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Skuteczna komunikacja podczas prowadzenia audytu wewnetrznego

Strategie komunikowania w sytuacjach kryzysowych

17.11.2021 .

dr hab. Waldemar Rydzak, prof. UEP, Katedra Ekonomii Informacji, UEP
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Agenda wystapienia

 Szersza perspektywa

* |stota i fazy sytuacji kryzysowych

 Strony zaangazowane w sytuacje kryzysowe (ludzie,
ich reakcje i oczekiwania)

* Czynniki wptywajace na przebieg sytuacji kryzysowych

* Informacja w sytuacjach kryzysowych

* Strategie komunikowania w sytuacjach kryzysowych
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Szersza perspektywa

SR UNIWERSYTET

19 98 26
\_/ W POZNANIU al. Niepodlegtoéci 10, 61-875 Poznar

tel. +48 61 856 90 00
fax +48 61 852 57 22



£ ©

UNIWERSYTET PROGR@M

EKONOMICZNY WIEDZA | UMIEBJETNOSC

W POZNANIU 2 3 = KOMPETENCIE
Finansow

»AUDYT JEST POTRZEBNY W KRYZYSIE,
BO TO KRYZYS ZAUFANIA”

2010 ROK
HTTPS://WWW.EECPOLAND.EU/2016/PL/WIADOMOSCI/AUDYT-JEST-POTRZEBNY-W-KRYZYSIE-BO-TO-KRYZYS-ZAUFANIA,112350. HTML
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Liderzy / silne kraje
traca kapitat zaufania o .
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Instytucje biznesu stajq sie gtldwnym obszarem zaufania

Procent zaufania

INDEKS ZAUFANIA .
Zmiana,

2020 to 2021

Brak_zaufania Neutralna

Zaufanie
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Zmiana, 2020 to 2021

Business
Business more trusted
than government in
18 of 27 countries

61
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57

Government

53

Media
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M
A | UMIEIETNOSC
= KOMPETENCJE

Finansow

- "0 0 ©

Distrust  Neutral  Trust Change, 2020 to 2021

Zaufanie do lideréw spotecznych dalej spada

45 48
41 42
-4
Przedstawiciele rzadu  Religijni liderzy Dziennikarze CEOs

Zaufanie jest sprawg bardziej lokalng 73
62 63
-7 n/a -7
Ludzie z mojej Moj Naukowe
lokalne;j pracodawca y
spotecznosci CEO
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CZAS NA REFLEKSJE!

JAKIE ZADANIA MA AUDYTOR?
JAKI AUTORYTET MA AUDYTOR?

CZY AUDYTORA DA SIE LUBIC?
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TRAGEDIA ,,CHALLENGERA”
28 STYCZNIA 1986 R.

MENADZEROWIE NASA
WIEDZIELI, ZE PROJEKT
...ZAWIERAL POTENCJALNIE
NIEBEZPIECZNY BtAD.

...ZIGNOROWALI
OSTRZEZENIA
INZYNIEROW
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Problemy w audycie

Ta kontrola ukazata nieprawidtowosci w
Gdanskich Nieruchomosciach. Audytor zostat
zwolniony

28 mar, 17:33

Ten tekst przeczytasz w 2 minuty

O C

Miasto rozwiazato umowe z kierownikiem Dziatu Audytu, ktory sporzadzit raport z dziatania Gdanskich
Nieruchomosci. Z dokumentow wynikato, ze w miejskiej jednostce, ktora odpowiada za okoto 20 tys. lokali
komunalnych, zdarzaja sie liczne nieprawidtowosci. Dlaczego audytor stracit prace?

E
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Problemy w audycie

Przeprowadzony audyt Gdanskich Nieruchomosci wykazat liczne
nieprawidtowosci, m.in. w kwestii rozliczenia umoéw z wykonawcami

Sprawe nagtosnili radni PiS, ktorzy od pragnacych zachowac anonimowos¢
urzednikéw otrzymali dokumenty z kontroli wewnetrznej GN

Dzi$ prezydent Piotr Grzelak przyznat na sesji rady miasta, ze audytor stracit
prace. Ttumaczyt, ze pracownik stworzyt wewnetrzny raport, a pézniej wyniost go
"'na zewnatrz"

Oburzenia nie ukrywa Kacper Ptazynski: Pracownik wykonat swoja prace bardzo
dobrze, przedstawit wnioski audytu GN. Po miesiacu otrzymat wypowiedzenie
umowy o prace
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Problemy w audycie

Prezydent Grzelak odpisat nam, ze taka teza jest btedna i odestat nas do rzecznik GN. Co ciekawe, oficjalne
stanowisko GN rozni sie od tego, ktdre na sesji rady miasta przedstawit Grzelak.

W oswiadczeniu przygotowanym przez rzecznik GN Aleksandre Strug czytamy, ze kierownik Dziatu Audytu i
Kontroli zostat zatrudniony na czas okreslony od 1 lutego 2018 roku do 27 grudnia 2018 roku.

Gdanskie Nieruchomosci wydaja oswiadczenie. Pytania wciaz pozostaja

"W dniu 27.12.2018 r. zostat on poinformowany, ze powierzenie obowigzkéw na stanowisku kierownika nie

bgdzie ko ntynuowane oraz e wszczeta Emcedura wzeowiedzenia UMmowy 0 prace. Wynikato to wprost z

likwidacji stanowiska Audytora Wewnetrznego, na ktorym pracownik byt zatrudniony przed zmianami

organizacyjnymi | utworzeniem EZI&IU Auaytu 1 KOHT.I‘O[I".

| dalej: "Nieprawdziwe jest stwierdzenie Radnego Miasta Gdanska z Prawa i Sprawiedliwosci, Zze pracownik
zostat zwolniony w zwiazku z wykryciem rzekomych nieprawidtowosci. Dokumenty wyniesione z zaktadu
przez pracownika nie stanowity oficjalnego dokumentu audytowego podlegajgcego udostepnieniu, a jedynie
forme wewnetrznych notatek z dokonywanych czynnosci®.
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taczna liczba wzmianek z hastem ,,audyt”

w 2017
22724

w tym 1472 (6,48%) pozytywnych

w 2018
24655 w tym 1639 (6,65%) pozytywnych

w 2019

27975
w tym 1524 (5,44%) pozytywnych

Liczba publikacji w mediach, w ktérych znajduja si¢ odniesienia do audytu w latach 2017-2019.
Source: opracowanie wlasne na podstawie danych dostarczonych przez Press Service Monitoring Mediéw.

SR UNIWERSYTET

EKONOMICZNY
19 826 1

W POZNANIU

al. Niepodilegtosci 10, 61-875 Poznan
tel. +48 61 856 90 00
fax +48 61 852 57 22



W sektorze finansow publicznych, na mocy ustawy o dostepie
do informacji publicznej z 2001 r., sprawozdania z audytu
wewnetrznego, w ktorych rekomendacje audytora adresowane
sg przede wszystkim do kierownika jednostki, sg dostepne dla
kazdego, kto jest lub moze by¢ nimi zainteresowany.
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Istota sytuacji kryzysowych
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Model rozwoju organizacji I \JL Etapy cwoluc M-
* Kreatywnos$¢é — k. przywddztwa m} Feprek
* Formalizacja — k. autonomii Branzeo srednim
empie rozwoju
* Delegacja upr. — k. decentralizacji _
* Koordynacja — k. biurokratyzacji £
po
* Wspotpraca — k. informacji g
g
Branze o wolnym
tempie rozwoju
Zrédto: opracowano na podstawie Greiner
Mata
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Nieliniowy przebieg kryzysu
Symptomy kryzysu
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Jakie sg strony kryzysu

Bezposrednie
komunikowanie sie stron

INSPIRATOR/
Beneficjent P Gremia = N P Gremia N
/ popierajgce \ / popierajace \

/ \ / \
( ‘ ( Strona B \

\ / \ /

—
Komunikowanie sie
miedzy stronami za
Zwracanie sie do posrednictwem

Srodki masowego

publicznosci - komunikowania mediéw masowych
odbiorcow mediéw
masowych

Odbiorcy srodkéw masowego
komunikowania, szeroka publicznos¢
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Strony zaangazowane w sytuacje kryzysowe

Ludzie, ich reakcje i oczekiwania
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»,hiewazne co sie wydarzyto, wazne w co ludzie wierzy,
ze sie wydarzyto”

lub

,hiewazne kto ma racje, wazne kto swojq racje

74
udowodni
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Zasady

Religia
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Ludzie mrowki

Autorytet

Kosciot
Tradycja

Trwatos¢

Potwierdzenie
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Ludzie slimaki
Klasa
1A [/warstwa

Ideaty Moda

. Trwatos¢
Ideologia

Autorytety Argumentacja
@

19 6 I ———
\\/ W POZNAN'U al. Niepodlegtosci 10, 61 -875 Poznan
tel. +48 61 856 90 00
fax +48 61 852 57 22



N £ ©

m UN WERSTET
(? EOOC

S

Finansow

Ludzie kameleony
Plemie

M6j

wizerunek
Moda

Wizerunki

Brak
trwatosci

Rozmytos¢

Obrazy Uwodzenie
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Administracja Kadry

Produkcja QQ Q Public relations
Marketing Q@ Dziat prawny

Dziat ‘
Badawczo-Rozwojowy Finanse

°E068

Percepcja czasu w zaleznosci od grupy zawodowej (przesztos¢, terazniejszosc i przysztosc)
Zrédto: Trompenaars i Hampden-Turner 2002, s. 283.
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CZYNNIKI WPLYWAIACE
NA PRZEBIEG SYTUACJI KRYZYSOWYCH
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CZYNNIKI WPLYWAJACE NA POWSTAWANIE
| SKALE KRYZYSU

Historia wzajemnych Historia kryzyséw

relacji

Poziom wiedzy o ... llos¢ i rodzaj informac;ji

przekazywanych

w trakcie
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CZYNNIKI WPLYWAIJACE NA POWSTAWANIE
| SKALE KRYZYSU

Postrzeganie informacji Bezposredniosc

Zakres i zasieg Okres trwania

kryzysowej sytuacji
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CZYNNIKI WPLYWAIJACE NA POWSTAWANIE
| SKALE KRYZYSU

Odczuwane emocje Uwarunkowania kulturowe,
demograficzne

i spoteczno-ekonomiczne

Czynniki techniczno- Oczekiwania

technologiczne

(zalezne/niezalezne)
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CZYNNIKI WPLYWAJACE NA POWSTAWANIE
| SKALE KRYZYSU

Poziom zaskoczenia Stopien upolitycznienia




PROGR@M
WIEDZA | UMIEIETNOSC

Finansow

Informacja w sytuacji kryzysowych
i strategie komunikowania
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Perswazja

Perswazja odwotuje sie do sugestii lub nakazu, w ktérych bodZzcem do dziatania

bedzie sita autorytetu i/lub argumentac;ji.

Argumentacja moze miec charakter

* intelektualno-racjonalny (zyski, straty)

e emocjonalny (satysfakcja, bezpieczenstwo)
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O skutecznosci informacji perswazyjnej
moze decydowac

* stopien odwotywania sie do potrzeb odbiorcy komunikatu
* zasieg/zakres komunikatu

* umiejetna prezentacja tresci

e wiarygodnos¢ (zaufanie) do nadawcy komunikatu oraz

* realizm osiggniecia celow (w przypadku informacji doradczej)
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Informacja i jej rodzaje

* informacja racjonalna i emocjonalna

* informacja instruktazowa (instructing)

* informacja umozliwiajgca dopasowanie (adjusting)
* informacja techniczna

* informacja umozliwiajgca internalizacje (przyjecie za wtasny punkt widzenia)
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Informacja i sposob jej przekazywania*

°* rozmowa twarzg w twarz

* spotkanie, dyskusja w matej grupie
e przemowa do wiekszej grupy

* rozmowa telefoniczna

* e-mail

* list/pismo

* Zmodyfikowana koncepcja F. Volkmann z Uniwersytetu Washingtona odno$nie form komunikowania pod wzgledem ich efektywnosci
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Reakcje odbiorcow na informacje

| Faza kognitywna
Il Faza afektywna
Ill Faza behawioralna

W normalnej sytuacji reakcja przebiega wedtug schematu:

 "poznaj-poczuj-zrob", ale takze

* "poznaj-zrob-poczuj’

 "zréb-poczuj-poznaj’
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Reakcje odbiorcow na informacje
w sytuacji kryzysowej*

| Faza afektywna
Il Faza kognitywna
Ill Faza konatywna /behawioralna

Reakcja przebiega wedtug schematu:
* "poczuj-poznaj-zrob", ale takze

* "poczuj-zréb-poznaj"

* Sekwencje faz w oparciu o koncepcje M. Loeffler'a oraz T. Klein'a
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Zaktécenia w percepcji informac;ji

* selektywne postrzeganie (w tym zawezone pole percepcji)
* selektywne znieksztafcanie

* selektywne przypominanie
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Zarzut

Kazdy zarzut sktada sie z trzech elementéw:
e prawda jako podstawa zarzutu
* przekroczenie jakiejs normy jako podstawa zarzutu

* odpowiedzialnosc¢ za dziatanie jako podstawa zarzutu
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Reakcja na zarzut

* zaprzeczenie krytykowanemu dziataniu
e odrzucenie normy, ktéra miata by¢ naruszona przez krytykowane dziatanie
* zniesienie lub ograniczenie stopnia odpowiedzialnosci za krytykowane
dziatanie
Reakcja moze nastgpi¢ w formie:
» inaczej nie mozna byto postgpic
» nie mozna byto przypuszczaé, iz spowoduje éw negatywny skutek
» usprawiedliwienie przebiegu dziatania, bedac przekonanym o jego
rzetelnosci
* przyznanie racji we wszystkich trzech elementach zarzutu, przeproszenie
i zadoscuczynienie
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Ogdlny wzorzec reakcji na pojawienie sie
nieoczekiwanej sytuacji kryzysowej

e szok
* obrona

* odwrot - wycofanie

* przyznanie sie

* dopasowanie sie do nhowej sytuacji -
wprowadzenie zmian

m UNIWERSYTET
(@ EKONOMICZNY
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Potencjalne reakcje na pojawienie sie
krytyki/zagrozenia

o Kierownictwo
* zignorowanie catej sprawy
e proba umniejszenia jej znaczenia

* przeniesienie odpowiedzialnosci na zewnatrz

@ UNIWERSYTET

19 6
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Potencjalne reakcje na pojawienie sie
krytyki/zagrozenia

. Wspdtpracownicy
v'pogorszenie nastroju
v'potencjalny spadek produktywnosci
v'obawa o los wtasny, a nie miejsca pracy
v'migracja wysokokwalifikowanych pracownikéw

. Spoteczenstwo
v'strach i inne emocje
v'poszukiwanie/weryfikacja bezpieczenstwa
v'ochrona
v'zaufanie
v'krytyka i publiczna dyskusja
A
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Strategie komunikowania sie stosowane
przez kierownictwo

e Zaprzeczenie

* Wyjasnianie
* Atak
* Przerzucenie winy
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Strategie komunikowania sie stosowane
przez kierownictwo

* Umniejszanie

* Usprawiedliwienie
a) brak intencji
b) nie z wtasnej woli

* Uzasadnianie
a) minimalizacja
b) pordwnanie
Cc) szerszy obraz

m UNIWERSYTET
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Strategie komunikowania sie stosowane
przez kierownictwo

* Poprawa

* Przeprosiny

* Korekta

* Kompensacja
* Podziw

* Cierpienie

* Wzmocnienie

m UNIWERSYTET
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CZY AUDYT JEST GOTOWY NA ZMIANY?

@ UNIWERSYTET
19 26 EKONOM'CZNY I

v W POZNANIU al. Niepodlegtosci 10, 61-875 Poznarh

tel. +48 61 856 90 00
fax +48 61 852 57 22



@ UNIWERSYTET
EKONOMICZNY

19 26
N\ ’ \?/ W POZNANIU

@ UNIWERSYTET
l(;g EKONOMICZNY

9 6
\_/ W POZNANIU

BUDOWAC RELACIJE

WZMACNIAC AUTORYTET

SKUTECZNIE REALIZOWAC
FUNKCJE DORADCZA,
A NIE TYLKO KONTROLNA
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