna z oceng prawnikow z Reutersa 1 nadeszia szybciej niz odpowiedz z
Clifford Chance. Ta byla zadziwiajaco arogancka, poniewaz zamiast
ekspertyzy prawnej, ktorej oczekiwano, zawierata pouczenia, jak nalezy
zajmowac si¢ Public Relations. Poziom tych enuncjacji swiadczyt o tym, ze
prawnicy z Clifford Chance nie sa ekspertami w tej dziedzinie. Ale do tego,
zeby znies¢ embargo informacyjne nie byta juz potrzebna wspétpraca z
CC. Z jednej strony wymowa pojawiajacych si¢ probleméw wynikajacych

z publikacji najpowazniejszych mediow, ktore mogly wplyna¢ negatywnie

3 . , . ., .. . . . . L, ,
195 Pamigtaé trzeba, ze Reuters prowadzi réwniez serwis przeznaczony specjalnie dla inwestoréw, ktérzy

w oparciu o doniesienia agencji i jej opinie podejmuja decyzje biznesowe. W czasie prywatyzacji
KGHM funkcjonowaly na $wiecie tylko trzy serwisy, ktére mialy tak ogromny wplyw na
ksztaltowanie postaw inwestoréw. Obok Reutersa jeszcze: Dow Jones i Bridge News.
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na wizerunek firmy oraz przebieg prywatyzacji byta jednoznaczna. Z
drugiej cigzar gatunkowy ekspertyz Reutersa 1 Gietdy Nowojorskie]
skutecznie rownowazyt zapedy Clifford Chance. Embargo informacyjne

trwalo przez 8 dni.

Przejsciowy kryzys wywotany przez CC dodatkowo uswiadomit
kierownictwu KGHM znaczenie kontaktéw z mass mediami. Departament
PR zaproponowat spotkania z dziennikarzami regionalnymi w catej Polsce,
jako uzupehienie rutynowych kontaktéw z mediami ogdlnopolskimi i
rozpoczg¢te] kampanii prywatyzacyjnej. Rzecznik KGHM kierowat sig

dwoma przestankami:

e po pierwsze: chodzito o podjecie dziatan wobec medidw,
ktorych nie zastosowaly wcze$niej inne duze firmy w okresie
poprzedzajacym ich debiut gietdowy. Zawsze dziatanie
nietypowe  przynosi premi¢ w  postaci  wigkszego

zainteresowania dziennikarzy;

® po drugie: rynek czytelniczy mediéw regionalnych w calym
kraju jest porownywalny z iloscia czytelnikow prasy
ogdlnopolskiej. Mozna wigc stwierdzi¢, ze kontakty z
mediami regionalnymi powaznie wpltywaja na ksztatltowanie
opinii publicznej. Moga tez stanowi¢ zabezpieczenie na
wypadek kryzysu wywotanego przez media ogdlnopolskie.
Departament PR nie przewidywal co prawda takich
probleméw, ale po doswiadczeniu z CC wydawalo sig

potrzebne stworzenie takiego zabezpieczenia.
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Trzeba mie¢ Swiadomos¢, ze media funkcjonuja na zasadzie naczyhn
potaczonych 1 wzajemnie na siebie wplywaja. O zainteresowaniu si¢
mediéw problemem, osoba czy organizacja decyduja publikacje innych
medidw. Zorganizowano dwie tury wyjazdéw do miast, ktore sa siedzibami
prasy regionalnej (marzec-kwiecien 1997). W Polsce zachodniej KGHM
reprezentowal wiceprezes firmy ds. ochrony Srodowiska, w Polsce
potudniowej 1 wschodniej prezes Polskiej Miedzi. Program kazdej wizyty
byt identyczny: czlonek zarzadu KGHM spotykat si¢ z wojewoda, rzecznik
KGHM w tym samym czasie rozmawial z rzecznikiem Urzgdu
Wojewddzkiego. Nastepnie odbywata si¢ konferencja prasowa 1 zwykle
dos¢ dtugie spotkanie kuluarowe. Dziennikarze zapraszani na konferencje
byli dobierani przy pomocy rzecznikow Urzedow Wojewddzkich (ktorzy
chetnie pomagali koledze po fachu z KGHM) i dziennikarzy — giéwnie
Polskiego Radia, ktérzy wskazywali kolegobw w rozgtosniach regionalnych
Polskiego Radia irekomendowali im rzecznika KGHM, a ci z kolei
pomagali w rozeznaniu regionalnego Srodowiska dziennikarskiego.
Frekwencja dziennikarzy na tych konferencjach byta zaskakujaca — poza
Szczecinem, obecni byli wszyscy zaproszeni przedstawiciele mediow (co
zdarza si¢ niezwykle rzadko, przy okazji wyjatkowych wydarzen). W
Rzeszowie, Lublinie, Biatymstoku, Olsztynie, Gdansku, Zielonej Gorze
etc. dziennikarze byli zaintrygowani samym faktem przyjazdu
przedstawicieli jednej z najbardziej znaczacych dla polskiej gospodarki

firm.

W ciggu dwdch tygodni przedstawiciele KGHM spotkali sig¢ — dzien
po dniu — z mediami w dziesigciu miastach, w ktérych wczesniej nie byli
obecni. Dorazny efekt prasowy byl imponujacy, cho¢ rzecznik prasowy
KGHM uwazal, ze znacznie istotniejsze beda inne rezultaty tych dziatan.

Dla firmy te doniesienia medidw regionalnych nie mialy jego zdaniem
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wigkszego znaczenia, chyba, ze ich =zainteresowanie @KGHM
utrzymywaloby si¢ przez dluzszy czas. Bylo natomiast oczywiste, ze
kontakty z dziennikarzami regionalnymi z r6znych stron Polski — a wigc
takze z korespondentami PAP, ,Rzeczpospolitej”, ,,Gazet Wyborczej” —
musza zwréci¢ dodatkowa uwage mediow ogdlnopolskich na KGHM. I tak
si¢ stalo: redakcje otrzymujace w krotkim czasie podobnie brzmiace
depesze od swoich korespondentow zainteresowaly si¢ ta aktywnoscia
przedstawicieli KGHM, ktéra odrézniala firm¢ od innych, ktére w
przesziosci znajdowaly si¢ w podobnej sytuacji. To wzmocnito efekt
prasowy w mediach ogdélnopolskich 1 spowodowato wzrost zainteresowania

medidw migdzynarodowych.

Z. dziennikarzami mediow regionalnych utrzymywano staty kontakt:
rozmowy telefoniczne rzecznika, wysytanie kolejnych materiatow
prasowych, zwracanie im uwagi na doniesienia agencji prasowych nt.
KHGM. Firma w tej sposob stata si¢ na dluzszy czas obecna w mediach
regionalnych nawet tak odlegtych od jej siedziby i terenu dziatania, jak np.,
Biatystok czy Rzeszow. Media regionalne, ktore poznaly przedstawicieli
KGHM, a nie spotkaly si¢ zreprezentantami Petrochemii, Huty
Katowice... wybieraty sposrod wielu dostgpnych informacji doniesienia na
temat KGHM, poniewaz t¢ firm¢ poznali lepiej niz inne. Te regularnie
ukazujace si¢ wiadomosci mialy duze znaczenie dla wizerunku organizacji
1 ksztattowaly takze postawg mediow istotnie wptywajacych na decyzje

inwestorow.

W bazie danych rzecznika KGHM bylo w tamtym okresie ponad
trzystu dziennikarzy, z ktorymi kontakty uznal za szczegdlnie wazne dla
firmy. Ci dziennikarze ze wzgledu na redakcje, ktdre reprezentowali oraz

ich poziom profesjonalny podzieleni byli na kilka grup docelowych.
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Sposob przygotowania materialow 1 informacji dla kazdej z tych grup byt

rézny.
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Rozdzial VI

Sytuacja kryzysowa w Banku Czestochowa SA, jako przykltad
konsekwencji niewlasciwego funkcjonowania PR - studium przypadku

6.1. Zalozenia analizy przypadku sytuacji kryzysowej

Analiza sytuacji kryzysowych jest trudna ze wzgledu na problemy
z uzyskaniem informacji i dokumentéw w organizacji, ktora spotkaty
powazne problemy. Menedzerowie kierujacy firma, nawet, jesli w wyniku
kryzysu zmieniono zarzad, chca o ktopotach, ktore spotkaty organizacje jak
najszybciej zapomnie¢ 1 w wigkszosci przypadkOow przyjmuja infantylna
postaw¢ uniemozliwiajaca wyciagnigcie wnioskOw na przysziosc. Jesli nie
zmuszaja ich do tego konkretne procedury i przepisy np. okreslajace
dziatania, w sytuacji, kiedy mial miejsce wypadek lub katastrofa oraz
nacisk takich instytucji jak Wyzszy Urzad Gorniczy, straz pozarna, policja
czy prokuratura, najczegsciej nie robig nic. A przeciez kryzys, ktéry dotyka
firmg moze by¢ wywotany przez wydarzenia, ktérych potrzeby wyjasnienia
1 analizy nie ujeto w zadnych przepisach. Dotyczy to takze skutkoéw

zaniedbania lub niewlasciwego prowadzenia dziatan Public Relations.

Trzeba mie¢ §wiadomosC, ze przedstawiajac konkretny przypadek
nie chodzi przede wszystkim o detaliczne odtworzenie tego co mialo
miejsce w rzeczywistosci, ale o pokazanie konsekwencji zaniechan 1
btedoéw oraz zaproponowanie rozwiazan, ktére umozliwityby uchronienie
organizacji przed kryzysem. Celem takiej analizy jest przede wszystkim
pokazanie sposobu myslenia, jaki powinien cechowac¢ profesjonaliste w
dziedzinie Public Relations. Z tego powodu dla wartosci takiego wywodu
nie ma wigkszego znaczenia, jesli niedostatek informacji zostanie
uzupetniony najbardziej prawdopodobnymi hipotezami tworzonymi w
oparciu 0 znajomo$¢ mechanizmu powstawania kryzysu, w ktorym

wystepuje wielu aktorow.
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6.2. Rozpoznanie sytuacji w Banku Czestochowa — préoba znalezienia
przyczyn Kkryzysu

Najmniejszy w Polsce bank notowany na Gietdzie Papieréw
Wartosciowych w Warszawie — Bank Czgstochowa SA - jak wynika z
bilansu, nie funkcjonowal najlepiej (rok 2000). Zaledwie dwa lata
wczesnie] kiedy analizowano sytuacje w tym banku nic nie zapowiadato
powazniejszych probleméw w dajacej si¢ przewidzie¢ perspektywie'®'. W
ciagu niespelna dwoch lat dobrze prosperujacy, lokalny bank znalazl si¢ na
krawedzi. Przedmiotem autora zainteresowania sa skutki zaniedban
stosowania technik Public Relations w zarzadzaniu organizacja. Zazwyczaj
towarzysza im inne biedy lub zaniechania. Czgsto ich przyczyna sa
wymiany zarzadow destabilizujace firme¢. Trzeba dla porzadku odnotowac,

ze byly rowniez inne zaniedbania niz w dziedzinie PR.

1% Mocne strony:
®  bardzo stabilna sytuacja finansowa, przyzwoity poziom rentownosci
. ze wzgledu na wielkos¢ Banku, duza elastycznos¢ dziatania i dobra znajomosé rynku
lokalnego
Stabe strony:
®  bardzo mate kapitaty wtasne (po emisji niewiele przekraczajqce minimalny dopuszczalny
poziom) ogranicza bardziej dynamiczne Sciqganie pieniedzy z rynku
®  ograniczony zasieg dziatania praktycznie tylko do wojewddztwa czestochowskiego
skutecznie ogranicza krqg potencjalnych klientow
Szanse:
® niewielki bank o zdrowych fundamentach i pewnej pozycji na rynku lokalnym moze stac sie
obiektem zainteresowan duzych bankow
e perspektywy tagodzenia restrykcyjnej polityki pienieznej przez NBP
®  dalsza wspotpraca z lokalnymi bankami w ramach grupy "G12"
Zagrozenia:
*  mozliwy tymczasowy spadek rentownosci spowodowany zmianq struktury depozytow
(zwiekszenie udziatu depozytow o dtuzszym terminie zapadalnosci)
®  rygyko utraty ptynnosci wynikajqce z dysproporcji pomiedzy wysokim udzialem depozytow o
terminie zapadalnosci do 3 miesiecy w naleznosciach, a rownie wysokim udziatem kredytow
dtugoterminowych w zobowiqzaniach wobec klientow i sektora budzetowego
e zmiana polityki gtownych akcjonariuszy.
Pro-

media Informacja i Finanse, Bank Czgstochowa Spétka Akcyjna - Analiza SWOT,
http://www.dziennik.pl/analizy/bc_af.html, Pazdziernik 1998
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W 2000 r. kondycja Banku Czgstochowa (dalej BC) nie budzita
jednak zaniepokojenia nadzoru bankowego i jedynie analitycy zwracali
uwage na zbyt mata r6znic¢ pomig¢dzy oprocentowaniem lokat 1 kredytow
oraz inne mankamenty dotyczace polityki biznesowej BC. Ani analitycy,
ani nadzor bankowy nie zwrdcili jednak uwagi na biedy w zarzadzaniu BC,

ktore mialy sta€ si¢ przyczyna ogromnych klopotow.

Zarzad banku podejmowat proby konkurowania na rynku udzielajac
kredytow nizej oprocentowanych niz w innych duzo wigkszych
1 zasobniejszych organizacjach. Te dziatania spowodowaty, ze BC byt
w nienajlepszej kondycji. Nic jednak nie wskazywalo na to, ze znajdzie si¢
w podbramkowej sytuacji. Nie byto naymniejszych przestanek, ze depozyty
ulokowane w BC sa zagrozone. Prowadzono dobrze rokujace negocjacje
z potencjalnymi inwestorami strategicznymi. Negocjacje te postgpowaly
jednak nieco opieszale ze wzgledu na zbyt wygdrowane warunki stawiane

przez zarzad 1 RN BC.

6.3. Pierwsze skutki zaniedbania technik zarzgdzania informacjami

Na poczatku roku 2000 Bank Czgstochowa przezyt juz powazne
ktopoty zwiazane z zaniedbaniem stosowania technik Public Relations
w zarzadzaniu firma. Po trwajacych ponad rok sporach w gronie
akcjonariuszy 1 zarzadzajacych Bankiem podjgto decyzje o emisji akcji
przeznaczonych dla inwestora strategicznego. Inwestorem tym miat by¢

Wojewédzki Fundusz Ochrony Srodowiska w FEodzi. Jak donosi
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,Rzeczpospolita” powodem wycofania si¢ Funduszu z transakcji byta jej
krytyka w t6dzkich mediach '®. W oparciu o dostepne informacje nalezy
przyjac, ze w samym zamiarze inwestowania w BC przez 16dzki Fundusz
nie ma niczego nagannego. Planowang transakcje¢ uwiarygodnia m.in.
zainteresowanie Bankiem Cz¢stochowa dwoch bankéw: BRE Bank 1 Bank
Ochrony Srodowiska, ktére wydaja si¢ gotowe do zainwestowania w ten
bank. Bankiem Czg¢stochowa interesuje si¢ w tym czasie takze Bud-Bank,
ktéry prowadzi rozmowy z poszczegllnymi akcjonariuszami'®® oraz inne

firmy.

Pytania, ktore nalezy postawi¢ w tym miejscu maja charakter
retoryczny: W jaki sposob ksztaltowano opini¢ mass mediow w sprawie
planowanej transakcji? Jakie wnioski wyciagnal Bank Czgstochowa, kiedy
do niej nie dochodzi pod naciskiem opinii ksztalttowanej przez regionalne

media w L.odzi?

Bank Czgstochowa utracit zdeterminowanego inwestora 1 nie
wyciagnat z tego zadnych wnioskow. Chocby tak trywialnego, ze media
majac istotny wplyw na ksztaltowanie opinii decydentéw 1 opinii
publicznej moga w znaczny sposOb wplywac na przebieg planowanych
transakcji. Moga je wigc wspomoc ksztattujac wokot nich dobry klimat lub
przekreslic tworzac niedobra aurg 1 spekulujac na temat przyczyn
planowanych przedsigwzig¢. Na atmosfer¢ tworzona przez mass media

wrazliwe sa przede wszystkim te organizacje, w ktoérych udzialy ma Skarb

165 W.G., Kolejki przed zamknietym bankiem, ,,Rzeczpospolita” 8.12.2000

166 W koncu roku 2000 najwigkszymi akcjonariuszami Banku Czgstochowa sa: Huta Czgstochowa

(29,3% gloséw na WZA), gmina Czgstochowa (12,07%), Skarb Panstwa (10,47%), WFOSIGW w
Lodzi (9,99%), TU Warta (7,72%) oraz Iwona Denis (6,67%) — zrédto: ,,Rzeczpospolita”
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Panstwa, ale nie tylko. Szczegdlnie firmy, w ktorych obecny jest Skarb
Panstwa, poniewaz doniesienia prasowe niekorzystnie oceniajace
poczynania zarzadow uzywane sa czgsto jako argument przez osoby

aspirujace do zajecia dobrych posad.

Mimo tak bolesnego doswiadczenia Bank Czgstochowa w dalszym
ciagu funkcjonuje bez stosowania w zarzadzaniu technik Public Relations.
Nie zadbal nawet o to, by w przysztosci unikna¢ pojawiania si¢ w mediach
informacji niesprawdzonych lub nieuprawnionych komentarzy. Podobnie
jak wigkszo$¢ polskich firm BC nie zatrudnia specjalisty PR 1 nie korzysta
z serwisu wyspecjalizowanej agencji — uzasadnienie takiego stanu rzeczy
znajdziemy w poziomie wiedzy na temat PR kierownictwa Banku 1
irracjonalne; w tym przypadku oszcze¢dnosci. W Banku do obowiazkow
jednej z pracownic dopisano kontakty z mediami. Kiedy analizuje si¢
pozniejsze wydarzenia nie sposob nie stwierdzi¢, ze osobie tej powierzono

blokowanie informacji, ktore interesowaly mass media.

Bank Czg¢stochowa jest spotka notowana na GPW. Wynikaja z tego
okreslone obowiazki informacyjne. O wszelkich istotnych dla wartosci
Banku wydarzeniach zarzad musi powiadomi¢ nie tylko Gietdg, ale

rowniez Komisj¢ Papierow Wartosciowych oraz Polska Agencj¢ Prasowa.

Dziennikarze zajmujacy si¢ rynkiem finansowym nie maja
najmniejszego problemu z dotarciem do tych informacji. Przede wszystkim
ztego powodu Bank Czgstochowa nie mial wigkszych problemow

z najpowazniejszymi mediami ogélnopolskimi.
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Przed nieprawdziwymi doniesieniami chroni firm¢ inicjatywa
informacyjna — inaczej] mowiac informowanie w odpowiedni sposob
mediéw o wszystkim co nie stanowi tajemnicy organizacji. Dziennikarze
regionalni w wigkszosci nie specjalizuja si¢ w problematyce finansowej i
nie posiedli umiejgtnosci korzystania ze zrédet, ktére sa uwazane za
podstawowe przez ich kolegéw z tytutow takich np. jak ,,Rzeczpospolita”,
,Parkiet”, ,,Gazeta Bankowa” etc. Brak usystematyzowanych dziatan
informacyjnych na rynku mediéw regionalnych stwarza niebezpieczenstwo
pojawiania si¢ doniesien opartych na pogtoskach lub wadliwej interpretac;ji
uzyskanej przez dziennikarza wiedzy. Blokowanie informacji zwigksza to

zagrozenie.

6.4. Przyczyna kryzysu w Banku Czestochowa

27 listopada 2000 r. w ,,Trybunie Slaskiej” pojawila si¢ notatka,
ktérej autor — powolujac si¢ na anonimowego rozméwce z Rady
Nadzorczej BC — informowat o bliskiej perspektywie likwidacji Banku
Czestochowa'®’. Publikacja ta spowodowata lawine wydarzen, ktérych

skutki dotknety bolesnie BC, a w konsekwencji takze jego kierownictwo.

Po to, by pokaza¢ w jaki spos6b w prasie ukazuja si¢ informacje
nieprawdziwe lub zawierajace konkluzje stanowiace nadinterpretacjg
faktow, trzeba dokona¢ najbardziej prawdopodobnej rekonstrukcji

wydarzen. Bank Czgstochowa nie poinformowal mediéw regionalnych 1

167 W.G., op. cit.
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lokalnych o porzadku obrad Walnego Zgromadzenia Akcjonariuszy. Ze
wzgledu na wysokos$¢ straty Banku akcjonariusze obligatoryjnie musieli
gltosowac uchwale¢ o dalszym jego funkcjonowaniu. Najprawdopodobniej w
tym przypadku kierownictwo Banku obawialo sig¢, ze informacja zawarta w
porzadku obrad WZA moze wywola¢ spekulacje mediéw 1 panikg.
Zabrakto wyobrazni, ze tej informacji nie da si¢ przed dziennikarzami
ukry¢ 1 gtéwne niebezpieczenstwo tkwi w uzyskaniu wiedzy na ten temat
przez media na zasadzie plotki lub wiadomosci podanej poufnie — taki
spos6b uzyskania informacji rodzi podejrzenia i1 pobudza wyobrazni¢
dziennikarza. Najprawdopodobniej ,Trybuna Slaska” rzeczywiscie
uzyskata informacj¢ lub nawet porzadek obrad od jednego z czionkéw
Rady Nadzorczej, ktory wiedzac o zakazie przekazywania go mediom
chcial zachowa¢ anonimowos$¢. Gdyby informacja o porzadku obrad
zostala przekazana mediom zgodnie z regutami sztuki notatka w
»lrybunie” 1pdzniejsze komentarze musialyby wyglada¢ inacze;.
Zawieralaby zapewne informacj¢ o tej procedurze 1 oficjalny komentarz —
choc¢by tego cztonka RN, ktéry obawial si¢ cytowania swoich wypowiedzi
— wyjasniajacy znaczenie tego punktu w porzadku obrad WZA oraz
stwierdzenie, ze Bank bedzie funkcjonowal nadal. Dodatkowo moglyby
media zainteresowa¢ informacje — juz wczesniej si€ pojawiajace — O
bliskiej perspektywie zawarcia umowy z inwestorem strategicznym. Ton
informacji mégt by¢ podobny do tego co w dwa tygodnie pdzniej (na
cztery dni przed WZA) pisala na ten temat ,Rzeczpospolita”®.

Oczywiscie 1 taka informacja zawierajaca wszystkie konieczne wyjasnienia

18 Najblizsze WZA ma tez glosowaé nad uchwalq o dalszym istnieniu spotki. Zgodnie z kodeksem

handlowym akcjonariusze muszq gtosowaé nad takq uchwalq, kiedy strata banku przekracza 1/3
kapitatu akcyjnego i pozostatych kapitatow banku. Bank Czestochowa ma 22,3 min zt kapitatow. W
1999 roku miat 2,57 mlin zt straty netto, a po trzech pierwszych kwartatach tego roku 4,36 min zt
straty netto. Z bilansu na 30 wrzesnia tego roku wynika, ze nie zagraza mu bankructwo.

Ibidem
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mogla zaniepokoi¢ klientow Banku. Ale nalezy przyja¢ jako catkowicie

oczywiste, ze ten niepokéj nie przyniostby tak dramatycznych efektow.

Po ukazaniu si¢ informacji w ,Trybunie Slaskiej”, méwiacej o
perspektywie zamknigcia Banku Czestochowa, zaniepokojeni klienci
zaczeli gwaltownie wycofywac pieniadze, a zainteresowanie mediow
kryzysem w Czgstochowie bylo ogromne. Sytuacj¢ BC pogarszaty
zachowania publiczne kierownictwa Banku — zwlaszcza wystapienia w
mediach elektronicznych. Wypowiadajac si¢ dla réznych telewizji
cztonkowie zarzadu sprawiali wrazenie ogromnie stremowanych, by nie
powiedzie¢ przestraszonych 1 postugiwali si¢ nowomowa bankowa
zupelnie niezrozumiata dla przecigtnego czlowieka. Widoczny stres
cztonkow zarzadu byt przez wigkszos¢ telewidzow odbierany jako skutek
dramatycznej sytuacji Banku 1 musiat zwigksza¢ zaniepokojenie jego
klientow. Tymczasem z zachowania zarzadu przed kamerami wynikato, ze
nie maja doswiadczenia w wystapieniach publicznych, a kamery ich
wyraznie pesza. Kontakty zprasa byly przez zarzad ograniczane i
najwyraznie] preferowane byty tytuly ogdlnopolskie zajmujace sig
problematyka finansowa, uwazane najwidoczniej przez kierownictwo
Banku za teren dos¢ bezpieczny. Takie postgpowanie musiato wplywac
negatywnie na relacje z mediami regionalnymi i lokalnymi. Na uspokojenie
sytuacji moglo wplyna¢ niewatpliwie zachowanie NBP - tymczasem
»Rzeczpospolita” pisze 12 grudnia 2000 r.: W biurze prasowym
Narodowego Banku Polskiego odmowiono nam komentarza [w sprawie

Banku Czgstochowal].

Jakiekolwiek bylyby losy Banku Czgstochowa, to ze wzgledu na

jego wielkos¢, nie wptynetyby na kondycje systemu bankowego w Polsce.
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Dziennikarz zapytal w biurze prasowym NBP o komentarz, biuro nie
umialo skomentowa¢ sprawy, poniewaz si¢ nig nie zainteresowato
wczesnie] w wystarczajacym stopniu... to najbardziej prawdopodobna
przyczyna odmowy wypowiedzi. Specjalista PR obstugujacy taki kryzys w
BC, jako jedno z podstawowych swoich zadan powinien uzna¢ kontakty z
komérka PR w NBP i w Komisji Nadzoru Bankowego, a takze nawiazac
kontakty z analitykami z duzych bankach — tak, by w razie potrzeby (a ta
niewatpliwie miataby miejsce jesli kryzys bylby obstugiwany w profes-
jonalny sposéb) wskaza¢ dziennikarzom mozliwos¢ uzyskania komentarzy
0sob reprezentujacych kompetentne w tej sprawie instytucje. Jest bardzo
istotne w kontaktach z dziennikarzami: po pierwsze, to by utatwia¢ im
pracg, po drugie: to, by méc, w sytuacjach szczegdlnych, umie¢ im

wskaza¢ zrodto potwierdzenia udzielanych przez nas informacji.

6.5. Eskalacja kryzysu — media regionalne i ogo6lnopolskie powielaja
doniesienie ,, Trybuny Slaskiej”

W tej sytuacji dziennikarz ,,Rzeczpospolitej” piszacy komentarz w
dniu, w ktéorym Bank Czgstochowa ze wzgledu na ,brak srodkow
finansowych” zamknat swoje placowki dla klientow 1 nie mial czasu na
pokonywanie oporu zle funkcjonujacego biura prasowego czy dziwaczne]
polityki wobec mediéw prowadzonej przez NBP odnotowal wigc odmoweg
NBP i (co ciekawe) informacj¢ PAP, ktora powotujac si¢ na anonimowe
(sic!) zrodta podata, ze sytuacja ma si¢ zaja¢ Komisja Nadzoru
Bankowego. A przeciez nie ma zadnych racjonalnych powodéw, by w
sprawie Banku Cze¢stochowa nie miaty si¢ wypowiedzie¢ oficjalnie 1
kompetentnie takie instytucje jak NBP 1 KNB. Ich opinie miatyby duze

znaczenie w ksztattowaniu opinii mediéw (takze medidow regionalnych).
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Wstrzymanie si¢ od komentarzy 1 anonimowe zrddta informacji zapewne
wplyngly na postawy inwestoréow zainteresowanych BC: poprawiato to
chocby ich pozycje — 1 tak bardzo mocna wobec zaistniatej sytuacji —

. PRI . 1
w negocjacjach z wtagcicielami Banku'®.

9 grudnia 2000 r. ,,Rzeczpospolita” informuje, ze media regionalne
w Czestochowskiem opublikowaty komunikat, w ktéorym prezes Banku
Czestochowa Marek Chakowski, informuje, zZe skierowat do prokuratury
wniosek o wszczecie postepowania przeciwko ,, Trybunie Slgskiej” w
zwiqzku z publikacjq na temat rzekomej decyzji o likwidacji BC. Pytana o
te sprawe Prokuratura Okregowa w Czestochowie stwierdzita w rozmowie
z dziennikarzem PAP, ze zadnego wniosku jeszcze nie otrzymata '”° - a wiec
podwazyta wiarygodnos$¢ informacji skierowanej przez BC do mediow.
Tym razem Bank Czgstochowa bardzo szybko poinformowal media
regionalne o podjetym dziataniu. Na tyle szybko, ze informacje w mediach
wyprzedzily poczt¢ wystana do prokuratury. Z tego postgpowania wynika,
ze glowna przyczyna podjecia decyzji o skierowaniu sprawy do
prokuratury byty przede wszystkim emocje (zarzadu, a moze wtascicieli), a
nie chec przejecia inicjatywy. Niezaleznie od tego, ze prawo nie chroni nas
dostatecznie przed biedami popelnianymi przez dziennikarzy, niezaleznie

od tego, ze czg$S¢ dziennikarzy nie poczuwa si¢ do zadnej

19" 7 uzyskaniem wypowiedzi specjalisty na ten temat nie miata klopotéw studentka Podyplomowego
Studium Dziennikarstwa i Zarzadzania Informacja (PR) Uniwersytetu Wroctawskiego, ktéra nalezata
do zespotu zajmujacego si¢ analiza kryzysu w Banku Czestochowa. Nalezy zalozy¢, ze miata
mniejsza site¢ przebicia niz dziennikarz ,,Rzeczpospolitej”, ale w odrdéznieniu od niego miata czas.
Maciej Traczyk z Wydziatu Analiz Ekonomicznych PKO BP w rozmowie z Edyta Sobala powiedziat
m.in.: W przypadku przejecia jednego banku przez drugi — co ma miejsce w tym przypadku —
przejmowane sq wszystkie zobowiqzania, wiec klient niczego nie traci, czasami musi troche poczekac,
az nowy bank przejmie calq dokumentacje — moze to by¢ nawet miesiqc czasu. Jest to wypowiedz post
factum. Jednakze tatwo wyobrazi¢ sobie jak by wygladata np. 12 grudnia 2000 r. kiedy sprawe
relacjonuje ,,Rzeczpospolita”, a media regionalne ztaknione sa jakiejkolwiek informacji i komentarza
na ten temat. Przeciez byto oczywiste, ze jedyna perspektywa (bliska juz zrealizowania) dla Banku
Czestochowa jest przejgcie przez inny bank — najprawdopodobniej BRE.

170 AMY., PJ., Nie ma pieniedzy sq tylko komunikaty, ,,Rzeczpospolita” 9.12.2000
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odpowiedzialnosci za tresci, ktore zawieraja ich publikacje — warto sig

zastanowi¢ nad tym czy dziatanie BC w tym przypadku byto racjonalne.

Skierowanie sprawy do prokuratury musiato utwierdzi¢ regionalnych
dziennikarzy w przekonaniu, ze BC jest wrogo nastawiony do ich
srodowiska. Niezaleznie od ewidentnego biedu lub braku profesjonalizmu
dziennikarza , Trybuny Slaskiej” nalezato przede wszystkim zastanowi¢ si¢
co Bank mogt zrobi¢, by do takiej, zawierajacej nieprawdziwe informacje,
publikacji nie doszto. Czy nie trzeba zorganizowa¢ komorki, ktora w

przysztosci pozwolitaby na uniknigcie takich zagrozen?

Zwykle, kiedy przeprowadza si¢ tego typu analiz¢, przyczyng
znajdujemy po stronie organizacji, ktora powinna umiej¢tnie kontaktowac
si¢ z mass mediami bioragc takze pod uwageg brak kwalifikacji czegsci
srodowiska dziennikarskiego. Wtasnie profesjonalna obstuga PR powinna
ustrzec organizacj¢ takze przed skutkami dziatan tych dziennikarzy, ktorzy
nie zastuzyli jeszcze na miano zawodowcoéw. W jaki sposob? Poprzez
wlasciwe, umiejetne przekazywanie dziennikarzom informacji, poprzez
stale kontakty zredakcjami, ktérych przedstawiciele powinni uzyskac
wiedze na temat organizacji uniemozliwiajaca popetnienie biedu. Niestety
nie da si¢ opracowac¢ uniwersalnego ,,przepisu” w jaki sposob uzyskac taki
efekt — kazdy kontakt z dziennikarzem jest inny od wszystkich poprzednich
1 specjalista PR musi dostosowa¢ swoje postgpowanie do konkretne]

sytuacji.
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6.6. Kryzys w Banku Czestochowa — przygotowanie do diagnozy

I. Istotne fakty

e 27 listopada 2000 r. ,Trybuna Slaska” publikuje informacje
zapowiadajaca likwidacj¢ Banku Czgstochowa SA,

e Bankowi nie grozi zamknigcie, chociaz uchwata w tej sprawie ma

by¢ gltosowana podczas WZA z przyczyn formalnych,

® Bank nie probuje przejac inicjatywy w kontaktach z mass mediami;
preferuje wyspecjalizowane media ogdlnopolskie 1 usituje blokowac
informacje dla mediow regionalnych szczegdlnie istotnych

w komunikacji z klientela BC,

e zaniepokojeni klienci ruszaja do kas, by wycofa¢ swoje pieniadze, co

pogarsza zdecydowanie sytuacj¢ Banku 1 niszczy jego wizerunek,

e pod koniec pierwszej dekady grudnia 2000 r. Bank zamyka dla

wigkszosci klientow swoje placowki ze wzgledu na brak gotowki,

e zapowiedziano zamknigcie placowek BC na jeden dzien — byly

nieczynne od 8 grudnia do 28 grudnia 2000 r.,""!

1 Bank Czestochowa otworzyt wezoraj wszystkie placowki i rozpoczat wyptacanie pieniedzy swoim
klientom. Przed oddziatami banku tworzyty sie dtugie kolejki. Wyptacanie pieniedzy odbywa sie
w spokoju. Wypetniono tym samym przedwczorajszq deklaracje Zarzqdu Komisarycznego banku,
powotanego przez Komisje Nadzoru Bankowego. Wczoraj zarzad BRE Banku zadeklarowat
zamiar zostania strategicznym akcjonariuszem Banku Czestochowa SA. Decyzje te zaakceptowata
Komisja Nadzoru Bankowego, ktéra powolata wczoraj w Banku Czestochowa Zarzqd
Komisaryczny. Poinformowano wtedy, ze nowy strategiczny akcjonariusz da gwarancje sprawnej
restrukturyzacji banku i umozliwi wznowienie jego dziatalnosci operacyjnej.
Bank Czgstochowa znéw wyplaca pieniadze, IAR, 29.12.2000 r.
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e 27 grudnia 2000 r. Komisja Nadzoru Bankowego powotata w Banku
Czegstochowa Zarzad Komisaryczny 1 wyrazila zgod¢ na objecie

przez BRE Bank akcji BC, ktére daja 75% gtoséw na WZA.'”

I1. Potencjalni sojusznicy w rozwigzaniu zaistnialej sytuacji

e Narodowy Bank Polski,

Komisja Nadzoru Bankowego,

o akcjonariusze (przede wszystkim Gmina Czgstochowa,

Ministerstwo Skarbu Panstwa),

analitycy gieldowi 1 analitycy z najwigkszych bankéw (przede

wszystkim BRE, jako potencjalny inwestor strategiczny),

hierarchia Kosciota Rzymsko-Katolickiego w Czgstochowie,

media wyspecjalizowane: Reuters, Dow Jones, serwis ekonomiczny
Polskiej Agencji Prasowej, ,,Rzeczpospolita”, ,Parkiet”, ,,Gazeta

Bankowa”, ,,Puls Biznesu™ etc.,

media regionalne i lokalne.

ITI. Beneficjanci zaistnialej sytuacji (wigksza uleglos¢ wilascicieli
Banku) — potencjalni inwestorzy strategiczni:

e BRE,
e Bank Ochrony Srodowiska,
e Bud-Bank,

172

Waldemar Grzegorczyk, Pawet Jabtonski, Wprowadzono zarzad komisaryczny, ,Rzeczpospolita”,
28.12.2000
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Towarzystwo Ubezpieczeniowe Warta.

6.7. Kryzys w Banku Czestochowa wynikiem nieumiejetnosci

wspolpracy z mass mediami

Sytuacja kryzysowa w Banku Czgstochowa jest ciekawym

przypadkiem z punktu widzenia specjalisty Public Relations, poniewaz

gléwna jej przyczyna jest niewykorzystywanie technik PR w zarzadzaniu

organizacja. Wydarzenia, ktore sa skutkiem ukazania si¢ informacji w

. Trybunie Slaskiej powoduja;:

niekorzystne dla Banku zainteresowanie mediow,

gwaltowne wycofywanie pienigdzy przez klientow BC, ktére

doprowadza do zamknigcia placowek Banku,

aktywnos¢ Komisji Nadzoru Bankowego 1 w konsekwencji
powotanie zarzadu komisarycznego pod przewodnictwem Stefanii

Chetminskiej-Miernik,

przyjecie uchwaly przez Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy
umozliwiajace] inwestorowi strategicznemu objecie akcji dajacych
mu ponad 75% glosow na WZA (przed 27 listopada 2000 r.
akcjonariusze, RN 1 zarzad BC nie chcieli zgodzi¢ si¢ na emisj¢
nowych akcji w ilosci przekraczajacej 40% gtoséw na WZA — bylo
to powodem trudnoSci w porozumieniu si¢ z ewentualnymi

inwestorami strategicznymi).
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6.8. Przygotowanie koncepcji dzialan antykryzysowych

W kilku grupach studentéw, z ktérymi analizowano ten przypadek
(przyjmowano, ze analizuje si¢ sytuacj¢ w ciagu pierwszych kilku dni po
ukazaniu si¢ notatki w ,,Trybunie Slqskiej” 1 stawiano si¢ w roli ludzi,
ktorzy na zlecenie akcjonariuszy i1 kierownictwa BC maja podjac dziatanie
zmierzajace do zazegnania Kkryzysu), niezmiennie, jako pierwsza
propozycja rozwiazania kryzysu pojawial si¢ postulat natychmiastowego
zwolania konferencji prasowej'””. Warto to odnotowa¢, poniewaz takze w
przypadku menedzeréw znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji pojawia si¢
czgsto taki ,,pomyst’. Co ciekawe: konferencja prasowa nie jest czgsto
przez nich uwazana za narzg¢dzie do przekazania informacji, ale jako
magiczne panaceum na kitopoty. Studenci proponujacy takie rozwiazanie
mieli problem z jego uzasadnieniem. Nie umieli odpowiedzie¢ na pytania:
Po co mamy =zwota¢ konferencje?, Jaki bedzie jej najbardziej
prawdopodobny przebieg?, Jaki osiagniemy efekt? Oczywiscie pojawialy
si¢ uzasadnienia w rodzaju: po to zeby udzieli¢ informacji, po to zeby
zdementowac etc., ale trzeba byto je odrzuci¢, jako nie wnoszace niczego

do sprawy.

Dlaczego konferencja prasowa nie mogta by¢ pierwszym krokiem

w takiej sytuacji:

® po pierwsze: wiadomo byto, ze trudno byloby znalez¢ odpowiednia
osobe w Banku, ktéra sprawnie 1 kompetentnie moglaby

reprezentowa¢ BC na takim spotkaniu — nie nadawali si¢ do tego

13 Zajecia ze studentami Studiéw Podyplomowych Dziennikarstwa i Zarzadzania Informacja na

Uniwersytecie Wroctawskim — rok akademicki 2000/2001
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czlonkowie zarzadu, a akcjonariusze unikali wypowiadania si¢ na
temat BC obawiajac si¢, ze odium wynikajace z zaistnialej sytuacji

moze przenies¢ si¢ na ich firmy;

po drugie: najprawdopodobniej, bez dodatkowych dziatan, nikt —

z tzw. autorytetow — nie chciatby wystapi¢ na konferencji BC;

po trzecie: w tej sytuacji niemozliwe byloby rowniez poprowadzenie
konferencji przez osobg z zewnatrz 1 zastapienie prezesa przez
wynajetego specjaliste, ktory przejrzyscie zreferowatby sytuacje BC
(jej przyczyny, stan faktyczny 1 planowane rozwiazania). Pojawienie
si¢ nowych twarzy w takim momencie mogloby wywota¢ kolejne
spekulacje dziennikarzy regionalnych i1 popularnych mediéow ogdlno-

polskich;

po czwarte: trzeba zastanowic si¢ jaki przebieg miataby konferencja
prasowa zwotana ad hoc bez wczesniejszego przygotowania;
najprawdopodobniej wygladatoby to tak: prezes BC wspomagany
przez swoich kolegéw z zarzadu poinformowalby dziennikarzy o
tym, ze sytuacja Banku jest stabilna, ze depozyty nie sa zagrozone i
ze glbwnym winowajca zaistnialej sytuacji jest dziennikarz
z ,,Trybuny Slaskiej”. Swoje poglady wygtositby uzywajac znanej
nam nowomowy bankowej z jego pierwszych wystapien
telewizyjnych tuz po 27 listopada 2000 r. Najprawdopodobniej bylby
na takim spotkaniu podobnie zestresowany, jak w kontaktach
telewizyjnych. Trzeba przyja¢ — wobec zainteresowania mediow ta
sprawa — ze na konferencji bylaby obecna przynajmniej jedna ekipa
telewizyjna. Zie relacje z mediami regionalnymi 1 oskarzenia pod
adresem dziennikarza z ,,Trybuny” zaowocowalyby przypuszczalnie

agresywnym tonem stawianych pytan 1 wygtaszanych opinii przez

160



przedstawicieli mediow. ,,Spektakl” konferencyjny bylby wigc dos¢
barwny. Co pokazalyby stacje telewizyjne relacjonujac taka
konferencjg? Najprawdopodobniej fragment wypowiedzi
,przestraszonego” prezesa (procenty 1 wskazniki) po czgsci
przykryty komentarzem reportera, najbardziej agresywna wypowiedz
dziennikarza uczestniczacego w spotkaniu oraz obrazki z konferencji
stanowiacej tto do konkluzji, w ktérej pewnie padioby zdanie
mowiace o tym, ze oto znowu twierdzi si¢, ze wszystkiemu winni sg
dziennikarze. Ton relacji mediéw elektronicznych wptynatby w
duzym stopniu na komentarze w prasie niewyspecjalizowane] — w

tym zwtaszcza na prase¢ regionalna.

Ta analiza ma na celu uswiadomienie, ze nie mozna myli¢ strategii ze
srodkami technicznymi, ktére jej nie zastapia 1 moga jedynie stuzy¢

realizacji opracowanej kampanii.

6.9. Specyfika dzialania w sytuacji kryzysowej

Sytuacje kryzysowe — w odroznieniu od wszystkich innych dziatan PR
— wymagaja aktywnosci, ktéra przyniesie rezultaty takze w bardzo krotkie;j
perspektywie. Ale réwnoczes$nie, po to by byly prowadzone w sposdb
uporzadkowany, musimy wyznaczy¢ sobie takze odlegle w czasie 1 trwate
rezultaty do osiagnigcia. Trzeba takze okresli¢, jakie korzysci firma moze
wyciagnac z kryzysu. Nasze dzialania w sytuacji kryzysowej musza by¢

takze zgodne z zatozonym do osiagnigcia wizerunkiem organizacji dla
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ktérej pracujemy'’*. Warto w tym miejscu przypomnieé, ze niezbednym
warunkiem technicznym jest to, by kazda informacja byla zgodna z

rzeczywistoscia panujaca w firmie.

Po to, by na przetomie listopada 1 grudnia podjac¢ skuteczna probe
ztagodzenia lub zlikwidowania sytuacji kryzysowej w Banku Czgstochowa

nalezato:

® przejac inicjatywe informacyjna wobec klientow BC, mass mediow

oraz potencjalnych inwestorow;

e okresli¢ grupy mediow, z ktérymi nalezy si¢ kontaktowac 1 cel
tych kontaktow (inaczej z mediami finansowymi, inaczej z
mediami ogolnopolskimi, inaczej z mediami regionalnymi 1

lokalnymi);

e okreslic role, jakie mogli by spelni¢ potencjalni sojusznicy i

metody uzyskania ich pomocy;

e okreslic sposoby uzyskania pomocy tych potencjalnych
sojusznikow, ktorzy z zaistniatego kryzysu moga wyciagnac
korzysci 1 jak si¢ moze wydawac nie beda chcieli uczestniczyc

W Jego zazegnaniu;

e odnotowac sprzecznosci interesOw pomigdzy poszczegdlnymi

akcjonariuszami BC;

'™ Najczesciej to my bedziemy musieli zdefiniowa¢ pozadany wizerunek organizacji oraz opracowaé jej
robocza misjge. To prawda, ze wiele organizacji ma sformulowana misjg, ale w wigkszosci
przypadkéw nie zostalo to zrobione we wlasciwy sposéb i nie ma najmniejszego znaczenia dla
sposobu funkcjonowania firmy. Dla przyktadu przytoczymy misje jednego z wroctawskich szpitali:
Naszym zadaniem jest zapewnienie pacjentowi poczucia bezpieczenstwa — zwlaszcza w sytuacjach
zagrozenia Zycia. Intencja jest oczywista, ale u kazdego potencjalnego pacjenta takie sformutowanie
misji musi wywota¢ niepoko;j.
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e okresli¢ srodki jakich uzyjemy do osiagnigcia postawionych zadan;

® wyznaczy¢ termin zakonczenia najwazniejszych  dziatan

1 opracowac ich kalendarz.

Tak skomplikowanego kryzysu nie da si¢ obstuzy¢ w pojedynke.
Powinien pracowac¢ w takiej sytuacji zespot specjalistow, a firmy siggajace
po pomoc zewngtrzng musza sobie zdawac sprawg, ze bedzie to kosztowne.
Musza réwnoczesnie uznac, ze zatrudniajac fachowcow zajmujacych sig
PR niezbedne jest traktowanie ich jak ekspertow, ktorym nalezy zaufac.
Warunkiem powodzenia dzialan antykryzysowych jest umiejgtnose
zleceniodawcy korzystania z wiedzy 1 doSwiadczenia profesjonalistow w

danej dziedzinie — w tej takze.

Dla zazegnania kryzysu w Banku Czgstochowa w pierwszej dekadzie
grudnia 2000 r. najwazniejsze byty dwie kwestie: inicjatywa informacyjna
wobec klientow Banku 1 szybkie poprawienie relacji z mediami

regionalnymi.

Kiedy klienci BC zaczgli wycofywa¢ swoje pieniadze, dla
kierownictwa Banku musiatlo by¢ oczywiste, ze w koncu zabraknie
pieniedzy na wyptaty. Nie wiadomo czy zrobiono wszystko, by takiej
ewentualnosci zapobiec. Niemniej nalezalo poinformowac klientow
natychmiast po ukazaniu si¢ notatki w ,, Trybunie Slaskiej” o prawdziwej
sytuacji Banku. Nalezalo liczy¢ si¢ z tym, ze informacja skierowana
bezposrednio do klienteli Banku (poczta 1 pisma ulotne rozdawane we
wszystkich placowkach BC) nie przyniesie natychmiastowego, pozadanego

rezultatu, a nawet moze podsyci¢ niepokdj. Taka informacje — rzetelna,
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zrozumiala, nie zawierajaca upigkszen - nalezatlo traktowa¢ jako
inwestycje, ktora zaowocuje w przysztosci, kiedy deklaracje przekazywane
przez BC znajda potwierdzenie w rzeczywistosci. W momencie, kiedy
konieczne bylo zawieszenie wyptat nie wolno byto sktada¢ deklaracji, ze
placowki banku zawieszaja wyplaty na jeden dzien, jezeli nie miato sig
stuprocentowej pewnosci, ze nie bedzie to trwalo dluzej. O zawieszeniu

wyptat klienci Banku powinni si¢ dowiedzie¢ od BC, a nie z mass mediow.

Jak w krotkim czasie poprawic¢ relacje z mass mediami? Czy moga to

zrobi¢ osoby nowe ,,dla sprawy”?

W zaistniatej sytuacji jest oczywiste podjgcie wysitkow, ktore
zmienig nastawienie mediéw regionalnych i wtérujacej im czgsci mediow
ogolnopolskich. Tymczasem Bank jest osamotniony. Nie moze liczy¢ na
aktywne wsparcie akcjonariuszy ani klientow instytucjonalnych. Urzad
Miejski w Czgstochowie (akcjonariusz 1 klient BC), ktory moglby w tej
sprawie odegra¢ pozytywna rolg stara si¢ unika¢ zaangazowania w tg
sprawg. Prezydent Czgstochowy unika wypowiedzi, a jego rzecznik —
najprawdopodobniej nie majac odpowiednich pelnomocnictw — sktada

ogélnikowe deklaracje'”.

Po to, by zmieni¢ nastawienie dziennikarzy regionalnych do
problemoéw, ktére powstaty w BC po 27 listopada 2000 r. konieczne jest

przekazanie im wiedzy na temat funkcjonowania firmy 1 regul

'3 Jak sie dowiedziata ,,Rz” w urzedzie miejskim w Czestochowie, gmina posiadajaca 5,67 proc. akcji

banku nie zamierza wycofa¢ z niego swoich udziatow. — Chcemy nadal wspétpracowaé z bankiem,
ktorego jestesmy wspoltworcami — powiedziatl rzecznik prasowy miasta. Gmina posiada rachunek w
Banku Czestochowa. Jak nam powiedzial Mroz, interesy jej zostaly odpowiednio [sic!] zabezpieczone.
AMY., PJ., op.cit.

Szefowa zespotu studentéw dokumentujacych sprawe BC Agnieszka Rejnowicz (mieszkanka
Czestochowy) referujac sytuacje stwierdzila, ze prezydent Czgstochowy ma zwyczaj w trudnych
sytuacjach ,przeczekiwania sprawy”’ — zwlaszcza unika w takich chwilach kontaktéw z
dziennikarzami.
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obowiazujacych w polskim systemie bankowym w stopniu znacznie
przekraczajacym ich zainteresowanie sprawa. Nie jest to mozliwe w trybie
kontaktow indywidualnych, ktore zajmuja bardzo duzo czasu. Trzeba wigc
stworzy¢ sytuacj¢ oficjalna, w ktérej dziennikarze nie bgda mogli zabierac

glosu publicznie, a rownoczesnie zapewniajaca ich obecnosc.

Gmina Cze¢stochowa nie jest znaczacym akcjonariuszem Banku.
Moze odegra¢ natomiast znaczaca role w zazegnaniu kryzysu, ale ze
wzgledu na programowy brak aktywnosci w takich sytuacjach nie mozemy
liczy¢ na wsparcie zarzadu miasta. Taka oficjalna okazja do nieformalnych
spotkan z dziennikarzami mogtaby by¢ sesja Rady Gminy z punktem obrad
poswigconym sytuacji w Banku Czgstochowa. Watpliwe jest zwotanie
takiej nadzwyczajnej sesji z inicjatywy prezydenta Czgstochowy, ale
postulaty radnych opozycyjnych w tym wzgledzie raczej nie zostalyby
odrzucone. Ze wzgledu na ilo$¢ gloséw, jakimi dysponuje gmina
Czegstochowa na WZA BC, taki tryb zainicjowania sesji Rady Gminy nie
powinien budzi¢ sprzeciwu innych akcjonariuszy, od ktorych uzalezniony

jest los kierownictwa Banku.

W porzadku obrad tej sesji powinny znalez¢ si¢ rowniez inne istotne
sprawy dla gminy, a punkt poswigcony Bankowi Czgstochowa zostatby —
jako najwazniejszy — umieszczony jako ostatni. Wiadomo, ze bardzo trudne
jest trzymanie si¢ przewidzianego czasu przeznaczonego dla omdwienia
poszczegllnych spraw. Dominujace w Radzie ugrupowanie — stanowiace
zaplecze urzedujacego zarzadu miasta — znajduje si¢ w tym momencie
w sytuacji ze swojego punktu widzenia nader niepozadanej: wspOdlnie

z prezydentem staje wobec perspektywy odegrania gtéwnej roli w kryzysie
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BC. Nalezy si¢ spodziewac, ze w zwiazku z tym zar6wno prezydent, jak i
jego wigkszos¢ w Radzie, okaze duza sklonnos¢ do wspolpracy
umozliwiajacej skuteczne odpowiedzi na trudne pytania radnych opozycji.
W tej sytuacji sugestia zaproszenia na sesj¢ przedstawiciela Komisji
Nadzoru Bankowego, Narodowego Banku Polskiego, uznanego analityka
gietdowego oraz potencjalnych inwestorow strategicznych powinna
znalez¢ podatny grunt. Natomiast my — obstlugujac BC — powinni§my by¢
juz po pierwszych rozmowach z NBP, KNB oraz wybranym analitykiem:
po rozmowach na temat sytuacji w Banku rzecz jasna, a nie na temat

planowanej sesji.

Zabiegajac o zwotanie posiedzenia Rady musimy réwnolegle
nawigza¢ — najlepiej osobiscie — kontakty z dziennikarzami mediow
ksztattujacymi opinie inwestorow 1 innych mass mediow, a wigc
z agencjami: Reuters, Dow Jons, PAP (serwis ekonomiczny) oraz
»Rzeczpospolita”, ,,Gazeta Bankowa”, ,,Parkietem” 1 ,,Pulsem Biznesu™...
W pierwszym rzedzie chodzi o przekazanie jak najdoktadniejszych
informacji o rzeczywiste] sytuacji Banku, w drugim o ustalenie trybu
przekazywania informacji 1 wspotpracy w niedalekiej przysztosci. W
apogeum naszych dziatan nie bedzie czasu na wizyty w Warszawie, a
dziennikarzom pracujacym w stolicy wygodniej bedzie otrzyma¢ droga
elektroniczng informacje z wiarygodnego zrédta niz jecha¢ do

Czestochowy'”®.

Nasze rozmowy z dziennikarzami, ktorzy otrzymuja
aktywne zrodlo informacji, spowoduja wzrost ich zainteresowania sprawa i
wigksza determinacj¢ w uzyskiwaniu dodatkowych informacji 1 opinii w

NBP, KNB oraz u analitykéw gieldowych 1 bankowych.

1767 tego wzgledu bardzo istotne jest, by w gronie specjalistéw PR pracujacych na rzecz Banku
Czestochowa znalezli si¢ ludzie o ustalonej renomie w $rodowisku dziennikarskim, ktérzy
uwiarygodnia przekazywane informacje.
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W naszych przygotowaniach powinnismy uwzgledni¢ przygotowanie
obszernej informacji na temat sytuacji Banku, ktéra bedzie podstawa do
opracowywania komunikatéw prasowych, materialu na sesj¢, drukow
ulotnych dla klientéw 1 réwnoczesnie bgdzie zalacznikiem (,,Sciaga”) dla
dziennikarzy. Material ten powinien by¢ stale aktualizowany o istotne,
nowe fakty oraz wazne opinie specjalistow bankowych i1 gieldowych

wypowiadajacych si¢ publicznie.

Czy inwestorzy strategiczni przyjma zaproszenie na posiedzenie
Rady Miasta? Nalezy sadzi¢, ze niechgtnie, poniewaz kryzys majacy
miejsce w BC wzmacnia ich pozycj¢ w dzialaniach zmierzajacych do
przejecia pelnej kontroli nad Bankiem. Z tego wzgledu nalezy zaraz po
dostarczeniu zaproszen — na dwa dni przed sesja — wyda¢ komunikat
prasowy informujacy media, ze na posiedzenie Rady poswigcone m.in.
sytuacji w BC zostali zaproszeni przedstawiciele: BRE, BOS i Bud-Banku.
W informacji tej oszczednie powinniSmy poinformowacé o rzeczywistej
sytuacji BC (oszczgdnie, poniewaz obszerna informacja trafi do mediow

podczas sesji Rady i1 naszych dziatan tuz po niej).

Absencja przedstawicieli potencjalnych inwestorow na Radzie musi
wywola¢ komentarze mass medidw, ktore odgadng z tatwoscia przyczyne
ich nieobecno$ci bez naszej pomocy. Inwestorzy musza réwnoczesnie
wziag¢ pod uwage, ze Gmina Czestochowa jest akcjonariuszem BC 1
klientem instytucjonalnym reprezentujacym srodowisko samorzadowe,
ktérego zaden bank nie moze lekcewazy¢. Trzeba réwniez bra¢ pod uwage,

ze prowadzenie szeroko zakrojonych dziatan PR — czego zapowiedzia jest
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nadzwyczajna sesja i1 zaproszenia dla zainteresowanych BC — wplynie na
postawy inwestorow 1 spowoduje, ze w prowadzonych negocjacjach beda
starali si¢ zdazy¢ przed ztagodzeniem zaistnialego kryzysu. Moze to

prowadzi¢ do uzgodnien korzystniejszych dla wtascicieli Banku.

Dlaczego do programu sesji nalezy wprowadzi¢ inne punkty, a
spraw¢ BC umiesci¢ w porzadku obrad na samym koncu? Jednym z
naszych zadan jest zmiana nastawienia dziennikarzy regionalnych 1 ich
edukacja pozwalajaca im na dokladne zrozumienie sytuacji. Jezeli w
oficjalnie planowanym przebiegu sesji punkt dotyczacy BC zostanie
przewidziany na godzing np. 16 nie bedzie niczego co nie zdarzaloby sig
wczesnie] podczas podobnych spotkan, jezeli debata na ten temat
rozpocznie si¢ po godz. 19. To opo6znienie daje nam do dyspozycji
dziennikarzy zainteresowanych sprawa na kilka godzin — ten czas mozemy
wykorzysta¢ na rozmowy quasi towarzyskie ,,0 pogodzie” 1 o Banku
Czgstochowa oraz uwarunkowaniach prawnych, ktore sprawily, ze w
programie WZA BC umieszczono punkt niewlasciwie zinterpretowany
przez dziennikarza ,,Trybuny Slaskiej”. Wymieniamy wizytéwki i ustalamy
tryb kontaktow najbardziej wygodny dla dziennikarzy. Deklarujemy
przekazanie obszernych materiatbw na ten temat podczas konferencji
prasowej BC nastgpnego dnia o godz. 12 (godziny okotopotudniowe sa dla
wigkszosci dziennikarzy najwygodniejsze), poniewaz musza byc¢
uzupetnione o informacje, ktére zostana podane do publicznej wiadomosci
podczas posiedzenia Rady. Oczywiscie dziennikarze, ktorzy ze wzgledu na
specyfike funkcjonowania swoich redakcji beda chcieli otrzymaé¢ materiat

nieco wczesniej dostang go na godzing przed konferencja.
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W dniu obrad Rady nalezy przeprowadzi¢ rozmowy w Kkurii
biskupiej Kosciota Rzymsko-Katolickiego oraz przeorem Jasnej Gory.
Obie te instytucje powinny otrzyma¢ po naszym wyjasnieniu problemow,
ktére powstaly w BC material dotyczacy sytuacji. Dostojnicy Kosciota
beda mogli bez trudu — jesli beda widzieli taka potrzeb¢ — zasiggnac
dodatkowych opinii. Mozemy delikatnie zasugerowac¢ kontakt z prezesem
Narodowego Banku Polskiego Hanna Gronkiewicz-Walz, ktore]
swiatopoglad 1 zwiazek z Kosciotem powinien sprawi€, ze swoja opini¢
chetnie przekaze biskupowi 1 przeorowi. W tym momencie nie zwracamy
si¢ do Kosciota o wsparcie, ale przygotowujemy na wszelki wypadek
grunt, gdyby nam taka pomoc, ze strony instytucji majacej wpltyw na
ksztattowanie opinii publicznej w regionie, byla potrzebna w przysztosci.
Zapobiegamy rownoczesnie wypowiedziom przedstawicieli Kosciota na
temat sytuacji w Banku Czgstochowa opartej na przypadkowych

informacjach.

Dlaczego po godz. 19? Po to, by przetamac¢ atmosfer¢ sensacji, ktora
pojawia si¢ w mediach powinniSmy stara¢ si¢ o wywotanie ,lawiny
informacji” w jednym czasie. Obrady po 19 blokuja ukazanie si¢ informacji
w gléwnych wydaniach telewizyjnych serwisow. Ze wzgledu na
zainteresowanie mediow — w tym elektronicznych — mozemy liczy¢ na to,
ze obszerne relacje 1 komentarze ukaza si¢ nastgpnego dnia w gtéwnych
wydaniach wiadomosci telewizyjnych réznych stacji, tym bardziej, ze w

zwiazku z konferencja prasowa BC bedzie to informacja ,,Swieza”.

Przygotowany przez nas material na temat sytuacji w BC

udostgpniamy agencjom jeszcze przed rozpoczeciem debaty w Radzie
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Miasta Czestochowa (dziennikarzom, 2z ktéorymi juz wczesniej
wspoOtpracowalismy): Reuters, Dow Jons 1 PAP, a takze redakcjom
ogblnopolskim  specjalizujacym si¢ w problematyce gospodarcze;.
Ustalamy, ze informacje zawarte w tym opracowaniu ,,moga zostac
zwolnione” dopiero dnia nastgpnego o godz. 12, a wigc w momencie kiedy
rozpoczynamy konferencje prasowa w Czgstochowie (jest to wazne
rOwniez w przypadku dziennikarzy prasy, z ktorych czes¢ wspolpracuje z
mediami  elektronicznymi). Przekazanie informacji ze znacznym
wyprzedzeniem dziennikarzom, ktorych opinie maja duze znaczenie dla
ksztattowania pogladow inwestorow, innych mass mediéw 1 opinii
publicznej, ma na celu umozliwienie im spokojnego przygotowania swoich
materialbw oraz znalezienie zrddet potwierdzajacych tres¢ naszego

opracowania.

Przy  dobrym  kontakcie z  dziennikarzem (z = ktérym
wspoOtpracowaliSmy wczesniej w innych sprawach) 1 wzajemnym zaufaniu
mozemy wskaza¢ pozadane z naszego punktu widzenia kontakty ze
specjalistami 1 instytucjami, w ktérych mozna zasi¢gna¢ dodatkowych
opinii. Powazne media i1 dziennikarze wywiazuja si¢ z umowy o terminie
wykorzystania informacji. Uzyskujemy dodatkowo efekt w postaci
nieeksponowania — zwtaszcza w doniesieniach ww. agencji — informacji na
temat BC, np. przebiegu sesji, uzyskanych z innych zrédet. To my pierwsi
udzielilismy informacji na ten temat zawierajac konkretna umoweg.
Powinnismy wigc przestac, szybciej niz inni, informacje, jako uzupetnienie

naszego materiatu, dotyczace przebiegu obrad Rady.

Podczas wystapien na obradach jesli méwimy o dziennikarzach
powinnismy raczej twierdzi¢, ze w przypadku publikacji zapowiadajace;j

zamknigcie Banku Czgstochowa mamy do czynienia z niewlasciwym
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zrozumieniem przez dziennikarza informacji o porzadku obrad. Nie mamy

podstaw do podejrzen, ze notatka ukazata si¢ na skutek ztych intencji. Nie

ma potrzeby wymieniania nazwiska dziennikarza 1 tytutlu gazety.

6.10.

Plan przebiegu obrad Rady w punkcie dotyczacym Banku
Czestochowa- godz. 19:

sytuacj¢ w Banku Czgstochowa z punktu widzenia akcjonariusza
1 klienta referuje krotko prezydent miasta — nie ma zadnych
przeszk6d zeby wyrazil zaniepokojenie wiladz gminy rozwojem

wydarzen;

po nim zabiera na kilka minut glos prezes BC wyjasniajac przyczyny

zaistniatej sytuacji 1 perspektywy zlikwidowania kryzysu;

nastgpnie swoja opini¢ przedstawia ekspert — najlepiej przedstawiciel
Komisji Nadzoru Bankowego lub Narodowego Banku Polskiego.
Jesli okaze sig to z jakich§ wzgledéw niemozliwe analityk z duzego

banku lub analityk gietldowy;

do wypowiedzi na temat sytuacji w BC zaprasza si¢ przedstawicieli

potencjalnych inwestoréw strategicznych;

a potem burzliwa dyskusja radnych (radni oczywiscie otrzymuja
w materiatlach przygotowanych na sesj¢ informacje na temat BC
zredagowang w oparciu 0 nasze opracowanie), ktéra z naszego
punktu widzenia nie ma wigkszego znaczenia, poniewaz, jak nalezy
przypuszcza¢, nie bedzie oparta wylacznie o przestanki

merytoryczne,;

osoby wystepujace podczas obrad z naszej strony powinny unikac
wypowiedzi dla dziennikarzy 1 zwracajacych si¢ o komentarz

dziennikarzy zaprasza¢ na konferencj¢ prasowa.
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Podczas obrad opiekujemy si¢ obserwujacymi je dziennikarzami.

PowinniSmy unika¢ komentowania oficjalnych wypowiedzi poza

przypadkami kiedy bedziemy mieli do czynienia z klamstwem lub

powaznym btedem merytorycznym, a to moze si¢ zdarzy¢ wiasciwie tylko

podczas dyskusji, w ktorej zabiora gtos radni z r6znych ugrupowan. Wtedy

spokojnie przypominamy o faktach, ktére dziennikarze znaja z naszych

rozmOw oraz wystapien zaproszonych gosci-ekspertow.

6.11.

Konferencja prasowa dla dziennikarzy regionalnych nast¢epnego
dnia — godz. 12.00

w  konferencji  uczestnicza: prezes Banku Czgstochowa,
przedstawiciel Komisji Nadzoru Bankowego lub analityk.
Konferencj¢ prowadzi osoba z zespotu PR obstugujacego Bank;

na sali razem z dziennikarzami sa obecni cztonkowie zarzadu Banku,
RN, atakze, jesli przyjma nasze =zaproszenie, przedstawiciele
inwestorow strategicznych;

konferencja powinna trwa¢ okoto 20 min. Nie mamy wtasciwie nic
nowego do powiedzenia — dziennikarze uzyskali poprzedniego dnia
wszystkie informacje. Przed rozpoczgciem konferencji przekazujemy
dziennikarzom materialy opisujace sytuacj¢ i1 wyjasniajaca jej
przyczynys;

prowadzacy konferencje specjalista PR przypomina podstawowe
fakty (wtym w nieagresywny sposOb komentuje przyczyng
zaniepokojenia klientéw Banku — notatke w ,, Trybunie Slaskiej) oraz
przedstawia osoby uczestniczace z naszej strony w konferencji oraz
osoby obecne na sali. Informuje, ze konferencja bedzie krétka
natomiast wszyscy przedstawiciele Banku, analitycy 1 inne osoby
zaproszone przez BC beda do dyspozycji dziennikarzy w rozmowach

kuluarowych tak dtugo jak bedzie to potrzebne;
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® po bardzo krotkie; wypowiedzi prezesa Banku glos zabiera ekspert,
ktory bedzie gtdwna osoba odpowiadajaca na pytania dziennikarzy —
to on wyjasnia dlaczego w Banku moze zabraknal (zabraklo)
gotowki na wyptaty;

e jesli konferencja odbywa si¢ tuz przed zamknigciem oddziatow
Banku dla klientéw 1 nie jest mozliwe rozwiazanie tego problemu,
podczas konferencji powinnismy o tym poinformowa¢ dziennikarzy
1 przygotowa¢ dla nich komunikat (nieco inaczej zredagowany
komunikat powinien trafi¢ do klientow Banku — jesli nie bgdzie
mozliwosci przestania go poczta pracownicy Banku powinni go
rozda¢ w oddziatach)

e jesli konferencja odbywa si¢ juz po zamknigciu oddzialéw nalezy
okresli¢ bezwzglednie mozliwy do spelnienia termin wznowienia
wyptat przez Bank — nawet gdyby byt to termin bardzo odlegty.

Oczywiscie podjete dziatania nie przyniosa efektu w postaci catkowitego
zazegnania kryzysu, jesli nie zostanie rozwigzany problem wyptat. Nie
sttumi si¢ catkowicie niepokoju klienteli Banku. Natomiast z cala
pewnoscia kryzys nie bedzie eskalowat pod wplywem spekulacji
niedoinformowanych medidw, tak jak to miato miejsce dotad. Oczywiscie
wigksze korzysci osiagniemy w sytuacji jesli nasze dzialania zrealizujemy
przed koniecznoscia zamknigcia placowek Banku. 6.12. Mozliwe do
osiagniecia efekty:

e pelna 1 zgodna z rzeczywistoscia informacja na temat sytuacji
w Banku  Czgstochowa w  mass mediach regionalnych,
ogolnopolskich 1 biznesowych;

e wigksza aktywnos¢ Komisji Nadzoru Bankowego zmierzajaca do

rozwiazania problemu;
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® stworzenie sytuacji, w ktorej nie bedzie konieczne powolanie
zarzadu komisarycznego, poniewaz zarzad BC podejmuje aktywne
dziatania majace na celu zazegnanie kryzysu;

® przyspieszenie rozmoOw z potencjalnymi inwestorami strategicznymi,
ktérzy beda chceieli wyciagnac jak najwigksze profity z istniejacego
jeszcze kryzysu;

e uspokojenie zamieszania, jakie powstaje woko6t firm bedacych
akcjonariuszami Banku;

¢ stopniowe uspokojenie klientow — jesli wyptaty zostang utrzymane
(wznowione);

e ulozenie dobrych relacji BC z mass mediami

e stworzenie podstaw do budowania dobrego wizerunku Banku: firma

umiejetnie 1 rzetelnie informujaca takze o swoich ktopotach.

Takie dzialania powinny zosta¢ zrealizowane w ciagu kilku dni od
rozpoczgceia pracy na rzecz BC. Przedstawiony plan ma — co trzeba jeszcze
raz powiedzie¢ — pokazac sposob myslenia specjalisty PR pracujacego w

sytuacji kryzysowe;j.

W trakcie pracy nad rozwigzaniem kryzysu 1 budowania
mechanizmoéw, ktére zabezpiecza organizacj¢ przed podobnymi ktopotami
w przysztosci, pojawia si¢ nowe elementy, ktore bgdziemy musieli wziac
pod uwage modyfikujac nieustannie przyjete na poczatku zatozenia. Nie
proponujmy rowniez, by sporzadza¢ dokumenty, ktore przyjmowatyby
metodologi¢ opisu sytuacji BC w tym opracowaniu. Na to po prostu nie
bedzie czasu. Natomiast po konferencji prasowej, ktéra jest ostatnim
etapem naszych dzialan antykryzysowych powinniSmy przygotowac

szczegOtowe sprawozdanie z naszej pracy 1 jej efektow.

Opracowanie to powinno m.in. zawiera¢: opis naszych dziatan,

oceng¢ efektow osiagnigtych w mass mediach oraz sugestie dotyczace
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wykorzystania rezultatow naszej pracy np. w toczacych si¢ rozmowach
z inwestorami, komunikacji z klientami etc., a takze propozycje dotyczace
zabezpieczenia organizacji technikami PR przed ewentualnoscia

podobnych 1 innych ktopotow.

Nasza praca na rzecz Banku nie powinna zakonczyC si¢ po
konferencji prasowe;j. Trzeba w jego imieniu prowadzi¢ przez dluzszy czas
dziatania PR (w tym kontakty z mass mediami) po to, by nie zaprzepascic¢
uzyskanego efektu. Z cala pewnoscia wystapia jeszcze problemy w
komunikacji zar6wno z mass mediami, jak 1 klientami, pracownikami BC,

inwestorami, na ktére bedzie trzeba szybko reagowac.

Obstuga takiego kryzysu powinna spowodowac¢ zlecenie: albo na
stala pracg dla BC, albo na zorganizowanie Bankowi wlasnego dzialu PR.
W innym przypadku nasza, juz wykonana, praca nie przyniesie efektow w

dtuzszej perspektywie.

Rozdziat VII
Lobbing

7.1. Zakres dziatan lobbingowych

Lobbing dos¢ czgsto jest okreslany jako dziedzina, ktérej narzg¢dzia
stosuje si¢ wylacznie dla zrealizowania inicjatyw majacych na celu
wplywanie na decyzje wladzy panstwowej 1 samorzadowej. Tymczasem
lobbing okresla dzialania majace na celu wplywanie na postawy szeroko
rozumianych decydentow. Tymi decydentami w réznych sytuacjach moga
by¢ takze organizacje pozarzadowe, stowarzyszenia, Srodowiska naukowe,
grupy zainteresowania (np. pracownicy) etc., ktére moga wspomdc lub

utrudni¢ realizacje¢ zamierzen organizacji. Perswazja 1 dopuszczalny
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(zgodny z prawem) nacisk — tak lapidarnie mozna nazwac techniki

o 177
stosowane przy uprawianiu lobbingu "".

Podmiotem lobbingu moga by¢ tez liderzy zwigzkowi, autorytety w
danej branzy (naukowe 1 wybitni praktycy), organizacje, ktére maja wptyw
na ksztaltowanie waznej z punktu widzenia firmy opinii decydenta
zbiorowego. Przekonanie lideréw zwiazkowych lub np. organizacji
ekologicznych okazuje si¢ dos¢ czgsto niemozliwe nawet w sytuacji, kiedy
dysponujemy bezspornymi argumentami. Wowczas konieczne jest podjecie
dzialah majacych na celu zneutralizowanie ich oddzialywania na bieg

wydarzen.

Liderzy opinii moga tez byC traktowani przedmiotowo 1 wtedy
podejmujemy dziatania majace na celu ostabienie ich autorytetu w
srodowisku, na ktory maja wpltyw lub decydujemy si¢ na przedstawienie
argumentOw podwazajacych sens zajgtego przez nich stanowiska.
Wowczas odwotujemy si¢ do opinii srodowisk (elektoratu), na ktéry maja
wplyw. Kiedy musimy zdecydowal si¢ na takie dziatanie, kt6re ma
charakter konfrontacyjny, powinnismy mie¢ §wiadomos¢, ze takze w tym
przypadku trzeba opracowac tryb kontaktow w sposob niezwykle staranny.
Odwotujac si¢ do ,,decydenta zbiorowego” — majacego przeciez swoich
reprezentantow lub autorytety, ktérych wiarygodno$s¢ musimy podwazy¢ —
budujemy szeroki krag opiniotwoérczy. To wlasnie on ma zastapi¢ lidera lub
osobg wptywu. Jesli zawiedziemy zaufanie ,,decydenta zbiorowego” — nie

ze ztych intencji czy nieuczciwosci — ale przez niezrgcznos¢ lub

"7 Skuteczny lobbing wymaga znajomosci proceséw decyzyjnych, rzetelnej wiedzy

i umiejetnosci komunikacyjnych. Jak na razie, w Polsce lobbysta potrafiacy
przeprowadzi¢ klienta przez meandry procesu decyzyjnego, dbajacy o jego
interesy zgodnie z okreslonymi regutami nie jest zjawiskiem powszechnym.
Matgorzata Moleda-Zdziech, Czas na lobbing, Biuletyn Stowarzyszenia ProMarka w nr
1 (20), Warszawa 2004
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niedopatrzenie, sprowadzimy na organizacj¢ o wiele powazniejsze klopoty

. o . : 5,178
niz mogliby je sprawic ,,spoteczni decydenci™ °.

7.2. Problem wizerunku lobbingu

W  naszej czgsci Europy stowa lobbing, lobbysta nabraty

1% Zreszta takze w Europie zachodniej czesé

pejoratywnego znaczenia
opinii publicznej takze uwaza dzialania lobbingowe za podejrzane'™.
Niematly udzial maja w tym mass media, ktére czgsto tapowke, korupcije,
kumoterstwo nazywaja dziataniami lobbingowymi. Utrwala to wizerunek
lobbingu, jako aktywnosci podejrzanej, sprzecznej z prawem'®'. Taki
image lobbingu powoduje, ze w naszym zyciu publicznym w znacznym

stopniu rezygnujemy z narz¢dzia sprawdzonego przeciez w demokracjach

o diugiej tradycji 1 utrwalonych mechanizmach funkcjonowania takiego

'8 por. Dariusz M. Ostrowski, Teoria lobbingu - skuteczna kampania, [w:] Decydent

nr 5 (44), Warszawa 2003
179 Zapewne jednq z przyczyn, z racji ktorych lobbing jest czesto postrzegany w negatywnym swietle,
jest jego tajemniczos¢ wynikajqca 7 tego, Ze dziatania tego typu koncentrujq sie wokot szczytow
wtadzy, niedostepnej dla wiekszosci ludzi.
Grzegorz Rippel, op. cit., str. 439
180 Nieche¢ opinii publicznej do lobbingu, ktora wynika z niezrozumienia samego pojecia i
potocznych skojarzen utozsamiajqcych go z negatywnymi i nieuczciwymi praktykami biznesowymi...
Matgorzata Molda-Zdziech, Wstep do wydania polskiego, [w:] Michel Clamen, Lobbing i jego
sekrety, Felberg SJA, Warszawa 2005, str. XI
181 W Polsce termin ,,lobbing” pojawit sie w publicznych debatach na przetomie lat osiemdziesiqtych
i dziewiecédziesiqtych i od razu nabrat negatywnych konotacji. Kojarzyt sie gtownie z korupcjq,
tapowkami, ,,zatatwianiem spraw po znajomosci”, kumoterstwem.
Urszula Kurczewska, Malgorzata Molgda-Zdziech, Lobbing w Unii Europejskiej, Instytut Spraw
Publicznych, Warszawa 2002, str. 17

Profesjonalni lobbisci, by nie by¢ kojarzeni z zatatwiaczami, powinni pamietac,
ze lobbing to gtéwnie dziatania proaktywne, przewidywanie przysztych
wydarzenn i zapobieganie tym niekorzystnym. Zwalczanie niekorzystnych
rozwigzan, gdy one sie juz pojawig powinno stanowic jedynie margines pracy
lobbisty. Profesjonalny lobbing nie polega bowiem na gaszeniu pozaru, lecz na
dtugofalowej strategii prowadzenia dziatan.

Iwona Kubicz, Polskie spojrzenie na lobbing, Instytut Dziennikarstwa
Uniwersytetu Warszawskiego, [w:] Epr — Vortal PR, Warszawa 2005 -
http://www.epr.pl/czytelniatrzy.php?id=132&itemcat=1
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systemu ', Narzedzia, ktére pozwala nie tylko skutecznie zabiegaé o
interesy organizacji, ale takze, co moze nawet wazniejsze, chroni
ustawodawcéw i decydentéw przed popetnianiem biedéw '*°. F.P. Seitel
stwierdza: faktem jest, Ze wspotczesny lobbysta jest najczesciej osobq
dobrze znajqcq swojq dziedzine i przekazuje Kongresowi fakty i informacje

potrzebne do podjecia wywazonej decyzji w konkretnej sprawie'™.

Dbajac o swo0j interes 1 przestrzegajac rzetelnosci biznesowe;j
organizacja funkcjonujaca w panstwie demokracji typu zachodniego
uczestniczy rOwnoczesnie w budowaniu ,,dobra wspdlnego”. Nie oznacza
to, ze w demokracjach tych nie maja miejsca naduzycia, w tym dotyczace
nieuczciwego stosowania technik lobbingowych. Trzeba zauwaza¢ réznicg
w konsekwencjach ujawnienia ktamstwa lub nieuczciwosci, ktore
spotykaja polityka czy szefa organizacji gospodarczej w krajach
ustabilizowanego, trwajacego dziesiatki lat systemu demokratycznego 1 ich
odpowiednikOw w naszej czgsci Europy. W naszych warunkach
problemem w wykorzystywaniu lobbingu jest zarOwno ignorancja
menedzeréw, jak niewielkie zaplecze fachowe os6b, ktore sa

profesjonalnymi lobbystami'™.

182 Lobbing to rodzaj spotecznej komunikacji na rzecz wielu spraw istotnych dla grup i srodowisk,

spraw nieznanych, bqdz znanych tylko czesciowo, Ilub bagatelizowanych przez ludzi wtadzy
zwanych decydentami.
Wojciech Gacparski, Decyzje i etyka w lobbingu i biznesie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, str. 26
183 Wptyw grupy interesu na podejmowanie decyzji przez rzqd moze byé znaczqcy ze wzgledu na
posiadane przez nie informacje, ktore dla rzqdu sq niedostepne. Postulat ten miesci sie w tzw.
Sygnalizacyjnym modelu lobbingu. Zgodnie z jego zalozeniami politycy zazwyczaj posiadajq
niedoskonaltq informacje na temat skutkow roznych alternatyw decyzji politycznych w odniesieniu do
dobrobytu obywateli.
Matgorzata Gajda i Katarzyna Tarnawska, Lobbing rolny, a budzet Unii Europejskiej, Kantor
Wydawniczy Zakamycze, Zakamycze 2002, str. 8

184 Fraser P. Seitel, op. cit., str. 479

183 W Polsce, na co zwracatem juz kiedy$ uwage na tamach DECYDENTA,

profesjonalne podejscie do lobbingu jest nowosciq i dopiero sie ksztaftuje.
Wskazuje na to: 1) raczej niewielka ilos¢ 0séb i wyspecjalizowanych firm
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A przeciez to wiasnie panstwo musi stworzy¢ mechanizmy, ktére
premiuja uczciwos¢ w prowadzone] dziatalnosci gospodarcze; 1
politycznej. Racjonalny system podatkowy (racjonalny tzn. taki, ktéry nie
paralizuje aktywnosci gospodarczej 1 nie wymusza na przedsigbiorcach
ukrywania osigganych dochodéw), dobrze skonstruowane prawo
1 nieuchronnos¢ jego stosowania oraz inne instrumenty, ktore zapewniaja
sprawne funkcjonowanie panstwa tworza warunki m.in. dla dziatan

lobbingowych zgodnie z regutami obowiazujacymi w tej dyscyplinie '*°.

7.3. Postulat uregulowan prawnych dotyczacych lobbingu

Postulowane szczegdélowe uregulowania prawne dotyczace lobbingu
nie przyniosa oczekiwanych rezultatow, jesli nie poprzedzi ich
uporzadkowanie  funkcjonowania  panstwa, w  ktorym  dobrze
skonstruowany — a przede wszystkim spdjny — system prawny bedzie

187

chronit interesow jego obywateli Dopiero wowczas bedzie mozna

identyfikujacych sie z tq dziedzing ustug, 2) ograniczona obecnos¢ problematyki
rzecznictwa intereséw w  instytucjach  edukacyjnych i  programach
szkoleniowych, 3) mata oferta i niewielka dostepnos¢ publikacji poswieconych
tej tematyce, 4) wczesny etap wyodrebniania sie organizacji zrzeszajgcych
osoby i firmy zajmujgce sie zawodowo uprawianiem rzecznictwa intereséw, oraz
5) dominacja ,amatorskich” (z duzg obecnoscia ,dzikich”) form lobbingu.
Krzysztof Jasiecki, Dlaczego potrzebni sa lobbysci?, Polska Akademia Nauk, [w:]
Epr - Vortal PR, Warszawa 2004 -
http://www.epr.pl/czytelniatrzy.php?id=60&itemcat=1

186 Tymczasem w krajach o rozwinietej demokracji dziatalnos¢ lobbingowa stanowi uzupetnienie

parlamentarnej reprezentacji. Lobbing jest postrzegany przez obywateli jako mozliwos¢ wiqczenia
sie do debaty publicznej za posrednictwem lobbystow. Mozliwos¢ wptywania przez rozine grupy
spolteczenstwa na stanowione prawo ipodejmowane decyzje Swiadczy o wysokim poziomie
demokratyzacji panstwa i jest jednym z symptomow istnienia spoteczenstwa obywatelskiego.
Aneta Szymanska, op. cit., str. 266
187 Zwolennicy lobbingu twierdzg, iz zjawisko to przyczynia sie do upowszechnienia
wzajemnej wiedzy izrozumienia. Postrzegaja takze lobbing jako dziatalnosé
przedstawicielskg, ktora stwarza obywatelom mozliwos¢ do angazowania sie w
sprawy publiczne. Przeciwnicy lobbingu podkreslaja, iz geneza wszelkiej
dziatalnosci majacej na celu "wywieranie wptywu" jest dazenie do wygrywania
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rozwaza¢ czy rzeczywiscie potrzebne jest okreslenie przepisami prawa
zasad funkcjonowania dziatalnosci lobbingowej. Wydaje si¢ jednak, ze
obowiazek rejestrowania si¢ lobbystow — stosowany tylko w niektorych
krajach — bylby wystarczajacy' ™. Jest chyba niemozliwe opisanie
w ustawie szczegdlow lobbingu, a szczegdly 1 precyzja sa w tej
dziatalnoéci najistotniejsze'™. Bardziej wskazane byloby ustawowe
zapisanie zasad, juz ujetych w kodeksach etycznych, jakimi powinni sig

kierowaé specjalisci Public Relations (a wigc takze lobbysci)'™.

7.4 Lobbing jako dziedzina Public Relations

W tym miejscu trzeba zaznaczy¢, ze trwa spor o to czy lobbing jest
jedna z dziedzin Public Relations, czy jest zupeinie odrgbna dyscyplina.
Spor ten nalezy uznaé za jalowy. Najistotniejsze jest to, by zarzadzanie

informacjami byto skupione w jednej komodrce. Na dobra spraw¢ mozna

specyficznych, waskich intereséw. Akcentuje sie takze to, ze aktywnos¢
lobbystow ma ciagle jeszcze charakter ukryty i nie w petni podlega kontroli

spotecznej.
Artur Maciorowski, Lobbing rosnie w site, Marketing w Praktyce, Warszawa
2004, [za:] Epr - Vortal PR, Warszawa 2005 -

http://www.epr.pl/czytelniatrzy.php?id=80&itemcat=1

Czytajgc obecny projekt mam wrazenie, ze autorzy wychodzg z zatozenia, ze
lobbing jest czyms$ ztym i trzeba go ograniczyC. Jesli taki jest punkt wyjscia i
intencje osob przygotowujgcych regulacje, to ta ustawa nie moze by¢ dobra.
Przepisy powinny pomagac lobbyscie w pracy, moéwié, co wolno, a czego nie
wolno, regulowaé podstawowe zasady wspofpracy, a nie ograniczac i utrudniaé
prowadzenie jakichkolwiek dziatan.
Norbert Ofmanski, Public relations i lobbing, Warszawa 2005, [w:]
ttp://www.epr.pl/czytelniatrzy.php?id=278&itemcat=1

Kontakty lobbystow sq wazne, ale muszq oni takze dysponowaé wtasciwymi informacjami dla
wtasciwych ustawodawcow. Odpowiedni czas na podsuniecie ustawodawcom okreslonych pomystow
to czas na dtugo przed przygotowywaniem propozycji ustawy, a znajqcy swdj fach lobbysci wiedzaq,
Ze wlasciwa synchronizacja dziatan ma podstawowe znaczenie dla sukcesu ich zabiegow.
Fraser P. Seitel, op. cit., str. 480

Za wzrastajgcq ranga zawodu [lobbysty] moze przemawiaé fakt, iz w jezyku
potocznym funkcjonuje juz pojecie ,pigtej wtadzy” - wiasnie na okresSlenie
dziatalnosci lobbystow. Niektorzy sg sktonni przypisywacé im wiekszg ,,moc
sprawcza” niz dziennikarzom reprezentujgcym nawet opiniotwdrcze srodki
masowego przekazu, czyli, w dwoch stowach, ,czwarta wiadze”.
Tomasz Maliszewski, Lobbysci agenci intereséw, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania w
Warszawie, [w:] Epr — Vortal PR, Warszawa 2005 -
http://www.epr.pl/czytelniatrzy.php?id=137&itemcat=1
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uzna¢, ze komoérka PR moze by¢ nazwana jako lobbingowa. Przeciez
wszystkie dziatania firmy w zakresie zarzadzania informacjami moga byc¢
realizowane z punktu widzenia lobbingu, ktéry wowczas bedzie dla nich
plaszczyzna odniesienia. Zalecana przez niemal wszystkich specjalistow
PR komunikacja wewngtrzna niekoniecznie musi by¢ ptaszczyzna
porzadkujaca zarzadzanie informacjami. Istotne jest tylko to, by wszystkie
dzialania PR (komunikacja wewngtrzna, kontakty z mass mediami,
dzialania antykryzysowe, komunikacja w kryzysie etc.) byly realizowane z
jednakowa pieczolowitoscia, jako istotne dla powodzenia organizacji, a

wigc takze dla jej dziatan lobbingowych.

Jest kwestia niezrozumiata, ze wigkszos¢ specjalistow zajmujacych
si¢ PR mato uwagi poswigcaja lobbingowi, podobnie, jak ci ktorych
gléwna domena zainteresowania jest lobbing na marginesie 1 nie zawsze
kompetentnie wspominaja o Public Relations'”'. Jedno jest pewne —
niezaleznie od tego czy dzialania lobbingowe potraktujemy jako
najistotniejszy punkt odniesienia dla wszystkich pozostatych dziatéw PR,
czy wybierzemy klasyczne rozwiazanie, iz ta porzadkujaca ptaszczyzna
bedzie komunikacja wewngtrzna - ze o powodzeniu dzialah
informacyjnym decyduje takze ich spojnos¢. Nie ma tez mozliwosci
konfliktu interesOw pomigdzy lobbingiem, a pozostaltymi dziatami PR. W
odréznieniu od marketingu, lobbing kieruje sig ta sama logika, co pozostate
dzialania PR 1 racjonalnie prowadzony ma na uwadze dtugi horyzont

. s 192
czasowy dla swoich zadan'"”.

1 por. Michel Clamen, op. cit., str. 68 (1) — 69, 114 —18, 208
192 W zwiazku z wygraniem przez Wielka Brytani¢ w dniu 6 lipca 2005 r. organizacji Igrzysk
Olimpijskich postawiono w mass mediach pytanie czy jest to rzeczywiscie sukces Brytyjczykéw.
Przedstawiono ,,,opcje ksiggowego”, ktéry uwaza, ze koszta organizacji tak wielkiej imprezy
obciaza nadmiernie budzet panstwa oraz opini¢ ,decydentéw myS$lacych strategicznie”
twierdzacych, ze inwestycje olimpijskie w dluzszej perspektywie (niz rok bilansowy!!!) przyniosa
ogromne korzysci.

m.in. TVN 24 godz. 20.00 — 22.00, 6.7.2005 r.
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Niebezpieczne jest, gdy w organizacji ,tym samym” zajmuje Si¢
wigce] niz jedna komorka. Jesli wyodrgbnimy lobbing z PR, to przeciez nie
moze to oznaczac, ze rezygnuje on z wywierania wplywu na opinie czy
presji za posrednictwem medidow: kto wowczas ma decydowac o kierunku
dziatan szef lobbystéw czy rzecznik prasowy? Kto ma firmg reprezentowac
wobec dziennikarzy?'”’. A mozna to zrobié¢ przeciez na wiele sposobéw.
Zakresy dzialania takich dwoch komorek beda sie pokrywaty. Wystapia
spory kompetencyjne. Lobbysta moze by¢ natomiast szefem komoérki PR —
pod jednym wszakze warunkiem, ze bedzie rownoczesnie rzecznikiem
prasowym firmy: to zreszta pomoze mu — a na pewno nie zaszkodzi — w

jego lobbingowej dziatalnosci.

Grzegorz Rippel pisze: Przez lobbing (okreslany takze jako
,zZorganizowane interesy”, , zorganizowane grupy’, , grupy presji’ czy
,&rupy nacisku”) nalezy rozumie¢ dziatania wykonywane w celu
wptywania na decyzje, ktore jeszcze nie zapadty. Jest to, wiec wszelki
przejaw wysitkow zwiqzanych z probami ksztattowania zachowan innych
0sob, ktore mogq skupiac sie na dqzeniu do zmiany lub utrzymania

* Nalezy dodaé, ze dzialania lobbingowe —

okreslonego zachowania'
najczesciej] te spdznione — podejmowane sa takze w celu odwotania
decyzji, ktore szkodza organizacji, aprzez to rOwniez interesowi
wspOolnemu obywateli  (bezpieczenstwo miejsc  pracy, Wwysokos¢
wptacanych do Skarbu Panstwa podatkéw etc.) oraz inicjowania regulacji
albo decyzji, ktére maja istotne znaczenie z punktu widzenia firmy lub

danej branzy.

193 por. Sztuka budowania wizerunku osob, firm i instytucji, op. cit., str. 130

194

Grzegorz Rippel, op. cit., str. 436
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W dziataniach lobbingowych wykorzystuje si¢ cate instrumentarium
Public Relations. Ich powodzenie jest przeciez w znacznej mierze
uzaleznione od wizerunku organizacji — od tego, w jaki sposob postrzegana
jest przez opini¢ publiczna, od tego jak oceniana jest w kregach
biznesowych czy od tego jak widziana jest w kregach decydentow i
wreszcie od tego, w jakim stopniu identyfikuja si¢ z nia jej pracownicy.
Wizerunek organizacji jest, wigc kapitalem, z ktérego korzysta si¢ w razie
potrzeby prowadzenia dzialan lobbingowych. I tak bezwzglednie stuszne
stwierdzenie o tym, ze wizerunek firmy jest bardzo znaczacy dla lobbingu
w ujeciu Jasieckiego 1 wspotautoréw: PR koncentruje swoje wysitki na
budowaniu, utrwalaniu, ewentualnie zmianie wizerunku. Lobbing idzie
dalej. Wizerunek to niezbedny element, aby zyskac¢ zaufanie i przekonac
decydenta do swojej propozycji. Budowa toZsamosci firmy, organizacji itp.
stanowi tylko pewngq technike osiqgania celow, ale nie jest celem samym
w sobie'”. — jest kwintesencja nieporozumienia. Zaden dobry specjalista
PR nie uwaza pozadanego wizerunku organizacji za cel sam w sobie —
buduje go natomiast w okreslonym celu. Podobnie jak lobbysta traktuje
image korporacji jako narzedzie do osiggania sukcesu przez firmg¢ — w
kontaktach z partnerami biznesowymi, w budowaniu relacji z zaloga 1
otoczeniem firmy czy dzialaniami lobbingowymi prowadzonymi przez

organizacjg.

Wspotczesny lobbing jest pojeciem, ktore nabiera coraz szerszego
znaczenia. Nie jest to juz dziatalnos¢ kojarzona z parlamentem
i ustawodawstwem, lecz odnosi sie takze do wywierania wptywu na decyzje

poszczegolnych politykow, instytucji publicznych, wtadz lokalnych, a nawet

195 Krzysztof Jasiecki, Matgorzata Moleda-Zdziech, Urszula Kurczewska, op. cit., str. 41
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na wymiar sprawiedliwosci'’®. Dziatania lobbingowe maja niekiedy takze
na celu pozytywne zatatwianie sprawy czy rozwiazanie problemu bez
uciekania si¢ np. do postgpowania sagdowego czy podejmowania wysitkow
na forum parlamentu czy samorzadu. W pewnym sensie sa takze
dzialaniami antykryzysowymi 1 maja zlikwidowac¢ zagrozenie wynikajace z
mozliwosci zmodyfikowania prawa w taki sposob, ze zaszkodzi interesom

organizacji.

7.5. Dzialania lobbingowe nalezy rozpocza¢ zanim pojawia sie
problemy

Jednym z najskuteczniejszych narze¢dzi nacisku na decydentow jest
kreowanie opinii publicznej, a przede wszystkim na ich bliskie otoczenie
przy pomocy kampanii medialnych. Jednakze trzeba pamigtaC, ze w
momencie kiedy w dzialaniach lobbingowych decydujemy si¢ na uzycie
mediow, 1z najskuteczniejsze bedzie dziatanie wyprzedzajace tzn. zanim
decydenci nie oglosza publicznie swoich pogladow pozostajacych w
sprzecznosci z nasza oceng danej sprawy. W momencie, kiedy stanowisko
decydenta stanie si¢ powszechnie znane bedzie mu trudno zdecydowac si¢
na jego oficjalna, radykalng zmiane'”’. W jego odczuciu bedzie to
przyznanie si¢ do popetnienia bledu, niewiedzy czy wrgcz ignorancji.
Nawet jesli artykutowane za posrednictwem medidow argumenty przekonaja
g0, najczesciej bedzie upieral si¢ przy swoim stanowisku obawiajac sig¢ —

nieslusznie zreszta — kompromitacji. OczywiScie osoba, ktéra nie potrafi

1% Barbara Rozwadowska, Public Relations — teoria, praktyka, perspektywy, op. cit., str. 236

197 Wiele przyktadow pokazuje, ze najwazniejszq rzeczq jest wziecie spraw w swoje rece najwczesniej,
jak sie da. Dziatania podejmowane w ostatniej chwili konczq sie czesto niepowodzeniem albo co
najmniej trudnoSciami. Jedynie udramatyzowanie moze sprawi¢, ze decydenci bedq sktonni do
zastanowienia. Wszystko to moze byc¢ tylko po czesci skuteczne, gdyz witadze publiczne nie bedq
chciaty catkowicie straci¢ twarzy , odchodzqc zupetnie od witasnych przekonan.

Michel Clamen, op. cit., str. 20
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wyciagna¢ wnioskow z sytuacji, w ktorej sformutowata btedna oceng i nie
bedzie potrafita zdobywac w przysztosci pelnych informacji oraz korzystac
z ekspertow, ktorzy umozliwia sformulowanie uprawnionego pogladu,
bedzie tworzyta swdj wizerunek ignoranta niezaleznie od tego czy bedzie

si¢ do swych btedow przyznawata czy nie.

Niemniej raz jeszcze trzeba podkresli¢, ze lepiej jest rozpoczac
sperswazyjne” dzialania w interesujacej nas sprawie zanim powstang
opinie 1zostang sformutowane decyzje oparte o niewystarczajace lub
btedne informacje czy zalozenia. Seitel podkresla wyraznie, ze czas
przekazania informacji jest niezwykle istotny '*°, trzeba doda¢, iz réwnie
istotny, jak ich merytoryczna strona, ich forma, umiej¢tnos$¢ przekazania i
posiadane kontakty etc. Inaczej méwiac stosowane socjotechniki maja takie
samo znaczenie, jak strona merytoryczna informacji i sugerowany punkt
widzenia przekazywany decydentom. Oczywiscie socjotechniki moga by¢
wykorzystywane w nieczystej intencji — tak jak kazda inna umiejetnos¢ czy
technika — wowczas bgda istotniejsze niz merytoryczna strona przekazu w

dziataniach lobbingowych'”.

Wptywanie na decydentow poprzez odwotanie si¢ do opinii
publicznej jest dziataniem z definicji obarczonym duzym ryzykiem. Nie
oznacza to, ze w sytuacjach skrajnych nalezy rezygnowac¢ z mass mediow
w jako srodka nacisku na decydentow. Dobrym przyktadem takiej sytuacji
kiedy nalezato zastosowac¢ nacisk prasowy — oprdcz innych zabiegéw —
byla sytuacja w jakiej znaleZli si¢ niezalezni operatorzy telekomunikacyjni

Dialog, El-Net 1 Netia w 2002 r. Wczesniejsze zabiegi majace na celu

198 Fraser P. Seitel, op. cit., str. 479-80

1% Tomasz Witkowski, Psycho-manipulacje, Biblioteka Moderatora, Oficyna Wydawnicza UNUS,
Wroctaw 2000
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uchwalenie nowej ustawy telekomunikacyjnej wydawaly si¢ skuteczne.
Zaréwno rzad jak i odpowiednie komisje parlamentarne zgadzaty si¢ z
dezyderatami tych trzech operatorow, ktore mialy przede wszystkim na
celu przyjecie regulacji majacych na celu uporzadkowanie prawa w taki
sposob, by wszystkie firmy  dziatajace na tym rynku funkcjonowaly w
takich samych warunkach. Wczesniejsze — niefortunne — nowelizacje
prawa telekomunikacyjnego spowodowaty, ze firmy konkurencyjne dla TP
SA, ktore jako pierwsze rozpoczgly dzialalnos¢ byly obciazone
wielomilionowymi zobowigzaniami oplaty koncesyjnej na rzecz Skarbu
Panstwa, a te ktore wchodzity na ten rynek kilka lat p6zniej byly od tych
zobowiazan wolne. Gdyby ci trzej najwigksi operatorzy musieli si¢
wywiazac¢ ze swoich zobowiazan wobec Skarbu Panstwa musieliby — na
skutek zmienionych uwarunkowan prawnych na polskim rynku
telekomunikacyjnym - oglosi¢ upadios¢. Odpowiednio wczesne
przedstawienie tego zagrozenia decydentom sprawito, ze 1 rzad 1
odpowiednie komisje parlamentarne byly przekonane o koniecznosci
rozwiazania problemu powstalego w wyniku wadliwych zmian
legislacyjnych. Nie miaty tez miejsca, w zwiazku z planowana zmiana
prawa telekomunikacyjnego, zadne gry polityczne pomig¢dzy partiami

rzadzacymi, a opozycyjnymi.

Tyle tylko, ze nie sposéb byto przewidzie¢, ze akurat druga potowa
2002 r. bedzie okresem, kiedy parlament zostanie sparalizowany
spektaklami organizowanymi przez Andrzeja Leppera i Samoobrong. To
co grozito Netii, El-Netowi 1 Dialogowi ze strony parlamentu nie byto
sporem dotyczacym meritum. Ustawa musiata by¢ uchwalona do konca
roku kalendarzowego. W innym przypadku te trzy firmy musialyby uisci¢
kwoty nalezne Skarbowi Panstwa z tytulu optat koncesyjnych 1 stanglty w

obliczu katastrofy finansowej. Wszystko wskazywato na to, ze parlament,
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zaabsorbowany cigglymi awanturami Samoobrony, moze spozni¢ si¢
z uchwaleniem ustawy telekomunikacyjnej. W tej sytuacji: uznajac, ze
wplyw parlamentarzystow, znajacych doskonale ten problem, na tryb pracy
Sejmu 1 Senatu moze by¢ ograniczony, zdecydowano si¢ na kampanig
medialng. Jej celem bylo wywarcie presji na tryb pracy parlamentu 1

sktonienie jego cztonkéw do szybkiego uchwalenia ustawy" .

W sprawie ustawy trzy firmy (Netia, ElI-Net 1 Dialog) mialy to samo
stanowisko. Wczesniej zgodnie prowadzily dziatania lobbingowe
przedstawiajac skutecznie, rzadowi 1 parlamentarzystom, swodj punkt
widzenia na konieczno$¢ nowelizacji prawa telekomunikacyjnego. Na
kilka miesigcy przed koncem roku Netia, El-Net 1 Dialog zwotaty
konferencje¢ prasowa w Warszawie. Po to, by uzyska¢ odpowiedni efekt
medialny trzeba bylo zdecydowac si¢ na przekazanie dziennikarzom
»sensacyjnej” informacji: na skutek opieszatosci w pracach legislacyjnych
najwigkszym niezaleznym operatorom telekomunikacyjnym w Polsce grozi

r 7201
upadtosé¢™”.

Zdawano sobie sprawg z tego, ze taki komunikat negatywnie wptynie
na biezaca dzialalnos¢ tych firm. Wiadomo réwniez bylo, ze media
popularne (zwlaszcza regionalne) przekaza wyltacznie t¢ sensacyjna czgs¢
komunikatu 1 nie begda (najczesciej z powodu braku kompetenc;ji
dziennikarzy) probowa¢ oceny tego zagrozenia. W zwiazku z tym np.
Telefonia Dialog skupita si¢ przede wszystkim na mediach
wyspecjalizowanych czyli agencjach prasowych (m.in. Reuters, Dow

Jones, PAP) majacych wplyw nie tylko na ksztaltowanie opinii

200 . . . . . N .
Piotr Bielawski, Public relations w strukturze organizacji, Artykut zlozony do druku w

zeszytach naukowych Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu

0! Reuters, PAP — depesze z 23 lutego 2001.
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inwestorow, ale takze wplywajacych na postawy parlamentarzystow,
najpowazniejszych mediach ogdélnopolskich (m.in. ,,Rzeczpospolita”, ,,Puls
Biznesu”, ,Parkiet”) oraz prasie branzowe;. 7, dziennikarzami
reprezentujacymi te media utrzymywano w tej sprawie staly kontakt
jeszcze przed konferencja — no 1 oczywiscie po niej takze, az do

pomyslnego rozwigzania problemu.

Oczywiscie nie zaniedbywano kontaktéw z innymi mass mediami,
ale zgodnie zprzewidywaniami prasa popularna®” przekazywata
informacje w spos6b dla firmy niekorzystny. W odréznieniu od
dziennikarzy z redakcji specjalizujacych si¢ w tematyce gospodarczej i
politycznej, zwlaszcza prasa regionalna, przekazywata informacj¢ o
zagrozeniu dalszej egzystencji niezaleznych operatorOw — nie wdajac si¢ w
analizy na ile to zagrozenie jest realne 1 jakby nie zdajac sobie sprawy z
tego, ze opinie mediOw wplyna na postawe parlamentarzystow 1 usung
zagrozenie. Mimo, ze taka postawa cze¢sci mediow budzila niepokdj
klientow niezaleznych operatoréw 1 utrudniala zdobywanie nowych,
komunikat o mozliwosci upadtosci tych firm na skutek legislacyjne]
opieszatosci byt konsekwentnie powtarzany, az do momentu uchwalenia —
w ostatniej chwili — nowego prawa telekomunikacyjnego. M.in. nacisk
medialny — bo przeciez réwnoczesnie utrzymywano kontakty zaréwno

z rzadem, jak 1 parlamentem — odegrat znaczaca role w rozwiazaniu.

Zgodnie z przewidywaniami komunikat informujacy o uchwaleniu
ustawy 1 o tym, ze zagrozenie minglo uspokoit sytuacj¢ na rynku. Cena,
ktora musieli zaplaci¢ operatorzy za uchwalenie ustawy w odpowiednim

terminie, bylo przejsciowe naruszenie wizerunku firm i1 opdznienia w

202 Min. ,Gazeta Wroctawska-SP”, regionalne dodatki do ,,Gazety Wyborczej”.
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zdobywaniu nowych klientow. Jednakze otwarte informowanie o
zagrozeniu — cho¢ jego celem byta przede wszystkim presja na parlament —
przyniosto w dtuzszej perspektywie korzys¢. Wizerunek firm zyskat: to sq
firmy, ktore otwarcie mowiq o swoich ktopotach — a wiec sq to firmy godne

zaufania.

7.6. Tworzenie Kkregow opiniotworczych gwarancja powodzenia
dziatan lobbingowych

Kazda organizacja 1 kazda branza powinna podejmowac wysitki, by
w kregach podejmujacych istotne decyzje tworzyC gremia opiniotworcze
sktadajace si¢ zludzi, ktorzy na temat firmy beda posiadali
ponadprzecig¢tna wiedze, ktorzy beda potrafili w oparciu o nig recenzowac,
bez potrzeby starania si¢ o dodatkowe informacje, pomysty modyfikowania
prawa — wskazujac rownoczesnie wlasciwa z merytorycznego punktu
widzenia drog¢ postgpowania. Takie dziatanie przyniesie dobre rezultaty
zarOwno poszczegélnym organizacjom, jak 1 przyczyni si¢ do
przyjmowania przez decydentéw regulacji w oparciu o racjonalne
przestanki. Dziatania lobbingowe w Polsce — te prowadzone zgodnie z
regutami sztuki — moga si¢ przyczyni¢ do edukacji klasy politycznej 1
innych decydentow, chociaz trzeba mie¢ swiadomos¢, ze ten ,efekt
uboczny” bedzie umiarkowany ze wzgledu na poziom przecigtnego
parlamentarzysty czy urzg¢dnika ministerialnego— niezaleznie od tego, jaka

opcje polityczna reprezentuje.

7.7 Dzialania lobbingowe w KGHM - studium przypadku

Techniki, ktore stosowano w KGHM nie réznily si¢ zasadniczo od

sposobu budowania kregu opiniotwoérczego w srodowisku dziennikarskim.
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Wspétpraca ze srodowiskami politycznymi, partnerami biznesowymi,
swiatem nauki etc. prowadzona przez Departament PR miata na celu
przede wszystkim zapoznanie wybranych przedstawicieli z firma, branza 1
uzmystowienie im wagi probleméw, jakie moga wystapi¢ w przypadku
podjecia decyzji, ktore posrednio lub bezposrednio moga utrudnic
funkcjonowanie organizacji tak waznej dla gospodarki narodowej. Te
inicjatywy byty o tyle trudniejsze od dziatan w srodowisku dziennikarskim
(te bylty w wylacznej gestii rzecznika), ze komoérka PR prowadzita je jakby
na marginesie codziennej — takze tej majacej na celu osiagnigcie rezultatu
w dlugiej perspektywie — aktywnosci firmy, ktére pozostawaly przede
wszystkim w gestii zarzadu. Dtugofalowe, zabezpieczajace firmg
inicjatywy lobbingowe musialy by¢ zgodne z biezacymi kontaktami

organizacji 1 jej decyzjami ,,biznesowymi’.

Indywidualne kontakty, a tych bylo bardzo duzo, Departamentu PR
KGHM uzupelniane byly informacja kierowana do wybranych grup
odbiorcow. Wykorzystywano do tego celu nie tylko specjalnie
przygotowane materialy, ktore byly mutacja informacji prasowych, ale
takze biuletyn wewngtrzny firmy. Biuletyn ten ze wzgledu na rozmiar
Grupy Kapitalowej KGHM, w ktorej sktad wchodzito oprocz czgsci
koncernowej, ponad pigcdziesiat spotek, a pracownikow, do ktorych byt
adresowany bylo ponad 40 tys., i tak mial charakter publiczny — bylo to
uwzglednione w sposobie jego redagowania. Biuletyn w formie popularne]
poruszal wszystkie istotne dla firmy sprawy 1 wazne z jej punktu widzenia
kwestie. Biuletyn ten byl m.in. wysylany do przedstawicieli szeroko
rozumianej branzy (naukowcOw specjalizujacych si¢ w  goérnictwie
1 hutnictwie, organizacji ,,pokrewnych”, odpowiednich ministerstw etc.), a
takze do wybranej grupy parlamentarzystow. Politykow, do ktorych

wysylano biuletyn wytoniono w nastgpujacy sposéb: byli to postowie 1
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senatorowie spoza Dolnego Slaska, w wigkszosci przypadkéw byli to
parlamentarzysci mato znani, oczywiscie na tej liscie figurowali
przedstawiciele wszystkich ugrupowan obecnych w Sejmie 1 Senacie. Ci,
ktérzy odpowiadali na propozycj¢ zawarta w dotaczanym liscie do
przesylanego biuletynu, otrzymywali dodatkowe materiaty i odpowiedzi na

stawiane pytania.

Celem tych dzialan bylo odebranie monopolu na informacje
o KGHM politykom, ktérzy wywodzili si¢ z Polskiej Miedzi oraz
stworzenie grupy posiow i senatorOw spoza regionu, ktorzy bgda dobrze
orientowali si¢ w sytuacji firmy 1 w razie podejmowania decyzji uzyja tej
wiedzy. Informowanie znaczacej grupy parlamentarzystow dos$¢ szybko
zostalo zauwazone przez posta, ktory byl dziataczem zwigzkowym w
KGHM. Ludzie z jego warszawskiego otoczenia probowali sktoni¢ firme
do zaniechania tych dziatan. Krétka rozmowa rzecznika z prezesem
spowodowata pelng akceptacje tego 1 podobnych dziatan lobbingowych.
Rzecz jasna politycy dolnoslascy rowniez otrzymywali informacje o firmie,
ale tutaj z rozmystem pozostawiono im inicjatywe 1 odpowiadano na kazde
ich pytanie. KGHM jako najwigksza firma w regionie musial byc¢
przedmiotem ich zainteresowania — zwlaszcza w sytuacji, kiedy politycy z

innych regionéw ujawniali swoja wiedzg na jej temat.

Dziatania obliczone na obnizenie wiarygodnosci liderow grup,
autorytetoOw sa oczywiscie stosowane w dziataniach lobbingowych i nie ma
wtym nic zlego, jesli osoby takie wykorzystuja swa pozycje do
wprowadzenia decydentow, grupy (np. szeregowych czlonkéw zwiazku
zawodowego) w btad postugujac si¢ nierzetelna argumentacja i1 przekazuja
informacje wybiorczo lub informacje nieprawdziwe. Tworzenie kregéow

opiniotwodrczych przynosi doskonate rezultaty, jesli przekazuje si¢ rzetelne,
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petne informacje 1 nie unika si¢ podania do wiadomosci informacji o
ktopotach firmy. Oczywiscie wskazane jest, zeby to narzedzie byto
stosowane z wyprzedzeniem, a dziatania nie byty zbyt pospieszne. Pozwala
to w wigkszosci przypadkow unikna¢ konfrontacji z innymi grupami
interesOw. Ale tez nie wolno konfrontacji unika¢ za wszelka ceng. Jesl
jednak uznamy, ze w interesie organizacji musimy si¢ zdecydowac na
dziatanie, ktére wywota konflikt, mozemy je rozpoczac tylko wtedy, kiedy

bedziemy niemal pewni osiagnigcia sukcesu.

W dziataniach PR — w tym w lobbingu — bardzo wazne jest
przewidywanie potencjalnych zagrozen. W zaleznosci od wagi sprawy
1 prawdopodobienstwa wystapienia kryzysu podejmuje si¢ odpowiednio
intensywne dzialania (majace zlikwidowa¢ niebezpieczenstwo lub je
zminimalizowac). Podczas przygotowan do prywatyzacji KGHM w 1997 r.
Ministerstwo Skarbu oglosito przetarg, w ktorym wystartowaty grupy firm
aspirujacych do pelnienia roli doradcy ministra w tej operacji. Byta to w
tamtym czasie — o czym warto przypomnie¢ — najwigksza prywatyzacja w
Europie Srodkowo-Wschodniej. W konsorcjach znalazty si¢ firmy réznych
specjalnosci — w tym agencje PR. Polska MiedZz nie miatla wptywu na
decyzje ministerstwa w tej kwestii. W Departamencie PR KGHM z firm
Public Relations uczestniczacych w przetargu najwyzej oceniano polska
odnoge Burson Marsteller, inne agencje PR postrzegano bardziej jako
potencjalne zagrozenie, poniewaz sposob ich funkcjonowania odstawat
zdecydowanie od stylu pracy komoérki PR Polskiej Miedzi. Zdawano sobie
sprawe, ze agencja PR, ktéra znajdzie si¢ w konsorcjum doradczym
ministra skarbu bedzie — z racji swojego statusu — miata duzy wpltyw na
decyzje dotyczace sposobu prowadzenia kampanii przedprywatyzacyjne;.
Obawiajac si¢ ewentualnych kolizji KGHM nawiazat kontakty, a nastgpnie

scista wspotprace z Burson Marsteller, poniewaz w razie zdecydowane;j

192



réznicy zdan pomigdzy inna agencja PR (gdyby wygrato konsorcjum, w
ktorego sktad nie wchodzit BM) planowano zatrudnienie tej najstarszej na
swiecie firmy 1 wykorzystanie jej autorytetu. Te dzialania, ktérym rzecznik
KGHM poswigcit bardzo duzo czasu, jak si¢ okazalo nie byly konieczne,
poniewaz konsorcjum, ktore wygralo przetarg mialo w swoim gronie
Burson Marsteller. Ale korzys¢ z tych kontaktow byta duza. Dzigki temu
zespol Departamentu PR 1 specjalisci delegowani do KGHM przez BM w
bardzo kréotkim czasie stworzyli jeden, zgrany zespot. Mialo to takze
znaczenie w skutecznym rozwigzywaniu problemow, ktorych sprawca byta

inna firma, ktora znalazta si¢ w konsorcjum doradczym.

7.8.1. Skutecznos$¢ dziatan lobbingowych w sytuacjach kryzysowych —
studium przypadku

Zgodnie z regulami PR specjalista, chociaz bierze na siebie ci¢zar
kontaktéow organizacji zwlaszcza w sytuacja trudnych (np. kryzys,
dziatania antykryzysowe, lobbing), powinien wystgpowac jako
przedstawiciel firmy, anie jej decydent — nawet jesli ma odpowiednie
petnomocnictwa 1 jest wlasciwie umieszczony w strukturze. Jednakze w
sytuacjach szczegdllnych nalezy bra¢ pod uwage ,,wyjscie przed szereg”.
APRP*” obstugiwata na poczatku lat dziewigcdziesiatych francuska,
rzadowa ‘Misje Waltbrzych’, ktérej zadaniem bylo opracowanie programu
restrukturyzacji woj. Watbrzyskiego. Po dwoéch latach wspoétpracy AP RP
Swiadczyla petlny zakres ustlug Public Relations, atakze otrzymata
petnomocnictwo do podejmowania decyzji w imieniu francuskich

ekspertow podczas nieobecnosci przedstawicieli ‘Misji” w Polsce.

28 Powstata w 1988 r. (jeszcze w warunkach nielegalnych) Agencja Prasowa RP przeksztalcita si¢ na

przetomie 1989 i 1990 r. a agencj¢ zajmujaca si¢ poczatkowo obstuga medialng. Pod koniec 1990 r.
$wiadczyta pelny zakres ustug PR. Wérdd jej klientéw obok ‘Misji Watbrzych” i rzadowe;j,
francuskiej Fundacji France-Pologne byli m.in. Bank Zachodni, KGHM Metraco, Burgel Inkasso.
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‘Misja Watbrzych’ dziatala w trudnych warunkach. Strona polska
nie miala doswiadczenia w korzystaniu z pomocy intelektualnej — silne
byto oczekiwanie zaréwno decydentow, jak 1 spotecznosci Regionu
Watbrzyskiego, ze Francuzi rozwiaza wszystkie problemy przede
wszystkim dostarczajac pieniedzy. Te nadzieje — mimo, ze umowa
pomigdzy rzadami w Warszawie iParyzu wyraznie méwita, ze pomoc
francuska polega wylacznie na Swiadczeniu ustlug eksperckich -
wzmocnity komentarze mediow dolnoslaskich, ktore spekulowaty nt. temat
perspektywy obecnosci w Walbrzyskiem kapitalu francuskiego. Choc¢
APRP rozpoczeta wspotprace z ‘Misja’ niemal od poczatku jej obecnosci w
Polsce eksperci francuscy woleli — nie majac doswiadczenia w tym
wzgledzie — kontaktowa¢ si¢ z mass mediami samodzielnie. Podobnie
postepowali ich polscy partnerzy w regionie. Z tej przyczyny relacje z
mediami mialy charakter przypadkowy i niespdjny. Swoj btad zauwazyli
po kilku miesiacach Francuzi i przekazali catos¢ kontaktow z mediami
APRP. Ich polscy partnerzy: wojewoda watbrzyski, petnomocnik rzadu ds.
restrukturyzacji wojewodztwa watbrzyskiego, przedstawiciele administracji
samorzadowej nadal kontaktowali si¢ z mediami samodzielnie,
przypadkowo utrwalajac w opinii spotecznej falszywy obraz zadan, jakie

postawila przed francuskimi ekspertami miedzyrzadowa umowa.

Pelnomocnik rzadu ds. restrukturyzacji woj. walbrzyskiego zostat
powotany w koncu 1990 r. wkrotce po podpisaniu umowy Warszawa-Paryz
1 utworzeniu ‘Misji Walbrzych’. Jego gtéwnym zadaniem byta opieka nad
grupa francuskich specjalistow oraz pomoc w ich wspolpracy z polskimi
decydentami 1 ekspertami. Niestety wladze w Warszawie nie rozdzielity
wyraznie kompetencji dwoch przedstawicieli administracji rzadowej w
Regionie: wojewody 1 pelnomocnika. Spowodowalo to spory

kompetencyjne, a po jakim$§ czasie otwarty konflikt. Konflikt ten
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stopniowo przenosit si¢ na przedstawicieli samorzadow gminnych, a
Francuzi byli postrzegani, jako strona w toczacych si¢ sporach, jako
,wlasnos$¢” petnomocnika. Sposrdd licznych partnerow lokalnych ‘Misji’
intelektualnie przygotowane do wspélpracy z Francuzami byty wiasciwie
tylko dwie instytucje: filia Politechniki Wroctawskiej w Walbrzychu
1 Kuratorium Os$wiaty. Inicjatywy francuskie — wykraczajace poza umoweg
migdzyrzadowa — przyniosly wiele cennych inicjatyw edukacyjnych
(nowatorskich w Polsce), ktore zostaly wsparte finansowo przez Fundacje
France-Pologne. Natomiast w innych dziedzinach, ktére byty
podstawowym zadaniem ‘Misji’ pigtrzyly si¢ powazne problemy. A
przeciez najistotniejsze bylo nie tylko opracowanie programu
restrukturyzacji regionu przy narzuconym przez strong polska zatozeniu, ze
walbrzyskie kopalnie zostana zamknigte, ale takze przeniesienie
francuskich doswiadczen z likwidowanego zaglgbia weglowego w

Lotaryngii.

W Lotaryngii dzialalo Stowarzyszenie ‘Actipole’, ktére zostalo
powotane we wspOtpracy administracji rzadowej, samorzadowej,
organizacji pracodawcow 1 lotarynskich przedsigbiorcow. Stowarzyszenie
to zajmowatlo si¢ pomoca przy szukaniu nowej  pracy,
przekwalifikowaniem pracownikow kopaln 1 przemystu
okotokopalnianego, pomoca w tworzeniu rodzinnych przedsigbiorstw,
poszukiwaniu  partnerow  dla  firm  wspdlpracujacych  dotad
z likwidowanymi kopalniami etc. ‘Misja Walbrzych’ zaprosita ‘Actipole’
do wspotpracy. Przedstawiciele stowarzyszenia prowadzili szkolenia dla
os6b  wytypowanych przez samorzady gminne majace na celu
przygotowanie kadry dla tzw. Punktow Szans, ktére mialy prowadzic¢
dzialalnos¢ w gminach Owczesnego woj. watbrzyskiego w oparciu o

lotarynskie doswiadczenia. Pierwszy, roczny kurs prowadzony przez
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‘Actipole’ zakonhczono z trudem. Gminy wytypowaly w znacznej czgsci
ludzi zle wyksztalconych 1 nisko kwalifikowanych. Wystapity powazne
trudnosci z utrzymaniem dyscypliny podczas kursu. Absencje jego
uczestnikow podczas zaje¢ zdarzaly si¢ bardzo czgsto. Fundacja France-
Pologne podjeta jednak decyzj¢ o finansowaniu drugiej edycji szkolenia.
Po to, by kurs modgt si¢ odby¢ konieczne bylo podpisanie uméw z
poszczegllnymi samorzadami gminnymi. Potrzebne tez bylo wsparcie
przedstawicieli  administracji rzadowej — zwlaszcza Wojewody
Watbrzyskiego. Po to, by zapewni¢ finansowanie projektu, umowy musiaty
by¢ podpisane w 1993 r. 1 w tym samym roku konieczne byto rozpoczecie
szkolenia™”.

Konflikty pomigdzy wojewoda 1 pelnomocnikiem, kolizje
pelnomocnika z samorzadami oraz postrzeganie Francuzow jako strony w
tych sporach, spowodowalo obstrukcj¢ — wojtowie, burmistrzowie 1
prezydenci walbrzyskich gmin opieszale lub wcale nie reagowali na
propozycje Francuzéw. Takze wojewoda nie zajmowal w tej sprawie
stanowiska 1 de facto odmawial inicjatywie ‘Actipole’ wsparcia. Kolejny
pobyt zarbwno pracownikow ‘Misji Watbrzych’ 1 ‘Actipole’ zblizat si¢ do
kofica, a na podpisanie uméw z gminami irozpoczgcie kursu pozostato
niespetna cztery miesiace. APRP otrzymata wszelkie pelnomocnictwa do
prowadzenia dzialan majacych na celu doprowadzenie do porozumienia z
gminami.

Juz wczesniej specjalisci PR sygnalizowali potrzebg¢ wprowadzenia
zmian w drugiej edycji szkolenia. Uwazali, ze Kkonieczne jest
wprowadzenie na kurs dwoch oséb spoza Regionu Walbrzyskiego oraz
postawienie warunkow dotyczacych wyksztalcenia oséb delegowanych

przez gminy. Francuzi natomiast po zakonczeniu pierwszego kursu

2 Jezeli fundusze wyasygnowanie przez Fundaje France-Pologne nie zostaty wydane w roku
budzetowym byty zwracane francuskiemy Skarbowi Panstwa, a dotacja na kolejny rok byta o tg
zwrocona kwot¢ nizsza.
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chcieliby gminy wptacaty kaucje, ktéra przepadataby, gdyby osoba
wytypowana przez gming nie ukonczyla szkolenia. W momencie kiedy
wydawato sig, ze rozpoczecie drugiego kursu jest zagrozone ‘Actipole’ byt
gotow zrezygnowac z tego warunku i odrzucatl postulat wprowadzenia os6b
z zewnatrz nie przyjmujac argumentacji APRP, ze konieczne jest rozbicie
grupy jaka tworza ludzie reprezentujacy gminy walbrzyskie — doskonale si¢
znajace, ze trzeba dwoch osob uczestniczacych w kursie: jednej bardzo
dobrze wyksztatconej 1 drugiej (rowniez po wyzszych studiach) wysoko
uplasowanej w strukturze samorzadowej. Proponowano przedstawiciela
Kuratorium z Wroctawia (ze stopniem doktora) oraz wiceburmistrza
Namystowa’”. APRP  przeprowadzita  nieoficjalne roZmowy
z przedstawicielami tych instytucji 1 otrzymata deklaracje wspdipracy. Na
rutynowym spotkaniu przed wyjazdem Francuzoéw ‘Actipole’ zwrdcit sig
do APRP o kontynuowanie zabiegdéw majacych na celu zrealizowanie
drugiego kursu. APRP postawita warunek: zrobimy to po swojemu albo
wcale. Szef ‘Misji Watbrzych’ Yves Renaudin wsparl zadanie APRP 1

specjalisci PR otrzymali carte blanche ‘Actipole’.

7.8.2. Diagnoza sytuacja — studium przypadku cd.
Ocena sytuacja dokonana przez APRP wygladata nastepujaco:
e konflikt z wojewoda 1 wynikajaca z tego obstrukcje nalezy
wydoby¢ na ,,Swiatto dzienne”
e f(rzeba rozpoczaC dziatania majace na celu sklonienie
samorzadow do jednoznacznej deklaracji
e nalezy utrzyma¢ kaucj¢ za uczestnikow kursu oraz

wprowadzi¢ osoby z zewnatrz

205 Te propozycje personalne wynikaly z wczeséniejszych kontaktéw APRP z Kuratorium

Wroctawskim i Urzgdem Miasta w Namystowie.
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APRP wystosowata w imieniu ‘Actipole’ pismo do wojewody
walbrzyskiego, w ktorym zwracala si¢ o informacje czy administracja
rzadowa w Walbrzyskiem jest zainteresowana kontynuowaniem dziatan
szkoleniowych Francuzow majacych na celu tworzenie ‘Punktow Szans’.
Rownoczesnie stwierdzono niedyplomatycznie, ze kazda odpowiedz jest
satysfakcjonujaca, gdyz w przypadku odpowiedzi negatywnej APRP
skieruje ekspertéw francuskich do innego regionu®”. Ale odpowiedz na list
nie nadeszta. W tej sytuacji skierowano pisma do wszystkich gmin w woj.
walbrzyskim, w ktérym cytowano fragment pisma do wojewody méwiacy
o mozliwosci przeniesienia Francuzow w inny region Polski. Tym razem
odpowiedz nadeszta btyskawicznie, a w slad za nig deklaracja wojewody
jednoznacznie popierajaca korzystanie z pomocy ekspertéw francuskich™”.
Oczywiste byto, ze wojewoda jednego z najbiedniejszych regionéw w
Polsce nie moze zachowac¢ si¢ inaczej, kiedy sprawa stala si¢ oficjalna —
tym bardziej, ze APRP informowala, ze nie zrealizowanie projektu
francuskiego spowoduje nie tylko zwrot pieniedzy przeznaczonych na ten
cel przez Fundacj¢ France-Pologne do budzetu rzadu w Paryzu, ale takze o
t¢ sumeg zmniejszy jej finansowanie na lata nast¢pne.

7. samorzadami APRP ustalita spotkanie majace na celu
przygotowanie tresci umowy w sprawie szkolenia. Specjalisci PR doszli do
wniosku, ze w tej sytuacji wystapia, jako upelnomocnieni przez ‘Actipole’

decydenci 1 przedstawia ,,skrajny” projekt warunkéw umowy:

e kaucja wplacona na ustalone konto za uczestnikow kursu

206 Przejecie szkolen francuskich zaproponowat w imieniu samorzadéw Opolszczyzny Urzad Miejski

w Namyslowie.
207 Trzeba wzia¢ pod uwagg, ze na poczatku lat dziewigcédziesiatych istnialy tylko samorzady gminne
o bardzo ograniczonych kompetencjach. Autorytet wojewodow, jako przedstawicieli administracji
rzadowej, miat dla ich szeféw duze znaczenie.
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e odyby przedstawiciel gminy nie wuzyskal dyplomu
ukonczenia szkolenia, kwota wptacona przez samorzad
zostanie  rozdzielona pomigdzy samorzady, ktore
delegowaty  pracownikéw  konczacych szkolenie z
sukcesem

e w szkoleniu wezma wudzial dwie osoby spoza
Watbrzyskiego: jedna z Wroctawia, druga z Namystowa

e w razie braku akceptacji tych warunkéw ‘Actipole’
zrealizuje szkolenie na Opolszczyznie.

W trakcie spotkania z przedstawicielami gmin — po przedstawieniu
warunkéw umowy - padly zastrzezenia, ze ‘Actipole’ deklarowat
wycofanie si¢ z postulatu dotyczacego kaucji, a wczesniej nie byto mowy o
uczestnictwie 0sOb spoza regionu. Przedstawiciele APRP powotujac si¢ na
francuskie pelnomocnictwa stwierdzili, ze wobec opieszalosci 1
probleméw, jakie miaty miejsce podczas pierwszego kursu sa to warunki,

ktére nie moga by¢ negocjowane.

Specjalistom PR zalezato przede wszystkim na zapisaniu w umowie
kaucji za wuczestnikOw. Zaktadano, ze taki sposob ewentualnego
rozdzielenia pieniedzy spowoduje, ze szefowie gmin begda traktowali
ukonczenie kursu przez osoby przez nich delegowane ambicjonalnie i
wplyna na dyscypling podczas szkolenia. Wiadomo réwniez byto, ze
rywalizacja pomig¢dzy samorzadami, a do$¢ czgsto konflikty pomigdzy
zarzadami poszczegllnych gmin spowoduja, ze perspektywa, iz pieniadze z
kaucji trafia do ,rywala” bedzie szczegdlnie nieznosna. Po krotkie]
dyskusji 1 powotywaniu si¢ przez APRP, ze Francuzi moga realizowac
swoj program gdzie indziej przedstawione warunki zostaly zaakceptowane.

APRP nie uzyskata sympatii ze strony partneréw ‘Actipole’. APRP

— mimo posiadanych upowaznien — nie podpisala umowy w imieniu
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francuskiego stowarzyszenia. Umowa taka zostala podpisana przez szeféw
gmin 1 ‘Actipole’ w kilka tygodni pézniej — zaraz po ponownym
przyjezdzie do Polski ekspertow francuskich. Podczas spotkania — ktore
przebieglo w doskonalej atmosferze — szefowie walbrzyskich gmin
w rozmowach z ‘Actipole kilkakrotnie podkreslali z wyrazna dezaprobata
nieustgpliwos¢ APRP — byla to skarga na nieustgpliwego decydenta,
ktorym w wigkszosci przypadkdéw nie powinien by¢ specjalista PR. Ale w
wigkszosci przypadkow nie oznacza, ze nigdy.
Rezultaty:
e umowa zostala podpisana na warunkach zaproponowanych przez
APRP
e gszefowie gmin zadbali o delegowanie bardziej wlasciwych oséb niz
na pierwszym kursie
e obecnos¢ ludzi ,spoza kregu” lepiej wyksztalconych 1 wyzej
uplasowanych w strukturze swoich organizacji spowodowata, ze
kurs (i nastgpny trzeci) przebiegal w warunkach oficjalnych 1 bez
zaktocen
e wszyscy uczestnicy drugiego kursu uzyskali dyplomy.
Podsumowujac:

Nie sposob sztywno kwalifikowac poszczegdlnych dziatan PR, bo
wszystkie  poczynania lobbingowe moga by¢ opisane, jako
przeciwdzialanie kryzysowi i odwrotnie. Kontakty z mass mediami moga
by¢ traktowane jako plaszczyzna dla skutecznych dziatan lobbingowych,
kontakty z partnerami biznesowymi roéwniez — niezaleznie od tego czy
prowadzi je komorka PR czy pracownicy innych jednostek w firmie.
Podobnie z dzialaniem podczas kryzysu etc. etc.

7.9. Najwazniejsza jest spojnos¢ dziatan informacyjnych
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Najistotniejsza jest spéjno$é prowadzonej pracy ,informacyjnej”".

Wszystkie dzialy PR sa naczyniami potaczonymi. I dlatego dla dobrego
lobbysty oraz specjalisty w dziedzinie komunikacji wewngtrznej bedzie
oczywiste, ze kultura organizacji jest istotnym (a szeroko rozumiana
najwazniejszym) warunkiem powodzenia wszystkich dziatan PR: w tym
powodzenia budowania wizerunku organizacji (ktéry ma na celu
identyfikowanie si¢ przez szeregowego pracownika z firma) w jej wngtrzu
1 kontaktow z grupami, ktore w sumie nalezy okresli¢ jako szeroko
rozumiang opini¢ publiczna. Poziom kultury organizacji kazdy
profesjonalista w dziedzinie lobbingu uzna za jeden z najistotniejszych
warunkéw powodzenia jego dziatan®”.

Herezja nalezy nazwac te opinie, ktére moéwia, ze celem samym w
sobie PR jest budowanie dobrego wizerunku organizacji, a takze to, iz
specjalista Public Relations nie réznicuje odbiorcéw swoich informacji*'’.

Rozdzial VIII

Dzialanie w kryzysie — studium przypadkow
8.1. Specyfika dzialania w sytuacji kryzysowej

Wigkszos¢ organizacji w Polsce nie jest przygotowana do sytuacji
kryzysowej z punktu widzenia zarzadzania informacjami. Zwykle w
sytuacji, kiedy w firmie wystapia problemy, dzialania informacyjne maja
charakter przypadkowy, a rzecznik (specjalista PR) czgsto bywa

: 211 . . . . ;. L,
ubezwlasnowolniony ~ . Menedzerowie reaguja w wigkszosci przypadkow

208 por. Agnieszka Zbikowska, Gtéwne grupy odbiorcow dziatar public relations, [w:] Zeszyty

Naukowe Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2002, s.125-133.
2% Michel Clamen, op. cit.

219 Ibidem, str. 68-69
zob. Krzysztof Jasiecki, Matgorzata Moleda-Zdziech, Urszula Kurczewska, op. cit., str. 41

211 Zwykle zbyt nisko umieszczony w strukturze organizacji specjalista PR nie ma wptywu na bieg

wydarzen, oczekuje si¢ od niego blokowania informacji, nie otrzymuje on potrzebnych informacji etc.
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proba ukrycia przed opinia publiczna klopotow organizacji, cho¢ jest
oczywiste, ze bedzie to nieskuteczne. Ich dziatania maja tez na celu
odsunigcie w czasie problemu oceny sytuacji przez opini¢ publiczng 1
wynikaja z irracjonalnej obawy przed skutkami kontaktow z
dziennikarzami. Towarzyszy tym postawom zupelny brak $wiadomosci

212 .
. Zasadnicza

konsekwencji zatajania informacji przed mass mediami
przyczyna dodatkowych probleméw, ktore wystepuja w sytuacji
kryzysowej, na styku organizacji z opinia publiczng jest poziom wiedzy
menedzeréw, ktérzy nie usSwiadamiaja sobie znaczenia zarzadzania
informacjami — zwlaszcza w trudnych sytuacjach®’. Nie wiedza tego, ze
czas poinformowania opinii publicznej i sposéb komunikowania si¢ z nia

jest rownie wazny, jak merytoryczna strona nadawanych przez firmg

komunikatow.

Oczywiscie przygotowanie listy kryzysow, ktoére moga wystapic
W organizacji, opracowanie scenariuszy antykryzysowych takze z punktu
widzenia PR, ustalenie zasad informacyjnej obstugi kryzysu jest bardzo
wazne, ale po to, by przygotowac si¢ do kryzysu — ktéry niewatpliwie
wystapi zwlaszcza w duzej organizacji — konieczne jest uSwiadomienie jej
kierownictwu, jak duze znaczenie ma odpowiednie zarzadzanie

informacjami dla zminimalizowania konsekwencji kryzysu i1 zachowania

22 W XXI wieku wiele duzych korporacji weiqz nie ma planu kryzysowego. Czesto zarzad i personel

PR w tych przedsiebiorstwach zdajq sobie sprawe 7z potrzeby stworzenia takiego planu, jednakze
brakuje im albo zasobow ludzkich, albo ekspertyzy, zeby go zbudowaé. Zatem myslq pozytywnie i
majq nadzieje, zZe , nieuniknione” nie zdarzy si¢ az do momentu, kiedy poprawi si¢ koniunktura i
bedq mogli wynajqé eksperta od sytuacji kryzysowych.”
Aneta Szymanska, Public Relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketingowej, op. cit.,
str. 288
23 Kiedy wokdt sie wszystko wali, a przeciekéw nikt nie stara sie zahamowad, zaczyna dominowaé
uczucie paniki. W takim otoczeniu trudno jest przekona¢ menedzerow do podejmowania
natychmiastowych dziatan i do informowania o tym, co sie dzieje.
Fraser P. Seitel, op. cit., str. 230
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dobrego wizerunku firmy*'*. Jednym z technicznych warunkéw ochrony
firmy przed dlugotrwatymi skutkami sytuacji kryzysowej jest wybranie
wlasciwej osoby, ktéra bedzie kierowata zespotem Public Relations,
obdarzenie jej kredytem zaufania ikompetencjami, ktére umozliwiaja

. . v . . . . 21
podejmowanie decyzji i samodzielnego dziatania®".

Trzeba tez uswiadomi¢ menedzerom, ze lista potencjalnych sytuacji
kryzysowych jest z definicji niepetlna, ze scenariusze antykryzysowe
najczescie] beda musiaty by¢ znacznie modyfikowane w zaleznosci od
rozwoju sytuacji. Ta lista 1 te scenariusze w zakresie dzialah
informacyjnych potrzebne sa przede wszystkim do ustalenia dziatan
rutynowych i zrozumienia logiki oraz celu dziatania *'°. W polskich
warunkach specjalista Public Relations przygotowujac firm¢ na
ewentualnos¢ wystapienia kryzysu musi podejmowac¢ trud ksztalcenia
menedzmentu, po to, by zminimalizowa¢ ryzyko, ze w trudnej sytuacji

firma podejmie decyzje, ktére pomnoza jej ktopoty*'’.

Postgpowanie w sytuacji, kiedy organizacj¢ dotyka kryzys wymaga
umiej¢tnosci dziatania ,,pod presja czasu”. Zasadnicze znaczenie ma to, by
opinia publiczna (w tym czlonkowie organizacji) dowiedzieli si¢ o

istniejacych problemach od przedstawicieli firmy zanim dotrze do niej

214 K. Richmond Temple, Setting CLEAR Goals: The Key Ingredient to Effective Communications

Planning; Whatsoever You Attempt, Consider Your Goal. Publilius Syrus, [w:] Public Relations
Quarterly. Volume: 48, 2002, str. 32-39

por. lan I. Mitroff, Why Some Companies Emerge Stronger and Better From a Crisis: 7 Essential
Lessons for Surviving Disaster, AMACOM, New York 2005

.. cechq kryzysu jest jego nieprzewidywalnos¢, dlatego trudno przygotowaé doktadny scenariusz
postepowania. Mozna jednak przeanalizowaé co najmniej mozliwos¢ zdarzenia sie kryzysow i ich
potencjalne skutki dla firmy oraz przyjac¢ podstawowe reguty postepowania.
Alma Kadragic, Piotr Czarnowski, op. cit., str. 31

215

216

217 por. Piotr Bulak, Kryzysowe public relations, [w:] Marketing i Rynek nr 7, Warszawa 2001, s. 17-

24
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informacja z innych zrédet *'°,

Zachowanie inicjatywy informacyjne;j
umozliwia organizacji wplyw na sposob przekazywania wiadomosci:
zapewnia panowanie nad plotka, ktéra zwykle towarzyszy kryzysowi oraz
pewien wptyw na formulowane opinie o powstatej sytuacji oraz konkluzje
dziennikarzy, ktorzy otrzymujac rzetelna, petna informacj¢ moga wyrobic
sobie zdanie w oparciu o fakty, a nie pogloski. W sytuacji kryzysowej nie
wolno odsuwa¢ w czasie informowania o kryzysie 1 przyczynach zaistniate]
sytuacji. Nawet jesli istnieja racjonalne przyczyny — np. ograniczona w
danym momencie wiedza na temat majacego miejsce problemu — powinno
si¢ na biezaco informowac cztonkéw organizacji 1 opini¢ publiczna, nawet
jesli takie wiadomosci sa niepelne. Bedzie potem czas na przekazanie
petniejszych informacji na temat kryzysu, a w razie koniecznosci
zweryfikowania tych pierwotnie udzielonych, cho¢ oczywiscie powinno si¢
dbac o to, by nie snu¢ hipotez i1 opieraC si¢ wylacznie na zweryfikowanych
faktach. Rownie istotne jest to, by w przypadku, gdy mamy wynikajace z
litery prawa ograniczenia w komentowaniu powstatej sytuacji, wyjasni¢

. . P 21
dziennikarzom na czym one polegaja i czym sa spowodowane’".

Niestety w praktyce wigkszosci polskich organizacji pierwszym
odruchem ich szeféw jest proba ukrycia kryzysu przed pracownikami i
opinia publiczna. Zwykle dziennikarze dowiaduja si¢ o problemie
organizacji z ,przeciekOw” 1 plotek, a jej czlonkowie z sensacyjnych

przekazow mediow, ktore wobec niechgci kierownictwa firmy do

28 Postawa pracownikéw PR w sytuacji kryzysowej nie moze polegaé na roztkliwianiu sie nad sytuacjq

przedsiebiorstwa, stratami ekonomicznymi. Nie mozna popadac¢ w panike, zachowywaé milczenia,
chowac ,,gtowy w piasek”, obraza¢ sie i denerwowac na rozne publikacje, lecz nalezy podjaé aktywnq
dziatalnos¢ informacyjng w celu przedstawienia obiektywnych przyczyn wystgpienia kryzysu i podjqé
dziatania jego wyeliminowania lub zminimalizowania skutkow.
Jerzy Krawulski, op. cit., str. 75
219 por. Henryk Mruk, Procedura zarzqdzania sytuacjami kryzysowymi jako element public relation,
[w:] Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Bankowo$ci nr 2, Poznan 2000, s. 23-37
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udzielenia informacji snuja nieuzasadnione zwykle spekulacje. Taka
postawa organizacji powoduje, ze dziennikarze (i pracownicy) nabieraja
podejrzen, ze w firmie maja miejsce nieprawidtowosci, ktore sa przyczyna

jej trudnosci.

Embargo informacyjne, ktére dos¢ czgsto towarzyszy sytuacjom
kryzysowym, jest oczywistym btedem w zarzadzaniu i moze staC sig
przyczyna kryzysu wtornego. Ten wtorny kryzys jest skutkiem nieufnosci
kregéw opiniotworczych — w tym mass mediéw — ktére zastgpuja brak
wiedzy domniemaniami, hipotezami 1  podejrzeniami:  zwykle
niekorzystnymi dla organizacji. Spaczony obraz sytuacji w firmie 1
rozpowszechniane domysty na temat przyczyn jej klopotow moga
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej okaze sig, ze btedy w komunikowaniu
si¢ z opinig publiczng spowoduja problemy znacznie powazniejsze niz te

wynikajace z kryzysu (pierwotnego) w organizacji**’.

Barbara Rozwadowska stwierdza, ze z punktu widzenia public
relations, kryzysem  jest kazda sytuacja, ktora grozi pogorszeniem
aktualnego wizerunku organizacji **'. To tylko z pozoru prawda. Kryzys
nie musi narusza¢ aktualnego wizerunku organizacji, jesli komunikacja z
opinia publiczng jest prowadzona zgodnie z regutami sztuki. Inaczej
mowiac, po to, by skutecznie broni¢ reputacji organizacji w kryzysie

powinniSmy si¢ kierowa¢ zasada, ze kazda firma prowadzaca dziatalnos¢

20 Seitel przytacza bledy popetnione przez ogromne firmy w sytuacjach kryzysowych: Coca-Cole,
PepsiCo, NASA... i stwierdza: We wszystkich tych sytuacjach niewtasciwe potraktowanie problemu
[komunikacyjnego] mogto skutkowac nie tylko zniszczeniem reputacji firmy, ale rowniez ogromnymi
stratami materialnymi.

Fraser P. Seitel, op. cit., str. 229

221 Barbara Rozwadowska, Public Relations — teoria, praktyka, perspektywy, op. cit., str. 167
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znajdzie si¢ takiej sytuacji, ktora zawsze towarzyszy ludzkiej aktywnosci.
Nie jest wigc niczym wstydliwym, ze mial miejsce wypadek, nieudana
transakcja, skazenie produktu czy srodowiska lub biad czlowieka. Istotne
jest przede wszystkim to czy firma wykazata odpowiednia starannos¢, by
unikna¢ ,,wypadku przy pracy” 1 w jaki sposob dziata, by zminimalizowac
jego skutki. Jesli potrafimy poinformowac otwarcie opini¢ publiczng o
powstalej sytuacji oraz pokaza¢ wysitek organizacji majacy na celu
usuni¢cie skutkOw kryzysu 1 wskaza¢ dziatania, ktére zostana podjgte
w przysztosci, by zminimalizowa¢ prawdopodobienstwo powtdrzenia sig
takiej sytuacji, uzyskamy od razu wzmocnienie pozytywnego wizerunku 1
wspoiczucie opinii publicznej z powodu ktopotéow firmy. Pokazanie
wysitku firmy prowadzacej akcje ratownicza — a relacjonowanie takie]
sytuacji jest najczgsciej bezrozumnie uniemozliwiane dziennikarzom —

musi budzi€ i1 budzi jednoznaczna przychylnos¢ opinii publiczne;.

Tylko organizacja, ktora ma cos do ukrycia i ma nieczyste intencje
bedzie usitowata tai¢ przed opiniq publiczng sytuacje kryzysowq -
wylacznie tak moze by¢ odczytywane przez dziennikarzy i inne kregi
opiniotwodrcze ukrywanie wiadomosci o ktopotach organizacji. Natomiast
otwarte informowanie o kryzysie podnosi wiarygodnos¢ firmy 1 umozliwia
jej — rowniez w przysztosci — weryfikowanie plotek przed ich publikacja w
mass mediach. Wzrost  wiarygodnosci  organizacji ~ w krggach
opiniotworczych moze by¢ jednym z najwazniejszych profitow, jakie firma
wyniesie z sytuacji kryzysowej. To kapital, ktéry ma ogromne znaczenie

dla chronienia jej przed rozpowszechnianiem informacji nieprawdziwych
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(plotki, nieuprawnione spekulacje), ktore gdyby dostaty si¢ do obiegu

publicznego mogtyby powaznie zagrozi¢ jej interesom>>*.

Dobry specjalista PR nie powinien okresla¢ swojego zadania podczas
kryzysu, jako dzialania majacego na celu wylacznie profesjonalng obstuge
zaistniatej sytuacji oraz zminimalizowanie lub zlikwidowanie jej
negatywnych skutkow. Musi przede wszystkim mysle¢ o wyciagnigciu
maksymalnych korzysci z kryzysu dla postrzegania firmy przez opinig

publiczna w dlugiej perspektywie.

Sytuacja kryzysowa jest najwigkszym wyzwaniem zawodowym dla

specjalisty PR*

. To jedyne dziatanie, w ktérym szybkos¢ oficjalnej reakcji
firmy ma zasadnicze znaczenie. Najczgsciej okaze sig, ze przygotowane
wczesniej scenariusze kryzysowe nie zawieraja ,,wskazowek” reakcji na
konkretng sytuacjg¢. Strategia informacyjna musi byC przygotowana
natychmiast. Po to, by unikna¢ btgdow specjalista PR obok niezbgdnych
waloréw intelektualnych musi umie¢ zachowac spokdj, a dystans do
zaistniatej sytuacji jest niezbednym wymogiem profesjonalnym. W

przypadku czgsci sytuacji kryzysowych trzeba podja¢ negocjacje. Réwniez

22 Negatywne skutki kryzysu mozna ograniczyc, gdy jest sie do niego dobrze przygotowanym oraz

postepuje jak ktos dobrze przygotowany. Co wiecej, kryzys moze sie okazac¢ korzystny dla organizacji
jesli jest tworczo wykorzystany do zmian.
Krystyna Wojcik, Public Relations od A do Z, tom II, Agencja Wydawniczy ‘Placet’, Warszawa
2001, str. 566
23 Pomoc w zarzqdzaniu kryzysowym stanowi najwyzszej préby wyzwanie dla praktykéw public
relations. Menedzerowie z wyobrazniq ceniq public relations nie tylko za monitorowanie sytuacji
grozqcych kryzysami, lecz rowniez innych probleméw o charakterze ogolnospotecznym.
Fraser P. Seitel, op. cit., str. 220-221
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w tym przypadku umiejetnos¢ panowania nad emocjami jest niezbgdnym

. . .. 224
warunkiem osiagnigcia sukcesu .

8.2. Kryzys, w ktorym znajduje si¢ specjalista PR podczas klopotow
organizacji

Trzeba mie¢ §wiadomos¢, ze w sytuacjach trudnych dla organizacji
specjalista PR begdzie mial do czynienia z kryzysem wewngtrznym
(towarzyszacym) i bedzie musiat przeciwdziata¢ nastrojowi paniki, ktory
najczescie] powoduje klopoty w jego dziedzinie polegajace na probach
utrudniania lub ograniczania ze strony kierownictwa firmy otwartego
komunikowania si¢ z opinia publiczna. A przeciez jest oczywiste, ze
blokowanie informacji, podobnie jak wprowadzanie w blad opinii
publicznej moze tylko poglgbi¢ problem, z ktérym boryka sig
organizacja®> Zdarza si¢ takze sytuacje, kiedy ,,pod presja czasu” bedzie
musial zaja¢ stanowisko bez konsultacji z kierownictwem firmy.
Spowodowane to moze by¢ nieobecnoscia szefa organizacji 1 nie-
mozliwoscia skontaktowania si¢ z nim, jego zaangazowaniem Ww np.
organizowanie akcji ratowniczej lub odwlekaniem decyzji i przeciagajaca
si¢ dyskusja zarzadu firmy. Jesli specjalista PR bedzie zwlekal oczekujac
dyspozycji kierownictwa organizacja straci inicjatywe informacyjna, a tym
samym mozliwo$¢ wptywania na ksztattowanie przekazéw informacyjnych

skierowanych do opinii publicznej”*.

24 Utrzymanie kontroli nad wtasnymi uczuciami jest jednym z najwazniejszych warunkéw uzyskania

mozliwosci najlepszych rezultatow negocjacyjnych.
Zbigniew Necki, op. cit., str. 44
225 Rachel L. Bradley, The Connection between Public Relations and Competitive Advantage, [w:]
Public Relations Quarterly. Volume: 49, 2005, str. 7-10
226 Media nie monopolizujq wprawdzie catego przeptywu informacji w spoteczenstwie, ale ich
wszechobecnoscé jest oczywista.
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8.3. Sytuacja kryzysowa — studium przypadku (KGHM)

W grudniu 1997 r. w Zakltadzie Hydrotechnicznym KGHM Polska
Miedz SA miat miejsce wypadek: helikopter z kilkoma osobami na
pokladzie spadl do olbrzymiego zbiornika (Zelazny Most), do ktérego
odprowadza si¢ nadmiar wody z kopaln koncernu. Akcja ratownicza
podjeta zostata podjeta natychmiast przez stuzby oddziatu, w kilkanascie
minut pézniej przybyli ratownicy ze Stacji Ratownictwa Gérniczego™’, a
nieco pozniej straz pozarna. Zging¢ta jedna osoba — pracownik tego

oddziatu, pozostate uratowano. Helikopter zatonal.

Departament PR KGHM zostal powiadomiony o wypadku bez
zadnej opieszatosci — wowczas jeszcze nie bylto wiadomo czy sa ofiary
Smiertelne. Rzecznik KGHM poinformowal telefonicznie dziennikarzy
z najwazniejszych 1najbardziej zainteresowanych taka sytuacja mediow:
w pierwsze] kolejnosci media elektroniczne (radiofonie 1 telewizje
ogdblnopolskie majace swoje oddzialy na Dolnym Slasku, nastepnie stacje
regionalne), potem agencje prasowe 1 pras¢ regionalng. W trakcie rozméw
z dziennikarzami zatelefonowal do Departamentu PR wicedyrektor
Zaktadu Hydrotechnicznego, ktory kategorycznie domagat si¢ obecnosci
rzecznika w miejscu wypadku. Nie byto to zachowanie typowe — bylo
przeciez oczywiste, ze szef PR, po zakonczeniu wstgpnych kontaktow z

mediami pojawi si¢ niezwlocznie tam, gdzie mial miejsce wypadek. W

Tomasz Goban-Klas, Media i komunikowanie masowe, op. cit., str.115

*7  Stacja Ratownicza KGM zajmowata si¢ wszystkimi rodzajami ratownictwa i wielokrotnie
wspomagala swoimi ludzmi i znakomitym sprzg¢tem akcje ratownicze w calej Polsce, a takze

uczestniczyla m.in. w ratowaniu ofiar trzgsien ziemi zagranica.
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Departamencie PR konczono witasnie komunikat, ktoéry podpisany przez
rzecznika mial by¢ wystany do wszystkim medidw znajdujacych si¢ na

wczesniej przygotowanej liscie.

Rzecznik KGHM przyjechat do Zaktadu Hydrotechnicznego
w kilkanascie minut po ponaglajacym go telefonie. W sztabie
antykryzysowym byli  przedstawiciele dyrekcji oddzialu, Stacji
Ratownictwa, Spotki Pol-Miedz-Trans — wtlasciciela helikoptera 1 kilku
ludzi w polowych mundurach. Wsréd zgromadzonych panowalo ogromne
napigcie, ktorego przyczyny szybko si¢  wyjasnily. Zgodnie
z obowiazujacym prawem dowodzenie akcja ratownicza przejgla straz
pozarna. Dyrektora PR KGHM przywitat czlowiek z dystynkcjami
putkownika 1 stwierdzit: wezwalismy tu pana, by ustali¢ polityke
informacyjnq. Bedzie to wygladato nastepujqco: dziennikarze nigdzie nie
majq wstepu, co dwie godziny bedzie wydawany komunikat dla mediow,
bedzie go odczytywata ta sama osoba, cztonkowie sztabu antykryzysowego,
ani inni pracownicy KGHM nie majq prawa wypowiadac sie w mediach. W
tym momencie nadeszta informacja, ze do Zaktadu Hydrotechnicznego
zaczeli docieraC pierwsi dziennikarze. Rzecznik firmy zdecydowat si¢ w tej
sytuacji na  przyjecie  postawy  konfrontacyjnej 1 odpowiedziat
przedstawicielowi strazy pozarnej: Panie putkowniku, o ile mi wiadomo nie
jestem, nie bylem i nie bede panskim podwtadnym — wiec jezeli juz, to
zostatem tu zaproszony, a nie wezwany. Jesli natomiast zostatem
zaproszony tutaj, jako fachowiec: to w sprawie ,,polityki informacyjnej” to
nie ja pana bede stuchat, ale pan mnie — podobnie jak wszyscy tutaj obecni.
W innym przypadku moja obecnos¢ tutaj jest zbedna. Kontakty
z dziennikarzami bedq wygladaty nastepujqco: wszyscy czlonkowie sztabu

bedq wypowiadali si¢ dla mediow, jesli dziennikarze wyrazq takie Zyczenie,
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dziennikarze majq dostep do miejsca, w ktorym zdarzyt sie wypadek: mogq
filmowac, fotografowac¢ i nagrywaé. Oczywiste jest to, Ze osoby
wypowiadajqce sie dla mediow majq mowi¢ wytqcznie prawde. Do mnie
nalezy zapewnienie sytuacji, w ktorej dziennikarze nie bedq przeszkadzali
w akcji ratowniczej. Nastgpnie rzecznik wyjasnil, ze co innego bedzie mial
do powiedzenia dyrektor oddziatu, ktérego pracownik zginal, co innego
prezes spotki — wilasciciela helikoptera, co innego szef ratownikow etc.
Powiedziat tez, ze wysilek organizacji przy akcji ratownicze]
relacjonowany przez media zlikwiduje spekulacje 1 spowoduje zastuzona
sympati¢ opinii publicznej. Ale wydawalo si¢, ze mimo tych wyjasnien
kategoryczny ton pierwsze] czgsci wypowiedzi dyr. PR prowadzi
nieuchronnie do konfliktu. Tymczasem puilkownik (brygadier) zaskoczyt
wszystkich cztonkéw sztabu stwierdzajac: Tak wtasnie myslatem. Przed
wyjsciem do dziennikarzy rzecznik zapytat o to czy rodzina pracownika,
ktory zginal w wypadku zostata juz powiadomiona. Okazato sig, ze nie —

. . .. . .. . 1.228
dziennikarze juz o tej Smierci wiedzieli™".

8.4. Wspélpraca z dziennikarzami podczas kryzysu

Dziennikarze z bezwzgledna aprobata przyjeli informacje szefa PR
KGHM o tym, jak bgda mogli relacjonowac zaistniala sytuacj¢ i bez oporu
przyjeli jego dwa warunki:

® nie wolno przeszkadza¢ w akcji ratownicze]

28 QOczywiécie, gdyby dziennikarze nie wiedzieli o $mierci pracownika nalezalo im te informacje
przekaza¢, ale wéwczas byloby to poprzedzone warunkiem, ze informacja moze by¢ ,,zwolniona” po
godzinie.
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e nie wolno fotografowa¢ ani filmowa¢ zwlok, kiedy beda

wydobywane z wody.

Rzecznik zwrécit sie¢ rOwniez z prosba o nie przekazywanie przez
najblizsza godzing informacji o $mierci pracownika KGHM. Rozlegly si¢
glosy protestu 1 oburzenia. Ale szef PR wyjasnil — proszac rownoczesnie o
potraktowanie tej jego wypowiedzi, jako ,,zastrzezone]”: firma jeszcze nie
powiadomita rodziny pracownika, ktory tragicznie zgingt, chodzi nam tylko
o to, by rodzina nie dowiedziata sie o jego smierci z mediow. W tej sytuacji
dziennikarze, tak jak nalezalo si¢ tego spodziewac, kierowali si¢ regula

zwyklej ludzkiej przyzwoitosci 1 spetnili prosbeg rzecznika.

Przyczyna napigcia w sztabie antykryzysowym — jak wynikalo z
relacji pracownikéw KGHM - byl brak kompetencji brygadiera Strazy
Pozarnej, ktory z ogromna energia, wykorzystujac swoje uprawnienia,
przejat dowodzenie akcja ratownicza. W efekcie doprowadzit do jej
wstrzymania — na szczgscie tylko na chwilg. Po ,starciu” z rzecznikiem
jego zapal ostabt 1 stuzby ratownicze firmy wrécily do pracy. Nalezato sig
domyslac¢, ze brygadier chciat by€ ta jedyna osoba, ktora chciata udzielac
informacji mediom. Rzecznik poprosit zaprzyjazniona ekipg telewizyjna,
by przez jakis$ czas zaj¢la brygadiera. Akcja ratownicza zostata wznowiona

— od tego momentu inicjatywa byta po stronie ratownikéw z KGHM.

Swoboda z jaka mogli si¢ porusza¢ dziennikarze budzila spory
niepokdj — uzasadniony — cztonkéw sztabu antykryzysowego. Firma nie
dysponowata w tym momencie odpowiednia iloscia opiekunow, ktorzy
czuwaliby nad bezpieczenstwem dziennikarzy. Tylko dwie osoby mozna

byto oddelegowac do opieki nad mediami: cztery ekipy telewizyjne, trzech
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radiowcéw, kilkunastu dziennikarzy prasowych i fotoreporterow. Rzecznik
raz jeszcze zebral wszystkich dziennikarzy — szef ratownikow KGHM 1
dyrektor Zaktadu Hydrotechnicznego przedstawili potencjalne zagrozenia,
jesli osoby nie znajace obiektu beda poruszaly si¢ nie sluchajac
wskazowek. Uzgodniono, ze z koniecznosci dziennikarze bgda poruszac si¢
w dwoch grupach. Rzecznik zagwarantowal, ze dziennikarze poddadza sig
tej dyscyplinie 1 zadeklarowal w ich obecnosci swoja odpowiedzialnos¢ za

skutki ewentualnej ich ,,niesubordynacji”.

Dziennikarze rozmawiali z czlonkami sztabu antykryzysowego,
ktorych wskazal im rzecznik. Kazda stacja radiowa 1 telewizyjna miata
innego rozmowcg, podobnie bylo z dziennikarzami prasowymi. Po
zarejestrowaniu wypowiedzi 1 przekazaniu ich do swoich redakcji
dziennikarze udali si¢ na miejsce wypadku. Rozmawiali z ratownikami,
ktorzy pracowali nad zlokalizowaniem helikoptera pod woda. Media
elektroniczne  zarejestrowaly  przylot  wojskowego  helikoptera
transportowego z Krakowa, ktéry miat wydoby¢ wrak z dna zbiornika.
Rzecznik KGHM  sklonit pilotow wojskowych do rozméw z

dziennikarzami.

W mediach ukazaly si¢ informacje o wypadku helikoptera i1 obszerne
relacje z akcji ratowniczej. Szczegllnie wazne byly dla firmy relacje
w gtéwnych wydaniach dziennikéw telewizyjnych TVP (,,Wiadomosci”
1 ,,Panorama”), Polsatu i TVN. Wszystkie te stacje skupity sig, po podaniu
informacji o wypadku, na relacji z akcji ratowniczej ktadac akcent na jej
najbardziej dramatyczne momenty. M.in. pokazano nurkéw schodzacych

pod wodg, dwie nieudane proby podniesienia wraku z dna zbiornika przez
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helikopter wojskowy 1wreszcie jego wydobycie. W materialach
zamieszczono wypowiedzi kierujacych akcja 1 uczestniczacych w niej
ratownikow oraz pilotow wojskowych. Prasa nastgpnego dnia réwniez
skupita si¢ przede wszystkim na relacjach z akcji ratowniczej podkreslajac
jej sprawne przeprowadzenie oraz wielki wysitek firmy, by
zminimalizowa¢ skutki wypadku. Podkreslano, ze tylko sprawnos¢ i
szybkos¢ dziatania stuzb ratowniczych KGHM spowodowata uratowanie

pigciu 0sOb z szesciu, ktére znajdowaty si¢ na poktadzie maszyny.

Dziennikarze dotrzymali umowy z rzecznikiem, drobne incydenty,
kiedy ponosil ich zawodowy temperament (np. jeden z dziennikarzy
radiowych chciat zatrzymac nurka, kiedy ten schodzit pod wodg 1 nagrac z
nim rozmowg, operator telewizji TVN wszedl na niebezpieczny teren
szukajac odpowiedniego miejsca do sfilmowania helikoptera wojskowego
etc.) nie powodowaty konfliktu 1 na zwracana uwagg przez opiekunéw lub
rzecznika przedstawiciele mass mediOw reagowali natychmiast. Nie
fotografowano 1 nie filmowano zwlok, kiedy nurkowie wydobyli je ze
zbiornika. Nie ulegt pokusie nawet fotoreporter z ,Super Ekspresu”
najwidoczniej pod wptywem postawy kolegéw reprezentujacych inne mass

media.

8.5. Wspélpraca rzecznika z réznymi instytucjami i wynikajace z tego
ograniczenia

Do komunikatu prasowego KGHM wnidst zastrzezenia ppik.
Andrzej Winiewski przewodniczacy Gtownej Komisji Badania Wypadkow

Lotniczych. Chodzito o sformutowanie, ktorego uzyt w tej informacji
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rzecznik KGHM: helikopter ulegt wypadkowi z powodu niewyjasnionej
jeszcze awarii technicznej. Zdaniem ptk. Winiewskiego takie stwierdzenie
mogto bezpodstawnie sugerowac¢ wing producenta maszyny i serwisu. Szef
PR wuznal zastrzezenia przewodniczacego za uzasadnione 1 usunal
kwestionowany fragment z komunikatu oraz zaproponowal, ze opublikuje
w tej sprawie odpowiednie sprostowanie. Jednakze po dtuzszej rozmowie z
ptk. Winiewskim uzgodniono, ze korekta w komunikacie satysfakcjonuje
Komisje, a sprostowanie jest zbedne. Rzecznik zreferowal takze
przewodniczacemu sposOb prowadzenia ,,0bstugi” informacyjnej wypadku
1 akcji ratowniczej. Ptk. Winiewski w pelni zaaprobowal postgpowanie
rzecznika. Ustalono réwniez spotkanie, po zakonczeniu akcji ratowniczej,

by podsumowac jej przebieg i opracowac¢ wnioski.

Konferencja w Gtéwnej Komisji Badania Wypadkéw Lotniczych
poprzedzona zostala spotkaniem, w ktorym wzigli udzial: dyrektor
Departamentu PR, dyr. i wicedyrektor Oddziatu Zaktad Hydrotechniczny
oraz prezes Spotki  Pol-Miedz-Trans. Podsumowano dzialania
informacyjne, jakie mialy miejsce pod wypadku helikoptera. Sporzadzono
dokument dla zarzadu KGHM, w ktérym podkreslono, ze otwarta
»polityka” informacyjna zapewnita firmie przychylnos¢ mediow w
trudnym dla niej momencie. Postulowano, by w podobny sposob

postepowaé w przypadku innych kryzysowych sytuacji w KGHM>>.

229 s . . . . .. .. e s . .
Po omowieniu przebiegu akcji ratowniczej i towarzyszqcej jej akcji informacyjnej ustalono co

nastepuje: - akcja ratownicza zostala podjeta natychmiast po katastrofie smigtowca, ktéra miata
miejsce miedzy godz. 11.40 a 11.45. O godz. 11.55 z Wroctawia wystartowat helikopter ratowniczy, a
o0 godz. 12.15 na miejscu wypadku byli juz ratownicy z Jednostki Ratownictwa Gorniczo-Hutniczego.
W krotkim czasie na miejscu katastrofy pojawili sie dziennikarze, w tym ekipy radiowe i telewizyjne;
- przejecie kierowania akcjq ratowniczq przez osoby z zewnqtrz firmy (zgodnie z obowiqzujqcym
prawem) mogto stworzy¢ sytuacje w ktorej, na skutek blokady informacyjnej, mogt powstaé¢ obok
istniejqcego kryzysu — kryzys w mediach spowodowany snuciem spekulacji i uzyskiwaniem informacji
od osob postronnych. Praca rzecznika prasowego KGHM na miejscu zdarzenia zneutralizowata
catkowicie to zagrozenie i spowodowala zastosowanie wlasciwej (otwartej) procedury
informacyjnej.(...) W oparciu o przebieg kontaktow z mass mediami w przypadku wydarzenia w
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W dwa tygodnie po zakonczeniu akcji ratownicze] w Zakladzie
Hydrotechnicznym dyr. Departamentu PR spotkal si¢ w Ministerstwie
Transportu z ptk. Andrzejem Winiewskim. Przedstawil mu szczegétowo
problemy, jakie wystapity we wspotpracy ze straza pozarng oraz zasady,
tryb 1efekty prowadzonych dziatah informacyjnych podczas kryzysu.
Przewodniczacy Komisji poprosit rzecznika o zreferowanie problemu
komunikacji kryzysowej m.in. w oparciu o przyktad sytuacji po wypadku
helikoptera w KGHM podczas odbywajacego si¢ raz na rok spotkania
Gtéwne; Komisji Badania Wypadkéw Lotniczych z instytucjami
wspolpracujacymi z nig podczas prowadzonych dochodzen. Ustalono
rOwnoczesnie state kontakty majace na celu zaprojektowanie dziatan
majacych na celu wprowadzenie jednolitych zasad komunikacji podczas
kryzysow spowodowanych rdéznego rodzaju wypadkami wszystkich
instytucji, ktore uczestnicza w usuwaniu ich skutkow 1 prowadza

dochodzenia.

8.6. Konsekwencje nieumiej¢tnej wspolpracy z mediami podczas
kryzysu

Zaktadzie Hydrotechnicznym (i w oparciu o inne doswiadczenia) nalezy stwierdzi¢, zZe otwarta
polityka informacyjna w sytuacjach kryzysowych zawsze przynosi korzys¢ firmie — nawet w
ekstremalnych sytuacjach, w ktorych odpowiedzialnos¢ za skutki katastrofy (lub innego kryzysu)
spada na firme. Wowczas o przyczynach zaistnialej sytuacji media dowiadujq sie od nas — co tagodzi
komentarze oraz uwiarygodnia nas na przyszlos¢ jako ludzi, ktorzy nie ulegajq pokusie zatajania
prawdy i ograniczania dostepu do informacji.

Whioski z polityki informacyjnej zastosowanej w Zelaznym Moscie w dniu 19 i 20 grudnia 1997 r.
opracowane podczas spotkania, w ktérym uczestniczyli: dyr. Departamentu Public Relations KGHM,
prez. Pol-Miedz-Trans, dyr. Zaktadu Hydrotechnicznego, wicedyr. Zaktadu Hydrotechnicznego
KGHM.
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W ostatnim dniu lutego 1998 r. zdarzyl si¢ wypadek helikoptera
lecacego nad jeziorem Sniardwy, ktéry zostat wynajety z pobliskiego
Aeroklubu. Ptk. Winiewski powiadomit o tym zdarzeniu rzecznika KGHM
proszac go o obserwowanie przebiegu wydarzen. ROwnoczesnie
zobowiazat si¢ do przekazywania mu wszystkich informacji, jakie do niego
sptyna. Wypadek ten relacjonowany byl przez wszystkie media
ogolnopolskie. Stacje telewizyjne 1 radiofonie spekulowaty, ze osoby
lecace na pokiadzie helikoptera byly narodowosci ukrainskie; lub

rosyjskie;.

Zdaniem rzecznika KGHM te przypuszczenia pojawity si¢ na skutek
blokady informacyjnej. Potwierdzit to ptk. Winiewski, ktory dowiedziat
sig, ze osoby kierujace akcja ratownicza wprowadzity catkowite embargo
informacyjne — posuwajac si¢ do dziatan absurdalnych: m.in. znaczna czgs¢
brzegu jeziora zostata odgrodzona, by uniemozliwi¢ dziennikarzom dostgp
w poblize miejsca katastrofy. Ekipy telewizyjne filmowaly wzburzona
wodg sasiedniego jeziora, by miec¢ ilustracje do swoich relacji lub jechaty
kilkanascie kilometréw, by dostac si¢ na niezablokowana czgs¢ wybrzeza
jeziora Sniardwy. Mnozyly si¢ spekulacje oparte na niesprawdzonych
pogloskach. I tak w mediach pojawity si¢ relacje, ktére mowity, o tym, ze
helikopter byl niesprawny, ze pilot byt pijany, ze leciala nim ukrainska lub
rosyjska mafia. Rowniez informacje o ofiarach wypadku w relacjach
poszczegollnych redakcjach byly rézne: jedne méwity o tym, ze wszyscy
ludzie znajdujacy si¢ na poktadzie maszyny zgingli, inne, ze wszyscy si¢
uratowali, jeszcze inne, ze zginal tylko pilot. Podawano tez rézne liczby
0sOb znajdujacych si¢ na poktadzie. Chaos informacyjny, spowodowany
przede wszystkim brakiem wspoélpracy z mediami 1 utrudnianiem pracy

dziennikarzom, sprawil, ze opinia publiczna (przede wszystkim lokalna)
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byla przekonana o tym, ze ma do czynienia nie tylko z wypadkiem, ale
takze naduzyciami 1 niestarannosciag wtasciciela helikoptera, ktéra byta
wskazywana przez dziennikarzy przyczyna katastrofy maszyny.
Doniesienia mediow elektonicznych spowodowaty réwniez nerwowosc¢

0soOb kierujacych akcja ratownicza.

Tymczasem akcja ratownicza byla prowadzona bez zarzutu, co
potwierdzito dochodzenie Komisji Badania Wypadkéw Lotniczych
zakonczone w kilka tygodni p6zniej. Zgingta jedna osoba sposréd osmiu
znajdujacych si¢ na poktadzie. Jako gtéwna przyczyne katastrofy wskazano
nagte, niespodziewane pogorszenie si¢ warunkow atmosferycznych.
Podkreslono rownoczesnie, ze sprawnos¢ prowadzonej, w bardzo trudnych
warunkach, akcji ratowniczej doprowadzila do uratowania siedmiu osoéb.
Pilot byt trzezwy, maszyna sprawna, nie byto cztonkéw mafii na poktadzie
helikoptera etc. Pik. Andrzej Winiewski podkreslil, ze sensacyjne,
nieprawdziwe doniesienia mediow na temat wypadku 1 jego przyczyn byly
spowodowane blokada informacyjna ze strony oséb kierujacych akcja.
Raport Komisji nie zainteresowal dziennikarzy — sprawa byla juz mato

ciekawa z punktu widzenia mediow.

Analiza obu przypadkéw zostala wykorzystana przez dyr.
Departamentu PR KGHM podczas wystapienia na konferencji
zorganizowanej przez plk. Winiewskiego. Rzecznik podkreslit, ze w
przypadku KGHM firma nie miata do czynienia z kryzysem wywotanym
przez media, w odréznieniu od sytuacji z nad jeziora Sniardwy. Jedyng
przyczyna ktopotow Aeroklubu i innych instytucji problemy wynikajace ze

spekulacji dziennikarzy byly spowodowane brakiem profesjonalne;j
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komunikacji z mediami. Szef Public Relations KGHM powiedziat, Ze o ile
w przypadku katastrofy helikoptera w KGHM dochodzenie wykazato btad
czlowieka, jako gléwna jej przyczyng, to w przypadku z nad jeziora
Sniardwy gtéwna powodem wypadku wskazanym przez Komisje byta
nagta zmiana pogody. Mimo tej istotnej r6znicy KGHM wyszedt z sytuacji
kryzysowe] bez naruszenia wizerunku firmy, natomiast w podobne;j
sytuacji nad jeziorem Sniardwy — na skutek blokady informacji
wprowadzonej przez kierujacych akcja ratunkowa — opinia publiczna
(i zapewne czes¢ decydentow regionalnych) pozostala z wrazeniem, ze
wypadek byt wynikiem nieprawidtowosci w Aeroklubie 1 firmach z nim
wspolpracujacych. Poniewaz wyniki obu dochodzen nie zawieraty zadnych

.. . . e . 230
rewelacji media si¢ nimi nie zainteresowaly™.

8.7. Préoba wprowadzenia jasnych regul post¢gpowania informacyjnego
w instytucjach odpowiedzialnych za Kkierowanie akcjami
ratowniczymi

Regularne kontakty rzecznika KGHM z przewodniczacym Gtéwne;j
Komisji Badania Wypadkéw Lotniczych spowodowaty inicjatywe, ktora
miala na celu wprowadzenie jednakowych standardow w obstudze
informacyjnej sytuacji kryzysowych w instytucjach, ktére kieruja akcjami
ratowniczymi (np. Urzad Gorniczy, Straz Pozarna) lub prowadza
dochodzenia majace na celu wyjasnienie przyczyn wypadkow (np. Gtéwna
Komisja Badania Wypadkéw Lotniczych, Policja). Inicjatywa ta miata na
celu zlikwidowanie przyczyn kryzysow wtornych, ktére spowodowane sa
niewlasciwym sposobem kontaktowania si¢ z opinia publiczna 1 kiedy

mamy do czynienia z wypadkiem lub katastrofa sa przyczyna dodatkowych

30 W przypadku KGHM informacja do medi6w trafita z biura rzecznika firmy (zostato to uzgodnione

z Komisja), natomiast o wyniku dochodzenia w sprawie wypadku nad jeziorem Sniardwy
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komplikacji. Te dziatania nie przyniosty satysfakcjonujacych rezultatow,
poniewaz poza policja wszystkie pozostate instytucje nie podjety w tej
sprawie rozmOw. Nie byto zadnych probleméw na szczeblu ich rzecznikow
prasowych, ktérzy rozumieli znaczenie usprawnienia kontaktow z mass
mediami w trudnych sytuacjach oraz wprowadzenia czytelnych procedur,
natomiast szefowie tych instytucji, by¢ moze obawiajac si¢ niestusznie, ze
taka zrealizowanie tego zamyslu ograniczy ich suwerennos¢, nie
wykazywali  zainteresowania  wspoOtpraca. Ale wiele kontaktow
nieformalnych nawiazano 1 czgsto w trudnych sytuacjach konsultowano si¢

1 wspomagano wzajemnie posiadanymi kontaktami.

,Wrogiem” tej inicjatywy byt przede wszystkim brak czasu. Ludzie
piastujacy takie funkcje, jak rzecznik KGHM, czy przewodniczacy
Gloéwnej Komisji nie zaymuja zwykle swoich stanowisk zbyt dlugo. A czas
byl potrzebny przede wszystkim do tego, by przeprowadzi¢ ,akcjg
dydaktyczng” wsrdd decydentow w wielu instytucjach w  sposob
niesformalizowany (w trybie kontaktow quasi towarzyskich). Po
wystapieniu pierwszych trudnosci stwierdzono koniecznos¢
przeprowadzenia dziatan lobbingowych majacych na celu przyjecie

231 . .
31 Rozwazano takze

odpowiednich regulacji na szczeblu rzadowym
inicjatywe legislacyjna w tym wzgledzie. Po zmianie prezesa w KGHM
wroku 1999 odszedl réwniez ze swojego stanowiska dyrektor

Departamentu PR rzecznik prasowy KGHM.

poinformowat dziennikarzy przewodniczacy Gléwnej Komisji Badania Wypadkéw Lotniczych.

W tej sprawie rzecznik KGHM prowadzit wstgpne rozmowy z rzecznikami odpowiednich
ministerstw i duzych organizacji przemystowych. Chodzito o to, by w tej sprawie wystapili wspdlnie
specjalisci PR reprezentujacy agendy rzadowe, instytucje takie, jak Policja, Staz Pozarna, Wyzszy
Urzad Gérniczy etc. oraz najwigksze organizacje przemystowe w Polsce.
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To co obok strony merytorycznej komunikatow wysytanych do
opinii publicznej jest uwazane za specjalistow PR za najwazniejszy
warunek powodzenia prowadzonych dziatan to czas, w ktérym nadawana
jest informacja. W sytuacjach kryzysowych czas ma szczegdlne znaczenie.
Organizacja w trudnych dla siebie chwilach nie moze zwlekac¢ z publiczna
reakcja. Odpowiedzialny rzecznik musi niekiedy wzia¢ na siebie cigzar
odpowiedzialnosci 1 zaja¢ oficjalne stanowisko nie czekajac na decyzje
kierownictwa firmy, po to, by chroni¢ firm¢ przed mozliwoscia
wystapienia kryzysu wtérnego, ktory moze wynika¢ z podejrzen mass
mediéow bedacych skutkiem wrazenia, ze organizacja uchyla si¢ od

informowania opinii publicznej 1 zajg¢cia stanowiska wobec kryzysu.

8.8. Kryzys w KGHM - ,,dziki” strajk

W marcu 1998 r. w najwigkszej kopalni KGHM rozpoczat si¢
,dziki” strajk. Byto to dla kierownictwa firmy catkowite zaskoczenie —
dzialacze zwiazkowi przygotowywali si¢ do tej akcji w glebokie]
tajemnicy. Postulaty wysunigte przez lideréw zwiazkowych miaty przede
wszystkim charakter socjalny, byly wczesniej wysuwane przez nich 1
dyskutowane z zarzadem organizacji, wszystko wskazywalo na to, ze
dojdzie do porozumienia ze zwiazkami. Strajk wybuchl na pierwsze]
zmianie w poniedziatek. Dyrektor Departamentu PR otrzymat informacje
na ten temat kilka minut po godz. 6.00. Oczywiscie zwigzkowcy
poinformowali media — a przynajmniej czg$¢ dziennikarzy — o swojej akcji
zanim informacja na ten temat zdazyta dotrze¢ do centrali firmy. Ok. godz.
6.40 rzecznik odebrat pierwsze telefony od dziennikarzy. Nie bylo
stanowiska zarzadu w tej sprawie ze wzgledu na porg, a takze z powodu

nieobecnosci prezesa, ktory przebywat zagranica. Inicjatywa informacyjna
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byta po stronie zwiazkéw zawodowych 1 mediow. Nalezatlo w tej sytuacji
podja¢ wszystkie mozliwe dziatania majace na celu jej przejgcie. Po
pierwsze nie wolno bylo uchyla¢ si¢ od informowania dziennikarzy
1 komentowania sytuacji. Informacje musiaty by¢ sila rzeczy bardzo
ogblne, a komentarz bardzo wywazony. Pracownicy Departamentu PR
dopiero zaczynali zbieranie informacji, a zaden oficjalny komunikat
zwiazkowcow nie dotarl jeszcze do biura zarzadu. Po drugie nalezato w
mozliwie szybkim czasie wystapi€ z inicjatywa w stosunku do mediow, ale
mozliwe to bylo dopiero w momencie uzyskania w mar¢ szczegétowych

informacji o sytuacji w kopalni Rudna.

Rzecznik KGHM zgodnie z prawda w odpowiedzi na pytania
dziennikarzy mowil, ze dopiero przed momentem dotarta do niego
informacja, ze pierwsza zmiana w kopalni Rudna nie podj¢ta pracy, ze nie
zna jeszcze szczegOlow zaistnialej sytuacji, ze nie moze tym samym jej
skomentowa¢. Obiecywal dziennikarzom, ze natychmiast si¢ z nimi
skontaktuje po uzyskaniu pelnych informacji. Dziennikarze ci byli
wpisywani na list¢ najwazniejszych kontaktow do nawiazania w ciagu

najblizszych kilkudziesigciu minut.

Szczegdtowe informacje z kopalni Rudna dotarty do Departamentu
w ciggu pot godziny. Okazato sig, ze okolo 50 dziataczy zwiazkowych
zablokowalo najwazniejsze urzadzenia kopalni 1 sparalizowato jej
funkcjonowanie (kopalnia Rudna zatrudniata w tamtym czasie ok. 5 tys.
pracownikéw). Nieznane byly motywy dziatania zwiazkowcow, ale jedno
bylo pewne, ze w Swietle obowiazujacego prawa firma ma do czynienia z

dzialaniem nielegalnym, by nie powiedzie¢ z sabotazem. Przygotowano
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komunikat prasowy, a rzecznik kontaktowal si¢ w pierwszej kolejnosci z
dziennikarzami, ktorzy wczesniej telefonowali. Media zostaly
poinformowane o akcji dzialaczy zwiazkowych. W komunikacie
rozestanym do dziennikarzy i w rozmowach z nimi szef PR stwierdzal, ze
dzialania podjgte przez NSZZ ,.Solidarnos$¢™ sa sprzeczne z prawem. Firma
na skutek tego faktu ma ograniczone ,pole manewru”, poniewaz
podejmujac rozmowy z liderami zwigzkowymi w Rudnej legalizowataby
ich dziatania. Poinformowat tez, ze w takiej sytuacji KGHM musi ztozy¢
doniesienie do prokuratury o popetnieniu przestgpstwa. Wiadomo bylto, ze
zapowiedz rzecznika ztozenia doniesienia do prokuratury zaogni sytuacje.
Niemniej obowiazek ztozenia takiego doniesienia spoczywal na firmie z
litery prawa i chodzito o to, by pierwsza informacja na ten temat wyszta
z KGHM, a nie od np. rzecznika prokuratury. Wiadomo tez byto, ze
zapowiedz ta szczegllnie zainteresuje dziennikarzy i ulatwi przejgcie

inicjatywy informacyjne;.

8.9. Koniecznosé¢ blyskawicznej reakcji rzecznika w kontaktach z
mediami

W ciagu pierwszego dnia akcji zwiazkowcodw rzecznik prasowy
KGHM rozmawial z ponad 130 dziennikarzami. Szczegélne znaczenie
mialy, w tym dniu dla rozwoju wydarzen 1 ksztaltowania opinii publicznej,
wypowiedzi szefa PR dla mediéow elektronicznych. =~ W rozmowach z
dziennikarzami rzecznik ktadt szczeg6lny nacisk problem wynikajacy z
faktu, ze protest zwiazkowcOw jest sprzeczny z prawem oraz na to, ze
firma musi w takiej sytuacji powiadomi¢ prokuratur¢. Ogromne
zainteresowanie mediow rozwojem sytuacji w KGHM wynikalo przede

wszystkim z tego, ze ,,strajk” w kopalni Rudna mial miejsce niedtugo po
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debiucie gietdowym Polskiej Miedzi. Wiadomo byto, ze dtuzszy postd) w
najwigkszej kopalni koncernu miedziowego moze — jesli potrwatby dtuzej
— doprowadzi¢ do zatrzymania huty Glogéw, a tym samym powaznie

. - . e 232
zawazy¢ na kondycji finansowej firmy®

. To z kolel mogto mie¢ istotny,
negatywny wplyw na notowania akcji KGHM na gietdach i niepokoito
inwestorow. Stad ogromne zainteresowanie rozwojem wydarzeh w KGHM
rOwniez takich mediow jak Reuters, Do Jones, Bridge News, AFP, PAP

etc.

W oficjalnym stanowisku 1 komentarzach rzecznika istotne byto nie
tylko to jaki wptyw media beda miaty na ksztaltowanie sytuacji w firmie,
ale rowniez to w jaki spos6b KGHM begdzie postrzegany przez opini¢
publiczng oraz inwestoréw. Ci ostatni ze szczegdlna obawa odnotowywali
w firmach orodowodzie panstwowym w Polsce ogromne wplywy
zwiazkéw zawodowych, ich dzialania sprzeczne z prawem i fakt, ze nie
wyciaga si¢ w stosunku do tych organizacji oraz ich lideréw konsekwencji
prawnych. Trzeba bylo podja¢ ryzyko — nawet za ceng¢ zaostrzenia
konfliktu — zademonstrowania postawy, ktéra wyraznie moéwitaby, ze
KGHM nie ugnie si¢ pod presja nielegalnych dziatan zwiazkowcow. Ale
roOwnoczesnie trzeba bylo podejmowac, takze na arenie publicznej, zabiegi,

ktére zabezpieczatyby firme przed eskalacja dziatan strajkowych™.

2 Zatrzymanie pracy huty wiaze si¢ z remontem kapitalnym piecéw hutniczych, co w praktyce oznacza
ich wybudowanie do nowa.

3 Ewentualna eskalacja dziatan strajkowych nie byta powaznym zagrozeniem. Firma funkcjonowata

doskonale, wynagrodzenia byly bardzo dobre — warunki socjalne tez. Szeregowi pracownicy zdawali

sobie sprawe, ze awantury zwiazkowcéw nie stuza dobrze firmie: naruszaja jej wizerunek, powoduja

uszczerbek finansowy, a tym samym moga negatywnie wptywacé na stabilno$¢ miejsc pracy.
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8.10. Ztamanie obowigzujacych regul gry obowiazujacych specjaliste
PR

W tej sytuacji rzecznik zdecydowal si¢ w swoich publicznych
wypowiedziach na akcenty osobiste (zwykle powinno sig ich unikac). Taki
sposob komentowania wydarzen miatl miejsce wylacznie w mediach
lokalnych iregionalnych funkcjonujacych w otoczeniu firmy. Szef PR
odwotal si¢ m.in. do swojej dziatalnosci opozycyjnej w diugich wywiadach
dla lokalnej telewizji 1 kilku radiofonii. Stwierdzil m.in., ze w czasach
PRL, kiedy funkcjonowato centralistyczne panstwo, stosowanie filozofii im
gorzej tym lepiej uderzalo nie w pracownikow, nie w przedsigbiorstwo, ale
w struktury niechcianego panstwa. W nowej sytuacji politycznej i1
gospodarczej jest inaczej. Podkreslit, ze nie ma istotnych powodoéw do
protestu w kopalni Rudna, ze firmie szkodzi fakt, iz protest jest nielegalny,
a jego skutki dotykaja bezposrednio zatoge 1 KGHM. Argumenty rzecznika
trafity do przekonania goérnikom, ale spowodowaly agresywna reakcjg
lider6w zwiazkowych, ktérzy zaczgli si¢ domagaé jego odwotania.
Natomiast wypowiedzi skierowane do medidw biznesowych spotykaty sig

z pozytywnymi komentarzami dziennikarzy.

8.11. Negatywna rola zwiazkow zawodowych

Aktywisci zwiazkowi zorganizowali w trzecim dniu protestu pikiete
pod biurem zarzadu. Z calego KGHM zdotali zmobilizowa¢ wlasciwie
tylko dzialaczy dwoch najwigkszych zwiazkéw zawodowych: OPZZ 1
NSZZ ,Solidarnos¢” — okoto 200 osoéb. Réwnoczesnie okazato sig, ze

,»dolidarnos¢”  zaplanowata wybory w swoim zwiazku, a jej
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przewodniczacy w KGHM ubiegal si¢ o reelekcje. Przyczyna
niespodziewanej akcji protestacyjnej byta wigc wyjasniona. Byla to
swoistego rodzaju kampania wyborcza. Departament PR — swiadom
niedopatrzenia — wprowadzil, jako rutynowe dzialanie monitorowanie
zwiazkow zawodowych réwniez pod tym katem. Akcja strajkowa zostata
zakonczona w piatek w przeddzien wyboréw w NSZZ ,Solidarnos¢”.
Prokuratura, tak jak si¢ to woOwczas zdarzalo nagminnie, umorzyta
sledztwo w sprawie nielegalnego protestu uzasadniajac to ,,znikoma
szkodliwos$cia spoleczna czynu”. Ta znikoma szkodliwos¢ kosztowata
firm¢ ponad 350 tys. tylko z tytulu Kkoniecznosci zaptaty za
niewykorzystana energi¢ elektryczna w kopalni Rudna podczas jej

przestoju.

8.12. Wnioski z dzialan informacyjnych prowadzonych podczas
nielegalnego strajku

Podsumowanie skutkéw dziatan Departamentu PR wskazywato na

trzy najwazniejsze kwestie:

¢ w trakcie kontaktéw z mass mediami udato si¢ szybko przejac
inicjatywe 1 zneutralizowa¢ wptyw zwiazkowcow na

dziennikarzy,

e wizerunek firmy wulegt wzmocnieniu, a poczatkowo
zaniepokojone srodowiska biznesowe z aprobata przyjely

postawe firmy w tym konflikcie,
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e pracownicy KGHM powszechnie dystansowali si¢ od dziatan
aktywistow zwigzkowych, a argumenty firmy trafity im do

przekonania.

Ubiegajacy si¢ o stanowisko przewodniczacego zwiazku na nastepna
kadencj¢ uzyskal zamierzony cel. Niemniej przynajmniej przez jakis czas
zwiazki nie podejmowaty podobnych dziatan®™* uznajac je widocznie za
zbyt ryzykowne z punktu widzenia liderow, ktorzy zdawali sobie sprawg
z niechgci do tego typu aktywnosci ze strony szeregowych pracownikow

firmy.

Nalezy stwierdzi¢, ze otwarte informowanie w sytuacjach
kryzysowych poprawia wizerunek firmy zaréwno wsrdéd czionkéw
organizacji, jak 1 opinii publicznej. Buduje tez korzystna ptaszczyzng
wspotpracy z dziennikarzami, ktérzy uznaja po takich doswiadczeniach

firme za wiarygodna i otwarta informacyjnie.

4 Ten sam przewodniczacy NSZZ ,.Solidarno$¢” w roku 2005 wystapit z postulatami podniesienia

wszystkim pracownikom KGHM wynagrodzen o 230%. Wtedy kandydowat na funkcj¢ cztonka Rady
Nadzorczej Polskiej Miedzi z wyboru zatogi. W dwoéch najwigkszych w KGHM zwiazkach
zawodowych funkcjg przewodniczacych piastuja te same osoby od kilkunastu lat.
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Zakonczenie

Zaniedbywanie PR, jako dziedziny zarzadzania organizacja
1 traktowanie tej dyscypliny jako ozdobnika, ktéry wedle panujacej mody
jest Swiadectwem nowoczesnosci menedzeroOw kierujacych organizacja,
moze prowadzi¢ do ktopotow w firmie. Te klopoty moga by¢ dos¢
powazne, jesli szef firmy nie ma podstawowej wiedzy na temat Public
Relations — a tak jest w przypadku wigkszosci polski menedzeréw — tzn.
nie potrafi oceni¢ kwalifikacji osoby zatrudnianej, jako specjalista PR, nie
potrafi podja¢ efektywnej wspotpracy z profesjonalista PR, nie potrafi
racjonalnie umiesci¢ dzialu PR w strukturze organizacji, nie potrafi
sformutowa¢ swoich oczekiwan wobec dzialu PR etc. W takiej sytuacji
nalezy si¢ spodziewac kryzysu w firmie, ktory powstanie na skutek
zaniedban w komunikacji wewngtrznej 1 zewngtrznej, a ktopoty te moga
by¢ jeszcze powazniejsze jesli kierowanie dzialem PR zostanie powierzone

osobie niedostatecznie przygotowanej do wykonywania tej profesji.

Polskie Stowarzyszenie Public Relations 1 inne organizacje
skupiajace specjalistow PR podejmowaty w ciagu ostatnich kilkunastu lat
wysitki na rzecz edukowania menedzerow. Niestety efekty tych dziatan nie
byly zbyt wielkie. Bardzo zta sytuacje, jesli chodzi o poziom wiedzy na
temat zarzadzania informacjami, poglebia fakt, ze na tych kierunkach
studiow, ktore ksztalca potencjalnych szeféw organizacji nie wyktada si¢
PR 1lub robi si¢ to na niesatysfakcjonujacym poziomie. Postulat
poprawienia stanu rzeczy adresowany do uczelni ekonomicznych,

technicznych 1 uniwersytetow spotyka przynosi niewielkie rezultaty.
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Ksztatcimy natomiast rzesze specjalistow PR, z ktérymi menedzerowie nie

potrafia wspotpracowac.

Przecigtny polski menedzer powinien posias¢ wiedz¢ na temat PR
w stopniu podstawowym tzn. takim, ktéry umozliwi mu wykorzystanie
specjalisty zajmujacego si¢ zarzadzaniem informacjami. Postulat ten
wydaje si¢ oczywisty wobec faktu, ze wartos¢ organizacji w powaznym
stopniu uzalezniona jest od jej wizerunku. W przypadku duzych organizacji

czesto image firmy to ponad 50% wyceny organizacji.

Za dziatania pozbawione sensu 1 przynoszace tylko niepotrzebne
wydatki nalezy uzna¢ te przypadki, kiedy tworzenie dzialtu PR lub
zatrudnienie specjalisty PR podyktowane jest panujaca moda. Bez uznania
faktu, ze zarzadzanie informacjami jest roOwnie wazne jak finanse,
produkcja, marketing nie ma sensu organizowanie komoérki PR, bo bedzie

ona wylacznie atrapa.

Komorka PR powinna by¢ uplasowana bardzo wysoko w hierarchii
organizacji, a jej szef — dyrektor najwyzszego szczebla lub wiceprezes —
musi by¢ traktowany jako osoba szczegdlnego zaufania. Dzialu Public

Relations powinien zajmowac sig:

¢ komunikacja wewnetrzna,

e kontaktami z mass mediami,
e komunikacja antykryzysowa,
¢ komunikacja w kryzysie,

¢ Jobbingiem,
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¢ Kkontaktami mi¢dzykulturowe,

e czegscig relacji biznesowych.

Temu szerokiemu zakresowi dziatan powinno towarzyszy¢ duze
kompetencje, jakie kierownictwo organizacji powinno scedowac na szefa
PR. Podstawowym problemem, w Polsce i w krajach o podobnych
uwarunkowaniach, jest to w jakim miejscu w hierarchii organizacji 1 w
jakich relacjach z innymi dzialami zostanie umieszczony specjalista PR
(oczywiscie jest to problem dotyczacy takze wszystkich innych dyscyplin —
tzw. schemat organizacyjny powinien by¢ odzwierciedleniem ich wagi).
Chodzi przede wszystkim o to, by jego pozycja w firmie nie pozostawata w
razace] dysproporcji z oczekiwaniami kierownictwa dotyczacymi jego

pracy.
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