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Plany reagowania kryzysowego 
jako podstawowy komponent 
zarz dzania antykryzysowego

Klaudia Pujer 

W artykule przedstawiono problematyk  planów reagowania w kryzysie oraz 

ich donios  rol  w przygotowaniu si  do potencjalnej sytuacji kryzysowej, 

a tak e radzenie sobie z ni  w przypadku, gdy kryzys nast pi. Omawiaj c zagad-

nienie, zwrócono uwag  na to, czym jest kryzys i sytuacja kryzysowa w organi-

zacji, przedstawiono architektur  planów dzia a  antykryzysowych oraz ukazano 

skutki braku implementacji reagowania kryzysowego na przyk adzie jednego 

z najwi kszych biur podró y w Polsce. 

1. Wst p 

Stany kryzysowe to realna rzeczywisto , z któr  musz  si  zmierzy  
przedsi biorstwa. Dla zarz dzania kryzysowego kluczow  rol  odgrywa wia-
domo  zagro e  zwi zanych z kryzysem, a tak e próba zrozumienia ich 
natury. Jednym z najwa niejszych narz dzi zarz dzania w kryzysie s  plany 
reagowania kryzysowego. S  to procedury strategicznych dzia a  stabiliza-
cyjno-prewencyjnych w czasie przedkryzysowym i koncepcje reagowania 
kryzysowego w sytuacji zagro enia. Stanowi  one podstawowy czynnik efek-
tywnego zarz dzania kryzysowego nastawionego na zmiany. 

Celem artyku u jest ukazanie, z punktu widzenia teorii i analizy przy-
padku, konkretnej organizacji donios ej roli planów reagowania kryzysowego, 
które pozwalaj  na eliminacj  stanów kryzysowych oraz umo liwiaj  sku-
teczn  walk  z  kryzysem.

2. Istota sytuacji kryzysowych w organizacji

Kryzys to poj cie niejednoznaczne i nastr czaj ce wiele problemów defi-
nicyjnych, gdy  w sposób werbalny trudno je skonkretyzowa . Poj cie to 
rozpatruje si  w ró nych sferach: organizacyjnej, politycznej czy ekonomicz-
nej. Etiologii poj cia kryzys nale y doszukiwa  si  w j zyku greckim, gdzie 
termin krino oznacza wybór, zmaganie si , walk , w której konieczne jest 
dzia anie pod presj  czasu. 

Podstawowymi sk adowymi terminu kryzys s  (Nowak 2005: 16):
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 presja czasu,
 perspektywa zasadniczego zagro enia,
 zaskoczenie. 

Zale no  trzech powy szych terminów tworzy poj cie kryzysu. Kryzys 
mo e by  bardziej lub mniej dotkliwy, mie  ró ny zakres i czas trwania, 
jednak e zawsze jest przyczyn  ko ca danego stanu rzeczy, czyli jest on 
ka dorazowo naruszeniem stanu harmonii. Zatem „kryzys nie jest zdarze-
niem, lecz nast pstwem okre lonego zdarzenia lub ci gu zdarze , w wyniku 
których nast puje nie tylko znaczne zagro enie bezpiecze stwa ludzi, ale 
równie  powa ne ograniczenie funkcjonowania przedsi biorstwa” (Wrób-
lewski 1996: 62).

Wielowymiarowo  kryzysu jest konsekwencj  prawdopodobnych nieko-
rzystnych konsekwencji kryzysowych typu kaskadowego (efekt skali), ryzyka 
intensyfikacji wielko ci oraz skali zdarzenia, a tak e jest skutkiem zmniej-
szonego dostrzegania lub u wiadamiania zdarzenia przez mened erów.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele podzia ów kryzysów w zale no-
ci od ich charakteru, obszaru oddzia ywania i przyczyn. Najcz ciej wska-

zuje si  na podzia  ze wzgl du na zdolno ci panowania nad kryzysem i tu 
wyró nia si  „kryzys potencjalny, kryzys ukryty; kryzys pal cy, lecz mo liwy 
do opanowania; kryzys pal cy, ale niemo liwy do opanowania” (Wi niewska 
1983: 42) oraz ze wzgl du na fazy cyklu ycia organizacji: „kryzys przy-
wództwa, kryzys autonomii, kryzys decentralizacji, kryzys biurokratyzmu” 
(Perechuda 2000: 204).

Do objawów kryzysu nale y zaliczy  (Perechuda 2000: 203–204):
 napi cie, walk  o w adz  wewn trz organizacji,
 podwa anie autorytetu kierownictwa (zachowanie takie cz sto rodzi 

konflikty),
 pojawienie si  nowych liderów nieformalnych,
 pojawienie si  nieracjonalno ci w zachowaniu ludzi – aspekty spo eczne 

organizacji bior  prymat nad efektywno ci  i rzeczywistymi mo liwo -
ciami rozwi zania problemów,

 l k, opór przed zmianami niekontrolowanymi, które mog  pog bi  
kryzys,

 rosn ce poczucie niemo no ci dzia ania, kryzys rodków i metod dzia-
ania,

 zw oka w dzia aniu – wyczekiwanie na „cud”.
Natomiast sytuacja kryzysowa to ca okszta t uwarunkowa  otoczenia 

zewn trznego i wewn trznego oddzia ywuj cych na dany uk ad systemowy 
w ten sposób, i  zaczyna si  w nim i jest rozwijany proces zmienny, w kon-
sekwencji czego dochodzi do naruszenia stabilno ci, a dalej jej przywróce-
nia w wyniku wykorzystania nadzwyczajnego dzia ania. Kryzys jest zatem 
jednym z etapów sytuacji kryzysowej i jest przejawem okresu niestabilno ci 
w strukturze lub zasobach danego podmiotu. 

Z o ono  sytuacji kryzysowej determinuje kilka czynników, a mianowicie:



Klaudia Pujer

92 Problemy zarz dzania

 wyst powanie niedoboru zasobów potrzebnych do usuni cia kryzysu,
 wielko ci zasobów, które podlegaj  zagro eniu i powoduj  konieczno  

identyfikacji priorytetów w ramach realizowanych czynno ci antykryzy-
sowych,

 ryzyka powstaj cego tam i wówczas, gdzie i kiedy mo e wyst pi  brak 
w a ciwego typu zasobów i pracowników o przydatnych kwalifikacjach,

 wp ywu pierwotnego kryzysu b d cego przyczynkiem do pojawienia si  
takiej liczby ró nych skutków, e dowolna z nich mo e wywo a  przymus 
pozyskania specjalnych zasobów dla skutecznego zarz dzania.
Atrybutami sytuacji kryzysowej w przedsi biorstwach s  (Krzakiewicz 

2008: 153–154): 
 ryzyko poniesienia strat gro cych przetrwaniu organizacji,
 utrata nadzoru nad zachodz cymi zdarzeniami,
 istotne negatywne oddzia ywania na zasoby organizacji,
 niedostateczna ilo  czasu na realizacj  podejmowanych dzia a  (b d  

podj cie reakcji),
 brak wiarygodnych informacji (powstanie sytuacji niepewno ci). 

Istotnymi elementami pozwalaj cymi na ocen  stanu kryzysu w organi-
zacji s , oprócz diagnozy przyczyn kryzysu, ewentualne konsekwencje, które 
dzieli si  na zazwyczaj na 4 grupy: 

 rewitalizacja organizacji (podstaw  jest radykalna zmiana, rozumiana 
jako zasadnicza droga do sukcesu), 

 upadek organizacji, 
 wyj cie z kryzysu,
 wykrystalizowanie si  nowej sytuacji kryzysowej (zazwyczaj jeszcze g b-

szej ni  poprzednia sytuacja kryzysowa). 
Niestety jest tak, e w praktyce funkcjonowania wi kszo ci organizacji 

radykalne zmiany s  przeprowadzane dopiero w momencie, gdy sytuacja 
kryzysowa si  zaostrza. Zmiana nie jest traktowana jako rodek prewencyjny, 
maj cy zapobiec sytuacjom niebezpiecznym dla funkcjonowania i dzia ania 
organizacji. Najcz ciej przyjmuje si  za o enie, e skoro jest dobrze, to 
zmian maj cych charakter usprawnie  w dzia aniu nie trzeba wprowadza . 
Z kolei brak wprowadzania systematycznych usprawnie  w przedsi biorstwie 
powoduje wi ksze prawdopodobie stwo zaistnienia sytuacji niepo danych. 

Wspó czesne organizacje funkcjonuj  w warunkach turbulentnego oto-
czenia, którego podstaw  jest fluktuacja stosunków pomi dzy aktorami ycia 
spo eczno-gospodarczego. Zmiana powinna by  traktowana jako mo liwo  
nad enia i dostosowania si  do rzeczywisto ci ,w której funkcjonuj  orga-
nizacje. Zmiany w organizacji b d ce konsekwencj  kryzysu mog  mie  
charakter d ugookresowy i krótkookresowy, jako ciowy oraz ilo ciowy oraz 
okresowy i trwa y.

Ró norodne konsekwencje kryzysu s  determinowane nie tylko przez jego 
charakter, lecz tak e przez proces zarz dzania antykryzysowego, który mo e 
powodowa  agodzenie zjawisk kryzysowych lub ich zaostrzenie. Efektywno  
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zarz dzania jest determinowana celami, profesjonalizmem kadry zarz dza-
j cej, sztuk  zarz dzania, motywacj , zrozumieniem przyczyn i skutków, 
a tak e podzia em uprawnie  i odpowiedzialno ci (Krzakiewicz 2008: 156).

3. Plany reagowania kryzysowego 
jako narz dzie zarz dzania w kryzysie

Plany reagowania kryzysowego to zbiór sposobów ograniczenia rozmia-
rów i skali strat przed powstaniem kryzysu (np. implementacja systemów 
wczesnego ostrzegania o gro bie zaistnienia zjawiska kryzysu) oraz procedur 
post powania w czasie trwania sytuacji kryzysowej. 

Wobec powy szego, plan reagowania kryzysowego nale y rozumie  jako 
opracowanie i wdro enie dzia a  maj cych na celu „ograniczenie skutków 
nadzwyczajnych zagro e  poprzez dzia ania zapobiegawcze (techniczne 
i nietechniczne), przed zdarzeniem i ratownicze (organizacyjno-techniczne) 
w trakcie zdarzenia” (S owi ski 2008: 129). Sprawne reagowanie i podj cie 
dzia a  ratowniczych to g ówne wytyczne efektywnego planu reagowania 
kryzysowego.

Ka dy plan reagowania kryzysowego zawiera w swojej tre ci wytyczne 
dzia a , które powinny by  wdro one w wypadku zaistnienia kryzysu, a mia-
nowicie: 

 zalecenia dotycz ce sprawowania kontroli nad mo liwymi zagro eniami, 
 zestawienie si  i rodków technicznych, nietechnicznych i organizacyjnych 

potrzebnych do wyeliminowania skutków zagro e , 
 tryb uruchamiania czynno ci przewidzianych w planie oraz zasad koope-

racji, 
 sposoby ograniczenia spektrum strat i usuwania skutków zagro e .

Ogólnie rzecz bior c, w planie reagowania kryzysowego wyró nia si  
cztery fazy post powania (tzw. PPRR): 

 prewencja – ta faza ma na celu usuni cie b d  zmniejszenie mo liwo ci 
wyst pienia stanu kryzysu lub ograniczenie jego skutków,

 przygotowanie – planowanie sposobu kontrakcji w sytuacji zagro enia 
dzia ania; celem staje si  powi kszenie si  i rodków niezb dnych do 
prowadzenia dzia a  ratunkowych i/lub naprawczych,

 reagowanie – dzia ania po wyst pieniu stanu kryzysu; priorytetem staje 
si  niesienie pomocy poszkodowanym i ograniczenie wtórnych zniszcze  
i strat,

 rekonstrukcja – celem staje si  odbudowa wadliwych systemów i przy-
wrócenie ich do stanu pierwotnego albo lepszego ni  przed kryzysem.
Wymienione fazy s  swoistym systemem zamkni tym; jego poszczególne 

elementy warunkuj  si  wzajemnie i s  ze sob  powi zane a cuchem przy-
czynowo-skutkowym. 

Plany reagowania kryzysowego to dokumenty dynamiczne, odzwiercied-
laj ce aktualny stan prawny (zmiany legislacyjne), sytuacj  przedsi biorstwa 
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oraz jego otoczenia bli szego i dalszego (w szczególno ci potencjalnych 
i faktycznych konkurentów). Wymagaj  sta ego ingerowania w ich struktur , 
uzupe niania i uszczegó owiania. 

Efektywny plan reagowania kryzysowego to taki, który: 
 pozwala zminimalizowa  przyczyny kryzysu, ogranicza jego dzia ania, 

eskalacj  i skutki,
 umo liwia usprawnienie przedsi wzi  podejmowanych na wszystkich 

etapach kryzysu,
 usprawnia dzia ania maj ce na celu prze amanie kryzysu,
 zapewnia efektywno  post powa  rewitalizacyjnych.

Za realizacj  funkcjonalnych planów reagowania kryzysowego odpowia-
daj  przede wszystkim zasoby kadrowe organizacji. Ich celem powinno by  
wiadome i celowe dzia anie, polegaj ce na przewidywanych scenariuszy 

mo liwych sytuacji kryzysowych oraz poszukiwaniu cie ek wyj cia z kryzysu. 
Efektem tych poszukiwa  powinien by  skuteczny plan reagowania kryzy-
sowego dostosowany do warunków funkcjonowania i dzia ania organizacji. 
Poniewa  symulacja sytuacji kryzysowej jest niemo liwa (ze wzgl du na 
niejednorodny charakter kryzysu), szczególnie u yteczne przy tworzeniu 
takiego planu dzia ania powinno sta  si  do wiadczenie w asne z przesz o-
ci oraz do wiadczenie innych firm z tego samego sektora. Pozwoli to na 

wyeliminowanie dzia a  nieefektywnych, b d cych jedynie teoretycznym 
za o eniem, i pe niejsze wykorzystanie procedur pozwalaj cych na zaadap-
towanie si  organizacji do powsta ej sytuacji. 

Sprawny plan reagowania kryzysowego powinien umo liwi  udzielenie 
odpowiedzi na nast puj ce pytania: 
1. W jaki sposób zarz dza  organizacj , aby nie doprowadzi  do zdarze  

kryzysowych w jej strukturach i obszarach dzia ania?
2. W jaki sposób zarz dza  organizacj  w warunkach kryzysu?
3. W jaki sposób zarz dza  procesami wychodzenia z kryzysu?
4. W jaki sposób petryfikowa  turbulentne sytuacje?
5. Jak minimalizowa  straty i niewykorzystany potencja ?
6. Jak podejmowa  racjonalne decyzje w odpowiednim czasie?

Plany reagowania kryzysowego powinny charakteryzowa  si  szczegól-
nymi cechami. Do podstawowych nale y zaliczy : 

 elastyczno ,
 adaptacyjno ,
 podatno  na innowacyjne rozwi zania,
 koncentracj  na procesach,
 wra liwo  na czynnik czasu (wa na dynamika sytuacji),
 profesjonalizacj  zachowa . 

„Kryzysy s  nieuniknione w dzia aniu przedsi biorstw i innych organi-
zacji. Ka da z o ona organizacja spe nia warunki hipotezy ergodycznej, która 
stwierdza, e je eli system funkcjonuje przez dostatecznie d ugi czas, to 
przechodzi przez wszystkie mo liwe stany, bez wzgl du na to, jak ma e jest 
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prawdopodobie stwo zaj cia danego stanu” (Perechuda 2000: 203). Dlatego 
te  kompleksowy plan reagowania kryzysowego powinien by  jednym z g ów-
nych narz dzi walki z kryzysem potencjalnym i tym, z którym organizacja 
musi walczy . 

Mo na zada  pytania. Czy kryzysy s  organizacjom potrzebne? Czy ich 
konsekwencje s  tylko pejoratywne? Otó  kryzysy organizacjom s  potrzebne. 
„S  one jak budziki – nikt ich nie lubi, ale s  u yteczne” (Ob ój 1987: 14). 
Kryzysy stwarzaj  mo liwo ci rozwi zania systemowego zró nicowanych 
problemów. Kryzysu nie mo na zmarnowa , nale y doszukiwa  si  w nim 
przede wszystkim szans dla wprowadzenia zmian w organizacji. 

4. Konsekwencje braku planu 
reagowania kryzysowego – analiza przypadku 
na podstawie Biura Podró y Selectours Sp. z o.o.

Do najcz stszych zewn trznych przyczyn kryzysów w przedsi biorstwach 
D. Chru ciel (na podstawie przeprowadzonych w 2006 roku bada  w zakre-
sie przygotowania polskich przedsi biorstw do sytuacji kryzysowych), zali-
czy a (Chru ciel 2007): 

 oskar enia publiczne wobec firmy (15,6%),
 problemy z partnerami biznesowymi (14,8%),
 katastrofy, awarie wypadki (14,0%),
 problemy z produktem lub us ugami (13,2%), 
 spory i konflikty zewn trzne (10,9%),
 b dy lub przest pstwa pracowników (7,0%),
 nieetyczne lub agresywne zachowanie konkurencji (2,3%),
 przest pstwa wobec firmy (1,5%).

W trzecim kwartale 2010 r. jedna z najpr niej rozwijaj cych si  firm 
wiadcz cych us ugi turystycznych, Biuro Podró y Selectours Sp. z o.o., 

og osi a upad o . W komunikacie zamieszczonym na stronie internetowej 
Selectours oznajmiono, e g ówn  przyczyn  upadku jest utrata p ynno ci 
finansowej. Do upadku doprowadzi y firm  liczne kryzysy, z którymi bory-
ka a si  od kilku lat – gwa towny spadek zysków firma zanotowa a ju  
w roku 2008, a w  2009 r. zestawienie finansowe w ogóle nie zosta o podane 
do opinii publicznej. Dzia anie takie mo e wiadczy  o tym, e w 2009 r. 
w stosunku do roku poprzedniego nie podj to adnych dzia a  maj cych 
przezwyci y  kryzys finansowy. Przedsi biorstwo zbyt d ugo czeka o na cud 
w obliczu pal cego kryzysu finansowego. Wyrazem tej bezczynno ci sta  si  
systematyczny spadek obrotów finansowych spó ki, który doprowadzi  do 
ograniczenia funkcjonowania przedsi biorstwa na rynku us ug turystycznych. 

G ównym katalizatorem utraty p ynno ci finansowej sta y si  oskar enia 
kierowane pod adresem spó ki ze strony rzeszy klientów, dotycz ce roz-
d wi ku pomi dzy ofert  biura (a w konsekwencji umow  na realizacj  
us ugi) a faktycznym stanem jako ci oferowanych wyjazdów i wycieczek (z e 
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warunki pobytu, brak higieny w pokojach hotelowych, z a obs uga na miej-
scu wypoczynku, kradzie e).

Biuro w swojej koncepcji dzia ania (jak pokazuj  konsekwencje) nie prze-
widzia o adnego konkretnego planu reagowania kryzysowego, a pogarszaj ca 
si  sytuacja finansowa musia a zako czy  si  dla spó ki upad o ci . Znamienny 
jest fakt, e spó ka nie podj a próby przeprowadzenia radykalnych zmian 
w obliczu sytuacji, w jakiej si  znalaz a. Zabrak o równie  systematycznych 
usprawnie , które nale y wprowadza , eby by  konkurencyjnym. 

Spó ka nie by a przygotowana na dzia anie w trudnych czasach – kryzysu 
gospodarczego, nasilonej konkurencji i w turbulentnym otoczeniu. Nie by a 
równie  konkurencyjna w stosunku do gigantów bran y, takich jak Itaka 
czy Rainbow Tours. Drastyczny spadek obrotów finansowych w roku 2008 
powinien sta  si  sygna em ostrzegawczym, g ównym motywatorem do stwo-
rzenia optymalnego planu dzia ania wyj cia z trudnej sytuacji, który pozwo-
li by jednocze nie na zdobycie nowych klientów. Dla biur podró y zadowo-
lony klient jest jak kapita  trzymany w banku – procentuje na przysz o . 

Spó ka Selectours specjalizowa a si  w wyjazdach zagranicznych, jej 
g ówne kierunki to: Turcja, Tunezja i Egipt. Dla porównania Itaka perma-
nentnie kilka razy w roku poszerza swoj  ofert  o nowe, ciekawe miejsca 
docelowej podró y, proponuje przy tym liczne promocje i rabaty. Du ym 
minusem oferty biura Selectours by y stabilne ceny, podlegaj ce nielicznym 
i rzadkim wahaniom. Zatem cennik biura nie by  konkurencyjny, a nale y 
pami ta , e zadowolony klient to taki, który sp dzi  urlop po okazyjnej 
cenie. Ze wzgl du na ma  fluktuacj  cen wielu klientów rezygnowa o 
z oferty biura na korzy  jego najwi kszych konkurentów. 

Do przyczyn upadku biura nale y równie  zaliczy  katastrofy, awarie 
i wypadki, jakie mia y miejsce w Polsce i na wiecie od pocz tku 2010 r., 
a mianowicie: 

 chmura wulkanicznego py u w Europie, która by  konsekwencj  wybu-
chu wulkanu na Islandii (zamkni cie na pewien czas lotnisk i konieczno  
pokrycia kosztów przed u onych pobytów; rezygnacja cz ci potencjal-
nych klientów w wyniku zdarzenia z zakupu wycieczki),

 katastrofa w Smole sku ( a oba narodowa w Polsce spowodowa a spadek 
zainteresowania wycieczkami krajowymi i zagranicznymi),

 powód  w Polsce,
 grecki kryzys (wysoki kurs dolara). 

Wynikiem tych wydarze  by o mniejsze zainteresowanie wyjazdami 
i ogromne straty finansowe biur podró y. Te firmy, które nie dysponowa y 
odpowiednimi rezerwami kapita owymi, og osi y upad o . Wykorzystywanie 
rezerw kapita owych powinno by  jednym z za o e  planu antykryzysowego. 
Pozwalaj  one zw aszcza na utrzymanie p ynno ci finansowej i chroni  przed 
bankructwem w trudnym dla firmy okresie. 

Na og oszenie upad o ci biura wp yw mia  równie  obecny kryzys gospo-
darczy. Rynek us ug turystycznych jest sektorem bardzo podatnym na skutki 
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kryzysu ekonomicznego i wszelkie wahania gospodarcze. O ile w roku 2009 
sektor turystyczny skutecznie broni  si  przed spowolnieniem gospodarczym, 
o tyle 2010 r. pokaza , e skutki mi dzynarodowego kryzysu gospodarczego 
dotkn y tak e t  bran . 

Potencjalni klienci, z powodu mniejszej zasobno ci portfela, cz stokro  
rezygnuj  z wycieczek turystycznych czy wyjazdów wakacyjnych. Mniejsza 
aktywno  turystyczna oznacza wi ksze problemy biur podró y, a tak e 
innych firm b d cych uczestnikami rynku turystycznego (Ma kiewicz 2010: 
179–182). Problemy te przejawiaj  si  przede wszystkim w zmianie tzw. 
wydatków turystycznych i oko oturystycznych. W sytuacji obecnego kryzysu 
gospodarczego dosz o do przeorientowania struktury wyjazdów urlopowych 
Polaków. O ile jeszcze kilka lat temu kierunkiem docelowym wyjazdów by y 
kraje zagraniczne, o tyle w dobie kryzysu ekonomicznego Polacy poszukuj  
ofert ta szych i pozwalaj cych na wypoczynek w kraju. Spó ka Selectours 
oferowa a przede wszystkim wyjazdy do krajów afryka skich. Obecne waha-
nia gospodarcze sprawi y, e Polska coraz rzadziej jest miejscem destynacji 
turystycznej. Zagraniczni tury ci rezygnuj  z przyjazdu do Polski, poniewa  
wyjazdy maj ce ró norodny charakter (np. podró e s u bowe – ruch bizne-
sowy) staj  si  coraz dro sze. G ówn  przyczyn  takiego stanu rzeczy jest 
pog biaj cy si  kryzys gospodarczy w USA i na rynkach zachodnich – firmy 
zaczynaj  szuka  oszcz dno ci na wyjazdach s u bowych. 

Na pora k  spó ki Selectours z o y o si  wiele czynników. Jednak e 
g ówn  win  ponosi kierownictwo spó ki, które nie mia o planu awaryjnego, 
czyli takiego, który w sytuacji pojawienia si  przes anek kryzysu lub jego 
zaistnienia, mia by zminimalizowa  jego skutki. Zabrak o rezerw finansowych 
i programów naprawczych na czas kryzysu. Spó ka nie potraktowa a niepo-
koj cej sytuacji finansowej jako bod ca do radykalnej zmiany dzia ania 
i przeprojektowania struktur organizacji. Czego zabrak o? Przede wszystkim 
skutecznej i kompleksowej polityki antykryzysowej (zachowuj cej podsta-
wowe procedury post powania w kryzysie), a tak e reakcji spó ki na opinie 
klientów na temat marki (kontrola przep ywu informacji, tzw. monitoring 
informacji, maj cy na celu wyeliminowanie eskalacji negatywnych komen-
tarzy klientów). 

Wprawdzie po og oszeniu upad o ci firma przedsi wzi a wszelkie mo -
liwe kroki w celu sprowadzenia swoich klientów do kraju, ale czy to wyna-
grodzi nerwy i zmarnowany okres urlopowy klientom biura Selectours? 

5. Wnioski

W praktyce funkcjonowania organizacji wielu mened erów traktuje two-
rzenie planów reagowania kryzysowego jako dzia anie zb dne. Wol  oni 
koncentrowa  si  na rozwi zywaniu aktualnych problemów, a przeszkody, 
z jakimi mo e spotka  si  ich firma w przysz o ci, nie s  dla nich wa ne. 
Takie podej cie prezentuj  najcz ciej mened erowie, którzy jeszcze nie 
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zetkn li si  z kryzysem. Ci, którzy do wiadczyli kryzysu, wiedz , e polityka 
antykryzysowa powinna by  w organizacji g ównym rodkiem obrony przed 
destabilizacj . 

Rzeczywisto  wspó czesnego wiata powoduje, e wszystkie organizacj  
s  zmuszone do funkcjonowania w warunkach turbulentnego otoczenia, 
a narz dzia zarz dzania w kryzysie pozwalaj  nie tylko na przewidywanie, 
ale tak e na kontrol  przysz ych wydarze . Brak odpowiedniego planu dzia-
ania i reagowania na przes anki kryzysu skutkuje najcz ciej upad o ci  

organizacji, czego przyk adem jest zanalizowany w artykule przypadek Biura 
Podró y Selectours Sp. z o.o.

Przede wszystkim wspó czesne organizacje powinny zda  sobie spraw  
z tego, i : 

 zjawiska kryzysowe mog  wykrystalizowa  si  w ka dej organizacji nie-
zale nie od profilu prowadzonej dzia alno ci,

 mo na ograniczy  rozpi to  dzia ania kryzysu poprzez stwarzanie i wdra-
anie narz dzi polityki antykryzysowej,

 organizacje, w której wprowadzono w ycie polityk  antykryzysow , radz  
sobie z kryzysem efektywniej. 
Znajomo  tych przes anek sprawia, e do kryzysu mo na si  przygoto-

wa , skutecznie z nim walczy , a nawet e mo e si  on przyczyni  do roz-
woju organizacji nastawionej na zmiany. 
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