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ABSTRAKT

Tematem artykutu jest komunikacja
kryzysowa w mediach i w polityce.

Autor, wychodzac od definicji kryzysu
wizerunkowego i opisywanych w literaturze
regut komunikacji kryzysowej, analizuje
zachowania, ktore zamiast redukowac
skutki kryzyséw - intensyfikuja je.

W tekscie omawiane s3g na konkretnych
przyktadach nastepujace btedy komunikacji
kryzysowej: 1. Mijanie sie z prawdg, 2. Brak
odniesienia sie do zarzutéw, 3. Agresja

w komunikacji kryzysowej, 4. Brak empatii,
5. Niesp6jno$¢ komunikatu, 6. P6jscie pod
prad oczekiwaniom opinii publicznej, a wiec
lekcewazenie zaniepokojenia odbiorcow.

W koncowej czesci tekstu autor wskazuje
zasady, ktérych przestrzeganie wzmacnia
skuteczno$¢ komunikacji kryzysowe;j.
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ABSTRACT

The topic of this article is

crisis communication in media

and in politics. The author discusses
the definitions of crisis and the
rules of crisis communication, and
then analyses several case studies
of crisis communication when the
crisis in not reduced but intensified.
Six mistakes in crisis communication
are analysed in the article: 1.
Falsehood, 2. Missing the allegation,
3. Agression, 4. Lack of empathy,

5. Massage inconsistency, 6. Missing
the expectations of the audience.

In the last part of the article

the author discusses the issue

of creating effective crisis
communication and its rules.
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WSTEP

Kryzys wizerunkowy definiowany jest zwykle jako zagrozenie dla firmy: wyda-
rzenie (lub zbiér wydarzen) negatywnie wptywajace na jej funkcjonowanie, sta-
wiajace ja w negatywnym S$wietle!, stanowigce zagrozenie dla jej dziatalno$ci
i zaktdcajace rownowage? czy normalny rytm jej funkcjonowania i majgce istotny
wptyw na ksztatt procesow, jakie w niej zachodza? badz narazajacych skuteczng
realizacje misji i zatozonych celéw organizacji, marki lub osoby publicznej*.

Tymczasem w mysleniu o kryzysie réwnie, a moze bardziej istotny jest inny
element: mozliwo$¢ podjecia dziatan nie tylko niwelujacych negatywne skutki kry-
zysu, ale nawet przynoszacych firmie korzysci wizerunkowe. Te dwa wymiary kry-
zysu (zagrozenie i zarazem szansa) sg widoczne w sposobie zapisywania tego sto-
wa w jezykach chinskim i japoniskim. ,Kryzys” sktada sie w nich z dwd6ch znakéw:
jeden znaczy ,niebezpieczenstwo”, ,bliska, nieunikniona ruina”, drugi zas oznacza
»0Kazje, mozliwos¢”, co§ w rodzaju perspektywy otwierajacej sie w przysztosci®.

Ta szansa jest zwigzana z dziataniami, jakie podejmie firma w celu rozwigza-
nia kryzysu, stad w innym ujeciu ,kryzys to problem na ktory trzeba zareagowac”,
najlepiej w sposob natychmiastowy®. Reakcja dotyczy¢ powinna zar6wno proble-
mu, ktéry moze sta¢ sie zrédtem Kkryzysu, najlepiej jeszcze przed jego upublicz-
nieniem (wtedy mozna unikng¢ kryzysu wizerunkowego: problem nienagto$nio-
ny nie przeksztatca sie w kryzys), jak i - w sytuacji, gdy negatywne zdarzenia sg
juz upublicznione - dziatan komunikacyjnych, ktére majg zniwelowa¢ negatywne
skutki kryzysu i ewentualnie przeksztatci¢ je w zyski wizerunkowe. Oczywiscie,
nie zawsze jest to mozliwe, czasem celem maksimum jest tylko ograniczenie ne-
gatywnych skutkéw kryzysu.

! L. Kaminski, Komunikacja korporacyjna a biznes, Bydgoszcz-Warszawa 2007, s. 62.

2T. Smektata, Public relations w sytuacjach kryzysowych przedsiebiorstw, Wroctaw 2005,
s. 65.

3D. Tworzydto, Procedura zarzqdzania w kryzysie wizerunkowym w mediach - przeciw-
dziatanie, reagowanie oraz odzyskiwanie wizerunkowych korzysci ,Studia Medioznawcze”
3(70)/2017,s.77.

* M. Kaczmarek-Sliwinska, Public Relations w zarzqdzaniu sytuacjami kryzysowymi w or-
ganizacji. Sztuka komunikowania sie, Warszawa 2015, s. 54.

5]. Walas-Trebacz, ]. Ziarko, Podstawy zarzqdzania kryzysowego, Cz. 2, Zarzqdzanie kryzy-
sowe w przedsiebiorstwie, Krakow 2011, s. 18.

¢]. Cornelissen, Komunikacja korporacyjna, Warszawa 2012, s. 249.
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Tematem niniejszego tekstu jest wtasnie komunikacja kryzysowa rozpatry-
wana w perspektywie rozwigzania kryzysu lub potencjalnie - jego intensyfikacji.
Chciatbym na podstawie analizy wybranych przypadkéw wskazac takie zachowa-
nia komunikacyjne, ktére zamiast redukowac kryzys eskaluja go. W cze$ci pod-
sumowujacej artykut celem bedzie natomiast wskazanie zasad komunikacji kry-
zysowej, ktérych przestrzeganie moze ograniczy¢ prawdopodobienstwo rozwoju
kryzysu.

MECHANIZMY KOMUNIKACJI KRYZYSOWEJ

Badacze zajmujacy sie kryzysami wizerunkowymi poswiecajg duzo uwagi me-
chanizmom komunikacji, w szczegélnos$ci zasadom, jakich powinny przestrzegaé
firmy, by minimalizowac¢ negatywne skutki kryzysow i w miare mozliwosci prze-
kuwac zagrozenie w korzys$ci wizerunkowe.

Niektérzy uwazaja, Ze takie zasady nie istniejg i nie ma jednego dobre-
go wzorca komunikowania sie, a mozna jedynie wskaza¢ dobre i zte praktyki,
uwzgledniajgc specyfike organizacji, kontekst spoteczny i publiczny, predyspozy-
cje os6b komunikujacych sie czy konkretny moment sytuacji kryzysowej’. Jednak
wiekszos$¢ badaczy i specjalistow jest zdania, Ze mozna okresli¢ zasady, ktérych
przestrzeganie wptywa na skuteczno$¢ w rozwigzywaniu kryzysu. Zasady te by-
waja réznie sformutowane, jednak mozna zauwazy¢ powtarzajgce sie motywy.
Zwykle podkresla sie konieczno$¢ mowienia prawdy, podawania tylko sprawdzo-
nych informacji®, co oznacza takze, ze nie mozna zaprzeczac faktom® czy rzeczom
oczywistym?®, Druga sprawa to szybkos¢, komunikowanie sie od samego po-
czatku!!, trzecia: traktowanie mediow w sposéb otwarty i partnerski, regularne
udzielanie informacji, informowanie na biezaco'?, wreszcie, co do stylu komuni-
kacji: przekazywanie informacji kroétkich, niedajacych podstaw do manipulacji®?,

7 M. Kaczmarek-Sliwiniska, dz. cyt., s. 159.

8 Por. L. Kaminski, dz. cyt., T. Smektata, dz. cyt., Tworzydto, dz. cyt., M. Kaczmarek-Sliwin-
ska, dz. cyt.

9 M. Kaczmarek-Sliwiriska, dz. cyt., s. 160.

101,, Kaminski, dz. cyt,, s. 65.

M. Regester, ]. Larkin, Zarzqdzanie kryzysem, Warszawa 2005, L. Kaminski, dz. cyt,,
T. Smektata, dz. cyt.

12D, Tworzydto, dz. cyt., T. Smektata dz. cyt., M. Regester ]. Larkin dz. cyt.

13D. Tworzydto, Public Relations praktycznie, Rzeszéw 2017, s. 193.
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unikanie niesp6jnosci (wewnatrz komunikatéw i pomiedzy ré6znymi podmiotami
reprezentujgcymi te samag organizacje), a takze dywagacji i spekulacji - odpowia-
danie dopiero po zweryfikowaniu faktéw'4; komunikowanie sie pewnie i z wiarg
oraz unikanie zargonu technicznego®. Btedem jest tez okazywanie agresji i nad-
miernych emocji w stosunku do dziennikarzy (i szerzej - wobec réznych przed-
stawicieli opinii publicznej np. internautéw), moze to bowiem by¢ przyczyna ko-
lejnej sytuacji kryzysowej'®.

Waznym zagadnieniem, uyjmowanym w rézny sposob, jest postawa w komu-
nikowaniu: nie ograniczanie sie do faktow, ale tez okazanie, Ze patrzy sie z punktu
widzenia poszkodowanych'’, rozumie sie powage sytuacji i zaniepokojenie opi-
nii publicznej; wyrazanie wspétczucia dla ofiar (jesli takie sg) i ew. ich krewnych,
a takze zalu i skruchy z powodu popetnionych btedéw?®, czyli, uyymujac to lapidar-
nie, pokazywanie ,ludzkiej twarzy” w kryzysie.

Komunikacja nie powinna jednak ogranicza¢ sie do wyrazenia wspétczucia,
nalezy zajac¢ sie naprawieniem btedéw, wyciggna¢ wnioski na przysztos¢, staraé
sie obieca¢ pomoc i naprawi¢ sytuacje'®. Kryzys obejmuje bowiem zaréwno real-
ny problem, jak i komunikacje. Te obszary musza by¢ ze sobg powigzane. Trzeba
jednocze$nie rozwigzywac problem i komunikowac sie, a najlepiej komunikowa¢
to, jak firma zajmuje sie naprawieniem sytuacji. Kryzysu nie zazegna ani sama
komunikacja (gdy problem nie jest rozwigzany), ani same dziatania bez komuni-
kacji, gdy opinia publiczna nie dowie sig, Ze zostaty one podjete.

Nie sposéb przywota¢ w niniejszym artykule licznych typologii kryzyséw,
z ktérych wiele odnosi sie do ich przyczyn?. Firmy upatruja zrédet kryzyséw wi-
zerunkowych najcze$ciej w zaburzeniach swojego normalnego funkcjonowania
(takich jak wypadki, problemy techniczne, zagrozenie dla zdrowia konsumentoéw,
zagrozenia dla Srodowiska, zta kondycja finansowa, malwersacje, zwolnienia, zte
traktowanie pracownikéw, naruszanie prawa itp.). Wsréd wskazywanych w bada-
niu przyczyn kryzysu w mediach wskazywano najcze$ciej na jakos¢ produktéow

4 M. Kaczmarek-Sliwiniska, dz. cyt.

15 T. Smektata, dz. cyt.

16 Tamze, s. 163.

17 Tamze, s. 163.

18 1., Kaminski dz. cyt., T. Smektata, dz. cyt., M. Regester, |. Larkin, dz. cyt.
19 1. Kaminski dz. cyt., T. Smektata, dz. cyt.

20 Por. np. ich omoéwienie w: M. Kaczmarek-Sliwifiska, dz. cyt., s. 73-88.
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(30%), wypadki przy pracy (15%), awarie (7%), niezadowolenie konsumentéw
(11%) i ich negatywne komentarze w mediach spotecznos$ciowych (11%)%.

Tymczasem wspéicze$nie bardzo czesto to dziatania komunikacyjne firm,
instytucji i os6b publicznych sg obszarem, w ktérym pojawia sie kryzys. Istnie-
je wiele przyktadéw na to, ze zrédtem sytuacji kryzysowej sa juz nie tyle realne
dziatania firm czy ich pracownikéw, ile Zle przygotowane akty komunikacji, wy-
wotujgce oburzenie i sprzeciw odbiorcéw. Kryzysy wywotane przez niewtasciwag
komunikacje moga realnie wptyna¢ na funkcjonowanie firmy czy instytucji (partii
politycznej, rzadu), poprzez bojkot ze strony konsumentéw czy spadek poparcia,
a w niektdrych przypadkach zagrozi¢ nawet istnieniu organizacji*2.

Zrodtem sytuacji kryzysowej sa juz nie tyle
realne dziatania firm czy ich pracownikéw,
ile Zle przygotowane akty komunikacji,
wywotujgce oburzenie i sprzeciw odbiorcow.

Przyktadem moze by¢ cho¢by poprzedzajaca Swieta BoZzego Narodzenia kam-
pania Empiku, w ktérej wykorzystano dwie kontrowersyjne postacie: Adama Dar-
skiego ,Nergala”, znanego z antyklerykalnych pogladéw i wstawionego publicz-
nym spaleniem Biblii, oraz Marie Czubaszek, deklarujaca, ze dwa razy dokonata
aborgcji i jest z tego zadowolona. Jakkolwiek ci bohaterowie majg prawdopodob-
nie swoje grupy wielbicieli, ich pogladéw nie podziela jednak mainstream klien-
tow Empiku. Reakcja na kampanie byta negatywna, spowodowata bojkot konsu-
mencki?® i fale niecheci, ktéra ujawnita sie m.in. w memach, taczacych postacie
Darskiego i Czubaszek z cytatami z ich wypowiedzi z hastem: , Empik zaprasza na

J

Swigteczne zakupy” (Nergal: ,Pokazatem Bogu $srodkowy palec”, ,Dekalog mi sie

2L http:/ /nextday.pl/blog/kryzys-wizerunkowy/, dostep 4 listopada 2019.

22]. Cornelissen, dz. cyt., s. 247.

23 https://www.wirtualnemedia.pl/artykul/klienci-empiku-krytykuja-kampanie-
bozonarodzeniowa-z-nergalem-i-czubaszek-nie-ma-mowy-o-bojkocie (dostep 15 pazdzierni-
ka 2019).
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nie podoba”?*; Czubaszek: ,Méwitam zawsze: Boze, jak to cudownie, Ze ja to zro-
bitam - M. Czubaszek o dwdch przeprowadzonych aborcjach”?).

Drugi podobny przyktad to niefortunna reklama wédki Zytnia, a $cisle post
na facebookowym profilu producenta Zytniej, prowadzonym przez zewnetrzna
agencje marketingowa. Post, w zamierzeniu prawdopodobnie humorystyczny,
wykorzystywat (bez zgody autora) zdjecie z manifestacji z 1982 roku w Lubi-
nie, przedstawiajagce demonstrantow uciekajacych z pacyfikowanej demonstracji
i niosacych swojego kolege, postrzelonego przez milicje; ponizej na czerwonym
pasku znajdowat sie napis: ,KacVegas? Scenariusz pisany przez Zytnig”2¢. Niesto-
sowno$¢ uzycia tego akurat zdjecia w reklamie woédki i z takim podpisem wywo-
fata sprzeciw opinii publicznej, w tym rodzin os6b przedstawionych na zdjeciu,
a takze zwigzku zawodowego Solidarno$¢, ktéry wytoczyt producentowi Zytniej
proces. Firma rozwigzata umowe z agencja marketingowa, ta za$ zwolnita pra-
cownice odpowiedzialng za post (co ciekawe absolwentke historii), ktora tez
miata sprawe w sadzie o zniestawienie pamieci manifestantow. Sprawa odbita sie
glo$nym echem w mediach i stata sie przyktadem nieprzemyslanych dziatan mar-
ketingowych generujacych ogromne straty wizerunkowe.

Trzeci podobny przyktad to reklama (w formie postu na Facebooku) napo-
ju energetycznego Tiger, nawigzujgca obrazliwym gestem do rocznicy wybuchu
Powstania Warszawskiego (dion z wysunietym srodkowym palcem ozdobionym
czerwong wstazka pod napisem , 1 sierpnia dzien pamieci”, ponizej kontur tygry-
sa mowigcego w dymku , Chrzanic to, co byto, wazne to, co bedzie”)?’.

W tym wypadku agencja reklamowa postuzyta sie prowokacjg, chcac zwrocic
uwage na produkt. Nie docenita jednak reakcji opinii publicznej, ktéra zmusita
producenta Tigera, koncern Maspex Wadowice, do publicznych przeprosin i za-
angazowania sie w dziatania na rzecz upamietnienia Powstania Warszawskiego.

24 http://niezalezna.pl/61247-nergal-i-czubaszek-w-wigilijnej-reklamie-empik-na-
celowniku-internautow (dostep 15 pazdziernika 2019).

25 https://www.pch24.pl/obroncy-zycia-pikietuja-przeciwko-promocji-marii-
czubaszek-,32203,i.html (dostep 15 pazdziernika 2019).

26 https://dziennikpolski24.pl/zdjeciem-ofiary-zomo-promowali-wodke-w-sieci-
wideo/ar/6241488 (dostep 4 wrzesnia 2018).

27 http://wiadomosci.dziennik.pl/media/artykuly /555912, tiger-maspex-napoj-
promocja-na-1-sierpnia-srodkowy-palec-na-plakacie.html (dostep 15 pazdziernika 2019).
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Przyktady te byly opisywane i analizowane w publikacjach naukowych?,
a takze w mediach, m.in. w prasie marketingowej, stad w niniejszym artykule
przedstawione s3 tylko szkicowo, jako egzemplifikacja tezy, iz niewtasciwa w for-
mie lub w tre$ci komunikacja moze stac sie przyczyna kryzysu.

Wsréd czynnikéw mogacych wptynaé na eskalacje kryzysu Monika Kaczma-
rek-Sliwinska wymienia: 1. Dziatania konkurencji, 2) sytuacje gospodarcza, spo-
teczna czy polityczng, 3) emocje, ktére moga towarzyszy¢ sytuacji kryzysowej?’.
Do tej listy nalezy dodac jeszcze jeden czynnik: samg komunikacje kryzysowa, nie
spelniajaca oczekiwan opinii publicznej - czesto to wiasnie ona moze powodo-
wac eskalacje kryzysu.

To wtasnie zagadnienie jest gtéwnym tematem artykutu. Na podstawie omo-
wionych wyzej zasad komunikacji kryzysowej mozna wskazac kilka btedow, ktére
mogq prowadzi¢ do zaognienia kryzysu. Naleza do nich podawanie nieprawdzi-
wych informacji, brak polemiki z zarzutami, napastliwy styl, przyjecie nieempa-
tycznej postawy wobec ofiar kryzysu, komunikacja niespdjna wewnetrznie albo
niespdjna z oczekiwaniami opinii publicznej. W dalszej czeSci tekstu poszczegol-
ne btedy w komunikacji kryzysowej zostang omdéwione na podstawie przykta-
dow. Kazdy z nich zostanie poddany analizie, skupiajacej sie na przedstawieniu
istoty i tla kryzysu oraz na tresci i formie komunikacji kryzysowej, analizowanej
z punktu widzenia skuteczno$ci w rozwigzywaniu kryzysu.

Szes¢ btedéw w komunikacji kryzysowej zostanie oméwionych na podstawie
analizy sze$ciu kryzyséw wizerunkowych:

1. Mijanie sie z prawda (K. Durczok);

2. Brak odniesienia sie do zarzutéw (B. Jozwiak);

3. Agresja w komunikacji kryzysowej (J. KuZniar);

4. Brak empatii (E. Bienkowska);

5. Niespdjnos$¢ komunikatu (R. Petru);

6. P6jscie pod prad oczekiwaniom opinii publicznej, a wiec lekcewazenie za-
niepokojenia odbiorcow (B. Szydto).

28 Na temat Tigera por. np. K. Kope¢-Ziemczyk, Jak skutecznie radzic sobie z kryzysem wi-
zerunkowym w mediach spotecznosciowych - przyktad Tigera, ,Naukowy Przeglad Dziennikar-
ski” 1/2018, s. 35-54, a takze o rok pozniejszy artykut D. Tworzydto, Skuteczne zarzgdzanie
w kryzysie wizerunkowym na przyktadzie marki Tiger, ,Studia Medioznawcze” 1(76)/2019,
s. 1-14.

29 M. Kaczmarek-Sliwiniska, dz. cyt., s. 106.
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1. Mijanie sie z prawda: K. Durczok-TVN

Kryzys zwigzany z osobg Kamila Durczoka, dziennikarza TVN i szefa Faktow, fla-
gowego programu informacyjnego tej stacji, byt zwigzany z zarzutami mobbingu
i molestowania, postawionymi Durczokowi w cyklu trzech publikacji tygodnika
Wprost. Tygodnik opisat przypadki molestowania ,w jednej ze stacji telewizyj-
nych”. W pierwszym materiale nie padato nazwisko Kamila Durczoka, jednak
w mediach pojawity sie spekulacje, iz chodzi o szefa ,Faktéw”. Drugi materiat®°
opisywatl sprawe mieszkania, w ktérym znaleziono ,bialy proszek”, gadzety ero-
tyczne oraz rzeczy osobiste nalezace do Kamila Durczoka, ktérego obecno$¢
w mieszkaniu odnotowata policja, wezwana na interwencje przez wtascicieli
mieszkania, nie mogacych wyegzekwowac czynszu od wynajmujacej mieszkanie
kobiety, znajomej dziennikarza. Publikacja rzucata cien na wizerunek Durczoka,
w negatywnym Swietle przedstawiajac jego zycie osobiste.

Kontekstem sprawy byta sprzedaz TVN przez dwczesnych wtascicieli i pro-
wadzone witasnie wtedy negocjacje dotyczace warunkéw transakcji i wyceny
firmy. Kryzys dziennikarza, szefa i prowadzacego flagowy program informacyj-
ny TVN z pewnos$cia uderzat w wizerunek stacji i obnizat jej wartos¢. Po drugiej
publikacji Kamil Durczok zostat zawieszony w peinieniu obowigzkéw szefa Fak-
tow i w poniedziatek 16 lutego rano udzielit wywiadu Dominice Wielowieyskiej
z Tok FM.

W wywiadzie, na zadane wprost przez dziennikarke pytanie, czy molestowat
swoje podwtadne, Kamil Durczok o$wiadczyt: ,Moge z catq stanowczosciq, jasno
i wyraZznie powiedziec: nigdy nie molestowatem Zadnej z podlegtych mi pracownic,
nigdy nie molestowatem Zadnej kobiety”. Gdy dziennikarka powtoérzyta pytanie
w innej formie, cytujac prawniczg definicje molestowania i pytajac, czy Durczok
moze z absolutng pewno$cig powiedzie¢, iz nie naruszyt zasad, ten odpowiedziat:
»Moge powiedzie¢ z absolutnq pewnosciq, ze nie naruszytem tych zasad”. W dalszej
czesci wywiadu stwierdzit jeszcze: ,nigdy nie bytem molestujqgcym szefem™!.

W rezultacie sprawy prezes zarzagdu TVN powotat komisje do zbadania za-
rzutéw mobbingu i molestowania w TVN. 7 marca 2015 wydano komunikat pra-
sowy, podsumowujacy prace komisji. Stwierdzat on iz:

30 Wprost, nr 8/2015, 16-22 lutego 2015, s. 10-15.
31 Wywiad z Dominikg Wielowieyska w Tok FM, 16 lutego 2015, https://www.youtube.
com/watch?v=YsVotVjITbA (dostep 15 pazdziernika 2019).
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Komisja prowadzita swoje dziatania poprzez rozmowy z 37 obecnymi i byty-
mi pracownikami i wspoétpracownikami redakcji ,Faktéw TVN” i zidentyfikowa-
fa przypadki niepozadanych zachowan wtgcznie z mobbingiem i molestowaniem
seksualnym. (...) Komisja ustalita, Ze trzy osoby zostaly naraZone na niepozadane
zachowania. Jako zado$cuczynienie, TVN S.A. zaoferuje tym osobom kwoty do wyso-
ko$ci 6-krotnosci ich miesiecznego wynagrodzenia. (...) sp6tka i pan Kamil Durczok
osiggneli wzajemne porozumienie w sprawie zakoniczenia wspoétpracy ze skutkiem
natychmiastowym.3?

Mozna wiec powiedzie¢, Ze narracja Kamila Durczoka, ktéry catkowicie wy-
part sie zarzucanych mu czynoéw, juz wtedy byta nie do obrony. Tym bardziej, Ze
tygodnik cytowat zeznania konkretnej molestowanej przez niego osoby i eseme-
sy, ktore miata ona otrzymywac od szefa Faktow. Mozna wiec byto zatozy¢, ze re-
dakcja dysponuje dowodami, ktére bedzie mozna przedstawi¢ w sadzie. Mimo
tego Kamil Durczok w zwigzku z publikacjami Wprost wytoczyt proces tygodni-
kowi i czwdrce dziennikarzy, domagajac sie 2 mln ztotych odszkodowania za pu-
blikacje dotyczaca molestowania i mobbingu®?; proces ten przegrat w maju 2018
roku?*. W sierpniu 2018 roku tygodnik Wprost opublikowat artykut pt. ,,Durczok.
Przerwana tama milczenia”, w ktérym przywotano uzasadnienie wyroku, po-
twierdzajace wine dziennikarza i podano kolejne fakty dotyczace molestowania
i mobbowania przez niego wspdétpracownic?®.

By¢ moze Kamil Durczok nie zdawat sobie sprawy z tego, Ze jego zachowania
mozna uznac¢ za mobbing i molestowanie seksualne. Musiat by¢ jednak $§wiadom,
ze zdarzenia przywotane w publikacji, opisane tam w tych kategoriach (werbalne
zaczepki, esemesy) miaty miejsce. Zaprzeczajac im, mijat sie wiec z prawda.

32 https://prasa.tvn.pl/informacje-korporacyjne /komunikat-prasowy-podsumowujacy-
-prace-niezaleznej-komisji-badajacej-zarzuty-mobbingu-i-molestowania-w-tvn,160957.html
(dostep 30 sierpnia 2018).

33 http://www.tokfm.pl/Tokfm/1,130517,18283477,Kamil_Durczok_walczy_o_odszko-
dowanie__Chce_9_mln_zlotych.html (dostep 15 pazdziernika 2019). Durczok wytoczyt tez
drugi proces w zwiazku z publikacja na temat domniemanej ucieczki z mieszkania znajome;j,
gdzie znajdowaty sie narkotyki i ostra pornografia, domagajac sie 9 mln zt odszkodowania
(tamze).

34 https://www.rp.pl/Dobra-osobiste/305159975-Kamil-Durczok-przegral-z-Wprost-w
s-publikacji-o-mobbingu-i-molestowaniu-podwladnych.html (dostep 15 pazdziernika 2019).

%5 Wprost nr 35/2018, 27 sierpnia - 2 wrzesnia, s. 16-18.
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Marek Kochan, Komunikacja kryzysowa jako czynnik rozwoju kryzysu

Zachowanie dziennikarza naruszylo podstawowa zasade komunikacji kryzy-
sowej: konieczno$¢ mdéwienia prawdy. Zabrakto nie tylko przyznania sie do zarzu-
canych czynow, ale i wyrazenia jakiego$ rodzaju skruchy i przeproszenia poszko-
dowanych oséb. Komunikacja kryzysowa byta catkowicie nieskuteczna: nie tylko
nie ograniczyta kryzysu, ale przyczynita sie do utraty wiarygodnos$ci dziennikarza
(gdy niedtugo p6zniej sam TVN potwierdzit prawdziwo$¢ zarzutéw). Dziennikarz
stat sie tematem licznych publikacji przedstawiajacych go w niekorzystnym swie-
tle. Jego wizerunek zostat zrujnowany, a kariera dziennikarska w pewnym sensie
zakonczyta sie, gdyz mimo kilku préob Durczok nie odzyskat dawnego znaczenia
i pozycji.

2. Brak odpowiedzi na zarzuty: B. Jozwiak

Kryzys Bartosza J6zwiaka, posta partii Kukiz 15, rozpoczat sie od publikacji
dziennika ,Fakt” z 13 marca 2018, pt. ,Poset mieszka u kochanki. I to za nasze”.
Tabloid poinformowat, Ze posel wynajmuje mieszkanie od swojej dobrej znajo-
mej za 2200 zt, zatrudnia jg tez w biurze poselskim za 3000 zt. Publikacja byta
zilustrowana zdjeciami, wskazujgcymi na bliska zazyto$¢ lub wrecz intymna rela-
cje, taczaca zonatego posta z jego wspodtpracownica?®s, zawierata tez kopie umowy
na wynajem mieszkania®’.

Kryzys obejmowal wiec dwa elementy: obyczajowy (domniemany romans
posta ze wspéipracownicg) i etyczny: wynajem mieszkania byt zgodny z prawem,
podobnie jak zatrudnianie pracownika w biurze poselskim, lecz cato$¢ budzita
watpliwo$ci natury moralnej, szczeg6lnie w powigzaniu z domniemanag bliska re-
lacja pomiedzy postem a wspdtpracownicg, ukazang na zdjeciach.

Poset J6Zwiak szybko, bo tego samego dnia nad ranem, o 4.02, umiescit na
swoim profilu na Facebooku o$wiadczenie, w ktéorym odniést sie do sprawy. Pu-
blikacja zostata przez posta zinterpretowana jako atak na jego rodzine, wynikaja-
cy z tego, Ze zajmowat sie on waznymi sprawami, m.in. ustawg hazardowa, skta-
dajac interpelacje w sprawie Totalizatora Sportowego i naruszajgc tym interesy
poteznych lobbies. Poset zadeklarowat, Ze mimo atakéw bedzie dalej dazyt do
prawdy, gdyz powaznie traktuje sw6j mandat poselski.

36 https://www.fakt.pl/wydarzenia/polityka/posel-kukiz15-bartosz-jozwiak-mieszka-
-u-kochanki/nj232sf#slajd-1 (dostep 15 pazdziernika 2019).
37 Tamze.
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Tylko sze$¢ umieszczonych mniej wiecej w Srodku linijek z dtugiego, liczace-
go 54 linijki o$wiadczenia mozna uznac za posrednie odniesienie sie do zarzutow
Faktu:

Nie uznaje takiej formy dziennikarstwa i nie zamierzam polemizowac z insynuacja-
mi czy czyimi$§ fobiami, ktére jako sensacje przedstawiajag umowy (ktére sg nor-
malnymi, prawidtowymi umowami ztoZzonymi w Sejmie), okraszajac to tajemniczo
brzmigcymi pomoéwieniami, ktére maja stworzy¢ aure jakich$ nieprawidtowosci
oraz uderzy¢ w mojg rodzine.*®

Zabrakto wiec komentarza do watku relacji ze wspo6tpracownicy, za$ sprawa
wynajmu mieszkania od wspoétpracowniczki zostata uznana za zgodna z regutami
i nie wymagajaca ttumaczenia sie.

W kolejnych wypowiedziach poset ttumaczyt relacje ze wspotpracownica
(,przyjaznimy sie, lecz to nie jest kochanka”, ,Zdarzato sie jej spa¢ w wynajmowa-
nym przeze mnie mieszkaniu”), co tylko spotegowato domysty. Do sprawy odnidst
sie tez dwa dni pdZniej szef ugrupowania, Pawet Kukiz, dystansujac sie do sprawy
relacji ze wspotpracownica (,Nie bede wchodzit w temat «kochanki», bo nie posia-
dam wiedzy na temat relacji miedzy postem a jego asystentkq i szczerze moéwiqc
niewiele mnie one interesujq”). Jednoczes$nie potepit wynajmowanie od niej miesz-
kania, jako zgodne z prawem, lecz naganne (,Z catq pewnosciq wynajmowanie
mieszkania od osoby bliskiej za publiczne pieniqdze jest dla mnie sprawq moralnie
wqtpliwg”). Kukiz zadeklarowat, ze przyjrzy sie wydatkom z publicznych pienie-
dzy, jakie ponoszg jego koledzy z klubu, i jezeli zauwazy, Ze co$ jest “etycznie nie
tak”, wykluczy ich z klubu®°. W rezultacie po siedmiu dniach od wybuchu kryzysu
Bartosz J6zwiak rozwigzat umowe najmu.

Do komunikacji kryzysowej posta mozna wiec mie¢ dwojakie zastrzezenia:
pierwsze to brak odniesienia sie do problemu w pierwszym o$wiadczeniu (spra-
wa i tak wrocita, posel musiat sie ttumaczy¢, gdy mogt zamkng¢ sprawe juz na po-
czatku), drugie to brak szybkich dziatan, niwelujacych sam problem, w szczeg6lno-
Sci (poniewaz opinia publiczna okazata wiekszg wrazliwos¢ na sprawe pieniedzy
niz na kwestie domniemanych relacji intymnych posta ze wspoétpracownica)

38 https://pl-pl.facebook.com/JozwiakBartoszUPR/ (dostep 30 sierpnia 2018).
39 https://wiadomosci.wp.pl/afera-wokol-mieszkania-dla-kochanki-posla-jozwiaka-
kukiz-stawia-ultimatum-6230449204029057a (dostep 15 pazdziernika 2019).
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rozwigzanie umowy najmu mieszkania. Gdyby Bartosz J6Zwiak szybko odni6st
sie do zarzutdw i rozwigzat problem umowy, kryzys trwatby krocej i miatby bar-
dziej ograniczony zasieg.

3. Agresja (J. Kuzniar)

Kryzys wizerunkowy Jarostaw KuZniara byt wynikiem wywiadu, ktérego dzien-
nikarz i prezenter udzielit dwutygodnikowi ,Grazia”, opublikowanego w wydaniu
z 16 marca 2015 roku. Byt to wiec typowy kryzys spowodowany niefortunng ko-
munikacja. W wywiadzie tym dziennikarz i prezenter TVN chcial prawdopodob-
nie zareklamowac swojg nowg aktywnos$¢, a mianowicie wtasne biuro turystyczne
Go For World, oferujace wycieczki do egzotycznych miejsc. Chcac sie uwiarygod-
ni¢ jako doswiadczony podréznik, podzielit sie on tam recepta na podrézowanie
z dzie¢mi:

Na podroz z dzieckiem wcale nie jest trudno sie spakowac, nie trzeba bra¢ wanienek,
krzesetek i bog wie czego jeszcze. Fotelik samochodowy? Nie ma sensu. Do Kanady
i USA nie brali$my zadnych gadzetéw. Pojechalismy do Walmartu, kupili$my wszyst-
ko, co byto nam potrzebne, a pod koniec podrozy wszystko oddalismy, méwiac, ze
nam nie pasowato. I juz.*

Ironicznie zabrzmial cytat z wypowiedzi Jarostawa KuZniara, umieszczony
na okladce pisma jako zapowiedz wywiadu: ,Zycie w mediach moze sie skoriczy¢
w sekunde. Jesli kogos oceniasz, sam musisz by¢ krystalicznie czysty™!.

Sprawa wywotata kontrowersje, zachowanie KuzZniara, reklamujacego nad-
uzywanie regut obowiazujacych w firmie WalMart (i przedstawiajacego to jako
dowdd sprytu, co$, czym ten chciat sie szczego6lnie pochwali¢) uznano za niesto-
sowne i na dziennikarza wylata sie fala niecheci internautéw.

Reakcja na to byto o$wiadczenie, jakie Jarostaw KuZniar umie$cit na swoim
blogu:

- Zasypiam na konicu §wiata z glowa peing przeoranych twarzy. Ludzi szarych, wy-
mietych, zmeczonych, pachnacych smutkiem, tytoniem i alkoholem. Od ciebie za-
lezy, ile tego do siebie dopuscisz. Po ilu kilometrach pekniesz? 2000, 3000, 9000?
Kolej transsyberyjska zwalnia my$lenie, ocenianie innych, uczy pokory, dystansu,

*0 Grazia, nr 6/2015, 19 marca 2015, s. 32.
“I'Tamze, s. 1.
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prostszego $wiata. Jesli chcesz wytrwa¢ w tej bardzo monotonnej podrdzy silny,
musisz lekcewazy¢ smutek wiekszo$ci wschodnich pasazeréw. Niezwykle cenne do-
$wiadczenie w dniu, w ktérym jad internetowych analfabetéw znéw bulgocze. Spty-
wacie po mnie.*

W tej wypowiedzi nie tylko zabrakto autorefleksji i odniesienia si¢ do zarzu-
tow. Jej gtobwnym przestaniem byta nieche¢, a wiasciwie agresja wobec tych, kto-
rzy krytykowali zachowanie KuZniara.

Taka reakcja tylko zaognita sprawe, nieche¢ wobec dziennikarza wzrosta,
w internecie zaroito sie od memdw, pietnujacych skapstwo Jarostawa Kuzniara,
powstat nawet hashtag #sekretykuzniara, gromadzacy memy, ktérych gtéwnym
watkiem byty rozmaite, wywotujace zazenowanie, sposoby oszczedzania*:

Kryzys zostatl przez btedy komunikacyjne zintensyfikowany i wptynat ne-
gatywnie na wizerunek zawodowy i osobisty dziennikarza (nazywanego potem
w internecie ,Krélem obciachu”, oraz ,Pierwszym Polakiem Cebulakiem”, w na-
wigzaniu do pogardliwego okre$lenia, ktorym prezenter opisywatl osoby niesto-
sownie zachowujace sie w podrozy, np. jedzace w samolocie domowa kanapke
z jajkiem), prawdopodobnie ograniczajac tez liczbe klientow reklamowanego
w wywiadzie biura podrézy.

Nieskuteczna byta tez poézniejsza proba zatagodzenia kryzysu, opierajaca
sie na interesujacym skadingd pomysle zagospodarowania hashtagu. Jarostaw
KuZniar w krotkim, niespetna minutowym filmiku zaproponowat, by pod adre-
sem www.sekretykuzniara.com dzieli¢ sie pomystami na oszczedne podrézowa-
nie, internauci mieli wybierac¢ najlepsze z nich, a Jarostaw Kuzniar obiecat zadbac¢
o nagrody:

Niech to bedzie miejsce, w ktérym bedziecie mogli zostawia¢ wtasne pomysty na to,
jak utatwia¢ sobie podréz, nie oszukiwaé nikogo, bo nie o to chodzito, nie oktamy-
wac nikogo, bo nie o to chodzito, ale w jaki sposéb w podrézy utatwié sobie zycie,
szczegolnie jezeli nie jesteScie sami i macie na glowie wspottowarzyszy**.

2 https://www.wirtualnemedia.pl/artykul /po-niefortunnej-wypowiedzi-jaroslaw-kuz
niar-antybohaterem-rekordowej-serii-wpisow-na-twitterze#; https://www.fakt.pl/kobieta/
plotki/kuzniar-odpowiada-internautom/e05epfx (dostep 15 pazdziernika 2019).

*3 https://demotywatory.pl/4474805 /Jaroslaw-Kuzniar (dostep 15 pazdziernika 2019).

* http://admonkey.pl/sekretykuzniara-com-jaroslaw-kuzniar-przekuwa-w-atut-
wpadke-z-walmartem/ (dostep 15 pazdziernika 2019).
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Marek Kochan, Komunikacja kryzysowa jako czynnik rozwoju kryzysu

W tej wypowiedzi mozna odnalez¢ prébe odniesienia sie do zarzutdow,
wprawdzie juz bez agresji, lecz takze bez wyrazenia skruchy i zauwazenia popet-
nionych btedéw. Pomyst strony nie wypalit, prawdopodobnie nie byto chetnych
do udziatu w konkursie. Szkody wynikajace z niewtasciwej komunikacji na po-
czatku kryzysu zostaly z czasem zredukowane na skutek p6zniejszych licznych
aktywnosci medialnych Jarostawa KuZniara, przykrywajacych negatywne tresci,
bedace poktosiem kryzysu*®, z pewnoscia jednak inna reakcja na poczatku kryzy-
su mogtaby znacznie ograniczy¢ jego zasieg i skutki.

4. Brak empatii: E. Bienkowska

20 stycznia 2014 roku doszto do awarii kolei, spowodowanej oblodzeniem sie-
ci trakcyjnej, co spowodowato wielogodzinne opd6Znienia. Pasazerowie spedzili
dtugie godziny w zamarznietych pociggach. Wywotato to ogromne zaintereso-
wanie mediow, ktére publikowaty m.in. szokujace zdjecia zamarznietych toalet.
Wicepremierem i ministrem infrastruktury byta woéwczas Elzbieta Bienkowska,
ktéra tego dnia wieczorem przyjeta zaproszenie do programu ,Fakty po faktach”
w TVN. Odnoszac sie do sytuacji na kolei, Elzbieta Bienkowska powiedziata:

Pasazerom to mozna tylko powiedzie¢ jakby: sorry, mamy taki klimat, no nie-
stety, natomiast panu moge powiedzie¢ i widzom, ze wyjechato dzisiaj na tory 4000
pociagéw i dwa utknety z powodu oblodzenia sieci. Na 4000 - 2. Nic nie poradzimy
i wszedzie to sie zdarza, natomiast PKP Intercity zrobito wszystko, zeby tych pasa-
zer6w tam zabezpieczy¢ przez prawie caty dzien, bo oni stali bardzo dtugo w tych
pociagach, no zeby to sie skonczyto jak sie skonczyto tzn. dojazdem do stacji. To nie
byla jakas niestychanie dramatyczna sytuacja. Oczywiscie mozna to pokazywacé
w telewizji tych kilka os6b w pociggach, kilkanascie czy kilkadziesiat. Ale jeszcze raz
powiem: 4000 pociagéw, dwa... (...) Ja wiem, Ze to moze nie jest zbyt medialne i te-
lewizyjne. Ale prawie kazdy cztowiek w Polsce, i pan i ja, zdajemy sobie sprawe, ze
zima w Polsce jest, i Ze jak zima w Polsce jest, to czasami sie zdarzy, ze co$ (...)*

WypowiedZ ta bagatelizowata problem pasazeréw w zamarznietych pocig-
gach. Odwotywata sie do zdrowego rozsadku i poprzez ztozenie odpowiedzialnosci

% Cztery lata po kryzysie temat ten statl sie praktycznie niewidoczny podczas wyszuki-
wania w Google przez nazwisko dziennikarza, wypowiedz nie pojawia sie tez w Wikicytatach,
mozna wiec moéwic o zneutralizowaniu kryzysu.

6 https://www.tvn24.pl/wiadomosci-z-kraju,3 /mroz-zatrzymal-pociagi-sorry-mamy-
-taki-klimat,389583.html (dostep 15 pazdziernika 2019).
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za problemy kolei na klimat miata pewnie w zamysle stuzy¢ uspokojeniu nastro-
jow. Jednoczesnie zabrakto jakiejkolwiek formy przeprosin, czy wspétczucia, cze-
go prawdopodobnie oczekiwali odbiorcy. Elzbieta Bieikowska wykazata sie wiec
radykalnym brakiem empatii. WypowiedZ zawierata ponadto charakterystyczng
i przez to no$ng fraze ,sorry, taki mamy klimat”, ktora streszczata trafnie jej linie
argumentacji, brzmigcej arogancko i lekcewazaco, odbieranej nawet jako szyder-
stwa ze zmarznietych pasazeréw*’. Zdanie to trafito do licznych komentarzy oraz
memow, wySmiewajacych zachowanie Elzbiety Bienkowskiej*?, a z czasem takze
do jezyka potocznego, jako ,skrzydlate stowa” (,sorry, taki mamy klimat” - musisz
sie z tym pogodzi¢, nikt sie nie bedzie nad tobg uzalal, tak po prostu jest”).

Niefortunne ttumaczenie spowodowato spadek poparcia dla Platformy Oby-
watelskiej o 4 punkty procentowe, co byto bardzo wymierng stratg — wizerunko-
wym kosztem niewtasciwej komunikacji kryzysowej*.

5. Niespdjnosc komunikatu: R. Petru

Kryzys zwigzany z osoba Ryszarda Petru, 6wczesnego szefa partii Nowoczesna,
zwigzany z jego sylwestrowym wyjazdem na Madereg, rozegrat sie na przetomie
2016 i 2017 roku. Od grudnia trwatl wéwczas protest partii opozycyjnych, oku-
pujacych sale sejmowa na znak sprzeciwu wobec zmian, wprowadzanych przez
rzad Prawa i Sprawiedliwos$ci. Opozycja, by podkresli¢ powage sytuacji, uzywa-
fa bardzo ostrej retoryki (,upadek demokracji” itp.). Petru, jako jeden z lideréw
opozycji rowniez protestowal, w pewnym momencie jednak zniknat i nie byt
obecny w przestrzeni publicznej az do momentu, kiedy opublikowano na Twit-
terze zdjecie z samolotu, przedstawiajace siedzacych obok siebie Ryszarda Pe-
tru i wpatrzong w niego Joanne Schmidt, jego partyjng kolezanke. Poza wska-
zywata na intymnos$¢ i zostata odebrana jako ujawnienie romansu miedzy Petru
a Schmidt®. Przy czym wiadomo byto, ze Ryszard Petru miat Zone i dwdjke dzieci,

*7 https://www.se.pl/wiadomosci/polska/bienkowska-szydzi-ze-zmarznietych-
pasazerow-aa-BiN3-rs9E-]2xx.html (dostep 15 pazdziernika 2019).

8 https://natemat.pl/89287,elzbieta-bienkowska-o-paralizu-kolei-sorry-taki-mamy-kli
mat-internet-bezlitosny-dla-wicepremier (dostep 15 pazdziernika 2019).

* https://www.rp.pl/artykul /1082153-Platforma-placi-za-Bienkowska.html (dostep 15
pazdziernika 2019).

0 https://polskatimes.pl/ryszard-petru-i-joanna-schmidt-relaksuja-sie-na-maderze-
podczas-protestu-opozycji-w-sejmie/ar/11648468 (dostep 15 pazdziernika 2019).
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zas$ Schmidt meza i trojke dzieci (jak sie potem okazato byta juz wéwczas w sepa-
racji z mezem).

Sprawa zostata nagto$niona w poniedziatek 2 stycznia 2017. Tego samego
dnia na portalu 300polityka ukazat sie wywiad z Ryszardem Petru, przeprowa-
dzony w czwartek przed Sylwestrem, w ktorym szef Nowoczesnej o§wiadczyt, ze
politykom nie wypada wyjezdza¢ na wypoczynek dopdki trwa okupacja Sali Ple-
narnej, az do 11 stycznia - chyba, ze na 2 dni®.

Sprawa stata sie tematem dnia, Ryszard Petru byt nieuchwytny, nie odbierat
telefonu. Jedynym komunikatem z jego strony byt sms do RMF FM: , Byty ustalo-
ne dyzury. Ja bytem w Wigilie”. O godzinie 10.00 Katarzyna Lubnauer, wiceprze-
wodniczgca Nowoczesnej, powiedziata: ,Nie wiem, gdzie teraz jest Ryszard Petru.
Trudno jest mi to skomentowacd, bo nie wiem, co robit”. O 13.00 Lubnauer o$wiad-
czyta: , To byt wyjazd wczesniej zaplanowany”. Na pytania dziennikarzy, czy byt to
wyjazd stuzbowy czy prywatny odpowiedziata: ,W waznych sprawach partyjnych,
nazwijmy to”. Dziennikarze dopytywali: jakie sprawy partyjne byly zatatwiane?
,To juz akurat sprawy wewnetrzne partii” - odparta Lubnauer®?.

3 stycznia 2016 pojawit sie w mediach Ryszard Petru, ktéry oswiadczyt:

Ta nieobecnos$¢ w ciggu kilku ostatnich dni byta zaplanowana. Przypomne bytem na
Wigilie i 30 grudnia réwniez. Nastepnego dnia po Wigilii bytem tez chwile na prote-
$cie w Sejmie, w zwigzku z tym to byto wcze$niej zaplanowane. Przyznam, Ze jest
to niezrecznos$é. Ze jednak przewodniczacy powinien by¢. Druga kwestia jest taka,
ze wyjazd mial charakter prywatny, byl finansowany z pieniedzy prywatnych,
nie byto tam zadnej ztotéwki z pieniedzy publicznych, ani partyjnych. Chce odpo-
wiedzie¢ na wszelkie pytania dotyczace kwestii politycznych, nie chce natomiast
odpowiada¢ na Zadne pytania dotyczace kwestii nie zwiazanych z polityka,
czyli prywatnych.

Petru zauwazyt niezreczno$¢ sytuacji (wyjazd w czasie protestu), jednak nie
byty to przeprosiny czy ubolewanie z tego powodu. Skupit sie na kwestiach finan-
sowych, odpierajgc mozliwy zarzut o finansowaniu prywatnego wyjazdu z pienie-
dzy partyjnych, pomingt natomiast watek obyczajowy i sprawe domniemanego

St http://300polityka.pl/news/2017/01/02/nie-chce-byc-koniunkturalny-o-
kluczowym-2017-300polityka-rozmawia-z-ryszardem-petru/ (dostep 15 pazdziernika 2019).

52 https://www.tvn24.pl/wiadomosci-z-kraju,3 /ryszard-petru-wjechal-za-granice-
nowoczesna-tlumaczy,703930.html (dostep 15 pazdziernika 2019).
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woéweczas (a potwierdzonego p6zniej) zwigzku z Joanng Schmidt, ktéry znacznie
bardziej interesowat opinie publiczna.

Wiekszym kiopotem byto jednak co innego: sprzeczno$¢ jego wyjasnien
(wyjazd prywatny, finansowany z prywatnych pieniedzy) z tym co moéwita dzien
wcze$niej Katarzyna Lubnauer (wyjazd stuzbowy).

Brak koordynacji komunikatéw kryzysowych wptynat negatywnie na wize-
runek partii, podwazyt jej wiarygodnosc¢. Zdjecie Petru i Schmidt stato sie hitem,
przerabiano je w licznych memach a nawet filmach publikowanych w Youtube®.
Dodatkowo brak komentarza na temat relacji Ryszarda Petru i Joanny Schmidyt,
ktéra tak angazowata opinie publiczng, jeszcze zwiekszyta atrakcyjno$¢ tematu
i wywotata fale publikacji. Ucierpiat wizerunek Petru jako przywodcy partii, jed-
nego z gtéwnych politykdw opozycji. Zaprezentowat sie on jako cztowiek, dla kto-
rego wyjazd z kochankg jest wazniejszy, niz sprawy publiczne, nawet w sytuacji
przedstawianej jako ,zagrozenie demokracji”.

Przynajmniej teoretycznie sprawy mogty potoczy¢ sie inaczej. Szybka i spéj-
na komunikacja mogtaby ograniczy¢ rozmiary kryzysu, a oficjalne ujawnienie ro-
mansu (do czego i tak doszto po pewnym czasie) mogtoby uatrakcyjni¢ wizeru-
nek Ryszarda Petru. Szef Nowoczesnej, wczesniej postrzegany jako technokrata
i cztowiek nieco sztywny (lub dla odmiany zabawny, autor wielu niefortunnych
wypowiedzi), mdgtby przy tej okazji pokazac¢ ,ludzka twarz” i wzbudzi¢ emocje
a moze i sympatie wyborcow, dajac sie poznac jako mezczyzna podazajacy za
uczuciami, zdolny do porywoéw serca. Tymczasem brak komunikacji i wydanie
komunikatéw nieskoordynowanych ze sobg (improwizowana i prawdopodobnie
nie skonsultowana z Ryszardem Petru narracja Katarzyny Lubnauer o ,wyjezdzie
stuzbowym”) spotegowaly rozmiary kryzysu i dtugofalowo spowodowaty utra-
te przez Petru pozycji szefa Nowoczesnej i marginalizacje Ryszarda Petru jako
polityka.

6. Wbrew oczekiwaniom spotecznym: B. Szydto
Kryzys zwigzany z premier a potem wicepremier Beatg Szydto byt zwigzany
z przyznaniem nagrod dla cztonkéw rzadu za 2017 rok. 21 ministréw otrzymato

3 Np. przerobka przeboju zespotu Akcent ,Przez twe oczy zielone”: https://www.youtu-
be.com/watch?v=dWZhBxMDXHc, prawie 466 tysiecy udostepnien (dostep 15 pazdziernika
2019).
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nagrody od 65100 do 82100 zt, 12 ministrow w KPRM otrzymato od 36900 do
59400 zi, za$ sama premier Szydto 65100 zt (w tym wypadku byta osobg, ktéra
sama sobie przyznata nagrode jako premier). Sprawa zostata ujawniona i nagto-
$niona przez media, wywotujgc oburzenie opinii publicznej: krytykowano zaréw-
no sam fakt przyznawania sobie nagrdd przez cztonkédw rzadu, jak i ich wysokosé.
Spowodowato to powazny kryzys rzadu: cze$¢ ministrow zaczeto zwracac¢ nagro-
dy, inni przeznaczyli je na cele charytatywne. Finalnie wszyscy zostali zmusze-
ni do przekazania pieniedzy na rzecz Caritasu. Nim to sie stato, niektérzy bro-
nili nagréd, argumentujac, ze nalezg sie im one za ciezka i efektywna prace, tym
bardziej, Ze wynagrodzenia cztonkdéw rzadu sg relatywnie niskie w stosunku do
zakresu obowigzkow i odpowiedzialnosci.

Nagréd postanowita broni¢ Beata Szydto, ktéra wcze$niej, jeszcze jako pre-
mier, podjeta decyzje o ich przyznaniu (w momencie ujawnienia sprawy byta juz
wicepremierem w rzadzie Mateusza Morawieckiego). Sprawa ta byta tematem
wystgpienia sejmowego 22 marca 2018. Na poczatku drugiej potowy wystapienia
(6’127 2 10°28”) Beata Szydto powiedziata:

(...) Tak, rzeczywiscie, ministrowie i wiceministrowie w rzadzie Prawa i Spra-
wiedliwosci otrzymywali nagrody za ciezka i uczciwa prace i te pieniadze im
sie po prostu nalezaly. To byly nagrody oficjalne. Nagrody, ktére zostaty przyzna-
ne w ramach budzetu uchwalonego w tej izbie, a nie zegarki od kolegéw biznesme-
now. Ci ludzie ciezko pracowali i pracuja na to, zeby wszyscy Polacy mogli cieszy¢ sie
z rozwoju Polski, a nie wybrane grupy interesu. Chcemy dalszego rozwoju, chcemy
zeby Polska nadal budowata swoja silng pozycje na swiecie i w Europie. MysSlimy
o tych wyzwaniach, ktoére przed nami. Naszym bledem, i tu zwracam sie do na-
szych rodakéw, do Polakéw, bylo, Zze na poczatku kadencji nie porozmawiali-
$my z Panstwem o tym jak nalezy wynagradza¢ uczciwe pracujacych i ciezko
pracujacych urzednikow. Ale mam nadzieje, wierze w to gteboko, ze ten temat zo-
stanie w tej chwili uporzadkowany i zamkniety.>*

Wystgpienie zostato Zle odebrane przez opinie publiczna. Do tytutéw prze-
bita sie fraza ,nagrody ministrom sie nalezaty”>®, czy ,ministrom rzgdu PiS te

5 https://www.youtube.com/watch?v=3hASj19ZuHs (dostep 15 pazdziernika 2019).
55 Np. dziennik Rzeczpospolita: https://www.rp.pl/Rzad-PiS/180329721-Beata-Szydlo-
Nagrody-ministrom-sie-nalezaly-Za-ciezka-uczciwa-prace.html (dost 15 pazdziernika
grody y p ep p
2019).
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pienigdze sie po prostu nalezaty®®. Wobec ogdlnej niecheci do politykéw komu-
nikat, iz ,nagrody sie po prostu nalezaty” musiat wzbudzac¢ nieche¢, zwtaszcza
w zestawieniu z sumami, relatywnie wysokimi w stosunku do przecietnego wy-
nagrodzenia, wyzszymi niz roczne dochody wiekszos$ci obywateli. Argument, zZe
nagrody byty oficjalnie przyznane i legalne tez nie trafit do opinii publicznej. Po-
twierdza to nie wymieniong na poczatku, lecz znang powszechnie regute komu-
nikacji kryzysowej: wazniejsza od samej zgodnos$ci z prawem jest czesto ocena
moralna - nie wystarczy przestrzegac przepisow, trzeba tez liczy¢ sie z osadem
opinii publicznej, opierajacym sie na potocznym rozumieniu stosownosci i etyki
postepowania, a nie na kodeksach.

By¢ moze znaczenie miato tez samo stowo ,nagroda” kojarzace sie z wyjat-
kowymi osiggnieciami, wykraczajacymi poza dobre wywigzywanie sie z obowiaz-
kéw. W potocznym rozumieniu za prace otrzymuje sie wynagrodzenie, za$ nagro-
da musi by¢ szczegdlnie uzasadniona, tym bardziej gdy jest taka wysoka.

Na krytyczny odbiér omawianego wystgpienia ztozyta sie tez forma wypo-
wiedzi. Towarzyszyt mu zgietk na sali sejmowej, wystapienie byto przerywane
zaréwno okrzykami postow koalicji, skandujacych ,Beata, Beata!”, jak i opozycji:
,0ddaj kase!”. W rezultacie Beata Szydto, zwracajac sie do atakujacej ja opozycji,
mowita podniesionym gtosem, agresywnym tonem, mimika wskazywata na nega-
tywne emocje®’.

Jak sie wydaje, mogto to mie¢ gtebszy podtekst. Beata Szydto, bronigc na-
grod i wyliczajac dokonania swojego rzadu uzasadniajgce ich przyznanie, bronita
w istocie swoich osiggniec¢ jako premiera, odwotanego kilka miesiecy wczesniej
z tej funkcji w okolicznosciach nie do konca zrozumiatych dla opinii publicznej,
bez wyraZnego, konkretnego powodu.

Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze racjonalna narracja na temat nagrod, wigzgca
je z zastugami urzednikéw w realizacji programu rzadu, wprowadzajacego roz-
wigzania korzystne dla obywateli, zderzyta sie frontalnie z krytyczng wobec na-
grod narracja tabloidow (,politycy rozdaja sobie pienigdze, my$lac, Ze one im sie
po prostu nalez3”), podzielang przez duza cze$¢ opinii publiczne;j.

56 TVN24: https://www.tvn24.pl/wiadomosci-z-kraju,3 /beata-szydlo-o-nagrodach-dla-
-ministrow-rzadu,824216.html (dostep 15 pazdziernika 2019).
57 https://www.youtube.com/watch?v=3hASj19ZuHs (dostep 15 pazdziernika 2019).
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W wystgpieniu Beaty Szydto pojawito sie wprawdzie co$ w rodzaju skruchy
(przyznanie sie do btedu), jednak nie w kontekscie faktu przyznania nagréd (cze-
go by¢ moze opinia publiczna oczekiwata), lecz w kwestii podniesienia tematu
wynagrodzen urzednikow.

W efekcie rzad Prawa i Sprawiedliwosci odnotowat duzy spadek w sonda-
zach, siegajacy 12%%, a echa sprawy nagr6éd, mimo ich oddania, pojawiaty sie
jeszcze duzo poéznie;.

PRZYCZYNY ZAKLOCEN KOMUNIKACJI KRYZYSOWE)J

Analizujac te i wiele innych przypadkéw, nietrudno zauwazy¢, ze komunikacja
kryzysowa wymaga bardzo duzej rozwagi. Z jednej strony trzeba dziata¢ szybko,
z drugiej - dziatanie zbyt spontaniczne, nieprzemyslane tez moze by¢ przyczyna
ktopotow, zwtaszcza gdy komunikacji towarzysza emocje czy agresja (Kamil Dur-
czok, Jarostaw Kuzniar). Nie mozna zbyt wcze$nie przyznawac sie do btedu, ale
teZ nie warto brna¢ w obrone wtasnego stanowiska wbrew faktom czy wbrew
opinii publicznej, gdyz tylko poteguje to straty wizerunkowe zwigzane z kryzy-
sem (Kamil Durczok, Elzbieta Bienkowska, Beata Szydto). Czesto wcze$niejsze
wycofanie sie i podjecie jakiej$ decyzji spontanicznie, nie pod presja opinii pu-
blicznej mogtoby znacznie ograniczy¢ rozmiary kryzysu (Bartosz J6Zwiak, Beata
Szydto). Wazng sprawg jest wreszcie koordynacja komunikatéw, ustalenie od
poczatku narracji, ktéra jest zgodna z prawdg i jednocze$nie mozliwa od obrony
(Ryszard Petru).

Nie mozna zbyt wczesnie przyznawac sie

do btedu, ale tez nie warto brng¢ w obrone
wiasnego stanowiska wbrew faktom czy
wbrew opinii publicznej, gdyz tylko poteguje
to straty wizerunkowe zwigzane z kryzysem.

58 https://fakty.tvn24.pl/sondaze-dla-faktow-tvn-i-tvn24,106 /duzy-spadek-poparcia-
dla-pis-sondaz-dla-faktow-tvn-i-tvn24,825496.html (dostep 15 pazdziernika 2019).

KULTURA - MEDIA -TEOLOGIA 39/2019

27


https://fakty.tvn24.pl/sondaze-dla-faktow-tvn-i-tvn24,106/duzy-spadek-poparcia-dla-pis-sondaz-dla-faktow-tvn-i-tvn24,825496.html
https://fakty.tvn24.pl/sondaze-dla-faktow-tvn-i-tvn24,106/duzy-spadek-poparcia-dla-pis-sondaz-dla-faktow-tvn-i-tvn24,825496.html

KOMUNIKACJA | NOWE MEDIA

W wielu wypadkach Zrédtem perturbacji jest brak empatii i uwzglednienia
optyki zwyktego odbiorcy, co skutkuje rozmijaniem sie komunikatéw kryzyso-
wych z oczekiwaniami opinii publicznej (Kamil Durczok, Elzbieta Bienkowska,
Bartosz J6zwiak, Ryszard Petru, Beata Szydto). Powaznym problemem jest brak
odniesienia sie do zarzutéw, wysytanie komunikatéw w pewien sposéb nierele-
wantnych, nie w dialogu z mediami czy zwyktymi odbiorcami (Jarostaw KuZniar,
Bartosz J6zwiak, Elzbieta Bienkowska, Ryszard Petru) i che¢ obrony wtasnego
stanowiska za wszelka cene (Kamil Durczok, Beata Szydto).

Jak pokazaty powyzZsze analizy liczy sie tez kontrola nad formg komunikatu.
Nie tylko unikanie emocji i agresji, lecz takze uzywanie odpowiednich formut je-
zykowych, gdyz czesto to niewlasciwie uzywane stowa moga zaognia¢ sytuacje:
czasem sama forma wypowiedzi wywotuje negatywne reakcje odbiorcéw (Jaro-
staw KuZniar, Elzbieta Bienkowska, Beata Szydto).

Rozwazajac przyczyny pojawienia sie podobnych zakiécen w komunikacji
kryzysowej, nalezy wskazac na presje czasu i czynniki psychologiczne. Presja cza-
su w powigzaniu z elementem zaskoczenia utrudnia podejmowanie racjonalnych
decyzji, powodujac z jednej strony paraliz (i zwlekanie z komunikacja), a z dru-
giej sktonnos$¢ do wysytania opinii publicznej komunikatéw nieprzemys$lanych,
niesprawdzonych, formutowanych pod wptywem emocji. Osobnym czynnikiem
utrudniajagcym wtasciwa reakcje jest psychologia kogo$, kto nagle znajduje sie
w centrum uwagi mediow. Sytuacja kryzysowa moze powodowac pobudzenie,
stany lekowe, obawy, poczucie winy i bezradno$ci*®. Zwigzana z tym presja, po-
czucie bycia atakowanym prowadzi niekiedy do uporczywej obrony wtasnego
stanowiska - takze wbrew rozsadkowi, wbrew faktom, a zdarza sie, ze i w agre-
sywnej formie. Postawa taka moze by¢ nazywana ,mentalno$cig oblezenia”®’.

Niekiedy tlem takiego zachowania jest fakt odkrycia przez media wstydli-
wych szczeg6téw z zycia oséb publicznych czy instytucji. Kryzys wiaze sie z dez-
intymizacja: na $wiatto dzienne wychodza ktopotliwie wizerunkowo szczegoty
zycia osobistego czy aktywnosci zawodowej (K. Durczok, B. J6zwiak, R. Petru,
w pewnym sensie takze ]. Kuzniar). Osoba, ktérej dotyczy kryzys liczy niekiedy na
to, Ze jej dziatania niezgodne z regutami spotecznymi pozostang ukryte, jesli nie

% D. Tworzydto, Zarzqdzanie w kryzysie wizerunkowym, Warszawa 2019, s. 54.
60 R. Bridgemann, Bariery organizacyjne przy zarzqdzaniu kryzysem i public affairs, w:
Komunikacja kryzysowa, (red.) P.E. Anthonissen, Warszawa 2019, s. 194-195.
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bedzie sie o nich méwi¢, albo kiedy sie im zaprzeczy - nawet wtedy, kiedy mozna
przypuszczac, ze takie zaprzeczanie tylko pogarsza sprawe. Publiczne przyznanie
sie do winy i przeproszenie poszkodowanych albo opinii publicznej (ktére zwykle
pomaga w wygaszeniu kryzysu) wigze sie z duzym Kkosztem psychicznym; oba-
wa przed kompromitacjg prowadzi czesto do mijania sie z prawda (K. Durczok),
zaprzeczania nawet temu co juz zostato udowodnione (B. J6zwiak), a czasem do
agresji (J. Kuzniar).

REKOMENDACJE DOTYCZACE ROZWIAZYWANIA SYTUACJI KRYZYSOWYCH

Opisane wyzej przyczyny zaktdcen w komunikacji kryzysowej sg argumentem na
rzecz korzystania w takich sytuacjach z profesjonalnego wsparcia ze strony kon-
sultantoéw i agencji PR, ktdrych rolg jest trzeZzwa i pozbawiona emocji ocena sytu-

Na kryzysie mozna zyskac, ale tylko wtedy,
gdy komunikacja kryzysowa firmy, organizacji
czy osoby publicznej jest zgodna z regutami,
przemyslana w tresci i w formie.

acji, opracowanie optymalnego w danej sytuacji przekazu i przygotowanie osoby
ktérej dotyczy kryzys (lub przedstawicieli instytucji, ktorej wizerunek jest zagro-
zony) do kontaktéw z mediami. Barierami, ktére to utrudniajg, a niekiedy wrecz
uniemozliwiajg mogg by¢: 1. koszty (nie kazdego stac¢ na takie ustugi), 2. brak za-
ufania do konsultantéw (ktérym trzeba szczerze powiedzie¢ jakie sg fakty, aby
mogli opracowac strategie komunikacyjng - niektérzy obawiajg sie ujawnienia
wstydliwych szczegdétéw), 3. przekonanie o wiasnych kompetencjach w zakresie
komunikacji, wystarczajacych by sobie samemu poradzi¢ (nieprzypadkowo dwa
z opisanych kryzysow dotycza bardzo do$wiadczonych dziennikarzy), albo od-
wrotnie - 4. brak dostatecznego obycia z mediami i zrozumienia natury zagrozen
zwigzanych z niewtasciwg komunikacjg (E. Bienkowska, R. Petru). Stad zalecenia,
by wczes$niej przygotowywac osoby, ktére w hipotetycznej sytuacji kryzysowej
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beda zmuszone udziela¢ wypowiedzi mediom poprzez szkolenia kryzysowe®?;
szkolenia takie moga oswajac z presja ze strony mediéw, redukowac¢ dyskomfort
psychiczny czasie realnego kryzysu i tym samym utatwia¢ skuteczng komunika-
cje. A przy okazji uswiadamiac¢ potrzebe korzystania z profesjonalnego wsparcia,
gdy dojdzie do kryzysu - poniewaz osoba, ktdra jest w srodku czesto nie umie
sama wtasciwie ocenic¢ sytuacji i wybra¢ optymalnej strategii komunikacyjne;j.

Jak zaznaczono na wstepie, na kryzysie mozna zyskac, ale tylko wtedy, gdy
komunikacja kryzysowa firmy, organizacji czy osoby publicznej jest zgodna z re-
gutami, przemyslana w tresci i w formie. Wychodzac od analizy przypadkow za-
ktécen komunikacji kryzysowej omawianych w niniejszym artykule mozna sie
pokusi¢ o sformutowanie postulatow wobec takiej komunikacji. Mozna je za-
wrze¢ w Kkilku stowach-kluczach: prawda, empatia, dialog, elastycznos¢, koordy-
nacja, opanowanie. Pominiecie ktéregos z tych czynnikéw z reguty prowadzi do
eskalacji kryzysu.
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