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SYTUACJA KRYZYSOWA W BANKU CZESTOCHOWA SA
(W JAKI SPOSOB ANALIZOWAC KRYZYS,
BY PODJAC SKUTECZNE DZIALANIE)

Analiza sytuacji kryzysowych jest utrudniona ze wzgledu na problemy z uzy-
skaniem informacji i dokumentéw w organizacjach, ktore spotkaty powazne pro-
blemy. Menedzerowie kierujacy firma, nawet jesli w wyniku kryzysu zmieniono
zarzad, chca o ktopotach, ktore wystapity w organizacji, jak najszybciej zapomnie¢
i w wigkszosci przypadkdéw przyjmuja infantylna postawe uniemozliwiajaca wycia-
gnigcie wnioskow na przyszto$é. Jesli nie zmuszaja ich do tego konkretne procedury
1 przepisy, np. okreslajace dzialania w sytuacji, kiedy miat miejsce wypadek lub
katastrofa, takich instytucji, jak Wyzszy Urzad Gorniczy, Straz Pozarna, Policja czy
Prokuratura, najczg$ciej nie robia nic. A przeciez kryzys, ktory dotyka firme, moze
by¢ wywotany przez wydarzenia, ktorych potrzeby wyjasnienia i analizy nie ujgto
w zadnych przepisach. Dotyczy to takze skutkéw zaniedbania lub niewtasciwego
prowadzenia dziatan public relations’.

Trzeba mie¢ $wiadomos¢, ze przy prezentacji konkretnego przypadku nie chodzi
o detaliczne odtworzenie tego, co miato miejsce w rzeczywistosci, ale o pokazanie
konsekwencji zaniechan i btedow oraz zaproponowanie rozwigzan, ktéore umozli-
wityby uchronienie organizacji przed kryzysem. Celem takiej analizy jest przede
wszystkim pokazanie sposobu myslenia, jaki powinien cechowaé profesjonaliste
w dziedzinie public relations. Z tego powodu dla wartosci takiego wywodu nie ma
wigkszego znaczenia, jesli niedostatek informacji zostanie uzupetniony najbardziej
prawdopodobnymi hipotezami tworzonymi dzigki znajomosci mechanizmu powsta-
wania kryzysu, w ktorym wystepuje wielu aktorow.

! Zaniedbania w komunikowaniu si¢ z opinia publiczna, zwtaszcza kontakty z mediami, podczas
kryzysu powoduja powstanie kryzysu wtérnego. Jest on najczgsciej powazniejszy niz ten ,,pierwotny””.
Kryzys w Banku Czgstochowa (BC) jest cickawy ze wzgledu na to, ze jego jedyna przyczyna byto za-
niechanie budowania dobrych relacji ze §rodowiskiem dziennikarskim. Dlatego mimo uptywu lat casus
kryzysu w BC jest interesujacy i moze uzmystowic, jak wazna dziedzina jest zarzadzanie informacjami
(PR).
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Najmniejszy w Polsce bank notowany na Gietdzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie — Bank Czgstochowa SA (BC) nie funkcjonowat najlepiej (rok 2000).
Zaledwie dwa lata wcze$niej, kiedy analizowano sytuacje w tym banku, nic nie za-
powiadato powazniejszych problemow w dajacej si¢ przewidzie¢ perspektywie?.
W ciagu niespelna dwoch lat dobrze prosperujacy lokalny bank znalazt sig¢ na kra-
wedzi — po raz pierwszy w swojej historii odnotowat straty. Przedmiotem zainte-
resowania autora niniejszego opracowania sa skutki zaniedban stosowania technik
public relations w zarzadzaniu organizacja. Zazwyczaj towarzysza im inne bledy
lub zaniechania. Czgsto ich przyczyna sa wymiany zarzadow destabilizujace firme.
Trzeba dla porzadku odnotowacé, ze wystapily tam réwniez inne zaniedbania niz
w dziedzinie PR.

W 2000 r. kondycja Banku Czgstochowa nie budzita jednak zaniepokojenia nad-
zoru bankowego i jedynie analitycy zwracali uwage na zbyt mala réznic¢ pomigdzy
oprocentowaniem lokat i kredytow oraz na inne mankamenty dotyczace polityki biz-
nesowej BC. Ani analitycy, ani nadzor bankowy nie zwrdcili jednak uwagi na bledy
w zarzadzaniu BC, ktore mialy sig sta¢ przyczyna ogromnych ktopotow.

Zarzad banku podejmowat proby konkurowania na rynku, udzielajac kredytow
nizej oprocentowanych niz w innych, duzo wigkszych i zasobniejszych organiza-
cjach. Te dziatania spowodowaty, ze BC byl w nie najlepszej kondycji. Nic jednak
nie wskazywato na to, ze znajdzie si¢ w podbramkowej sytuacji. Nie bylo najmniej-
szych przestanek, by sadzi¢, ze depozyty ulokowane w BC sa zagrozone. Prowadzo-

2 Ocena banku przez profesjonalistow moéwita m.in.:

Mocne strony:

e bardzo stabilna sytuacja finansowa, przyzwoity poziom rentownosci,

o ze wzgledu na wielkos¢ banku duza elastycznosé dziatania i dobra znajomosé rynku lokalnego.

Stabe strony:

 bardzo mate kapitaly wiasne (po emisji niewiele przekraczajqce minimalny dopuszczalny poziom), co
ogranicza bardziej dynamiczne Sciqganie pieniedzy z rynku,

* ograniczony zasieg dzialania — praktycznie tylko do wojewddztwa czestochowskiego — skutecznie
ogranicza krqg potencjalnych klientow.

Szanse:

e niewielki bank o zdrowych fundamentach i pewnej pozycji na rynku lokalnym moze stacé sie obiektem
zainteresowania duzych bankow,

o perspektywy tagodzenia restrykcyjnej polityki pienieznej przez NBP,

* dalsza wspolpraca z lokalnymi bankami w ramach grupy "G12".

Zagrozenia:

* mozliwy tymczasowy spadek rentownosci spowodowany zmianq struktury depozytow (zwigkszenie
udziatu depozytow o diuzszym terminie zapadalnosci),

 ryzyko utraty plynnosci wynikajqce z dysproporcji pomiedzy wysokim udziatem depozytow o terminie
zapadalnosci do 3 miesiecy w naleznosciach a rownie wysokim udziatem kredytow dtugotermino-
wych w zobowiqzaniach wobec klientow i sektora budzetowego,

* zmiana polityki gtownych akcjonariuszy.

Pro-media Informacja i Finanse, Bank Czgstochowa Spotka Akcyjna — Analiza SWOT, http://
www.dziennik.pl/analizy/bc_af.html, pazdziernik 1998.
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no dobrze rokujace negocjacje z potencjalnymi inwestorami strategicznymi. Nego-
cjacje te postgpowaly jednak nieco opieszale ze wzgledu na zbyt wygérowane
warunki stawiane przez zarzad i Rad¢ Nadzorcza BC.

Na poczatku roku 2000 Bank Czgstochowa przezyt juz powazne ktopoty zwia-
zane z zaniedbaniem stosowania technik public relations w zarzadzaniu firma. Po
trwajacych ponad rok sporach w gronie akcjonariuszy i zarzadzajacych bankiem
podjeto decyzj¢ o emisji akcji przeznaczonych dla inwestora strategicznego. Inwe-
storem tym mial by¢ Wojewodzki Fundusz Ochrony Srodowiska w Lodzi. Jak dono-
si ,,Rzeczpospolita”, powodem wycofania si¢ Funduszu z transakcji byta jej krytyka
w todzkich mediach®. Opierajac si¢ na dostgpnych informacjach, nalezy przyjac, ze
w samym zamiarze inwestowania w BC przez t6dzki Fundusz nie ma niczego na-
gannego. Planowana transakcj¢ uwiarygodnia m.in. zainteresowanie Bankiem Czg-
stochowa ze strony dwoch bankéw: BRE Banku i Banku Ochrony Srodowiska, ktére
wydaja si¢ gotowe do zainwestowania w ten bank. Bankiem Czgstochowa interesuje
si¢ w tym czasie takze Bud-Bank, ktory prowadzi rozmowy z poszczegdlnymi ak-
cjonariuszami®, oraz inne firmy.

Pytania, ktore nalezy postawi¢ w tym miejscu, maja charakter retoryczny: W jaki
sposob ksztaltowano opinig¢ mass mediow w sprawie planowanej transakcji? Jakie
wnioski wyciagnat Bank Czgstochowa, kiedy do niej nie doszto pod naciskiem opi-
nii ksztaltowanej przez regionalne media w Lodzi?

Bank Czgstochowa utracit zdeterminowanego inwestora i nie wyciagnat z tego
zadnych wnioskow, choéby tak trywialnego, ze media, majac istotny wptyw na
ksztaltowanie opinii decydentow i opinii publicznej, moga w znaczny sposob wpty-
wac na przebieg planowanych transakcji. Moga je wigc wspomoc, ksztaltujac wo-
kot nich dobry klimat, lub przekresli¢, tworzac niedobra aurg i spekulujac na temat
przyczyn planowanych przedsigwzigc. Na atmosferg¢ tworzona przez mass media
wrazliwe sa przede wszystkim te organizacje, w ktorych udzialy ma Skarb Panstwa,
poniewaz doniesienia prasowe niekorzystnie oceniajace poczynania zarzadow uzy-
wane sg czgsto jako argument przez osoby aspirujace do zajecia dobrych posad.

Mimo tak bolesnego doswiadczenia Bank Czgstochowa w dalszym ciagu funk-
cjonuje bez stosowania w zarzadzaniu technik public relations. Nie zadba nawet o
to, by w przysztosci uniknac¢ pojawiania si¢ w mediach informacji niesprawdzonych
lub nieuprawnionych komentarzy. Podobnie jak wigkszos¢ polskich firm BC nie za-
trudnia specjalisty PR i nie korzysta z serwisu wyspecjalizowanej agencji — uzasad-
nienie takiego stanu rzeczy znajdziemy w poziomie wiedzy kierownictwa banku na
temat PR i irracjonalnej w tym przypadku oszczednosci. W banku do obowiazkow
jednej z pracownic dopisano kontakty z mediami. Kiedy analizuje si¢ pozniejsze

> W.G., Kolejki przed zamknigtym bankiem, ,,Rzeczpospolita”, 8 grudnia 2000.

4 W koncu roku 2000 najwigkszymi akcjonariuszami Banku Czgstochowa sa: Huta Czgstochowa
(29,3% glosow na WZA), gmina Czestochowa (12,07%), Skarb Panstwa (10,47%), WFOSiGW w Lo-
dzi (9,99%), TU Warta (7,72%) oraz Iwona Denis (6,67%) — zrodto: ,,Rzeczpospolita”, 8 grudnia
2000.
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wydarzenia, nie sposob nie stwierdzié, ze osobie tej powierzono blokowanie infor-
macji, ktore interesowaty mass media.

Bank Czgstochowa jest spotka notowana na GPW. Wynikaja z tego okreslone
obowiazki informacyjne. O wszelkich istotnych dla wartosci banku wydarzeniach
zarzad musi powiadomi¢ nie tylko Gieldg, ale rowniez Komisj¢ Papieréw Warto-
sciowych oraz Polskgq Agencj¢ Prasowa.

Dziennikarze zajmujacy si¢ rynkiem finansowym nie maja najmniejszego pro-
blemu z dotarciem do tych informacji. Przede wszystkim z tego powodu Bank Czg-
stochowa nie mial wigkszych ktopotow z najpowazniejszymi mediami ogélnopol-
skimi®.

Przed nieprawdziwymi doniesieniami chroni firm¢ inicjatywa informacyjna
— inaczej mowiac informowanie w odpowiedni sposob mediéw o wszystkim, co
nie stanowi tajemnicy organizacji. Dziennikarze regionalni w wigkszosci nie spe-
cjalizuja si¢ w problematyce finansowej i nie posiedli umiejgtnosci korzystania ze
zrodel, ktére sa uwazane za podstawowe przez ich kolegéw z takich tytutdéw, jak
np. ,,Rzeczpospolita”, ,,Parkiet” czy ,,Gazeta Bankowa”. Brak usystematyzowanych
dziatan informacyjnych na rynku mediow regionalnych stwarza niebezpieczenstwo
pojawiania si¢ doniesien opartych na pogtoskach lub wadliwej interpretacji wiedzy
uzyskanej przez dziennikarza. Blokowanie informacji zwigksza to zagrozenie.

27 listopada 2000 r. w ,, Trybunie Slaskiej” pojawita si¢ notatka, ktérej autor —
powolujac si¢ na anonimowego rozmowce z Rady Nadzorczej BC — informowat
o bliskiej perspektywie likwidacji Banku Czgstochowa®. Publikacja ta spowodowata
lawing wydarzen, ktorych skutki dotkngty bolesnie BC, a w konsekwencji takze jego
kierownictwo.

Po to, by pokazac¢, jakim sposobem w prasie ukazujq si¢ informacje nieprawdziwe
lub zawierajace konkluzje stanowiace nadinterpretacje faktow, trzeba dokonaé naj-
bardziej prawdopodobnej rekonstrukcji wydarzen. Bank Czgstochowa nie poinfor-
mowat mediow regionalnych i lokalnych o porzadku obrad Walnego Zgromadzenia
Akcjonariuszy. Ze wzgledu na wysokos¢ straty banku akcjonariusze obligatoryjnie
musieli glosowa¢ uchwale o dalszym jego funkcjonowaniu. Najprawdopodobniej
w tym przypadku kierownictwo banku obawialo sig, ze informacja zawarta w po-
rzadku obrad WZA moze wywotac spekulacje mediow i panike. Zabrakto wyobrazni,
ze tej informacji nie da si¢ przed dziennikarzami ukry¢ i gtdbwne niebezpieczenstwo
tkwi w uzyskaniu przez media wiedzy na ten temat na zasadzie plotki lub wiadomo-
$ci podanej poufnie — taki sposob uzyskania informacji rodzi podejrzenia i pobudza
wyobraznie dziennikarza. Najprawdopodobniej ,, Trybuna Slaska” rzeczywiscie uzy-
skata informacjg lub nawet porzadek obrad od jednego z cztonkdéw Rady Nadzorczej,
ktory wiedzac o zakazie przekazywania go mediom, chciat zachowa¢ anonimowos¢.

5 Chodzi tu przede wszystkim o takie media, jak Reuters, PAP, Dow Jones, prasa zajmujaca si¢
problematyka biznesowa i media branzowe, np. ,,Gazeta Bankowa”.
¢ W.G., Kolejki przed...
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Gdyby informacja o porzadku obrad zostata przekazana mediom zgodnie z regutami
sztuki, notatka w ,, Trybunie” i pozniejsze komentarze musiatyby wyglada¢ inaczej.
Zawierataby zapewne informacje o tej procedurze i oficjalny komentarz — choéby
tego czlonka Rady Nadzorczej, ktory obawiat sig¢ cytowania swoich wypowiedzi —
wyjasniajacy znaczenie tego punktu w porzadku obrad WZA oraz stwierdzenie, ze
bank bedzie funkcjonowat nadal. Dodatkowo media moglyby zainteresowac infor-
macje — juz wczesniej si¢ pojawiajace — o bliskiej perspektywie zawarcia umowy
z inwestorem strategicznym. Ton informacji mogt by¢ podobny do tego, co w dwa
tygodnie pozniej (na cztery dni przed WZA) pisata na ten temat ,,Rzeczpospolita™’.
Oczywiscie i taka informacja zawierajaca wszystkie konieczne wyjasnienia mogta
zaniepokoi¢ klientow banku. Ale nalezy przyja¢ za catkowicie oczywiste, ze ten
niepokdj nie przyniostby tak dramatycznych efektow.

Po ukazaniu si¢ w ,, Trybunie Slaskiej” informacji méwiacej o perspektywie za-
mknigcia Banku Czestochowa zaniepokojeni klienci zaczeli gwattownie wycofy-
wac¢ pieniadze, a zainteresowanie mediéw kryzysem w Czgstochowie byto ogrom-
ne. Sytuacje BC pogarszaty zachowania publiczne kierownictwa banku — zwtaszcza
wystapienia w mediach elektronicznych. Wypowiadajac si¢ dla réznych telewizji,
cztonkowie zarzadu sprawiali wrazenie ogromnie stremowanych, by nie powiedzie¢
przestraszonych, i postugiwali si¢ nowomowa bankowa zupehie niezrozumiata dla
przecigtnego cztowieka. Widoczny stres czlonkow zarzadu byt przez wigkszosé te-
lewidzow odbierany jako skutek dramatycznej sytuacji banku i musiat zwigkszac
zaniepokojenie jego klientow. Tymczasem z zachowania zarzadu przed kamerami
wynikato, ze jego czlonkowie nie majq do§wiadczenia w wystapieniach publicz-
nych, a kamery wyraznie ich pesza. Kontakty z prasa byly przez zarzad ograni-
czane 1 najwyrazniej preferowano tytuty ogélnopolskie zajmujace si¢ problematyka
finansowa, uwazane najwidoczniej przez kierownictwo banku za teren dos$¢ bez-
pieczny. Takie postgpowanie musiato wptywaé negatywnie na relacje z mediami
regionalnymi i lokalnymi. Na uspokojenie sytuacji mogto wptyna¢ niewatpliwie za-
chowanie NBP — tymczasem ,,Rzeczpospolita” pisze 12 grudnia 2000 r.: ,,W biurze
prasowym Narodowego Banku Polskiego odmowiono nam komentarza [w sprawie
Banku Czgstochowa]”. Jakiekolwiek bylyby losy Banku Czgstochowa, to ze wzgle-
du na jego wielko$¢ nie wptynetyby na kondycje systemu bankowego w Polsce.
Dziennikarz zapytal w biurze prasowym NBP o komentarz, biuro jednak nie umiato
skomentowac tej sprawy, poniewaz si¢ nia nie zainteresowato wcze$niej w wystar-
czajacym stopniu... i byla to najbardziej prawdopodobna przyczyna odmowy wy-
powiedzi. Specjalista PR obstugujacy taki kryzys w BC za jedno z podstawowych
swoich zadan powinien uzna¢ kontakty z komérka PR w NBP i w Komisji Nadzoru

7 Najblizsze WZA ma tez gtosowa¢ nad uchwata o dalszym istnieniu spotki. Zgodnie z kodeksem
handlowym akcjonariusze musza glosowa¢ nad taka uchwata, kiedy strata banku przekracza 1/3 kapi-
tatu akcyjnego i pozostatych kapitatow banku. Bank Czgstochowa ma 22,3 min zt kapitatdéw. W 1999
roku miat 2,57 mln zt straty netto, a po trzech pierwszych kwartatach tego roku 4,36 mln zt straty netto.
Z bilansu na 30 wrze$nia tego roku wynika, ze nie zagraza mu bankructwo” (W.G., Kolejki przed...).



Sytuacja kryzysowa w Banku Czg¢stochowa SA... 217

Bankowego, a takze nawiaza¢ kontakty z analitykami z duzych bankow — tak, by
w razie potrzeby (a ta niewatpliwie miataby miejsce, jesli kryzys bylby obshugiwany
w profesjonalny sposob) wskaza¢ dziennikarzom mozliwos$¢ uzyskania komentarzy
0s0b reprezentujacych kompetentne w tej sprawie instytucje®. W tej sytuacji dzien-
nikarz ,,Rzeczypospolitej” piszacy komentarz w dniu, w ktorym Bank Czgstochowa
ze wzgledu na ,,brak srodkow finansowych” zamknat swoje placowki dla klientow
i nie miat czasu na pokonywanie oporu zle funkcjonujacego biura prasowego czy
dziwacznej polityki wobec mediéw prowadzonej przez NBP, odnotowat wigc odmo-
we¢ NBP i co cieckawe — informacj¢ PAP, ktora powolujac si¢ na anonimowe (sic!)
zrodta podata, Ze sytuacja ma sig zaja¢ Komisja Nadzoru Bankowego. A przeciez nie
ma zadnych racjonalnych powodow, by w sprawie Banku Czg¢stochowa nie mialyby
si¢ wypowiedzie¢ oficjalnie i kompetentnie takie instytucje, jak NBP i KNB. Ich
opinie mialyby duze znaczenie w ksztattowaniu opinii mediéw (takze mediow regio-
nalnych). Wstrzymanie si¢ od komentarzy i anonimowe zrédta informacji wptynety
zapewne na postawy inwestoréow zainteresowanych BC: poprawiato to cho¢by ich
pozycje — i tak bardzo mocna wobec zaistniatej sytuacji — w negocjacjach z wtasci-
cielami banku’.

9 grudnia 2000 r. ,,Rzeczpospolita” informuje, ze media regionalne w Czgsto-
chowskiem ,,opublikowaly komunikat, w ktorym prezes Banku Czgstochowa Marek
Chakowski informuje, ze skierowat do prokuratury wniosek o wszczgcie postepo-
wania przeciwko ,,Trybunie Slaskiej” w zwiazku z publikacja na temat rzekomej
decyzji o likwidacji BC. Pytana o tg¢ sprawe Prokuratura Okrggowa w Czgstocho-
wie stwierdzita w rozmowie z dziennikarzem PAP, ze Zadnego wniosku jeszcze nie
otrzymata”'?, a wigc podwazyta wiarygodnos¢ informacji skierowanej przez BC do
mediow. Tym razem Bank Czgstochowa bardzo szybko poinformowat media regio-
nalne o podjetym dziataniu. Na tyle szybko, Zze informacje w mediach wyprzedzity
poczte wystana do Prokuratury. Z tego postegpowania wynika, ze gtéwna przyczyna

§ Jest bardzo istotne w kontaktach z dziennikarzami po pierwsze: to, by utatwia¢ im prace, po
drugie: to, by w sytuacjach szczegdlnych umie¢ im wskaza¢ zrodto potwierdzenia udzielanych przez
nas informacji.

® Z uzyskaniem wypowiedzi specjalisty na ten temat nie miata probleméw studentka Podyplomo-
wego Studium Dziennikarstwa i Zarzadzania Informacja (PR) Uniwersytetu Wroctawskiego, ktora na-
lezata do zespotu zajmujacego si¢ analiza kryzysu w Banku Czgstochowa. Nalezy zatozy¢, ze miata
mniejsza sil¢ przebicia niz dziennikarz ,,Rzeczypospolitej”, ale w odrdéznieniu od niego miala czas.
Maciej Traczyk z Wydziatu Analiz Ekonomicznych PKO BP w rozmowie z Edyta Sobala powiedziat
m.in.: ,,W przypadku przejecia jednego banku przez drugi — co ma miejsce w tym przypadku — przej-
mowane sa wszystkie zobowiazania, wigc klient niczego nie traci, czasami musi trochg poczekac, az
nowy bank przejmie cata dokumentacj¢ — moze to by¢ nawet miesiac czasu”. Jest to wypowiedz post
factum. Jednakze tatwo wyobrazi¢ sobie, jak by wygladata np. 12 grudnia 2000 r., kiedy sprawg rela-
cjonuje ,,Rzeczpospolita”, a media regionalne ztaknione sa jakiejkolwiek informacji i komentarza na
ten temat. Przeciez bylo oczywiste, ze jedyna perspektywa (bliska juz zrealizowania) dla Banku Czg-
stochowa jest przejecie przez inny bank — najprawdopodobniej BRE.

10" AMY., PJ., Nie ma pieniedzy, sq tylko komunikaty, ,,Rzeczpospolita”, 9 grudnia 2000.
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podjecia decyzji o skierowaniu sprawy do Prokuratury byty przede wszystkim emo-
cje (zarzadu, a moze wlascicieli), a nie che¢ przejecia inicjatywy. Niezaleznie od
tego, ze prawo nie chroni nas dostatecznie przed blgdami popetnianymi przez dzien-
nikarzy, niezaleznie tez od tego, ze cze¢$¢ dziennikarzy nie poczuwa si¢ do zadnej
odpowiedzialno$ci za tresci, ktore zawierajq ich publikacje — warto si¢ zastanowic¢
nad tym, czy dzialanie BC bylo w tym przypadku racjonalne.

Skierowanie sprawy do Prokuratury musiato utwierdzi¢ regionalnych dziennika-
rzy w przekonaniu, ze BC jest wrogo nastawiony do ich srodowiska. Niezaleznie od
ewidentnego btedu lub braku profesjonalizmu dziennikarza ,, Trybuny Slaskiej” na-
lezato przede wszystkim zastanowi¢ si¢, co bank mogt zrobié, by do takiej, zawiera-
jacej nieprawdziwe informacje, publikacji nie doszto. Czy nie trzeba zorganizowac
komorki, ktora w przysztosci pozwolitaby na uniknigcie takich zagrozen?

Zwykle kiedy przeprowadza si¢ tego typu analizg, przyczyne znajdujemy po
stronie organizacji, ktéra powinna umiej¢tnie kontaktowacé si¢ z mass mediami, bio-
rac takze pod uwagg brak kwalifikacji czesci srodowiska dziennikarskiego. Wiasnie
profesjonalna obstuga PR powinna ustrzec organizacje takze przed skutkami dzia-
fan tych dziennikarzy, ktorzy nie zastuzyli jeszcze na miano zawodowcow. W jaki
sposob? Poprzez wiasciwe, umiejetne przekazywanie dziennikarzom informacji, po-
przez state kontakty z redakcjami, ktérych przedstawiciele powinni uzyskaé¢ wiedze
na temat organizacji uniemozliwiajaca popehienie btgedu. Niestety, nie da si¢ opra-
cowac uniwersalnego ,,przepisu”, w jaki sposob uzyskac taki efekt — kazdy kontakt
z dziennikarzem jest inny od wszystkich poprzednich i specjalista PR musi dostoso-
wac swoje postegpowanie do konkretnej sytuacji.

Kryzys w Banku Czestochowa — przygotowanie do diagnozy

L. Istotne fakty
« 27 listopada 2000 r. ,, Trybuna Slaska” publikuje informacje zapowiadajaca li-

kwidacje Banku Czgstochowa SA.

e Bankowi nie grozi zamknigcie, chociaz uchwata w tej sprawie ma by¢ gtosowa-
na podczas WZA z przyczyn formalnych.

* Bank nie probuje przejac inicjatywy w kontaktach z mass mediami; preferuje
wyspecjalizowane media ogoélnopolskie i usituje blokowa¢ informacje dla me-
diéw regionalnych, szczegolnie istotnych w komunikacji z klientela BC.

e Zaniepokojeni klienci ruszaja do kas, by wycofaé swoje pieniadze, co pogarsza
zdecydowanie sytuacje¢ banku i niszczy jego wizerunek.

¢ Pod koniec pierwszej dekady grudnia 2000 r. bank zamyka dla wigkszo$ci klien-
tow swoje placowki ze wzgledu na brak gotowki.

e Zamknigcie placowek BC zapowiedziano na jeden dzien — byty jednak nieczyn-
ne od 8 grudnia do 28 grudnia 2000 r."

" Bank Czgstochowa otworzyt wczoraj wszystkie placowki i rozpoczat wyplacanie pienigdzy
swoim klientom. Przed oddziatami banku tworzyly si¢ dlugie kolejki. Wyptacanie pienigdzy odbywa
si¢ w spokoju. Wypehiono tym samym przedwczorajsza deklaracj¢ Zarzadu Komisarycznego banku,
powotanego przez Komisj¢ Nadzoru Bankowego. Wczoraj zarzad BRE Banku zadeklarowal zamiar



Sytuacja kryzysowa w Banku Czg¢stochowa SA... 219

27 grudnia 2000 r. Komisja Nadzoru Bankowego powotata w Banku Czgstocho-
wa Zarzad Komisaryczny i wyrazita zgodg na objecie przez BRE Bank akcji BC,
ktore daja 75% glosow na WZA "2,

11. Potencjalni sojusznicy w rozwiazaniu zaistnialej sytuacji

Narodowy Bank Polski.

Komisja Nadzoru Bankowego.

Akcjonariusze (przede wszystkim Gmina Czgstochowa, Ministerstwo Skarbu
Panstwa).

Analitycy gietdowi i analitycy z najwigkszych bankow (przede wszystkim BRE
jako potencjalny inwestor strategiczny).

Hierarchia Kosciota Rzymsko-Katolickiego w Czgstochowie.

Media wyspecjalizowane: Reuters, Dow Jones, serwis ekonomiczny Polskiej
Agencji Prasowej, ,,Rzeczpospolita”, ,,Parkiet”, ,,Gazeta Bankowa”, ,,Puls Biz-
nesu” itd.

Media regionalne i lokalne.

I11. Beneficjanci zaistnialej sytuacji (wigksza ustepliwo$é wlascicieli banku)
— potencjalni inwestorzy strategiczni

BRE.

Bank Ochrony Srodowiska.

Bud-Bank.

Towarzystwo Ubezpieczeniowe Warta.

Sytuacja kryzysowa w Banku Czgstochowa jest cieckawym przypadkiem z punk-

tu widzenia specjalisty public relations, poniewaz gtdéwna jej przyczyna jest niewy-
korzystywanie technik PR w zarzadzaniu organizacja. Wydarzenia, ktore sa skut-
kiem ukazania si¢ informacji w ,, Trybunie Slaskiej”, powoduja:

niekorzystne dla banku zainteresowanie mediow,

gwalttowne wycofywanie pienigdzy przez klientow BC, ktore doprowadza do
zamknigcia placowek banku,

aktywno$¢ Komisji Nadzoru Bankowego i w konsekwencji powotanie zarzadu
komisarycznego pod przewodnictwem Stefanii Chetminskiej-Miernik,
przyjecie przez Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy uchwaty umozliwiajacej in-
westorowi strategicznemu objecie akcji dajacych mu ponad 75% glosow na
WZA (przed 27 listopada 2000 r. akcjonariusze, RN i1 zarzad BC nie chcieli zgo-
dzi¢ si¢ na emisj¢ nowych akcji w ilosci przekraczajacej 40% glosow na WZA

zostania strategicznym akcjonariuszem Banku Czg¢stochowa SA. Decyzje t¢ zaakceptowata Komisja
Nadzoru Bankowego, ktora powotata wczoraj w Banku Czgstochowa Zarzad Komisaryczny. Poinfor-
mowano wtedy, ze nowy strategiczny akcjonariusz da gwarancj¢ sprawnej restrukturyzacji banku
i umozliwi wznowienie jego dziatalnos$ci operacyjnej”. Zob. Bank Czestochowa znow wyplaca pieniq-
dze, 1AR, 29.12.2000 r.

12 W. Grzegorczyk, P. Jabtonski, Wprowadzono zarzqd komisaryczny, ,,Rzeczpospolita”, 28 grud-

nia 2000.
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— byto to powodem trudnosci w porozumieniu si¢ z ewentualnymi inwestorami

strategicznymi).

W kilku grupach studentéw, z ktérymi analizowano ten przypadek (przyjmowa-
no, ze analizuje si¢ sytuacje w ciagu pierwszych kilku dni po ukazaniu si¢ notatki
w ,, Trybunie Slaskiej”; analizujacy stawiali si¢ w roli ludzi, ktérzy na zlecenie ak-
cjonariuszy i kierownictwa BC maja podja¢ dziatanie zmierzajace do zazegnania
kryzysu), niezmiennie jako pierwsza propozycja rozwigzania kryzysu pojawiat si¢
postulat natychmiastowego zwotania konferencji prasowej. Warto to odnotowaé, po-
niewaz takze w przypadku menedzerow znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji pojawia
si¢ niejednokrotnie taki ,,pomyst”. Co ciekawe: konferencja prasowa czgsto nie jest
przez nich uwazana za narzedzie stuzace do przekazania informacji, ale jako ma-
giczne panaceum na ktopoty. Studenci proponujacy takie rozwiazanie mieli problem
z jego uzasadnieniem. Nie umieli odpowiedzie¢ na pytania: Po co mamy zwotac
konferencj¢?, Jaki bedzie jej najbardziej prawdopodobny przebieg?, Jaki osiagnie-
my efekt? Oczywiscie pojawiaty si¢ uzasadnienia w rodzaju: po to, zeby udzieli¢
informacji, po to, zeby zdementowac itd., ale trzeba byto je odrzuci¢, bo nie wnosity
niczego do sprawy.

Konferencja prasowa nie mogla wigc by¢ pierwszym krokiem w takiej sytuacji,
poniewaz:

e po pierwsze: wiadomo byto, ze trudno bytoby znalez¢ odpowiednia osobe w ban-
ku, ktora sprawnie i kompetentnie mogtaby reprezentowa¢ BC na takim spotka-
niu — nie nadawali si¢ do tego cztonkowie zarzadu, a akcjonariusze unikali wy-
powiadania si¢ na temat BC, obawiajac sig, ze odium wynikajace z zaistnialej
sytuacji moze si¢ przenies¢ na ich firmy;

e po drugie: najprawdopodobniej, bez dodatkowych dziatan, nikt z tzw. autoryte-
tow nie chciatby wystapic na konferencji BC;

e po trzecie: w tej sytuacji niemozliwe byloby rowniez poprowadzenie konferencji
przez osobg z zewnatrz i zastapienie prezesa przez wynajetego specjaliste, ktory
przejrzyscie zreferowatby sytuacj¢ BC (jej przyczyny, stan faktyczny i planowa-
ne rozwiazania). Pojawienie si¢ nowych twarzy w takim momencie mogtoby
wywota¢ kolejne spekulacje dziennikarzy regionalnych i popularnych mediow
ogolnopolskich;

* po czwarte: trzeba si¢ zastanowic, jaki przebieg miataby konferencja prasowa
zwotana ad hoc, bez wczedniejszego przygotowania. Najprawdopodobniej wy-
gladaloby to tak: prezes BC, wspomagany przez swoich kolegéw z zarzadu,
poinformowatby dziennikarzy o tym, Ze sytuacja banku jest stabilna, ze depozy-
ty nie sa zagrozone i ze glownym winowajca zaistnialej sytuacji jest dziennikarz
z ,,Trybuny Slaskiej”. Swoje poglady wygtlosilby, uzywajac nowomowy banko-
wej znanej nam z jego pierwszych wystapien telewizyjnych tuz po 27 listopada
2000 r. Najprawdopodobniej bytby na takim spotkaniu podobnie zestresowa-
ny jak w kontaktach telewizyjnych. Trzeba przyja¢ — wobec zainteresowania
mediéw ta sprawa — ze na konferencji bytaby obecna przynajmniej jedna eki-



Sytuacja kryzysowa w Banku Czg¢stochowa SA... 221

pa telewizyjna. Zte relacje z mediami regionalnymi i oskarzenia pod adresem
dziennikarza z ,, Trybuny” zaowocowalyby przypuszczalnie agresywnym tonem
stawianych pytan i opinii wygtaszanych przez przedstawicieli mediow. ,,Spek-
takl” konferencyjny bylby wigc dos¢ barwny. Co pokazatyby stacje telewizyj-
ne, relacjonujac takg konferencjg? Najprawdopodobniej fragment wypowiedzi
»przestraszonego” prezesa (procenty i wskazniki) po czesci przykryty komenta-
rzem reportera, najbardziej agresywna wypowiedz dziennikarza uczestniczace-
go w spotkaniu oraz obrazki z konferencji stanowiacej tto do konkluzji, w ktorej
pewnie padtoby zdanie o tym, ze oto znowu twierdzi si¢, ze wszystkiemu winni
sa dziennikarze. Ton relacji mediow elektronicznych wptynatby w duzym stop-
niu na komentarze w prasie niewyspecjalizowanej — w tym zwlaszcza w prasie
regionalne;j.

Ta analiza ma na celu uswiadomienie, ze nie mozna myli¢ strategii ze srodkami
technicznymi, ktore jej nie zastapia i moga jedynie stuzy¢ realizacji opracowane;j
kampanii.

Sytuacje kryzysowe, w odrdéznieniu od wszystkich innych dziatan PR, wymaga-
ja aktywnosci, ktora przyniesie rezultaty takze w bardzo krotkiej perspektywie. Ale
rownoczesnie po to, by byly prowadzone w sposéb uporzadkowany, musimy wy-
znaczy¢ sobie takze odlegle w czasie i trwate rezultaty do osiagnigcia. Trzeba takze
okresli¢, jakie korzysci firma moze wyciagnac z kryzysu. Nasze dziatania w sytuacji
kryzysowej musza by¢ tez zgodne z zatozonym do osiagnigcia wizerunkiem orga-
nizacji, dla ktérej pracujemy'®. Warto w tym miejscu przypomnieé, ze niezbednym
warunkiem technicznym jest to, by kazda informacja byta zgodna z rzeczywistoscia
panujaca w firmie.

Po to, by na przetomie listopada i grudnia podja¢ skuteczna probe ztagodzenia
lub zlikwidowania sytuacji kryzysowej w Banku Czgstochowa, musimy:

e przejac inicjatywe informacyjng wobec klientow BC, mass mediow oraz poten-
cjalnych inwestorow,

e okresli¢ grupy mediow, z ktorymi bedziemy sig kontaktowac, i cel tych kontak-
tow (inaczej z mediami finansowymi, inaczej z mediami ogo6lnopolskimi, ina-
czej z mediami regionalnymi i lokalnymi),

e okresli¢ role, jakie mogliby odegrac potencjalni sojusznicy, a takze metody uzy-
skania ich pomocy,

e okresli¢ sposoby uzyskania pomocy tych potencjalnych sojusznikéw, ktorzy
z zaistnialego kryzysu moga wyciagnaé¢ korzysci i, jak si¢ moze wydawac, nie
beda cheieli uczestniczy¢ w jego zazegnaniu,

13 Najczesciej to my bedziemy musieli zdefiniowaé pozadany wizerunek organizacji oraz opraco-
wac jej robocza misjg. To prawda, ze wiele organizacji ma sformulowana misjg, ale w wigkszosci
przypadkow nie zostato to zrobione we wlasciwy sposob i nie ma najmniejszego znaczenia dla sposobu
funkcjonowania firmy. Dla przyktadu przytoczmy misj¢ jednego z wroctawski szpitali: Naszym zada-
niem jest zapewnienie pacjentowi poczucia bezpieczenstwa — zwlaszcza w sytuacjach zagrozenia zycia.
Intencja jest oczywista, ale u kazdego potencjalnego pacjenta takie sformutowanie misji musi wywotaé
niepokdj.
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e odnotowa¢ sprzecznosci interesdow pomigdzy poszczegdlnymi akcjonariuszami

BC,

e okresli¢ srodki, jakich uzyjemy do osiagnigcia postawionych zadan,
* wyznaczy¢ termin zakonczenia najwazniejszych dziatan i opracowac ich kalen-
darz.

Tak skomplikowanego kryzysu nie da si¢ obstuzy¢ w pojedynke. Powinien pra-
cowac w takiej sytuacji zesp6t specjalistow, a firmy siggajace po pomoc zewngtrzna
muszq sobie zdawaé sprawe z tego, ze bedzie to kosztowne. Musza rownoczesnie
uznaé, ze zatrudniajac fachowcéw zajmujacych si¢ PR, powinno si¢ traktowac ich
jak ekspertow, ktorym nalezy zaufa¢. Warunkiem powodzenia dziatan antykryzyso-
wych jest wazna dla zleceniodawcy umiejgtno$c¢ korzystania z wiedzy i do§wiadcze-
nia profesjonalistow w danej dziedzinie — w tej takze.

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

Kiedy klienci BC zaczegli wycofywac swoje pieniadze, dla kierownictwa ban-
ku stalo si¢ oczywiste, ze w koncu zabraknie pienigdzy na wyplaty. Nie wiadomo,
czy zrobiono wszystko, by takiej ewentualno$ci zapobiec. Niemniej nalezalo po-
informowa¢ klientow natychmiast po ukazaniu si¢ notatki w ,,Trybunie Slaskiej”
o prawdziwej sytuacji banku. Nalezato liczy¢ si¢ z tym, ze informacja skierowana
bezposrednio do klienteli banku (poczta i pisma ulotne rozdawane we wszystkich
placéwkach BC) nie przyniesie natychmiastowego, pozadanego rezultatu, a nawet
moze podsyci¢ niepokoj. Taka informacj¢ — rzetelna, zrozumiata, niezawierajaca
upigkszen — nalezato traktowac jako inwestycje, ktora zaowocuje w przysztosci,
kiedy deklaracje przekazywane przez BC znajda potwierdzenie w rzeczywistosci.
W momencie, kiedy konieczne bylo zawieszenie wyptat, nie powinno si¢ sktadac¢
deklaracji, ze placowki banku zawieszaja wyptaty na jeden dzien, jezeli nie mialo
si¢ stuprocentowej pewnosci, ze nie bedzie to trwato dtuzej. O zawieszeniu wyptat
klienci banku powinni si¢ dowiedzie¢ od BC, a nie z mediow.

Jak w krotkim czasie poprawi¢ relacje z mass mediami? Czy moga to zrobic¢
osoby nowe ,,dla sprawy”’?

W zaistnialej sytuacji konieczne jest podjecie wysitkow, ktore zmienig nastawie-
nie mediow regionalnych i wtorujacej im czesci medidow ogolnopolskich. Tymcza-
sem bank jest osamotniony. Nie moze liczy¢ na aktywne wsparcie akcjonariuszy ani
klientéw instytucjonalnych. Urzad Miejski w Czgstochowie (akcjonariusz i klient
BC), ktory mogtby w tej sprawie odegrac¢ pozytywna rolg, stara si¢ unika¢ zaanga-
zowania w t¢ sprawg. Prezydent Czgstochowy unika wypowiedzi, a jego rzecznik —
najprawdopodobniej nie majac odpowiednich petnomocnictw — sktada ogodlnikowe
deklaracje'.

14 Jak si¢ dowiedziata ,,Rz” w urzedzie miejskim w Czgstochowie, gmina posiadajaca 5,67%
akcji banku nie zamierza wycofa¢ z niego swoich udziatow. — Chcemy nadal wspotpracowaé z ban-
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Aby zmieni¢ nastawienie dziennikarzy regionalnych do problemow, ktore po-
wstaly w BC po 27 listopada 2000 r., konieczne jest przekazanie im wiedzy na te-
mat funkcjonowania firmy i regut obowiazujacych w polskim systemie bankowym
w stopniu znacznie przekraczajacym ich zainteresowanie sprawa. Nie jest to moz-
liwe w trybie kontaktow indywidualnych, ktére zajmuja bardzo duzo czasu. Trzeba
wigc stworzy¢ sytuacje oficjalng, w ktorej dziennikarze nie beda mogli zabiera¢ gto-
su publicznie, a rownoczesnie zapewniajaca ich obecnosc.

Gmina Czgstochowa nie jest znaczacym akcjonariuszem banku. Moze odegrac
natomiast istotna rol¢ w zazegnaniu kryzysu, ale ze wzgledu na programowy brak
aktywnos$ci w takich sytuacjach nie mozna liczy¢ na wsparcie zarzadu miasta. Taka
oficjalna okazja do nieformalnych spotkan z dziennikarzami mogtaby by¢ sesja Rady
Gminy z punktem obrad poswigconym sytuacji w Banku Czgstochowa. Watpliwe
jest zwotanie takiej nadzwyczajnej sesji z inicjatywy prezydenta Czestochowy, ale
postulaty radnych opozycyjnych w tym wzgledzie raczej nie zostalyby odrzucone.
Ze wzgledu na liczbe glosow, jakimi dysponuje gmina Czgstochowa na WZA BC,
taki tryb zainicjowania sesji Rady Gminy nie powinien budzi¢ sprzeciwu innych
akcjonariuszy, od ktorych uzalezniony jest los kierownictwa banku. W porzadku
obrad tej sesji powinny si¢ znalez¢ rowniez inne istotne sprawy dla gminy, a punkt
poswigcony Bankowi Czgstochowa zostatby — jako najwazniejszy — umieszczony na
koncu. Wiadomo, Ze bardzo trudne jest trzymanie si¢ przewidzianego czasu przezna-
czonego na omédwienie poszczegdlnych spraw. Dominujace w Radzie ugrupowanie
— stanowiace zaplecze urzedujacego zarzadu miasta — znajduje si¢ w tym momencie
w sytuacji ze swojego punktu widzenia nader niepozadanej: wspolnie z prezydentem
staje wobec perspektywy odegrania gtownej roli w kryzysie BC. Nalezy si¢ spodzie-
wac, ze w zwiazku z tym zard6wno prezydent, jak i jego wigkszo$¢ w Radzie okaza
duza sktonnos$¢ do wspdtpracy umozliwiajacej skuteczne odpowiedzi na trudne py-
tania radnych opozycji. W tej sytuacji sugestia zaproszenia na sesj¢ przedstawiciela
Komisji Nadzoru Bankowego, Narodowego Banku Polskiego, uznanego analityka
gietdowego oraz potencjalnych inwestorow strategicznych powinna znalez¢ podatny
grunt. Natomiast obstugujac BC, powinni§my by¢ juz po pierwszych rozmowach z
NBP, KNB oraz wybranym analitykiem (po rozmowach na temat sytuacji w banku,
rzecz jasna, a nie na temat planowane;j sesji).

Zabiegajac o zwotanie posiedzenia Rady, nalezy rownolegle nawiaza¢ — najle-
piej osobiscie — kontakty z dziennikarzami mediow ksztaltujacymi opinie inwesto-
réw 1 innych mass mediow, a wigc z agencjami: Reuters, Dow Jones, PAP (serwis
ekonomiczny) oraz ,,Rzeczpospolita”, ,,Gazeta Bankowa”, ,,Parkietem” i ,,Pulsem
Biznesu”. Chodzi, po pierwsze, o przekazanie jak najdoktadniejszych informacji

kiem, ktorego jesteSmy wspottworcami — powiedziat rzecznik prasowy miasta. Gmina posiada rachu-
nek w Banku Czgstochowa. Jak nam powiedzial Mroz, interesy jej zostaty odpowiednio (sic!) zabez-
pieczone”. Zob. A.MY., P.J., Nie ma pieniedzy ... Szefowa zespotu studentow dokumentujacych sprawe
BC Agnieszka Rejnowicz (mieszkanka Czgstochowy), referujac sytuacje, stwierdzita, ze prezydent
Czgstochowy ma w trudnych sytuacjach zwyczaj ,,przeczekiwania sprawy”.
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o rzeczywistej sytuacji banku, po drugie zas o ustalenie trybu przekazywania infor-
macji i wspotpracy w niedalekiej przysztosci. Kiedy nastapi apogeum naszych dzia-
lan, nie bedzie czasu na wizyty w Warszawie, a dziennikarzom pracujacym w stolicy
wygodniej bedzie otrzymac droga elektroniczng informacje z wiarygodnego zrodta
niz jecha¢ do Czgstochowy'. Nasze rozmowy z dziennikarzami, ktorzy otrzymaja
aktywne Zrodlo informacji, spowoduja wzrost ich zainteresowania sprawa i wigksza
determinacje w uzyskiwaniu dodatkowych informacji i opinii w NBP, KNB oraz
u analitykow gietdowych i bankowych.

W naszych przygotowaniach powinnismy uwzgledni¢ zebranie obszernej infor-
macji na temat sytuacji banku, ktora bedzie podstawa do opracowywania komuni-
katow prasowych, materiatu na sesjg, drukéw ulotnych dla klientow i rownoczesnie
bedzie zatacznikiem (,,$ciaga”) dla dziennikarzy. Material ten powinien by¢ stale
aktualizowany o istotne, nowe fakty oraz wazne opinie specjalistow bankowych
i gieldowych wypowiadajacych si¢ publicznie.

Czy inwestorzy strategiczni przyjma zaproszenie na posiedzenie Rady Miasta?
Nalezy sadzi¢, ze niechetnie, poniewaz kryzys majacy miejsce w BC wzmacnia
ich pozycje w dzialaniach zmierzajacych do przejecia pelnej kontroli nad bankiem.
Z tego wzgledu nalezy zaraz po dostarczeniu zaproszen — na dwa dni przed sesja —
wydac¢ komunikat prasowy informujacy media, ze na posiedzenie Rady poswigcone
m.in. sytuacji w BC zostali zaproszeni przedstawiciele takich bankéw, jak BRE,
BOS i Bud-Bank. W komunikacie tym oszczednie powinnismy poinformowaé o rze-
czywistej sytuacji BC (oszczednie, poniewaz obszerna informacja trafi do mediow
podczas sesji Rady i naszych dzialan tuz po niej). Absencja przedstawicieli poten-
cjalnych inwestoréw na Radzie musi wywota¢ komentarze mass mediow, ktore od-
gadna z tatwoscia, bez naszej pomocy, przyczyng ich nicobecnosci. Inwestorzy mu-
sza rownoczesnie mie¢ na wzgledzie, ze Gmina Czgstochowa jest akcjonariuszem
BC i klientem instytucjonalnym reprezentujacym srodowisko samorzadowe, ktoérego
zaden bank nie moze lekcewazy¢. Trzeba rowniez bra¢ pod uwage, ze prowadzenie
szeroko zakrojonych dzialan PR — czego zapowiedzia jest nadzwyczajna sesja i za-
proszenia dla zainteresowanych BC — wptynie na postawy inwestoréw i spowoduje,
ze w prowadzonych negocjacjach beda sig starali zdazy¢ przed ztagodzeniem zaist-
niatego kryzysu. Moze to prowadzi¢ do uzgodnien korzystniejszych dla wtascicieli
banku.

Dlaczego do programu sesji nalezy wprowadzi¢ inne punkty, a sprawe¢ BC umie-
$ci¢ w porzadku obrad na samym koncu? Jednym z naszych zadan jest zmiana nasta-
wienia dziennikarzy regionalnych i ich edukacja pozwalajaca im na doktadne zrozu-
mienie sytuacji. Jezeli w oficjalnie planowanym przebiegu sesji punkt dotyczacy BC
zostanie przewidziany na godzing np. 16.00, nie bedzie niczego, co nie zdarzatoby

15 Dlatego bardzo istotne jest, by w gronie specjalistow PR pracujacych na rzecz Banku Czgsto-
chowa znalezli si¢ ludzie o ustalonej renomie w sSrodowisku dziennikarskim, ktorzy uwiarygodnia prze-
kazywane informacje.
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si¢ wczesniej podczas podobnych spotkan, jezeli debata na ten temat rozpocznie si¢
po godz. 19.00. To opodznienie daje nam do dyspozycji dziennikarzy zainteresowa-
nych sprawa na kilka godzin — ten czas mozemy wykorzysta¢ na rozmowy quasi-to-
warzyskie ,,0 pogodzie” i o Banku Czgstochowa oraz uwarunkowaniach prawnych,
ktore sprawity, ze w programie WZA BC umieszczono punkt niewlasciwie zinter-
pretowany przez dziennikarza ,, Trybuny Slaskiej”. Wymieniamy wizytowki i ustala-
my tryb kontaktow najbardziej wygodny dla dziennikarzy. Deklarujemy przekazanie
obszernych materialéw na ten temat podczas konferencji prasowej BC nastepnego
dnia o godz. 12.00 (godziny okotopotudniowe sa dla wigkszo$ci dziennikarzy naj-
wygodniejsze), poniewaz musza by¢ uzupetione o informacje, ktore zostang poda-
ne do publicznej wiadomosci podczas posiedzenia Rady. Oczywiscie dziennikarze,
ktorzy ze wzgledu na specyfike funkcjonowania swoich redakceji beda chcieli otrzy-
mac¢ material nieco wczeéniej, dostana go na godzing przed konferencja.

W dniu obrad Rady nalezy przeprowadzi¢ rozmowy w kurii biskupiej Kosciota
Rzymsko-Katolickiego oraz z przeorem Jasnej Gory. Obie te instytucje powinny
otrzymac po naszym wyjasnieniu probleméw, ktore powstaty w BC, materiat doty-
czacy sytuacji. Dostojnicy Kosciota beda mogli bez trudu — jesli beda widzieli taka
potrzebg — zasiggna¢ dodatkowych opinii. Mozemy delikatnie zasugerowac kontakt
z prezesem Narodowego Banku Polskiego Hanng Gronkiewicz-Waltz, ktorej Swia-
topoglad i zwiazek z Kosciotem powinien sprawié, ze swoja opini¢ chetnie przekaze
biskupowi i przeorowi. W tym momencie nie zwracamy si¢ do Kosciota o wsparcie,
ale przygotowujemy na wszelki wypadek grunt, gdyby nam taka pomoc, ze strony
instytucji majacej wptyw na ksztaltowanie opinii publicznej w regionie, byta po-
trzebna w przyszto$ci. Zapobiegamy rownoczesnie wypowiedziom przedstawicieli
Kosciota na temat sytuacji w Banku Czgstochowa opartych na przypadkowych in-
formacjach.

Dlaczego po godz. 19.00? Po to, by przetama¢ atmosfere sensacji, ktora pojawia
si¢ w mediach, powinni$my stara¢ si¢ o wywotlanie ,,lawiny informacji” w jednym
czasie. Obrady po 19.00 blokuja ukazanie si¢ informacji w glownych wydaniach
telewizyjnych serwisow. Ze wzgledu na zainteresowanie mediow — w tym elektro-
nicznych — mozemy liczy¢ na to, ze obszerne relacje i komentarze ukaza si¢ nastep-
nego dnia w gtownych wydaniach wiadomosci telewizyjnych réznych stacji, tym
bardziej, ze w zwiazku z konferencja prasowa BC bedzie to informacja ,,swieza”.

Przygotowany przez nas materiat na temat sytuacji w BC udostgpniamy agen-
cjom jeszcze przed rozpoczeciem debaty w Radzie Miasta Czgstochowa (dziennika-
rzom, z ktérymi juz wczesniej wspotpracowalismy), takim jak: Reuters, Dow Jones
i PAP, a takze redakcjom ogo6lnopolskim specjalizujacym si¢ w problematyce gospo-
darczej. Ustalamy, ze informacje zawarte w tym opracowaniu ,,moga zosta¢ zwol-
nione” dopiero dnia nastgpnego o godz. 12.00, a wigc w momencie, kiedy rozpo-
czynamy konferencj¢ prasowa w Czgstochowie (jest to wazne rowniez w przypadku
dziennikarzy prasowych, z ktorych czgs¢ wspotpracuje z mediami elektronicznymi).
Przekazanie informacji ze znacznym wyprzedzeniem dziennikarzom, ktorych opinie
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maja duze znaczenie dla ksztattowania pogladow inwestordéw, innych mass mediow
1 opinii publicznej, ma na celu umozliwienie im spokojnego przygotowania swoich
materiatlow oraz znalezienie zrddet potwierdzajacych tres¢ naszego opracowania.
Przy dobrym kontakcie z dziennikarzem (z ktérym wspotpracowali§my wczesniej
w innych sprawach) i wzajemnym zaufaniu mozemy wskaza¢ pozadane z naszego
punktu widzenia kontakty ze specjalistami 1 instytucjami, w ktorych mozna zasig-
gna¢ dodatkowych opinii. Powazne media i dziennikarze wywiazuja si¢ z umowy
o terminie wykorzystania informacji. Uzyskujemy dodatkowo efekt w postaci nie-
eksponowania — zwlaszcza w doniesieniach ww. agencji — informacji na temat BC,
np. przebiegu sesji czy uzyskanych z innych zrédet. To my pierwsi udzielilismy
informacji na ten temat, zawierajac konkretng umowe. Powinnismy wigc przestac,
szybciej niz inni, informacje, jako uzupetnienie naszego materiatu dotyczace prze-
biegu obrad Rady.

Podczas wystapien na obradach, jesli méwimy o dziennikarzach, powinnismy
raczej twierdzi¢, ze w przypadku publikacji zapowiadajacej zamknigcie Banku Cze-
stochowa mamy do czynienia z niewlasciwym zrozumieniem przez dziennikarza
informacji o porzadku obrad. Nie mamy podstaw do podejrzen, ze notatka ukazala
si¢ na skutek zlych intencji. Nie ma potrzeby wymieniania nazwiska dziennikarza
i tytutu gazety.

Plan przebiegu obrad Rady w punkcie dotyczacym Banku Czestochowa —
godz. 19.00:

e sytuacj¢ w Banku Czgstochowa z punktu widzenia akcjonariusza i klienta refe-
ruje krotko prezydent miasta — nie ma zadnych przeszkod, zeby wyrazit zaniepo-
kojenie wladz gminy rozwojem wydarzen;

e po nim zabiera na kilka minut glos prezes BC, wyjasniajac przyczyny zaistniatej
sytuacji i perspektywy zlikwidowania kryzysu;

* nastgpnie swoja opini¢ przedstawia ekspert — najlepiej przedstawiciel Komisji
Nadzoru Bankowego lub Narodowego Banku Polskiego. Jesli okaze sig to z ja-
kich$ wzgledow niemozliwe, powinien to by¢ analityk z duzego banku lub ana-
lityk gietdowy;

¢ do wypowiedzi na temat sytuacji w BC zaprasza si¢ przedstawicieli potencjal-
nych inwestorow strategicznych;

e potem powinna nastapi¢ burzliwa dyskusja radnych (radni oczywiscie otrzymuja
w materiatach przygotowanych na sesj¢ informacje¢ na temat BC zredagowana
na podstawie naszego opracowania), ktora z naszego punktu widzenia nie ma
wigkszego znaczenia, poniewaz, jak nalezy przypuszczaé, nie begdzie oparta wy-
acznie na przestankach merytorycznych;

e osoby wystepujace podczas obrad z naszej strony powinny unika¢ wypowiedzi
dla dziennikarzy i zwracajacych si¢ o komentarz dziennikarzy zaprasza¢ na kon-
ferencj¢ prasowa.

Podczas obrad opiekujemy si¢ obserwujacymi je dziennikarzami. Powinnismy
unika¢ komentowania oficjalnych wypowiedzi poza przypadkami, kiedy bedziemy
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mieli do czynienia z klamstwem lub powaznym blgdem merytorycznym, a to moze
si¢ zdarzy¢ wlasciwie tylko podczas dyskusji, w ktorej zabiora glos radni z réznych
ugrupowan. Wtedy spokojnie przypominamy o faktach, ktére dziennikarze znaja
z naszych rozmow oraz wystapien zaproszonych gosci — ekspertow.

Konferencja prasowa dla dziennikarzy regionalnych — godz. 12.00:

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

na sali razem z dziennikarzami sa obecni cztonkowie zarzadu Banku, RN, a tak-
ze, jesli przyjma nasze zaproszenie, przedstawiciele inwestorow strategicznych;
konferencja powinna trwa¢ ok. 20 minut. Nie mamy wlasciwie nic nowego do
powiedzenia — dziennikarze uzyskali poprzedniego dnia wszystkie informacje.
Przed rozpoczgciem konferencji przekazujemy dziennikarzom materialy opisu-
jace sytuacjg 1 wyjasniajace jej przyczyny;

prowadzacy konferencje¢ specjalista PR przypomina podstawowe fakty (w tym
W nieagresywny sposob komentuje przyczyne zaniepokojenia klientow banku —
notatke w ,, Trybunie Slaskiej”) oraz przedstawia osoby uczestniczace z naszej
strony w konferencji oraz osoby obecne na sali. Informuje, ze konferencja bg-
dzie krotka, natomiast wszyscy przedstawiciele banku, analitycy i inne osoby
zaproszone przez BC beda do dyspozycji dziennikarzy w rozmowach kuluaro-
wych tak dtugo, jak bedzie to potrzebne;

po bardzo krotkiej wypowiedzi prezesa Banku Czgstochowa glos zabiera eks-
pert, ktory bedzie glowna osoba odpowiadajaca na pytania dziennikarzy — to on
wyjasnia, dlaczego w banku moze zabrakna¢ (zabraklo) gotowki na wyplaty;
jesli konferencja odbywa si¢ tuz przed zamknigciem oddzialow banku dla klien-
tow 1 nie jest mozliwe rozwiazanie tego problemu, podczas konferencji powin-
niSmy o tym poinformowaé dziennikarzy i przygotowa¢ dla nich komunikat
(nieco inaczej zredagowany komunikat powinien trafi¢ do klientow banku — jesli
nie bedzie mozliwosci przestania go poczta, to pracownicy banku powinni go
rozda¢ w oddziatach);

jesli konferencja odbywa si¢ juz po zamknigciu oddziatow, nalezy okresli¢ bez-
wzglednie mozliwy do uzyskania termin wznowienia wyplat przez bank — nawet
gdyby byt to termin bardzo odlegty.

Oczywiscie podjete dzialania nie przyniosa efektu w postaci catkowitego zaze-

gnania kryzysu, jesli nie zostanie rozwigzany problem wyplat. Nie sttumi si¢ cat-
kowicie niepokoju klientow banku. Natomiast z cata pewno$cia kryzys nie bedzie
eskalowat pod wplywem spekulacji niedoinformowanych mediow, tak jak to miato
miejsce dotychczas. OczywiScie wigksze korzysci osiagniemy w sytuacji, kiedy na-
sze dziatania zrealizujemy przed koniecznos$cig zamknigcia placoéwek banku.

Mozliwe do osiagnigcia efekty:
pela i zgodna z rzeczywisto$cig informacja na temat sytuacji w Banku Czgsto-
chowa w mass mediach regionalnych, ogélnopolskich i biznesowych,
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e wigksza aktywno$¢ Komisji Nadzoru Bankowego zmierzajaca do rozwiazania
problemu,

e stworzenie sytuacji, w ktorej nie bedzie konieczne powotanie zarzadu komisa-
rycznego, poniewaz zarzad BC podejmie aktywne dziatania majace na celu za-
zegnanie kryzysu,

e przyspieszenie rozmow z potencjalnymi inwestorami strategicznymi, ktorzy
beda chcieli uzyska¢ jak najwigksze profity z istniejacego jeszcze kryzysu,

e uspokojenie zamieszania, jakie powstaje wokot firm bedacych akcjonariuszami
banku,

e stopniowe uspokojenie klientéw — jesli wyplaty zostana utrzymane (wzno-
wione),

e utozenie dobrych relacji BC z mass mediami,

e stworzenie podstaw do budowania dobrego wizerunku banku jako firmy umie-
jetnie 1 rzetelnie informujacej takze o swoich ktopotach.

Takie dziatania powinny zosta¢ zrealizowane w ciagu kilku dni od rozpoczgcia
pracy na rzecz BC. Przedstawiony plan ma — co trzeba jeszcze raz podkresli¢ — po-
kaza¢ sposob myslenia specjalisty PR pracujacego w sytuacji kryzysowej. W trakcie
pracy nad rozwiazaniem kryzysu i budowania mechanizméw, ktore zabezpiecza or-
ganizacje przed podobnymi ktopotami w przysztosci, pojawia sig¢ nowe elementy,
ktore bedziemy musieli wzia¢ pod uwage, modyfikujac nieustannie przyjete na po-
czatku zatozenia. Nie proponuje si¢ rowniez, by sporzadza¢ dokumenty, ktore przyj-
mowatyby metodologig opisu sytuacji BC w tym opracowaniu. Na to po prostu nie
bedzie czasu. Natomiast po konferencji prasowej, ktora jest ostatnim etapem na-
szych dziatan antykryzysowych, powinni$my przygotowac szczegdtowe sprawozda-
nie z naszej pracy i jej efektow. Opracowanie to powinno zawiera¢ m.in.: opis na-
szych dziatan, oceng efektow osiagnig¢tych w mass mediach oraz sugestie dotyczace
wykorzystania rezultatow naszej pracy np. w toczacych si¢ rozmowach z inwestora-
mi, komunikacji z klientami itd., a takze propozycje dotyczace zabezpieczenia orga-
nizacji technikami PR przed ewentualno$cia podobnych i innych ktopotow.

Nasza praca na rzecz Banku Czg¢stochowa nie powinna si¢ zakonczy¢ po konfe-
rencji prasowej. Trzeba w jego imieniu prowadzi¢ przez dtuzszy czas dziatania PR
(w tym kontakty z mass mediami) po to, by nie zaprzepasci¢ uzyskanego efektu.
Z cata pewnoscia wystapia jeszcze problemy w komunikacji zarowno z mass media-
mi, jak i klientami, pracownikami BC, inwestorami, na ktdre trzeba bedzie szybko
reagowac.

Obstuga takiego kryzysu powinna spowodowac zlecenie albo na stalg prace dla
BC, albo na zorganizowanie bankowi wtasnego dziatlu PR. W innym przypadku wy-
konana juz przez nas praca nie przyniesie efektow w dtuzszej perspektywie.
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BANK CRISIS ON THE EXAMPLE OF THE BANK CZESTOCHOWA SA
(HOW TO ANALYZE THE CRISIS
TO UNDERTAKE THE EFFICIENT REMEDIES)

Summary

The logic of behaviour and outline of scheme presented in the paper should show the way of think-
ing of a PR specialist working in a crisis situation. While working on solving the crisis and building
mechanisms protecting the organization against such problems in the future, new elements will appear,
which should be taken into consideration, continuously modifying primary assumptions. The analysis
of the crisis was carried out on the example of the situation in the Bank Czgstochowa S.A. which
started at the end of 2000 (this crisis, in any case, has its root in previous mistakes and wrong deci-
sions).

Piotr Bielawski — dr, wypromowany w Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu, specjalista
ds. public relations.
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