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Monika Przybysz

Abstrakt
Zasady komunikacji kryzysowej w instytucjach koscielnych

Kryzysy w instytucjach koscielnych moga przybieraé rézne formy: od skandalizwig-
zanych z naduzyciami (np. seksualnymi czy finansowymi), przez kontrowersje doty-
czgce wypowiedzi duchownych, po sytuacje zewnetrzne takie, jak kleski zywiotowe,
wojny (w tym takze na tle religijnym) czy pandemie, ktére wptywajg na dziatalnosé
wspoélnoty. Kazdy z tych przypadkéw wymaga precyzyjnego podejscia komunika-
cyjnego, ktore uwzglednia specyfike misji KoSciota, jego wartosci oraz oczekiwania
wiernychispoteczenstwa. Celem tegoartykutujestanalizazasad komunikacjikryzy-
sowej w kontekscie instytucji koscielnych, zuwzglednieniem teoretycznych podstaw,
praktycznych przyktadéw oraz wspétczesnych wyzwan. I choé tematyka komunika-
cji kryzysowej byta wielokrotnie podejmowana takze w obszarze jezyka polskiego
(M. Przybysz, J. Kloch, R. Necek, R. Kowalski i inni), jednak artykut ten jest préba
syntetycznego opracowania najwazniejszych ustalen Autoréw dotychezasowych
opracowan i wzbogacenia refleksji o nowy kontekst elementéw sztucznej inteligencji.
Dlatego tezuwagidotyczace komunikacji kryzysowej odnosié sie beda nie do Kosciota
w sensie nadprzyrodzonym, adotyczyébeda KosSciota wsensieinstytucjonalnym. Re-
fleksjamacharakterteoretycznyibedzie prowadzonabedzie w sposéb teoretyczny, za
pomocg metody desk researchu, przegladu literatury poSwieconej komunikacji kry-
zysowej i adaptacji tych uniwersalnych zasad do komunikacji kryzysowej instytucji
Kosciota.

Stowa kluczowe: Kosciot, komunikacja kryzysowa, public relations, social media,
sztuczna inteligencja

Abstract
Principles of crisis communication in Church institutions

Crisesin church institutions can take various forms: from scandalsrelated to abuses
(e.g., sexual or financial), through controversies surrounding statements by clergy, to
external situations such as natural disasters, wars (including those with religious un-
dertones), or pandemics that impact the community’s operations. Each of these cases
demandsaprecise communication approach that takesintoaccount the Church’s mis-
sion, its values, and the expectations of the faithful and society. The purpose of this
article is to analyze the principles of crisis communication in the context of church
institutions, considering theoretical foundations, practical examples, and contem-
porary challenges. Although the subject of crisis communication hasbeen addressed
many times in the field of Polish language (M. Przybysz, J. Kloch, R. Necek, R. Kowal-
ski,and others), thisarticleisanattempt to synthesize the mostimportant findings of
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previousstudies and enrich the discussion with a new context ofartificialintelligence
elements. Therefore, comments on crisis communication will not refer to the Church
in a supernatural sense, but will concern the Church in an institutional sense. The
reflectionistheoreticalin natureand will be conducted in a theoretical manner, using
desk research, a review of literature on crisis communication, and the adaptation of
these universal principles to the crisis communication of Church institutions.

Keywords: Church, crisis management, public relations, social media, artificial
intelligence

Komunikacja kryzysowa w public relations (PR) jest jednym z najwaz-
niejszych obszaréw zarzgdzania wizerunkiem organizacji, w tym insty-
tucjikoscielnych. Zasady zarzadzania kryzysowego, ktére sg stosowane
isprawdzone przez dziesieciolecia przez firmy i korporacje komercyjne,
testowane przy duzych naktadach, maja zastosowanie w rownym stop-
niu do wszystkich podmiotéw niekomercyjnych, rzgdowych, religij-
nych, politycznych, jak i do 0séb fizycznych. Kryzysy, rozumiane jako
nieoczekiwane zdarzenia zagrazajgce reputacji, stabilnosci finansowej
lub relacjom z interesariuszami, wymagaja szybkiego, skutecznego
i strategicznego dziatanial. W instytucjach koscielnych, ktore petnig
role duchowsa, moralngispoteczna, kryzysy majg szczegblne znaczenie,
poniewaz wigzg sie z wysokimi oczekiwaniami wiernych, mediéw i opi-
nii publiczne;j.

Kazdy kryzys moze sta¢ sie okazjg do zmiany, wzmocnienia, popra-
wyioczyszczenia. Warunkiem jest profesjonalne podej$cie do problemu.
Kryzys moze by¢ jednak rowniez poczatkiem procesu destrukcyjnego
nie tylko dla wizerunku i zaufania wobec instytucji, ale takze czesto
skutkuje problemami organizacyjnymi i zarzagdzaniem zasobami. Naj-
wiekszym wrogiem sukcesu w tej sytuacji jest brak wiedzy, jak dziatac¢
wtasciwie, btedy w komunikacji i zarzagdzaniu zasobami. Jednak, uni-
kanie odpowiedzialnoéci, ukrywanie faktéw, manipulowanie infor-
macjami, bycie zbyt szybkim i nieuwaznym, uciekanie sie do fatszu,
hipokryzji i wyrachowanego zachowania réwniez nie utatwi sukcesu.
W dobie mediéw spotecznosSciowych, a takze obecnie—w erze sztucznej

1 R.Necek, R. Kowalski, Rzecznik prasowy w instytucjikoscielnej. Teoria ipraktyka, Kra-
kéw 2019, s. 99-122.
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inteligencji, kiedy informacje rozprzestrzeniaja sie btyskawicznie, aich
wiarygodno$éjest kluczowa ze wzgledu na fake newsy, polaryzacje spo-
leczenstwa, deepfake, a takze halucynacje AI, umiejetno$¢ zarzadzania
komunikacjg kryzysowg stata sie kluczowa dla utrzymania zaufania
iautorytetu Kosciota.

Oproécz sytuacji wywotujacych kryzysy wewnetrznie, rowniez czyn-
niki zewnetrzne maja wpltyw na instytucje. Szybkie zmiany w komu-
nikacji spotecznej stwarzajg szereg wyzwan w codziennym zyciu firm
iinstytucji. Tabloidyzacja wiadomo$ci, poSpiech, jezyk emocji, dewalu-
acjawarto$ci, coraz wieksza rola mediéw spoteczno$ciowych, fatszywe
informacje i mowa nienawi$ci—to tylko niektére z problemoéw, z ktory-
mi borykaja sie te podmioty. Sg one réwniez czesto przyczyng sytuacji
kryzysowych. Instytucjeifirmy doSwiadczajg wéwczas chaosu komuni-
kacyjnego i ztozonosci zarzgdzania informacja, destabilizacji procedur
iniedociagnie¢ w zarzadzaniu zasobami. Specyfike punktu zwrotnego,
jakim niewatpliwie jest kryzys, najlepiej opisujg Chifnczycy w pojeciu

~Weéij1”, sktadajgcym sie z dwéch znakdéw — ,zagrozenia” i,,szansy”. Suge-
ruje ono, ze kryzysy, z ktérymiborykajg sie wspdtczesni ludzie, instytu-
cjeifirmy, moga by¢ zrédtem wyzwan, przekuwania kryzysu w sytuacje
wzmocnienia instytucji lub firmy, ale takze jej zniszczenia. Niewatpli-
wie jednak trzeba nimi zarzadzac i jednym z tych elementéw zarzgdza-
niajest komunikacja.

Komunikacja kryzysowa to proces zarzgdzania informacja i relacja-
mi z interesariuszami w trakcie sytuacji kryzysowej, majacy na celu
minimalizacje negatywnych skutkéw dla organizacji oraz odbudowe
zaufania. W. Timothy Coombs definiuje kryzys jako ,percepcje nie-
przewidywalnego wydarzenia, ktére zagraza waznym oczekiwaniom
interesariuszy i moze powaznie wptynaé na wyniki organizacji oraz
wywotaé negatywne reakcje”2. W przypadku instytucji ko$cielnych
kluczowe jest stowo ,,percepcja” —sposéb, w jaki kryzys jest postrzega-
ny przez wiernych, mediaispoteczenstwo, ma czesto wieksze znaczenie
nizjego rzeczywista skala.

Znaczenie komunikacji kryzysowejwynika zjej wptywunareputacje
organizacji. Wedtug badan Edelman Trust Barometer (2023), nawet 80%

2 W.T. Coombs, Ongoing crisis communication: Planning, managing, and responding,
Thousand Oaks 2014, s. 2.
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wartoéci rynkowej wspoétczesnych organizacji opiera sie na aktywach
niematerialnych takich, jak marka, zaufanie odbiorcéw czy wiarygod-
no$é3. W instytucjach koscielnych, ktére nie dziatajg w kategoriach
rynkowych, zaufanie wiernych i autorytet moralny sg fundamentem
ich istnienia. Kryzysy takie, jak skandale zwigzane z naduzyciami sek-
sualnymi, korupcja finansowg czy kontrowersyjnymi wypowiedziami
duchownych, mogg w kréotkim czasie zniszczy¢ lata budowania pozy-
tywnego wizerunku. Dlatego skuteczna komunikacja kryzysowa jest
nie tylko reakcja na problem, ale takze strategicznym narzedziem za-
rzadzania zaufaniem i odbudowy relacji z wiernymi.

W instytucjach koscielnych komunikacja kryzysowa ma réwniez
dodatkowy wymiar etyczny i duchowy. Ko$cidt, jako instytucja oparta
na wartoS$ciach chrzes$cijaniskich, jest oceniany nie tylko przez pryzmat
skuteczno$ci dziatan, ale takze moralnosci i zgodno$ci z nauczaniem
ewangelicznym. Wiernioczekujg od Koéciota transparentnosci, pokory
i empatii, a kazde odstepstwo od tych zasad moze prowadzi¢ do gtebo-
kiego kryzysu zaufania.

2. Elementy zarzadzania komunikacjg kryzysowa

Rozwigzanie kryzysu zalezy od czasu i sposobu, w jaki instytucje re-
aguja na pojawiajgce sie trudnos$ci®. Skuteczna komunikacja kryzysowa
opiera sie na kilku fundamentalnych zasadach, ktére pozwalajg organi-
zacjom, w tym instytucjom koScielnym, efektywnie zarzadzac sytuacja
i minimalizowac straty wizerunkowe. Istnieje wiec kilka zasad, kto-
rych warto przestrzega¢ w komunikacji kryzysowe;.

3 Edelman Trust Barometer 2023, https://www.edelman.com/trust/2023/trust-barome-
ter (09.08.2025).

4 M. Collins, S. Hollins, Leczenieran w sercu Kosciota i spoteczenstwa, w: Kuuzdrowieniu
iodnowie. Materiaty z sympozjum dla biskupéw i przetozonych zakonnych o seksualnym
wykorzystaniu oséb niepetnoletnich, Papieski Uniwersytet Gregorianski, 6-9 lutego
2012, Krakoéw 2012, s. 47-62.
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2.1. Przygotowanie i prewencja

Podstawg komunikacji kryzysowej jest przygotowanie. Instytucje ko-
Scielne, podobniejak inne organizacje, powinny mieé opracowany plan
zarzadzania kryzysowego. Obejmuje on scenariusze potencjalnych za-
grozen, procedury reagowania oraz wyznaczone zespoty kryzysowe.
Jak zauwaza Kathleen Fearn-Banks, ,przygotowanie to 90% sukcesu
w zarzgdzaniu kryzysem”®. W kontek$cie KoSciota plan kryzysowy po-
winien uwzgledniaé specyficzne zagrozenia takie, jak: skandale zwig-
zane z naduzyciami seksualnymi lub finansowymi, kontrowersje doty-
czace wypowiedzi duchownych lub decyzji instytucjonalnych, kryzysy
zewnetrzne, np. kleski zywiotowe, pandemie czy zmiany legislacyjne
wplywajace na dziatalno$¢ Kosciota, wewnetrzne konflikty, np. spo-
ry miedzy duchownymi a wiernymi lub miedzy réznymi frakcjami
w Koéciele.

Plan kryzysowy powinien zawieraé: liste potencjalnych kryzyséw
i ich mozliwych konsekwencji, schematy komunikacji wewnetrznej
(np. miedzy kurig, duchownymi a wiernymi) i zewnetrznej (z mediami,
organizacjami pozarzadowymi, wtadzami), szablony komunikatéw
prasowych i postéw w mediach spotecznos$ciowych, liste kluczowych
interesariuszy takich, jak media, wierni, organizacje katolickie, wtadze
lokalne czy organizacje miedzynarodowe.

W Kosciele przyktad przygotowania moznaznalez¢ wdziataniach Sto-
licy Apostolskiej po skandalach zwigzanych znaduzyciamiseksualnymi
w XXIwieku. Papiez Franciszek w 2019 roku zwotat szczyt w Watykanie
poswiecony ochronie nieletnich, co byto czeécig dtugofalowej strategii
prewencji i komunikacji kryzysowej. Wprowadzono nowe procedury
zglaszania naduzyé¢, szkolenia dla duchownych i transparentne rapor-
towanie, co miato na celu odbudowe zaufania wiernych®.

5 K. Fearn-Banks, Crisis communications: A casebook approach, New York 2016, s. 15.
6 Franciszek, Listapostolski motu proprio Vosestislux mundi, 25.03.2023, https://www.
vatican.va/content/francesco/pl/motu_proprio/documents/20230325-motu-proprio-
-vos-estis-lux-mundi-aggiornato.html (09.08.2025); Francis, Apostolic letter issued
motu proprio On the protection of minors and vulnerable persons, 26.03.2019, https://
www.vatican.va/content/francesco/en/motu_proprio/documents/papa-francesco-
-motu-proprio-20190326_latutela-deiminori.html (09.08.2025).
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2.2. Szybkos¢ reakgji

W erze mediéw spotecznosSciowych i Al kiedy informacje rozprzestrze-
niajg sie w ciggu minut, szybkos$¢ reakcji jest kluczowa. Opdznienie
w odpowiedzi moze prowadzié¢ do eskalacji kryzysuiutraty kontrolinad
narracjg. Reguta ,ztotej godziny” w komunikacji kryzysowej méwi, ze
organizacja powinna wyda¢é pierwsze o§wiadczenie w ciggu godziny od
wybuchu kryzysu”. W przypadku instytucji ko$cielnych szybka reakcja
jest szczegblnie wazna, poniewaz brak odpowiedzi moze by¢ interpreto-
wany jako obojetnos$¢ lub préba ukrycia problemu. Wolna reakcja jest
nie tylko przyznaniem sie do winy, pozwala innym podmiotom przejmo-
waé narracje i ja narzucaé, ponadto szybkos$¢ dziejgcych sie wydarzen
spowoduje, ze nikogo z dziennikarzy sytuacja nie bedzie interesowaé,
kiedy nie bedzie mozliwe natychmiastowe skomentowanie wydarzenia.

Przyktadem negatywnego skutku opdznien jest reakcja Kosciota w Ir-
landii na skandale zwigzane z naduzyciami seksualnymi w latach 9o.
XX wieku. Poczatkowe milczenie i minimalizowanie problemu przez
hierarchéw doprowadzity do glebokiego kryzysu zaufania, a Ko$ciét
w Irlandii stracit znaczng cze$é wiernych. Podobny proces, cho¢ nieco
bardziej skomplikowany, dokonuje sie obecnie w Polsce. Z kolei, pozy-
tywnym przyktadem jest reakcja archidiecezji bostonskiej, kiedy po
ujawnieniu skandali pedofilskich w 2002 roku arcybiskup Sean O’Mal-
ley szybko przeprosit, a w kolejnych latach wprowadzit reformy i wspoé1-
pracowat z mediami, co pomogto w odbudowie zaufania®. Nastepnie

7 O.Lerbinger, Thecrisismanager: Facing disasters, conflicts, and failures, New York 2012,
s. 45; S. Muralidharan, K. Dillistone, J. H. Shin, The Gulf Coast oil spill: Extending the
theory of image restoration discourse to the realm of social media and beyond petroleum,

,Public Relations Review” 37 (2011) no. 3, s. 226-232.

8 P.F. Lawler, The faithful departed: The collapse of Boston’s Catholic culture, Encounter
Books 2008. Ksigzka dziennikarza analizuje kryzys w archidiecezji bostonskiej i dzia-
tania podejmowane przez O’Malleya w celu naprawy sytuacji. Lawler szczegdtowo
opisuje reformy, w tym: wprowadzenie niezaleznej rady ds. ochrony dzieci, sktada-
jacej sie z ekspertéw §wieckich, do nadzoru nad politykami prewencyjnymi; progra-
my szkoleniowe (np. VIRTUS) dla duchownych i pracownikéw w celu zapobiegania
naduzyciom; wspoiprace zorganami $cigania, wtym przekazywanie wszystkich
zarzutow wiadzom §wieckim; transparentnosé w postaci publikacjilist duchownych
zwiarygodnymizarzutami; reformyadministracyjne, takiejak zaostrzenie procedur
weryfikacji kandydatéw do seminaridow.
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uruchomiono wiele kampanii informacyjno-ewangelizacyjnych na
rzecz powrotu do domu oséb, ktére odeszty od Kosciota.

2.3. Transparentnos¢ i uczciwos¢

Transparentno$¢ to fundament budowania zaufania w trakcie kryzy-
su. Instytucje koscielne, jako organizacje oparte na warto$ciach moral-
nych, sg szczegblnie narazone na krytyke, gdy prébujg ukrywa¢é fakty
lub manipulowaé¢ informacjami. Coombs w swojej teorii Situational
Crisis Communication Theory podkresla, ze strategia komunikacyjna
powinnaby¢ dopasowana do poziomu odpowiedzialno$ciorganizacjiza
kryzys®. W przypadku kryzyséw, za ktére Ko$ciét nie ponosi bezposred-
niej winy (np. falszywe oskarzenia), wystarczg komunikaty informacyj-
ne. Jednak w sytuacjach, w ktérych Kosciét ponosi odpowiedzialnosé
(np. skandale zwigzane z naduzyciami), konieczne jest przyjecie strate-
gii przeprosin, pokuty i dziatan naprawczych. Wazne jest jednak wcze-
$niejsze wypracowanie procedur zarzadzania instytucja w sytuacjach
kryzysowych!®. Czesto, niestety w lokalnych sytuacjach, zamiast pet-
nego scenariuszazarzgdzania komunikacjg kryzysowa wprowadzane sg
jej tylko niektoére elementy, co moze prowadzi¢ do pogtebienia kryzysu.

Przyktadem transparentnosci jest list apostolski papieza Franciszka
Vos estis lux mundi (2019)!, ktéry ustanowil nowe procedury zgtaszania
naduzy¢ w Kosciele. Dokument ten byt odpowiedzig na globalny kry-
zys zaufania i pokazal, ze Stolica Apostolska traktuje problem powaz-
nie. Z kolei brak transparentno$ci mozna zauwazy¢ w poczatkowych

9 W.T.Coombs, Protecting organizationreputations during a crisis: The development and
application of Situational Crisis Communication Theory, ,Corporate Reputation Review”
10 (2007) no. 3, s. 163-176.

10 U. Khattab, S.B. Fonn, S. Ali, Strategiczne zarzqdzanie komunikacjq w kryzysach kor-
poracyjnych: Analiza przypadku, ,e-Journal of Social & Behavioural Research in Busi-
ness” 8 (2017) no. 1, s. 16.

u Franciszek, List apostolski motu proprio Vos estis lux mundi, https://www.vatican.
va/content/francesco/pl/motu_proprio/documents/20230325-motu-proprio-vos-es-
tis-lux-mundi-aggiornato.html (09.08.2025).
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reakcjach niektérych diecezji na skandale pedofilskie w latach 80. i 90.,
kiedy to proby zatajaniainformacji doprowadzity do eskalacji kryzysu'2.

2.4. Empatia i ludzki wymiar

Komunikacja kryzysowa w Ko$ciele powinna odzwierciedla¢ wartosci
chrzescijanskie takie, jak mitosierdzie, wspoétczucie i pokora. Wyra-
zanie empatii wobec 0séb poszkodowanych lub zaniepokojonych kry-
zysem buduje wiez z wiernymi i pokazuje, ze Ko$ciét traktuje problem
powaznie. Przyktadem moze by¢ reakcja papieza Franciszka na kryzys
migracyjny w Europie w 2015 roku, kiedy wezwat parafie do przyjmo-
waniauchodzcéw, wyrazajac solidarno$éz osobami cierpigecymi's. Tego
typudziatania komunikacyjne wzmacniajg wizerunek KosSciota jako in-
stytucji bliskiej ludziom.

W KosSciele podobne podejécie mozna zaobserwowaé¢ w dziataniach
diecezji, zakonéw i niektérych hierarchéw Kosciota, ktérzy organizujg
spotkania z osobami pokrzywdzonymi przez naduzycia os6b duchow-
nych, oferujac wsparcie psychologiczne i publicznie wyrazajac zal za
popelnione btedy oraz szukajgc konkretnych drég wsparcia tych oséb.

2.5. Spojnos¢ przekazu

Wszystkie komunikaty wydawane w trakcie kryzysu powinny by¢
spdjne, niezaleznie od kanatu komunikacji (kazania, media tradycyj-
ne, media spoteczno$ciowe, komunikacja wewnetrzna). Rozbiezno$ci
w przekazie mogg prowadzi¢ do zamieszania i podwazenia wiarygod-
no$ci Ko$ciota. Dlatego, kluczowe jest wyznaczenie jednego rzecznika
prasowego lub zespotu odpowiedzialnego za komunikacje. W instytu-
cjach koécielnych, w ktérych hierarchia odgrywaistotng role, sp6jnosé
jest szczegblnie trudna do osiggniecia, poniewaz rézne diecezje lub
parafie mogg wydawac wtasne komunikaty. Przyktadem skutecznej ko-
ordynacji jest reakcja Watykanu na pandemie COVID-19, kiedy papiez

12 M. A. Dixon, Silencing the lambs: The Catholic Church’s response to the 2002 sexual abuse
scandal, ,Journal of Communication & Religion” 27 (2004) issue 1, s. 63.

13 Franciszek, Angelus, 6.09.2015, https://www.vatican.va/content/francesco/en/ange-
lus/2015/documents/papa-francesco_angelus_20150906.html (12.08.2025).
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Franciszek i Stolica Apostolska wydawaty jednolite komunikaty doty-
czgce zasad bezpieczenistwa, modlitwy i wsparcia dla wiernych!4.

2.6. Monitorowanie i adaptacja

Kryzysy sa dynamiczne, a reakcje publiczno$ci mogg zmieniaé sie
w czasie. Instytucje ko$cielne muszg monitorowac¢ media, w tym me-
dia spoteczno$ciowe, aby na biezgco dostosowywaé swoje komunikaty.
Narzedzia do monitorowania mediéw pozwalajg na §ledzenie wzmia-
nek o Kosciele i szybkie reagowanie na nowe watki w debacie publicz-
nej. Przyktadem skutecznego monitorowania stata sie szybka reakcja
bpa Wojciecha Polaka po premierze filmu braci Sekielskich na YouTu-
be, kiedy w niecate p6t godziny Prymas Polski opublikowat w 2019
roku video o$wiadczenie jako delegat Episkopatu ds. Ochrony Dzieci
i Mtodziezy'>.

3. Wyzwania i przysztos¢ komunikacji
kryzysowej w Kosciele

Wspbiczesne wyzwania w komunikacji kryzysowej obejmujg zaréwno
dezinformacje i fake newsy, jak i procesy globalizacyjne, a takze zmien-
ne oczekiwania spoteczne. W mediach spotecznosciowych fatszywe
informacje moga szybko eskalowaé¢ kryzys. Czesto media informuja
o naduzyciach Kosciele i wywotujg ,burze medialng”, zanim diecezja
czy parafia lub instytucja koScielna zdazy wydac¢ oficjalne o§wiadcze-
nie. Dlatego, wymaga to przygotowania, aby méc reagowaé szybko, ale
réwniez weryfikowa¢ informacje i troszezy¢ sie o wiarygodno$é insty-
tucji w warstwie komunikacyjnej. Ko$ci6ét dziata na wielu rynkach, co
wymaga uwzglednienia réznic kulturowych w komunikacji. Na przy-
ktad reakcja na kryzys w Europie moze ré6znié sie od tej w Ameryce
Lacinskiej, szczegdlnie, kiedy coraz wiecej kwestii dotyka probleméw

14 Koscidt na $wiecie wobec pandemii koronawirusa, 18.03.2020, https://www.ekai.pl/
kosciol-na-swiecie-wobec-pandemii-koronawirusa/ (12.08.2025).

15 Prymas Polski po filmie Sekielskich: przepraszam za kazdq rane zadang przez ludzi Ko-
Sciota, 11.05.2019, https://www.polsatnews.pl/wiadomosc/2019-05-11/prymas-polski-
-przepraszam-za-kazda-rane-zadana-przez-ludzi-kosciola/ (12.08.2025).
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migracyjnychizaangazowaniainstytucjikoscielnych do przyjmowania
migrantéw. Wspobiczesne spoteczeristwo w sytuacjach trudnych ocze-
kuje ponadto od Ko$ciota nie tylko przeprosin, ale takze konkretnych
dziatan, np. w zakresie ochrony nieletnich, réwno$ci ptci czy troski
o $rodowisko.

Przyszto$é komunikacji kryzysowej w Kosciele bedzie prawdopodob-
nie zdominowana przez sztuczng inteligencje i analize danych. Narze-
dzia Al mogg poméc w przewidywaniu kryzyséw, analizie sentymentu
w mediach spotecznosciowych i automatycznym generowaniu komu-
nikatéw. Oprogramowanie do analizy danych moze poméc przejrzeé
tysigce wzmianek w czasie rzeczywistym, co pozwala na szybkie dosto-
sowanie strategii komunikacyjnej. Jednak technologia nie zastgpiludz-
kiego osgdu, empatiiizgodnos$ciz warto$ciamichrzescijaniskimi, ktére
pozostajg kluczowe w budowaniu zaufania.

Instytucje koécielne réznig sie od innych organizacji pod wzgledem
celéw, wartoéci i struktury. Komunikacja kryzysowa w Kos$ciele musi
uwzgledniaé zaréwno misje duchows, jak i hierarchiczng strukture,
a takze rosngce oczekiwania wobec Koéciota. Jest on bowiem postrze-
gany jako straznik moralnosci, co oznacza, ze kazdy kryzys jest ocenia-
ny przez pryzmat warto$ci chrzescijanskich. Decyzje komunikacyjne
czesto wymagajg zatwierdzenia na réznych szczeblach hierarchii, co
opodznia reakcje. Wierni natomiast oczekujg od Kosciota nie tylko sku-
tecznoéci, ale takze pokory, skruchy i zgodnos$ci z nauczaniem Jezusa.

Przykladem specyfiki koScielnej komunikacji kryzysowej jest reak-
cja na pandemie COVID-19. Wiele diecezji musiato zmierzy¢ sie z kryty-
kg dotyczacg zamkniecia ko$ciotéw lub ograniczenia liczby wiernych
na mszach. Skuteczne diecezje szybko wprowadzilty transmisje online
mszy, komunikaty dotyczace zasad bezpieczenstwa i akcje charytatyw-
ne, co pomogto utrzymacé wiez z wiernymi's,

Jednym zwyzwan sg takze aspekty etyczne komunikacji kryzysowej.
Etyka odgrywa kluczowg role w komunikacji kryzysowej, szczegdélnie
w instytucjach koécielnych, ktére sg postrzegane jako autorytet mo-
ralny. Organizacje, ktore dziatajg w sposdb nieetyczny —np. zatajajac
16 M.Chmielewski, M. Nowak, P. Stanisz, J. Szulich-Katuza, D. Wadowski, Komunikacja

Kosciotakatolickiego w okresie pandewmii Covid-19. Raport z badan interdyscyplinarnych,
Krakéw 2022.
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informacje lub przerzucajac wine na innych—ryzykuja dtugotrwata
utrate zaufania. Zgodnie z zasadami etyki PRSA (Public Relations Socie-
ty of America), specjali$ci PR powinni kierowa¢ sie uczciwoscig, odpo-
wiedzialno$cig i szacunkiem wobec interesariuszy*’.

W sytuacjach kryzysowych wazne sa: prawdomoéwno$é, otwartosé
i partnerstwo. ,Méw szybko i o wszystkim” —to stwierdzenie ukuto
w kregach specjalistéw od public relations i trudno przypisa¢ je kon-
kretnemu autorowi. Odnosi sie ono do otwartos$ci komunikacji od
pierwszych chwil kryzysu. Paul Skrivastow wiele lat temu sformuto-
wat teze ,,okna mozliwo$ci”, poniewaz kazdy kryzys pozwala otworzy¢
okno (mozliwo$¢), przez ktére mozna go kontrolowaé, ale jest to mozli-
we w ograniczonym czasie'®. Konieczne jest wykorzystanie wszelkich
Srodkéw technicznych do rozpowszechniania informacji, aby przekaz
medialny nie byt owocem spekulacji, ale oficjalnym stanowiskiem pod-
miotu. Bardzo wazna jest zasada niezwykle szybkiej reakcji. Wedtug
badan Lithium Technologies 14% uzytkownikéw oczekuje natychmia-
stowej odpowiedzi od marki, 19% w ciggu 5 minut do 30 minut, 20% chce
odpowiedziw ciggu 30 do 60 minut, a 47% zaakceptuje odpowiedzi w cig-
gu 60 do 120 minut!®.

Niezwykle wazna zasada przekazywania prawdy, uczciwosci i przej-
rzystosci komunikacji w sytuacji kryzysowej jest fundamentalna. Cho-
dziowiarygodnoéé przekazuireakceje spotecznosci. Spotecznos$é, ktéra
wierzy w informacje podmiotu i dobre intencje, profesjonalizm i cheé
rozwigzania sytuacji—odpowiada wsparciem. Kiedy dziennikarze lub
osoby prywatne wykryja ktamstwo, prébe manipulacji, ukrycia czegos,
skutkuje to brakiem zaufania, potepieniem, osgdem, uznaniem winy.

Kolejna zasada dotyczy partnerskiego traktowania Srodowiska—dru-
giej strony procesu komunikacji. Dialog powinien by¢ zorientowany
na pojednanie. Sposéb komunikacji powinien by¢ pozbawiony pozycji

17 PRSA, Code of Ethics, 2023, https://www.prsa.org/ethics/code-of-ethics (09.08.2025);
W. T. Coombs, Protecting organization reputations during a crisis, s. 163-176.

18 R.Cohn, The PR crisisbible: How to take charge of the media when all hell breaksloose,
New York 2000, s. 10.

19 A. Gesenhues, Badanie: 72% konsumentéw oczekuje, ze marki odpowiedzq w ciggu go-
dziny na skargi zamieszczone na Twitterze, https://martech.org/study-72-of-consu-
mers expect-brands-to-respond-within-an-hour-to-complaints-posted-on-twitter/
(08.08.2025).
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nieomylnoé$ci, bedac bezsprzecznie stusznym, nadrzednym i posiadajg-
cym absolutng prawde. Nalezy bra¢ pod uwage emocjonalny charakter
przekazu drugiej strony, jej uczucia, nawet irracjonalne. Komunikacja
kryzysowa bedzie skuteczna, tzn. bedzie zmierzata w kierunku pozy-
tywnych rozwigzan, gdy zrédto informacji bedzie wiarygodne, uczciwe,
opanowane, podajace fakty w sposéb stonowany i wspdlpracujgce.

W Kosciele nieetyczne podejécie do komunikacji kryzysowej moze
mieékatastrofalne skutki. Szczegdlnie wtedy, gdy do mediéw wyciekajg
robocze wersje dokumentéw, badz kompromitujace materiaty. Fatszo-
wanie przekazu zawsze konczy sie negatywnie dla instytucji, a odzyska-
nie wiarygodno$ci jest niezwykle trudne.

W kontekscie koscielnym podobnym przypadkiem byt kryzys w 2018
roku w diecezjach w Chile, gdzie poczatkowe zaprzeczanie naduzyciom
przezniektérych biskupéw doprowadzito do dymisji catego episkopatu
iinterwencji papieza FranciszkaZ°.

4. Praktyczne rekomendacje dla instytucji koscielnych
w zarzgdzaniu komunikacja kryzysowa

Komunikacja kryzysowa w instytucjach koscielnych wymaga strate-
gicznego podejscia, ktore uwzglednia zaréwno specyfike misji KosScio-
1a, jak i dynamiczne $rodowisko medialne. Wspodtczesne kryzysy takie,
jak skandalezwigzane znaduzyciami, kontrowersje woké6t wypowiedzi
duchownych czy zewnetrzne wyzwania (np. pandemie), stawiajg przed
Ko$ciotem koniecznos$é¢ szybkiego i skutecznego reagowania. Niekto-
re z ponizszych rekomendacji mogg pomoéc instytucjom koScielnym
w efektywnym zarzadzaniu komunikacjg kryzysowsa, budowaniu za-
ufaniaiminimalizowaniu strat wizerunkowych.

20 Lettersentby the Holy Father tothebishops of Chile following thereport of archbishop Char-
les]. Scicluna, 8.04..2018, https://www.vatican.va/content/francesco/en/letters/2018/
documents/papa-francesco_20180408_lettera-vescovi-cile.html (17.08.2025); Holy
See Press Office, Resignations and appointments, 11.06.2018, https://press.vatican.va/
content/salastampa/en/bollettino/pubblico/2018/06/11/180611c.html (17.08.2025);
Chile sex abuse: Pope Francis begs forgiveness for ,,serious mistakes”, 12.04.2018, https://
www.vaticannews.va/en/pope/news/2018-04./pope-francis-letter-chile-bishops-cle-
rical-sex-abuse.html (17.08.2025).
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4.1. Zespot kryzysowy

Kazda diecezja, parafia czy instytucja kosScielna powinna powotaé de-
dykowany zespét kryzysowy odpowiedzialny za zarzadzanie komu-
nikacjg w sytuacjach kryzysowych. Taki zesp6t powinien sktadac sie
z réznorodnych specjalistow, aby zapewnié kompleksowe podejscie do
problemu. Kluczowymi cztonkami zespotu sg duchowni, specjaliéci PR,
prawnicy, specjalisci ds. mediéw spotecznos$ciowych oraz specjalisci
ds. sztucznej inteligencji. Osoby znajace teologie, nauczanie Ko$ciota
i specyfike wspdlnoty wiernych, ktére mogg nada¢ komunikatom od-
powiedniton duchowyimoralny. Duchownisgniezbedni, aby zapewni¢
zgodno$¢ dziatan z warto$ciami chrzescijanskimi takimi, jak pokora,
milosierdzie i prawda. Wazng grupa s takze profesjonalisci z zakresu
public relations, ktérzy posiadajg doswiadczenie w zarzadzaniu komu-
nikacja kryzysowg, redagowaniu komunikatéw prasowychiprowadze-
niudialoguz mediami. Ich rolgjest ksztattowanie narracji, minimalizo-
wanie negatywnych skutkéw kryzysuibudowanie spéjnego wizerunku.
Eksperci prawni analizujg potencjalne konsekwencje prawne kryzysu,
doradzaja w kwestiach odpowiedzialno$cii pomagajg w przygotowaniu
odpowiedzi na zarzuty lub postepowania sgdowe. W przypadku kry-
zysow zwigzanych z naduzyciami (np. seksualnymi czy finansowymi)
prawnicy odgrywaja kluczowa role w zapewnieniu zgodnoéci z prawem.
Osoby odpowiedzialne za monitorowanie i reagowanie na komentarze
w internecie sg konieczne do zarzgdzania profilami w mediach spotecz-
no$ciowych oraz przeciwdziatania dezinformacji. W dobie szybkiego
przeptywu informacji ich rola jest nieoceniona. Rowniez specjaliéci ds.
sztucznej inteligencji beda wspierac¢ zesp6t w przeszukiwaniu informa-
¢ji, aktywnym wykorzystaniu programéw do tworzenia szybkich prze-
kazoéw, analizie duzych baz danych, usprawniania procesow.
ZespOtkryzysowy jest waznym elementem zarzgdzania kryzysowego,
bowiem powotany weczeéniej utatwia i przyspiesza procesy. Jak podkre-
§la Coombs w teorii Situational Crisis Communication Theory, skutecz-
na komunikacja kryzysowa wymaga szybkiego dostosowania strategii
do specyfiki sytuacji?’. Zespét kryzysowy pozwala na btyskawiczne

21 W.L. Benoit, Accounts, excuses, and apologies: A Theory of Image Restoration Strategies,
New Yor-Albany 1995, s. 79-81.
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podejmowanie decyzji, koordynacje dziatan i unikanie chaosu informa-
cyjnego. W instytucjach koscielnych, w ktérych hierarchiczna struk-
tura moze opézniaé reakcje, zespdt kryzysowy dziata jako jednostka
operacyjna, zdolna do szybkiego dziatania wimieniu diecezji czy parafii.

Przyktadem moze by¢ archidiecezja bostonska po skandalach pedo-
filskich w 2002 roku. Arcybiskup Sean O’Malley stworzyt zespdt kry-
zysowy, ktéry obejmowat duchownych, prawnikéw i ekspertéw ds. ko-
munikacji, co pozwolito na szybkie wprowadzenie reform, przeprosiny
iwspodlprace z mediami. Dzieki temu diecezja cze$ciowo odzyskata za-
ufanie wiernych.

Wyzwaniem w KoSciele jest profesjonalizacja i zrozumienie. Powota-
nie zespotu kryzysowego w instytucjach koscielnych napotyka na spe-
cyficzne trudno$ci dotyczace hierarchii, brakuzasobéw orazréznic kul-
turowych. Najczesciej btedy w komunikacji kryzysowej dotycza decyzji,
ktoére czesto wymagajg zatwierdzenia przez biskupa lub kurie, co moze
opdznia¢ dziatanie zespotu. Mniejsze diecezje moga nie dysponowaé
réwniez wystarczajacg liczba specjalistow PR czy prawnikéw. Ponadto,
w globalnym Ko$ciele zespoty muszg uwzgledniaé lokalne uwarunko-
wania, np. réznice w postrzeganiu kryzyséw w Europie, Ameryce Lacin-
skiej czy Afryce szczegdlnie, gdy kryzysy bedg dotykaé kwestii migracji
iuchodzcow.

Usprawnienie rekomendacyjne w implementacji dotyczy przede
wszystkim kilku elementéw. Pierwszym z nich jest koniecznosé utwo-
rzenia statego zespotu kryzysowego w kazdej diecezji, a takze jesli to
mozliwe réwniez w instytucjach ko$cielnych oraz parafiach. Zespoét
kryzysowy powinien sie spotyka¢ regularnie (np. raz na kwartat), aby
aktualizowac plany kryzysowe i przeprowadzaé symulacje. W przypad-
ku braku wewnetrznych specjalistéw diecezje moga wspdtpracowaé
zagencjami PR lub prawnikami na zasadzie outsourcingu. Cztonkowie
zespotu powinni przej$é szkolenia z zarzadzania kryzysowego, aby le-
piejrozumieé¢ dynamike kryzyséw. Zespdt powinien mieé jasno okreslo-
ne procedury, np. kto odpowiada za kontaktz mediami, kto przygotowu-
je komunikaty, a kto koordynuje dziatania wewnetrzne.
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4.2. Szkolenia

Duchowni, pracownicy kurii, liderzy ruchéw religijnych oraz osoby
zaangazowane w dziatalno$¢ instytucji koscielnych powinni regular-
nie uczestniczy¢ w szkoleniach z zakresu komunikacji kryzysowej, me-
diéw spotecznos$ciowychizarzadzania wizerunkiem, a takze obecnie ze
sztucznejinteligencji. Szkolenia te s kluczowe, poniewaz przygotowuja
personel do szybkiego i skutecznego reagowania w sytuacjach kryzyso-
wych, minimalizujgc ryzyko btedéw komunikacyjnych.

Szkolenia sg istotne ze wzgledu na profesjonalne dziatania proaktyw-
ne. Przygotowanie to bowiem 90% sukcesu w zarzgdzaniu kryzysem?2,
W instytucjach koscielnych, w ktérych duchowni czesto peinig role
rzecznikéw lub lideréw opinii, brak wiedzy o zasadach komunikacji
kryzysowej moze prowadzi¢ do eskalacji probleméw. Na przyktad nie-
przemys$lane wypowiedzi w mediach czy nieodpowiednie komentarze
w mediach spoteczno$ciowych moga pogorszy¢ wizerunek KosSciota.

Szkolenia dla instytucji ko$cielnych powinny obejmowacé zasady ko-
munikacji kryzysowej, obstuge mediéw, mediéw spoteczno$ciowych,
symulacje kryzysowe, zastosowanie sztucznej inteligencji, a takze
etyke komunikacji. Zasady komunikacji kryzysowej dotyczg regut, jak
reagowaé w ciggu ,ztotej godziny”, jak przygotowywaé komunikaty
prasowe, jak dostosowywaé strategie do rodzaju kryzysu (np. skandal,
kleska zywiotowa). Obstuga mediéw zawiera zasady jak odpowiadaé na
pytania dziennikarzy, jak unika¢ putapek w wywiadach, jak budowaé¢
pozytywny przekaz. W mediach spotecznosciowych pomocg i wspar-
ciem jest wiedza, jak monitorowaé¢ komentarze, jak reagowac na hejt,
jak tworzy¢ angazujace posty w czasie kryzysu. Aby by¢ przygotowa-
nym istotne sg takze symulacje kryzysowe, czyli praktyczne ¢wicze-
nia, w ktérych uczestnicy reagujg na fikcyjne scenariusze kryzysowe,
np. skandal finansowy czy kontrowersyjna wypowiedz duchownego.
Szybko$é reagowania moze pomoc wesprzec sztuczna inteligencja, jed-
nak trzeba wiedzie¢ jak i do czego wykorzystaé¢ oprogramowanie, jak
usprawnia¢ procesy, jak analizowac¢ duze bazy danych, jak unikaé ha-
lucynacji. W przekazie istotng role odgrywa takze etyka, jak zachowa¢

22 O. Lerbinger, The crisis manager, s. 45.
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zgodno$é zwarto$ciamichrzescijanskimi, jak wyrazaé empatieipokore
w komunikatach.

Przyktadem jest inicjatywa Stolicy Apostolskiej, ktéra od 2019 roku
organizuje szkolenia i seminaria formacyjne dla biskupéw i duchow-
nych na temat ochrony nieletnichizarzadzania kryzysamizwigzanymi
z naduzyciami seksualnymi?3. Szkolenia te, prowadzone w Watykanie
i diecezjach, obejmujg zaréwno aspekty prawne, jak i komunikacyjne.
W Polsce szkoleniami zajmuje sie Fundacja Swietego Jézefa oraz Uni-
wersytet Ignatianum?4,

Tego rodzaju dziatania sg czesto niedocenianie i niepodejmowane,
a sg wyznacznikiem sprawnosci komunikacyjnej instytucji w zakresie
oporno$ci na zmiany, braku srodkéw i réznic pokoleniowych. Niekt6-
rzy duchowni moga uwazaé, ze szkolenia z PR s3 sprzeczne z ich misjg
duchowg. Mniejsze parafie mogg nie mie¢ budzetu na profesjonalne
szkolenia. Starsze pokolenie duchownych moze mie¢ trudnoéci z opa-
nowaniem mediéw spotecznosciowych, a takze sztucznej inteligencji.

Dziatania te sg istotne na kilku poziomach, bowiem dotycza regular-
nych szkolen, korzystaniaze-learningu, szkolern miedzypokoleniowych,
atakzewspoélpracy zuczelniami. Diecezje powinny organizowac szkole-
nia conajmniej raz w roku, zapraszajgc ekspertéw z PR i mediéw. Takie
szkolenia dla rzecznikéw prasowych instytucji koScielnych w Polsce
prowadzone sg od 2007 roku przez zespo6t obecnie 4 oséb: 0. Jana Marie
Szewka OFM Conv., ks. J6zefa Klocha, Monike Przybysz i Katarzyne Fe-
rens. Platformy online mogg obnizy¢ koszty szkolen i umozliwié dostep
dla wiekszej liczby oséb. Programy powinny uwzgledniaé réznice w do-
Swiadczeniu technologicznym, np. warsztaty dlastarszych duchownych
z podstaw mediéw spotecznoéciowych. Katolickie uniwersytety moga

23 Komunikat Papieskiej Kowmisji ds. Ochrony Matoletnich, 01.10.2019, https://ochrona.
episkopat.pl/dokumenty/komunikat-papieskiej-komisji-ds-ochrony-maloletnich-2/
(12.08.2025); Seminarium Papieskiej Komisji ds. Ochrony Matoletnich, https://ochrona.
episkopat.pl/dokumenty/seminarium-papieskiej-komisji-ds-ochrony-maloletnich-2/
(12.08.2025); Warszawa: biskupi odbyli szkolenie nt. wytycznych Papieskiej Komisji ds.
Ochrony Matoletnich, 12.02.2025, https://serwiskai.pl/depesza/660337/ (12.07.2025).

24 Razewm idzie sie dalej—zakonczyto sie szkolenie systemu ochrony matoletnich i bezbron-
nych w Kosciele, 17.05.2025, https://ochrona.episkopat.pl/razem-idzie-sie-dalej-za-
konczylo-sie-szkolenie-systemu-ochrony-maloletnich-i-bezbronnych-w-kosciele/
(12.08.2025).
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oferowa¢ kursy z komunikacji kryzysowej dla duchownych i §wieckich
pracownikéw Kosciota.

4.3. Budowanie relacji z mediami

Regularna wspétpracaz mediami przed wystgpieniem kryzysu jest klu-
czowa dla skutecznej komunikacji w czasie kryzysu. Budowanie pozy-
tywnych relacjizdziennikarzami, redakcjamiiinfluenceramipozwala
na lepsze zrozumienie potrzeb medidow i utatwia przekazywanie infor-
macji w trudnych sytuacjach.

Jakzauwaza Otto Lerbinger, media sg ,,straznikami opinii publicznej”
w czasie kryzysu?°. W instytucjach koscielnych, ktére czesto sg obiek-
tem zainteresowania mediéw, dobre relacje z dziennikarzami moga
pomoéc w kontrolowaniu narracji i unikaniu sensacyjnych nagtéwkow.
Regularny kontakt z mediami buduje zaufanie i pozwala Ko$ciotowi
przedstawiaé swoje stanowisko w sposéb wywazony. Strategie budowa-
nia relacji z mediami dotyczg zaréwno organizowania konferencji pra-
sowych, regularnych spotkan z mediami na temat dziatan Ko$ciota (np.
charytatywnych, edukacyjnych), ktére buduja pozytywny wizerunek.
Dzi$jest to coraztrudniejsze ze wzgledu na coraz wiekszy brak zaintere-
sowania dziatalno$cig pozytywng Kosciota. Dziatania w zakresie relacji
zmediami to takze wieksza dostepno$¢ dla medidw. Rzecznicy prasowi
diecezji powinni by¢ tatwo dostepnidla dziennikarzy, odpowiadajac na
pytania w sposéb szybki i profesjonalny, a takze wychodzi¢ z komuni-
kacja proaktywna, cojest najwiekszg bolaczka tych dziatan. Budowanie
dobrych relacji to takze ekskluzywne materiaty, a wiec udostepnianie
mediom raportéw, statystyk czy historii sukcesu w atrakcyjny sposéb
np. akcji pomocy potrzebujagcym, bowiem to wtasnie zwieksza zainte-
resowanie pozytywnymi aspektami dziatalnoéci Kosciota. Duzg role
odgrywajg takze spotkania nieformalne, w tym organizowanie warsz-
tatéw czy lunchéw z dziennikarzami, pozwalajgce na budowanie osobi-
stych relacji.

W $wieckim konteks$cie wiele firm od lat utrzymuje bliskie relacje
z mediami, organizujac wydarzenia dla dziennikarzy i udostepniajac

25 O. Lerbinger, The crisis manager; S. Muralidharan, K. Dillistone, J.H. Shin, The Gulf
Coast oil spill, s. 226-232.
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raporty z zakresu zréwnowazonego rozwoju, co utatwia komunikacje
w czasie kryzyséw (np. zarzutéw o nieetyczne praktyki). Przyktadem
sg diecezje, ktoére regularnie zapraszajg media na konferencje dotyczg-
ce inicjatyw spotecznych takich, jak pomoc bezdomnym, organizacja
wydarzen dla mtodziezy, czy wydarzen spoteczno-kulturalnych. Dzie-
ki tym relacjom diecezje mogg skuteczniej komunikowaé sie w czasie
kryzysoéw, np. kontrowersji wokét budowy nowego kosciota, dzwondéw
obecnych w polskiej kulturze przez wieki, lecz coraz czeéciej zgtasza-
nych jako naduzycie, szczeg6lnie w wielkich miastach.

Sporym problemem w Koéciele w Polsce jest nieufno$é wobec me-
diéw, bowiem niektérzy duchowni postrzegaja dziennikarzy jako wro-
gich wobec Ko$ciota, co utrudnia wspoétprace. W niektérych diecezjach
i zakonach brakuje wcigz wykwalifikowanych rzecznikéw prasowych,
aich liczba nieustannie sie zmienia, trudno wiec poda¢ aktualng liczbe
dla Kosciota w Polsce. Ostatnim wyzwaniem w tej kwestii jest czeste
poszukiwanie kontrowersji przez dziennikarzy, co moze zniechecaé
Kos$cidt do wspotpracy.

Rekomendacjeimplementacyjne warto przeanalizowaé w konteks$cie
réznych diecezjinieco inaczej. Kazda diecezja i zakon w Polsce powinny
mie¢ wyznaczonego rzecznika, ktéry zna zasady wspoétpracy z mediami.
Diecezje, zakony, parafie oraz instytucje koécielne powinny stworzy¢
liste zaufanych dziennikarzy i redakcji, z ktérymi regularnie wspé1-
pracuja, a wiec profesjonalng baze dziennikarzy. Istotne jest takze bu-
dowanie proaktywnych komunikatéw, a wiec publikowanie pozytyw-
nych historii, np. o dziatalnos$ci charytatywnej KoSciota, co zmniejsza
ryzyko negatywnych publikacji. Wreszcie, duchowni i §wieccy pracow-
nicy powinniuczy¢ sie juzna etapie poczatkowym, takze wseminarium
duchownym, jak odpowiadaé¢ na trudne pytania dziennikarzy. Nowe

»,Ratio Studiorum” uwzglednia zajecia z edukacji medialnej w liczbie
30 godzin.

4.4. Wykorzystanie mediéw spotecznosciowych

Media spoteczno$ciowe zrewolucjonizowaty komunikacje kryzyso-
wa, wprowadzajac zaré6wno nowe mozliwosci, jak i wyzwania. Z jed-
nej strony umozliwiajg instytucjom koécielnym bezposredni kontakt
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z wiernymi, szybkie wydawanie oSwiadczen i kontrolowanie narracji.
Z drugiej strony, przyspieszajg rozprzestrzenianie sie plotek i dezinfor-
macji, co moze eskalowac kryzys.

Jednak media spotecznos$ciowe niosg takze ryzyko. W 2018 roku ar-
chidiecezja w Filadelfii zmagata sie z kryzysem po raporcie dotyczacym
naduzy¢ seksualnych. Negatywne komentarze na platformach takich,
jak Twitter i Facebook eskalowaty kryzys, a brak szybkiej reakcji w me-
diach spotecznosciowych pogorszyt sytuacje. Dlatego instytucje kosciel-
ne musza inwestowaé w zespoty ds. mediéw spotecznos$ciowych, ktore
beda monitorowac i reagowaé na komentarze w czasie rzeczywistym.
Chodzi o narzucenie narracji medialnej, aby osoby odpowiedzialne za
dziatania kryzysowe publikowatly swoje stanowisko w kluczowych
przestrzeniach i edukowaty spoteczenstwo w zakresie niekiedy skom-
plikowanych zawito$ci teologicznych danego problemu.

Kos$cidt powinien aktywnie korzystaé z platform takich, jak X, Face-
book, Instagram, TikTok czy YouTube, aby komunikowa¢ sie z wierny-
mi, szczegdlnie mtodszym pokoleniem. Media spoteczno$ciowe umoz-
liwiajg bezposredni kontakt z publiczno$cig, szybkie reagowanie na
kryzysy i budowanie wspélnoty online.

Media spoteczno$ciowe zmienity dynamike komunikacji kryzysowej,
przyspieszajgc przeptyw informacji i umozliwiajgc organizacjom kon-
trolowanie narracji?6. W Ko$ciele, gdzie mtodzi ludzie coraz rzadziej
uczestniczg w tradycyjnych formach duszpasterstwa, platformy takie
jak Instagram czy TikTok sg kluczowym kanatem dotarcia. Jednak me-
dia spotecznoéciowe niosg takze ryzyko eskalacji kryzysow z powodu
dezinformacjiinegatywnych komentarzy.

Strategie wykorzystania mediéw spotecznos$ciowych to przede
wszystkim regularna aktywnos$é, a wiec publikowanie postéw o dzia-
talno$ci Kosciota (np. akcje charytatywne, homilie, wydarzenia), ktéra
buduje zaangazowanie wiernych. Ponadto, istotne jest szybkie reagowa-
nie: monitorowanie komentarzyiodpowiadanie na pytaniaw czasierze-
czywistym, co zapobiega eskalacji kryzyséw. Duza role odgrywaja tak-
ze treéci angazujace: filmy, infografiki czy relacje na zywo (np. z mszy),
ktére przyciagajg uwage mtodszej publicznosci. W strategii istotna jest

26 W. L. Benoit, Accounts, excuses, and apologies, s. 79-81.
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takze transparentno$é: publikowanie komunikatéw w czasie kryzysu
(np. przeprosin) w mediach spoteczno$ciowych buduje zaufanie.

Dobrym przyktadem stata sie niezwykle duza aktywnos¢ Watykanu,
diecezjiiparafiiczy zakonéw uzywajgcych YouTube do transmisji mszy,
co wzmocnito poczucie wspdlnoty wérdd wiernych?”.

Wyzwaniem w tym kontekscie jest przede wszystkim brak kompe-
tencji cyfrowych: wiele diecezji nie ma specjalistow od mediéw spotecz-
no$ciowych i sztucznej inteligencji. Niezwykle trudnym zadaniem jest
kwestia negatywnych komentarzy, bowiem kryzysy w mediach spotecz-
no$ciowych zwykle eskalujg z powodu hejtu. Takze réznice pokolenio-
we odgrywajg duzg role, bowiem starsze pokolenie wiernych moze nie
korzystaé z platform takich, jak TikTok.

Wazne w tym kontek$cie jest zatrudnienie specjalistow: diecezje,
zakony, parafie i instytucje powinny zatrudniaé lub szkoli¢ osoby od-
powiedzialne za media spoteczno$ciowe. Podmioty koScielne powinny
mieé plan publikacji, uwzgledniajgcy rozne platformyigrupy docelowe.
Wazne jest takze uzywanie narzedzi do $ledzenia wzmianek o KoSciele,
aby szybko wychwytywaé punkty zapalne. Pracownicy tych instytucji
powinni uczy¢ sie, jak tworzy¢ angazujace tresci, np. krétkie filmy na
TikToku, Instagramie i YouTube.

4.5. Dziatania proaktywnie

Instytucje koscielne powinny dziataé proaktywnie, publikujgc regular-
neraportyodziataniach prewencyjnych takich, jak ochronanieletnich,
pomoc potrzebujgcym czy zarzgdzanie finansami. Transparentno$¢
w tych obszarach buduje zaufanie i zmniejsza ryzyko kryzyséw. Dane,
fakty i liczby sg szczegdlnie wartoSciowe dla mediéw, poniewaz zwiek-
szajg wiarygodno$¢ komunikatéw. Nalezy to jednak robié zaréwno pro-
fesjonalnie, jak i kreatywnie.

Jak wynika z badan Edelman Trust Barometer (2023), organizacje,
ktoére regularnie komunikujg swoje dziatania, cieszg sie wiekszym za-
ufaniem. W KoSciele proaktywna komunikacja pozwala na budowanie

27 M.Chmielewski, M. Nowak, P. Stanisz, J. Szulich-Katuza, D. Wadowski, Komunikacja
Kosciota katolickiego w okresie pandewmii Covid-19.
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pozytywnego wizerunku i przeciwdziatanie stereotypom, np. o braku
transparentnos$ci czy naduzyciach?®,

Strategie proaktywnej komunikacji moga obejmowac publikowanie
szczegbdlowych rocznych raportéw o dziatalnosci diecezji, np. o liczbie
0s6b objetych pomoca Caritas czy wdrozonych programach ochrony
nieletnich. Ponadto, powinny by¢ inicjowane kampanie informacyj-
ne organizowane na temat dziatan Kosciota, np. ,Ko$ciét dla ubogich”
czy ,Bezpieczny Kos$ciél”. Przemyslenie na wzér amerykanski kampa-
nii skierowanej do oséb, ktére odeszty z Koéciota w stylu: ,Catholics
come home”?°, Tworzenie atrakcyjnych wydarzen ewangelizacyjnych
i otwartego dialogu w postaci réznych form spotkan z wiernymi i me-
diami, aby omawiaé trudne tematy, np. reformy po skandalach, to dos¢
istotna potrzeba wiernych $§wieckich. Udostepnianie konkretnych liczb,
np. ile oséb skorzystato z pomocy charytatywnej, ile spraw naduzy¢
zgloszono i rozwigzano nie moze by¢ jedynie kolejng nudng konferen-
cjg prasowa.

Przykladem jest diecezja w Sydney, ktéra od 2018 roku publikuje ra-
porty o ochronie nieletnich, szczegdétowo opisujgc wdrozone procedury
i statystyki zgloszen. Ta transparentnos$¢ pomogta diecezji odzyskaé
zaufanie po skandalach®°.

Problemem komunikacyjnym staje sie niestety kultura milczenia.
Niektoére diecezje unikajg publikacji danych, obawiajgc sie krytyki, co
widaé byto w raporcie w 2019 KosSciota w Polsce, dotyczgcych osdb po-
krzywdzonych, w ktérym Diecezja Gdanska nie podata danych. Wcigz
brakujetakzezasobéw, bowiem przygotowanieraportéw wymaga czasu
isrodkéw, takze od strony graficznej, aby byta ona atrakcyjnaiestetycz-
na. W Kosciele do$é¢ czesto ciekawe inicjatywy hamujg skomplikowane
procedury poprzez koordynacje dziatan proaktywnych w szerszym wy-
miarze niz zakon czy diecezja.

Istotng role odgrywa tworzenie i promowanie regularnych rapor-
tow, zatrudnianie analitykéw, tworzenie kampanii edukacyjnych

28 Edelman Trust Barometer 2023, https://www.edelman.com/trust/2023/trust-barome-
ter (09.08.2025).

29 Strona po$wiecona projektowi: https://www.catholicscomehome.org/ (11.08.2025).

30 Information & Resources, https://www.sydneycatholic.org/safeguarding-and-child-
-protection/information-resources/ (11.08.2025).
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i wspoétprac z mediami. Kazda diecezja, parafia, zakon czy instytucja
ko$cielna powinna publikowacé raporty co najmniej raz w roku, dostep-
ne online i w mediach. Specjali$ci od danych moga poméc w przygoto-
waniu wiarygodnych statystyk. Organizowanie webinaréw czy warsz-
tatéw na temat dziatan Kosciota moze wesprzeé osoby interesujace sie
dangtematyka, jednak trzebajg dobrze nagto$ni¢idobrze przygotowaé.
Udostepnianie raportéw mediom w formie przystepnych infografik jest
dzi$ standardem komunikacyjnym.

Podsumowanie i wnioski

George Weigel w swojej ksigzce The courage to be Catholic. Crisis, reform,
and the future of the Church, opublikowanej w USA w 2002 roku®!, pod-
kreslit znaczenie i potrzebe umiejetnego zarzadzania kryzysowego
w Kosciele. Ta publikacja, po$wiecona kryzysowi zwigzanemu z licz-
nymi przypadkami pedofilii i homoseksualizmu wéréd duchownych
w Koéciele katolickim w Stanach Zjednoczonych, jest analizg przebiegu
jednejznajboles$niejszych ran dla Ko$ciota w Ameryce Péinocnej. Wiele
0s6b masowo opuscito woéwcezas Koscidl, a grzech zepsucia moralnego
trwa do dzi$. Konferencja Biskupéw Katolickich Stanéw Zjednoczonych
(USCCB) zatrudnita agencje public relations, aby zarzgdzaé sytuacja
w sferze informacyjnej. Agencja podjeta wiele dziatan w celu odbudowy
wizerunku Ko$ciota w Stanach Zjednoczonych, a efektem wielu mie-
siecy pracy agencji byta m.in. profesjonalnie przygotowana kampania
medialna pod nazwg , Katolicy, wracajcie do domu”. Przekaz kampanii,
szczegoblnie widoczny na stronie internetowej http://www.catholicsco-
mehome.org/, zostat podzielony na trzy sekcje—dla tych, ktérzy sg dum-
nizbyciakatolikamiichcg pomagaé¢innym w powrocie do Ko$ciota, dla
tych, ktérzy nie uczeszczaja na msze zbyt czesto oraz dla niekatolikow.
Sytuacje kryzysowe, z ktéorymi zmaga sie Ko$ciét, mogg wynikaé nie
tylko ze staboscijego cztonkéwiniedoskonatoscijego struktur, choéjak
wskazujg badania PR nad kryzysami—wiekszo$¢ sytuacji kryzysowych
ma swoje zrédto wewnatrz organizacji. Kryzysy sg zatem powodowane
31 G. Weigel, The courage to be Catholic. Crisis, reform, and the future of the Church, New

York 2002 (wydanie polskie: G. Weigel, Odwaga bycia katolikiem. Kryzys, reformaiko-
niec Kosciota, Krakéw 2004,).
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albo przez btedy polegajace na niewtasciwych dziataniach kierownic-
twa, tj. btedach decyzyjnych przez nie popetnianych (niewtasciwe de-
cyzje moga by¢ przyczyng ponad 60% wszystkich kryzyséw), albo przez
dziatania pracownikéw (ponad 20%). Tylko okoto co si6dmy kryzys
(14%) jest spowodowany przyczynami zewnetrznymi®2,

Cho¢ Jan Pawet II nie publikowat dokumentéw poswieconych zarza-
dzaniu kryzysowemu, to jednak swojg postawg i przyktadem pokazat,
jak powinno ono by¢ realizowane w praktyce kos$cielnej. W swojej ksigz-
ce Kiedy papiez prosioprzebaczenie. Wszystkie ,mea culpa” Jana Pawta I133,
Luigi Accattolli przytacza 21 przyktadéw przemoéwien i apeli papieza
Polaka o przebaczenie do r6znych narodéw, wyznawcédw innych religii
igrup spotecznych skrzywdzonych w historii Ko$ciota przez te instytu-
cje. Podczas ponad stu pielgrzymek, ktére odbyt Jan Pawet IT, wielokrot-
nie powtarzano stowo ,,przepraszam”, a dgzenie do pojednania i troska
o pokdj na Swiecie byty priorytetami Papieza Pielgrzyma. Biograf Jana
Pawta II George Weigel opisywatl to w wywiadach i ksigzkach, w tym
w swojej ksigzce Swiadek nadziei*4. Papiez z Krakowa wykorzystywat
media do rozwigzywania kryzyséw.

Komunikacja kryzysowa w instytucjach koscielnych to zltozony
proces, ktéry wymaga przygotowania, szybko$ci, transparentnosci,
empatii i spdjnoéci. W dobie medidéw spotecznoéciowych i wysokich
oczekiwan spotecznych Kosciét musi dziataé strategicznie, aby chronié
swoja reputacje i odbudowac¢ zaufanie po kryzysie. Kluczowe jest row-
niez przestrzeganie zasad etyki, ktére gwarantujg dtugoterminowsg
wiarygodno$¢.

Sprawdzone w biznesieiuniwersalne zasady tworzenia komunikatow
kryzysowych obejmujg zasade 5P3: przeprosiny lub wyrazenie zalu, jak
najszybsze przyznanie sie do btedu, podjecie dziatan zapobiegajgcych
eskalacji kryzysu, poprawe funkcjonowania samej instytucji lub fir-
my oraz rekompensate strat poniesionych przez poszczegdlne grupy

32 A.Laszyn, Komunikacjakryzysowa, w: Sztukapublicrelations. Z doswiadczenia polskich
praktykéw, red. B. Biniszewski, Warszawa 2006, s. 13-13, 143.

33 L. Accattoli, Kiedy papiez prosi o przebaczenie. Wszystkie mea culpa Jana Pawta II, Kra-
kéw 1999.

34 G. Weigel, Witness to hope. The biography of Pope John Paul II, New York 1999.

35 A. Laszyniin., e-Kryzys. Jak zapewnié¢ dostepnosé produktu w internecie, Warszawa
2020, s. 112-115.
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w otoczeniu. Stowa kluczowe, ktore otwierajg serca wielu ludzi—prze-
praszam, prosze, dziekuje—zawsze dziatajg. Okazywanie szacunku
odbiorcom, dziennikarzom i wszystkim zainteresowanym stronom,
pokorazamiast hipokryzji, odwaga stawiania czota krytyce, otwartosé
i dostepnos$é¢ 24/7—to zlote zasady praktykowane przez wielu komuni-
katoré6w. Ta biznesowa zasada 5P nie jest obca KoSciotowi, poniewaz od
wiekéw obowigzuje niemal identyczna zasada dotyczaca sakramentu
pokuty i warunkéw jego wazno$ci: rachunek sumienia, zal za grzechy,
silna determinacja do poprawy, szczera spowiedz, zadoS¢uczynienie
Bogu i bliznim. Do najczestszych btedéw komunikacyjnych w sytu-
acjach kryzysowych zalicza sie: unikanie odpowiedzi na pytania, nie-
zdecydowanie, oskarzanieinnych, cynizm, agresywno$¢, brak empatii,
wymijajace odpowiedzi, arogancje.

Czasy mediéw elektronicznych i spotecznosci internetowych cha-
rakteryzuja sie: szybko$cig przekazu, bezposrednia komunikacjg, part-
nerskim traktowaniem kazdego uzytkownika Internetu, bez podziatu
na wazniejszych i mniej waznych, bez hierarchizacji uzytkownikéw
ze wzgledu na ich rzeczywisty status, ale przede wszystkim ze wzgle-
du na ich osiggniecia w sieci (aktywno$¢ uzytkownikow)36, Skuteczna
komunikacja kryzysowa moze przeksztatci¢ trudng sytuacje w szanse
na wzmocnienie wizerunku. Czasem, szczegdlnie w przypadku oséb
pokrzywdzonych w KoS$ciele brakuje empatii, zaangazowania, wspét-
czucia, czasamitakze madro$ciiroztropnosci®”. Winstytucjach kosciel-
nych, w ktérych zaufanie wiernych i autorytet moralny sg fundamen-
tem, komunikacja kryzysowa staje sie nie tylko narzedziem zarzgdzania,
ale takze wyrazem misji ewangelicznej.

36 A.J. Obe, M. Evans, I. Frank, D. Sharpling, Kosci6t rzymskokatolicki. Ochrona w Ko-
Sciele rzymskokatolickim w Anglii i Walii. Raport Sledczy listopad 2020, Londyn 2020,
s. 62,91, 98, 117. Pelny tekst: https://www.iicsa.org.uk/document/roman-catholic
church-investigation-report-november-2020 (08.08.2025).

37 J. Kloch, Zasady duchownych w mediach wedtug Konferencji Episkopatu Polski, w: Me-
dia w transformacji, red. A. Gralczyk, K. Marcynski, M. Przybysz, Warszawa 2013,
s.123-131; Konferencja Episkopatu Polski, Bgdzmy wrazliwina bezpieczenstwo dzieci
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Zarzadzanie komunikacja kryzysowa mozemy podzielié na 3 wazne
bloki. Pierwszym jest przygotowanie i zapobieganie, czyli komunika-
cja proaktywna, zapobiegajaca wystapieniu kryzysu i trudnej sytuacji.
Najwazniejszym jest takie zarzadzanie komunikacjg, ktére zapobiegnie
wystapieniu sytuacji kryzysowej. Przygotowanie sie do jej wystapienia
poprzezzebranie wezeéniej przygotowanych komunikatéw prasowych,
atakzeczytanieianalizowanie komunikatéw kryzysowych podobnych
podmiotéw bedzie duzym wsparciem w przygotowaniu sie do kryzysu.
Kolejng kwestia jest stworzenie procedur postepowania, symulacje
kryzysowe, spisanie ustalonych zasad i regut postepowania w sytuacji
kryzysowej, udzielenie upowaznienia do komunikowania sie, informo-
wanie o tym pracownikéw i wspoétpracownikéw, szkolenia. Drugim
blokiem komunikacji kryzysowej jest zarzadzanie sytuacjg w sposéb
reaktywny. W sytuacji kryzysowej, ktéra juz wystgpita, konieczne jest
komunikowanie sie szybko, ale nie za szybko; ostroznieirozsadnie; two-
rzenie etycznej komunikacji; przestrzeganie zasady 5P; informowanie
opinii publicznej z konsekwencjg, odwagg i dojrzatoscia, aby uzyskac
zrozumienie, wiarygodno$¢ i zaufanie opinii publicznej. Blok trzeci to
uczenie sie nabledach, wdrazanie dziatan korygujacych, ponowne paro-
wanieiregeneracjaprocedur, wycigganie konstruktywnych wnioskéw.
Tylko takie podej$cie w duchu otwarto$ci i rozwagi, ale ze znajomosécia
zasad postepowania, gwarantuje poprawe komunikacji i zarzadzania
trudnosciami dla instytucji. Jest to réwniez dobry sposéb na zapobie-
ganie dalszym kryzysom, ktére z pewno$cig wptyng na instytucje. Sy-
tuacje kryzysowe warto rozwigzywac, poniewaz ,,nie ma nic ukrytego,
co by nie miato wyj$é na jaw, ani nic tajemnego, co by nie miato wyjsé¢
najaw. Dlatego cokolwiek powiedzieliScie w ciemnosci, w §wietle bedzie
styszane, a cokolwiek szepczecie w izbie, bedzie gloszone na dachach”
(Ek12, 2-3).
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