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Defensywny proceduralizm. Strategia
komunikacyjna instytucji publicznej w kryzysie
medialnym na przyktadzie pierwszego naboru
Sciezki SMART w PARP (2023)

Defensive proceduralism. The communication strategy
of a public institution in a media crisis: the case
of the first Sciezka SMART call at PARP (2023)

STRESZCZENIE

Artykut analizuje strategie komunikacyjna instytucji publicznej w kryzysie medialnym na przy-
kfadzie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) i kryzysu wokdt pierwszego naboru

do programu Sciezka SMART jesienig 2023 roku. Na podstawie raportu monitoringu mediéw,
oficjalnych komunikatéw Agencji oraz doniesiert prasowych, z wykorzystaniem jakoscio-
wo-iloéciowe] analizy zawartosci, autor rekonstruuje powtarzalny wzorzec reakcji nazwany

defensywnym proceduralizmem. Polega on na kotwiczeniu obrony w zgodnosci z proce-
durg, unikaniu polemiki przedmiotowej, sygnalizowaniu ciggtosci dziatania oraz reaktywnej,
stopniowej eskalacji reakcji. Analiza obrazu medialnego pokazuje, Ze strategia ta skutecznie

ogranicza eskalacje kryzysu, lecz nie pozwala instytudji przeja¢ narracji, a odbudowa repu-
tadji nastepuje z opdznieniem i w sposéb pasywny. Artykut argumentuje, ze proceduralizm

odpowiada na zarzut proceduralny, lecz mija sie z zarzutem politycznym, oraz ze stanowi

on strukturalnie uwarunkowang odpowiedz sektora publicznego, ktérej modele wypracowane

dla przedsiebiorstw nie ujmuja wprost.

SLOWA KLUCZOWE: KOMUNIKACJA KRYZYSOWA, ZARZADZANIE
KRYZYSOWE, KOMUNIKACJA POLITYCZNA

ABSTRACT

The article analyses the communication strategy of a public institution during a media crisis,
using the case of the Polish Agency for Enterprise Development (PARP) and the crisis surro-
unding the first call of the Sciezka SMART programme in autumn 2023. Drawing on a media
monitoring report, the Agency’s official statements and press coverage, and employing
qualitative and quantitative content analysis, the author reconstructs a recurrent response

Demski, K., (2026), pattern termed defensive proceduralism. It consists in anchoring the defence in procedural
Defensywny proceduralizm. compliance, avoiding substantive polemics, signalling operational continuity, and reacting
Strategia komunikacyjna instytucji in a gradual and reactive manner. The analysis of the media image shows that this strategy

publicznej w kryzysie medialnym effectively limits the escalation of the crisis but prevents the institution from seizing the
na przykfadzie pierwszego naboru narrative, while reputational recovery occurs with delay and passively. The article argues that
Sciezki SMART w PARP (2023), proceduralism addresses procedural accusations but fails to answer political ones, and that
com.press, 9(1), 5. 22-39. it constitutes a structurally conditioned response of the public sector that corporate models
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Defensywny proceduralizm

Instytucje publiczne funkcjonuja pod podwdjng presja. Z jednej strony
oczekuje si¢ od nich sprawnosci, czyli szybkiego i skutecznego realizowania
powierzonych zadan. Z drugiej - obowigzuje je zasada jawnosci, oznacza-
jaca konieczno$¢ uzasadniania podejmowanych decyzji przed obywatelami,
mediami i organami kontroli. W codziennej dziatalno$ci oba te wymagania
da si¢ rozdzieli¢ i ,,obstuzy¢” osobno. Kryzys medialny odbiera ten komfort.
Publicznie uwidacznia napiecie miedzy sprawnoscia a jawnoécia i zmusza
instytucje do udzielenia jednej, spojnej odpowiedzi tam, gdzie wczesniej
wystarczaly dwie odrebne rutyny.

Niniejszy artykul analizuje, jak z tym napigciem poradzita sobie Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci (PARP) w trakcie kryzysu, ktdry roz-
poczal si¢ jesienig 2023 roku w zwigzku z wynikami pierwszego naboru
do programu Sciezka SMART. Agencja, kluczowa instytucja dystrybuujaca
srodki na rozwdj przedsigbiorczoéci, zmierzyta si¢ z fala zarzutéw dotyczacych
braku transparentnoéci oraz domniemanych wplywéw politycznych przy
rozdziale dofinansowan. Jej reakcja nie byta przypadkowa ani chaotyczna.
Skladata sie na spojny wzorzec dzialan, ktory w tym tekscie nazywam de-
fensywnym proceduralizmem.

Pojecie to opisuje strategie, w ktorej instytucja odpowiada na kryzys
reputacyjny nie przez polemike z zarzutami co do meritum, lecz przez
konsekwentne podkreslanie zgodnosci podejmowanych dziatan z procedura,
polaczone z sygnalizowaniem nieprzerwanego funkcjonowania instytuciji.

Sama nazwa wymaga rozlozenia na czynniki pierwsze, poniewaz kazdy
z jej cztondw niesie odrebny fadunek znaczeniowy. Przymiotnik ,,defensyw-
ny” lokuje strategie na obronnym biegunie kontinuum reakcji kryzysowych,
ktére w literaturze przedmiotu obejmuje zaréwno odpowiedzi defensywne,
chronigce organizacje przed przyjeciem odpowiedzialnosci, jak i akomo-
dacyjne, uwzgledniajace oczekiwania poszkodowanych i opinii publicznej
(Marcus, Goodman, 1991). Rzeczownik proceduralizm odsyla do tradycji
legitymizacji proceduralnej, w ktdrej prawomocnos¢ rozstrzygniecia wywodzi
sie z poprawnosci trybu jego podjecia, nie zas z oceny jego tresci (Luhmann,
1969). W proponowanym tu rozumieniu oznacza on przeniesienie tej logiki
z porzadku prawnego do porzadku komunikacyjnego: procedura przestaje by¢
jedynie podstawa prawomocnosci decyzji, a staje si¢ samg trescig przekazu,
uniwersalng odpowiedzig takze na pytania, ktore procedury nie dotyczg.
Przyrostek - izm sygnalizuje wreszcie przeksztalcenie pojedynczej techniki

w postawe: odestanie do procedury, w jednostkowym uzyciu zwykly zabieg
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retoryczny, w wydaniu systematycznym urasta do rangi komunikacyjnej
filozofii instytucji, w ktérej forma dzialania zastepuje rozmowe o jego sensie.

Teza artykutu brzmi nastepujaco: defensywny proceduralizm skutecznie
ogranicza eskalacje kryzysu, lecz robi to kosztem rezygnacji z inicjatywy
narracyjnej. W rezultacie instytucja przetrwa burze medialna, ale nie od-
buduje aktywnie zaufania. Odbudowa, jesli nastepuje, przychodzi pdzniej
i ma charakter pasywny — towarzyszy naturalnemu wygasaniu zaintereso-
wania mediow.

Woko! tej tezy organizuje trzy pytania badawcze. Po pierwsze, jaka strate-
gie komunikacyjna przyjeta PARP wobec zarzutéw o brak transparentnodci
i upolitycznienie rozdziatu srodkéw. Po drugie, jak ta strategia przetozyla
sie na medialny obraz instytucji, mierzony strukturg wydzwieku przekazow,
ich tematyka i zasiegiem. Po trzecie, gdzie leza granice skutecznosci pro-
ceduralizmu jako odpowiedzi na kryzys, ktérego komponent ma charakter
nie tyle prawny, ile polityczny.

Material empiryczny stanowig trzy rodzaje zrédel: raport monitoringu
medidéw obejmujacy okres kulminacji kryzysu, oficjalne komunikaty i o§wiad-
czenia publikowane przez Agencje oraz doniesienia prasowe. Zastosowana
metoda to studium przypadku oparte na jako$ciowej analizie zawartosci,
prowadzonej rdwnolegle na przekazach nadawanych przez instytucje
ina przekazach o instytucji, uzupetnionej danymi ilosciowymi z monitoringu
mediéw. Takie zestawienie pozwala skonfrontowac to, co instytucja chciata

zakomunikowa¢, z tym, co faktycznie wybrzmialo w przestrzeni publicznej.

Kryzys medialny mozna rozumie¢ jako nagly sytuacje, ktéra wywotuje
intensywne zainteresowanie medi6éw i opinii publicznej oraz niesie ryzyko
trwalego uszczerbku na wizerunku organizacji. Cztery cechy odrézniaja
go od zwyklego, niekorzystnego rozglosu: nagtos¢, ktéra wymusza reakcje
bez przygotowania, intensywnos¢ relacjonowania, bezposrednie zagrozenie
dla reputacji oraz szeroki zasieg oddzialywania, siegajacy poza sama instytu-
cje — ku jej interesariuszom i otoczeniu (Rzgdowe Centrum Bezpieczenistwa,
2024). Reputacja, ktora kryzys naraza na szwank, jest zasobem budowanym

latami, a mozliwym do utraty w ciggu kilku dni.
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Instytucja publiczna do$wiadcza kryzysu inaczej niz przedsi¢biorstwo.
Roznica ta jest dla niniejszych rozwazan kluczowa i wynika z trzech zwia-
zanych ze sobg uwarunkowan. Pierwszym jest odpowiedzialnos¢ publiczna.
Instytucja dziala w imieniu wspolnoty i z jej srodkow, wiec kazda jej decyzja
podlega ocenie obywateli, mediéw i organéw nadzoru, a w kryzysie ta rozli-
czalno$¢ staje si¢ szczegdlnie dotkliwa. Drugim jest organizacyjna zlozonos¢.
Wielopoziomowe hierarchie, rozbudowane procedury i konieczno$¢ uzgod-
nien migdzy jednostkami spowalniajg reakcje, co w sytuacji wymagajacej
natychmiastowej odpowiedzi obraca si¢ przeciwko instytucji. Trzecim jest
osadzenie w kontekscie politycznym. Dzialania instytucji bywaja odczyty-
wane przez pryzmat intereséw partyjnych, przez co zarzadzanie kryzysem
wymaga balansowania miedzy racja merytoryczna a presja polityczna.

Wskazanie uwarunkowania nie s3 jedynie tlem funkcjonowania instytu-
cji publicznej. Jak postaram si¢ pokaza¢, tworzg one przestanki sprzyjajace
okreslonemu typowi reakcji na sytuacje kryzysowa. Odpowiedzialnos¢
rozliczana formalnie premiuje argument proceduralny. Biurokratyczna zlo-
zono$¢ utrudnia szybka ofensywe narracyjna. Kontekst polityczny sprawia,
ze wejscie w polemike co do intencji grozi wciggnieciem instytucji w spér,
ktoérego jako podmiot z zalozenia apolityczny wolataby unikngé. Suma
tych naciskéw daje przewidywalny rezultat, ktéry modele wypracowane

dla sektora prywatnego ujmuja tylko czesciowo.

W literaturze przedmiotu po$wieconej komunikacji kryzysowej, rozwijanej
takze na gruncie polskim (Kaczmarek-Sliwiniska, 2015), opisano kilka modeli,
sposréd ktorych dwa wydaja sie dla tej analizy najuzyteczniejsze. Pierwszy
to sytuacyjna teoria komunikacji kryzysowej (Situational Crisis Communication
Theory, SCCT) autorstwa Timothy’ego Coombsa. Jej zasadnicze zalozenie
glosi, ze dobdr skutecznej reakcji zalezy od stopnia odpowiedzialnosci, jaki
opinia publiczna przypisuje organizacji za zaistnialy kryzys (Coombs, 2007).
Im wyzsza przypisywana odpowiedzialnos¢, tym ciezszy musi by¢ rejestr
odpowiedzi. Gdy organizacja nie ponosi winy, moze zaprzecza¢ zarzutom lub
podwaza¢ wiarygodnos¢ ich zrédia. Gdy ma na sytuacje wplyw czesciowy,

siega po strategie umniejszania, wskazujac na okolicznosci zewnetrzne lub
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nieprzewidywalnos$¢ zdarzen. Gdy zas odpowiada za kryzys bezpo$rednio,
konieczne stajg si¢ dzialania naprawcze, od przeprosin po kompensacje
i wdrozenie zabezpieczen na przyszlos¢ (Coombs, 2019).

Drugim modelem jest teoria odbudowy wizerunku (Image Repair Theory,
IRT) Williama Benoita, opisujaca strategie komunikacyjne stuzace ochronie
i odbudowie reputacji po jej naruszeniu (Benoit, 1995). Benoit wyrdznia
miedzy innymi zaprzeczenie, unikanie odpowiedzialnosci, redukcje nie-
przyjemnosci zdarzenia oraz dzialania naprawcze. Na szczegélng uwage
zastuguje tu strategia, ktora Benoit okresla jako wzmacnianie (bolstering),
polegajaca na przypominaniu wezeéniejszych zastug i pozytywnego dorobku
organizacji po to, by zréwnowazy¢ biezacy, negatywny przekaz.

Oba modele powstaly z mysla o przedsi¢biorstwie i to jego logike
dziatania odzwierciedlajg. Zakladajg, ze nadawca zarzadza wrazeniem
odbiorcy i dobiera strategie tak, by zoptymalizowaé wlasny wizerunek
rynkowy. Komunikacja sektora publicznego podlega innym uwarunkowa-
niom, dobrze opisanym w literaturze. Badania nad komunikacjg rzadowa
wskazuja na znaczenie politycznego kontekstu, ograniczen prawnych oraz
ponadprzecietnej kontroli ze strony medidw i opinii publicznej (Liu, Horsley,
2007),. Analizy komunikacji kryzysowej organizacji publicznych pokazuja,
ze nie ogranicza si¢ ona do ochrony reputacji, ale obejmuje takze dzialania
zorientowane na odporno$¢ otoczenia i potrzeby obywateli (Olsson, 2014).
Przeniesione na grunt instytucji publicznej, oba modele ujawniajg jednak
istotne przesuniecie. Wzmacnianie w wydaniu publicznym rzadko polega
na eksponowaniu osiagnie¢. Przyjmuje za to forme, ktdrej klasyczne ujecia
poswiecajg niewiele uwagi: instytucja nie tyle przypomina, ze dzialata dobrze,
ile zapewnia, Ze dziatala zgodnie z procedura i ze nadal dziala bez zaktocen.
Ta réznica miedzy zalozeniami modeli korporacyjnych a praktyka sektora
publicznego, jest punktem wyjscia dla pojecia defensywnego proceduralizmu,

rozwijanego w dalszej czesci artykutu.
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Badanie ma charakter eksploracyjnego studium przypadku, a materiat
obejmuje trzy korpusy. Korpus A tworzg cztery komunikaty i oswiadczenia
PARP dotyczace pierwszego naboru, opublikowane w serwisie Agencji miedzy
19 a 27 pazdziernika 2023 roku, oraz wywiad prezesa Agencji dla dziennika
Rzeczpospolita z 24 listopada 2023 roku (Osiecki, 2023). Korpus B stanowi
celowo dobrana préba dziesieciu publikacji internetowych z dziewieciu re-
dakgji z okresu od 20 pazdziernika do 24 listopada 2023 roku, obejmujaca
teksty otwierajace kolejne fazy kryzysu, od ujawnienia powigzan beneficjenta,
przez kontrole poselska, po odpowiedz Agencji (Tabela 1). Korpus C to dane
z niepublikowanego raportu monitoringu mediéw, przygotowanego na zle-
cenie Agencji przez zewnetrzng agencje public relations i obejmujacego okres
od 14 pazdziernika do 13 listopada 2023 roku. Monitoring, oparty na danych
PRESS-SERVICE Monitoring Mediéw, objat portale internetowe, prase, radio
i telewizje, z pominigciem mediéw spotecznosciowych. Monitoring ziden-
tyfikowal w tym czasie 1357 publikacji dotyczacych PARP. Ich wydzwigk,
forme i zasieg klasyfikowat dostawca monitoringu, dane te majg wigc status
wtorny i stuzg jako tlo ilosciowe dla analizy jako$ciowe;.

Korpusy A i B poddano jako$ciowej analizie zawarto$ci (Krippendorff,
2019) z uzyciem klucza taczacego kategorie wyprowadzone z SCCT i teorii
odbudowy wizerunku z kategoriami wylonionymi w toku lektury. W kor-
pusie A kodowano kotwice argumentacyjng (proceduralna, merytoryczna,
naprawcza), odniesienie do konkretnych beneficjentdw, strategie odpowie-
dzi wedlug obu modeli, sygnat ciagloéci lub zmiany oraz tryb inicjatywy
(reaktywny lub proaktywny). W korpusie B kodowano dominujacg rame
publikacji (polityczna, proceduralna lub mieszana), ustalang na podstawie
tytutu, leadu i doboru eksponowanych faktéw (Entman, 1993), oraz obecnos¢

stanowiska PARP. Kodowanie przeprowadzit jeden koder.
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Program Sciezka SMART byt pierwszym duzym instrumentem wsparcia

uruchomionym w nowej perspektywie finansowej Unii Europejskiej na lata

2021-2027, w ramach programu Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej

Gospodarki (Ministerstwo Cyfryzacji, 2023). Jego celem byto wzmacnianie

zdolnosci polskich firm do prowadzenia prac badawczo-rozwojowych, wdrazania

innowacji oraz transformacji cyfrowej i ekologicznej. Program obslugiwany
byl réwnolegle przez dwie instytucje, przy czym PARP odpowiadata za sektor
matych i $rednich przedsigbiorstw, a Narodowe Centrum Badan i Rozwoju

za przedsigbiorstwa duze (Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
2023c). Dla zrozumienia p6zniejszego kryzysu istotne sg dwie okolicznosci

wskazane przez Najwyzsza Izbe Kontroli: w pierwszym naborze nie ustano-
wiono minimum punktowego wymaganego do wyboru projektow, a zasoby
kadrowe Agencji i organizacja konkursu nie gwarantowaty przeprowadzenia

go w zakladanych terminach (Najwyzsza Izba Kontroli, 2024).

Wedlug ustalen Najwyzszej Izby Kontroli w naborze, prowadzonym
od 21 lutego do 9 maja 2023 roku, ztozono 1558 wnioskéw o tacznej warto-
$ci 15,2 mld zt, co odpowiadato 342,1 procent alokacji wynoszacej 4,5 mld
zl; ostatecznie rozpatrywano 1540 z nich (Najwyzsza Izba Kontroli, 2024).
Agencja informowala ponadto o blisko 11 tysigcach konsultacji udzielonych
w tym czasie przez infolinie¢ i ekspertéow PARP (PARP, 2023e). Juz samo
to zestawienie, czyli popyt ponad trzykrotnie przewyzszajacy dostepne
$rodki, zapowiadalo sytuacje, w ktérej wickszo$¢ wnioskodawcoéw odejdzie
z niczym, a kazda decyzja o przyznaniu dofinansowania bedzie czytana
przez pryzmat tych, ktérzy go nie otrzymali.

Kryzys rozpoczat sie wraz z ogloszeniem wynikéw. 19 pazdziernika
2023 roku PARP podata, ze ocen¢ pozytywng otrzymato 198 projektow
(PARP, 2023a), ktorych wartos¢ odpowiadala okoto 42 procentom alokacji
(PARP, 2023d). Komunikat mial charakter czysto informacyjny i w chwili
publikacji nie wywotal szerszej debaty, co sugeruje, ze Agencja traktowa-
ta ogloszenie wynikéw jako rutynows czynnos¢ proceduralng. Rutyna
ta okazala sie¢ jednak poczatkiem jednego z najpowazniejszych kryzysow
wizerunkowych w historii instytucji.

Juz nazajutrz, 20 pazdziernika, charakter dyskusji zmienil sie gwattownie.
Portal Wyborcza.biz opublikowat tekst wskazujacy, ze jednym z beneficjen-
tow naboru zostata spotka powigzana z rodzing dwczesnego prezesa spotki
skarbu panstwa, a wsparcie przyznano na krétko przed wyborami parlamen-

tarnymi (Sudak, 2023). Watek szybko podchwycily kolejne redakcje, w tym
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portal Money.pl, ktéry odnotowal, ze Agencja nie odpowiedziala na pytania
redakcji Wyborczej przed publikacja (Money.pl, 2023), a dyskusja przeniosta
sie do mediéw spolecznosciowych. Zbieg dwoch okolicznosci, czyli moment
ogloszenia wynikéw przypadajacy tuz po przegranych przez dwczesny
ob6z rzadzacy wyborach oraz tozsamos¢ niektoérych beneficjentow, prze-
sunal debate z pytania o sprawnos¢ konkursu na pytanie o jego polityczna
bezstronnoé¢é. W kolejnych dniach pojawily sie zarzuty dotyczace niepra-
widlowosci w procedurze oceny, jedna z wiceprezes Agencji zrezygnowata
ze stanowiska, rozpoczeta sie takze kontrola poselska, ktdrej inicjatorzy
zarzucali Agencji miedzy innymi opublikowanie listy projektéw bez oceny
punktowej (Leszczynska, Herbut, 2023).

Ta zmiana ramy ma fundamentalne znaczenie dla dalszej analizy. Kryzys,
ktoéry mogt pozostaé sporem o jako$¢ i przejrzystos¢ procedury konkursowe;j,
czyli o co$, na co odpowiedz proceduralna jest adekwatna, przeksztalcil si¢
w spor o intencje polityczne stojace za rozdzialem publicznych $rodkéw.
Rozréznienie migdzy zarzutami proceduralnymi a politycznymi pozwala

wskazaé mozliwosci i ograniczenia strategii przyjetej przez PARP.

PARP reagowala za pomocg serii komunikatéw publikowanych przez kil-
ka tygodni. Przesledzenie tej sekwencji pozwala wyodrebni¢ powtarzalny
wzorzec i nazwa¢ jego sktadniki.

Pierwszym komunikatem Agencji byly opublikowane 19 pazdziernika
2023 roku, wyniki naboru (PARP, 2023a). Mial on charakter czysto infor-
macyjny, podawat liczbe pozytywnie ocenionych projektéw i informowat
o dalszych etapach procedury, nie antycypujac nadchodzacej krytyki. Nie
byt to jeszcze element strategii kryzysowej, lecz wlasnie ta rutynowos¢, brak
jakiegokolwiek zabezpieczenia komunikacyjnego wokdt decyzji o duzym
potencjale konfliktowym, okazala si¢ znaczaca. Instytucja potraktowala
publikacje wynikéw jako zamkniecie procedury, podczas gdy dla opinii
publicznej byt to dopiero poczatek sprawy.

Kolejne komunikaty, opublikowane 26 i 27 pazdziernika, tworzg wlasciwy
rdzen omawianej strategii. 26 pazdziernika Agencja jednym zdaniem po-

twierdzila rezygnacje jednej z zastepczyn prezesa, nie podajac jej przyczyn
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(PARP, 2023b). W odrebnym komunikacie, wydanym w dniu rozpoczecia
kontroli poselskiej, zapowiedziala, ze ,,udzieli wszelkich informacji i udo-
stepni wymagane dokumenty”, przypominajac, ze nie zawarto dotad zadnej
umowy ani nie wyptacono $rodkéw. Na zarzut publikacji listy bez punktacji
odpowiedziala, ze liczba punktéw nie miala znaczenia dla wyniku, poniewaz
warto$¢ pozytywnie ocenionych projektow nie wyczerpala alokacji (PARP,
2023d). 27 pazdziernika wieczorem Agencja wydata obszerne o§wiadczenie,
w ktérym podkreslita zgodno$¢ oceny z Regulaminem wyboru projektéw
i wytycznymi Ministra Funduszy i Polityki Regionalnej; zaprzeczyta réwniez,
by na wyniki mogly wptywa¢ czynniki inne niz kryteria wyboru projektow,
a zarzuty postow okreslita jako sformulowane ,na podstawie pobieznych
obserwacji”. Oswiadczenie zawieralo tez zapewnienie, ze ,wyniki kontroli
i audytoéw potwierdzajg pozytywna ocene naszej [Agencji] dziatalnosci i naj-
wyzszg jako$¢ realizacji zadan” (PARP, 2023c). W oswiadczeniu nie odnie-
siono si¢ natomiast do konkretnych, nagto$nionych przez media projektow.
Agencja bronita procesu jako calosci, unikajac wejscia w spor o pojedyncze
rozstrzygniecia. Te samg linie utrzymal miesigc pdzniej prezes Agencji,
ktory pytany o konkretne spotki potwierdzil jedynie status ich wnioskow
w procedurze, a o zmianach kadrowych powiedzial, ze ,nie ma to jednak
istotnego wplywu na kluczowe dziatania w Agencji” (Osiecki, 2023).

Z tej sekwencji komunikatéw oraz zdarzen wylaniajg si¢ cztery cechy
konstytuujace defensywny proceduralizm. Pierwsza jest kotwica procedu-
ralna. Kazdy z merytorycznych komunikatéw zakotwicza obrone w formule
zgodnosci z regulaminem, przepisami i wytycznymi, czyniac z legalnosci
procesu gtéwny i wlasciwie jedyny argument. Druga jest unikanie polemiki
przedmiotowej. Instytucja konsekwentnie nie wchodzi w dyskusje o pojedyn-
czych beneficjentach ani o intencjach, bronigc procedury w abstrakeji, nie
za$ jej konkretnych rezultatéw. Nie oznacza to unikania polemiki w ogole,
bo o$wiadczenie z 27 pazdziernika odrzucalo zarzuty postéw stanowczo,
lecz polemika ta toczyla si¢ wylacznie na poziomie procedury jako calosci.
Trzecig jest sygnal cigglosci. Zapewnienia o realizacji programu zgodnie
z przepisami, a pozniej takze o braku wplywu zmian kadrowych na dziatania
Agencji, maja komunikowa¢ stabilnos$¢ i odporno$¢ instytucji na zawiro-
wanie. Czwartg jest eskalacja reaktywna i stopniowa. Agencja odpowiada
dopiero na kolejne fazy kryzysu, przechodzac od neutralnej informacji, przez
deklaracje wspolpracy z kontrola, po calosciowa obrone procesu, nigdy zas
nie wyprzedza wydarzen ani nie przejmuje inicjatywy.

Odczytane przez pryzmat modeli teoretycznych postepowanie PARP

lokuje si¢ w dolnym, defensywnym rejestrze ich repertuaréw. W kategoriach



Defensywny proceduralizm

sytuacyjnej teorii komunikacji kryzysowej Agencja taczy strategie zaprze-
czenia, czyli odrzucenie wptywu czynnikéw pozakryterialnych i zakwe-
stionowanie podstaw zarzutdw, ze strategiami umniejszania, nie siegajac
po dzialania naprawcze z gérnego konca skali. Znamienne, ze nawet za-
przeczenie formutuje jezykiem procedury. W kategoriach teorii odbudowy
wizerunku stosuje swoiscie publiczng odmian¢ wzmacniania, w ktdrej role
przypominania zastug przejmuje przypominanie o zgodnosci z procedura
i o nieprzerwanym funkcjonowaniu. Najlepszym przykiadem jest przywo-
tanie wynikéw kontroli i audytéw jako dowodu jako$ci dziatania. Rzecz
w tym, ze oba modele, oceniajac kryzys o wysokiej przypisywanej odpowie-
dzialnoéci, a do takich nalezal kryzys obcigzony zarzutem upolitycznienia,
rekomendowalyby rejestr cigzszy, obejmujacy bezposrednie odniesienie si¢
do zarzutdéw, a w razie potrzeby korekte lub przeprosiny. PARP po ten rejestr
nie siegnela. Jak argumentuje w dalszej czesci artykulu, sposdb reagowania
Agencji wigzat sie z logika dzialania sektora publicznego, w ktérym rozli-
czalnos$¢ podejmowanych dziatan i ich zgodnosci z procedurami przewaza

nad zarzadzaniem wrazeniem.

O tym, co przyniosla ta strategia, najwiecej méwi obraz medialny insty-
tucji w okresie kulminacji kryzysu. Podstawg ponizszej analizy sg dane
monitoringu (korpus C) oraz analiza ram w prébie publikacji (korpus B).
W okresie od 14 pazdziernika do 13 listopada 2023 roku monitoring ziden-
tyfikowal 1357 publikacji dotyczacych PARP, co samo w sobie §wiadczy
o skali zainteresowania.

Struktura wydzwieku tych przekazdéw jest pierwszym wskaznikiem po-
zwalajacym oceni¢, czy proceduralizm mogt dziatac¢ jako ttumik eskalacji.
Materialy neutralne stanowily 74 procent wszystkich publikacji, podczas
gdy przekazy pozytywne obejmowaly zaledwie 9 procent, a negatywne
18 procent (wartosci zaokraglone). Innymi stowy, mimo powaznego zarzutu
i intensywnej krytyki, zdecydowana wiekszo$¢ relacji utrzymata ton spra-
wozdawczy, nie za$ oskarzycielski. Obraz ten jest spéjny z przypuszczeniem,
ze strategia konsekwentnego odsytania do procedury ograniczyta doptyw

»paliwa”, ktérym zywig sie eskalujace narracje, cho¢ dane monitoringu nie
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pozwalajg oddzieli¢ jej wptywu od innych czynnikdw, takich jak nattok
informacji politycznych w okresie powyborczym.

Jednoczesnie te same dane ujawniajg cene przyjetej strategii. Przekazy
krytyczne, cho¢ stanowily mniejszoé¢, osiagnely wedtug dostawcy monito-
ringu szacunkowy taczny zasieg okolo 28,4 miliona kontaktéw i koncentro-
waly sie wokét trzech watkéw: nieprawidlowosci przy przyznawaniu dotacji
w ramach Sciezki SMART, zapowiedzianej kontroli poselskiej oraz rezygnacji
jednej z wiceprezes. Zasieg krytyki byt wigc ogromny, a udzial przekazéw
pozytywnych znikomy. Oznacza to, ze instytucja nie tyle przejeta narracje,
ile nie pozwolila jej eksplodowa¢. Defensywny proceduralizm zatrzymal
kryzys na poziomie, na ktérym dominuje neutralna sprawozdawczos¢, lecz
nie wytworzyl kontrnarracji zdolnej odwroécic¢ bilans na korzys$¢ Agenciji.
To doktadnie ten rezultat, ktérego nalezaloby oczekiwacé po strategii z natury
obronnej: skuteczne ograniczenie strat przy rezygnacji z mozliwosci zysku.

Dane ilo$ciowe uzupelnia analiza ram w korpusie B (Tabela 1), ktdéra
ujawnia asymetrie glosu w pierwszej fazie kryzysu. Wszystkie pie¢ publikacji
z okresu od 20 do 26 pazdziernika przyjmowato rame polityczng, ekspo-
nujac powigzania beneficjentéw i blisko$¢ terminu wyboréw. Zadna z nich
w pierwotnej wersji nie przytaczata stanowiska Agencji. Glos instytucji
wybrzmiewal medialnie dopiero od 27 pazdziernika, gléwnie w tekstach,
ktérych tematem byto samo o$wiadczenie. W tych publikacjach domi-
nowatla rama proceduralna. Redakcje relacjonujace sprawe od poczatku
wpisywaly odpowiedZ Agencji w rame politycznag, jak w tytule ,,Milionowe
dotacje dla firm zwigzanych z PiS? PARP odpowiada” (Leszczyniska, Herbut,
2023). Instytucja, ktora nie wyprzedza wydarzen, oddaje wig¢c formujaca
faze kryzysu narracji zewnetrznej, a jej poézniejsza odpowiedz trafia do juz

uksztaltowanej ramy (Entman, 1993).

Tabela 1. Publikacje korpusu B: rama interpretacyjna i obecnosc stanowiska PARP.

Data Medium Tytut Rama Stanowisko PARP

28 min zt od PARP dla spétki rodziny

20102023 Wyborcza biz Obajtka. Start-upy wyrolowane

polityczna brak

Miliony od PARP tuz przed wyborami. brak (odnotowany

G Money.pl Beneficjentem spétka zwiazana z Obajtkiem polityczna brak odpowiedzi)
25.10.2023  Wirtualna Polska Miliony 2 PARP:Jonskl I52czerba polityczna brak
wkraczaja z kontrolg
. Joriski i Szczebra [sic] kontroluja milionowe )
EBINAE Eakierh) dotacje PARP dla firm zwiazanych z PIS belbete s
Dotacje PARP dla brata bytego ministra dodane
26.10.2023 TVN24 zdrowia tukasza Szumowskiego i wspdlnika polityczna w aktualizacji

Daniela Obajtka. Kontrola poselska 230.10.2023
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Data Medium Tytut Rama Stanowisko PARP

PARP reaguje na kontrole [sic]

27.10.2023 wPolityce.pl poselska Saczerby iJofiskiego proceduralna dominujace
28.10.2023 wGospodarce.pl Wazne oSwiadczenie PARP po kontroli poselskiej proceduralna dominujace
. Milionowe dotacje dla firm zwigzanych )
30.10.2023 Bankier.pl (PAP) 2PiS? PARP odpowiada mieszana przytoczone
MyCompany PARP: Odrzucamy zarzuty o braku przejrzystosci . _—
021.2023 Polska procedury naboru wnioskow do Sciezki SMART mieszana dominujace
Mikotaj Rézycki, prezes PARP: Kontrola dominujace

24.11.2023 Rzeczpospolita proceduralna

postow KO jeszcze trwa (wywiad)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Strukture przekazu dopelnia jego forma i dystrybucja. Niemal polowa
doniesien, 48 procent, miala postaé krétkich wzmianek, a materialy rozbudo-
wane stanowily 34 procent. Zdecydowana wiekszo$¢, 84 procent publikacji,
ukazala sie w internecie, a temat czesciej podejmowaly media regionalne niz
ogolnopolskie tytuly prasowe. Przewaga krétkich wzmianek nad poglebiong
analizg jest réwniez spdjna z dziataniem strategii: tam, gdzie instytucja nie
dostarcza materiatu do polemiki, mediom trudniej budowac rozbudowane,

krytyczne narracje, a relacja grawituje ku zwieztej informacji.

Skutecznos¢ defensywnego proceduralizmu jako ttumika eskalacji nie
powinna przestania¢ idacego za nim ograniczenia. Strategia ta odpowiada
na zarzut proceduralny, lecz mija si¢ z zarzutem politycznym, a to wlasnie
ten drugi stanowil rdzen omawianego kryzysu. Gdy opinia publiczna pyta
nie o to, czy konkurs przeprowadzono zgodnie z regulaminem, lecz o to, czy
jego rozstrzygniecia byly politycznie bezstronne, odpowiedz w formie
zapewnienia o legalnosci procesu nie trafia w sedno watpliwo$ci. Zdanie
o0 zgodnoéci z procedurg nie odpowiada na pytanie o intencj¢. Stad wlasnie
bierze sie utrzymujacy sie, cho¢ mniejszosciowy, przekaz negatywny o tak
znacznym zasiegu: instytucja odpowiadala na inne pytanie niz to, ktore
faktycznie zadawano.

Mozna w tym dostrzec warunki, w ktérych proceduralizm sprawdza
sie lepiej lub gorzej. Dziala skutecznie wtedy, gdy kryzys ma charakter
techniczny i ztozony, a procedury konkursowe sa na tyle skomplikowane,

ze trudno je zakwestionowa¢ w jednym chwytliwym nagléwku, oraz gdy
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brak jest wyrazistej osoby obarczanej wing. Zawodzi natomiast wtedy, gdy
zarzut dotyczy nie samego przebiegu procedury, lecz intencji stojacej za jej
zastosowaniem, poniewaz na pytanie o intencje¢ argument proceduralny
z definicji nie odpowiada. Kryzys wokét Sciezki SMART taczyt oba wymiary,
co ttumaczy, dlaczego strategia PARP okazala si¢ skuteczna w ttumieniu
eskalacji, ale niewystarczajaca w rozbrojeniu zarzutu.

Dziatania PARP podjete w nastepstwie kryzysu potwierdzaja te diagnoze.
Mialy one charakter systemowy i proceduralny: obejmowaty wprowadze-
nie w kolejnych naborach dwuetapowej oceny wnioskéw i minimalnej
warto$ci kosztow kwalifikowanych na poziomie 3 min zt (PARP, 2024b)
oraz cykl warsztatow dla przedsiebiorcéw (PARP, 2024a). Co znamienne,
byly to odpowiedzi na zarzut proceduralny, usprawnienie procesu, nie za$
na zarzut polityczny. Instytucja odbudowywata si¢ w wymiarze, w ktérym
potrafila dziata¢, pozostawiajac wymiar polityczny naturalnemu biegowi
uwagi medialne;j.

Obraz medialny z lutego 2025 roku, zarejestrowany w analogicznym
raporcie monitoringu, pokazuje, ze odbudowa rzeczywiécie nastapita, lecz
w sposob, ktdry potwierdza jej odroczony i pasywny charakter. W tym okresie
wizerunek PARP w mediach byt stabilny, z przewaga przekazéw neutralnych
i pozytywnych. Sposrdd 749 odnotowanych wzmianek 74 miaty wydzwigk
pozytywny, co odpowiada niespeina 10 procentom, a wi¢c udziatowi zbli-
zonemu do okresu kryzysu. Zmienila si¢ natomiast tematyka relacji: media
skupialy sie juz nie na kontrowersjach wokot naboru, lecz na programach
wsparcia, inicjatywach proinnowacyjnych i trendach rynkowych. Watek
powigzan politycznych przy rozdziale dotacji przestat by¢ dominujacym
motywem relacji. Kluczowe jest jednak to, jak do tej odbudowy doszto. Nie
byla ona owocem komunikacyjnej ofensywy, ktora odwrécitaby narracje
u szczytu kryzysu, lecz rezultatem uplywu czasu, wygasniecia uwagi me-
diéw i konsekwentnego powrotu instytucji do jej rutynowej, programowej
komunikacji. Taki przebieg dobrze odpowiada klasycznemu ujeciu dynamiki
kryzysu, w ktérym potrzeby informacyjne otoczenia zmieniajg si¢ wraz z jego
fazami, a przestrzen na komunikacje ksztaltujaca trwalg ocene organizacji
otwiera si¢ dopiero po wygasnieciu fazy ostrej (Sturges, 1994). Reputacja
wrdcila nie dlatego, ze instytucja ja aktywnie odzyskata w momencie préby,
lecz dlatego, ze przetrwata probe na tyle stabilnie, by rutyna mogta z czasem
zaja¢ miejsce kryzysu. Defensywny proceduralizm pozwala zatem instytucji

przetrwal kryzys, ale nie zastepuje dziatan stuzacych odbudowie zaufania.
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Analiza reakcji PARP na kryzys wokot pierwszego naboru Sciezki SMART
pozwala odpowiedzie¢ na trzy postawione na wstepie pytania. Na pytanie
o0 przyjeta strategie odpowiedz brzmi: instytucja zastosowata spojny wzo-
rzec, ktéry nazwalem defensywnym proceduralizmem, oparty na kotwicy
proceduralnej, unikaniu polemiki przedmiotowej, sygnalizowaniu ciggtoéci
dzialania oraz reaktywnej, stopniowej eskalacji reakcji. Na pytanie o medialny
efekt tej strategii odpowiada struktura wydzwieku: dominacja przekazow
neutralnych jest spdjna z tezg o skutecznosci proceduralizmu w tlumieniu
eskalacji, lecz znaczny zasieg krytyki i znikomy udziat przekazéw pozytyw-
nych pokazujg, ze instytucja nie przejela narracji, a jedynie nie pozwolila
jej wybuchnaé. Na pytanie o granice tej strategii pozwala odpowiedzie¢
wskazane rozréznienie miedzy zarzutem proceduralnym a politycznym:
proceduralizm broni legalnosci, lecz nie odpowiada na pytanie o intencje,
przez co rozbraja jeden wymiar kryzysu, a drugi pozostawia czasowi.

Pojecie defensywnego proceduralizmu wnosi do badan nad komunikacja
instytucji publicznych obserwacje, ktérej modele wypracowane dla sektora
prywatnego nie ujmuja wprost. Logika instytucji publicznej, rozliczanej
formalnie i z zalozenia apolitycznej, systematycznie popycha ja ku obronie
proceduralnej tam, gdzie modele korporacyjne rekomendowatyby reakcje
bardziej zaangazowana. Proceduralizm nie jest wiec bledem komunika-
cyjnym ani przypadkowym wyborem, lecz strukturalnie uwarunkowang
odpowiedzia, ktéra chroni instytucje przed eskalacja kosztem rezygnacji
ze sprawczej odbudowy zaufania.

Whioski ptynace z pojedynczego przypadku wymagajg ostroznosci i nie
uprawniajg do uogdlnien ilo§ciowych. Ograniczeniem jest takze wtdrny
charakter danych ilo$ciowych, klasyfikowanych przez dostawce monitoringu
i nieobejmujgcych mediow spolecznosciowych, celowy dobor préby publikacii
oraz kodowanie przez jednego kodera. Wnioski te wskazuja jednak kieru-
nek dalszych badan, w ktorych obok pelnej ilo$ciowej analizy zawartosci
przekazéw medialnych o instytucji i jej mediéw wlasnych, prowadzonej
przez co najmniej dwoch koderéw, wartosciowe byloby poréwnanie strategii
kilku instytucji publicznych mierzacych sie z kryzysami o réznym stopniu
upolitycznienia. Inny kierunek badan stanowi¢ moglaby poglebiona analiza
zwigzku miedzy proceduralizmem a szerszym zjawiskiem upolitycznienia

komunikacji instytucji publicznych.
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