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1. Streszczenie wykonawcze

Raport fgczy trzy warstwy materialu zrodtowego: (1) akademickie podstawy teorii
komunikowania spotecznego, (2) scenariusz i zatozenia warsztatbw z komunikacji
kryzysowej dla jednostek samorzgdu terytorialnego (JST) oraz (3) diagnoze i rekomendacje
wypracowane na kanwie do$wiadczen powodzi z 2024 r. w gminach Stronie Slgskie i
Ladek-Zdroj. Celem opracowania jest dostarczenie samorzadom i organizacjom
pozarzgdowym spdojnego narzedzia pojeciowego oraz praktycznych wytycznych do
zarzgdzania informacjg i komunikacjg w sytuacjach nadzwyczajnych.

Diagnoza zdarzeh z 2024 r. wskazuje na niskg efektywnos¢ komunikacji kryzysowej na
wszystkich etapach: prewencyjnym, awaryjnym i pokryzysowym. Do najpowazniejszych
problemow nalezaty: sprzeczne komunikaty ptyngce z réznych szczebli wtadzy (krajowe;,
wojewodzkiej, samorzadowej), brak wypracowanych zasad polityki informacyjnej na czas
kryzysu, chaos komunikacyjny wynikajgcy z rozproszenia zrédet oraz brak planéw na
wypadek zatamania kanatéw komunikacyjnych.

Rekomendacje raportu koncentrujg sie na pieciu filarach: (1) budowie wspdlnego,
wielopoziomowego systemu komunikacji i zarzadzania informacjg; (2) sformalizowaniu
polityki i procedur komunikacyjnych JST; (3) zbudowaniu systemu dystrybucji informacji z
siatkg liderébw komunikacji kryzysowej i kanatami awaryjnymi; (4) systematycznych
szkoleniach wewnetrznych i zewnetrznych; (5) dziataniach edukacyjnych skierowanych do
mieszkancow. Fundamentem wszystkich dziatan jest zasada ,jednego zrédta prawdy”,
transparentno$¢ oraz $wiadomos¢, ze w kryzysie nie chodzi o to, by komunikowaé ,wiecej”,
lecz lepiej i uwaznie;j.

Niniejsza wersja raportu uwzglednia rowniez wnioski komunikacyjne z raportu ,Madrzejsi po
wodzie”, podsumowujgcego cykl spotkan spotecznosci Stronia Slgskiego rok po powodzi.
Potwierdzajg one, ze w pierwszych 48 godzinach kryzysu najpowazniejszym deficytem nie
byt brak zasobodw, lecz zatamanie tgcznosci i brak jednego, zaufanego zrodta informacii.
.Trauma informacyjna” bywata odczuwana jako dotkliwsza niz straty materialne. Stad
centralne miejsce w rekomendacjach zajmujg: plan powiadamiania jako ,rdzen” dziatan
odtworzeniowych, Punkt Informacji i Koordynacji (PIK) jako instytucjonalizacja zasady
jednego zrédta prawdy oraz zasada ,jedno zrodio tresci, wiele kanatdw (takze
analogowych)”, odporna na blackout sieci GSM i energetyczne;.

2. Wprowadzenie: cel, zakres i kontekst

2.1. Cel i zakres opracowania

Niniejszy raport stanowi opracowanie merytoryczne z elementami komunikacji spotecznej.
Jego zadaniem jest wsparcie jednostek samorzadu terytorialnego w wypracowaniu
odpowiednich procedur zarzgdzania informacjg w sytuacjach nadzwyczajnych, zaréwno w
wymiarze komunikacji z mieszkancami, jak i komunikacji z jednostkami podlegtymi,
réwnolegtymi i nadrzednymi, a takze procedur zarzgdzania komunikacjg wewnatrz
organizacji.

Zakres opracowania obejmuje: teoretyczne podstawy komunikacji spotecznej (Czes¢ ),
zasady i narzedzia komunikacji w sytuacjach kryzysowych (Czesc Il), diagnoze probleméw
na przyktadzie powodzi 2024 (Czes¢ lll), szczegétowe rekomendacje dla samorzadow i
organizacji (Czes¢ V) oraz metodyke komponentu warsztatowo-edukacyjnego (Czes¢ V).



2.2. Kontekst: powddz 2024 w gminach Stronie Slgskie |
Ladek-Zdrgj

Bezposrednim impulsem do powstania opracowania byly doswiadczenia powodzi z 2024 r.,
ktora dotkneta m.in. gminy Stronie Slgskie i Ladek-Zdréj. Wydarzenie o charakterze
katastrofy naturalnej obnazyto stabosci lokalnych systemoéw komunikacji i zarzgdzania
informacjg. Zrealizowana seria debat z lokalnymi interesariuszami (m.in. organizacje
pozarzgdowe, OSP, KGW, wtadze samorzgdowe, soltysi, wojtowie, oraz mieszkancy) miata
na celu zebranie opinii poszczegdélnych grup na temat realnych wyzwah oraz ich wizji
bezpieczenstwa jako wspolnej odpowiedzialnosci. Zebrane wnioski stuzg jako narzedzie
adaptacyjne na przysztos¢ i drogowskaz dla dziatan organizacji wspierajgcych odbudowe.

2.3. Podstawa zrodtowa

Raport powstat na podstawie trzech dokumentéw: obszernego materiatu teoretycznego z
zakresu nauki o komunikowaniu, scenariusza warsztatow komunikacji kryzysowej dla JST
oraz prezentacji ,Komunikacja w kryzysie. Kryzys w komunikacji”. Materiat teoretyczny
dostarcza aparatu pojeciowego, dokumenty warsztatowe — kontekstu praktycznego i
diagnozy, a prezentacja —usystematyzowanych rekomendacji.

Niniejsza, rozszerzona wersja opracowania zostata dodatkowo zintegrowana z ustaleniami
raportu ,Madrzejsi po wodzie. Raport z cyklu spotkan” (A. Wiktorska-Swiecka, Centrum ds.
Katastrof i Klesk Zywiotowych TRATWA, Stronie Slgskie 2025-2026). Raport ten, powstaty
na podstawie cyklu spotkan warsztatowych z przedstawicielami spotecznosci Stronia
Slgskiego (21.11.2025, 12.12.2025 i 16.01.2026), dostarcza pogtebionej diagnozy przebiegu
komunikaciji i tgcznosci w trakcie powodzi 2024 oraz konkretnych, operacyjnych rozwigzan
(m.in. plan powiadamiania, Punkt Informacji i Koordynacji, redundancja kanatéw tgcznosci).
Watki komunikacyjne z tego raportu wtgczono do Czesci lll, IV oraz do wnioskow koncowych
niniejszego opracowania.



3. Teoretyczne podstawy komunikacji spotecznej

3.1. Czym jest komunikowanie

Komunikowanie to spoteczny proces wytwarzania, przetwarzania i przekazywania informac;ji
pomiedzy jednostkami, grupami i organizacjami spotecznymi. Jego celem jest ciggte i
dynamiczne ksztattowanie, modyfikacja bgdz zmiana wiedzy, postaw i zachowanh w kierunku
zgodnym z wartosciami i interesami uczestnikéw tego procesu. W ujeciu zrodtostowowym (za
W. Pisarkiem) ,komunikowa¢” to ,czyni¢ wspdolnym”, komunikacja jest wiec procesem
wspoélnotowym i sensotwdérczym, polegajacym na negocjowaniu znaczenia miedzy nadawcag
a odbiorcg i zawsze zaleznym od kontekstu.

Fundamentalne znaczenie ma aksjomat metakomunikacyjny Paula Watzlawicka: cztowiek
nie moze sie nie komunikowaé. Zawsze jestesmy zrédtem informacji, komunikujemy takze
mimowolnie, jedli obserwator uzna nasze zachowanie za niosgce tres¢. Z tego wynika
kluczowy wniosek praktyczny dla instytucji: brak komunikatu réwniez jest komunikatem.
Milczenie instytucji w kryzysie nie jest ,neutralne”, bywa odczytywane jako lekcewazenie,
ukrywanie informacji lub utrata kontroli.

Cechy procesu komunikowania

o Spoteczny — zachodzi miedzy ludzmi (i grupami) osadzonymi w relacjach
spotecznych.

Symboliczny — opiera sie na wymianie symboli i znakéw.

Kreatywny — znaczenie jest tworczo wytwarzane, a nie tylko przekazywane.
Ciagty — trwa nieprzerwanie; nie da sie ,nie komunikowac”.

Dynamiczny — jest procesem, nie jednorazowym aktem.

Wzajemny — zachodzi pomiedzy uczestnikami i ich wzajemnie ksztattuje.
Niepowtarzalny i nieodwracalny — tego samego komunikatu nie da sie powtorzy¢
ani ,cofng¢”; raz wypowiedziane stowo dziata.

o Kompleksowy — warunkowany jednoczesnie przez wiele czynnikow.

O 0O O O O O

Metakomunikacja

Metakomunikacja to informacja majgca inne znaczenie niz wynika z literalnej analizy stéw.
Znaczenie kazdego przekazu analizuje sie na trzech poziomach: (1) co nadawca méwi, (2)
co nadawca chce powiedzie¢, (3) co odbiorca mysli, ze nadawca chce powiedziec.
Rozbieznos¢ miedzy tymi poziomami jest zrodtem wiekszosci nieporozumien, szczegolnie
groznych w warunkach kryzysu, gdy emocje i presja czasu zaburzajg interpretacje.

3.2. Triada nadawca, przekaz, odbiorca

Podstawowy schemat komunikowania tworzy triada: nadawca (komunikator, zrédto), przekaz
(komunikat) oraz odbiorca (adresat, recypient). Z tej triady najwazniejszy jest przekaz: bez
komunikatu nie ma wspdlnoty komunikacyjnej. Przekaz sklada sie z tresci i formy. Zwykle
tre$¢ jest wazniejsza, jednak forma umozliwia jej nadanie i odbiér: kazda zmiana tresci
wymaga dostosowania formy, a kazda zmiana formy rzutuje na odbidr tresci. To odbiorca jest
miernikiem skutecznosci. Warunkiem udanego komunikowania jest to, by adresat zrozumiat
przekaz.

W komunikowaniu instytucjonalnym i publicznym rozpoznanie rzeczywistego nadawcy bywa
trudne: urzednik, rzecznik czy dziennikarz wypowiada sie w imieniu instytucji o okreslonej
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linii. Dla wiarygodnosci komunikacji kryzysowej kluczowe jest, aby odbiorca wiedziat, kto
naprawde stoi za przekazem i kto za niego odpowiada.

3.3. Modele komunikacji

Tradycja badawcza wypracowata szereg modeli, ktdére porzadkujg rozumienie procesu
komunikowania, od uje¢ liniowych (transmisyjnych) po modele relacyjne (sensotwércze).
Ponizsze zestawienie podsumowuje najwazniejsze z nich.

Model

Charakter

Kluczowy wkitad

Znaczenie dla
komunikacji
kryzysowej

Shannon-\Weaver

Liniowy (transmisyjny)

Zrédto—przekaznik-syg
nat—-szum-odbiorca;
trzy poziomy
probleméw: techniczny,
semantyczny,
efektywnosci

Wskazuje na role
szumoéw (technicznych,
semantycznych,
psychologicznych) i
redundancji w
zapewnieniu
zrozumiato$ci

podtrzymuje
réwnowage systemu
spotecznego

Lasswell Liniowy Kto méwi, co, jakim Prosta lista kontrolna
kanatem, do kogo, z do planowania kazdego
jakim skutkiem komunikatu

kryzysowego

Gerbner Liniowo-percepcyjny taczy przekaz ze Uswiadamia, ze to
Swiatem; percepcja nadawca dokonuje
jako selekcja; pytanie o | selekcji, a o wladzy nad
dostep do mediow narracjg decyduje to,

czyja wizja trafia do
odbiorcy.

Newcomb Relacyjny (trojkatny) A-B-X; komunikacja Pokazuje, ze w

kryzysie rosnie
zaleznos¢ obywateli od
informacji i potrzeba
utrzymania wspolne;j
oceny sytuaciji

Westley—MacLean

Relacyjny z rolg
redakcyjng (C)

Element C decyduje, co
i jak zostanie
zakomunikowane

Model roli
rzecznika/sztabu jako
Jiltra” i koordynatora
przekazu

Jakobson

taczy ujecie liniowe i
znaczeniowe

Szes¢ funkcji jezyka
zaleznych od
elementow aktu
komunikacji

Pozwala $wiadomie
dobierac¢ funkcje
przekazu
(informacyjna,
naktaniajaca,
podtrzymujgcg kontakt)

Ponizsze rysunki ilustrujg wybrane, klasyczne modele komunikacji omoéwione powyze;j.
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Model Shannona-Weavera (transmisyjny)

Zrédto informacji Nadajnik (przekaznik) Sygnal / Kanat Odbiornik Odbiorca (cel)

F 3

| Zrédio szumu I

Rysunek 1. Model Shannona—Weavera — liniowy (transmisyjny) model komunikacji z zaznaczonym zrodtem
szumu.

Model Lasswella

KTO? méwi CO? jakim KANALEM? DO KOGO? Z jakim SKUTKIEM?
nadawca komunikat medium odbiorca efekt

Rysunek 2. Model Lasswella — piec pytan kontrolnych kazdego komunikatu.

Model Gerbnera — percepcja, selekcja i dostep do mediéw

w Percepcja / selekcja SW — przekaz Percepcja Znaczenie
wydarzenie komunikator forma + tresc odbiorca u odbiorcy

Rysunek 3. Model Gerbnera — percepcja jako selekcja, rola formy i tre$ci oraz znaczenie dostepu do mediéw.



Model Newcomba (réwnowaga A-B-X)

— przedmiot / Srodowisk

A — Nadawca B — Odbiorca

Rysunek 4. Model Newcomba — relacyjny uktad rownowagi A—B—X.

Model Westleya-MacLeana (rola redakcyjna ,C")

[ X — érodowisko / zdarzenia H A — nadawca H C — kanal redakcyjny (sztab) H B — odbiorca ]

r

P 4

e (ograniczone)

sprzezenie zwrotn

Rysunek 5. Model Westleya—MacLeana — rola redakcyjno-koordynujgca elementu ,,C” (np. rzecznika lub sztabu)
oraz ograniczone sprzgzenie zwrotne.

Szesc funkcji jezyka wedtug Jakobsona

Referencyjna — informacyjna, przedmiotowa; rdzen komunikatu kryzysowego (fakty).

o Konatywna — naktaniajgca; instrukcje i polecenia (,co robi¢ teraz”).

o Ekspresyjna — wyrazajgca emocje i postawe nadawcy; w komunikacji urzedowej
zwykle ograniczona, ale w kontakcie z poszkodowanymi niezbedna (empatia).

o Fatyczna — podtrzymujgca kontakt i wiez; potwierdza, ze kanat jest otwarty (istotna
przy infoliniach, briefingach cyklicznych).

o Metajezykowa — porzadkujgca rozumienie kodu; ttumaczenie pojec specjalistycznych.

o Poetycka — skupiona na formie przekazu; wzmacnia zapamietywalno$¢ haset i
komunikatow ostrzegawczych.
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Model Jakobsona - czynniki i funkcje

KONTEKST
f. referencyjna

F 3

NADAWCA KOMUNIKAT ODBIORCA
f. emotywna f. poetycka f. konatywna

h A

r'd N
KONTAKT
f. fatyczna
" J
r ™
KOD
f. metajezykowa

Rysunek 6. Model Jakobsona — sze$¢ czynnikéw aktu komunikacji i odpowiadajgcych im funkcji jezyka.

3.4. Tradycje badawcze nauki o komunikowaniu

Wiedza o komunikowaniu wyrasta z kilku tradycji teoretycznych, ktére oswietlajg rézne
aspekty procesu. Ich znajomo$¢ pomaga rozumieé, dlaczego ten sam komunikat bywa
odbierany w skrajnie rozny sposéb.

Tradycja Komunikacja rozumiana jako |Praktyczna lekcja
Socjopsychologiczna Whplyw interpersonalny i Wiarygodnos¢ zrédta
perswazja (fachowo$¢ + rzetelnosc)
decyduje o skutecznosci
przekazu
Cybernetyczna Transmisja informacji Walka z szumem i sprzezenie
redukujgcej niepewnosc¢ zwrotne jako warunek kontroli

nad przekazem

Retoryczna Skuteczne przemawianie Przygotowanie wystgpien,
publiczne struktura argumentacji,
dostosowanie do stuchaczy

Semiotyczna Dzielenie sie znaczeniami Znaczenie jest negocjowane;
poprzez znaki ten sam znak znaczy rézne
rzeczy w réznych kontekstach i
dla réznych odbiorcéw
(znaczenie kulturowe)
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Socjokulturowa Tworzenie i odgrywanie Jezyk wspotksztattuje
rzeczywistosci spotecznej percepcje; relatywizm jezykowy
i kulturowy odbioru

Krytyczna Wyzwanie wobec Swiadomo$é relacji wtadzy i
niesprawiedliwego dyskursu kontroli ukrytych w komunikac;ji
publicznej
Fenomenologiczna Doswiadczanie siebie i innych w | Empatia, akceptacja
dialogu odmiennosci, autentycznosé

jako warunki porozumienia

3.5. Znak, kod, szum, redundancja

Komunikacja wymaga znakow i kodow. Znak to cos materialnego, postrzeganego zmystami,
co odsyta do czego$ innego niz ono samo. Wyrdznia sie ikony (oparte na podobienstwie),
symbole (zwigzek arbitralny, umowny, jak stowa jezyka) i indeksy/wskazniki (zwigzane z
przedmiotem realnie, jak dym wskazuje na ogien). Kod to usystematyzowany zbiér znakéw
wraz z regutami ich fgczenia; peini funkcje filtru miedzy partnerami komunikacji a
rzeczywistoscig, nadawca moze powiedziec tylko tyle, ile pozwala kod.

Dla praktyki kryzysowej kluczowe sg dwa pojecia z tradycji cybernetyczne;j:

Szum (wszystko, co zaktoca przekaz). Szum techniczny (np. awaria kanatéw, warunki
pogodowe), semantyczny (niewtasciwy kod, zargon) i psychologiczny (emocje,
sympatie i antypatie). W kryzysie wszystkie trzy rodzaje szumu nasilajg sie
jednoczesnie.

Redundancja, nadmiarowos¢, przewidywalnos¢ przekazu. Cho¢ w pismie bywa uznawana
za niezrecznos$¢, w warunkach zaktécen jest sprzymierzencem: powtdrzenie, ujecie tej
samej tresci inaczej, literowanie po imionach (,W jak Wiestaw”) zmniejszajg ryzyko
przektamania. Wyzsza redundancja czyni komunikat bardziej odpornym na
znieksztatcenie: to bezposrednia wskazéwka dla komunikatéw ostrzegawczych.

3.6. Typy i wymiary komunikowania

Skuteczne zarzadzanie komunikacja wymaga swiadomego wyboru jej trybu. Ponizsze
rozréznienia majg bezposrednie zastosowanie operacyjne w kryzysie.

Komunikacja jednostronna i dwustronna

W komunikacji jednostronnej dominuje funkcja informacyjna i perswazyjna (klasyczne media
masowe, oficjalne komunikaty instytucji, pierwsze oswiadczenia w fazie reaktywnej kryzysu).
Jej ograniczenia to brak kontroli nad interpretacjg i wysoka podatno$¢ na znieksztatcenia.
Komunikacja dwustronna jest bardziej relacyjna, umozliwia doprecyzowanie i negocjowanie
znaczenia (sprzezenie zwrotne). Zaden z modeli nie jest ,lepszy” bezwzglednie; o wyborze
decyduje cel i faza dziatania.

Komunikacja bezposrednia i zaposredniczona

Komunikacja bezposrednia cechuje sie wspétobecnoscig uczestnikow, natychmiastowg
informacjg zwrotng i petnym dostepem do sygnatdw niewerbalnych; sprzyja budowaniu
zaufania i zarzadzaniu konfliktem. Komunikacja zaposredniczona zaktada obecno$¢ medium,
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ograniczong lub opdzniong informacje zwrotng i selektywnos¢ kanatoéw ekspresji; niesie
ryzyko uproszczenh i polaryzacji, ale zapewnia szybkie rozprzestrzenianie i trwatos¢ przekazu
(slad cyfrowy).

Putapka braku niewerbalnosci: w tekScie pisanym tracimy sygnaty pozastowne, co
prowadzi do ,efektu negatywnosci”, neutralne wiadomosci bywajg odczytywane
Jako chtodne lub wrogie. Dlatego w komunikacji pisemnej kluczowa jest precyzja
Jjezyka, a komunikacja niewerbalna (ton, mimika, postawa) w kontakcie
bezposrednim wspobtdecyduje o wiarygodnosci przekazu kryzysowego.

Komunikacja wewnetrzna, zewnetrzna i masowa

Z punktu widzenia instytucji rozrézniamy komunikacje wewnetrzng (wewnatrz organizaciji,
miedzy pracownikami i jednostkami) oraz zewnetrzng (z otoczeniem: mieszkancami,
mediami, innymi podmiotami). Komunikacja masowa, za posrednictwem technicznych
Srodkéw przekazu, kierowana do rozproszonej, heterogenicznej publicznosci, ma charakter
publiczny i w zasadzie jednokierunkowy, z opdznionym sprzezeniem zwrotnym.

3.7. Kompetencje komunikacyjne
O skutecznosci komunikacji decyduje kompetencja jej uczestnikdw. Wyroznia sie:

Kompetencje jezykowg — znajomos¢ jezyka pozwalajgcg budowac i rozumieé poprawne
wypowiedzi (sprawno$¢ artykulacyjna, zasob stownictwa, poprawnos¢ gramatyczna,
umiejetnosci kompozycyjne i redakcyjne).

Kompetencje komunikacyjng — zdolnos¢ doboru odmiany jezyka, stylu i stopnia
starannosci do kontekstu, odbiorcy i celu; to odbiorca jest miernikiem tej kompetencji.

Kompetencije kulturowg — znajomos¢ symbolicznego i wartosciujgcego nacechowania
elementéw rzeczywistosci wiasciwego danej kulturze; etnocentryzm versus relatywizm
kulturowy.

Kompetencje medialng — swiadomos$é¢, ze kazde medium jest czyjgs wtasnoscig i
prezentuje okreslong orientacje oraz interesy. Zaposredniczenie komunikatu poprzez
dane medium wptywa na sposéb odczytania jego tresci. Media kreujg dyskursy medialne,
a co za tym idzie takze dyskursy publiczne. Uwazniajg pewne tematy badz “spychajg” je
na margines publicznej dyskusji.

3.8. Komunikacja jako proces sensotwarczy, perswazyjny i
dyskursywny

Komunikacja nigdy nie jest ,neutralna” kazda jej forma zaktada intencje, kontekst i
potencjalny efekt. Decyzja o zakomunikowaniu czegokolwiek jest zawsze réwnoczesnie
decyzjg o pominieciu czegos, stad juz w samym przekazie zawarty jest element
wartosciujgcy (framing, ramy interpretacyjne). Media w znacznym stopniu kreujg
rzeczywistos¢ spoteczna, ustalajg normy i tematy rozméw (agenda-setting, teoria kultywacji),
a o sile przekazu decyduje takze jego kontekst i sita retoryczna. Swiadomo$é tych
mechanizmow jest warunkiem odpowiedzialnego prowadzenia komunikacji publicznej i
skutecznego przeciwdziatania dezinformacii.
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4. Komunikacja w sytuacjach kryzysowych

4.1. Czym jest kryzys

Sytuacja kryzysowa to czas, w ktérym ,pojawia sie przesilenie wizerunkowe, to moment, gdy
w danej instytucji dochodzi do powaznego zaburzenia w jej dziataniu, a w konsekwencji
nastepuje zainteresowanie nowopowstatg sytuacjg ze strony mediow masowych oraz, w
efekcie tegoz, takze opinii publicznej” (J. Osiecki, 2012). Z perspektywy komunikacyjnej
kryzys to nagte zdarzenie i punkt przetomowy, charakteryzujgcy sie presjg czasu, wysokim
poziomem niepewnosci, niepewnoscig informacyjng i podatnoscig na dezinformacje oraz
nasilonymi emocjami odbiorcow.

Szczegdlnie istotny jest wymiar wizerunkowy i czasowy. Jak ujmuje to materiat warsztatowy:
»Spoézniona komunikacja bedzie nie tylko pogtebiata kryzys, moze wrecz przyczyni¢ sie do
jego wybuchu tam, gdzie go w istocie nie ma”. Innymi stowy, sam sposob (i tempo)
komunikowania moze wywotaé kryzys komunikacyjny niezaleznie od skali zdarzenia
pierwotnego.

Zaufanie do instytucji jest wprost zalezne od transparentnosci i sprawnego
zarzgdzania informacjg. O tym nalezy pamietac¢, prowadzgc komunikacje w
kryzysie.

4.2. Zrodta i typy zagrozen
Zrodta kryzysu

o Losowe — np. kleski zywiotowe, katastrofy naturalne, nagte zdarzenia niezalezne od
podmiotu.
Techniczne — awarie infrastruktury, w tym kanatéw komunikacyjnych.

o Btedy ludzkie — w tym nieetyczne lub emocjonalne zachowania w przestrzeni
publicznej.

o Sytuacje (nie)oczywiste — dezinformacja i fatszywe informacje, ktére same w sobie
mogg wywotaé lub eskalowaé kryzys.

Typy zagrozen (ujecie wizerunkowe)
o Losowe — np. Smier¢ waznej osoby, kleski i katastrofy naturalne (wymagajace
reakcji podmiotu).
Negatywne informacje — ujawnienie wczes$niej zatajonych informacji.
Sytuacyjne — wynikajgce z nagtych zdarzen, w tym z btedéw ludzkich w zyciu
publicznym.

4.3. Cechy sytuacji kryzysowej

Sytuacje kryzysowe majg powtarzalny zestaw cech, ktérych znajomos¢ pozwala je wczesniej
rozpoznac i przygotowac reakcje:

Efekt zaskoczenia.
Deficyt informaciji.
Spoéznione reakcje.
Narastajgce zagrozenie.

o O O O
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0 O O O O O

Utrata kontroli, rzeczywista lub odczuwalna.
Zagrozenie dla zywotnych intereséw.
Wzrost napiecia psychicznego.

Kontrola i nacisk otoczenia zewnetrznego (media, opinia publiczna).
Reakcje obronne i efekt paniki.

Przerwanie normalnych proceséw decyzyjnych.

4.4. Fazy komunikacji kryzysowej

Strategia komunikacji w sytuacjach kryzysowych powinna by¢ oparta na wypracowanych
procedurach i mie¢ charakter wieloetapowy. Wyrdzniamy trzy fazy, z ktérych kazda ma

odrebne cele i narzedzia.

Faza

Cel komunikacyjny

Kluczowe dziatania

Przedkryzysowa (prewencyjna)

Przygotowanie, redukcja
ryzyka, budowa zaufania

Procedury i scenariusze, mapy
ryzyka, siatka lideréw,
monitoring mediow, edukacja
mieszkancow, budowa relacji z
mediami

Kryzysowa (awaryjna,
reaktywna)

Szybka, spojna informacja;
ograniczenie szkod i paniki

Jedno zrédio prawdy,
natychmiastowa reakcja,
komunikaty instruktazowe,
briefingi, infolinia,
dementowanie fake newséw

Pokryzysowa

Odbudowa zaufania, wnioski,
adaptacja

Podsumowanie i ocena dziatan,
komunikacja naprawcza, raport,
korekta procedur, wsparcie
poszkodowanych

Trzy fazy komunikacji kryzysowej

PRZEDKRYZYSOWA
prewencja, procedury, edukacja

H

KRYZYSOWA
reakcja, jedno Zrédlo prawdy

H

POKRYZYSOWA
odbudowa, wnioski, korekta

r s

wnioski | adaptagja na przysziosc

Rysunek 7. Trzy fazy komunikacji kryzysowej oraz petla uczenia sie, wnioski z fazy pokryzysowej zasilajg

prewencje przed kolejnym zdarzeniem.

Niezbedne dziatania w sytuacji kryzysowej

o Opracowanie planu dziatania i konsekwentna jego realizacja.
o Zintegrowana komunikacja wewnetrzna, wspolny gtos, wspolne stanowisko.
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Natychmiastowa reakcja podmiotu lub os6b do tego wyznaczonych.
Przekaz oparty na faktach, a nie na spekulacjach.

Podmiot jako jedyne wiarygodne zrédto informac;i.

Staty kontakt z mediami.

O O O O

4.5. Zarzgdzanie informacjg a zarzadzanie komunikacjg

Nalezy odrozni¢ zarzadzanie informacjg (selekcja i weryfikacja danych) od zarzgdzania
komunikacjg (sprawne, zrozumiate i skuteczne komunikowanie). Informacja podlega cyklowi:
pozyskanie, selekcja, weryfikacja. Dopiero zweryfikowana informacja staje sie podstawg
komunikatu. W komunikaciji publicznej, niezaleznie od przyjetego modelu struktury, kluczowa
jest zasada jednego zrodta prawdy, pojedynczego, autoryzowanego punktu, z ktérego ptyna
spojne przekazy.

Strategia komunikacji w administracji publicznej wymaga sformalizowania procedur dziatania
i zaangazowania wszystkich podmiotow w dziatania antykryzysowe. Priorytety
komunikacyjne to sprawne, zrozumiate i skuteczne komunikowanie, przy zachowaniu
spéjnosci wszystkich kanatéw.

4.6. Komunikacja wewnetrzna

Komunikacja wewnetrzna to nie tylko zwykta wymiana informacji, to sposoéb, w jaki
informacja krazy po instytucji. Obowigzuje zasada: informacje powinny najpierw trafia¢ do
pracownikdbw wewnatrz organizacji, a dopiero pédzniej do otoczenia. W komunikacji
wewnetrznej liczy sie przede wszystkim edukacja pracownikéw, poniewaz kazdy z nich poza
miejscem pracy staje sie przedstawicielem instytuciji.

Cele i funkcje

Cele: budowanie lojalnosci, motywowanie pracownikow, przetamywanie niecheci i
negatywnych postaw, zyskiwanie aprobaty. Funkcje komunikacji wewnetrznej: informacyjna,
instruktazowa, integracyjna, kontrolna, motywacyjna i emotywna.

Zasady komunikacji wewnetrznej

Mow zawsze prawde.

Mow zawsze zrozumiale i prosto.

Informuj na biezgco.

Nie generuj konfliktow.

Twoérz i utrzymuj komunikacje dwustronna.

Korzystaj z roznych kanatow, ale nie zapominaj o komunikacji bezposredniej.
Traktuj komunikacje jako proces ciggty.

0 O O O O O O

Narzedzia i bariery

Narzedzia: media wewnetrzne drukowane (biuletyny, raporty, broszury, tablice), media
elektroniczne (e-mail, intranet, www), narzedzia formalne i nieformalne (instrukcje, pisma
wewnetrzne, konsultacje, komunikacja osobista) oraz specjalisci ds. komunikacji. Bariery:
szumy, przecigzenie informacyjne, brak sprzezenia zwrotnego, konflikty i nieformalne
przeptywy informaciji (plotka), a w kryzysie, zatamanie kanatéw technicznych.
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4.7. Komunikacja zewnetrzna

Komunikowanie z otoczeniem zawsze powinno uwzglednia¢ standardy etyki komunikowania
sie. Wymaga ono rozrdznienia komunikatow, ustalenia zakresu obowigzkéw oraz konsultacji
z innymi podmiotami (w tym ze stuzbami pracujgcymi na miejscu), zanim informacja trafi do
mediow i otoczenia.

Typowe problemy komunikacji do otoczenia

o Niejasne komunikaty.

o Rozproszona komunikacja, brak spéjnosci, niekiedy wrecz sprzecznos¢ podawanych
informaciji.

o Wpyrazenia o duzym tadunku emocjonalnym, wywotywanie paniki.

o Brak dostepnosci dla os6b ze specjalnymi potrzebami.

Komunikacja z grupami szczegdlnymi: krewni os6b poszkodowanych

W kontakcie z rodzinami poszkodowanych charakter komunikacji powinien tgczy¢ fakty z
najdalej idgcg wrazliwoscig i troskg oraz zachowaniem poufnosci. Preferowanym narzedziem
jest komunikacja bezposrednia, wsparta uruchomieniem dedykowanej infolinii (specjalne
numery telefonéw).

Media wtasne i spotecznosciowe

Kanaly wtasne i media spotecznosciowe petnig w sytuacji kryzysowej funkcje szybkiego
dotarcia z informacjg do otoczenia: pozwalajg na monitoring nastrojéw, bezposredni kontakt,
dopasowywanie tresci, a takze korzystanie z takich mechanizméw, jak oznaczanie
bezpieczenstwa (Safety Check). Warunkiem ich skutecznos$ci jest zachowanie spojnosci tych
przekazéw z pozostatymi komunikatami instytuciji.

Liderzy opinii

W komunikacji zewnetrznej istotng role odgrywajg liderzy opinii, zaréwno formalni
(wynikajacy z zajmowanego stanowiska), jak i nieformalni (majgcy zdolnos¢ oddziatywania
na otoczenie). Cechy lidera opinii to m.in. znajomos¢ tematu (eksperckos¢), charyzma i
medialnos¢. Wigczenie wiarygodnych liderow do siatki komunikacji zwieksza zasieg i
zaufanie do przekazu.

4.8. Relacje z mediami

Komunikacja kryzysowa z mediami zaczyna sie, zanim do kryzysu dojdzie. Budowanie relacji
z dziennikarzami w czasie spokoju procentuje w sytuacji nadzwyczajnej. Media majg realny
wplyw na czas zakohczenia kryzysu, mogg pomoc go zrozumie¢ albo doprowadzié¢ do
eskalaciji.

Bariery w budowaniu relacji z mediami

o Brak czasu dla mediow.

o Unikanie odpowiedzi.

o Traktowanie dziennikarzy jako ,zta koniecznego” czy ,szukajgcych sensac;ji”.
Zasady dobrych relacji z mediami

o Reagowac na pytania dziennikarzy.

o Domagac sie sprostowania, gdy zachodzi taka potrzeba.
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o Nie wyrdzniaé poszczegdlnych dziennikarzy.
o Przekazywac¢ informacje konkretnie i rzetelnie; nie ktamaé.
o Proaktywnie budowac i utrzymywac relacje z mediami.

Zasady komunikacji z mediami w czasie kryzysu

o Odpowiada¢ na pytania bezwzglednie i natychmiast, usung¢ ze stownika zwrot
.bez komentarza”.

Przekazywac tylko pewne i sprawdzone informacije.

Przygotowa¢ oswiadczenie dajgce pewnosc przekazu co do ustaleh instytuciji.
Zwota¢ konferencje prasowag, gdy tylko dostepne sg pewne informacije.
Prowadzi¢ stuchaczy od wstepu do wnioskéw; unika¢ zargonu bez wyjasnienia.

O O O O

Naciski, spekulacje i ,pustka informacyjna’

Dziennikarze mogg wywiera¢ presje zadajgc pytania z elementami spekulaciji i hipotez (,Co
by byto, gdyby...?”, ,Czy z perspektywy czasu organizacja podjetaby identyczne
dziatania...?”). W takiej sytuacji nalezy wspotpracowaé z przedstawicielami mediow, ale
udziela¢ odpowiedzi na zadane pytania wytgcznie po otrzymaniu zweryfikowanych informac;ji.
Nalezy przy tym pamieta¢ o zjawisku ,pustki informacyjnej” — inaczej sytuacji, w ktorej
milczenie instytucji wypetniajg plotki i dezinformacja, dlatego nawet brak petnych danych
nalezy komunikowaé¢ (,Prosimy o kontakt w terminie...”, ,Skontaktujemy sie, gdy tylko
pozyskamy wiecej informaciji...”).

Monitoring mediow

Monitoring mediéw jest przydatny: przed kryzysem (gdzie i jak sie o nas méwi), w czasie
kryzysu (jakie informacje juz dotarty i do jakich mediéw) oraz do biezgcej weryfikacji oceny
dziatan instytuciji.

4.9. Dezinformacja, fake news i plotka

W warunkach kryzysu, przy deficycie informaciji i nasilonych emocjach, gwattownie rosnie
podatno$¢ na dezinformacje. Fatszywe informacje (np. nieprawdziwe ostrzezenia o
ewakuacji czy zagrozeniu pekniecia tamy) rozprzestrzeniajg sie w mediach
spotecznosciowych szybciej niz sprostowania. Plotka wypetnia kazda luke informacyjna.
Skuteczne przeciwdziatanie wymaga: szybkiej obecnosci wiarygodnego zrodta, monitoringu,
jednoznacznego dementowania nieprawdy oraz utrzymywania ciggtosci przekazu, by nie
powstawata ,pustka informacyjna”.

4.10. Kompetencje komunikacyjne w kryzysie

Kryzys komunikacyjny charakteryzuje sie wysokim poziomem niepewnosci, presjg czasu,
nasilonymi emocjami odbiorcéw i zwiekszong podatnoscig na dezinformacje. Kluczowe
kompetencje to: jasnosé i precyzja przekazu, spéjnosé komunikatow, zdolnos$¢ do aktywnego
stuchania, kontrola emocji oraz odpowiedzialno$¢ etyczna.

W kryzysie nie komunikuje sie ,wiecej”, lecz lepiej i uwazniej. Nie istnieje komunikacja
,heutralna”, kazda forma komunikowania zaktada intencje, kontekst i potencjalny efekt.
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5. Diagnoza: powodz 2024 (Stronie Slgskie /
Lgdek-Zdroj)

5.1. Diagnoza ogolna

Doswiadczenia powodzi 2024 wskazujg na niskg efektywnos¢ komunikacji kryzysowe;j

i zarzgdzania informacjami na wielu ptaszczyznach. Stabos$¢ ta wystgpita kaskadowo na
kazdym etapie: staba komunikacja prewencyjna przetozyta sie na stabg komunikacje
awaryjng, a ta na stabg komunikacje pokryzysowas.

5.2. Zidentyfikowane problemy

o Sprzeczne komunikaty ptyngce z réznych zrédet, wiadz krajowych, wojewddzkich i
samorzgdowych.

o Brak wypracowanych zasad polityki komunikacyjnej i informacyjnej na czas
kryzysu.

o Chaos komunikacyjny, rozproszenie zrédet i kanatéw informacji, brak systemu
przesytu danych do roznych grup i podmiotow.

o Brak planéw na wypadek zatamania kanatéw komunikacyjnych.

5.3. Interpretacja w Swietle teaorii

Zidentyfikowane problemy uktadajg sie w spéjny obraz w Swietle aparatu teoretycznego z
Czesci |. Sprzeczne komunikaty z réznych szczebli to klasyczne naruszenie zasady jednego
zrédta prawdy i zrodio szumu semantycznego, odbiorca otrzymuje rozbiezne sygnaty i nie
wie, ktéry zinterpretowac¢ jako wigzacy. Chaos komunikacyjny i rozproszenie zrédet
oznaczajg brak elementu redakcyjno-koordynujgcego (rola ,C” w  modelu
Westleya—MaclLeana). Brak planéw na wypadek awarii kanatéw to pominiecie wymiaru
technicznego (szum techniczny) i brak redundancji kanatow. Wreszcie deficyt informaciji i
spoznione reakcje wytworzyty ,pustke informacyjng”, ktérg wypetnity fake newsy, zgodnie z
mechanizmem opisanym w Czesci .

5.4. Przebieg komunikacji w pierwszych 48 godzinach: blackout
informacyjny i ,trauma informacyjna”

Pogtebiona rekonstrukcja zdarzen, przeprowadzona podczas spotkan spotecznosci Stronia
Slgskiego, pokazuje, ze najpowazniejszym deficytem komunikacyjnym w pierwszej fazie
kryzysu (tzw. okno 48 godzin) byto zatamanie tgcznosci. Przez 2-3 doby znaczna czesé
gminy pozostawata bez zasiegu sieci GSM i bez pradu, co uniemozliwiato zaréwno
kierowanie akcjg ratunkowg, jak i przekazywanie najprostszych komunikatow o
bezpieczenstwie osobistym. Uczestnicy okre$lali ten stan mianem ,traumy informacyjnej”.
Brak kontaktu z bliskimi bywat odczuwany jako dotkliwszy niz straty materialne.

.Brak tgcznosci przez dwie—trzy doby to byta najwieksza trauma, nie moglismy nawet wysta¢ SMS-a:
»Zyje, jestem bezpieczny«”
(uczestnik, przedsiebiorca)
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Drugim zrodtem chaosu byty sprzeczne, uspokajajace komunikaty przekazywane tuz przed
nadejsciem fali, ktére obnizyly czujnos¢ mieszkahcow. Jest to podrecznikowy przyktad
sytuacji, w ktorej sam sposob (i tempo) komunikowania pogtebia kryzys, zgodnie z diagnoza
z Czedci ll.

.,Rano byt przekaz..., ze zbiornik w Stroniu jest stabilny i »po co panika« , to byt bardzo zty komunikat”
(uczestnik, lokalny lider)

Audyt dziatah ujawnit nastepujgce luki komunikacyjne:

o Brak redundanciji tacznosci i zasilania, niezdublowanych, odpornych kanatéw
(radio, tgcznos¢ satelitarna, zasilanie awaryjne) w kluczowych lokalizacjach.

o Brak jednego wezta informacji i koordynacji, do ktérego ,mozna pobiec pieszo” z
komunikatem i ktéry agregowatby potrzeby oraz oferty wsparcia.

o Oparcie obiegu informacji czesto na kanatach przypadkowych (media
spotecznosciowe - zawodne w warunkach braku pradu i tgcznosci, ,postancy pod
trzepakiem”).

o Bariery proceduralne blokujgce przeptyw decyzji i zasobéw (np. odmowa wydania
workow przeciwpowodziowych z powodu braku ,kolorowej pieczatki”).

.Facebook i postancy »pod trzepakiem« dziataty ad hoc, nie mozna informaciji opiera¢ na
przypadkowych kanatach, zwtaszcza gdy »nie ma prgdu i GSM«”
(uczestniczka, sottyska).

5.5. Studium przypadku: (nie)konsultacje w sprawie
zabezpieczen hydrotechnicznych

Odrebnym, lecz kluczowym dla zaufania watkiem komunikacyjnym okazat sie sposob
prowadzenia konsultacji spotecznych dotyczacych nowych zabezpieczen
przeciwpowodziowych (m.in. wariantéw suchych zbiornikow w zlewni Nysy Ktodzkiej). W
czasie spotkan projektowych uczestnicy odniesli sie wobec nich krytycznie, okreslajgc je
mianem ,nie-konsultacji”, ,fikcyjnych” lub ,pozorowanych”, wskazujgc, ze ich gtos, w tym
wypracowane alternatywne koncepcje hydrotechniczne, nie wptynat realnie na tres¢ decyzji.
Spér nie dotyczyt pytania ,tama: tak czy nie?”, lecz procedury, wariantéw i legitymizaciji
decyzji o inwestycji o skali ok. 300 min zt.

Z perspektywy komunikacyjnej jest to przyktad deficytu komunikacji dwustronnej i
komunikacji ryzyka: brak rzetelnego dialogu, brak jawnego uzasadnienia wyboru wariantéw
oraz wizyty przedstawicieli instytucji i partneréw (takze miedzynarodowych) bez
wczesniejszego powiadomienia samorzadu. Skutkiem jest erozja zaufania instytucjonalnego,
polaryzacja (banery, protesty) oraz posrednie koszty gospodarcze (wstrzymane remonty i
inwestycje prywatne).
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.Nie chodzi o blokowanie, tylko o dialog nad wariantami: zamiast jednego duzego, dwa, trzy mniejsze.
Dajcie nam pole do rozmowy i wybor w szczegotach”
(uczestnik, lokalny przedsiebiorca).

,Przyjezdzajg przedstawiciele Wéd Polskich i Banku Swiatowego, nie informujg samorzadu.
Dowiadujemy sie z mediéw. To tak nie powinno wyglada¢”
(uczestnik, mieszkaniec).

5.6. Wnioski komunikacyjne ,,rok po”

Rok po powodzi spoteczno$é Stronia Slgskiego, opisana w raporcie metaforg
.Rzeczpospolitej sgsiedzkiej” (oddolnej sieci sgsiaddw, lideréw i instytucji, ktéra w pierwszej
fazie kryzysu zastgpita niewydolne procedury), wskazuje, ze czas reakcji i komunikacja sg
réwnie krytyczne jak zasoby techniczne. Czes¢ wnioskéw wdrozono (poszerzenie sieci
kontaktéw, wzmocnienie autorytetu liderow, aktualizacja planu zarzadzania kryzysowego,
szkolenia), jednak najwazniejsze deficyty komunikacyjne pozostajg otwarte: brak stabilnej
tgcznosci rezerwowej z procedurami testow, brak planu zarzgdzania informacjg i nawykow
komunikacyjnych wsréd mieszkancow oraz brak spojnej strategii
komunikacyjno-wizerunkowej gminy. Diagnoza ta bezposrednio uzasadnia rekomendacje
operacyjne przedstawione w Czesci IV.
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6. Rekomendacje

Rekomendacje porzadkujg piec filarow wynikajgcych z diagnozy. Kazdy filar przektada sie na
konkretne dziatania o okreslonym horyzoncie czasowym i priorytecie (zob. tabela zbiorcza w
pkt 6.10).

6.1. Filar I - Wspdlny, wielopoziomowy system komunikacji i
zarzgdzania informacjg

o Wypracowanie przez wiadze réznych szczebli wspolnego systemu komunikac;i i
zarzadzania informacjg w sytuacjach kryzysowych, eliminujgcego sprzeczne
przekazy.

o Opracowanie przez wladze samorzgdowe wtasnego systemu komunikac;ji i
informaciji dostosowanego do lokalnych warunkéw (geografia, infrastruktura,
specyfika spotecznosci).

o Ustanowienie zasady jednego zZrodta prawdy oraz jednoznacznego podziatu rél:

kto wypowiada sie w imieniu gminy, kto autoryzuje komunikaty, kto kontaktuje sie z
mediami.

o Zdefiniowanie zasad koordynacji z podmiotami nadrzednymi (wojewédzkimi,
krajowymi), rownolegtymi (sgsiednie gminy, stuzby) i podlegtymi.

6.2. Filar Il - Polityka i procedury komunikacyjne JST

o Wypracowanie ogolnych zasad polityki komunikacyjnej i informacyjnej jednostek
samorzgadowych, w tym na czas kryzysoéw (sformalizowanie procedur).

o Opracowanie wieloetapowej strategii: faza przedkryzysowa, kryzysowa i
pokryzysowa, z przypisaniem dziatan i odpowiedzialno$ci.

o Przygotowanie gotowych szablonéw komunikatow (oswiadczenia, komunikaty
ostrzegawcze i instruktazowe) do szybkiej adaptacji.

o Wdrozenie procedury weryfikacji informacji przed publikacjg (selekcja, weryfikacja,
autoryzacja).

6.3. Filar lll - System dystrybucji informacji, liderzy i kanaty
awaryjne

o Zbudowanie systemu przesytu danych i informacji do réznych grup i podmiotow.

o Zbudowanie siatki lideréw komunikacji kryzysowej, formalnych i nieformalnych
(softysi, OSP, KGW, lokalni liderzy opinii), jako wiarygodnych posrednikow.

o Opracowanie alternatywnych zrédet i kanatéw dystrybucji informacji na wypadek
awarii (megafony, tablice, punkty informacyjne, radio lokalne, tgcznos¢ OSP),
redundancja kanatow.

o Przygotowanie procedury na scenariusz zatamania kanatéw: brak e-maila i
intranetu, niedziatajgca strona www, przecigzona sie¢ komorkowa, brak kontaktu z
czescig pracownikow w terenie.
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Jedno Zrédlo prawdy i redundancja kanatéw (komunikacja w kryzysie)

JEDNO ZRODLO PRAWDY
sztab kryzysowy / rzecznik

www Social media Media lokalne Megafon Liderzy Infolinia
media wtasne monitoring radio, prasa briefing, punkty soltysi, OSP, KGW SMS, tablice

[ MIESZKANCY / ODBIORCY ]

Awaria czesci kanatow nie przerywa przeptywu informacji (redundancja)

Rysunek 8. Model dystrybucji informacji w kryzysie, jedno zrodfo prawdy zasila wiele rownolegtych kanatéw;
awaria czesci z nich nie przerywa przeptywu informacji do mieszkarncow.

6.4. Filar IV - Komunikacja wewnetrzna i z mieszkancami

o Zapewnienie zintegrowanej komunikacji wewnetrznej (,jeden gtos”), informowanie
pracownikow przed otoczeniem, jasne wytyczne dla zespotéw w terenie.

o Uruchamianie komunikacji bezposredniej z mieszkancami (briefingi, spotkania,
megafon) z prostym jezykiem i komunikatami instruktazowymi ,co robi¢ teraz”.

o Uruchomienie dedykowanej infolinii oraz szczegodlnie wrazliwej, poufne;j
komunikaciji z krewnymi oséb poszkodowanych.

o Zapewnienie dostepnosci komunikatow dla oséb ze specjalnymi potrzebami (jezyk
prosty, alternatywne formaty, dostepnos¢ kanatow).

6.5. Filar V - Relacje z mediami, przeciwdziatanie dezinformacji,
edukacja

o Staty monitoring mediéw (przed, w trakcie i po kryzysie) oraz proaktywne relacje z
dziennikarzami budowane przed kryzysem.
Eliminacja ,bez komentarza” i unikanie pustki informacyjne;j.
Szybkie, jednoznaczne dementowanie fake newsow i biezgcy kontakt w mediach
spotecznosciowych.

o Systematyczne szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne dla pracownikéw administrac;ji
z zakresu komunikacji i zarzadzania informacjg w kryzysie.

o Systematyczne dziatania edukacyjne skierowane do mieszkancow w zakresie
zasad obowigzujgcych w regionie w sytuacjach kryzysowych (gdzie szukaé
wiarygodnej informaciji, jak reagowac).

6.6. Tabela zbiorcza rekomendac;ji

Obszar Rekomendowane Horyzont Priorytet
dziatanie
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System Wspdlny system i Krétki—$redni Wysoki
wielopoziomowy zasada jednego zrédta
prawdy; podziat rol
Procedury JST Polityka informacyjnai | Krotki Wysoki
wieloetapowa strategia
z szablonami
Dystrybucja i liderzy Siatka lideréw + kanaty | Sredni Wysoki
awaryjne (redundancja)
Kanaty awaryjne Procedura na Krotki Wysoki
zatamanie tgcznosci
Komunikacja ~Jeden gtos”, wytyczne [ Krétki Wysoki
wewnetrzna dla terenu
Mieszkancy i grupy Infolinia, dostepno$c, Krotki—Sredni Wysoki
wrazliwe kontakt z
poszkodowanymi
Media i dezinformacja | Monitoring, Ciagly Wysoki
proaktywnosg,
dementowanie fake
newsow
Szkolenia i edukacja Szkolenia pracownikéw | Sredni—dtugi Sredni
i edukacja
mieszkancow
PIK i plan Staty wezet 24/7 Krotki—Sredni Wysoki
powiadamiania (,jedno zrodto tresci”) i
plan powiadamiania
jako rdzen, z matryca
komunikatéw
Redundancja i kanaly | Min. dwa niezalezne Krotki Wysoki
awaryjne kanaty (radio/satelita) +
kanaty analogowe
(syreny, megafony,
tablice, kurierzy);
éwiczenie ,ciemnego
scenariusza”
Wspélnotowe grupy Imienne role Sredni Sredni—wysoki
kryzysowe komunikacyjne (fgcznik
informacji, kurier
terenowy) i karty-SOP
na poziomie
sotectw/osiedli
Komunikacja ryzyka i Standard konsultaciji Sredni—dhugi Wysoki

konsultacje

,2.0”, ,Biata ksiega
wariantow”, oficer ds.
dialogu, komunikacja
jezykiem prostym
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6.7. Punkt Informacji i Koordynacji (PIK) oraz plan
powiadamiania

Rekomendacje raportu ,Madrzejsi po wodzie” przekfadajg zasade jednego zrodta prawdy
(Czes¢ Il Filar 1) na konkretne rozwigzania organizacyjne. Centralnym z nich jest Punkt
Informacji i Koordynacji (PIK) , staly wezet dziatajgcy 24/7 w gotowosci, spinajgcy urzad,
OSP, sotectwa, szkoty i wolontariuszy, utrzymujgcy jeden, spéjny obraz sytuacji (,jedno
zrédto tresci”), matryce kanatdow oraz kalendarz préb tgcznosci. PIK instytucjonalizuje
funkcje, ktorg w 2024 r. doraznie i ad hoc petnity lokalne organizacje (m.in. TRATWA).

Drugim filarem operacyjnym jest plan powiadamiania, okreslany przez uczestnikéw spotkan
jako ,rdzen” wszystkich dziatah odtworzeniowych.

~Plan powiadamiania jest rdzeniem wszystkich dziatan odtworzeniowych. Jezeli go nie
mamy, nie mamy niczego” (uczestnik, ekspert)

o Ustanowi¢ i umocowaé PIK w dokumentach gminnych (plan zarzgdzania
kryzysowego, plany ewakuacji), z przypisaniem rol: oficer informaciji, logistyka,
taczno$¢.

o Opracowac¢ plan powiadamiania oparty na zasadzie ,jedno zrédto tresci (szef
sztabu), wiele kanatow”.

o Wdrozy¢ matryce komunikatéw porzadkujgca typy przekazow: alarm, zbiérka,
ewakuacja, meldunek, z gotowymi szablonami do szybkiej adaptaciji.

o Powigzac PIK gminny z poziomem wojewddzkim (PIK wojewddzki) oraz ze statym
kanatem wymiany danych o sytuacji hydrologicznej i decyzjach operacyjnych.

6.8. Redundancja i kanaty awaryjne: ,,jedno zrodto tresci, wiele
kanatow (takze analogowych)”

Doswiadczenie blackoutu informacyjnego (pkt 5.4) czyni z redundanciji tgcznosci warunek
konieczny skutecznej komunikacji kryzysowej. Pojedyncze zrodlo tresci musi  byé
dystrybuowane wieloma rownolegtymi kanatami, tak aby awaria czesci z nich nie przerywata
przeptywu informacji do mieszkancéw (zob. Filar lll i Rysunek 8).

o ZapewniC co najmniej dwa niezalezne kanaty fgcznosci (VHF/UHF, tacze
satelitarne) oraz mobilne zrodta zasilania w kluczowych weztach (urzad,
szkoty-schrony, magazyny, PIK), z comiesiecznymi probami i protokotami
przegladow.

o Utrzymywac¢ kanaty analogowe odporne na brak prgdu i GSM: syreny, megafony,
tablice weztowe i obwieszczenia, kurierzy terenowi przenoszgcy meldunki miedzy
weztami.

o Uruchomic¢ state punkty informacyjne offline w sotectwach (tablice + megafony),
prowadzone zgodnie ze standardem PIK, dostepne rowniez przy braku Internetu.

o Cwiczyé ,ciemny scenariusz” (blackout GSM) z rolami przypisanymi instytucjom,
sotectwom, OSP i operatorom wolontariatu.
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6.9. Wspdlnotowe grupy kryzysowe, role komunikacyjne w
terenie

Oddolny kapitat relacyjny (,Rzeczpospolita sgsiedzka”) powinien zosta¢ usystematyzowany
w formie wspdlnotowych grup kryzysowych dziatajgcych komplementarnie wobec wiadz. Z
punktu widzenia komunikacji kluczowe jest przypisanie imiennych rél i kart-SOP (kto, komu,
co, kiedy i jak przekazuje), co rozszerza siatke liderow komunikacji kryzysowej z Filaru Ill o
poziom sotectwa i osiedla.

Koordynator sgsiedzki, utrzymuje kontakt z gminnym sztabem/PIK.
t gcznik informacji, dystrybuuje komunikaty w terenie (megafon, krotkofalowka)
zgodnie z matrycg komunikatow.

o Kurier terenowy, przenosi meldunki miedzy weztami, gdy zawodzg kanaty
elektroniczne.

o Opiekun wsparcia psychospotecznego, utrzymuje kontakt z siecig pomocowg
(komunikacja z grupami szczegélnymi, w tym z rodzinami poszkodowanych).

6.10. Komunikacja ryzyka i standard konsultacji spotecznych

Studium przypadku z pkt 5.5 wskazuje na potrzebe odrebnego potraktowania komunikacji
ryzyka i partycypacji w decyzjach inwestycyjnych. Rekomendacje kierowane sg tu nie tylko
do gminy, lecz takze do witadz nadrzednych i instytucji odpowiedzialnych za gospodarke
wodng (m.in. Wody Polskie).

o Woprowadzi¢ standard konsultacji ,2.0” obejmujgcy etap przed decyzja, w jej trakcie
i po niej, z jawnym uzasadnieniem przyjecia badz odrzucenia wariantéw
zgtoszonych przez spotecznosc (,Biata ksiega wariantéw”).

o Wyznaczyc¢ oficera ds. dialogu dla gminy, jedno imienne ,wejscie” do instytuciji ,
oraz z wyprzedzeniem informowac¢ samorzad o wizytach ekspertéw i partneréw.

o Rozwazy¢ powotanie niezaleznego mediatora lub ombudsmana inwestycji
hydrotechnicznych (np. uczelnia, regionalny think-tank).

o Prowadzi¢ komunikacje ryzyka ,jezykiem prostym”, wraz z materiatami
edukacyjnymi (kiedy i dlaczego uruchamiane sg zrzuty wody, co oznacza dany
stan alarmowy, jak dziatajg zabezpieczenia).
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7. Komponent warsztatowo-edukacyjny
(metodyka)

Rekomendacje wdraza sie skuteczniej, gdy towarzyszy im komponent szkoleniowy. Ponize;j
przedstawiono metodyke warsztatéw wynikajgcg z materiatéw zrédtowych.

7.1. Cele warsztatow

Celem warsztatow jest zrozumienie podstawowych koncepcji zwigzanych z komunikacja
kryzysowg (i negocjacjami), nauczenie sie planowania i realizacji dziatarn komunikacyjnych w
sytuacjach kryzysowych, wyksztatcenie zdolnosci tworzenia skutecznych strategii
minimalizujgcych szkody oraz rozwiniecie umiejetnosci oceny skutecznosci dziatan i
wyciggania wnioskow na przysztosc.

7.2. Proponowany zakres tematyczny

Komunikacja w kryzysie, podstawowe definicje i pojecia.

Narzedzia i techniki PR; wizerunek jako kategoria kluczowa.
Komunikacja zewnetrzna i wewnetrzna.

Komunikacja werbalna i niewerbalna w sytuacjach kryzysowych.
Wspodtpraca z mediami w kryzysach; analiza studiow przypadku.
Zarzagdzanie komunikacjg kryzysowg w mediach spotecznosciowych.
PR w sytuacjach kryzysowych; rola plotki; kryzysy miedzynarodowe.

0 0O O O O O O

7.3. Cwiczenie scenariuszowe: powaddz, tryby komunikacji

Cwiczenie osadzone jest w realistycznym scenariuszu: ,Jest godz. 6:15. Po nocnych
opadach rzeka Biata Ladecka wystgpita z brzegéw (lokalna powddz); w mediach
spotecznosciowych pojawiajg sie pierwsze fake newsy (zarzgdzona ewakuacja, zagrozenie
pekniecia tamy na rzece Morawka); dziennikarz dzwoni z pytaniem »czy sytuacja jest pod
kontrolg?«; pracownicy instytucji nie majg jasnych wytycznych”. Dodatkowo nastepuje awaria
kanatéw: nie dziata e-mail i intranet, padta strona www, sie¢ komérkowa jest przecigzona,
media spofecznosciowe sg zalane fake newsami, brak kontaktu z czescig pracownikow w
terenie. Uczestnicy, podzieleni na grupy, dziatajg w réznych trybach komunikacyjnych.

Tryb komunikaciji Zadanie Kluczowe kompetencje
Jednostronna zaposredniczona | Przygotowag oficjalny, Klarownosé, precyzja jezyka,
(komunikat w mediach, strona ,Samowystarczalny” komunikat | selekcja informaciji,

www) mimo braku petnych danych odpowiedzialnos¢ za stowo

(,jedno zrodto prawdy”)

Jednostronna bezposrednia Przygotowac krotkie Prostota jezyka, kontrola
(megafon, briefing, spotkanie) wystgpienie bez dialogu, pod emocji, komunikaty
presjg czasu, wobec instruktazowe ,,co robi¢ teraz”

emocjonalnych odbiorcow

Dwustronna bezposrednia Przeprowadzi¢ krétkg narade; Wspdtpraca, negocjowanie
(sztab kryzysowy, kontakt z ustali¢: co wiadomo, kio za co | znaczen, budowanie wspoinej
terenem)
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odpowiada, jaki jest jeden narracji wobec sprzecznych
przekaz informacji

7.4. Cwiczenia uzupetniajgce

o ,Diament’, wybdr i hierarchizacja 9 fundamentéw dobrego przywdédztwa;
obserwacja sposobu wspotpracy grupy, podejmowania decyzji i wytaniania lidera.

o ,Rozbitkowie na bezludnej wyspie / Zagubieni na pustyni”, doswiadczenie réznych
podejs¢ do pracy zespotowej (indywidualizm vs kolektywizm, dystans wiadzy) i
wptywu hierarchii na zarzgdzanie sytuacjg kryzysowa.

o Cwiczenia z komunikatami oraz z rolg kontekstu i szumu (np. odtwarzanie figur
geometrycznych na podstawie instrukcji), uswiadamiajgce ograniczenia
komunikacji jednostronne;.

7.5. Pytania do dyskusji o roli mediow

Warsztaty warto pogtebi¢ dyskusjg o stosunku do mediow: jakg role powinny petni¢ media w
czasie kryzysu; ktorym mediom, tradycyjnym czy spotecznosciowym, ufamy bardziej w
informowaniu o kryzysie; czy dziennikarze relacjonujgcy kryzysy sg rzetelni; czy media
pomagajg zrozumie¢ kryzys, czy go eskalujg; czy budowanie relacji z mediami moze pomaoc
w skutecznym zarzgdzaniu kryzysem.
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8. Whnioski koncowe

Komunikacja spoteczna i komunikacja kryzysowa stanowig kontinuum: jakos¢ codziennej,
prewencyjnej komunikacji wprost przektada sie na zdolnos$¢ instytucji do dziatania w sytuacji
nadzwyczajnej. Dos$wiadczenia powodzi 2024 r. pokazujg, ze najwieksze szkody
komunikacyjne wynikajg nie z braku informacji jako takiej, lecz z jej rozproszenia,
sprzecznosci i braku procedur, czyli z deficytu zarzgdzania.

Cztery wnioski majg charakter przekrojowy. Po pierwsze, fundamentem wiarygodnosci jest
zasada jednego zrodia prawdy i transparentnosé, to one budujg zaufanie do instytucji. Po
drugie, milczenie nie jest opcja: pustke informacyjng zawsze wypetnia plotka i dezinformacja,
dlatego komunikowaé trzeba takze przy niepetnych danych. Po trzecie, system musi byé
odporny, zaktada¢ awarie kanatéw i dysponowaé redundancjg oraz siatkg lideréw. Po
czwarte, kompetencje komunikacyjne i zaufanie buduje sie przed kryzysem, poprzez
szkolenia, edukacje mieszkancow i relacje z mediami.

Wdrozenie rekomendacji z Czesci IV, wsparte komponentem warsztatowym z Czesci V,
pozwoli jednostkom samorzadu terytorialnego i organizacjom pozarzgdowym przejs¢ od
reaktywnego ,gaszenia pozarow” do swiadomego, proceduralnego zarzadzania komunikacjg
na wszystkich etapach kryzysu.

Ustalenia raportu ,Madrzejsi po wodzie” wzmacniajg powyzsze wnioski i osadzajg je w
realnym doswiadczeniu lokalnym. Pokazujg one, Zze technologie i infrastruktura dziatajg
dopiero wtedy, gdy sg wsparte relacjami opartymi na zaufaniu i wspétpracy, a nosnikiem tych
relacji jest komunikacja. Najdotkliwszg rang pierwszych godzin powodzi 2024 nie byt brak
sprzetu, lecz trauma informacyjna” wynikajgca z zatamania tgcznosci i braku zaufanego
nadawcy.

Droga, ktérg przeszly Stronie Slgskie i Ladek-Zdréj, od spontanicznej, improwizowanej
.Rzeczpospolitej sgsiedzkiej” do swiadomego projektowania procedur i komunikacji, pokrywa
sie z logikg niniejszego raportu: od reaktywnego ,gaszenia pozaréw” do proceduralnego
zarzgdzania komunikacjg. Warunkiem domkniecia tej drogi jest przekucie improwizacji w
state nawyki: codzienne testy tacznosci, dyzur PIK, aktualizacja kart rdl i cykliczne ¢éwiczenia.
To one przesgdzajg, czy doswiadczenie kryzysu przeksztatci sie w trwatg kompetencje
organizacyjna, czy spotecznos¢ rzeczywiscie stanie sie ,madrzejsza po wodzie”.

9. Bibliografia i zradta

9.1. Dokumenty zrédtowe

Scenariusz i zatozenia warsztatéw komunikacji kryzysowej dla JST, Stronie Slgskie 7-8
maja 2026.

Prezentacja ,Komunikacja w kryzysie. Kryzys w komunikaciji’, Stronie Slaskie 7-8 maja
2026.

Raport ,Madrzejsi po wodzie. Raport z cyklu spotkan”, A. Wiktorska-Swiecka, Centrum ds.
Katastrof i Klesk Zywiotowych TRATWA, Stronie Slgskie 2025-2026.

9.2. Literatura przedmiotu

Anthonissen P. F., Komunikacja kryzysowa, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa
2013.

30



Fiske J., Wprowadzenie do badan nad komunikowaniem, Wroctaw 2021.

Jozwik W., Media relations w samorzgdzie [w:] Duda A. (red.), Public relations miast i
regionow, Warszawa 2010.

Kaczmarek-Sliwinska M., Public relations organizacji w zarzgdzaniu sytuacjami
kryzysowymi organizacji. Sztuka komunikowania sie, Warszawa 2015.

Mitroff I., Pearson Ch., Zarzgdzanie sytuacjg kryzysowg, Warszawa 1998.

Murdoch A., Komunikowanie w kryzysie, Warszawa 2003.

Osiecki J., Dziatania PR w sytuacji kryzysu w partii politycznej na przyktadzie SLD [w:]
Kubiak K. (red.), Zarzgdzanie w sytuacjach kryzysowych niepewnosci, Warszawa
2012.

Pisarek W., Wstep do nauki o komunikowaniu, Warszawa 2008.

Podraza U., Kryzysowe public relations, Warszawa 2009.

Rydzak W., Zarzgdzanie informacjg w sytuacjach kryzysowych [w:] Oledzki J., Tworzydto
D. (red.), Public relations. Znaczenie spoteczne i kierunki rozwoju, Warszawa 2007.
Smektata T., Komunikacja wizerunkowa w sytuacjach kryzysowych firmy, Wroctaw 2016.

Tworzydto D., Zarzgdzanie w kryzysie wizerunkowym. Metody, procedury, reagowanie,
Warszawa 2019.

Wojcik K., Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Warszawa 2005.

9.3. Raporty i opracowania

Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Ksiega Komunikacji Kryzysowej 2024. Teoria i
praktyka,
Warszawa 2024.

31



32



	1. Streszczenie wykonawcze 
	2. Wprowadzenie: cel, zakres i kontekst 
	2.1. Cel i zakres opracowania 
	2.2. Kontekst: powódź 2024 w gminach Stronie Śląskie i Lądek-Zdrój 
	2.3. Podstawa źródłowa 

	3. Teoretyczne podstawy komunikacji społecznej 
	3.1. Czym jest komunikowanie 
	Cechy procesu komunikowania 
	Metakomunikacja 

	3.2. Triada nadawca, przekaz, odbiorca 
	3.3. Modele komunikacji 
	Sześć funkcji języka według Jakobsona 

	3.4. Tradycje badawcze nauki o komunikowaniu 
	3.5. Znak, kod, szum, redundancja 
	3.6. Typy i wymiary komunikowania 
	Komunikacja jednostronna i dwustronna 
	Komunikacja bezpośrednia i zapośredniczona 
	Komunikacja wewnętrzna, zewnętrzna i masowa 

	3.7. Kompetencje komunikacyjne 
	3.8. Komunikacja jako proces sensotwórczy, perswazyjny i dyskursywny 

	4. Komunikacja w sytuacjach kryzysowych 
	4.1. Czym jest kryzys 
	4.2. Źródła i typy zagrożeń 
	Źródła kryzysu 
	Typy zagrożeń (ujęcie wizerunkowe) 

	4.3. Cechy sytuacji kryzysowej 
	4.4. Fazy komunikacji kryzysowej 
	Niezbędne działania w sytuacji kryzysowej 

	4.5. Zarządzanie informacją a zarządzanie komunikacją 
	4.6. Komunikacja wewnętrzna 
	Cele i funkcje 
	Zasady komunikacji wewnętrznej 
	Narzędzia i bariery 

	4.7. Komunikacja zewnętrzna 
	Typowe problemy komunikacji do otoczenia 
	Komunikacja z grupami szczególnymi: krewni osób poszkodowanych 
	Media własne i społecznościowe 
	Liderzy opinii 

	4.8. Relacje z mediami 
	Bariery w budowaniu relacji z mediami 
	Zasady dobrych relacji z mediami 
	Zasady komunikacji z mediami w czasie kryzysu 
	Naciski, spekulacje i „pustka informacyjna” 
	Monitoring mediów 

	4.9. Dezinformacja, fake news i plotka 
	4.10. Kompetencje komunikacyjne w kryzysie 

	5. Diagnoza: powódź 2024 (Stronie Śląskie / Lądek-Zdrój) 
	5.1. Diagnoza ogólna 
	5.2. Zidentyfikowane problemy 
	5.3. Interpretacja w świetle teorii 
	5.4. Przebieg komunikacji w pierwszych 48 godzinach: blackout informacyjny i „trauma informacyjna” 
	5.5. Studium przypadku: (nie)konsultacje w sprawie zabezpieczeń hydrotechnicznych 
	5.6. Wnioski komunikacyjne „rok po” 

	6. Rekomendacje 
	6.1. Filar I - Wspólny, wielopoziomowy system komunikacji i zarządzania informacją 
	6.2. Filar II - Polityka i procedury komunikacyjne JST 
	6.3. Filar III - System dystrybucji informacji, liderzy i kanały awaryjne 
	6.4. Filar IV - Komunikacja wewnętrzna i z mieszkańcami 
	6.5. Filar V - Relacje z mediami, przeciwdziałanie dezinformacji, edukacja 
	6.6. Tabela zbiorcza rekomendacji 
	6.7. Punkt Informacji i Koordynacji (PIK) oraz plan powiadamiania 
	6.8. Redundancja i kanały awaryjne: „jedno źródło treści, wiele kanałów (także analogowych)” 
	6.9. Wspólnotowe grupy kryzysowe, role komunikacyjne w terenie 
	6.10. Komunikacja ryzyka i standard konsultacji społecznych 

	7. Komponent warsztatowo-edukacyjny (metodyka) 
	7.1. Cele warsztatów 
	7.2. Proponowany zakres tematyczny 
	7.3. Ćwiczenie scenariuszowe: powódź, tryby komunikacji 
	7.4. Ćwiczenia uzupełniające 
	7.5. Pytania do dyskusji o roli mediów 

	8. Wnioski końcowe 
	9. Bibliografia i źródła 
	9.1. Dokumenty źródłowe 
	9.2. Literatura przedmiotu 
	9.3. Raporty i opracowania 


