ZAtOZENIA

To nie bedzie podrecznik manipulowania. Termin ,manipulacja” jest
czgsto rozumiany bardzo szeroko, jako synonim wptywu (patrz: Miku-
towski-Pomorski, Necki, 1983; Necki, 1992; Tokarz, 2006). Majac na
wzgledzie jego pejoratywna konotacje, nalezy uscisli¢ przypisywane mu
znaczenie. Manipulacja warto nazywaé taki rodzaj wptywu, w ktérym
nadawca, kontrolujac przekazywane informacje, oceny i sugestie oraz
okolicznosci, w ktérych komunikowanie nast¢puje, chce doprowadzi¢
do podjecia przez odbiorce specyficznej decyzji. Takiej, ktérej odbiorca
by zalowat i ktérg by cofnat, gdyby otrzymat petny obraz sytuacji. Nato-
miast innym rodzajem troski o efekt komunikowania jest unikanie zra-
zania, czy tez méwiac krécej: ,niezrazanie”. O niezrazaniu mozemy mé-
wic wtedy, gdy nadawca, kontrolujac przekaz, chce doprowadzi¢ do tego,
by odbiorca nie podjat takiej decyzji, ktorej by zatowat i ktéra by cofnat,
gdyby otrzymat peiny obraz sytuacji. Stowo ,zrazi¢” tym si¢ rézni od na
przyktad ,odstrecza¢”, ze ma w sobie wlasnie t¢ nutke zalu — ,Gdyby
sprawy potoczyly sie inaczej, moze bym tego tak surowo nie ocenit, ale
teraz jest juz za pézno...”. Jesli wiec przed pierwsza randka 99% osob-
nikéw plci obojga myje gtowe, zas dwa tygodnie pézniej juz znacznie
mniej, to wlasnie dlatego, ze po dwutygodniowej znajomosci mozna
partnerowi wybaczy¢ jednorazowe pogorszenie wygladu. Na pierwszej
randce takie zaniedbanie mogtoby druga strong zrazi¢, odbierajac szan-
s¢ na kolejne spotkania. Czym innym jest jednak, jesli mezczyzna przed
pierwszym rendez-vous zdejmie obraczke, by ukry¢ , drobny” fakt, ze jest
zonaty. To juz na pewno jest manipulacja. Niniejszy podrecznik przed-
stawia problemy komunikowania z punktu widzenia niezrazania, nie
za$ manipulacji. Kto§ moze oczywiscie wykorzysta¢ niektére podawane
tu podpowiedzi do tego drugiego celu. Nic na to nie mozna poradzic.
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Tak samo jak na to, ze mozna kogos zamordowa¢ kuchennym nozem,
choé jest on przeznaczony do czegos innego.

Metoda, ktéra bedzie stosowana w poszukiwaniach podpowiedzi dla
samorzadowych piarowcéw, jest zatem w pierwszej kolejnosci poszuki-
wanie czestych bledéw. Btedow takich, ktére nie sa wynikiem po prostu
glupoty lub dekoncentracji. Przed takimi nic nie uchroni. Znacznie bar-
dziej godne uwagi sa nieporozumienia, ktére wynikajg z sytuacji spo-
tecznej lub psychicznej stron. To w ich poszukiwaniu pomagaja modele
wypracowane przez nauke o komunikowaniu (patrz: Goban-Klas, 1999;
Dobek-Ostrowska 1999; Dobek-Ostrowska, Wiszniowski, 2001). Same
takie modele nie beda tu omawiane, lecz wyczulony czytelnik na pewno
odnajdzie wsréd wskazywanych btedéw skutki oddziatywania poszcze-
golnych elementéw systemu komunikowania spotecznego. Szum zabu-
rzajacy przekaz to przeciez takze szelest opakowarn od cukierkéw, ktéry-
mi niebacznie poczgstowano dziennikarzy na konferencji prasowe;.

Najczesciej stosowane procedury komunikowania beda tu omawiane
tak, jak przepisy kulinarne — krok po kroku. Na kazdym etapie moz-
na popetni¢ typowa omytke lub stanaé przed niebanalnym dylematem.
Wiele dziatan przygotowawczych zostaje w pos$piechu pominietych,
gdyz w danej chwili wydaja si¢ mniej wazne, za$ potem jest juz za poz-
no, by do nich wracac.

Drugim stosowanym podejsciem jest przedstawianie menu — listy
mozliwosci, ktére sg do wykorzystania w danej sytuacji. Gdy przed wie-
lu laty w miastach powiatowych Matopolski autor prowadzit badania,
pos$wiecone lokalnym inicjatywom, rozméwcy najczesciej zaczynali swe
opowiesci stwierdzeniem: U nas to tak, jak wszedzie...”. Dopiero potem
okazywalo si¢, ze w kazdym miescie byta cho¢ jedna niepowtarzalna,
nowatorska inicjatywa (Flis, 1999). W kazdym tez brakowato czegos, co
w wickszo$ci pozostatych miast uznawano za oczywiste. Stad tez bierze
si¢ nadzieja, ze przedstawiane listy mozliwosci beda inspirujace, nawet
jesli kazdemu cze$¢ propozycji wyda si¢ znajoma.

Podrecznik jest podzielony na trzy czesci. Pierwsza z nich dotyczy
probleméw strategii, czyli planowania przedsigwzie¢ w dziedzinie ko-
munikowania w najszerszym mozliwym wymiarze. Druga czes¢ jest
pos$wiecona taktyce — przegladowi najczesciej stosowanych sposobéw
komunikowania. W trzeciej czesci opisano cos, co jest pomiedzy stra-
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tegia, czyli sztuka wygrywania wojen, a taktyka — umiejetnoscia pro-
wadzenia ataku badz obrony. Tym czyms$ w dziedzinie sztuki wojennej
jest sztuka operacyjna — wygrywanie bitew. W komunikowaniu takimi
bitwami sg wigksze, ztozone problemy. Problemy, ktérych rozwigzanie
nie przesadza jeszcze o ostatecznym sukcesie, ale ktérych zaniedbanie
moze prowadzi¢ do kleski. W tej czgsci zostang opisane trzy zagad-
nienia spinajace problemy strategiczne z taktycznymi: pola komuniko-
wania, sytuacje kryzysowe oraz role rzecznika prasowego. Pod hastem
»pola komunikowania” kryje si¢ przeglad najwazniejszych spraw, kt6-
rych dotyczg dziatania informacyjne wiadz. To zagadnienie najscislej
wiaze si¢ z ,samorzadowym” charakterem tego podrecznika. Problemy
strategii i taktyki sa oczywiscie takze opisane z punktu widzenia wiadz
lokalnych i regionalnych. Wiekszo$¢ przyktadéw i przestrég w obu tych
czesciach jest zaczerpnieta z zycia publicznych instytucji, tym niemniej
identyczne bledy powtarzane sg czgsto przez przedsigbiorstwa i orga-
nizacje pozarzadowe. Stad tez wiedza iumiejetnosci zdobyte dzigki
temu podrecznikowi przydadza sie¢ czytelnikom takze w razie zmiany
drég zyciowych. Z takiego punktu widzenia istotna réznicg bedzie to,
ze w podreczniku tym nie ma rozwazan na temat relacji ,piaru” z mar-
ketingiem, reklamg czy tozsamoscia przedsigbiorstwa. Zainteresowa-
ni znajdg takie rozwazania w kazdym z ogélnych podrecznikéw PR
(np. Wilcox, Ault, Agee, 1995; Wojcik, 1997; Goban-Klas, 1997; Roz-
wadowska 2002; Cenker 2002; Furman 2002; Szymanska, 2004).

Na koniec wreszcie warto uprzedzi¢ — nie ma w tym podreczniku
zadnej sekretnej wiedzy. Przyjetym idealem nie jest Jozef Kossecki,
autor ksigzki o jakze znamiennym tytule — Tajniki sterowania ludZmi
(1984). Na szczescie, w komunikowaniu nie ma zadnych zlowieszczych
tajnikéw. Zas od przekazywania wiedzy w duchu: ,patrzcie, jaki jestem
madry”, lepsze jest podejscie: ,patrzcie, jakie to proste”.
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Trudno sobie wyobrazi¢ inzyniera budujacego most bez planéw i chi-
rurga zaczynajacego operacj¢ bez diagnozy. Zupetnie inaczej jest z ko-
munikacjg spoleczng. Tu najczesciej kréluje zasada ,jako$ to bedzie”.
Specyfika dziatan komunikacyjnych jest to, ze mozna je prowadzi¢ cat-
kowicie intuicyjnie. Poniewaz komunikowanie jest powszechne i ,.kazdy
si¢ komunikuje”, kazdy ma tez jakies swoje wyobrazenia na temat tego,
jak to sie robi. Stad tez pokusa dziatania bez planéw, w przekonaniu
o oczywistosci koniecznych krokéw.

1.1. MYSLENIE ZYCZENIOWE

Pas terenu przeznaczony pod Tras¢ Bagrows byt zarezerwowany w pla-
nie zagospodarowania przestrzennego Krakowa od 20 lat. Jednak, gdy
prasa podata wiadomos¢, ze zarzad miasta zaplanowat w budzecie na
kolejny rok srodki na rozpoczecie robét, wybucht gwattowny protest.
Na spotkaniu z mieszkaricami okolicznych doméw wyjasniano: plan
zagospodarowania byt wystawiany do wgladu dla wszystkich chetnych.
»Panie — odpowiadali mieszkancy — kto o tym styszat? Kogo to ob-
chodzito? Kto wiedzial, co to dla nas znaczy?” Byli jednak tacy, ktérzy
o planowanej drodze wiedzieli. ,Ale my myslelismy, ze to bedzie tak, jak
zawsze — jest plan, ale nic z tego nie wynika”. I co z tego, ze formalnie
wszystko jest w porzadku — czy to z obawy o utrate gltoséw, czy przez
przedtuzajaca si¢ procedure odwotawcza, wiele inwestycji jest op6z-
nianych lub wstrzymywanych. Cho¢ wydaje sie, ze zostaly wypelnione
wymagane warunki — ludzie dostali zawiadomienia, plany wystawiono
w urzedowym korytarzu.
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Problem w tym, ze samo podjecie dziataii informacyjnych bynaj-
mniej nie oznacza, ze odniosty one pozadany skutek. To, co powiedzia-
ne, nie musi zosta¢ ustyszane. To, co ustyszane, nie musi zosta¢ zrozu-
miane. To, co zrozumiane, nie musi zosta¢ zaakceptowane. Jesli chcemy
mieszkancéw o czym$ powiadomié, informacja musi do nich dotrzec,
musi ich zainteresowa¢ oraz musza ja oni wiasciwie zrozumie¢. Dopiero
wtedy jest szansa, ze nasza informacja trafi do ich przekonania. Jesli zas
pojawiaja si¢ jakie§ nieporozumienia, to trzeba koniecznie przyja¢ do
wiadomosdci: ,,Jezeli kto§ nas nie rozumie, to jest to nasza wina”. Obra-
zanie si¢ na stuchacza, ze nie pojmuje, o co nam chodzi, nie prowadzi
do niczego poza frustracja.

O zasadzie tej zapomina si¢ szczegélnie tatwo wtedy, gdy w wyniku
nieporozumienia straty ponosi takze odbiorca. Tyle ze nawet jesli ktos
taktycznie ma problem z tym, ze nas nie rozumie, to nie oznacza, ze my
nie mamy z tego powodu problemu. Nawet jesli jego straty sa wigk-
sze. Komunikowanie nie jest gra o sumie ,,0” — straty moga ponies¢ tu
obie strony. Wiele os6b postrzega jednak relacje migdzyludzkie wtasnie
w kategoriach takiej gry. Spodziewaja si¢ wtedy, ze grozba strat drugiej
strony sktoni ja do ,racjonalnego spojrzenia na problem”.

Drugim skrétem myslowym, sktaniajacym do pomijania etapu plano-
wania strategii, jest przekonanie: ,Kazdy rozsadny to zrozumie”. Wielu
osobom wydaje sie, Ze te argumenty, ktore przekonaty ich samych, sg takze
przekonujace dla innych. Jest tu pewien paradoks —w putapke t¢ wpadaja
osoby, ktére traktujg innych jak réwnych i podobnych sobie. Osoby, ktére
patrza na innych z géry sa na to niebezpieczenstwo bardziej uodpornione.
Tyle tylko, ze im z kolei grozi popadniecie w pyche — jak Jackowi Kur-
skiemu z jego pamigtnym: ,, To $ciema, ale ciemny lud to kupi”. Pycha zas
nie jest najlepszym doradcg. Ostabia samokrytycyzm.

Trzecia psychologiczna przeszkoda jest to, ze ludzie z reguly prze-
szacowujg prawdopodobieristwo zdarzen korzystnych dla siebie (Cza-
piniski, 2005). Mysl o tym, Ze moze si¢ nie udaé, jest odpychana jako
nieprzyjemna. Wszystko to, co potwierdza korzystne dla nas scenariu-
sze, jest przyjmowane do wiadomosci. Wszystko to, co mogloby budzi¢
watpliwosci — jest odrzucane jako niewiarygodne.

Te trzy mechanizmy popychaja ku mysleniu zyczeniowemu — braniu
wiasnych nadziei za rzeczywisto$¢. Inna rzecz, ze sceptycyzm nie jest
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silng motywacja do dziatania. Nadmiar watpliwo$ci moze zniecheci¢ do
jakiejkolwiek aktywnosci. Znalezienie réwnowagi nie jest tu fatwe. Nie
ma prostej recepty na to, jak wyjs¢ z tego dylematu.

1.2. EFEKT BUMERANGOWY

Przekonanie, ze komunikowanie jest rzecza tatwa albo wrecz oczywista,
kontrastuje z druga bardzo wazna cechg tej dziatalnosci ludzkiej. Jesli
kto$ produkuje mlotki, to mtotek moze mu si¢ nie uda¢ — na przyktad
obuch moze spada¢ z trzonka. Nie bardzo jednak mozna sobie wyob-
razi¢, by wskutek bledéw powstat jakis antymiotek, zaprzeczenie tego,
co chciato si¢ zrobi¢. Tymczasem na skutek zle pomyslanych dziatan
komunikacyjnych mozna uzyska¢ rezultat zupetnie odwrotny do zamie-
rzonego — tak zwany efekt bumerangowy.

Przyktadem moze tu by¢ staly problem strazy pozarnej. Wiosna,
gdy dziennikarz lokalnej rozgto$ni, jadac do pracy, zobaczy stupy dymu
z wypalanych 1ak, po dojechaniu do redakcji natychmiast tapie za tele-
fon i dzwoni do strazakéw z zaproszeniem, by na antenie opowiedzie¢
o szkodliwosci tego procederu. A w komendzie strazy méwia: ,Rzecznik
jedzie do radia — bedziemy wyjezdzaé do traw”. Bowiem kazdy medial-
ny apel, by nie wypala¢ traw, zwigksza liczbe takich podpalen. Podob-
nie kazdy medialny apel, by nie zgtasza¢ do strazy pozarnej falszywych
alarméw zwigksza liczbe takich zgloszen. Dlaczego tak si¢ dzieje — ten
problem bedzie tu jeszcze wracal.

Na pewno jest wiele kontrowersji wokét tego, jak naprawde oddzia-
tuje komunikowanie, w szczegélnosci za$ komunikowanie masowe, na
zachowania odbiorcy (Goban-Klas, 1999; Koztowska, 2006). Na tym
poziomie ogdlnosci warto na pewno wspomnie¢ o tym, ze na przykiad
badania nad wptywem srodkéw masowego przekazu pokazaty, iz odbior-
cy mediéw dziel si¢ na trzy grupy. Pierwsza odbiera przekaz medialny
wprost: ,Jesli media méwia, ze jest A, to znaczy, ze jest A”. Druga po-
strzega media jako element wrogiego jej systemu i odbiera wszystko na
wspak: ,Jesli media méwig, ze jest A, to znaczy, ze jest B”. Z kolei trzecia
grupa jest przekonana, ze prawda nigdy nie jest tak jednoznaczna, jak to
pokazuja media i zawsze stara si¢ wyposrodkowac: ,Jesli media méwia,
ze jest A, to na pewno nie jest ani A, ani B, ale powiedzmy A’. Latwo si¢
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domysle¢, ze docieranie do kazdej z tych grup wymaga zupelnie innego
podejscia.

1.3. NIEADEKWATNE WZORCE

Kolejnym problemem, ktéry rodzi si¢ z braku systematycznej refleksji nad
podejmowanymi dziataniami komunikacyjnymi, jest kopiowanie nieade-
kwatnych wzorcéw z otoczenia. Najbardziej modelowym przyktadem jest
tutaj ,,ztudzenie konsumpcyjne”. Rynek débr szybkozbywalnych (FMCG
— Fast Moving Consumer Goods) jest elementem wspétczesnego spote-
czenistwa, ktérego wplyw na komunikowanie jest trudny do przecenienia.
Towary, takie jak uzywki, przekaski czy proszki do prania, maja t¢ ceche,
ze s3 kupowane w kazdym gospodarstwie domowym we wzglednie sta-
tych ilosciach. Zaspokajaja one zastane, stale potrzeby. Konkurencja do-
prowadzita przy tym do takiego ujednolicenia oferowanych produktéw,
ze staja si¢ one nierozréznialne bez opakowania. Decyzja o zakupie ta-
kiej czy innej marki proszku nie jest decyzja zyciows i jest podejmowana
przez konsumentéw bez glebszej refleksji czy kalkulacji. Jak si¢ okazato,
w takich warunkach kluczowym kryterium wyboru jest prosta znajomos¢
marki, czyli w praktyce jej widocznos¢ publiczna (Jones, 2004).

Cho¢ indywidualne zakupy na rynku FMCG nie sg transakcjami
o wielkiej wartosci, to jednak ich powszechnos¢ i codziennos$é czyni je
rynkiem o olbrzymiej skali. Poniewaz pozycja na nim jest bardzo zalez-
na od naktadéw na komunikowanie, w rezultacie budzety na ten cel sa
tu nieporéwnywalnie wigksze niz gdziekolwiek indziej. Pieniadze te sg
przeznaczane przede wszystkim na zakup reklam. Nie ma w praktyce
szans, by informacja o wadach i zaletach poszczegdlnych proszkéw do
prania przebita si¢ do jakiego$ bezptatnego kanatu komunikacyjnego
— na przykiad serwiséw informacyjnych badz publicystyki. Nie ma ta-
kiej potrzeby ani takiej mozliwosci, by konsument wglebiat si¢ w to, czy
lepszy jest ,niepowtarzalny system TAED?, czy moze jednak ,niebieskie
granulki podnoszace jako$¢ prania”. W rezultacie kazdy, wlaczajac w to
osoby planujace dziatania informacyjne, jest nieustannie zasypywany
przekazami, ktérych celem jest wytacznie przyciagniecie jego uwagi do
produktéw zaspokajajacych zastane potrzeby. Stad juz bardzo blisko



