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SANTRAUKA

Reikšminiai žodžiai: krizė, krizių valdymas, krizių komunikacija, organizacijos reputacija.

Bet kuri organizacija savo veikloje anksčiau ar vėliau susiduria su įvairaus pobūdžio krizėmis. Sparčiai vystantis ir modernėjant technologijoms, krizinių situacijų kiekis bei jų įvairovė didėja. Krizinė situacija organizacijai gali atnešti didelių finansinių nuostolių, padaryti daug žalos jos reputacijai ar netgi sužlugdyti organizacijos veiklą. Tačiau tinkamai suvaldyta krizė gali tapti ir naujų postūmių pradžia. Krizių komunikacija yra vienas pagrindinių krizių valdymo elementų.

Magistrinio darbo tikslas – išanalizuoti organizacijų komunikacinę elgseną krizės metu teoriniu bei praktiniu aspektais. Tyrimo objektas – organizacijos komunikacija krizinės situacijos metu.

Teorinėje darbo dalyje nagrinėjama krizės samprata, priežastys ir ypatybės. Aptariami pasiruošimo krizinėms situacijoms etapai, svarbiausi krizių komunikacijos žingsniai. Pateikiamos galimos krizių komunikacijos strategijos bei modeliai ir jų taikymo ypatumai, taip pat Situacinė krizių komunikacijos teorija ir jos reikšmė organizacijos reputacijai. Tiriamojoje darbo dalyje, remiantis žiniasklaidos analize, nagrinėjamos trys skirtingo pobūdžio organizacijų krizinės situacijos ir šių organizacijų taikytos komunikacinės priemonės, vertinamas jų veiksmingumas. Taip pat pateikiama atliktos ekspertų anketinės apklausos, kuria siekta atskleisti viešųjų ryšių specialistų nuomonę apie krizinių situacijų valdymo ir komunikacijos ypatumus bei krizių valdymo aktualumą Lietuvos organizacijose, rezultatų analizė.

Atliktais tyrimais patvirtinta hipotezė, kad tikslinga komunikacija krizės metu gali padėti išsaugoti organizacijos reputaciją, suvaldyti ir amortizuoti krizinę situaciją.
Krizinių situacijų Lietuvos įmonėse analizė atskleidė, kad organizacijos susiduria su įvairaus pobūdžio krizėmis, todėl krizių valdymas yra labai aktualus. Tačiau nedaug Lietuvos organizacijų užsiima krizių prevencija ar turi parengusios jų valdymo planus. Vadovai dažnai nepakankamai įvertina galimas grėsmes arba tikisi, kad į krizinę situaciją nepateks. Toks požiūris dažnai  ir lemia išankstinio pasiruošimo krizių valdymui trūkumą, dėl to, įvykus krizinei situacijai, prarandama daug brangaus laiko bei lėšų, patiriama daugiau nuostolių. Netinkamų komunikacinių strategijų bei kitų priemonių pasirinkimas gali padaryti organizacijai ne tik finansinių nuostolių, bet ir daug žalos reputacijai. O turint konkrečių veiksmų planą, krizes galima įveikti daug greičiau ir patiriant minimalius nuostolius.
SUMMARY

Key words: crisis, crisis management, crisis communication, organizational reputation.

Later or sooner each organization in its activity meets various kinds of crisis. The amount and variety of critical situations is increasing in a rapid development and enhancement of technologies. Critical situation can bring big financial losses to an organization, cause much damage to reputation or even ruin its activity. However a proper management of a crisis may become a new push forward. Crisis communication is one of the key elements of crisis management.

The aim of the Master’s thesis is to analyse the communicational behaviour of organizations during the crisis employing both theoretical and practical dimensions. The object of the research is the communication of the organization in a critical situation. 

The theoretical part deals with crisis concept, causes and characteristics. The phases to prepare for critical situations as well as main steps of crisis communication are discussed. Possible crisis communication strategies and models, peculiarities of their application as well as Situational crisis communication theory and its importance to the reputation of organization are introduced. With reference to the analysis of the media three critical situations of organization bearing different manner and communicational means that have been applied by these organizations as well as their efficiency has been dealt with in the research part of the thesis. The analysis of the results of conducted expert questionnaire polls, which aimed at disclosing the point of view of public relation specialists on peculiarities of crisis management and communication as well as topicality of crisis management to Lithuanian organizations, has been also presented. 

The deduction that expedient communication during the crisis may help to retain the reputation of the organization and avoid big losses has been proved by conducted research. 

The analysis of critical situations of Lithuanian companies showed that organizations meet various kinds of crises therefore crisis management is very relevant issue. Though just few organizations in Lithuania engage in crisis prevention or have worked out crisis management plans. Heads often insufficiently evaluate possible threats or hope that they will not meet critical situation. Such a standpoint often destine a lack of preconceived readiness to crisis management, therefore, when the crisis comes the organization loses much time and money, sustains more losses. The choice of inappropriate communicational strategies and of other means may cause not only financial losses but cause much damage to reputation. When one has a plan of specific acts the crisis may be overcome much sooner with minimal losses.  
„Kai žmonės mano, kad jei nieko blogo neįvyko, nieko blogo ir neįvyks, jie prisišaukia nelaimę“.

(D. Chisholm and M. Landry)

ĮVADAS
Darbo aktualumas. Organizacijos savo veikloje anksčiau ar vėliau susiduria su įvairaus pobūdžio krizėmis. Stiprėjant globalizacijai ir konkurencijai, sparčiai vystantis ir modernėjant technologijoms, krizinių situacijų kiekis bei jų įvairovė didėja. Krizinė situacija organizacijai gali atnešti didelių finansinių nuostolių, padaryti daug žalos reputacijai ar netgi sužlugdyti organizacijos veiklą. Tačiau tinkamai suvaldyta krizė gali tapti ir naujų postūmių pradžia. Vadovai dažniausiai suvokia, kad versle krizinės situacijos yra neišvengiamos, nepaisant to, dažnai jie nėra tinkamai pasiruošę galimoms krizinėms situacijoms, per mažai dėmesio skiria krizių prevencijai, komunikacinių veiksmų planavimui Darbe nagrinėjama krizių komunikacija yra vienas pagrindinių krizių valdymo elementų.
Mokslinis naujumas. Kai kuriose užsienio šalyse krizių valdymas bei komunikacija yra tyrinėjami ir taikomi įvairiose organizacijose jau keletą dešimtmečių, tačiau Lietuvoje vis dar mažai domimasi šiuo reiškiniu – parašyta mažai mokslinių straipsnių, beveik nėra atlikta išsamių organizacijos komunikacinės strategijos elgsenos tyrimų, krizinių situacijų atvejų analizės. Krizinių situacijų komunikacijos ypatumų tyrimą apsunkina tai, kad organizacijos labai jautriai reaguoja į įvairius veiklos nesklandumus ir nelinkusios viešai kalbėti apie savo padarytas klaidas ar atskleisti prevencines krizių valdymo priemones. Šis darbas – vienas iš nedaugelio bandymų apžvelgti užsienio šalių krizių komunikacijos teorinę medžiagą, paremtą įvairiais mokslininkų atliktais tyrimais, ir remiantis ja, paanalizuoti konkrečių Lietuvos organizacijų komunikacinę elgseną krizės metu bei pateikti viešųjų ryšių ekspertų nuomonę apie krizines situacijas bei komunikaciją jų metu.
Darbo tikslas –  išanalizuoti organizacijų komunikacinę elgseną krizės metu teoriniu bei praktiniu aspektais ir pateikti pasiūlymus organizacijų komunikacijos krizių metu veiksmingumui didinti. Siekiant šio tikslo iškeliami uždaviniai:

1) Išnagrinėti krizės sampratą, ją sukeliančias priežastis, krizinių situacijų ypatybes.

2) Išanalizuoti svarbiausius krizių komunikacijos žingsnius, strategijas bei jų taikymo modelius.
3) Įvertinti organizacijos reputaciją Situacinės krizių komunikacijos teorijos aspektu.
4) Išnagrinėti trijų Lietuvos organizacijų komunikaciją krizinių situacijų metu.

5) Atlikti ekspertų apklausą apie krizių valdymo padėtį Lietuvos organizacijose.
6) Pateikti pasiūlymus įmonių komunikacijai krizių metu.
Tyrimo objektas – organizacijos komunikacija krizinės situacijos metu.
Hipotezė: tikslinga komunikacija krizės metu gali padėti išsaugoti organizacijos reputaciją, suvaldyti ir amortizuoti krizinę situaciją.
Moksliniai metodai:
1) Analitinis – aprašomasis (analizuojama mokslinė literatūra bei straipsniai, internetiniai šaltiniai);

2) Situacijos analizė (analizuojamos krizinės situacijos organizacijose, identifikuojamos taikomos priemonės, komunikaciniai veiksmai);

3) Kiekybinis ir kokybinis tyrimas (naudoti du metodai – ekspertų anoniminė anketinė apklausa ir pusiau struktūruotas interviu).
Krizių valdymas yra tarpdisciplininis dalykas, apimantis tiek marketingo, komunikacijos, tiek sociologijos, psichologijos sritis.

Darbo struktūra

Darbą sudaro trys pagrindinės struktūrinės dalys – skyriai:

Pirmajame skyriuje nagrinėjama krizės samprata, identifikuojamos ją sukeliančios priežastys, krizinių situacijų ypatybės, analizuojami pasiruošimo krizinėms situacijoms etapai, svarbiausi krizių komunikacijos žingsniai, aptariamos galimos krizių komunikacijos strategijos, jų taikymo ypatumai, Situacinė krizių komunikacijos teorija ir jos reikšmė organizacijos reputacijai.
Antrajame skyriuje nagrinėjamos krizinės situacijos Lietuvos organizacijose, organizacijų komunikaciniai veiksmai krizių metu.
Trečiajame skyriuje pateikiama ekspertų kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatų analizė ir pateikiami pasiūlymai komunikacijos krizių metu veiksmingumui didinti.
Literatūros ir šaltinių apžvalga

Rašant šį darbą buvo remiamasi moksline literatūra bei straipsniais, taip pat įvairiais internetiniais šaltiniais. Krizės sampratą ir ją sukeliančias priežastis bei ypatybes labiausiai atskleidžia C. Rochet, W. T. Coombs, P. A. Argenti, K. K. Stephens, K. L. Fowler, L. P. Wooten ir kitų autorių įžvalgos. Pagrindinius krizių komunikacijos planavimo žingsnius nagrinėjo J. S. Horsley, M. A. Kean, P. A. Argenti. Analizuojant krizių komunikacijos strategijas ir krizių atsako modelius buvo remtasi J. E. Hale, D. L. Wilcox, B. K. Lee, Y. Huang bei kitų autorių straipsniais. Nagrinėjant krizių komunikacijos reikšmę organizacijos reputacijai buvo svarbios W. T. Coombs Situacinės krizių komunikacijos teorijos studijos. Lietuvių kalba literatūros apie krizių valdymą bei komunikaciją yra labai mažai. Rašant darbą buvo naudingi D. Beržinskienės, G. Drūteikienės straipsniai, taip pat A. Valackienės knyga.
Organizacijų krizinių situacijų atvejai aprašyti remiantis straipsniais žiniasklaidoje: įvairiuose laikraščiuose, žurnaluose, interneto naujienų portaluose taip pat tiriamos organizacijos „Constructus“ interneto puslapyje pateiktais pranešimais spaudai. Darbe nagrinėtoms krizinėms situacijoms bei anketinės apklausos rezultatams pakomentuoti buvo atlikti interviu su keturiais viešųjų ryšių specialistais.
1. ORGANIZACIJŲ KRIZIŲ KOMUNIKACIJA
1.1. Krizės samprata, priežastys, ypatybės
Krizė yra reiškinys, anksčiau ar vėliau paliečiantis visus, tiek žmones, tiek organizacijas. Artimojo mirtis, brangaus daikto vagystė ar netgi nelaiminga meilė gali tapti krize žmogaus asmeniniame gyvenime. Nepaisant visų pastangų, kurias organizacijos skiria įvairioms galimoms problemoms identifikuoti, jos taip pat susiduria su įvairiomis krizėmis, kurios kelia pavojų ne tik organizacijos finansinei būklei, reputacijai, bet netgi organizacijos gyvavimui.
Prieš keletą dešimtmečių informacija apie įvairius nelaimingus atsitikimus ar kitokias krizines situacijas bei organizacijos problemas dažniausiai nepasklisdavo labai plačiai. Šiais laikais, tobulėjant bei vystantis informacinėms technologijoms, naujienos gali pasklisti žaibišku greičiu po visą pasaulį ir sukelti dar daugiau problemų krizę išgyvenančioms organizacijoms. Sudėtingesnės ir modernesnės informacinės technologijos tapo viena pagrindinių priežasčių, pareikalavusių labiau apgalvoto atsako į krizines situacijas ir paskatinusių organizacijas atsakingiau priiminėti sprendimus.

Žodis krizė yra kilęs iš graikiško žodžio crisis, kuris reiškia sprendimą, lemiamą baigtį (Rochet et al., 2008). Ši sąvoka dažnai vartojama medicinos moksluose (lemiama ligos vystimosi stadija), ekonomikoje (pvz., finansinė krizė), taip pat kalbant apie politines, karines krizes. Žodynuose krizė apibrėžiama kaip skubi, sudėtinga situacija, sunki pereinamoji padėtis ar pavojingas laikotarpis (Macmillan English Dictionary). Pagal Coombs (2007), krizė – tai staigus, netikėtas įvykis, kuris kelia grėsmę organizacijos veiklai ir daro žalą tiek organizacijos finansinei būklei, tiek reputacijai. Krizė suinteresuotus asmenis gali paveikti tiek psichologiškai, tiek emociškai ir/arba finansiškai (p. 164). Organizacijos krizei apibrėžti, neužtenka tiesiog pasakyti, kad tai yra nenuspėjamas, baisus įvykis. Argenti (2007) pateikia išsamesnį apibrėžimą: krizė – tai nelaimė, kylanti natūraliai arba dėl žmogiškųjų klaidų, ar tyčinio poveikio. Krizės padaryta žala gali būti akivaizdi, pvz., sunaikintas turtas ar žmonių žūtys, ir neakivaizdi, pvz., prarastas pasitikėjimas organizacija ar žala jos reputacijai. Pastaroji gali kilti dėl netinkamo organizacijos atsako siekiant likviduoti akivaizdžią žalą ar žmogiškąsias klaidas (p. 213). Krizių vadybos požiūriu krizė – tai nenumatytas atvejis, netikėtas įvykis, svarbus atsitikimas, keliantis grėsmę organizacijai ar net galintis sugriauti jos reputaciją (Valackienė, 2005, p. 8).
Kinų kalboje žodis krizė yra vaizduojamas dviem hieroglifais, kurių vienas reiškia grėsmę, kitas – galimybes (žiūrėti į 1 pav.). Tai leidžia daryti prielaidą, kad krizės metu ar po jos organizacijai gali atsiverti ir palankios galimybės, pvz., reakcija į iškylančius sunkumus pareikalaus tikslingų pertvarkymų organizacijoje ar tam tikrų produkto modifikacijų bei patobulinimų (Brockner et al., 2008; Rochet et al., 2008; Drūteikienė, 2006, p. 110).

[image: image2.emf]
1 pav. KiKi: Ki = Pavojus + Ki = Galimybė (Drūteikienė, 2006, p. 110)

Krizių valdymo procesų tyrimai yra pažengę į priekį, tačiau tyrėjai retai skiria dėmesio krizės, kaip galimybės pateikimui, nes sunku suvokti, kad krizė gali būti naudinga organizacijai. Tačiau krizės gali būti ir teigiamų bei naudingų organizacijos pokyčių priežastimi. Tinkamai suvaldyta krizė gali padėti organizacijai pasiekti geresnę būseną nei buvusioji iki krizės, todėl valdant krizinę situaciją naudinga į ją pažvelgti ir iš galimybių pusės (Brockner et al., 2008). Kartais organizacijos gali būti pradėtos dar labiau gerbti dėl to, kad sugebėjo sėkmingai suvaldyti krizinę situaciją (Argenti et al., 2007; Wang, 2008).

Kiekviena krizė, neatsižvelgiant į ją sukeliančias priežastis, turi savų vidinių dinamikos ypatumų, kuriuos svarbu įvertinti ieškant sprendimo alternatyvų. Nors krizės išvengti įmonėje yra sunku, tačiau būtina atpažinti ją sukeliančius veiksnius ir išmanyti krizės dinamiką (Beržinskienė, et al., 2006, p.22). Galima išskirti keturis krizių etapus (žiūrėti į 2 pav.):


2 pav. Krizės etapų dinamikos ciklas (Beržinskienė et al., 2006, p. 22)

1. Potenciali krizė. Tai įspėjamoji krizės fazė, dažniausiai nustatoma po krizės, kuomet įvertinama veiklos retrospektyva ir išsiaiškinamos krizę lėmusios priežastys. Kartais krizė gali būti numatoma, bet nesiimama priemonių užkirsti jai kelią. Svarbu atpažinti artėjančią krizę, nes ją valdyti lengviau pirmajame etape.
2. Ūmi krizė. Šiame etape krizė prasiveržia staiga, įvyksta neišvengiami pokyčiai ir įmonės patiriamų nuostolių dydis priklauso nuo to, kiek sėkmingai jai pavyks suvaldyti krizinę situaciją. Greita reakcija, kontrolė ir tinkamai suplanuoti veiksmai leidžia sušvelninti krizės padarinius.
3. Įsisenėjusi krizė. Tai neribotą laiką vykstantis tyrinėjimo etapas, kurio metu atliekama įvykusios krizės priežasčių, perspektyvos analizė, įvertinamos klaidos, sprendimų priėmimas ir numatoma tolesnė veiklos kryptis. 
4. Krizės atomazga. Tai galutinis krizės valdymo etapas, kurio metu priimamas geriausias sprendimo variantas, kaupiama informacija ir siekiama pasirengti būsimoms krizėms.
Kiekvienas etapas turėtų būti įvertinamas ir parenkamos konkrečiam krizės etapui suvaldyti tinkamiausios ir efektyviausios priemonės. Hale ir kt. (2005) krizių valdymo procesą suskirstė į tris stadijas: krizių prevenciją, atsaką į krizę ir atsigavimą po krizės. Fink (1986) krizių prevencijos stadiją dar padalino į tris dalis: sušvelninimą, planavimą bei saugojimąsi (vengimą) ir sukūrė penkių stadijų modelį, kurį sudaro krizių sušvelninimas (angl. mitigation), planavimas (angl. planning), saugojimasis, vengimas (angl. warning), reagavimas, atsakas (angl. response) ir atsigavimas (angl. recovery). Kai kurie autoriai po atsigavimo dar prideda mokymosi etapą, kuomet įvertinamos padarytos klaidos ir mokomasi jų nebekartoti ateityje (Wooten et al., 2008). Beveik visos krizinės situacijos praeina šiuos etapus (Stephens et al., 2005). Nors minėti autoriai išskiria skirtingus krizių etapus, apibendrinant jų mintis galima teigti, kad krizės evoliucijoje galima įžvelgti tris pagrindines būsenas: iki krizės, krizė ir po krizės.
Kiekvienoje krizinėje situacijoje svarbu nustatyti ją lėmusias priežastis. Pagal kilmę (kaltininką) krizės gali būti skirstomos į kylančias natūraliai – jas lemia priežastys, esančios už organizacijos ribų, jos netiesioginio poveikio lauke, ir į sukeltas žmonių – šiuo atveju organizacija gali būti krizės kaltininkė dėl vidinių priežasčių arba pati tapti auka (Harvard Business Essentials, 2004; Stephens et al., 2005;  Argenti, 2007; Fowler et al., 2007; Wooten et al., 2008; Hutchins, 2008; Reilly, 2008): 
1. Natūraliai kylančios krizės dažniausiai yra gamtos reiškinių padarinys. Organizacijos gali nukentėti uraganų, žemės drebėjimų, cunamių, žaibo sukeltų gaisrų metu, dėl išplitusių ligų, epidemijų ir pan. Nors tokie reiškiniai dažniausiai yra nenuspėjami, negali būti prognozuojami iš anksto ir yra neišvengiami, tačiau jiems atsitikus, jie gali būti planuojami tam tikru mastu.
2. Žmonių sukeltos krizės gali būti žmogiškųjų klaidų, neatsargumo, nerūpestingumo, o kartais netgi tyčinės veikos padarinys. Šias krizes dažniausiai galima numatyti iš anksto, todėl būtina pasirūpinti jų prevencija, nes neretai finansiniu ir organizacijos reputacijos atžvilgiu jos gali padaryti daugiau žalos bei nuostolių nei natūralių priežasčių sukeltos krizės. Žmonių sukeltos krizės skirstomos į du tipus:

a) pirmajam tipui priskiriamos tokios krizės, dėl kurių yra kalta pati organizacija, jos darbuotojų aplaidumas ar neatsargumas – saugaus darbo reikalavimų nesilaikymas, neetiškas elgesys, tyčiniai darbuotojų veiksmai, žmogiškosios klaidos, technikos gedimai. Tokiais atvejais krentanti organizacijos akcijų kaina ar didėjančios išlaidos nėra didžiausios problemos, su kuriomis susiduriama. Labiausiai nukenčia organizacijos reputacija ir sumažėja suinteresuotų asmenų (akcininkų, tarpininkų, klientų, darbuotojų) pasitikėjimas ja;

b) antrajam tipui priskiriami atvejai, kuomet pati organizacija tampa auka, pvz., dėl Interneto įsilaužėlių pavogtų organizacijos klientų duomenų, teroristų atakų ir pan. Tokiais atvejais organizacija tampa auka netikėtai, panašiai, kaip ir natūraliai kylančių krizių atveju.
Coombs et al. (2002) šiuos tipus skirsto dar smulkiau ir išskiria 13 krizių tipų: gandai, natūralios nelaimės, nusikalstama veikla/produkto sugadinimas,  smurtas darbe, techninių gedimų sukelti nelaimingi atsitikimai, žmonių klaidų sukelti nelaimingi atsitikimai, organizacijos nusikalstama veikla ir pan. (žiūrėti 1 priedą). 
Krizę sukeliančius veiksnius dar galima skirstyti į vidinius ir išorinius (Hutchins, 2008; Beržinskienė et al., 2006; Valackienė, 2005):

1. Vidiniai organizacijos veiksniai – tai organizacinės klaidos, darbuotojų žmogiškosios klaidos (tyčinės ar netyčinės), darbo saugos reikalavimų nesilaikymas, technologiniai faktoriai – įrenginių gedimai, pasenę darbo įrankiai ar pan., vykstantys organizacijos viduje.

2. Išoriniai organizacijos veiksniai – tai sąlygos, kurių įmonė paprastai pakeisti negali, tačiau privalo įvertinti jų įtaką ar nuo pačios organizacijos mažai priklausantys veiksniai – darbų saugą kontroliuojančių tarnybų nesugebėjimas identifikuoti pavojingą įrangą, gamtos reiškinių sukeltos nelaimės, politinis reguliavimas, ekonomikos pokyčiai šalyje – defliacija, nedarbas ir pan.
Pagal pobūdį krizės gali būti skirstomos į normalias (angl. normal crises) ir nenormalias (angl. abnormal crises):
1. Normalios krizės – tai su įvairiais technikos sutrikimais, sistemų perkrovomis, gedimais ar natūraliomis nelaimėmis susijusios krizės.

2. Nenormalios krizės – tai sąmoningų, tyčinių veiksmų (pvz., sukčiavimo, sprogdinimo, teroristų atakų, įsibrovimų į kompiuterių duomenų bazes ir pan.) sukeltos krizės, kurios sukelia baimę žmonėms ar net visuotinę paniką. Šių krizių pasaulyje ypač padaugėjo pastarąjį dešimtmetį, ypač Jungtinėse Amerikos Valstijose (pvz., „World Trade Center“ tragedija – teroristų išpuolis Niujorko mieste 2001 m. rugsėjo 11 d.; Madrido greitųjų traukinių sprogdinimai Ispanijoje 2004 m. kovo 11 d. ir pan.). Nenormalias krizes yra daug sunkiau numatyti, nei normalias krizes bei joms pasirengti, nes sunku suvokti, kad, pvz., draugiškai nusiteikę žmonės gali tyčia kenkti verslui ar įmonės darbuotojas gali nužudyti kitus ar nusižudyti pats (Hutchins, 2008).
Visais atvejais organizacijos reputacija dažniausiai priklauso nuo to, koks bus jos atsakas į krizę. Visuomenė linkusi labiau neigiamai vertinti tas kompanijas, kurios galėjo krizes numatyti ir jų išvengti, nei tas, kurias užklupo netikėta, sunkiai iš anksto nuspėjama krizė. Tačiau net ir pačios organizacijos sukelta krizė, gali padidinti pasitikėjimą organizacija, jei bus laiku reaguojama ir imamasi tinkamų veiksmų padariniams pašalinti bei nuostoliams atlyginti (Argenti, 2007).
Kiekviena krizė yra unikali, tačiau turi bendrų bruožų, būdingų daugeliui krizių. Krizėms yra būdingos šios ypatybės (Post, 1993; Reilly, 1993; Kean, 2003; Argenti, 2007; Brockner et al., 2008; Wang, 2008):
1. Netikėtumas arba unikalumas. Jis dažniausiai lemia situacijos kontrolės praradimą.
2. Nepakankamas informacijos kiekis arba neaiškumas. Ištikus krizei, organizacija nežino visų faktų iš karto, nepaisant to, ji turi nedelsiant pasiaiškinti  visuomenei ar suinteresuotoms grupėms dėl susidariusios situacijos.

3. Staigus įvykių tempas. Žinios apie krizę gali pasklisti labai greitai ir plačiai.
4. Grėsmė pagrindinėms organizacijos vertybėms. Krizės gali padaryti daug žalos tiek organizacijos turtui, finansams, tiek ir reputacijai.
5. Nuolatinis tikslinių auditorijų dėmesys. Organizacija dažnai būna nepasirengusi staigiam ir dideliam žiniasklaidos, vyriausybės, akcininkų ir kitų suinteresuotų grupių dėmesiui, nes atsakymų paruošimui ir rezultatų pateikimui reikia laiko.
6. Kontrolės praradimas. Krizė gali pagilėti įvykiams pasisukus netikėta linkme ar organizacijai nesugebant likviduoti jos padarinių.
7. Panika, kuri trukdo ar paralyžiuoja sprendimų priėmimo procesą.

Problemiška yra tai, kad organizacijos dažniausiai nepripažįsta arba nesuvokia kokios pažeidžiamos jos yra iki tol, kol nekyla krizinė situacija. Krizės reikalauja greito sprendimų priėmimo, o nesant išankstinio pasiruošimo, jų suvaldymo laikas pailgėja. Organizacija krizės metu taip pat gali būti perkrauta nepilnos, prieštaringos informacijos. Tokios informacijos gavimas, suvokimas, atrinkimas ir apdorojimas yra labai svarbūs efektyviam krizių valdymui.
Krizės įsirėžia į žmonių atmintį dėl įvairių priežasčių. Žmonės paprastai labiau paveikia ir jie linkę ilgiau atsiminti negatyvias, nei pozityvias naujienas. Tai akivaizdu žiūrint žinias per televiziją ar skaitant laikraščius, kurie stengiasi pateikti tai, ką auditorija labiausiai perka. Daugiausiai dėmesio yra skiriama įvairioms negatyvioms naujienoms, dramatiškiems įvykiams, o „gerosios“ naujienos nustumiamos į antrą planą, didelių krizių metu žmonių patiriamos tragedijos psichologiškai paveikia beveik kiekvieną (Argenti, 2007).
1.2. Krizių komunikacijos planavimas
Siekiant išvengti galimų krizinių situacijų kiekvienai organizacijai svarbiausia yra suvokti, kad krizė gali paliesti kiekvieną, nepriklausomai nuo organizacijos esamos padėties ar veiklos pobūdžio. Suprantama, kai kurios veiklos sritys yra didesnės rizikos grupėje, pvz., farmacija, chemijos, naftos pramonė ir pan., tačiau krizė gresia bet kokiai organizacijai.
Per kelis pastaruosius dešimtmečius tiek Lietuvos, tiek užsienio šalių organizacijos išgyveno nemažai įvairių krizinių situacijų. Visos organizacijos turėtų vadovautis praeityje jau įvykusiais pavyzdžiais ir mokytis iš jų, kad būtų išvengta krizinių situacijų ir nebūtų kartojamos kitų kompanijų padarytos klaidos. 

Svarbiausia būti tinkamai pasiruošus galimoms grėsmėms. Organizacijos turi sukurti krizių valdymo strategiją, kurios pagrindiniai tikslai būtų sušvelninti arba sumažinti staigų įvykių poveikį ir kiek įmanoma greičiau atstatyti normalią organizacijos būklę. Taip pat reikia nepamiršti, kad planas turi būti nuolat atnaujinamas, nes dėl pasenusios informacijos jis gali tapti neefektyvus.
Pasiruošimo krizinei situacijai planą sudaro 7 pagrindiniai žingsniai (Horsley et al., 2002; Kean, 2003; Argenti, 2007):

1. Galimų organizacijos grėsmių įvertinimas. Kaip minėta, vienos organizacijos yra potencialiai didesnės rizikos grupėje nei kitos, todėl svarbu įvertinti, kokį poveikį krizė gali turėti pačiai organizacijai ir ja suinteresuotiems asmenims, kas gali būti prarasta. Akcinės bendrovės atsakingos už savo akcininkus, nes rizikuoja jų turtu. Kilus krizei organizacijos akcijų vertė krenta, o tai gali neigiamai paveikti stabilios organizacijos įvaizdį. Individualios įmonės neturi problemų dėl akcininkų, tačiau krizė gali paveikti jų pelną sumažėjus pardavimams ir pan. Ne pelno siekiančios organizacijos taip pat rizikuoja savo įvaizdžiu. 
Siekiant numatyti kuo daugiau įmanomų krizių variantų, rekomenduojama pasitelkti idėjų generavimo procesą, t.y. suburti komandą – sukviesti organizacijos bei jos skyrių vadovus ir kartu išplėtoti įvairių sričių galimų krizių sąrašą bei aptarti galimus jų scenarijus. Daugiausiai dėmesio turėtų būti skiriama potencialiausiems krizių atvejams, tačiau svarbu neeliminuoti pačių pavojingiausių, nors ir mažai tikėtinų situacijų, nes būti pasiruošus tokiems atvejams yra ypač svarbu.
Nustačius galimas rizikas, svarbu išsiaiškinti, ką jos labiau paveiks – klientus ar darbuotojus, nes tam tikrose situacijose vieni gali būti svarbesni už kitus ir jiems turėtų būti skirta daugiau dėmesio krizės metu. Tai padeda nustatyti, kuriai sričiai pasiruošimo krizei metu reikėtų skirti daugiau laiko ir pinigų.
2. Galimų krizių komunikacinių tikslų nustatymas. Dažnai organizacijos linkusios didesnį dėmesį skirti tam tikriems veiksmams, kurios reikia atlikti krizės metu, nei tam, ką ir kam jos sakys (komunikuos). Komunikacija tampa svarbesnė nei veiksmai tuomet, kai krizė yra susijusi su neakivaizdžiais dalykais, pvz., reputacijos praradimu.
3. Komunikacijos kanalo pasirinkimas. Nustačius, kurioms sritims turėtų būti skiriama daugiau dėmesio, kitas žingsnis yra komunikacijos kanalų, kuriais organizacija perduos savo pranešimą, pasirinkimas. Nuo kanalų priklauso, ar pranešimas pasieks savo tikslinę grupę ir komunikacija bus efektyvi. Tam tikrais atvejais masinės informacijos priemonės gali būti per plačios ir per daug viešos, pvz., norint perduoti pranešimą organizacijos darbuotojams. Tokioje situacijoje gali būti efektyviau komunikuoti asmeniškai, suorganizuojant susirinkimą ar pan. Komunikacijos kanalo parinkimas gali parodyti, kiek organizacija yra jautri savo klientų ar darbuotojų poreikiams ir jausmams. Ypač palankiai gali būti įvertinti organizacijos atstovų asmeniški susitikimai ir pokalbiai su nukentėjusiais krizės metu asmenimis. Krizės metu žmonės tampa jautresni nei įprastai tam, kaip informacija jiems yra pateikiama.
4. Skirtingų komandų paskyrimas skirtingo pobūdžio krizėms valdyti. Skirtingoms problemoms spręsti reikia tam tikrų sričių specialistų, kurie geriausiai išmanytų konkrečią kilusią problemą. Taip pat nereikėtų vyriausiojo organizacijos vadovo skirti atsakingu už komunikaciją visų krizių metu. Kartais žmonės labiau nori išgirsti tuos vadovus, kurie dirba arčiau krizinės situacijos vietos, pvz., tam tikrame organizacijos padalinyje. Skirtingų komandų paskyrimas skirtingoms krizėms spręsti, padeda organizacijai parinkti tinkamiausius žmonės, kurie bus atsakingi už komunikaciją ir geriausiai susitvarkys su krize.
5. Organizacijos komunikacijos centralizavimas. Krizės metu organizacijos komunikacija turi būti visiškai centralizuota, kad visuomenei nebūtų pateikiamos nesuderintos ar netgi skirtingos padalinių įvykių versijos, nes tai sukeltų dar didesnį visuomenės nepasitikėjimą organizacija. Vieno organizacijos atstovo, atsakingo už informacijos teikimą krizės metu paskyrimas padeda išvengti prieštaringos informacijos teikimo iš kelių organizacijos šaltinių ar nesusikalbėjimo (Horsley et al., 2002; Reilly, 2008).
6. Formalaus veiksmų krizės metu plano sukūrimas. Kiekviena organizacija turėtų sudaryti tam tikrą veiksmų planą, kuris padėtų suvaldyti kilusią krizę. Su šiuo planu reikėtų pasirašytinai supažindinti padalinių vadovus ar, tam tikrose organizacijose, visus darbuotojus. Tai padėtų užtikrinti, kad darbuotojai yra susipažinę su planu, bei leistų išsiaiškinti kilusius neaiškumus ir juos aptarti esant nekrizinei aplinkai, o ne tuomet, kai užklumpa krizė.
Krizių plane turėtų būti pateikiama informacija, kur kreiptis iškilus krizei, nurodyti krizių valdymo komandos nariai ir jų kontaktai, taip pat tam tikrų tarnybų (gaisrinės, greitosios pagalbos ir pan.) numeriai; numatyti komunikavimo su žiniasklaida  bei darbuotojais būdai (pasakyti kiek galima daugiau ir kuo skubiau); nurodyta tam tikra informacinėmis technologijomis aprūpinta saugi vieta (krizių centras), iš kurios bus valdomos kilusios krizinės situacijos; pateikta kita svarbi informacija, pvz., kur bus apgyvendinamos nukentėjusiųjų šeimos sudužus lėktuvui ir pan.
7. Simuliacinės pratybos. Labai svarbios ir naudingos yra krizinių situacijų valdymo pratybos – tam tikrų krizinių situacijų simuliacijos, kurių metu galima patikrinti darbuotojų pasiruošimą ir apmokyti, kokių veiksmų reikėtų imtis tam tikroje situacijoje bei aptikti silpnąsias plano vietas. Naudinga tokias pratybas organizuoti reguliariai, kad būtų užtikrinti ir išlaikomi darbuotojų įgūdžiai.

Krizių komunikacijos planas ir tinkamai parinkti organizacijos atstovai yra vieni iš svarbiausių veiksnių, siekiant sušvelninti krizę. Iš anksto paruoštas planas sutrumpina krizės valdymo laiką, leidžia išvengti laiko gaišimo planuojant veiksmus krizės metu, kuomet kiekviena minutė yra brangi. Tačiau reikia paminėti, kad nuolat organizacijos vykdomas atviras, proaktyvus
 komunikavimas su masinės informacijos priemonėmis ir visuomene kartais gali būti netgi svarbesnis iškilus krizinei situacijai nei krizių valdymo planas, nes be tinkamos komunikacijos ir iš anksčiau užsitikrinto pasitikėjimo pats planas nėra toks naudingas (Horsley et al., 2002). Organizacijai, kuria labiau pasitikima, suinteresuotos grupės yra labiau linkusios atleisti klaidas ar krizių padarytą žalą (Stephens et al., 2005).
Organizacijoms nereikėtų apsiriboti vien krizinės komunikacijos plano parengimu. Krizių komunikacijos planavimui ir vykdymui svarbu įvertinti tiek vidinės, tiek išorinės organizacijos aplinkos elementus, kurie yra tarpusavyje susiję, nes didesnį visuomenės pasitikėjimą pelno organizacijos, kurios ne tik turi krizių valdymo planą, bet ir nuolat vykdo proaktyvią komunikaciją, darbuotojų apmokymus bei įvertina komunikacijos trūkumus ir stengiasi nebekartoti savo klaidų ateityje. Horsley ir kt. (2002) sudarė Krizių komunikacijos elementų sintezės modelį (angl. Synthesis model of Crisis Communication), vaizduojantį tarpusavyje susijusius komunikacinius procesus ir veiksmus, kurios organizacijos turi įvertinti ir naudoti krizių komunikacijos paruošimui ir valdymui (žiūrėti į 3 pav.). Pagal šį modelį, visi krizių komunikacijos veiksmai periodiškai vyksta ratu vidinėje ir išorinėje organizacijos aplinkoje. Krizių komunikacijos planai kyla, yra interpretuojami ir suprantami per vidinę ir išorinę aplinką.

3 pav. Krizių komunikacijos elementų sintezės modelis (Horsley et al., 2002, p. 417)
Krizės komunikacijos elementų sintezės modelį sudaro penki tarpusavyje susiję etapai (Horsley et al., 2002):

1. Nuolatiniai viešieji ryšiai. Efektyviausias krizių komunikacijos planavimas pradedamas gerokai prieš įvykstant krizinei situacijai. Sąžiningas įvaizdžio kūrimas ir nuolatinis dėmesys visuomenei bei masinės informacijos priemonėms gerais organizacijai laikais užtikrina pastarųjų pasiekiamumą ir bendradarbiavimą ištikus krizei, palengvina organizacijos pranešimų siuntimą visuomenei bei padidina suinteresuotų asmenų pasitikėjimą šiais pranešimais.
2. Galimų krizių nustatymas ir pasiruošimas joms. Geri specialistai identifikuoja galimas problemas ir pasiruošia joms. Visos įmanomos krizės negali būti numatytos, bet gerai paruošti planai vėliau gali būti apmokyto personalo sėkmingai pritaikomi nenumatytai situacijai.
3. Vidiniai apmokymai ir jų kartojimai. Parašytas krizių komunikacijos planas, sustiprintas apmokymais bei pratybomis, padeda užsitikrinti, kad visi krizių komandos nariai žinotų savo vaidmenis ir būtų pasiruošę susitvarkyti su jiems paskirta užduotimi.
4. Krizinė situacija. Įvykus krizinei situacijai, skubi, suderinta komunikacija padeda sustabdyti gandus ir spėliones. Masinės informacijos priemonių naudojimas informacijos paskleidimui yra svarbus siekiant palaikyti gerus viešuosius ryšius. Svarbiausia yra krizinę situaciją išspręsti etiškai ir humaniškai.
5. Viešųjų ryšių pastangų įvertinimas ir peržiūrėjimas. Praėjus krizinei situacijai, viešieji ryšiai turi būti dar kartą peržiūrėti ir įvertinti. Organizacijos vadovas turi parodyti, kad organizacija atsigavo po krizės, ėmėsi priemonių, kad jos būtų išvengta ateityje ir yra pasiruošusi susidoroti su galimomis krizinėmis situacijomis ateityje. Organizacija taip pat gali parengti papildomus pranešimus, kuriuose dar kartą pateiktų informaciją apie krizę ir negatyvius dalykus pateiktų pozityviai, pvz., kokių palankių ir naudingų permainų atnešė įvykusi krizė.
Sėkmingą komunikaciją krizės metu lemia ne tik išankstiniai planai, nes neįmanoma paruošti efektyvių krizių komunikacijos planų visoms įmanomoms situacijoms. Todėl svarbu, kad planai būtų lankstūs ir lengvai pritaikomi, darbuotojai apmokyti kaip juos panaudoti krizinėse situacijose bei nuolat vykdoma proaktyvi organizacijos komunikacija.

1.3. Komunikacijos krizės metu modeliai ir strategijos
Išankstinis planavimas padeda tik iš dalies pasiruošti tikrai krizei. Svarbiausias rodiklis yra kiek sėkmingai organizacija susidoroja su problemomis iškilus tikrai krizinei situacijai. Iš anksto paruoštas išsamus planas suteikia pasitikėjimo, padeda jaustis tvirčiau. Efektyvi komunikacija krizių metu yra vienas svarbiausių sėkmingos krizių vadybos elementų (Reilly, 2008). Krizių komunikacijos tikslas yra paveikti visuomenės nuomonę apie organizaciją ir išlaikyti palankų įvaizdį arba atstatyti sugadintą (Stephens et al., 2005).

Komunikuojant krizės metu reikia nustatyti krizės paveiktus bei suinteresuotus asmenis ir pasirinkti būdus, kaip pasiekti šias auditorijas (Horsley et al., 2002). Susidūrus su krize, labai svarbi yra efektyvi komunikacija tarp organizacijos vadovų ir darbuotojų bei kitų suinteresuotų grupių. Vidinė krizių komunikacija gali būti: a) nukreipta į viršų; b) nukreipta į apačią ir c) horizontali (Reilly, 2008) (žiūrėti į 4 pav.).


4 pav. Vidinės ir išorinės krizių komunikacijos organizacijoje modelis (sudaryta autorės pagal Reilly, 2008)

Į apačią nukreiptos (angl. downward) komunikacijos metu informacija yra perduodama hierarchiškai laikantis subordinacijos principo iš vadovų darbuotojams. Taip vadovybė išlaiko komunikacijos kontrolę ir nuoseklų komandinį darbą krizės metu.

Į viršų nukreiptos (angl. upward) komunikacijos atveju darbuotojai perduoda pasiūlymus, pageidavimus ar nusiskundimus į hierarchijos viršų vadovams. Tačiau dažnai šis informacijos srautas daugelyje organizacijų yra nepilnavertis ir nepakankamas, nes darbuotojai, spręsdami krizinę situaciją, gali būti per daug užimti ir neturėti laiko siųsti ataskaitas vadovybei. Be to, pasitikėjimo trūkumas tarp vadovybės ir darbuotojų gali turėti neigiamos įtakos į viršų nukreiptai komunikacijai.

Horizontalios (angl. horizontal) komunikacijos metu informacija sklinda tarp darbuotojų tame pačiame organizaciniame lygmenyje (vadovų su vadovais, darbuotojų su darbuotojais) – bendraujant susirinkimuose, telefonu, elektroniniu paštu ar telekonferencijų metu ir pan. Tokią komunikaciją yra sunkiau suvaldyti, nes ji peržengia funkcines ir geografines ribas ir gali plačiai išplisti.

Efektyviam krizių valdymui greta vidinės komunikacijos yra būtina ir išorinė komunikacija. Svarbu, kad informacija pasiektų ir tuos organizacijos darbuotojus, kurie yra nutolę nuo vietos, kurioje kilo krizė. Nuolat atnaujinamą informaciją jiems galima perduoti naudojantis masinės informacijos priemonėmis, radiju, televizija, nemokamais telefono numeriais. Krizės metu organizacija turi komunikuoti ir su kitais suinteresuotais asmenimis – vartotojais, akcininkais, tiekėjais, tarpininkais bei kitais visuomenės nariais. Rekomenduojama organizacijai turėti vieną pranešėją, kuris palaikytų ryšius su išorės kanalais komunikacijos metu, tai padėtų geriau kontroliuoti informaciją ir sumažintų prieštaringų versijų bei gandų tikimybę (Reilly, 2008). Suinteresuoti asmenys labiau tiki ir yra labiau linkę atleisti organizacijoms, kurios krizės metu pateikia patikimą informaciją bei atsakymus į klausimus (Vielhaber et al., 2008).
Krizių komunikacijos su suinteresuotais asmenimis metu organizacijų taikomus veiksmus galima priskirti tam tikroms komunikacijos stadijoms, kurias iliustruoja komunikaciniai krizių atsako modeliai.

Komunikaciniai krizių atsako modeliai. Komunikacija yra ypač svarbi atsako į įvykusią krizę stadijoje. Hale ir kt. (2005) pateiktas linijinis krizių atsako komunikacijos modelis (angl.  Linear Crisis Response Communication Model) iliustruoja organizacijos komunikacinius veiksmus krizinės situacijos metu. Pagal šį modelį, yra penki nuoseklūs, bet tarpusavyje susiję krizių atsako komunikaciniai veiksmai (žiūrėti į 5 pav.).


5 pav. Linijinis krizių atsako komunikacijos modelis (Hale et al., 2005, p. 120)

Krizių atsako komunikacijos modelyje pateikti veiksmai yra įvykio, sukėlusio krizę nustatymas, inicijuotas situacijos stebėjimo (su krize susijusių duomenų rinkimo), po kurio vyksta krizinės situacijos interpretacija (turimų duomenų tyrimas, interpretacija ir įvertinimas), pasirinkimas (galimų sprendimų alternatyvų nustatymas ir tinkamiausių veiksmų parinkimas). Paskutiniame etape vykdomi pasirinkti komunikaciniai veiksmai bei skleidžiama, platinama informacija visuomenei (Hale et al., 2005).

Linijinis krizės atsako komunikacijos modelis pateikia informacijos rinkimo, apdorojimo bei tinkamos komunikacijos parinkimo grandinę, tačiau šis modelis nagrinėjant konkrečias krizines situacijas gali būti nepakankamai tikslus ir ne visada atitikti tam tikras situacijas. Hale ir kt. (2005) atlikto krizinių situacijų tyrimo metu nustatė, kad  nuoseklūs komunikaciniai veiksmai gali kartotis krizių atsako etape net keletą kartų. Todėl linijinį krizių atsako komunikacijos modelį galima modifikuoti į spiralinį krizių atsako modelį (angl. Spiral Crisis Response Communication Model) (žiūrėti į 6 pav.).


6 pav. Spiralinis krizių atsako modelis (Hale et al., 2005, p. 123)

Krizių atsako komunikacinė spiralė prasideda nuo krizę sukėlusio įvykio, kuomet organizacijai reikia imtis greitų ir ryžtingų atsakomųjų veiksmų. Atsakas į krizę vyksta per stebėjimo, interpretavimo, pasirinkimo bei informacijos paskleidimo etapus. Ši grandinė gali kartotis kelis ar keletą kartų, nes naujai paaiškėjusios krizinės situacijos aplinkybės reikalauja naujo padėties įvertinimo ir informacijos interpretavimo bei naujų informacijos skleidimo visuomenei būdų pasirinkimo.
Atsakomųjų veiksmų etapų pasikartojimą gali lemti ir netinkamai priimti sprendimai tam tikruose grandinės etapuose, kuomet organizacija nepasiekia laukto rezultato ir turi iš naujo įvertinti savo veiksmus, pasirinkti naujus ir pakartoti komunikacinės spiralės etapus, kad galėtų siekti savo tikslų ir sumažinti krizinės situacijos žalą.
Hale ir kt. (2005) pastebi, kad komunikacinių veiksmų grandinės etapai gali būti nutraukiami bet kurioje stadijoje ir organizacijos krizių valdymo komanda gali iš karto sugrįžti į ankstesnį grandinės etapą, kad ištaisytų netinkamai priimtus sprendimus ir pasirinktų naujus veiksmus.

Krizių atsako komunikaciniai modeliai iliustruoja, kad, priklausomai nuo tinkamai ar netinkamai pasirinktų atsakomųjų veiksmų, komunikacija organizacijoje gali būti tiek cikliška (spiralinė), tiek ir linijinė su vienu grandinės etapų pasikartojimu. Grandinės etapai yra atskiri ir reikalauja skirtingų veiksmų, tačiau visi jie yra tarpusavyje susiję ir svarbūs, todėl kiekvieno etapo koordinavimui turi būti skiriama pakankamai dėmesio organizacijos krizių plane bei krizių valdymo simuliacinių pratybų metu (Hale et al., 2005).
Krizių komunikacijos strategijos. Krizių atsako komunikaciniai modeliai apibrėžia, kokių veiksmų ir kokia seka organizacija imasi, tačiau jie nenurodo, kokiomis strategijomis galima vadovautis komunikuojant. Ne visos organizacijos vienodai sprendžia krizines situacijas. Organizacija gali pasirinkti įvairias strategijas – nuo visiško kaltės prisiėmimo ir atsiprašymo iki puolimo (Wilcox et al., 1999; Lee, 2004; Stephens et al., 2005; Huang, 2006; Coombs, 2007) (žiūrėti į 7 pav.):

7 pav. Krizės metu taikomos komunikacijos strategijos (pagal Wilcox et al., 1999)
Vadovaujantis kaltintojo puolimo strategija, apie krizę kalbančioji pusė yra puolama ir jos pateikiami faktai neigiami. Kartais gali būti gąsdinama teismais. Neigimas naudojamas kai organizacija siekia įrodyti, kad jokios krizės nėra. Teisinimusi stengiamasi sumažinti krizę teigiant, kad nebuvo padaryta rimta žala. Kartais kaltė gali būti perkeliama kaltininkams. Atsiprašinėjimas taikomas kai organizacija stengiasi sumažinti savo atsakomybę dėl krizės. Neigiami bet kokie ketinimai kam nors pakenkti, teigiama, kad organizacija negalėjo kontroliuoti įvykių, sukėlusių krizę. Ši strategija dažnai naudojama natūraliai kilusiai krizei. Įsiteikimu siekiama numalšinti nukentėjusiųjų aistras, įsiteikti įvairiomis dovanomis, nuolaidomis arba organizacija prisideda prie labdaringos veiklos, kad išpirktų savo kaltę. Koreguojamieji veiksmai – tai veiksmai, kurių imamasi krizės padariniams likviduoti, žalai atlyginti bei apsisaugoti nuo krizės pasikartojimo. Visiško atsiprašymo strategiją organizacija taiko tuomet, kai prisiima visišką atsakomybę ir prašo atleidimo. Dažnai siūloma piniginė kompensacija ar kitokia pagalba.

Šios strategijos leidžia pasirinkti tinkamiausius veiksmus tam tikroje situacijoje. Organizacija, siekdama išsaugoti savo įvaizdį, turėtų formuoti visuomenės suvokimą apie tai, kas yra atsakingas už krizę. Neigimo strategijos neigia krizės buvimą, todėl organizacija negali būti laikoma atsakinga už ją. Tačiau organizacijos turėtų naudoti prisitaikymo (įsiteikimo, koreguojamųjų veiksmų, visiško atsiprašymo) strategijas, jei gynybinės (kaltintojo puolimo, neigimo, teisinimosi) strategijos yra neefektyvios siekiant pagerinti organizacijos reputaciją ar atstatyti ankstesnį pardavimų lygį. Gynybinės strategijos tampa mažiau efektyvios, kuomet organizacija yra akivaizdžiai atsakinga už kilusią krizę. Prisitaikymo strategijos padeda pagerinti pablogėjusį organizacijos įvaizdį ir gali būti naudojamos kelios vienu metu. Krizės auka tapusi organizacija gali pasirinkti kančios strategiją, kurios tikslas – parodyti organizaciją kaip krizės auką ir pelnyti visuomenės palankumą. 
Mokslininkų atlikti tyrimai rodo, kad organizacijos dažniausiai naudoja įsiteikimo strategiją (Stephens et al., 2005; Huang, 2006). Atsiprašymas yra dažnai pasitaikantis krizių komunikacijos elementas. Kai organizacija yra kalta dėl krizinės situacijos, jos atstovas (kalbėtojas) daug greičiau atstatys organizacijos reputaciją, jei atsiprašys, prisiims atsakomybę ir parodys gailėjimąsi dėl to, kas įvyko. Net jei nelaimė įvyko ne dėl organizacijos kaltės, visuomenė ir masinės informacijos priemonės tikisi žmoniškumo ir nori, kad organizacijos atstovas išreikštų apgailestavimą bei užuojautą nukentėjusiems dėl krizės. Kompanijos atstovo mėginimai dėl krizę sukėlusio įvykio ieškoti kitų kaltininkų, stengiantis sumažinti savo kaltę, gali atsigręžti prieš pačią organizaciją ir kliudyti tolimesniam visuomenės informavimui (Horsley et al., 2002).
Pasirinkti tinkamą komunikacinę strategiją bei prisiimti atsakomybę organizacijai gali sutrukdyti teismo proceso ar ieškinio grėsmė. Atvirų viešųjų ryšių ir įstatyminės atsakomybės vengimo priešprieša iškyla organizacijai konsultuojantis dėl krizinės situacijos su viešųjų ryšių specialistais ir teisininkais. Paprastai viešųjų ryšių specialistams patariant visišką atvirumą, teisininkai linkę siūlyti nekomentuoti įvykio ar neatskleisti visų detalių. Geriausia, kai viešųjų ryšių specialistai ir teisininkai dirba kartu ir randa abejoms pusėms priimtiną sprendimą, kuris patenkina visuomenės norą žinoti ir kartu leidžia organizacijai išvengti įsipainiojimo į įstatymo pažeidimą (Horsley et al., 2002; Coombs et al., 2002).
Nei viena komunikacijos strategija nėra tinkama visiems atvejams, be to, taikomos strategijos priklauso ir nuo šalių, kuriose yra taikomos, kultūrinių vertybių skirtumų bei požiūrio į patį krizių valdymą, todėl tinkamą strategiją ar kelių strategijų derinimą reikia pasirinkti tik gerai įsigilinus į konkrečią krizinę situaciją (Argenti et al., 1999; Stephens et al., 2005; Wang, 2008; Reilly, 2008).
Kiekviena krizė yra kitokia, tačiau jai kilus yra išskiriami keli pagrindiniai žingsniai kaip reikėtų elgtis komunikuojant krizinės situacijos metu. Šiuos žingsnius reikėtų pritaikyti konkrečiai situacijai ir jais vadovautis visose krizinėse situacijose (Argenti, 2007; Wilcox et al., 1999):

1 žingsnis. Kontroliuokite situaciją. Svarbu kuo greičiau perimti situacijos kontrolę į savo rankas – išsiaiškinti realią problemą, gauti patikimą informaciją ir imtis konkrečių komunikacinių veiksmų jai suvaldyti.

2 žingsnis. Gaukite visą įmanomą informaciją. Siekiant suvaldyti krizinę situaciją, reikia turėti kuo daugiau informacijos. Kai informacijos šaltinių yra daug, gali būti sunku juos visus patikrinti. Todėl informacijai iš įvairių šaltinių surinkti ir apibendrinti turėtų būti paskirti atsakingi žmonės. Apie krizinę situaciją visuomenė turi būti informuojama nedelsiant. Jei organizacijai nepavyksta greitai surinkti duomenų ir tai užtrunka ilgiau, nei kelias valandas, organizacijos atstovas privalo pranešti, kad informacija vis dar yra renkama, kad neatrodytų, jog nieko nėra daroma.

3 žingsnis. Nustatykite centralizuotą krizių valdymo centrą. Renkant informaciją svarbu nustatyti tam tikrą vietą, iš kurios būtų vykdoma komunikacija krizės metu. Visos žinios apie krizę visuomenei ir masinės informacijos priemonėms turėtų būti teikiamos iš šio krizių valdymo centro.

4 žingsnis. Komunikuokite greitai ir dažnai. Kompanijos atstovas turi pranešti naujienas iš karto, kai tik gali. Jei krizė yra susijusi su pavojumi žmonių gyvybėms ar turtui, atstovas turi stengtis apsaugoti žmones nuo panikos, juos nuramindamas. Darbuotojai, visuomenė ir žiniasklaida turi žinoti, kad organizacijos krizių valdymo centras nuolat atnaujins informaciją ir reguliariai pranešinės naujienas apie esamą padėtį. Svarbiausia yra vengti tylos ir pavėluoto atsako. Nieko nekomentuoti ar vengti kreiptis į masinės informacijos priemones, laukiant kol bus gauta daugiau informacijos apie situaciją yra nuostolinga organizacijos įvaizdžiui, nes masinės informacijos priemonės ir visuomenė gali imti įtarti, kad organizacija stengiasi kažką nuslėpti arba, kad ji tiesiog tuo, kas įvyko, visiškai nesirūpina. Informacijos trūkumas sudaro galimybę kilti įvairiems gandams, kurie gali padaryti ilgalaikį neigiamą poveikį organizacijai ir jos reputacijai (Horsley et al., 2002).

5 žingsnis. Suvokite masinės informacijos priemonių misiją krizės metu. Masinės informacijos priemonės dirba konkurencinėje aplinkoje, todėl kiekviena jų nori gauti informaciją pirma. Joms reikalinga gera istorija su aukomis, kaltininkais ir vaizdinėmis priemonėmis. Visa tai galima panaudoti organizacijai palankia linkme, pvz., pateikiant žiniasklaidai vaizdines priemones, kurios paneigtų organizacijai metamus kaltinimus ar melagingus gandus. Tačiau organizacijos turi ne tik įtraukti žiniasklaidą įvykus krizei – reikia nuolat palaikyti gerus santykius, kurie būtų naudingi įvykus krizinei situacijai ir užtikrintų masinės informacijos priemonių palaikymą (Horsley et al., 2002).

6 žingsnis. Komunikuokite tiesiogiai su krizės paveiktais žmonėmis. Tiesioginis komunikavimas su darbuotojais, organizacijos vadovais, klientais, akcininkais ir kitais suinteresuotais asmenimis yra labai svarbus, nes jie bus vienas iš svarbiausių žiniasklaidos šaltinių, renkant informaciją apie krizę.

7 žingsnis. Atminkite, kad organizacijos veikla turi tęstis. Organizacijos krizių valdymo komandai stengiantis suvaldyti krizę, kiti darbuotojai turėtų toliau tęsti darbus ir vykdyti svarbius projektus, kuriuos nutraukus būtų patiriami dar didesni nuostoliai.

8 žingsnis. Nedelsiant paruoškite planus, padėsiančius išvengti kitų krizių. Po krizės organizacijos atstovai turi užtikrinti, kad kitą kartą susidūrus su krize, organizacija bus dar geriau pasirengusi.

1.4. Reputacija Situacinės krizių komunikacijos teorijos aspektu 
Krizės dažniausiai yra suvokiamos kaip grėsmė vienai iš svarbiausių organizacijos vertybių – reputacijai, nes jos suteikia progą žmonėms pradėti nepalankiai vertinti organizaciją. Dėl to gali pakisti jų elgsena organizacijos atžvilgiu ar būti pradėta skleisti nepalanki informacija kitiems žmonėms. Reputacija yra suinteresuotų asmenų organizacijos suvokimas ir įvertinimas pagal praeities įvykius, kiek organizacija patenkina jų lūkesčius. Ji gali būti palanki ir nepalanki. Palanki reputacija gali pritraukti klientus, investuotojus, gerus darbuotojus, pagerinti organizacijos finansinę būklę, suteikti konkurencinį pranašumą rinkoje bei padėti gauti palankius finansų analitikų atsiliepimus. Krizinės situacijos sukelia informacijos poreikį, nes nežinomybė baugina žmones, verčia juos jaustis nesaugiai ir neužtikrintai. Visuomenė nori žinoti, kas yra daroma, kad ji būtų apsaugota nuo panašių krizių ateityje. Reputaciją formuoja informacija, kurią suinteresuoti asmenys gauna apie organizaciją iš žiniasklaidos priemonių, asmeninių susidūrimų su organizacija ar kitų žmonių. Krizių valdymo komandai svarbu suprasti, kad komunikacija krizių metu taip pat gali padėti sumažinti žalą organizacijos reputacijai arba jos išvengti. (Coombs, 2007).
Coombs (1995) ir kitų mokslininkų krizių atsako strategijų tyrimais paremta Situacinė krizių komunikacijos teorija (SKKT) (angl. Situational Crisis Communication Theory) apibrėžia kintamuosius, jų tarpusavio ryšius ir prielaidas, kurie turėtų būti įvertinti renkantis tinkamas krizių atsako strategijas ir padėtų apsaugoti organizacijos reputaciją. SKKT pateikia būdus, kuriais remiantis galima numatyti organizacijos suinteresuotų grupių reakciją į krizę bei krizės keliamą grėsmę reputacijai ir padeda įvertinti, kaip žmonės reaguos į organizacijos pasirinktas krizių atsako strategijas (žiūrėti į 8 pav.). Nors pagrindinis SKKT objektas yra reputacijos apsauga, reikia nepamiršti, kad krizinėje situacijoje pirmiausia turėtų būti pasirūpinta žmonių saugumu, jų fiziniais ir psichologiniais poreikiais, o tik po to skiriamas dėmesys organizacijos reputacijai ir jos gerinimui (Coombs, 1995; Coombs et al., 2002; Coombs, 2004; Coombs, 2007).
Krizių valdymo komanda turi identifikuoti kilusios krizės tipą ir pagal jį pasirinkti bei priderinti atsako strategiją. Pagrindinis rodiklis, rodantis kiek žalos reputacijai gali padaryti krizė, yra atsakomybės už krizinę situaciją lygis. Krizių valdymo komanda turi pasirinkti tinkamą atsako į krizinę situaciją strategiją pagal žalos, kurį gali padaryti krizė reputacijai, mastą. Kuo didesnė galima grėsmė reputacijai, tuo labiau krizių atsako strategija turėtų būti pritaikyta prie aukų, t.y., tų, kuriuos krizė nuteikė priešiškai. Visuomenė tikisi, kad jei organizacijos atsakomybė už kilusią krizę bus didesnė, ji dėl krizės aukų padarys daugiau. Krizių atsako strategijos turėtų sumažinti žalą reputacijai parodydamos, kad organizacija rūpinasi aukomis ir žino deramą būdą kaip elgtis, kartu patenkinant visuomenės lūkesčius (Coombs et al., 2002).

8 pav. Situacinės krizių komunikacijos teorijos kintamieji ir jų tarpusavio ryšiai (pagal Coombs et al., 2002; Coombs, 2007)
Krizės tipo identifikavimas suteikia galimybę įvertinti pirminį atsakomybės už krizę mastą, kurį visuomenė priskirs organizacijai konkrečioje krizinėje situacijoje. Šis įvertinimas atliekamas atsižvelgiant į du faktorius – sunkumo lygį ir poelgių istoriją. Sunkumo lygis yra krizės sukeltos žalos finansams, žmonėms ir aplinkai dydis. Poelgių istorija susijusi su organizacijos praeities veiksmais ar elgesiu įskaitant ir  jos krizių istoriją (ar organizacija anksčiau buvo patekusi į krizines situacijas) ir savitarpio santykių istoriją (ypač kaip gerai ar prastai ji elgėsi su suinteresuotais asmenimis). Sunkumo lygis ir poelgių istorija turi įtakos suvokimui apie atsakomybę kai kuriose krizinėse situacijose. Jei sunkumas padidėja arba poelgių istorija pablogėja, visuomenė priskirs organizacijai didesnę atsakomybę už krizę. SKKT nurodo kad pirminis atsakomybės už krizę  įvertinimas gali būti reguliuojamas daugiau ar mažiau priklausomai nuo sunkumo ir/ar poelgių istorijos (Coombs et al., 2002).
Nustačius atsakomybės už krizinę situaciją lygį, pagal jį pasirenkama tinkama krizių atsako strategija
. Šios strategijos gali būti išdėstytos nuo gynybinių, iškeliančių organizacijos tikslus į priekį, iki prisitaikymo (prisiderinimo) strategijų, į pirmą vietą iškeliančių aukų interesus. Priklausomai nuo atsakomybės už krizę lygio, naudojant šį išdėstymą parenkamos krizių atsako strategijos. Kuo didesnė yra krizės sukelta atsakomybė, tuo labiau pritaikomos turėtų būti atsako strategijos. Laikantis šio principo organizacijos reputacija galėtų būti maksimaliai apsaugota. Krizėms, už kurias organizacija nėra atsakinga, arba atsakomybės lygis nėra didelis (pvz., natūralios nelaimės, gandai ir pan.), kaip atsakas gali būti tiesiog pateikiamos instrukcijos, informacija žmonėms kaip elgtis, kad apsisaugotų nuo krizės. Gandų valdymo atveju rekomenduojama pridėti efektyviausią gynybinę strategiją – neigimą. Krizes, kurių atsakomybės lygis svyruoja tarp žemo ir vidutinio (pvz., nelaimingi atsitikimai), efektyviai suvaldyti padeda gynybinė strategija – atsiprašinėjimas. Krizes, už kurias yra daugiausiai atsakinga organizacija (pvz., organizacijos nusikalstama veikla) turėtų būti valdomos panaudojant prisitaikymo (prisiderinimo) strategijas, tokias kaip koreguojamieji veiksmai ir visiškas atsiprašymas (Coombs et al., 2002).
Organizacijos pasirinktos atsako strategijos sukelia žmonėms palankias arba nepalankias emocijas. Įvertinusios šias emocijas ir organizacijos reputaciją, suinteresuotos grupės nusprendžia kokie bus jų ketinimai bei poelgiai organizacijos atžvilgiu (pvz., ar klientai ir toliau pirks/nepirks organizacijos produktus, ar investuotojai pasitikės/nepasitikės organizacija investuodami ir pan.).

Coombs (2007) teigia, kad organizacija, turėjusi palankesnę reputaciją prieš krizinę situaciją, išlaikys geresnę reputaciją ir po krizės, nes ji turės daugiau reputacijos kapitalo, nei organizacija su mažiau palankia ar neutralia reputacija. Taigi, labai svarbu yra nuolat rūpintis organizacijos reputacija, nes nuo jos palankumo priklausys ar organizacija išvengs didesnių praradimų ir greičiau atsigaus po krizės.

SKKT gali būti ribojama įvairių veiksnių, tokių kaip finansai ar tam tikros strategijos pasirinkimo galimybė. Jei organizacija dėl tam tikrų priežasčių negali pasirinkti rekomenduojamos atsako strategijos, ji gali taikyti ir kitą panašia, bet mažiau lėšų reikalaujančią. SKKT yra rekomendacinio pobūdžio, nes padeda krizių valdymo komandai suvokti jų pasirinkimo galimybes bei tai, kad mažiau tinkamos strategijos naudojimas sumažins reputacijos atstatymo efektyvumą (Coombs, 2007).
2. KRIZINIŲ SITUACIJŲ LIETUVOS ORGANIZACIJOSE ANALIZĖ
Šioje darbo dalyje, remiantis krizių komunikacijos teorija, nagrinėjamos trijų organizacijų krizės bei komunikacija jų metu. Siekiant atskleisti kuo įvairesnes krizines situacijas bei jų valdymui taikomas priemones, buvo pasirinktos trys skirtingo pobūdžio organizacijos: dideliais pinigų kiekiais disponuojanti AB „Vilniaus bankas“ (dabartinis banko pavadinimas – AB „SEB bankas“), švietimo įstaiga – Vytauto Didžiojo universitetas (VDU) ir statybų bendrovė „Constructus“. Šių organizacijų krizes lėmusios priežastys taip pat buvo skirtingos: Vilniaus bankas patyrė nemažai nuostolių dėl paskleistų gandų, VDU problemos kilo dėl vidinės komunikacijos trūkumo, o „Constructus“ krizė – dėl galimai netinkamai atliekamų statybos darbų ir saugumo taisyklių nesilaikymo. Tai leido įvairiais aspektais išnagrinėti organizacijų komunikacinius veiksmus krizinių situacijų metu bei įvertinti tų veiksmų tinkamumą tam tikroje situacijoje.
2.1 Tyrimo metodologija

Atvejo analizė – tai kokybinių tyrimų metodas, kai yra tiriamas konkretus atvejis, siekiant jį paaiškinti, apibūdinti bei visokeriopai į jį įsigilinant. Yin knygoje Case Study Research (1994) situacijos analizės metodą apibūdina kaip empirinį tyrinėjimą, kurio metu tiriami dabartiniai reiškiniai per realų kontekstą, ypač kai riba tarp reiškinio ir konteksto nėra aiški. Situacijos analizės metodas naudojamas kai norima atskleisti reiškinio sąlygas, kurios padėtų suprasti studijuojama dalyką (Yin, 1994). Šiame darbe pateikiama situacijų analizė yra svarbi siekiant išsiaiškinti organizacijų komunikacijos strategijas, naudojamas krizės metu ir jų reikšmę krizinių situacijų valdyme.

Atliekant krizinių situacijų Lietuvos organizacijose analizę buvo nagrinėjami antriniai informacijos šaltiniai – straipsniai spaudoje bei internete – naujienų, dienraščių portaluose bei remiamasi informacija, pateikiama pačių organizacijų interneto puslapiuose. Apie Vilniaus banko krizę buvo informuojama tiek visos šalies spaudoje, tiek įvairiuose interneto portaluose. Kaune esančio VDU situacijai aprašyti daugiausiai dėmesio skyrė laikraštis „Laikinoji sostinė“. Informaciją apie Vilniuje įvykusią namo griūtį ir dėl to kaltinamą statybų bendrovę „Constructus“ teikė regioninis laikraštis „Vilniaus diena“, vienas didžiausių šalies dienraščių „Lietuvos rytas“ ir kt., įvairūs interneto portalai, savo interneto puslapyje Constructus.lt pranešimus spaudai rengė ir pati bendrovė. 
Analizuojant situacijas taip pat buvo atlikti interviu su tiriamų organizacijų viešųjų ryšių specialistais: Maksimu Reznikovu – VRP  „Hill&Knowlton“ vyr. projektų vadovu, Aukse Balčytiene – VDU Viešosios komunikacijos katedros docente ir Neringa Morozaite – VRP  „Hill&Knowlton“ vyr. projektų vadove.

Krizinių situacijų analizei buvo pasirinktos trys organizacijos:
1) 2002 metais plačiai visos šalies žiniasklaidoje aprašyta, dėl paskleistų gandų apie bankrotą kilusi AB „Vilniaus bankas“ krizė; 
2) 2006 metais kilusi komunikacinė krizė Vytauto Didžiojo universitete, kurios metu buvo atskleista šešėlinė universiteto pusė;

3) 2007 metais po dalies namo griūties dėl šalia vykdomų statybos darbų kilusi statybų bendrovės UAB „Constructus“ krizė.
2.2. AB „Vilniaus bankas“ krizė (2002 m.)
Situacijos pristatymas ir analizė. 2002 m. gruodžio mėnesį didžiausias Lietuvos bankas AB „Vilniaus bankas“ pateko į krizinę situaciją. Skandalas kilo dėl, atrodytų nekaltos klaidos viename banko pranešime, kuriame banko prezidentas Julius Niedvaras buvo įvardytas kaip „laikinai einantis banko vadovo pareigas“. Žinant, kad bankas nėra vienas žmogus, tokį pranešimą laikyti panikos priežastimi nėra tikslinga. Paniką sukėlė po to kilę įvairūs gandai – žiniasklaidoje pasirodė daugybė pranešimų apie tariamai sunkią Vilniaus banko ir jo pagrindinės akcininkės – Skandinavijos SEB finansinės grupės – finansinę padėtį. Banko skyriuose kilo panika – nusidriekė eilės žmonių, kurie norėjo ne tik sumokėti mokesčius, pasiimti grynuosius pinigus iš sąskaitų ar atlikti kitas kasdienines bankines operacijas, tačiau ir skubėjo atsiimti savo santaupas. Banko klientai ir indėlininkai ėmė masiškai atsiiminėti indėlius, uždarinėti sąskaitas. Vilniaus bankui kilo reali bankroto grėsmė.
Pirmieji pranešimai žiniasklaidoje pasirodė 2002 m. gruodžio 23 d. Nuo to laiko kasdien augo įtampa banko aplinkoje – vis daugiau dėmesio situacijai Vilniaus banke skyrė masinės informavimo priemonės, daugėjo indėlininkų, norinčių atsiimti savo depozitus. Šie procesai vyko ir gandai sklido, nesant jokios oficialios Vilniaus banko informacijos. Galima daryti prielaidą, kad buvo pasirinkta tylėjimo strategija, tikintis, kad viskas greitai nurims savaime ir gandai neišplis. Taip pat galima daryti prielaidą, kad banko viešųjų ryšių komanda dirbo netinkamai, nes nesiėmė jokių akivaizdžių veiksmų, buvo visiškai nepasiruošusi tokiai situacijai ir nežinojo, ko imtis. Apie viešųjų ryšių problemas Vilniaus banke galima spręsti ir iš to, kad paskutiniąją 2002-ųjų  metų dieną darbo neteko Vilniaus banko atstovas spaudai Mindaugas Majauskas bei įvaizdžio kūrėja Ingrida Elijošiūtė. Šie jaunieji specialistai banke spėjo padirbėti tik kelis mėnesius. Po kelių dienų banko prezidentas J. Niedvaras žurnalistams paaiškino, kodėl veiksmų gandams išsklaidyti nebuvo imtasi anksčiau. Jis prisipažino manęs, jos pranešimus visuomenei siunčia geras Vilniaus banko specialistų būrys, todėl viskas turėtų nurimti ir be oficialių pareiškimų ar reklamos kampanijos (Digrytė, 2003). Vertinant susidariusią situaciją, galima teigti, kad bankui reikėjo konsultantų pagalbos. 

Pirmoji oficiali banko reakcija buvo 2002 m. gruodžio 31 d. Vilniaus banko prezidentas J. Niedvaras kreipėsi į šalies teisėsaugos institucijas – Valstybės saugumo departamentą (VSD) ir Specialiųjų tyrimų tarnybą, kad pareigūnai išsiaiškintų, kas skleidžia gandus apie blogą banko padėtį. Tačiau ir šis žingsnis žurnalistės A. Digrytės buvo įvertintas kaip „banko prezidento J. Niedvaro savų problemų sprendimas už mokesčių mokėtojų pinigus“ (Digrytė, 2003). Žinant tolimesnę teisėsaugos institucijų tyrimų eigą, galima pritarti žurnalistės įžvalgai, jog „tikimybė, kad tyrimas bus rezultatyvus, nėra didelė, todėl daug efektyvesnė būtų reklamos kampanija, kurioje būtų akcentuojamas Vilniaus banko patikimumas“. Galbūt tokia strategija būtų iš tiesų daug efektyvesnė, nes bankas turėjo kuo pasigirti – prieš pat skandalą, lapkričio pabaigoje, pagal indėlių pritraukimo rodiklius Vilniaus bankas užėmė apie 40 proc. rinkos, o banko nuosavas kapitalas siekė beveik 800 mln. litų, o tai daug daugiau, nei kai kurių Lietuvos bankų turtas. Tačiau vėliau gautas aukščiausių šalies pareigūnų bei Prezidento palaikymas buvo ypač svarbus visuomenės akyse, todėl negalima teigti, kad šiuo atveju vien aktyvi reklaminė kampanija būtų atnešus tiek pat naudos, ar nepakreiptų situacijos dar nepalankesne linkme, nes suteiktų skandalo iniciatoriams progą apkaltinti banką išsisukinėjimu ir prastos finansinės padėties slėpimu reklamine kampanija (Digrytė, 2003).
2003 m. sausio 3 d. vyko susitikimas su šalies prezidentu V. Adamkumi, kuriame be VSD ir Vilniaus banko vadovų dalyvavo ir antro pagal dydį šalies banko „Hansa-LTB“ vadovas Arūnas Šikšta (Digrytė, 2003). Susitikimą galima vertinti kaip teisingą Vilniaus banko žingsnį, nes jo metu valstybės vadovas buvo patikintas, kad apie banką skleidžiami gandai neturi pagrindo ir taip buvo užsitikrinta Prezidento parama. Šie žingsniai padėjo stabilizuoti situaciją, nes žiniasklaidoje pasirodė aukštų šalies pareigūnų raginimai netikėti paskleistais apie banką gandais. Valstybės saugumo departamento vadovas Mečys Laurinkus kreipėsi į Lietuvos žmones ir ragino juos kritiškai vertinti ir netikėti provokaciniais straipsniais, kurie aštrina situaciją ir jau peržengia etikos ribas („M. Laurinkus: gandai apie Vilniaus banką skleidžiami dėl konkurencinės kovos ir naudojami politiniais tikslais“, 2003). Šalies Prezidentas Vilniaus banko situaciją po susitikimo su jo vadovais žurnalistams komentavo kaip nesąžiningą priemonę Prezidento rinkimų kampanijoje: „Tai nėra Lietuvos bankų problema, problema yra prezidento rinkimų kampanija, kuri peržengė bet kokias padorumo ribas, ir man, kaip valstybės vadovui, tai yra nepriimtina“ („V. Adamkus apie Vilniaus banko situaciją: rinkimų kampanija peržengė bet kokias padorumo ribas“, 2003).
2003 m. sausio 3 d. Vilniaus bankas surengė spaudos konferenciją. Jos metu buvo išplatintas pranešimas, kad 2002 metais indėlių suma banke išaugo 91 mln. litų. Bankas siekė parodyti kuo stabilesnę padėtį, kad neprarastų esamų klientų ir išlaikytų jų pasitikėjimą, ypač akcentuodamas tuos skaičius, kurie rodė gerėjančią banko padėtį. Skaičiais buvo šiek tiek manipuliuojama, prastesnius banko rezultatus dengiant geresniais, pvz., visus metus viešai akcentavęs fizinių ir juridinių asmenų indėlių augimą, Vilniaus bankas šį kartą nusprendė pateikti indėlius su finansinėmis institucijomis ir taip pagerino rodiklius. Spaudos konferencijos metu banko vadovai kvietė grįžti skandalo išgąsdintus ir pasitraukusius indėlininkus, žadėdami kompensuoti prarastas palūkanas (Digrytė, 2003).
2003 m. sausio 6 d. Vilniaus bankas išplatino oficialų atvirą kreipimąsi į klientus. Tai buvo pavėluota reakcija į įvykius, nes oficialios Vilniaus banko reakcijos dėl pasklidusių gandų ir dėl to kilusių įvykių nebuvo daugiau nei savaitę nuo pirmųjų pranešimų apie tariamai sunkią banko padėtį pasirodymo.
2002 m. gruodžio pabaigoje Vilniaus banko vadovai laikėsi nuostatos neigti kalbas apie prastėjančią banko finansinę situaciją, teigdami, kad indėlių suma banke auga ir tai patvirtinanti statistika bus pateikta 2003 metais. Vėliau spaudoje pasirodė pranešimų, kad dėl šio skandalo Vilniaus bankas per mėnesį prarado indėlių už 23 milijonus litų. Pats bankas stengėsi neminėti nuostolingų skaičių, nes kilus skandalui šie skaičiai ima dėsningai mažėti. Vilniaus bankas 2003 metais uždirbo 132,2 milijono litų, 2004 metais – tik 120,5 milijono litų pelno, kai daugelio kitų Lietuvos bankų pelnas tais metais augo. Net ir praėjus keliems metams, banko atstovas spaudai Arvydas Žilinskas neteikė žiniasklaidai informacijos apie šio skandalo kainą bankui. Tačiau bankui keletas milijonų nėra dideli pinigai. Vilniaus bankas vien į pavadinimo keitimą investavo 6 milijonus litų („Bankų skandalų kaina“,   2007).
Žiniasklaidoje nuolat analizuojami įvairūs banko finansiniai rodikliai bei skaičiai rodė, jog pasklidęs gandas apie Vilniaus banko bankrotą pristabdė indėlių skaičiaus augimą. Iš pradžių manyta, kad didžiausias smūgis buvo suduotas banko įvaizdžiui, nes 23 mln. litų indėlių sumažėjimas 2003 m. gruodį nebuvo pavojingas (Digrytė, 2003). Tačiau vėliau pasirodė duomenų, kad bankas per sausio ir gruodžio mėnesiu prarado 600 milijonų litų indėlių (Nedveckaitė, 2006). Galima sakyti, kad nuostoliai būtų mažesni, jeigu banko reakcija į susidariusią situaciją nebūtų pavėluota.
Galima daryti prielaidą, kad gana greitai numalšinti visuomenėje kilusią paniką padėjo ir Vilniaus banko turėta reputacija bei patikimumas. Ypač tai, kad prieš pat skandalą, 2002 m. gruodžio 17 d. tarptautinė reitingų agentūra „Fitch Ratings“ padidino Vilniaus banko ilgalaikių įsipareigojimų reitingą nuo BBB-- iki BBB ir individualų Vilniaus banko reitingą nuo D iki C. Tai aukščiausias įvertinimas tarp Lietuvos bankų. Po tokių tarptautinių įvertinimų bankroto grėsmė neatrodė labai tikėtina. Finansų analitikai, komentuodami situaciją, taip pat vienbalsiai tvirtino, kad jokia finansinė krizė bankui negresia ir tai padėjo išlaikyti daugelio indėlininkų pasitikėjimą Vilniaus banku (Gabartas, 2003).

Vilniaus banko krizinę situaciją pavyko stabilizuoti 2003 m. sausio mėnesį. Nuo to laiko straipsnių apie situaciją banke ėmė mažėti, nes vyko tyrimas, kurio metu buvo siekiama išsiaiškinti gandus paskleidusius asmenis. Kartais pasirodydavo vienas kitas pranešimas apie tyrimo eigą.
2003 metų lapkričio 11 d., praėjus beveik metams po skandalo, laikraštyje „Kauno diena“ buvo rašoma, kad gandai buvo paskleisti vykstant politinėms partijų kovoms Lietuvos prezidento rinkiminės kampanijos metu. „Seimo komisijos, tiriančios galimas grėsmes nacionaliniam saugumui, pirmininkas Aloyzas Sakalas patvirtino, jog prezidento R. Pakso rinkimų kampanijos rėmėjai prisidėjo prie šių gandų skleidimo. A. Sakalo teigimu, tai buvo specialiai sugalvota akcija, apie kurią tikrai žinojo dosniausias Prezidento rinkimų kampanijos rėmėjas Jurijus Borisovas ir buvęs Prezidento patarėjas nacionalinio saugumo klausimais Remigijus Ačas“ (Ivaškevičius, 2003). Laikraštyje teigiama, kad straipsnis apie blogą banko padėtį bulvariniame laikraštyje „Vakaro žinios“ buvo užsakytas kandidato į prezidentus R. Pakso rėmėjų prieš pat antrąjį rinkimų turą. Tame pačiame rašinyje buvo cituojamas kandidatas į prezidentus R. Paksas, kuris tvirtino, jog „valdžios šlovinamas stabilumas yra tiesiog kortų namelis“ ir žadėjo tapęs Prezidentu sustiprinti bankų sektoriaus priežiūrą. Be to, buvo teigiama, kad „Vakaro žinių“ numeris buvo išspausdintas milžinišku 350 tūkst. egzempliorių tiražu, nors įprastas tiražas tuomet būdavo tik apie 40 tūkst. egzempliorių.  Banko prezidentas J. Niedvaras žiniasklaidai teigė, kad jeigu bus nustatyti kaltieji, jie privalės atsakyti už savo veiksmus pagal įstatymus, tačiau po daugybės įvairių tyrimų įvardinti tikruosius kaltininkus pritrūko įrodymų (Ivaškevičius, 2003). Ekonomistas dr. Gitanas Nausėda pastebėjo, kad „gandų genezė turi vieną bendrą bruožą – neįmanoma nustatyti pirmojo gandonešio, paskleidusio dezinformaciją į apyvartą“ (Augustinaitytė, 2008).
Realios paskleistų gandų padarytos žalos, tiek finansinės, tiek žalos reputacijai, tiksliai apskaičiuoti neįmanoma. Banko darbuotojams teko gaišti laiką, neigti klaidingą informaciją, aptarnauti neįprastai didelį klientų skaičių ir leisti papildomus pinigus pranešimams, kuriais buvo siekiama pasakyti, kaip yra iš tikrųjų ir pasistengti ištaisyti padėtį. 

Apibendrinimas. Analizuojant Vilniaus banko situaciją, galima įžvelgti dvi pagrindines susidariusios padėties priežastis:  neapgalvoto banko spaudos pranešimo, kuris savo ruožtu išprovokavo ir antrąją priežastį – paskleisti gandus apie nestabilią banko finansinę padėtį, panaudojant tai kaip priemonę konkurencinėje kovoje šalies Prezidento rinkimuose. Pirmoji priežastis nebūtų labai reikšminga, jei nesukurtų pagrindo kilti antrajai, kurią galima įvardinti kaip išorinę, nuo paties banko nepriklausančią. VRP  „Hill&Knowlton“ vyr. projektų vadovas Maksimas Reznikovas mano, kad situaciją, pirmiausia, lėmė to meto įkaitusi politinė atmosfera. Įvykusi techninė klaida pranešime spaudai (prierašas „laikinai einantis pareigas“ banko prezidento pareigose) dar labiau pakurstė situaciją. Nebuvo imtasi priemonių operatyviai pateikti objektyvią banko informaciją, banko išorėje tuo buvo pasinaudota gilinant komunikacijos krizę. M. Reznikovas teigia, kad su išorės komunikacijos partneriais tuo metu bankas nebendradarbiavo, o apie ankstesnius krizių prevencijos planus informacijos neturi.

Ši krizė atskleidė, koks svarbus tokioje situacijoje yra išankstinis krizinių situacijų valdymo planas ir pasirengimas krizei. Esant išankstiniam planui, situaciją būtų galima suvaldyti dar iki kylant panikai visuomenėje. Pasiruošimo stoka daugiausiai ir lėmė pirmuosius netinkamus Vilniaus banko komunikacijos žingsnius bei uždelstą reakciją į įvykius. Visa tai sąlygojo nemažus finansinius nuostolius. Tačiau vėliau buvo imtasi aktyvių ir tinkamų veiksmų, padėjusių stabilizuoti sparčiai blogėjančią padėtį. Reikšmingas ir svarbus šioje situacijoje buvo iki krizės Vilniaus banko nuolat vykdytas investavimas į klientų aptarnavimą, paslaugų kokybės gerinimą, naujoves ir tuo užsitikrinta pirmaujančio Lietuvos banko reputacija. M. Reznikovo teigimu, Vilniaus banko reputacija visą laiką buvo gera. Banko lyderystė rinkoje, vykdytų tyrimų rezultatai, gauti apdovanojimai ir įtaka šalies raidai iki ir po komunikacijos krizės rodė, kad banku yra pasitikima. Sunku trumpai išskirti, kokiomis priemonėmis buvo įtvirtinama gera reputacija, kadangi tam yra svarbūs visi veiklos ir komunikacijos aspektai. Lietuvos bendrovių reputacijos įvertinimui 2008 metais rengti Gerbiamiausių Lietuvos įmonių rinkimai pasiūlė vieną galimų metodikų. Gerbiamiausia Lietuvos įmone buvo paskelbtas SEB bankas, o jo veikla buvo vertinama pagal septynis kriterijus:

1. Vertė – įvertinamas organizacijų pelnas, padėtis rinkoje, pajamos ir kiti finansiniai rodikliai;

2. Lyderystė – vertinama įmonės vizija, vadovavimas, strateginiai sprendimai, vadovų reputacija;

3. Valdymas – vertinamos valdymo procedūros, santykiai su investuotojais ir klientais, skaidrumas ir antikorupcinės iniciatyvos, įstatymų laikymasis;

4. Atsakomybė – vertinamos įmonės finansinės ir idėjinės investicijos darbuotojų gerovei, visuomenei ir aplinkai;

5. Visuomenės nuomonės tyrimas – reprezentatyvus Lietuvos gyventojų nuomonės tyrimas, kokios yra gerbiamiausios šalies įmonės;

6. Geidžiamiausio darbdavio rinkimai – reprezentatyvi visuomenės apklausa;

7. Verslo lyderių apklausa – Lietuvos įmonių vadovų nuomonė tyrimas, kokios yra gerbiamiausios šalies įmonės.

M. Reznikovas teigia, kad nuoseklus darbas visose šiose srityse ir nulėmė turimą gerą SEB banko (Vilniaus banko) reputaciją visą jo veiklos Lietuvoje laikotarpį. Pagal vieną galimų požiūrių į reputaciją, ji yra, be kita ko, apibūdinama kaip pagalvė, apsauganti bendrovę sudėtingose situacijose. Todėl geros reputacijos bendrovei komunikacijos krizė pakenkia sąlyginai mažiau, lengviau yra pašalinamos krizės pasekmės.

Tinkami komunikaciniai Vilniaus banko žingsniai būtų tokie: 

1) iki krizės nuolat gerinami banko reitingai ir reputacija;

2) krizės metu nuolat matomas aktyviai veikiantis banko vadovas;

3) užsitikrintas išorinių grupių, nuomonių lyderių palaikymas (šalies Prezidentas, VSD);

4) kaltų nubaudimas – banko atstovo spaudai atleidimas;

5) nuostolių kompensavimo, papirkinėjimo strategijos siekiant susigrąžinti išėjusius indėlininkus;

6) spaudos konferencija, atsakymai į žurnalistus dominančius klausimus;

7) palankių banko finansinių reitingų demonstravimas;

8) viešas pranešimas spaudoje, paneigiantis gandus.

Netinkami komunikaciniai Vilniaus banko žingsniai:

1) krizių valdymo plano neturėjimas; 

2) uždelsta reakcija į krizinę situaciją;

3) tylėjimo, nieko nedarymo taktika krizės pradžioje.

Pasak M. Reznikovo, turimos banko pozicijos Lietuvos rinkoje, gyventojų, klientų, partnerių ir ekspertų pasitikėjimas leidžia teigti, kad bankas išsprendė komunikacijos krizę, pašalino jos padarinius ir ėmėsi priemonių užkirti kelią tokioms situacijoms ateityje.

Sklindantys gandai gali turėti ir trūkumų, ir privalumų, nes bet kokiu atveju jie padidina organizacijos žinomumą, tačiau didžiausias galvos skausmas tenka organizacijų vadovams – kaip suvaldyti padėtį, kad trūkumai taptų privalumais ir įmonės gautų naudos (Augustinaitytė, 2008). 

Gandų sukeltos problemos atskleidė, kad tokioms organizacijoms, disponuojančioms didžiulėmis pinigų sumomis kaip bankai, nereikėtų pasikliauti vien savo jėgomis. Tikslinga būtų dirbti kartu su viešųjų ryšių bendrove. Po krizės bankas ėmėsi veiksmų, kad nekiltų panašių situacijų ir būtų atstatyta jo reputacija ir nuo 2003 metų pradėjo bendradarbiauti su VRP „Hill&Knowlton“ agentūra. 

2.3. Vytauto Didžiojo universiteto krizė (2006 m.)
Situacijos pristatymas ir analizė. Vytauto Didžiojo universiteto skandalas kilo 2006 m. balandžio mėnesį, kuomet žymaus intelektualo ir populiaraus visuomenės veikėjo Leonido Donskio ir VDU rektoriaus Vytauto Kaminsko priešprieša netikėtai atskleidė šešėlinę universiteto pusę.  Įvairios VDU problemos į viešumą iškilo, kai 2006 m. kovo 28 d. VDU dėstytojų ir mokslinių bendradarbių profesinės sąjungos prezidentas dr. Rūstis Kamuntavičius bei prof. dr. Leonidas Donskis parašė straipsnį pavadinimu „Universitetų vadovai jaučiasi kaip dvarponiai“ dienraščio „Lietuvos rytas“ priede „Laikinoji sostinė“ (Dambrauskas, 2006a). Tuomet paaiškėjo, jog kai kurie rektorato darbuotojai per metus uždirba daugiau nei ketvirtį milijono litų, o įvairūs piniginiai priedai kartais mokami nusižengiant galiojančioms normoms (Dambrauskas, 2006c).
Šios situacijos užuomazgos siekia VDU dėstytojų ir mokslinių bendradarbių profesinės sąjungos susikūrimą, kuriai ėmė kelti susirūpinimą rektorių savivalė ir nedemokratiški universiteto valdymo metodai. Apie tai 2006 m. balandžio 25 d. prabilo ir VU prof. Vytautas Daujotis, Aukštojo mokslo sistemos plėtros plano rengimo darbo grupės narys, buvęs Aukštojo mokslo tarybos narys. Savo straipsnyje jis rašė apie rektorių savivalę ir apgaudinėjimą, bei apskritai apie intriguojančius aukštojo mokslo užkulisius. Prof. V. Daujotis teigė: „Lietuvos universitetuose nėra akademinio bendrumo dvasios, susiformavo atskiros hierarchinės kastos, o hierarchijos viršūnėje esantis rektorius su aplink save palaipsniui susikurtu artimųjų sluoksniu tapo savotišku karaliuku. Šioje struktūroje nauji aukštesnės kompetencijos ir moralės žmonės nepageidaujami <...>“ (Daujotis, 2006). VDU profesorius Egidijus Aleksandravičius universiteto administracijos veiksmus įvardijo kaip savivaliavimą, nes „sprendimus priima kelių žmonių grupelė, o kitiems nuleidžiami tik įsakymai“ (Vernickaitė, 2006).
2006 m. kovo 28 d. laikraštyje „Laikinoji sostinė“ išspausdintame straipsnyje „Universitetų vadovai jaučiasi kaip dvarponiai“ teigiama, kad aukštosiose mokyklose vis garsiau kalbama apie diktatūros įsigalėjimą (Dambrauskas, 2006a). Dr. R. Kamuntavičius VDU vadovą V. Kaminską apibūdina kaip akademinio pasaulio diktatorių. Panašias nuomones išsakė ir šiame universitete dirbantys profesoriai – Leonidas Donskis ir Egidijus Aleksandravičius. E. Aleksandravičius straipsnyje kalba apie nedemokratiškus universiteto valdymo metodus ir tai, kad su tokia padėtimi jau nebegalima taikytis. „Veiklios profsąjungos įsteigimas – vilčių teikiantis žingsnis. Jei universitete nevyks reformos, gali įvykti revoliucija“, – prognozavo VDU istorijos profesorius E. Aleksandravičius (Dambrauskas, 2006a). Šiame straipsnyje universiteto darbuotojai užsimena ir apie savo įtarimus dėl neaiškaus atlyginimų skirstymo dėstytojams ir universiteto vadovybei. Viešai prabilę dėstytojai sako neturėję kitos išeities, kaip tik paviešinti universiteto problemas, nes pačiame universitete vadovai dėstytojų nuomonės nesiklauso (Dambrauskas, 2006a). Galima teigti, kad viena iš šios krizės priežasčių buvo ir vidinės komunikacijos prastas planavimas ir vykdymas, privertęs dėstytojus viešai iškelti universiteto problemas bei kreiptis į universiteto vadovus per žiniasklaidos priemones.
VDU rektorius prof. V. Kaminskas ėmėsi teisinimosi strategijos, teigdamas, kad universitete dirbama pagal įstatymus ir nėra jokių pažeidimų. Paklaustas apie realų dėstytojų gaunamo atlyginimo neatitikimą su oficialiai ataskaitose skelbiamu dėstytojų atlyginimo vidurkiu, rektorius bandė švelninti situaciją pabrėždamas, kad VDU dėstytojų atlyginimai yra vieni didžiausių tarp aukštųjų mokyklų dėstytojų. Sužinojęs, kad dėl universiteto reikalų į laikraščio redakciją kreipėsi profsąjungos vadovas R. Kamuntavičius, A. Kaminskas, bandė nukreipti įtarimus nuo savęs, apkaltindamas jį noru tiesiog pareklamuoti naujos dėstytojų organizacijos veiklą. Rektorius teigė, kad profsąjungos vadovo nuomonė atspindi tik nedidelės dalies universiteto darbuotojų poziciją, nes profsąjungos vadovo rinkimuose dalyvavo tik apie penkiasdešimt žmonių iš maždaug penkių šimtų universiteto darbuotojų (Dambrauskas, 2006a).
Ši publikacija sulaukė visuomenės susidomėjimo – po straipsnio laikraščio redakcija sulaukė skaitytojų pritarimo dėl bandymų atskleisti universitetų problemas (Dambrauskas, 2006b).

2006 m. kovo 30 d. „Laikinoji sostinė“ išspausdino antrą straipsnį „Virš filosofo galvos pakibo rektoriaus kūjis“, kuriame buvo rašoma apie rektoriaus V. Kaminsko pradėtus veiksmus prieš jį kritikuojančius dėstytojus. Už pirmajame straipsnyje išspausdintą L. Donskio frazę:  „Vytauto Didžiojo universitete turime feodalinį modelį: rektoriai – dvarponiai, dėstytojai – baudžiauninkai“, rektorius V. Kaminskas VDU rektorato posėdyje išdalino jį kritikuojančio straipsnio kopijas ir liepė L. Donskiui pasiskaityti universiteto statutą. L. Donskis laikraščiui teigė, kad šią frazę suprato vienareikšmiškai: „dėl dienraštyje išsakytų mano kritinių minčių turiu pasitraukti iš Politikos mokslų ir diplomatijos instituto direktoriaus pareigų. Statute rašoma, kad į šias pareigas skiria rektorius. <...> Tai labai nekonstruktyvi reakcija į „Laikinojoje sostinėje“ išsakytą kritiką“ (Dambrauskas, 2006b). "Rektorato posėdžio metu prie visų narių buvo apeliuojama į mano garbingumo jausmą. Tokie dalykai nėra praktikuojami akademiniame pasaulyje. Rektorius pasišalino tik pasakęs šiuos žodžius, neišklausęs mano atsako", – kalbėjo L. Donskis (Normanas, 2006). Žurnalistas V. Normantas bandė sužinoti studentų nuomonę šiuo klausimu, jie palaikydami L. Donskį, kritikavo VDU rektorių. Tačiau bijodami galimų nemalonumų studentai nedrįso prisistatyti. Vis tik Politikos mokslų ir diplomatijos instituto ketvirto kurso studentas Deividas Jakuntavičius nepabūgo skelbti savo vardo viešai, išreikšdamas asmeninę nuomonę. Paklaustas, kaip vertina rektoriaus V. Kaminsko veiksmus, būsimas politikas sakė: "Kiekvienas universitetas turi autonomiją. Tai tarsi atskira respublika, kurios pamatas yra žmogaus teisės ir laisvės, viena iš jų yra laisvas ir atviras savo nuomonės reiškimas. Iš šio taško minėtas skandalas tikrai yra laisvo žodžio varžymas. Nors rektorius ir paskyrė eiti pareigas gerbiamam L. Donskiui, tai jam nesuteikia teisės įvykus pirmam konfliktui siūlyti palikti einamas pareigas, kad ir koks diplomatiškas ir subtilus būtų tas siūlymas" (Normanas, 2006). Rektoriaus V. Kaminsko veiksmai buvo netinkami šioje situacijoje ir dar labiau užaštrino kilusią konfliktinę situaciją. Kaip universiteto vadovas, jis turėjo išklausyti savo darbuotojų kaltinimus bei keliamas problemas ir stengtis jas pirmiausiai išsiaiškinti universitete, ieškoti kompromiso.
Rašant straipsnį, „Laikinosios sostinės“ žurnalistui A. Dambrauskui nepavyko pakalbinti rektoriaus V. Kaminsko, nes jis buvo išvykęs į užsienį. VDU profsąjungos pirmininkas R. Kamuntavičius teigė, jog rektoriaus veiksmai prieš L. Donskį labai ryškiai iliustruoja iškeltas imančios dominuoti universiteto vadovybės autoritarizmo tendencijas. Straipsnyje L. Donskį palaiko bei jo iškeltoms universiteto problemoms pritaria ir anksčiau VDU dirbęs Lietuvos mokslininkų sąjungos vadovas Antanas Kulikauskas: „L. Donskis netikėtai pateko į epicentrą kovos lauko, kuriame susiduria vakarietiškos ir sovietinės tradicijos. Nesinorėtų, kad pastarosios pasirodytų galingesnės“ (Dambrauskas, 2006b). 

Atrodytų, jog šį konfliktą valdė daugiau žiniasklaida, nei VDU vadovai, nes žurnalistai patys ieškojo žmonių, kuriuos galėtų pakalbinti, o iš universiteto vadovų jokios oficialios informacijos ar pranešimų spaudai nebuvo. Viskas vyko gana stichiškai, nepasitelkiant šiuolaikinių komunikacijos technologijų.
Straipsniai apie universiteto problemas sudomino Seimo narius ir paskatino Seimo vicepirmininko G. Steponavičiaus inicijuotą tyrimą, kurio metu buvo nustatyta, jog kai kurie rektorato darbuotojai per metus uždirba daugiau nei ketvirtį milijono litų, o įvairūs piniginiai priedai kartais mokami nusižengiant galiojančioms normoms. Visa ši informacija buvo išspausdinta trečiajame „Laikinosios sostinės“ straipsnyje „Prorektoriai atlyginimais lenkia Prezidentą“, tęsiančiame VDU situacijos nušvietimą visuomenei. Laikraštyje pateikiamas Seimo pirmininko pavaduotojo Gintaro Steponavičiaus pritarimas L. Donskio mintims apie universiteto tvarką ir komentarai apie universitete atlikto audito išvadas, kuriuose teigiama, kad „universiteto vadovų uždarbiai neatrodo suprantamai pagrįsti, o išmokant kai kuriuos priedus akivaizdžiai buvo prasilenkta su normomis“ (Dambrauskas, 2006c). “Turime ieškoti būdų, kaip tokiems atvejams užkirsti kelią. Viešumas – geriausias vaistas, galintis sutramdyti augantį apetitą”, – sakė G. Steponavičius (Budvytienė, 2006). 

Visos šios žiniasklaidoje pateikiamos diskusijos tonas nebuvo tinkamas akademinei bendruomenei, nes buvo užgauliojama ir viena, ir kita pusė, universiteto darbuotojai viešai kaltino vieni kitus, teisinosi ir pan. Toks elgesys buvo ypač netinkamas universiteto vadovams, nes kenkė ne tik jų pačių, bet ir jų atstovaujamos įstaigos – universiteto reputacijai.
Vienas iš universiteto vadovų – VDU tarptautinių ryšių prorektorius, prof. Kęstutis Pukelis straipsnyje teisinasi, kad didelis jo uždarbis yra normalus ir teisėtas, o tai, kad jo atlyginimas yra keliasdešimt kartų didesnis už daugumos dėstytojų, aiškina iniciatyvos stoka: „Visi dėstytojai gali pasireikšti. Reikia rodyti iniciatyvą, išnaudoti savo išsilavinimo teikiamas galimybes“ (Dambrauskas, 2006c). Šiame straipsnyje buvo paminėta, kad universiteto rektorių kritikuojantys straipsniai iškart buvo išimti iš visų universitete esančių „Lietuvos ryto“ komplektų (Dambrauskas, 2006c).
2006 m. gegužės 13 d. „Laikinosios sostinės“ straipsnyje „Rektoriaus kaltinimai profesoriams subliūško“ rašoma, jog nepasitvirtino rektoriaus V. Kaminsko siekis įtikinti visuomenę, kad universitetą kritikuojantys dėstytojai taip elgiasi turėdami planų tyčia jam pakenkti ir patys tapti universiteto vadovais (Dambrauskas, 2006d). Oficialiai paskelbtame kandidatų į rektoriaus postą sąraše kritikuojančių asmenų pavardžių nebuvo, o trys iš keturių kandidatų esą laikomi rektoriaus V. Kaminsko aplinkos žmonėmis. Laikraštyje pateikiama Lietuvos istorijos instituto direktoriaus Alvydo Nikžentaičio nuomonė apie kandidatūras į rektoriaus postą bei pritarimas ankstesniuose straipsniuose išsakytoms mintims dėl problemų universitete: „pastebėjau, kad universitete vis labiau įsigali biurokratinė sistema, o biurokratinis požiūris ima užgožti akademinę dvasią“ (Dambrauskas, 2006d).
Prof. R. Kamuntavičius „Laikinajai sostinei“ teigė, kad profesinės sąjungos iniciatyva buvo atlikta universiteto akademinės visuomenės apklausa, kuria buvo siekiama išsiaiškinti VDU problemas. Apklausos metu buvo išsakyta daug kritinių pastabų apie universiteto valdymą, į kurias turėtų būti atsižvelgta renkant naująjį rektorių (Dambrauskas, 2006d).
Analizuojant susidariusią situaciją, būtina paminėti, kad straipsniai spaudoje apie nedemokratišką universiteto valdymą pasirodė rektoriaus rinkimų išvakarėse. Jų turinys ir tonas byloja apie tai, kad vidinių universiteto problemų atskleidimas turėjo tikslą diskredituoti rektoriaus V. Kaminsko komandos veiksmus.

2006 m. liepos 1 d. „Laikinosios sostinės“ straipsnyje „Universitete pagaliau padvelkė laisvės vėjai“ rašoma apie pokyčius universitete. VDU krizės atomazga galima laikyti rektoriaus V. Kaminsko pasitraukimą iš pareigų pasibaigus jo kadencijai. Nauju VDU rektoriumi buvo išrinktas prof. Zigmas Lydeka, o rektoriaus komandoje mažiausiai du trečdaliai darbuotojų buvo pakeisti. Tai buvo pastebėta ir žiniasklaidos: „Akademinė bendruomenė iš naujosios administracijos tikisi sprendimų, kurie pakeis pastaraisiais metais smuktelėjusį šios aukštosios mokyklos prestižą“ (Inytė, 2006; Navickas, 2006). Po šių įvykių prof. L. Donskis teigė: „Diena, kai pasikeitė VDU vadovybė, yra istorinė“. „Profesorius, kaip ir jo kolegos, tikisi, kad į auditorijas grįš laisvė ir kūrybinio aktyvumo dvasia“ (Inytė, 2006). 

Į viešumą VDU darbuotojų iškeltos universiteto problemos atnešė pokyčių – į universiteto valdymą buvo įtraukta visa aukštosios mokyklos bendruomenė. Naujai išrinktas VDU rektorius prof. Z. Lydeka ragino visus universiteto bendruomenės narius siūlyti, diskutuoti, kaip kas turėtų keistis, dalyvauti darbo grupėse, pokyčių projektus teikiant svarstyti Senatui. “Tai pats geriausias dalykas, ko galėjome pasiekti. Nežinau, kas iš to išeis. Bet tai bus produktas, kurį mes visi kartu sukursime. Įjungdami bendruomenę efektyviai išnaudojame jos potencialą”, – sakė dr. Rūstis Kamuntavičius (Šakienė, 2006).
Apibendrinimas. VDU krizės priežastys buvo kelios – tai vidinės komunikacijos stoka ir valdymo funkcijos sukoncentravimas aukščiausiame lygyje, apribojęs universiteto padalinių savarankiškumą. Dėl vidinės komunikacijos stokos universiteto darbuotojai VDU problemas iškėlė viešai, o žiniasklaida ėmė valdyti šį konfliktą, įtraukdama į jį vis daugiau žmonių, klausdama jų nuomonės  apie iškeltas problemas bei vertinimo. Įvykiai klostėsi chaotiškai, žiniasklaida juos galėjo pakreipti norima linkme, nes nebuvo jokios oficialios universiteto pozicijos, oficialių universiteto asmenų pranešimų apie situaciją. Buvo renkami įvairūs gandai, skandalingi įvykiai, skaičiuojami darbuotojų atlyginimai ir pan. Akivaizdu, kad tuo metu VDU neturėjo nei vidinės, nei išorinės komunikacijos plano, o rektorius ėmėsi netinkamų priemonių konfliktui spręsti. VDU vadovybė turėjo imtis proaktyvių veiksmų ir pati inicijuoti diskusiją ar spaudos konferenciją, kurios metu būtų išklausytos viena kitą kaltinančios pusės ir būtų bandoma ieškoti kompromiso.
VDU Viešosios komunikacijos katedros docentė A. Balčytienė linkusi šiai universiteto situacijai ieškoti švelnesnio įvardijimo nei krizė, nes tai kas vyko, nesukėlė tokios didelės grėsmės organizacijai, kaip pvz., AB „Vilniaus bankas“ krizė. Universitetas nepatyrė didžiulių nuostolių ar žalos reputacijai – po analizuojamo laikotarpio į universitetą stojančių studentų skaičius nesumažėjo. A. Balčytienė teigia, kad tai buvo ne rimta krizė, o greičiau akademinės bendruomenės diskusija. Iš vienos pusės, nėra blogai kelti problemas ir diskutuoti, nes esame laisvi žmonės ir galime sakyti, kas mums nepatinka. Tačiau pati diskusija vyko netinkamu būdu, nes universitetas tuo metu apskritai neturėjo jokios viešųjų ryšių metodikos, žmonių profesionalų. Geriau būtų buvę suorganizuoti spaudos konferenciją, pakviesti nesutariančių pusių žmones ir viską išsiaiškinti, o ne leisti pačiai žiniasklaidai imtis iniciatyvos ir valdyti situaciją norima linkme. 
Šią krizę galima vertinti ir kaip galimybę, atnešusią universitetui ir teigiamų pokyčių. Išrinkus visiškai kitokių pažiūrų vadovą nei V. Kaminskas bei pasikeitus VDU vadovybei, pagerėjo vidinė ir išorinė universiteto komunikacija, buvo įkurtas viešosios komunikacijos skyrius, pradėta kalbėti apie VDU įvaizdį ir pan. Neaišku, kiek minėti pokyčiai pasiekė studentus ir eilinius universiteto darbuotojus. Išspręsti krizės pradžioje iškeltas universiteto valdymo, atlyginimų ir kitas problemas reikia nemažai laiko. Kad būtų pasiekta visiems priimtinų rezultatų, reikia nuolat dirbti kartu, kalbėtis apie kylančias problemas ir siekti bendro tikslo.
2.4. Statybų bendrovės UAB „Constructus“ krizė (2007 m.)
Situacijos pristatymas ir analizė. 2007 m. sausio 25 d. Vilniuje Šiaulių g. 8-ajame name įvyko vandentiekio avarija – trūko vamzdis. Vanduo pradėjo lietis į greta bendrovės „Constructus“ statomo administracinio pastato su gyvenamosiomis patalpomis „Mikalojaus žiedas“ statybų aikštelę – joje iškastą maždaug šešių metrų gylio duobę. Besiliejantis vanduo paplovė Šiaulių g. 8-ojo namo pamatus ir pastato sienos ėmė skilinėti. Nugriuvus daliai šio namo, buvo išvengta žmonių aukų, tačiau būsto neteko keletas šeimų, sugriuvo UAB „Ajurvedos centras“ nuomojamos patalpos, visi namo gyventojai buvo evakuoti („Namo griūtis išvertė iš lovos”, 2007; Navickaitė, 2007).
Tą vakarą į įvykio vietą pirmiausia atvyko žurnalistai, po jų – gelbėjimo tarnybos, greitosios pagalbos medikai, policija, bendrovės „Constructus“ atstovai. Pastarieji tą naktį buvo vieni pirmųjų padėję nelaimės ištiktiems žmonėms, stovintiems gatvėje esant 15 laipsnių šalčio (Srėbalienė, 2007). 
Nuo šio įvykio pradžios statybų bendrovė „Constructus“ bendradarbiavo su VRP „Hill&Knowlton” viešųjų ryšių specialistais ir nuolat rengė pranešimus spaudai bei informavo visuomenę apie susidariusią situaciją. Bendrovė demonstravo savo susirūpinimą dėl įvykio, teigė, kad svarbiausia buvo iš karto padėti įvykio vietoje gyvenantiems žmonėms ir laukė specialiųjų tarnybų leidimo pradėti avarijos likvidavimo darbus (Kovalevski, 2007a). 
Namus praradusiais gyventojais statybų bendrovė pasirūpino iš karto, nelaukdama ekspertų išvadų, žmonėms buvo sudaryta galimybė savaitę apsigyventi netoliese esančiame viešbutyje, kol sostinės savivaldybė apgyvendins gyventojus rezervinio fondo butuose (Kovalevski, 2007b; Jackevičius, 2007).
Bendrovė „Constructus“ ėmėsi tinkamų ir operatyvių veiksmų: suteikė realią pagalbą nukentėjusiems žmonėms, nesiginčydama, kas už ką atsakingas, parūpino jiems pastogę, užtikrino be priežiūros likusio turto apsaugą ir gelbėjimą, operatyviai nuardė pavojingai kabančias pažeistas namo konstrukcijas (Gabartas, 2007).
Vilniaus miesto savivaldybė patvirtino avarijos tyrimo komisiją, kurią sudarė Savivaldybės, Apskrities viršininko administracijos, Kultūros paveldo departamento pareigūnai, UAB „Constructus“ atstovai, nepriklausomi statybų ekspertai, architektai, nukentėjusio namo gyventojų atstovas, priešgaisrinės gelbėjimo tarnybos, UAB „Vilniaus vandenys“, AB „Lietuvos dujos“, UAB „Vilniaus energija“, policijos, draudimo bendrovės atstovai. Bendrovės „Constructus“ specialistai bendradarbiavo su komisija, kuri turėjo nustatyti avarijos priežastis ir numatyti priemones avarijos pasekmėms pašalinti. Tuometinio Vilniaus mero Artūro Zuoko pavedimu Vilniaus miesto savivaldybės atstovai buvo įpareigoti išpirkti iš savininkų prarastuosius būstus už rinkos kainą, kurios jie buvo verti iki sugriūvant, – nelaukiant kaltininkų nustatymo ir žalos išieškojimo procesų pabaigos. Vėliau „Lietuvos ryto“ žurnalistų kalbinti Šiaulių g. 8-ojo namo gyventojai prisiminė, kad sulaukė savivaldybės paaiškinimo, jog viską sutvarkyti savivaldybės atstovams pažadėjo „Constructus“. Ši įmonė pasiūlė patiems nukentėjusiems gyventojams  susirasti nekilnojamo turto už tokią sumą, kiek tuo metu buvo vertas prarastas būstas. „Constructus“ atstovai atrodė geranoriški, bendrovė į pagalbą net buvo pasitelkusi nekilnojamojo turto agentūros „Ober-Haus“ darbuotoją. Tačiau gyventojams radus naują būstą ir nusiuntus prašymą dėl jo pirkimo bendrovei „Constructus“, buvo gautas atsakymas, kad gyventojai kažką ne taip suprato, kad statybų bendrovė nieko nežadėjo ir apskritai tarp „Constructus“ ir prarasto būsto savininkų nebūta jokių derybų (Srėbalienė, 2007).
VPR „Hill&Knowlton“ Krizių valdymo departamento specialistės Neringos Morozaitės teigimu, dėl nesutapusio viešųjų ryšių specialistų ir bendrovės „Constructus“ atstovų požiūrio į tai, kokių veiksmų reikėtų imtis šioje krizinėje situacijoje, buvo nutrauktas bendradarbiavimas tarp šių įmonių. Bendradarbiavimo nutraukimas sutapo su kardinaliai pasikeitusiu statybų bendrovės elgesiu. Praėjus pusmečiui po namo griūties bendrovė „Constructus“ ėmėsi visiškai priešingos strategijos, nei buvo taikyta iki tol – vietoje geranoriškos pagalbos ir susirūpinimo demonstravimo, statybų bendrovė ėmėsi puolimo bei kaltų ieškojimo strategijos, nuolat neigdama bet kokią savo kaltę dėl įvykusios nelaimės.
Pusmetį po namo griūties tarp patalpas praradusios bendrovės UAB „Ajurvedos centras“ ir „Constructus“ taip pat vyko geranoriškos derybos. Verslininkai iš pradžių prašė, kad statybininkai atlygintų nors pusę patirtos žalos, kad centras galėtų įsirengti patalpas ir tęsti veiklą. Tačiau derybos vasaros pabaigoje baigėsi ir, iš pradžių klausinėjusi, kaip galėtų pagelbėti, vėliau statybos bendrovė atmetė visus verslininkų prašymus. UAB „Ajurvedos centras“ vadovė  žurnalistams teigė, jog 2007 m. rugpjūtį sulaukė piktoko laiško, kad „Constructus“ nieko nežadėjo, nieko neduos ir apskritai jų kaltė dėl avarijos dar neįrodyta. Todėl UAB „Ajurvedos centras“ surinko patirtus nuostolius liudijančius dokumentus ir įteikė ieškinį teismui (Srėbalienė, 2007; „,,Ajurvedos centras“ pradėjo bylinėtis su ,,Constructus“ dėl žalos“, 2008).

Bendrovei „Constructus“ komunikacinės strategijos pakeitimas nebuvo naudingas. 2007 m. spalio 8 d. Vilniaus apygardos teismas, tenkindamas UAB „Ajurvedos centras“ ieškinį, areštavo bendrovės „Constructus“ sąskaitas: ši įmonė prarado galimybę disponuoti milijonu litų. Be to, 2007 m. spalio 12 d. tęsiant ikiteisminį tyrimą dėl namo Šiaulių gatvėje griūties, Vilniaus miesto apylinkės prokuratūra įmonei „Constructus“ bei projekto vadovui D. Žeimeliui pareiškė įtarimus dėl galimos nusikalstamos veiklos – turto sunaikinimo ar sugadinimo dėl neatsargumo (Srėbalienė, 2007; Ivaškevičius, 2008).

Statybų bendrovė „Constructus“ ėmėsi įvairių priemonių savo atsakomybei dėl griūties sumažinti bei rasti kitus kaltininkus: samdė įvairius specialistus griūties priežastims, kurios būtų palankios statybų bendrovei, nustatyti; pati pradėjo teismų procesą – Vilniaus apygardos administraciniam teismui įteikė ieškinį prašydama pripažinti negaliojančiu avarijos tyrimo komisijos surašytą aktą, kuris konstatavo, kad „Constructus“ vykdyti darbai lėmė namo griūtį ir kad atlikdama statybos darbus ji pažeidė tam tikrus teisės aktus („„Constructus“ dėl namo griūties savo kaltės nemato“, 2007).
Dar vieną ieškinį tam pačiam teismui įteikė ir draudimo bendrovė „If“, kurioje „Constructus“ 5 milijonų litų suma buvo apdraudusi statybos darbų civilinę atsakomybę. „If“ buvo nepatenkinta tuo, kad, komisijai surašant aktą, nebuvo atsižvelgta į nusamdytų užsienio ekspertų išvadas – neva dėl vandentiekio avarijos galėjo būti kalta ir bendrovė „Vilniaus vandenys“ (Srėbalienė, 2007).
Daugybė teismo procesų lėmė užsitęsusius tyrimus ir kaltų ieškojimą bei sustabdė apgriuvusio namo tvarkymo darbus. Į butus ilgai negalėjo grįžti kelios šeimos, namo gyventojai savo pasipiktinimą bendrove „Constructus“ dėl nevykdomų pažadų reiškė per žiniasklaidą, todėl bendrovės reputacija patyrė nemažai žalos. Griūties metu nukentėję gyventojai ėmė viešai kaltinti bendrovę, kad ji tyčia vilkino derybų su gyventojais laiką, kol teisme bus nagrinėjamos bylos, galbūt tikėdamasi, kad kaltę dėl avarijos pavyks pasidalinti su savivaldybe. Taip pat, kad žadant pagalbą, tikėtasi laimėti laiko bendrovės lėšoms ir turtui paslėpti, nes bendrovė „Constructus“ ėmė teigti, kad neturi nei kilnojamojo, nei kitokio turto nuostoliams atlyginti. Praėjus metams po griūties, namo sutvarkymo darbai į priekį nei kiek nepajudėjo. Pikti gyventojai planavo taip pat paduoti bendrovę į teismą (Srėbalienė, 2007; Sinkevičius, Jackevičius, 2007; Urbaitytė, 2008).
2008 m. balandžio mėnesį dėl netinkamų „Constructus“, kaip generalinio rangovo ir statybos valdytojo, funkcijų vykdymo į teismą statybų bendrovę padavė ir jos statomo komplekso „Mikalojaus žiedas“ užsakovas UAB „Miesto centro turtas“ („„Constructus“ paduota į teismą dėl 13 mln. Lt”, 2008).
Iš karto po įvykio teigusi, kad nesikrato atsakomybės ir paaiškėjus, kad dėl įvykio yra kalta, žadėjusi atstatyti sugriuvusį pastatą bei atlyginti nuostolius, „Constructus“ ėmė ginti savo interesus. „Constructus“ siekis išvengti atsakomybės ir sutaupyti, bendrovei atnešė daugiau žalos, nei nuostoliai, kuriuos ji turėjo atlyginti gyventojams. Po griūties praėjus dvejiems metams, kaltųjų paieškos teismuose tebesitęsia („Lygtis su keliais nežinomaisiais“, 2007; "Šiaulių gatvės namo teismas atidėtas“, 2008). 
Apibendrinimas. Statybų bendrovės „Constructus“ krizės priežastis buvo Šiaulių g. 8-ojo namo griūtis, dėl kurios vis dar vyksta kaltųjų paieškos teismuose. Tačiau didžiausius nuostolius bendrovė patyrė dėl visiškai sužlugdytos gerai pradėtos krizių komunikacijos.  „Constructus“ krizėje buvo taikomas spiralinis krizių atsako modelis – bendrovės netenkino pradžioje pasirinkta strategija, todėl situacija buvo įvertinta dar kartą ir nuspręsta imtis kitokių priemonių bei strategijų. Iš pradžių taikiusi gana sėkmingas priemonės: geranoriškai padėjusi gyventojams, rodžiusi rūpestį, bendradarbiavusi su kitais specialistais, žadėjusi ir toliau padėti nukentėjusiems, šią sėkmingai pradėtą komunikaciją „Constructus“ sužlugdė visiškai pakeitusi savo strategiją, pradėjusi rūpintis tik savo interesais, išsižadėdama duotų pažadų, kaltindama kitus bei vengdama atsakomybės už pastato griūtį. Bandymai dėl pastato griūties apkaltinti kitus ir atsakomybės vengimas atsisuko prieš pačią bendrovę ir pablogino tolesnę organizacijos komunikaciją. Dėl šių veiksmų prasidėjo daugybė teismo procesų, kurie padarė ne tik daug finansinių nuostolių, bet ir stipriai pakenkė bendrovės reputacijai. Šis atvejis – pavyzdys, kaip sėkmingai pradėtą komunikaciją krizės metu vėliau netinkamai pasirinktomis priemonėmis bei strategijomis galima visiškai sužlugdyti. Neigiamos įtakos „Constructus“ krizei turėjo ir tai, kad bendrovė nutraukė bendradarbiavimą su VRP „Hill&Knowlton” ir atsisakė konsultantų  pagalbos tokioje sudėtingoje situacijoje. Minėtų įvykių analizė taip pat leidžia daryti išvadą, kad UAB „Constructus“ neturėjo plano panašiai situacijai valdyti, veikė stichiškai ir intuityviai. Tai, kad krizinė situacija vis dar tęsiasi, kalti bendrovės vadovai. Jų delsimas atneša bendrovei finansinių nuostolių ir daro nepataisomą žalą bendrovės reputacijai.
Skirtingos krizių priežastys, organizacijų veiklos pobūdis lėmė ir nevienodas taikytas priemones, pasirinktus komunikacinius sprendimus bei jų rezultatus. Vilniaus banko krizė pateikiama kaip iš pradžių netinkamai pradėtos komunikacijos pavyzdys, kuomet vėlesni tinkami sprendimai leido stabilizuoti situaciją ir išvengti didesnių nuostolių. VDU komunikacinės krizės rezultatas – nauji pokyčiai universiteto valdyme. Statybų bendrovės „Constructus“ situacija atskleidė, kaip gerai pradėta komunikacija gali būti sužlugdyta priėmus netinkamus sprendimus ir atnešti organizacijai didelių finansinių nuostolių bei padaryti daug žalos reputacijai.
Bet kurią organizaciją gali ištikti krizė, todėl organizacijos turi būti pasiruošusios susidurti su  įvairiomis krizinėmis situacijomis. Praktika rodo, kad vienas svarbiausių dalykų įvykus krizei yra greita reakcija. Organizacijos turimas išankstinis planas leidžia greičiau reaguoti į įvykius ir sutrumpinti krizinės situacijos valdymo laiką, sutaupyti pinigų bei išvengti kitų nuostolių. Taip pat svarbu parinkti tinkamas komunikacines strategijas ir apgalvoti komunikacinių pranešimų priemones bei jų turinį. Organizacija ne visada gali turėti kompetentingus asmenis, todėl sudėtingesnių krizinių situacijų valdymui naudinga pasikviesti turinčius patirties viešųjų ryšių bei kitų sričių specialistus.
3. KRIZINIŲ SITUACIJŲ LIETUVOS ORGANIZACIJOSE EKSPERTINIO TYRIMO ANALIZĖ
3.1. Tyrimo metodologija

Siekiant nustatyti organizacijų krizių valdymo situaciją Lietuvoje bei specialistų požiūrį į komunikaciją krizės metu, atliktas kiekybinis tyrimas – anketinė viešųjų ryšių ekspertų apklausa.
Tyrimo pobūdis – aprašomasis. Tyrimu buvo siekiama nustatyti, kiek viešųjų ryšių specialistai yra susipažinę su krizių valdymu bei komunikacijos priemonėmis teoriškai bei kokius svarbiausius žingsnius taiko/taikytų praktikoje, ištikus krizinei situacijai.

Anoniminė anketa su klausimais apie krizių komunikaciją buvo išsiųsta elektroniniu paštu 188 viešųjų ryšių srityje dirbantiems specialistams. Iš jų: 98 – įvairiose viešųjų ryšių agentūrose ir organizacijose atstovais ryšiams su visuomene dirbantys specialistai, 90 – Lietuvos viešųjų ryšių specialistų sąjungos nariai. 
Anketą sudaro 13 klausimų (žiūrėti 2 priedą). Toks apklausos būdas pasirinktas neatsitiktinai. Siekiant gauti kuo daugiau atsakymų, buvo paruošta anketa su pateiktais galimais atsakymų variantais, kad į klausimus būtų galima atsakyti greitai ir patogiai. Neradus tinkamo atsakymo, prie kai kurių klausimų respondentams buvo palikta galimybė įrašyti savo atsakymo variantą. Siekiant gauti kuo daugiau informacijos, vienas anketos klausimas buvo paliktas atviras.
Iš viso elektroniniu paštu buvo išsiųstos 188 anketos. Dėl įvairių priežasčių: perpildytų el. pašto dėžučių, nebeegzistuojančių el. pašto adresų ir pan., respondentų nepasiekė 23 anketos. Vienas respondentas atrašė, kad į pateiktus klausimus atsakyti negali. Gautos 47 anketos su atsakymais (atsakė 27 Lietuvos viešųjų ryšių specialistų sąjungos nariai ir 20 kitų viešųjų ryšių srityje dirbančių specialistų), tai sudaro 25 procentus visų išsiųstų anketų. 
Kiekybinio tyrimo rezultatų analizei ir interpretavimui buvo panaudoti ir kokybinio tyrimo duomenys: interviu su VRP „Hill&Knowlton“ vyr. projektų vadove Neringa Morozaite metu gauta informacija bei UAB „PRaction“ projektų direktorės Jūratės Antanaitytės-Voldemarienės komentarai. 

3.2. Tyrimo rezultatų analizė

Viešųjų ryšių specialistams anketoje pateikti klausimai apie krizės sampratą, galimas grėsmes ir krizių valdymo aktualumą Lietuvos įmonėse, krizių prevencijos bei planavimo būtinumą, krizių metu taikomas komunikacines strategijas, įmonių daromas klaidas, auditorijų ir komunikacinių kanalų pasirinkimą, organizacijos vadovo vaidmenį ištikus krizinei situacijai ir sėkmingos komunikacijos įtaką organizacijos reputacijai. Dėl nedidelės atsakymų apimties, atsakymų variantų rezultatai nepateikiami procentine išraiška.
Teorinėje literatūroje krizės sąvoka apibrėžiama labai įvairiai. Viešųjų ryšių specialistams buvo pateikti įvairių autorių darbais remiantis suformuluoti keturi krizės apibrėžimai:

1. Nenumatytas įvykis, kurį išprovokuoja vidinės arba išorinės jėgos. Tai situacija, kurioje normalūs procesai vyksta ne taip, kaip turėtų vykti (13 atsakymų).
2. Tai bet kuri nestandartinė įmonės situacija, kurioje kyla rizikos įmonės veiklai grėsmė (5 atsakymai).
3. Krizės – tai incidentai, kurie kelia grėsmę organizacijos ateičiai. Tai rizika netekti galimybių tęsti įprastinę veiklą, išlaikyti gerą reputaciją ir klientų pasitikėjimą, gerinti finansinius rezultatus ir darbuotojų lojalumą (26 atsakymai).
4. Organizacijos klaidos, kurios atsiranda dėl organizacijos vadovų ir specialistų nekompetentingumo (1 atsakymas).
Trečiasis apibrėžimas buvo daugumos, t. y. 26 specialistų pasirinktas, kaip tiksliausiai apibūdinantis krizės esmę. Dažniausią trečiojo apibrėžimo pasirinkimą lėmė tai, kad jis apima daugiausiai krizinės situacijos keliamų grėsmių, t. y., organizacijos veiklos trikdžius, finansinius nuostolius ir žalą reputacijai. Pirmąjį apibrėžimą kaip tiksliausią įvardijo 13 specialistų, tačiau jis yra gana abstraktus ir nedetalizuoja krizės keliamų grėsmių. Mažiausiai specialistų (5) rinkosi antrąjį ir ketvirtąjį (1) apibrėžimą, nes jie yra gana siauri ir fiksuoja tik tam tikras krizinės situacijos keliamas grėsmes.
Keturi viešųjų ryšių specialistai pateikė savo krizės sąvokos apibrėžimus, daugiau ar mažiau išplėsdami bei papildydami pateiktuosius anketoje. Jų nuomone, krizė:

a) tai situacija, į kurią papuolą įmonė susiklosčius įvairiems nepalankiems aplinkos veiksniams ir kai nėra aiškaus plano kaip su mažiausiais nuostoliais išvengti esamos situacijos;
b) tai bet kuri nestandartinė situacija, kurioje kyla rizikos įmonės veiklai grėsmė, geros reputacijos, klientų pasitikėjimo, darbuotojų pasitikėjimo ir lojalumo praradimo grėsmės;
c) tai situacija, susidariusi dėl objektyvių arba subjektyvių veiksnių, sukėlusi padidintą žiniasklaidos dėmesį ir kelianti pavojų bendrovės darbui ir reputacijai;
d) tai stichinė, kitų šalių sukelta arba kompanijos planuose nenumatyta ir neplanuota situacija, kurios padariniai gali pakenkti subjekto veiklai.
Keturi ekspertai pastebėjo, kad visi išvardyti apibrėžimai yra tinkami, nes išplečia krizės sampratą. Vienas iš respondentų teigia, kad anketoje pateikti apibrėžimai yra ne visai tikslūs arba juos galima būtų apjungti į vieną, išsamesnį. Jo nuomone, krizė yra sudėtinga įmonei situacija, kurią gali lemti išoriniai veiksniai (ekonominiai, gamtos, nelaimingi atsitikimai ir pan.), arba vidiniai. Krizė ir jos komunikacija gali būti numatyta bendrovės komunikacijoje, jai gali būti pasiruošta iš anksto. Specialistas pastebi, kad ekonominė šalies krizė nebūtinai reiškia krizę bendrovei – tai gali būti ir naujų galimybių metas.
Tiek teorinėje literatūroje, tiek praktikoje dažniausiai yra akcentuojama krizių neigiama pusė, jų daroma žala organizacijoms. Tačiau krizinė situacija padeda įvertinti organizacijos pasiruošimo netikėtoms situacijoms lygį ir parodyti jį organizacijos klientams, suinteresuotiems asmenims bei pademonstruoti organizacijos tvirtumą, pasitikėjimą savo specialistais, jų kvalifikacija, sugebėjimu greitai ir užtikrintai susitvarkyti su iškilusiomis problemomis. Taigi krizė – tai, iš vienos pusės, sunkus išbandymas organizacijai, iš kitos pusės, tai galimybė parodyti stipriąsias organizacijos puses. Su šiuo teiginiu sutiko beveik visi – 42 specialistai, jam nepritarė 4, o 1 negalėjo atsakyti į šį klausimą (žiūrėti į 9 pav.).
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9 pav. Krizė yra ne tik išbandymas, bet ir galimybė parodyti stipriąsias organizacijos puses.

Organizacijose krizių valdymo aktualumą ir svarbą suvokia praktiškai visi apklausti specialistai: 42 specialistai mano, kad krizių valdymas yra labai aktualus, nes nei viena įmonė nėra apsaugota nuo krizės; 4 specialistai teigia, kad tai aktualu tik toms organizacijoms, kurių veikla yra susijusi su didesne rizika; 1 specialistas neturėjo nuomonės šiuo klausimu (žiūrėti 10 pav.).
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10 pav. Krizių valdymo Lietuvos įmonėse aktualumas

N. Morozaitė teigia, kad organizacijos Lietuvoje susiduria su įvairaus pobūdžio krizėmis. Tai gali būti ir stichinės nelaimės, kilusios dėl stiprių vėjų, potvynių, sniego ir pan. Ekspertė prisiminė atvejį, įvykusį Vilniuje 2002 metais, kuomet dėl nevalomo sniego įgriuvo Ąžuolyno gatvėje statytų Ledo rūmų stogas. Laimei, pastate tuomet nieko nebuvo ir pavyko išvengti žmonių aukų. Stichinės nelaimės gali ne tik sugadinti organizacijos turtą – pastatus, transporto priemones ir kt., bet taip pat netiesiogiai pridaryti daug nuostolių, pvz., dėl užsnigtų, nepravažiuojamų kelių gamybinė įmonė negali atsivežti žaliavos ar pristatyti savo gaminių klientams; dėl audros metu nutrūkusių elektros laidų organizacija gali likti be elektros energijos, o tai sutrikdytų įvairių įrengimų, kompiuterių, kitų prietaisų veiklą, nutruktų darbas, dėl ko organizacija patirtų didelių nuostolių. N. Morozaitės nuomone, viena iš dažniausiai krizinę situaciją sukeliančių priežasčių yra darbų saugos taisyklių nesilaikymas. Tokio pobūdžio krizės ypač būdingos statybų bendrovėms, beveik visose yra įvykę kokių nors nelaimingų atsitikimų. Pavojingi organizacijoms yra ir įvairūs gandai, konkurentų veiksmai. Organizacijos krizės priežastimi gali tapti ir politikų priimami sprendimai.
Daugiausiai apklaustų specialistų mano, kad Lietuvos įmonėms dažniausiai gresia technologinės (27) ir žmogiškųjų klaidų sukeltos (30) krizės, taip pat ir tyčinis kenkimas (18) (žiūrėti į 11 pav.). J. Antanaitytės-Voldemarienės nuomone, šios krizės gali būti susiję tarpusavyje, nes dėl žmogiškųjų klaidų gali kilti technologiniai gedimai, pvz., dėl darbuotojo nekompetentingumo blogai sutvarkytas įrenginio gedimas gali sukelti technologinę krizę – visišką įrengimų sugadinimą, produkcijos broką ir pan.  

Specialistai nebuvo linkę stichinių nelaimių priskirti ypač dažnai pasitaikančioms krizėms. Tai gali lemti ir palyginti švelnus Lietuvos klimatas. Tačiau reikia pastebėti, kad stichinės nelaimės taip pat gali padaryti didelių nuostolių organizacijos veiklai.
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11 pav. Lietuvos įmonėms dažniausiai gresiančios krizės

Ekspertinio tyrimo metu paaiškėjo, kad dauguma viešųjų ryšių specialistų supranta krizių valdymo svarbą ir aktualumą. Tačiau apklausos duomenys rodo, kad reta Lietuvos įmonė iš anksto ruošiasi krizinėms situacijoms ir turi jų valdymo planus: 30 specialistų mano, kad krizių valdymo planus turi tik nedidelis skaičius įmonių; 12 teigia, kad tokius planus turi tik didelės įmonės, o 5 – kad krizės valdymo planai Lietuvos organizacijose nėra sudaromi (žiūrėti 12 pav.).
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12 pav. Lietuvos įmonėse rengiami krizių valdymo planai

N. Morozaitės nuomone, planus, schemas kaip ir kada reaguoti Lietuvoje turi tik dalis didžiųjų ir tarptautinio kapitalo įmonių. Pastarosios turi tarptautinį modelį, kuris parengtas centrinėje įmonės būstinėje ir yra pritaikomas vietiniuose padaliniuose. J. Antanaitytė-Voldemarienė iš savo praktikos teigia, kad net jei įmonė ir turi krizių valdymo planą, dažniausiai juo pamiršta pasinaudoti, todėl net ir esami planai dažniausiai lieka tik planais, o ne realiais veiksmais.
N. Morozaitė pastebi, kad krizių valdymas yra labai brangus, skubios specialistų darbo valandos yra pačios brangiausios, be to, stengiantis suvaldyti krizinę situaciją be išankstinio planavimo galima prarasti daug brangaus laiko. Todėl iš finansinės pusės krizių valdymo planą sudaryti tikrai verta. Išankstinis planas padeda sutrumpinti krizės valdymo laiką iki minimumo. Krizių prevencija yra pats pigiausias variantas, nes numato planavimą. Specialistė pastebi, kad prevencijos organizavimas gali kainuoti brangiai, tačiau jos nepadarymas gali lemti netgi verslo pabaigą.
J. Antanaitytės-Voldemarienės nuomone, iš anksto numatyti ir aprašyti galima tik standartines situacijas, darbuotojų, vadovų veiksmus įvykus tam tikrai situacijai. O krizė yra nestandartinė situacija, todėl ją gali išspręsti tik operatyvus vadovų, darbuotojų realios situacijos įvertinimas, aptarimas, veiksmų plano sudarymas ir veikimas.

Dauguma apklaustų specialistų (40) pritaria, kad krizių prevencija įmonėms yra būtina, nes krizė gali ištikti bet kokią įmonę. 6 specialistai mano, kad krizių prevencija nėra būtina, nes kiekviena krizė yra unikali ir jai iš anksto pasirengti negalima. 
Tyrimo metu specialistų buvo paprašyta įvardinti svarbiausius organizacijos žingsnius ištikus krizinei situacijai. Dauguma respondentų išskyrė pagrindinius krizių valdymo žingsnius: krizės valdymo komandos ir atsakingų žmonių paskyrimą, krizės priežasčių nustatymą, situacijos įvertinimą ir interpretavimą, komunikacijos nustatymą. Kai kurie specialistai paminėjo svarbiausius komunikacinius žingsnius: atsakingo už komunikaciją žmogaus paskyrimą, komunikacinės strategijos pasirinkimą, pranešimo ir auditorijų nustatymą
. 
N. Morozaitės nuomone, svarbiausius komunikacinius žingsnius krizinės situacijos metu išreiškia lengvai įsimenama 3R formulė – angl. Report – Regret – Remedity, t. y., pranešimas apie situaciją, apgailestavimas dėl to, kas įvyko ir pasakymas, kas bus daroma, kad situacija pagerėtų. Tai trys klasikiniai krizių valdymo elementai, nurodantys, kokie yra būtini veiksmai, kurių nepadarius neįmanoma suvaldyti krizės.
Respondentai anketose pabrėžė operatyvumo, greito ir apgalvoto reagavimo, koordinuotų veiksmų svarbą krizinės situacijos metu. Kaip svarbus komunikacinis veiksnys krizės metu buvo paminėtas nuolatinis tikslios, aiškios ar sąžiningos informacijos skleidimas suinteresuotoms auditorijoms.
Apklausos metu paaiškėjo, kad neįmanoma išskirti vienos konkrečios dažniausiai pasitaikančios krizių metu organizacijų daromos klaidos. Anketoje pateiktos klaidos respondentų buvo įvertintos panašiai: nieko nedarymas (gal viskas išsispręs savaime) – 28 atsakymai; pavėluota reakcija į krizę – 27; aiškaus veiksmų plano nebuvimas – 35; informacijos neteikimas – 21. Specialistai pastebėjo, kad visi išvardyti variantai yra klaidos, tačiau, norint nustatyti, kokios pasitaiko dažniausiai, reikėtų išsamesnės statistikos arba konkrečių įvykių analizės. Specialistai paminėjo ir kitas, jų nuomone dažnai pasitaikančias, klaidas, tokias kaip – melavimas, išsisukinėjimas, informacijos sklaidos nesuvaldymas (kai kalba ne vienas asmuo), informacijos slėpimas. 

J. Antanaitytė-Voldemarienė teigia, kad, kalbant apie informacijos teikimą arba neteikimą, paprastai yra sakoma, jog geriau yra teikti informaciją, nes informacijos neteikimas skatina atsirasti gandus, iškraipytus faktus ir pan. Informacijos vakuumo negali būti. Jei informacijos neteiks pati organizacija, už ją tai padarys konkurentai ar žurnalistai.
Krizių komunikacijos metu svarbu pasirinkti tinkamą komunikacinę strategiją. Literatūros analizė atskleidė, kad visuomenei priimtiniausios yra prisitaikymo strategijos (įsiteikimo, koreguojamųjų veiksmų, visiško atsiprašymo). Žmonės nori, kad organizacija parodytų susirūpinimą dėl įvykusios krizės. Dauguma apklaustų respondentų mano, kad ištikus krizei geriausia yra vadovautis nuostolių kompensavimo strategija (16), o neigimo, atsiprašinėjimo ir kaltų ieškojimo strategijos buvo paminėtos tik po vieną kartą. Specialistai vardijo įvairias ypatybes, kuriomis turėtų pasižymėti gera strategija, tai – atvirumas bei sąžiningumas, dalykiški, konstruktyvūs ir pozityvūs veiksmai krizės padariniams šalinti, o ne kaltinimai, atsiprašinėjimai ar neigimai. 
Vis dėlto dauguma specialistų mano, kad geriausios strategijos pasirinkimas pirmiausiai priklauso nuo konkrečios situacijos ir krizės pobūdžio. J. Antanaitytė-Voldemarienė mano, kad skirtingose situacijose turėtų būti taikoma konkrečiai situacijai tinkanti strategija, pvz., jei dėl darbo saugos taisyklių nesilaikymo žuvo žmogus, privalu ieškoti kaltų, tirti, kas buvo atsakingas už šių taisyklių laikymąsi, kodėl jų nebuvo laikomasi ir pan. Taip pat organizacija pasielgtų atsakingai atlyginusi laidojimo išlaidas. O kitu atveju, pvz., jei sugestų interneto serveris, aptarnaujantis 1000 skirtingų įmonių, tačiau gedimas nepadarytų jokios konkrečios žalos, tai įmonei, administruojančiai tą serverį, pakaktų išsiųsti atsiprašymo ir situacijos paaiškinimo laišką. Todėl strategijų gali būti daug ir įvairių, o jų pasirinkimas priklausys nuo konkrečios krizinės situacijos.
Krizės metu, siunčiant komunikacinius pranešimus, svarbu nustatyti tikslines auditorijas, kurios nukentėjo, patyrė nuostolių ir kurioms tie pranešimai bus skirti. 16 apklaustų respondentų mano, kad konkrečios auditorijos nustatymas priklauso nuo krizės pobūdžio. 28 respondentai teigia, kad organizacija krizės metu turėtų komunikuoti su visomis tikslinėmis grupėmis, nes krizės metų nukenčia įmonės reputacija ir tai tiesiogiai arba netiesiogiai veikia visas tikslines auditorijas. J. Antanaitytė-Voldemarienė pastebi, kad komunikuoti reikėtų su visomis tikslinėmis auditorijomis. Tačiau komunikuoti vienu metu su visomis neįmanoma, todėl vadovai turėtų nuspręsti, kurios auditorijos yra prioritetinės jų verslui ir komunikaciją pradėti nuo prioritetų. 

Apklaustų specialistų nuomone, pirmiausiai turėtų būti komunikuojama su tomis auditorijomis, kurios imtųsi veiksmų stabdyti krizės įsisenėjimą (darbuotojais, viešųjų ryšių ir kitais specialistais), tuomet su tomis, kurios gali patirti nuostolių – visa kita priklauso nuo situacijos.
Nuo pasirinktos auditorijos priklauso ir komunikacinio kanalo pasirinkimas. Anketoje pateiktų komunikacinių kanalų efektyvumo įvertinimai pasiskirstė gana tolygiai (žiūrėti į 13 pav.): asmeninė komunikacija (susirinkimai, asmeniniai susitikimai, pokalbiai telefonu, laiškai) – 39, spauda – 24, televizija – 22, organizacijos interneto puslapis – 21. Įdomu tai, kad vienas naujausių komunikacijos kanalų – internetas, savo efektyvumu specialistų buvo prilygintas kitiems, daug seniau naudojamiems kanalams. Organizacijos internetinio puslapio efektyvumą galima paaiškinti tuo, kad internetas tapo prieinamas didelei visuomenės daliai, informacijos jame ieškoti galima visą parą ir patogiu laiku. Be to, savo internetiniame puslapyje pateikiamą informaciją organizacija gali labai greitai ir nuolat atnaujinti, o šio kanalo išlaikymas finansiniu požiūriu yra pigesnis nei straipsnių spaudoje spausdinimas, televizijos laiko pirkimas ar asmeninės komunikacijos metu naudojami resursai.

[image: image7.emf]22

39

24

21

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

Asmeninė

komunikacija

Interneto

puslapis

Spauda Televizija


13 pav. Komunikacinių kanalų efektyvumas
Asmeninė komunikacija daugumos specialistų laikoma efektyviausiu komunikacijos kanalu, nes su viena iš svarbiausių tikslinių grupių – darbuotojais, organizacija dažniausiai bendrauja asmeninės komunikacijos būdu, pvz., susirinkimo metu, telefonu, elektroniniais laiškais ir pan. Be to, kitos tikslinės auditorijos – klientai, akcininkai, kiti krizės metu nukentėję asmenys paprastai palankiau vertina asmeninius susitikimus bei laiškus ir kitas asmeninės komunikacijos formas, nes tokiais būdais jiems parodomas didesnis organizacijos dėmesys, tokiais būdais perduodami pranešimai gali atrodyti patikimesni.
J. Antanaitytė-Voldemarienė mano, kad komunikacinio kanalo efektyvumas priklauso nuo krizės pobūdžio ir nuo auditorijų, kurioms skiriamas pranešimas. Pvz., kilus gaisrui naftos perdirbimo įmonėje, asmeninė komunikacija gali būti neefektyvi, tokiais atvejais paprastai naudojamos masinės informacijos priemonės – radijas, televizija, internetas, nes informacija visuomenei turi būti pateikta operatyviai. Mažesnėms krizėms organizacijos viduje spręsti gali pakakti asmeninės komunikacijos su darbuotojais ar tiekėjais, partneriais, o radijo ir televizijos gali visai neprireikti.
Tyrimas atskleidė, kad krizinės situacijos metu yra svarbus organizacijos vadovo vaidmuo. 25 respondentai atsakė, kad ištikus krizei, vadovas turėtų būti pirmas asmuo, kuris padaro viešą pareiškimą (žiūrėti į 14 pav.). N. Morozaitės nuomone, organizacijos vadovas turėtų pasirodyti krizinės situacijos metu, kad komunikacinis pranešimas būtų patikimas.
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14 pav. Organizacijos vadovo vaidmuo krizinėje situacijoje

Daugiausiai respondentų (27) mano, kad ištikus krizei, komunikuoti turėtų būti paskirtas asmuo, geriausiai nusimanantis apie iškilusią problemą. J. Antanaitytė-Voldemarienė teigia, kad paprastai didelėse organizacijos krizinę situaciją komentuoja paskirtas atstovas, nes vadovai dažniausiai renkasi komentuoti tik teigiamus dalykus arba išvis nieko nekomentuoja. Vadovo darbas yra vadovauti, planuoti ir vystyti verslą, o komunikacijos atstovo – komentuoti situaciją, nes tam jis ir pasamdytas. Mažesnėse organizacijose arba neturinčiose už komunikaciją atsakingo žmogaus, situaciją komentuoja vadovas arba geriausiai konkrečią sritį išmanantis specialistas.
Krizinės situacijos paprastai neišvengiamai padaro daugiau ar mažiau žalos tiek organizacijos finansiniams rezultatams, tiek jos reputacijai. Tačiau krizė gali būti suvokiama ir kaip galimybė, nes leidžia organizacijai įvertinti savo pasirengimą nenumatytiems įvykiams, nustatyti stipriąsias ir silpnąsias puses bei imtis pokyčių situacijai pagerinti. Dauguma apklaustų respondentų (36) mano, kad sėkminga komunikacija krizės metu gali sustiprinti įmonės reputaciją ir tik vienas respondentas šiam teiginiui nepritarė. 12 specialistų teigia, kad tai priklauso nuo konkrečios situacijos (žiūrėti į 15 pav.).
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15 pav. Sėkminga komunikacija krizės metu gali sustiprinti organizacijos reputaciją

Vienas iš apklaustų specialistų pastebėjo, kad sėkminga komunikacija krizės metu neabejotinai sustiprina įmonės reputaciją, jei ta įmone laikytume organizacijos krizių sprendėją – viešųjų ryšių agentūrą. Tinkamai išsprendusi krizinę situaciją agentūra užsitarnauja klientų pasitikėjimą. Kitu atveju, specialisto nuomone, krizės parodo, jog organizacija nesusitvarko reikalų taip, kad jos nekiltų.
N. Morozaitė mano, kad sėkmingai suvaldyta krizė galėtų pagerinti organizacijos reputaciją, tačiau pastebi, kad, norint nustatyti kiek sėkminga buvo komunikacija krizės metu, reikia įvertinti jos rezultatą, o rezultatas kartais yra gana sunkiai apibrėžiamas. Viena iš krizių valdymo dalių yra nustatymas to, kas yra rezultatas, kokio konkretaus rezultato siekiama, pvz., kad žiniasklaida nustotų domėtis įvykiu; kad konkreti prekė nebūtų išimta iš apyvartos, kad nesumažėtų pardavimų skaičius ir pan. Tik žinant siekiamą rezultatą galima įvertinti krizės valdymo sėkmę.
Ekspertinio tyrimo metu surinktų duomenų analizė parodė, kad viešųjų ryšių specialistai yra pakankamai gerai susipažinę su krizių valdymo teorija, suvokia krizės, kaip reiškinio, priežastis, ypatumus. Specialistų nuomone, krizės ir jų valdymas yra labai aktualus, tačiau dar labai mažai organizacijų Lietuvoje turi parengusios išankstinius krizinių situacijų valdymo bei komunikacijos planus, nes nepakankamai įvertina krizių keliamas grėsmes ir nenori investuoti į prevenciją, t. y., į tai, kas dar neįvyko, tikėdamiesi, kad nesusidurs su krizine situacija. Tačiau bet kuri organizacija anksčiau ar vėliau atsiduria krizinėje situacijoje ir, neturėdama išankstinio plano, dažnai sugaišta daugiau brangaus laiko, išleidžia daugiau pinigų krizės suvaldymui ir patiria didesnių nuostolių. Todėl į krizių planavimą investuoti visada verta.
3.3. Komunikacijos krizių metu veiksmingumo didinimo priemonės
Remiantis darbe atliktais tyrimais, galima pateikti tokius pasiūlymus organizacijų komunikacijos krizių metu veiksmingumui didinti:

1. Organizacijos turėtų įvertinti galimas grėsmes ir parengti krizinių situacijų valdymo planą, nes jis sutrumpina krizių valdymo laiką ir leidžia greičiau reaguoti bei imtis konkrečių priemonių. Siekiant numatyti kuo daugiau įmanomų krizių variantų, rekomenduojama pasitelkti idėjų generavimo procesą, t.y. suburti komandą – sukviesti organizacijos bei jos skyrių vadovus ir kartu išplėtoti įvairių sričių galimų krizių sąrašą bei aptarti galimus jų scenarijus.
2. Organizacijose turi būti aiškus funkcijų pasiskirstymas, tikslus veiksmų planas, į kurį turi būti įtrauktos informacijos surinkimo, apdorojimo ir pateikimo žiniasklaidai procedūros, bendravimo su darbuotojais taisyklės ir kt. Su planu turi būti supažindinami organizacijos darbuotojai ir jis turi būti nuolat atnaujinamas. Rekomenduojama periodiškai organizuoti krizinių situacijų imitacinius mokymus, kurių metu darbuotojai įgytų praktinių krizių valdymo žinių.
3. Įvykus krizinei situacijai, komunikuoti su tikslinėmis auditorijomis tikslinga paskirti asmenį, geriausiai išmanantį tą sritį, dėl kurios kilo krizė. Rekomenduojama, kad krizės metu pasirodytų ir organizacijos vadovas. Jis suteiktų organizacijos skleidžiamai informacijai patikimumo.
4. Krizinės situacijos metu organizacija turi nustatyti svarbiausias tikslines grupes, kurios buvo paveiktos krizės ir parinkti konkrečioms grupėms tam tikroje situacijoje labiausiai tinkančius informacijos perdavimo kanalus. Asmeninė komunikacija rekomenduojama kaip vienas iš palankiausiai dėl savo asmeniškumo ir patikimumo vertinamų kanalų, ypač tinkančių komunikuojant su organizacijos darbuotojais.

5. Komunikuojant krizės metu labai svarbus yra nuolatinis, atnaujinamas informacijos srautas. Organizacija turi nuolat teikti informaciją suinteresuotoms auditorijoms, nes priešingu atveju tai gali padaryti konkurentai.

6. Krizių komunikacijai rekomenduojama rinktis prisitaikymo strategijas, rodyti susirūpinimą krizės metu nukentėjusiesiems, teikti jiems pagalbą. Jei organizacija yra kalta dėl krizės, būtina prisiimti atsakomybę ir atlyginti nuostolius. Gynybines strategijas reikėtų taikyti tik išimtinais atvejais, kuomet organizacija pati tampa auka. Renkantis strategiją, reikia įvertinti ir teisinę savo veiksmų pusę, todėl organizacijos komunikacinę strategiją patariama suderinti su teisininkais. 

7. Renkantis krizių atsako strategiją patartina remtis Situacine krizių komunikacijos teorija, t. y., įvertinti krizės tipą, organizacijos atsakomybės lygį, ankstesnes krizines situacijas bei kitus veiksnius, turinčius reikšmės veiksmingiausios strategijos parinkimui ir organizacijos reputacijos palaikymui.
8. Pastebėjus, kad naudojamos krizių valdymo priemonės nėra veiksmingos, būtina dar kartą įvertinti krizinę situaciją, gauti visą įmanomą informaciją, ją išanalizuoti ir pasirinkti kitas, tinkamesnes  krizių valdymo bei komunikacijos priemones.

9. Praėjus krizinei situacijai, reikėtų dar kartą peržiūrėti ir įvertinti organizacijos padarytas klaidas ir priemonių, kuriomis buvo valdoma krizė, veiksmingumą. Organizacija turi parodyti, kad atsigavo po krizės, ėmėsi priemonių, kad jos būtų išvengta ateityje ir yra pasiruošusi susidoroti su galimomis krizinėmis situacijomis ateityje. 
10. Svarbu suvokti, kad efektyviausias krizių planavimas pradedamas gerokai prieš įvykstant krizinei situacijai. Tikslinga nuolat kurti organizacijos įvaizdį, rodyti dėmesį visuomenei bei veikti proaktyviai. Nuolat palaikomi geri santykiai su žiniasklaida ir visuomene tampa labai naudingi krizinės situacijos metu – jie palengvina pranešimų siuntimą visuomenei bei padidina pasitikėjimą organizacijos teikiama informacija.
11. Organizacijos turi nuolat rūpintis reputacija ir gerinti ją, tuomet krizinėse situacijose organizacija bus vertinama palankiau, jos pranešimais bus labiau pasitikima ir tai padės sumažinti krizės daromą žalą bei sutrumpinti jos valdymo laiką. 
12. Organizacijos, neturinčios viešųjų ryšių specialistų, turėtų bendradarbiauti su krizių valdymo paslaugas teikiančiomis agentūromis, kad prireikus žinotų, kur gali kreiptis.

IŠVADOS
1. Organizacijos savo veikloje anksčiau ar vėliau susiduria su didesnėmis ar mažesnėmis krizėmis – netikėtomis, grėsmę organizacijos finansams bei reputacijai sukeliančiomis situacijomis, kurios gali kilti dėl įvairių vidinių ir išorinių veiksnių: natūraliai, dėl žmogiškų, technologinių klaidų ar net būti sukeltos tyčia. Paprastai yra labiau akcentuojamas neigiamas krizių poveikis, tačiau jos gali būti ir teigiamų pokyčių organizacijoje, naujų galimybių priežastimi.

2. Krizės pasižymi netikėtumu, staigiu įvykių tempu, grėsme pagrindinėms organizacijos vertybėms, kontrolės praradimu ir padidėjusiu žiniasklaidos bei kitų tikslinių auditorijų dėmesiu. Krizinė situacija turėtų būti suvokiama plačiau nei vien tam tikras ją sukėlęs įvykis. Išskiriami keturi krizių etapai: potenciali krizė, ūmi krizė, įsisenėjusi krizė ir krizės atomazga. Krizių valdyme svarbu įvertinti kiekvieną etapą ir kiekvienam parinkti tinkamiausias priemones.
3. Krizių komunikacija yra vienas iš svarbiausių krizių valdymo etapų. Siekiant sušvelninti krizės padarinius svarbu turėti išankstinį krizių komunikacijos planą ir tinkamai parinkti organizacijos atstovus, atsakingus už komunikaciją. Iš anksto paruoštas planas sutrumpina krizės valdymo laiką, leidžia išvengti laiko gaišimo planuojant veiksmus krizės metu. Sėkmingą komunikaciją krizės metu lemia ne tik išankstinis planavimas, todėl svarbu, kad planai būtų lankstūs ir lengvai pritaikomi, darbuotojai apmokyti kaip juos panaudoti krizinėse situacijose bei nuolat vykdoma proaktyvi organizacijos komunikacija.
4. Komunikacija yra ypač svarbi atsako į įvykusią krizę stadijoje. Organizacijos komunikacinius veiksmus krizinės situacijos metu iliustruoja linijinis ir spiralinis krizių atsako komunikacijos modelis. Pagal šiuos modelius, komunikacija organizacijoje gali būti tiek cikliška (spiralinė), tiek ir linijinė su vienu grandinės etapų pasikartojimu. Grandinės etapai yra atskiri ir reikalauja skirtingų veiksmų, tačiau visi jie yra tarpusavyje susiję ir svarbūs, todėl kiekvieno etapo koordinavimui turi būti skiriama pakankamai dėmesio organizacijos krizių plane bei krizių valdymo simuliacinių pratybų metu.

5. Krizių komunikacijos metu organizacija gali pasirinkti įvairias strategijas – nuo visiško kaltės prisiėmimo ir atsiprašymo iki puolimo. Šios strategijos leidžia pasirinkti tinkamiausius veiksmus tam tikroje situacijoje. Nei viena komunikacijos strategija nėra tinkama visiems atvejams, be to, taikomos strategijos priklauso ir nuo šalių, kuriose yra taikomos, kultūrinių vertybių skirtumų bei požiūrio į patį krizių valdymą, todėl tinkamą strategiją ar kelių strategijų derinimą reikia pasirinkti tik gerai įsigilinus į konkrečią krizinę situaciją
6. Situacinė krizių komunikacijos teorija pateikia būdus, kuriais remiantis galima numatyti organizacijos suinteresuotų grupių reakciją į krizę bei krizės keliamą grėsmę reputacijai ir padeda įvertinti, kaip žmonės reaguos į organizacijos pasirinktas krizių atsako strategijas. Reputacija yra organizacijos vertybė ir nemažai krizinių situacijų valdymo procesams įtakos turintis veiksnys, nes palankesnę reputaciją prieš krizinę situaciją turėjusi organizacija paprastai išlaiko geresnę reputaciją ir po krizės. Taigi, labai svarbu yra nuolat rūpintis organizacijos reputacija, nes nuo jos palankumo priklausys ar organizacija išvengs didesnių praradimų ir greičiau atsigaus po krizės.
7. Dėl gandų, kuriuos pakurstė techninė klaida banko pranešime spaudai, kilusios AB „Vilniaus bankas“ krizės analizė atskleidė išankstinio krizinių situacijų valdymo plano ir pasirengimo krizei svarbą. Pasiruošimo stoka lėmė pirmuosius netinkamus Vilniaus banko komunikacijos žingsnius bei uždelstą reakciją į įvykius. Suvaldyti krizę ir stabilizuoti sparčiai blogėjančią padėtį bankui padėjo tinkamų veiksmų taikymas bei iki krizės AB „Vilniaus bankas“ nuolat vykdytas investavimas į klientų aptarnavimą, paslaugų kokybės gerinimą, naujoves ir tuo užsitikrinta pirmaujančio Lietuvos banko reputacija.
8. Vytauto Didžiojo universiteto krizė kilo dėl vidinės ir išorinės komunikacijos stokos, universiteto darbuotojams viešai iškėlus VDU problemas. Vidinės ir išorinės komunikacijos plano ir oficialios universiteto pozicijos nebuvimas, netinkamai universiteto vadovo pasirinktos priemonės konfliktui spręsti, lėmė chaotišką įvykių raidą ir leido žiniasklaidos priemonėms perimti situacijos valdymą bei kreipti padėtį norima linkme. Nebuvo imtasi jokių tinkamų priemonių krizei suvaldyti, o jos metu vykusi komunikacija buvo netinkama akademinei bendruomenei. Tačiau šią krizę galima vertinti kaip galimybę, atnešusią universitetui ir teigiamų pokyčių. VDU darbuotojų iškeltos problemos turėjo įtakos universiteto vadovybės bei valdymo pokyčiams, dėl ko pagerėjo vidinė ir išorinė universiteto komunikacija, buvo įkurtas viešosios komunikacijos skyrius, pradėta kalbėti apie VDU įvaizdį ir pan.
9. Statybų bendrovės „Constructus“ krizė – tai pavyzdys, kaip sėkmingai pradėta valdyti krizinė situacija: tinkamai parinkti veiksmai, tikslinga komunikacija ir pan., gali būti sužlugdyta  visiškai pakeitus komunikacinę strategiją. Bandymai dėl įvykusios pastato griūties apkaltinti kitus ir atsakomybės vengimas atsisuko prieš pačią bendrovę ir pablogino bendrovės finansinę padėti bei stipriai pakenkė reputacijai. Šio atvejo analizė atskleidė, kad visuomenė linkusi geriau vertinti organizacijas, kurios rodo susirūpinimą dėl įvykio ir nevengia atsakomybės, o gynybinės strategijos (neigimas, kaltų ieškojimas) nėra palankiai vertinamos ir turėtų būti taikomos tik išimtinais atvejais.
10. Krizinių situacijos Lietuvos įmonėse analizė patvirtino hipotezę, kad tikslinga komunikacija krizės metu gali padėti išsaugoti organizacijos reputaciją, suvaldyti ir amortizuoti krizinę situaciją.

11. Ekspertinio tyrimo analizė parodė, kad viešųjų ryšių specialistai turi pakankamai žinių apie krizes, jų valdymą bei komunikaciją, žino kokie yra svarbiausi žingsniai ištikus krizei bei kokių reikėtų vengti. Krizių valdymas yra labai aktualus Lietuvos įmonėse, tačiau tik nedaugelis įmonių turi parengusios krizių valdymo planus ir vykdo krizinių situacijų prevenciją.
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PRIEDAI
1 Priedas

	KRIZIŲ TIPAI

	1.
	Gandai: siekiant pakenkti organizacijai, paskleista melaginga informacija

	2.
	Natūralios nelaimės: natūraliai kylantys įvykiai, kurie pakenkia organizacijai

	3.
	Nusikalstama veikla/produkto sugadinimas: išorinių veiksnių, žmonių organizacijai daroma žala

	4.
	Smurtas darbe: kuomet esamas ar buvęs darbuotojas užpuola kitą esamą organizacijos darbuotoją

	5.
	Iššūkis: nepatenkintų suinteresuotų asmenų tvirtinimas, kad organizacija elgiasi nederamai

	6.
	Techniniai gedimų sukelti nelaimingi atsitikimai: pramoniniai nelaimingi atsitikimai, sukelti technologijų ar įrangos gedimų

	7.
	Dėl techninių gedimų atšaukta produkcija

	8.
	Labai didelė žala: techninių gedimų sukelti nelaimingi atsitikimai, kurie padaro didelę žalą aplinkai

	9.
	Žmonių klaidų sukelti nelaimingi atsitikimai

	10.
	Dėl žmonių klaidų atšaukta produkcija

	11.
	Organizacijos nusikalstama veikla, nesukėlusi žalos (išorės suinteresuotiems asmenis)

	12.
	Organizacijos nusikalstama veikla blogai vadovaujant – tyčia pažeidinėjant įstatymus ar taisykles

	13.
	Organizacijos nusikalstama veikla, sukėlusi žalą (išorės suinteresuotiems asmenis): organizacija tyčia sudaro rizikingą situaciją ir dėl to nukenčia žmonės


Šaltinis: Coombs et al., 2002, p. 170-171

2 Priedas

ANKETA „KRIZIŲ VALDYMAS“

Vytauto Didžiojo universitete rašomas magistro darbas tema „Organizacijos komunikacija krizės metu“. Šios anketos tikslas – išsiaiškinti viešųjų ryšių specialistų nuomonę krizių valdymo bei komunikavimo krizės metu klausimais. 

Labai prašome pažymėti Jums priimtiniausius atsakymų variantus. Anketa yra anoniminė ir gauti rezultatai bus panaudoti tik magistro darbo tyrimo tikslais. 

Dėkojame už bendradarbiavimą!

1. Koks krizės apibrėžimas jūsų nuomone geriausiai atspindi šio reiškinio esmę? (pažymėkite vieną)

 FORMCHECKBOX 
 Nenumatytas įvykis, kurį išprovokuoja vidinės arba išorinės jėgos. Tai situacija, kurioje normalūs procesai vyksta ne taip, kaip turėtų vykti. 

 FORMCHECKBOX 
 Tai bet kuri nestandartinė įmonės situacija, kurioje kyla rizikos įmonės veiklai grėsmė.

 FORMCHECKBOX 
 Krizės – tai incidentai, kurie kelia grėsmę organizacijos ateičiai. Tai rizika netekti galimybių tęsti įprastinę veiklą, išlaikyti gerą reputaciją ir klientų pasitikėjimą, gerinti finansinius rezultatus ir darbuotojų lojalumą.

 FORMCHECKBOX 
 Organizacijos klaidos, kurios atsiranda dėl organizacijos vadovų ir specialistų nekompetentingumo.

 FORMCHECKBOX 
 Įrašykite savo apibrėžimą: 
2. Ar sutinkate su teiginiu, kad krizė – tai, iš vienos pusės, sunkus išbandymas kompanijai, iš kitos pusės, tai galimybė parodyti stipriąsias kompanijos puses

 FORMCHECKBOX 
 Taip

 FORMCHECKBOX 
 Ne

 FORMCHECKBOX 
 Negaliu pasakyti

3. Kiek aktualus krizių valdymas Lietuvos įmonėse?

 FORMCHECKBOX 
 Tai labai aktualu, nes nei viena įmonė nėra apsaugota nuo krizės.

 FORMCHECKBOX 
 Tai aktualu tik toms organizacijoms, kurių veikla yra susijusi su didesne rizika.

 FORMCHECKBOX 
 Tai neaktualu, nes krizės organizacijas ištinka retai.

 FORMCHECKBOX 
 Negaliu pasakyti. 

4. Kokio pobūdžio krizės dažniausiai gresia Lietuvos įmonėms?

 FORMCHECKBOX 
 Technologinės (įrenginių gedimai, nekokybiški produktai, sistemų perkrovos ir pan.).

 FORMCHECKBOX 
 Žmogiškosios (darbų saugos nesilaikymas, kitos klaidos).

 FORMCHECKBOX 
 Stichinės nelaimės (potvyniai, uraganai, žemės drebėjimai, žaibo sukelti gaisrai).

 FORMCHECKBOX 
 Tyčinis kenkimas (konkurentų gandai, sukčiavimas, įsibrovimas į duomenų bazes, terorizmas ir pan.).

5. Jūsų nuomone, ar Lietuvos įmonės rengia krizių valdymo planus? 

 FORMCHECKBOX 
 Tik nedidelis įmonių skaičius tokius planus turi.

 FORMCHECKBOX 
 Tokius planus turi tik didelės įmonės.

 FORMCHECKBOX 
 Krizės valdymo planai nėra sudaromi.

6. Ar įmonėms būtina krizių prevencija? Kodėl? 

 FORMCHECKBOX 
 Taip, nes krizė gali ištikti bet kokią įmonę.

 FORMCHECKBOX 
 Ne, nes kiekviena krizė yra unikali ir jai iš anksto pasirengti negalima. 

7. Kokie yra svarbiausi žingsniai ištikus krizei?

Įrašykite: 
8. Kokios yra dažniausios įmonių klaidos krizės metu?

 FORMCHECKBOX 
 Nieko nedarymas (gal viskas išsispręs savaime).

 FORMCHECKBOX 
 Pavėluota reakcija į krizę.

 FORMCHECKBOX 
 Aiškaus veiksmų plano nebuvimas.

 FORMCHECKBOX 
 Informacijos neteikimas.

 FORMCHECKBOX 
 Kita (įrašykite): 
9. Kokiomis strategijomis geriausia vadovautis ištikus krizei?

 FORMCHECKBOX 
 Neigimo

 FORMCHECKBOX 
 Atsiprašinėjimo

 FORMCHECKBOX 
  Nuostolių kompensavimo

 FORMCHECKBOX 
  Kaltų ieškojimo 

 FORMCHECKBOX 
  Kita (įrašykite): 
10. Su kokiomis tikslinėmis grupėmis turėtų komunikuoti organizacija?

 FORMCHECKBOX 
 Tai priklauso nuo krizės pobūdžio

 FORMCHECKBOX 
 Su visomis tikslinėmis grupėmis, nes krizės metų nukenčia įmonės reputacija ir tai tiesiogiai arba netiesiogiai veikia visas tikslines auditorijas

 FORMCHECKBOX 
 Kita (įrašykite): 
11. Kokie komunikacijos kanalai yra efektyviausi krizės metu?

 FORMCHECKBOX 
 Asmeninė komunikacija (susirinkimai, asmeniniai susitikimai, pokalbiai telefonu, laiškai).

 FORMCHECKBOX 
 Organizacijos internetinis puslapis.

 FORMCHECKBOX 
 Spauda.

 FORMCHECKBOX 
 Televizija.

12. Ar krizės komunikacijos metu turi būti matomas organizacijos vadovas? Koks turėtų būti jo vaidmuo?

 FORMCHECKBOX 
 Ištikus krizei, vadovas turi būti pirmas asmuo, kuris padaro viešą pareiškimą.  

 FORMCHECKBOX 
 Vadovas neturėtų daryti viešų pareiškimų, tai gali atlikti kiti organizacijos atsakingi asmenys.

 FORMCHECKBOX 
 Ištikus krizei, komunikuoti turėtų būti paskirtas asmuo, geriausiai nusimanantis apie iškilusią problemą.

13. Ar sėkminga komunikacija krizės metu gali sustiprinti įmonės reputaciją?

 FORMCHECKBOX 
 Taip

 FORMCHECKBOX 
 Ne

 FORMCHECKBOX 
 Tai priklauso nuo situacijos
3 Priedas
Viešųjų ryšių specialistų išvardyti svarbiausi žingsniai ištikus krizei:

· Krizės analizavimas, instrumentų jai šalinti parinkimas, kontrolė.

· Veikti apgalvotai, pagal iš anksto suderintą planą, komunikuoti išorei apie esamą situaciją įmonei siekiant, kad padėtis nebūtų neteisingai interpretuojama ar iškraipoma. Įveikus tam tikrus incidentus, sukėlusius krizinę situaciją, būtina itin intensyviai skleisti teigiamą informaciją apie įmonę.

· Svarbu iš anksto numatyti krizės valdymo komandą, už jos valdymą atsakingus žmones, kurie sklandžiai gautų visą reikiamą informaciją ir būtų atsakingi už jos pateikimą. Kokia krizė benutiktų, bendrovė turi būti pasiruošusi į ją reaguoti ir kaip įmanoma greičiau.

· Pirmiausia vykdoma krizės susidarymo priežasčių ir jos galimų padarinių įmonei analizė, remiantis šia analize rengiamas ir vykdomas krizės įveikimo planas.

· Operatyvus krizės nustatymas, įvertinimas, įmonės vadovų ir atsakingų darbuotojų veiksmų koordinacija.

· Gerai suvokti situaciją, gerai ir greitai suplanuoti, kaip bus reaguojama, geriausia, kai krizės įveikimo planai yra bent jau minimaliai paruošti iš anksto.

· Situacijos įvardijimas, grėsmės ir nuostolių nustatymas, greita reakcija, darbo grupės situacijai vertinti bei keisti paskyrimas, asmens ar asmenų komunikuoti su visuomene bei žiniasklaida paskyrimas, atsakomybės prisiėmimas, nuostolių atlyginimas.

· Išnagrinėti krizės priežastis, peržiūrėti savo resursus ir galimybes, pakoreguoti veiklos planus.

· Veikti greitai, nediskutuoti, ryžtingai imtis krizės valdymo plano, vadovas turi drąsiai prisiimti atsakomybę, nenusimesti jos ir eiti priekyje savo pavaldinių.

· Įvertinti situaciją darbo grupėje; priimti sprendimus, kokiu būdu ją spręsti; supažindinti įmonės darbuotojus su komunikuojama (ar ne) informacija į išorę, veikti.

· Aiškiai įvardyti krizės buvimą, jos mastus, priežastis ir galimas pasekmes; imtis optimalaus krizės įveikimo plano; lanksčiai jį įgyvendinti.

· Tinkamai naudoti turimas lėšas taupant.

· Jei nėra krizės valdymo plano, jį kuo skubiau parengti, tariantis su įmonės ar organizacijos bendruomene.

· Racionalus įmonės biudžeto paskirstymas, darbo apimties planavimas, veiklos alternatyvų ieškojimas.

· Tiksli, aktyvi ir sąžininga komunikacija su tikslinėmis grupėmis.

· Blaivi situacijos analizė, organizacinių išteklių sutelkimas krizei šalinti, priemonių planas.

· Apgalvotas veiksmų planas, aiškus visuomenės informavimas, sugebėjimas nukreipti dėmesį ir akcentuoti teigiamus rodiklius, numatyti perspektyvą.

· Krizės valdymo darbo grupė, apibrėžtos atsakomybės, aiškus veiksmų planas, vidinė ir išorinė komunikacija.

· Nuolatinis komunikavimas apie įmonės situaciją tiek išorėje, tiek viduje. Įmonės biudžeto optimizavimas. Klientų traukos stiprinimas, pasitikėjimo rodiklio kėlimas.

· Nebijoti komunikuoti su žiniasklaida.

· Objektyvus situacijos įvertinimas ir geriausių sprendimų įmonei priėmimas.

· Sužinoti priežastis, aiškiai įvardinti priemones, kurios bus vykdomos krizei įveikti ir tinkama vidinė bei išorinė komunikacija.

· Tikslus situacijos rizikos įvertinimas, krizės įveikimo plano sudarymas.

· Apsisprendimas ar tai tikrai yra krizė ir kiek proaktyviai būtina komunikuoti. Turimo krizės valdymo plano realizavimas. Turimo komunikacijos plano realizavimas (svarbu pirmam paskleisti žinią).

· Operatyvus vadovų, darbuotojų reagavimas, situacijos įvertinimas, aptarimas, veiksmų plano sukūrimas, veikimas.

· Nepanikuoti, o ramiai ir darniai ieškoti sprendimų būdų.

· Krizės valdymas + krizės komunikacija.

· Gauti operatyvią, patikimą informaciją; surinkti gabiausių organizacijos žmonių komandą krizei likviduoti.

· Greitas reagavimas, spec. darbo grupės sudarymas, aktyvi komunikacija.

· Tiksliai vadovautis savo krizės planu.

· Sukviesti krizių valdymo komandą, paskirti vieną kalbėtoją. Adaptuoti turimą krizės valdymo planą prie konkrečios situacijos. Veikti pagal krizės valdymo planą.

· Tikslūs ir koordinuoti veiksmai, tiksli ir išsami informacija.

· Iškomunikuoti esamą situaciją ir nuraminti, o vėliau imtis priemonių sušvelninant auditorijos reakciją į krizę bei susigrąžinti reputaciją.

· Krizės situacijos įvertinimas ir analizė. Krizės likvidavimo plano parengimas (sprendimų priėmimas, plano sudarymas, atsakomybės paskirstymas ir kt.). Plano vykdymas. Visuose etapuose būtina komunikacija – tiek su vidine (įmonės), tiek su išorine (klientais, tiekėjais ir pan.) auditorijomis.

· Nepanikuoti, bendrauti su darbuotojais, teigiamai juos nuteikti, suformuoti komandą, kuri sudėliotų įmonės prioritetus, suformuotų veiksmų planą ir intensyviai dirbtų tais klausimais.

· Krizės valdymo planas; tikslus jo vykdymas; nuolatinė situacijos analizė ir veiksmų koregavimas pagal poreikį.

· Veiksmų planas ir atsakingų asmenų paskyrimas, informacija, veiksmų kontrolė.

· Pirmiausia turėtų būti vykdoma prevencija, kad nekiltų krizė. Jei kyla, siūlyčiau remtis RACE (angl. research, action, communication, evaluation) formule.
· Įvertinti, reaguoti, kontroliuoti, prognozuoti, neutralizuoti, informuoti.

Visiškas atsiprašymas





Koreguojamieji veiksmai





Įsiteikimas





Teisinimasis





Atsiprašinėjimas





Neigimas





Kaltintojo puolimas





KOMUNIKACIJOS STRATEGIJOS 


KRIZĖS METU





Krizės atomazga





Ūmi krizė





Įsisenėjusi krizė





Potenciali krizė





KRIZĖS ETAPŲ DINAMIKOS CIKLAS














Ketinimai, poelgiai





Emocijos





Krizė





Poelgių istorija (Krizių istorija ir savitarpio ryšių istorija)





Sunkumo lygis





Atsakomybė už krizę





Krizių atsako strategijos





Organizacijos reputacija











VIDINĖ IR IŠORINĖ ORGANIZACIJOS APLINKA





5. Viešųjų ryšių pastangų įvertinimas ir peržiūrėjimas








4. Krizinė situacija





3. Vidiniai apmokymai 


ir jų kartojimai





2. Galimų krizių nustatymas ir pasiruošimas joms





1. Nuolatiniai 


viešieji ryšiai





Skleidimas, platinimas








Pasirinkimas








Interpretavimas








Stebėjimas





Skleidimas, platinimas








Pasirinkimas








Interpretavimas








Stebėjimas








Krizę sukėlęs įvykis





Skleidimas, platinimas








Pasirinkimas








Interpretavimas








Stebėjimas





Krizę sukėlęs įvykis





Vadovas





Darbuotojai





Darbuotojai








Darbuotojai








Darbuotojai








HORIZONTALI KOMUNIKACIJA





Padalinių vadovai





Padalinių vadovai





NUKREIPTA Į VIRŠŲ 





NUKREIPTA Į APAČIĄ 





Darbuotojai išorėje





Akcininkai





Vartotojai





Tiekėjai





Tarpininkai





Visuomenė





IŠORINĖ KOMUNIKACIJA





VIDINĖ KOMUNIKACIJA








� Proaktyvus (angl. proactive – įžvalgus, iniciatyvus) sugebantis ne pasyviai reaguoti į įvykius, o užbėgti įvykiams už akių, inicijuoti įvykius sau norima linkme.


� Coombs et al. (2002) išskirtos krizių atsako strategijos pateiktos 1 priede.


� Anketose specialistų išvardintus svarbiausius žingsnius ištikus krizei žiūrėti 3 priede.
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