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¥ Streszczenie

W niniejszym artykule zaprezentowane zostang wybrane procedury, ale takze narzedzia, jakie stosuje sie
w sytuacjach kryzysowych. Prezentacja zostanie dokonana w oparciu o wyniki badan jakosciowych, ale
takze analize zapisow zawartych w wybranych pozycjach literaturowych, w ktorych temat przygotowania
do kryzysu, a takze zarzqdzania nim jest poruszany. Celem artykutu jest zwrécenie uwagi na to, iz mozliwe
jest ograniczone ale przy tym skuteczne zarzqdzanie kryzysem, gdy nadejdzie, ale zdecydowanie lepszym
podejsciem jest przygotowanie organizacji na wypadek zaistnienia sytuacji kryzysowej w sposéb
utatwiajqcy reakcje. Skutecznosé¢ jednak nalezy rozpatrywaé w tym przypadku dwojako, po pierwsze jako
niedopuszczenie do eskalaciji kryzysu czy tez wyjscia poza mury firmy czy biura zarzqdu, lub ograniczenie
jego negatywnych skutkdw.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie w sytuacjach kryzysowych, public relations, kryzys, wizerunek
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@ ¥ Summary

Selected procedures and tools that are used in crisis situations will be presented in this article. This
presentation will be based on the results of qualitative research as well as the analysis of entries in selected
reference literature that discuss the issue of preparing for crises and crisis management. The article aims
to show that limited but effective crisis management is possible when it arrives but a far better approach is
preparing the organisation for the eventuality of a crisis situation in @ manner that facilitates reaction.
However, effectiveness should be examined in two aspects in this case, firstly, preventing the crisis from
escalating or going beyond the walls of the company or management board office, or mitigating its possible

negative effects.

Keywords: crisis management, public relations, crisis, image
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Procedury i narzedzia zarzqdzania w sytuacjach kryzysowych na podstawie badan jakosciowych

Wprowadzenie

Kryzys definiuje sie w literaturze jako proces, ktory zagraza stabilnoS§ci
funkcjonowania organizmu rynkowego. Na kryzys sklada sie szereg nieko-
rzystnych zjawisk, ktore majg wplyw na to, ze staje sie¢ on przelomem mie-
dzy fazami rozwoju, punktem zwrotnym' czy problemem natury decyzyj-
nej.2 Jest to takze kazda zmiana, ktéra powoduje wzrost napiecia w struk-
turach podmiotu, ktérego dotyczy. Nie zawsze jednak przy definiowaniu
kryzysu chodzi o wyraziste problemy typu utrata ptynnosci, zachwiania lub
istotne spadki sprzedazy, przerwanie transakcji biznesowych,’® bledy kon-
strukcyjne, wady produktu, ale takze o kwestie, ktore na pozor wydajg sie
nie mie¢ znaczenia, a maja wplyw na dlugookresowg realizacje celow jakie
stawia sie przed firma.

W praktyce public relations o kryzysach méwimy najczeSciej w katego-
riach wizerunkowych. Majg one miejsce wowczas, gdy uzyskamy twierdza-
cg odpowiedz na podstawowe w tym aspekcie pytanie, ktére brzmi: czy ja ja-
ko zarzqdzajgcy organizacjqg odczuwam dyskomfort w zwigzku z upublicz-
nieniem danej sprawy? Pozytywna odpowiedZ na tak postawione pytanie
potwierdzajaca, ze prezentowanie marki w sferze publicznej w sposob gene-
rujacy taki dyskomfort jest dos¢ czesto spotykane, ma wplyw na to, ze sytu-
acje ktorej dotyczy mozemy okresli¢ mianem kryzysu.* Kryzys w bardzo cie-
kawy sposob okreslit James Lukaszewski, ktory stwierdzit, iz jest to ,nagta
poprawa widzialnosci”.’ Takie spojrzenie na problem zarzgdzania kryzysa-
mi pokazuje w sposob wyrazny co sie dzieje w firmie w momencie gdy doj-
dzie do nieoczekiwanego, niekorzystnego z ekonomicznego i wizerunkowe-
go punktu widzenia zdarzenia. Wowczas organizacja zaczyna widzie¢ to, co
wcze$niej nie bylo przez nig dostrzegane.

Wedlug respondentéw uczestniczacych w badaniach® sytuacje kryzysowe
zdarzaja sie w firmach oraz organizacjach czesto, aczkolwiek zupelnie ina-
czej wyglada sytuacja jesli chodzi o przygotowanie sie do nich. Kryzysy
z jednej strony sg — wedlug badanych — naturalnym zjawiskiem w proce-
sie zarzadzania, z drugiej za$ unika sie przygotowania do nich, co zmniej-
sza szanse wlaSciwej reakcji i prowokuje wystapienie negatywnych skutkow
dla samej organizacji jak i 0s6b nig zarzadzajacych. Majgc na uwadze szereg
czynnikow, ktore w mniejszym badz wiekszym stopniu wplywajg na organi-
zacje, nie tyle nalezy moéwic o eliminacji kryzysu, co bardziej o dostosowa-
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niu organizacji do potencjalnych probleméw natury wizerunkowe;j.” Istnie-
je szereg przyczyn, ktére majg wplyw na powstawanie sytuacji kryzysowych
wérod ktorych wyrdézniamy nastepujace gtdéwne grupy:

przyczyny ekonomiczne wewnetrzne, zwigzane z poszczegblnymi kate-
goriami bilansu lub rachunku wynikéw,

problemy technologiczne zwigzane z procesami wytworczymi,
przyczyny w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy,

czynniki personalne,

czynniki zewnetrzne zwigzane z otoczeniem blizszym lub dalszym dane-
go podmiotu gospodarczego:

— posrednio lub bezpo$rednio zalezne od niego,

— niezalezne od podmiotu gospodarczego ktorego kryzys moze dotyczyc.

analizy, warto zauwazy¢, ze moze on doprowadzi¢ do wielu powaznych po-
zytywnych i negatywnych konsekwencji. Oczywiscie pozytywnym skutkiem
kryzysu moze by¢ przede wszystkim wzmocnienie organizacji, ktora przej-
dzie przez kryzys, nauczy sie reagowac i wypracuje stosowne procedury, ale
czesciej spotykane sg skutki o wymiarze negatywnym, takie jak:

upadlo$¢ podmiotu gospodarczego,

utrata rynkow zbytu,

utrata ugruntowanego, budowanego przez lata dobrego wizerunku,
utrata zaufania,

powstawanie napieé¢ wewnetrznych, personalnych,

zwiekszone zainteresowanie ze strony mediéw i innych grup otoczenia
zewnetrznego,

wywolanie paniki i niekontrolowanego rozwoju dalszych wydarzen,
utrata klientéw i kontrahentow,

utrata inwestoréw lub potencjalnych inwestorow,

spadek wartos$ci akcji na Gieldzie,

konieczno§¢ dokonywania nieprzewidzianych i kosztownych zmian
w procesach, np. produkcyjnych czy organizacji pracy,

konsekwencje karne dla zarzadu lub menedzeréw reprezentujacych fir-

me,
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ale takze upadek legitymacji publicznej osoby, koniec jej kariery osobistej,
a nawet bankructwo wizerunkowe i w wielu innych wymiarach np. moral-
nym, zawodowym czy finansowym. Dlatego reakcja firmy czy osoby w sytu-
acji kryzysowej ma wplyw na szereg aspektow jej dalszego funkcjonowania.

Zatozenia badawcze

Niniejszy artykul oparto na aktualnych raportach, analizach, a takze do-
S§wiadczeniu autora w zakresie public relations, z uwzglednieniem crisis ma-
nagement. Artykul jest takze zbiorem analiz oraz wnioskéw wynikajgcych
z przeprowadzonych pod kierownictwem zespolu autora artykutu badan ja-
koSciowych, pt.: Zarzgdzanie w sytuacjach kryzysowych. Badania zrealizowa-
no w drugim kwartale 2016 roku wsréd oséb praktycznie zajmujgcych sie
problematyka public relations ze szczegolnym uwzglednieniem crisis mana-
gement. Przygotowany na potrzeby badan scenariusz wywiadu poglebione-
go dotyczyl wizerunku organizacji w kontekscie mogacych sie pojawié kryzy-
sow. W ten sposoéb mozliwe bylo poznanie szerokiego zestawu czynnikow
majacych wplyw na reagowanie w sytuacji kryzysowej, jak rowniez sposobow
odpowiedniego przygotowania sie na ewentualnos¢ jej zaistnienia.

Badani eksperci z zakresu crisis management omawiali kwestie zwigza-
ne z procesami komunikacyjnymi, kluczowe zrédia kryzyséw wizerunko-
wych, a takze sposoby dzialania sztabow kryzysowych wraz z uwzglednie-
niem najwazniejszych elementéw planu kryzysowego. Podczas rozmoéow eks-
perci ktadli nacisk na fakt, ze w kryzysach wizerunkowych kluczowa role
odgrywa informowanie oraz kontrola informacji. Uzasadnione jest takze
twierdzenie, ze w przypadku sytuacji kryzysowej nie sposéb méwic o dwoch
identycznych kryzysach, ale mozliwe jest dzialanie schematyczne, uwzgled-
niajace wytyczne wynikajgce z planowania oraz dokumentacje operacyjna.

Rozpoznanie problemu

Skutecznos$¢ reagowania w sytuacji kryzysowej jest pochodng §wiadomo-
§ci. Wiedza, ze ryzyka istniejg oraz ze moga sie zmaterializowac¢ moze sta-
nowi¢ dla zespolu menedzerskiego niezwykle cenny zas6b. Moze ona pomoc
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W procesie przygotowywania do wystapienia potencjalnego kryzysu lub roz-
wigzywania sytuacji kryzysowej, gdy ona nadejdzie. Firma moze sie przygo-
towac na zmiany, ale wspolcze$nie — gléwnie z uwagi na nowoczesne me-
dia — czas, ktéry pozostaje na reakcje dramatycznie sie skurczyl. Kiedys
moéwiono o kilku godzinach, po ktérych trzeba bylo zajac¢ stanowisko. Dzi-
siaj tego czasu jest znacznie mniej i jak w przewracanych klockach domina
nastepuje lawina kolejnych zdarzen, z ktérymi organizacja musi sie zmagac
prawie natychmiast.? Kazda kolejna godzina zycia danego tematu dziala na
niekorzy$¢ firmy.

Jednym z istotnych elementéw zarzadzania w sytuacji kryzysowej jest
rozpoznanie problemu — uzyskanie mozliwie szybko pelnej wiedzy na te-
mat tego co sie wydarzylo. Niestety bardzo stabym ogniwem w kontekscie
kryzysu okazuje sie sam czlowiek. To wiasénie on — pracownik — mial co$
sprawdzi¢, a nie sprawdzil, wydawalo mu sie ze co$ zrobil, a nie uczynit te-
go, zbagatelizowal przepisy i prawo, co w konsekwencji przetozylo sie na
szereg zdarzen wymykajacych sie czesto spod kontroli.

W poczatkowej fazie zarzadzania kryzysem organizacja powinna ustali¢
na czym polega problem, co lezy u jego podstaw, kiedy kryzys sie rozpoczat,
jakie sg jego przyczyny i w koncu, czego on dotyczy.” W dalszym toku poste-
powania konieczne bedzie uzyskanie odpowiedzi na szereg innych pytan, m.
in. dotyczacych tego kto jest lub bedzie grupa docelowa dziatan komunika-
cyjnych, jakie komunikaty beda przekazywane, za pomoca jakich narzedzi.

Lepiej zapobiega¢ niz leczyé

Wyrazna tendencjg wystepujaca w §wiadomych wspoélczesnych organiza-
cjach jest zwiekszanie roli zarzgdzania problemowego (issues management)
i w caloSci koncepcji zarzadzania kryzysowego. Proba zapobiezenia sytu-
acjom trudnych z punktu widzenia wizerunku nastepowaé¢ powinna nie na
etapie gdy one zaistnieja, ale zdecydowanie wczesniej.' W ten sposéb moz-
liwe bedzie lepsze przygotowanie i zabezpieczenie na wypadek zaistnienia
probleméw wizerunkowych.

Sytuacje kryzysowe w kontek$cie wizerunkowym zestawia sie czasami
z przypadkami medycznymi. Postepowanie w mysl zasady, ktéora mowi, ze
lepiej jest zapobiegaé niz leczy¢ sprawdza sie w jednym jak i drugim przy-
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padku. Ale — jak wskazujg badani, ktérych zaproszono do wywiadow — za-
rowno w jednym jak i drugim przypadku niestety czesto lekcewazone sg
pierwsze symptomy choroby. To wlasnie dlatego potem lekarze majg duzo
pracy, a specjaliSci zajmujacy sie problematyka kryzyséw muszg reagowac.
Nawet w 90% przypadkow sytuacji kryzysowych zbyt poézno przystapiono
do dzialania. Tym samym fakt, ze ograniczone zostaly mozliwosci szybkiej
reakcji, mial wplyw na skutki kryzysu, ich zasieg i sile oddzialywania na fir-
me oraz jej otoczenie.!!

Nie ma reguly moéwiacej, ktora branza jest najbardziej narazona na pro-
blemy zwigzane z kryzysami. Da sie jednak doszuka¢ og6lnych prawidtowo-
§ci i wskazac, iz im wieksza firma, a takze im bardziej ,,ryzykowne” ushugi
§wiadczy, np. medyczne, wydobywcze (gaz, ropa, wegiel) oraz takie gdzie
istnieje duze zagrozenie wystgpienia problemoéw czy wypadkow, tym wiek-
sza Swiadomos¢ zarzagdow i wlaScicieli, a takze podejscie ktore wrecz naka-
zuje by¢ przygotowanym na kazda ewentualno§é. Wspoélczeénie bardzo du-
zo kryzysow powstaje w nowych mediach.? Wynika to z faktu, iz kazdy mo-
ze by¢ dziennikarzem, kazdy moze zalozy¢ i prowadzi¢ bloga, a co za tym
idzie opisywac¢ wszystko to czego doSwiadcza. Na kryzys wizerunkowy
znacznie bardziej narazone sg zatem marki, ktore szeroko komunikuja sie
z odbiorcami, np. marki konsumpcyjne.* Swiadomosé tego faktu, potaczona
z przygotowaniem moze dac nie tyle zabezpieczenie, ale przede wszystkim
ulatwic¢ dzialania reakcyjne.

Kryzys wywotywany wewnetrznie

Oproécz sytuacji kryzysowych, ktore prowokowane sg przez czynniki
zewnetrzne, pojawiaja sie takze kryzysy o silnym podlozu wewnetrznym.
Bywa, ze pracownicy $§wiadomie badz nieswiadomie, celowo lub przez po-
mytke albo ignorancje procedur wywolujg sytuacje, ktére nastepnie prze-
kladajg sie na kryzysy. Lekcewazenie procedur, ignorowanie zalecen, lub
po prostu czasem brak wiedzy i umiejetnosci powoduje, ze firma naraza-
na jest na powazne konsekwencje wizerunkowe czy ekonomiczne. Skutki
takich kryzyséw moga wychodzié¢ poza mury organizacji i wywolaé proble-
my w ktore zostanie wlgczone cale otoczenie, zaréwno wewnetrzne jak
1 zewnetrzne.
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Tam gdzie mamy do czynienia z maszynami oraz czlowiekiem istniejg
ryzyka zwigzane z nieuwagg, brakiem dbalosci o przestrzeganie procedur,
ktore nastepnie prowadza np. do wypadkéw. I czesto na poczatku trudno
ustali¢, co naprawde przydarzylo sie i jakie bedzie to miato konsekwencje,
a przede wszystkim — kto zawinil, czy byl to blad ludzki, czy to zmeczenie
materialu. A kryzys trwa, lawina komentarzy i ocen ekspertéw lub pseudo-
ekspertow sie toczy. Wiaénie dlatego przygotowanie szczegdlnie do takich
kryzyséw moze wspomoc proces ratowania podmiotu, gdy juz problem zo-
stanie wywolany.

Prezentowanie danych i faktéw

Podczas sytuacji kryzysowej wazng zasadg jest otwartos¢ wobec mediow,
a tym samym w stosunku do otoczenia.* Jednak otwarto$§¢ o ktorej mowa
musi by¢ utrzymana w ramach prawdy z jednej strony przy jednoczesnym
jej ograniczeniu ramami tajemnicy handlowej i przedsiebiorstwa. Gdy poja-
wia sie kryzys, otwarto$¢ ograniczona pozwala na eliminacje plotek i ta-
godzi nastroje, przyczynia sie do szybszego opanowania kryzysu, zminima-
lizowania strat (w tym wizerunkowych), oraz odzyskania wiarygodnosci.?
Otwarto§¢ ograniczona zaklada, iz prezentacja faktow i informacji, pomimo
tego ze musi opierac sie na prawdzie, powinna uwzglednia¢ zalozenie ukry-
cia danych i tajemnic handlowych, ktorych ujawnienie mogloby narazié fir-
me na dodatkowe problemy lub straty w postaci przekazania konkurencji
danych wrazliwych, know-how, informacji poufnych, ktére nigdy nie powin-
ny opusci¢ muréw przedsiebiorstwa.

Kryzys wymusza prawde i eliminacje ktamstwa. Uczestnicy badania ja-
koSciowego, ktérego wyniki prezentowane sg w niniejszym artykule zazna-
czali, iz poszczegéblne rzeczy mozna powiedzie¢ w réozny sposob, bez ko-
niecznoS§ci klamania i wskazywali jednocze$nie przyklady klamstw, ktoére
wychodzac na jaw (kryzys marki Volkswagen) potegowaly problemy wize-
runkowe. Wspomniana firma Volkswagen, jak podajg media, dokonywata
na masowgq skale falszerstw danych dotyczacych emisji spalin w samocho-
dach co przetozylo sie na powazne konsekwencje wizerunkowe i finansowe
jakich do§wiadcza od tamtej pory. Ale nie tylko brak prawdy moze potego-
wac kryzys. Moga na to wplynac¢ takze brak jednoznacznego stanowiska,
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ignorowanie i brak doinformowania pracownikéw, a takze innych podmio-
tow otoczenia.

W praktyce gospodarczej odnalezé mozna réwniez takie sytuacje, w kto-
rych otwarto§é nie tyle powinna, co musi by¢ zachowana. NajczeSciej w ta-
kich momentach nie chodzi tylko o wizerunek przedsigbiorcy, ale nawet zy-
cie i zdrowie ludzi, np. klientéw firmy. Taki problem powoduje, ze wszyst-
ko co trzeba zrobi¢, to dochowac szczegdlnej starannosci, czesto bez wzgle-
du na koszty, aby dotrzeé¢ z informacja o zagrozeniu do jak najszerszego od-
biorcy. W takich momentach wymagana jest przede wszystkim odpowie-
dzialno&é¢ i autentyzm, za§ budowanie komunikatu opartego na prawdzie
jest zdaniem badanych warunkiem sine qua non dla pelnego autentyzmu.®

Wybrane narzedzia wykorzystywane
w sytuacjach kryzysowych i przed ich wystgpieniem

Kryzys — gdy zaistnieje — wymaga aktywnosci ze strony zespolu wy-
znaczonego do dzialania w powyzszym zakresie. Podobnie jest przed wysta-
pieniem sytuacji kryzysowych. Jednym z narzedzi przygotowywanych na
wypadek zaistnienia sytuacji kryzysowej jest tzw. ksiega kryzysowa. Za-
wiera ona plan dzialania, procedury postepowania np. w kontekscie prze-
plywu informacji, scenariusze kryzysu, zasady dzialania sztabu kryzysowe-
go wlacznie z przydziatem roél do poszczegolnych osob, czlonkéw sztabu, za-
sady wspolpracy z mediami, a przede wszystkim dokumentacje operacyjna,
ktora tworza Q&A oraz wzorcowe oSwiadczenia, wykorzystywane w kon-
kretnych sytuacjach kryzysowych.”” W procesie przygotowywania ksiegi
kryzysowej wykorzystuje sie czesto technike brainstorming session, ktora
to umozliwia zaangazowanie nie tylko eksperta zewnetrznego, ale przede
wszystkim zesp6t firmy, dla ktorej budowane sa procedury. Burza méozgéw
pozwala na bardzo precyzyjne okres§lenie czynnikéw zagrazajgcych firmie,
zdefiniowanie symptomow sytuacji kryzysowych, co jest kluczowe w proce-
sie przygotowania. Wazne jest przy tym, aby opisywana ksiega kryzysowa
miala wymiar praktyczny; nie moze by¢ bowiem zbiorem teoretycznych re-
gul, ktore nie pasuja do organizacji. Méwigc o praktyce chodzi o dostosowa-
nie do struktury organizacyjnej, panujacych w firmie zasad, regul, a takze
realnych zagrozen.
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Sytuacja kryzysowa niejednokrotnie wymusza prace w wiekszym zespo-
le, tzw. sztabie kryzysowym. W literaturze czesto podkresla sie szczegol-
ng role sztabu kryzysowego przydzielajac mu najwazniejszg role w przygo-
towaniach do opanowania ewentualnego kryzysu.® Do gléwnych funkcji
sztabu kryzysowego zalicza sie przygotowanie organizacyjne oraz meryto-
ryczne (dokumentacja operacyjna wykorzystywana w kryzysie) oraz prze-
prowadzenie przedsiebiorstwa przez kryzys. Istnigje kilka koncepcji budo-
wy sztabu kryzysowego (antykryzysowego):

e rozwigzania hybrydowe:
— sztab oparty na zasobach wewnetrznych z eksperckim wsparciem
z zewnatrz,
— sztab oparty na zasobach zewnetrznych z doradcza oceng wewnetrz-
na.
e sztab kryzysowy oparty na zasobach wewnetrznych,
e sztab kryzysowy oparty na zasobach zewnetrznych,

Pierwsza z przytoczonych koncepcji (w ramach rozwigzan hybrydo-
wych) zaklada, ze sztab zbudowany jest w oparciu o wlasny zespoét przy
wspoéludziale podmiotu zewnetrznego. Druga opiera sie na osobach z ze-
wnatrz, przy doradczym udziale pracownikéw danej instytucji. Trzecia
i czwarta koncepcja zakladajg powierzenie catosci zadan przypisanych szta-
bowi kryzysowemu — w pierwszym przypadku wilasnemu zespolowi, w dru-
gim np. zewnetrznym ekspertom lub agencji public relations.!

Respondenci bioracy udzial w badaniach wskazywali rowniez, ze w pro-
cesie przygotowania na wypadek zaistnienia sytuacji kryzysowej wazne sg
szkolenia i permanentne ¢wiczenie poprzez tzw. dynamiczne symulacje
potencjalnych kryzyséw. Umozliwiajg one weryfikacje stanu przygoto-
wania firmy do kryzysu, dlatego przygotowuje sie je w taki sposob, aby
uczestnicy warsztatéw mogli zmierzy¢ sie z rozwijajagcym sie kryzysem i je-
go nieprzewidzianymi zmianami. Symulacje sg swoistym szkoleniem, ale
nie jedyng formg doskonalenia menedzeréw i organizacji np. w zakresie ko-
munikacji z mediami.

Im lepiej i dokladniej firma bedzie przygotowana, tym wieksze praw-
dopodobienstwo, ze podczas kryzysu, gdy zaistnieje, bedzie w stanie sobie
poradzi¢. Wedlug badanych, firmy powinny prowadzi¢ rejestr spraw, kto-
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re niosg jaki$§ tadunek ryzyka?, co pozwoli po pierwsze przygotowac sie,
ale takze oceni¢ mozliwos$ci wyjScia z sytuacji kryzysowej, gdy ona juz za-
istnieje. Badani praktycy public relations wskazywali, iz pomimo znacze-
nia jakie posiadajg procedury ubrane w plan zarzadzania w sytuacji kry-
zysowe]j wazna jest takze elastycznos§c. Wiasnie ta elastycznosé i refleksja
nad prawidlowoS$cig zastosowania narzedzi ma wplyw na sile uderzenia
fali kryzysu.

Monitoring mediéw oraz stanu zmian
podczas sytuacji kryzysowej

Oproécz dzialan reakcyjnych, w trakcie gdy dojdzie do sytuacji kryzyso-
wej, gdy ona trwa, a nawet jeszcze przed jej zaistnieniem, waznym aspek-
tem crisis management jest monitoring rozumiany w dwojaki sposéb. Po
pierwsze chodzi o obserwacje zmian jakie zachodzg w otoczeniu w zwigzku
z wdrazanymi zalozeniami przyjetymi przez sztab kryzysowy (monitoring
otoczenia), po drugie za$ o aktywne pozyskiwanie informacji o tym, co me-
dia piszg o firmie. Majgc aktualne i szybko pozyskane informacje firma uzy-
skuje przewage w postaci czasu, ktorego wartos¢ ma szczegélne znaczenie
w trakcie kryzysu. Czas na reakcje wynika z posiadanej wiedzy, a wiedza to
rowniez prognozy i przewidywania dokonane w oparciu o sygnaly plyngce
z otoczenia.?!

Monitoring realizowany moze by¢ wewnetrznie (przez sztab kryzysowy),
albo przez wyspecjalizowane agencje, ktore uruchamiajac biura prasowe za-
pewniaja jednoczes$nie pozyskiwanie informacji z mediéw oraz ich anality-
ke, rekomendujac przy tym najbardziej optymalne rozwigzania. Sukcesem
w kryzysie nie zawsze jest nie dopuszczenie do jego zaistnienia, czasem
wieksze znacznie ma zminimalizowanie niekorzystnych skutkéw. Nalezy
przy tym pamietaé, ze za idealny kryzys nalezy uznac¢ ten, o ktérym nigdy
sie nie dowiemy, bo zostal zduszony w zarodku, jak tlacy sie ogien w ogni-
sku przy lesie, ktory nie przenosi sie na hektary drzewostanu doprowadza-
jac do rozprzestrzenienia sie niszczycielskiego zywiotu.
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