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Plany reagowania kryzysowego
jako podstawowy komponent
zarzadzania antykryzysowego

Klaudia Pujer

W artykule przedstawiono problematyke planow reagowania w kryzysie oraz
ich doniostq role w przygotowaniu sie do potencjalnej sytuacji kryzysowej,
a takze radzenie sobie z nig w przypadku, gdy kryzys nastgpi. Omawiajgc zagad-
nienie, zwrocono uwage na to, czym jest kryzys i sytuacja kryzysowa w organi-
zacji, przedstawiono architekture planow dzialari antykryzysowych oraz ukazano
skutki braku implementacji reagowania kryzysowego na przykladzie jednego
z najwiekszych biur podrozy w Polsce.

1. Wstep

Stany kryzysowe to realna rzeczywisto$¢, z ktOrg muszg si¢ zmierzy¢
przedsiebiorstwa. Dla zarzadzania kryzysowego kluczowa role odgrywa $wia-
domos$¢ zagrozen zwigzanych z kryzysem, a takze proba zrozumienia ich
natury. Jednym z najwazniejszych narzedzi zarzadzania w kryzysie sg plany
reagowania kryzysowego. Sg to procedury strategicznych dzialan stabiliza-
cyjno-prewencyjnych w czasie przedkryzysowym i koncepcje reagowania
kryzysowego w sytuacji zagrozenia. Stanowig one podstawowy czynnik efek-
tywnego zarzadzania kryzysowego nastawionego na zmiany.

Celem artykulu jest ukazanie, z punktu widzenia teorii i analizy przy-
padku, konkretnej organizacji doniostej roli planéw reagowania kryzysowego,
ktore pozwalaja na eliminacj¢ standw kryzysowych oraz umozliwiaja sku-
teczng walke z kryzysem.

2. Istota sytuacji kryzysowych w organizaciji

Kryzys to pojecie niejednoznaczne i nastreczajace wiele problemow defi-
nicyjnych, gdyz w sposob werbalny trudno je skonkretyzowac. Pojecie to
rozpatruje si¢ w roznych sferach: organizacyjnej, politycznej czy ekonomicz-
nej. Etiologii pojecia kryzys nalezy doszukiwac si¢ w jezyku greckim, gdzie
termin krino oznacza wybor, zmaganie si¢, walke, w ktorej konieczne jest
dziatanie pod presja czasu.

Podstawowymi sktadowymi terminu kryzys sa (Nowak 2005: 16):
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— presja czasu,

— perspektywa zasadniczego zagrozenia,

— zaskoczenie.

Zalezno$¢ trzech powyzszych terminéw tworzy pojecie kryzysu. Kryzys
moze by¢ bardziej lub mniej dotkliwy, mie¢ rézny zakres i czas trwania,
jednakze zawsze jest przyczyng konfica danego stanu rzeczy, czyli jest on
kazdorazowo naruszeniem stanu harmonii. Zatem ,,kryzys nie jest zdarze-
niem, lecz nastgpstwem okreslonego zdarzenia lub ciggu zdarzen, w wyniku
ktorych nastepuje nie tylko znaczne zagrozenie bezpieczefistwa ludzi, ale
réwniez powazne ograniczenie funkcjonowania przedsigbiorstwa” (Wrdb-
lewski 1996: 62).

Wielowymiarowo$¢ kryzysu jest konsekwencja prawdopodobnych nieko-
rzystnych konsekwencji kryzysowych typu kaskadowego (efekt skali), ryzyka
intensyfikacji wielkosci oraz skali zdarzenia, a takze jest skutkiem zmniej-
szonego dostrzegania lub uSwiadamiania zdarzenia przez menedzerow.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele podziatow kryzysow w zalezno-
Sci od ich charakteru, obszaru oddzialywania i przyczyn. NajczeSciej wska-
zuje si¢ na podzial ze wzgledu na zdolnoSci panowania nad kryzysem i tu
wyrdznia si¢ ,kryzys potencjalny, kryzys ukryty; kryzys palacy, lecz mozliwy
do opanowania; kryzys palacy, ale niemozliwy do opanowania” (Wisniewska
1983: 42) oraz ze wzglgdu na fazy cyklu zycia organizacji: ,kryzys przy-
wodztwa, kryzys autonomii, kryzys decentralizacji, kryzys biurokratyzmu”
(Perechuda 2000: 204).

Do objawdéw kryzysu nalezy zaliczy¢ (Perechuda 2000: 203-204):

— napigcie, walke o wladze wewnatrz organizacji,

— podwazanie autorytetu kierownictwa (zachowanie takie czesto rodzi
konflikty),

— pojawienie si¢ nowych lideréw nieformalnych,

— pojawienie si¢ nieracjonalnoSci w zachowaniu ludzi — aspekty spoteczne
organizacji biorg prymat nad efektywnoScia i rzeczywistymi mozliwos-
clami rozwigzania problemow,

— lek, opor przed zmianami niekontrolowanymi, ktdre moga poglebié
kryzys,

— rosnace poczucie niemoznoSci dziatania, kryzys Srodkéw i metod dzia-
ania,

— zwloka w dzialaniu — wyczekiwanie na ,,cud”.

Natomiast sytuacja kryzysowa to catoksztait uwarunkowan otoczenia
zewnetrznego i wewnetrznego oddzialywujacych na dany uktad systemowy
w ten sposOb, iz zaczyna si¢ w nim i jest rozwijany proces zmienny, w kon-
sekwencji czego dochodzi do naruszenia stabilnosci, a dalej jej przywroce-
nia w wyniku wykorzystania nadzwyczajnego dziatania. Kryzys jest zatem
jednym z etapOw sytuacji kryzysowej i jest przejawem okresu niestabilnoSci
w strukturze lub zasobach danego podmiotu.

Z1ozono$¢ sytuacji kryzysowej determinuje kilka czynnikdw, a mianowicie:
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— wystgpowanie niedoboru zasobow potrzebnych do usunigcia kryzysu,

— wielkosci zasobow, ktore podlegaja zagrozeniu i powoduja konieczno$¢
identyfikacji priorytetow w ramach realizowanych czynnoSci antykryzy-
sowych,

— ryzyka powstajacego tam i wowczas, gdzie i kiedy moze wystapi¢ brak
wlasciwego typu zasobow i pracownikéw o przydatnych kwalifikacjach,

— wplywu pierwotnego kryzysu bedacego przyczynkiem do pojawienia si¢
takiej liczby réznych skutkow, ze dowolna z nich moze wywota¢ przymus
pozyskania specjalnych zasobow dla skutecznego zarzadzania.

Atrybutami sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwach sa (Krzakiewicz
2008: 153-154):

— ryzyko poniesienia strat grozacych przetrwaniu organizacji,

— utrata nadzoru nad zachodzacymi zdarzeniami,

— istotne negatywne oddzialywania na zasoby organizacji,

— niedostateczna ilo$¢ czasu na realizacje podejmowanych dziatan (badz
podjecie reakc;ji),

— brak wiarygodnych informacji (powstanie sytuacji niepewnosci).

Istotnymi elementami pozwalajacymi na ocen¢ stanu kryzysu w organi-
zacji sa, oprocz diagnozy przyczyn kryzysu, ewentualne konsekwencje, ktore
dzieli si¢ na zazwyczaj na 4 grupy:

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

— upadek organizacji,

— wyjScie z kryzysu,

— wykrystalizowanie si¢ nowej sytuacji kryzysowej (zazwyczaj jeszcze gleb-
szej niz poprzednia sytuacja kryzysowa).

Niestety jest tak, ze w praktyce funkcjonowania wigkszoSci organizacji
radykalne zmiany sa przeprowadzane dopiero w momencie, gdy sytuacja
kryzysowa si¢ zaostrza. Zmiana nie jest traktowana jako Srodek prewencyjny,
majacy zapobiec sytuacjom niebezpiecznym dla funkcjonowania i dziatania
organizacji. NajczeSciej przyjmuje si¢ zalozenie, ze skoro jest dobrze, to
zmian majacych charakter usprawnien w dziataniu nie trzeba wprowadzac.
Z kolei brak wprowadzania systematycznych usprawnien w przedsigbiorstwie
powoduje wigksze prawdopodobienstwo zaistnienia sytuacji niepozadanych.

Wspblczesne organizacje funkcjonujag w warunkach turbulentnego oto-
czenia, ktorego podstawg jest fluktuacja stosunkOw pomigdzy aktorami zycia
spoteczno-gospodarczego. Zmiana powinna by¢ traktowana jako mozliwo$¢
nadazenia i dostosowania si¢ do rzeczywistosci ,w ktorej funkcjonuja orga-
nizacje. Zmiany w organizacji bedace konsekwencja kryzysu moga mieé
charakter dtugookresowy i krotkookresowy, jakoSciowy oraz iloSciowy oraz
okresowy 1 trwaly.

Roéznorodne konsekwencje kryzysu sg determinowane nie tylko przez jego
charakter, lecz takze przez proces zarzadzania antykryzysowego, ktory moze
powodowac fagodzenie zjawisk kryzysowych lub ich zaostrzenie. Efektywnos¢
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zarzadzania jest determinowana celami, profesjonalizmem kadry zarzadza-
jacej, sztukg zarzadzania, motywacja, zrozumieniem przyczyn i skutkow,
a takze podzialem uprawnien i odpowiedzialnosci (Krzakiewicz 2008: 156).

3. Plany reagowania kryzysowego
jako narzedzie zarzgdzania w kryzysie

Plany reagowania kryzysowego to zbidr sposobow ograniczenia rozmia-
réw i skali strat przed powstaniem kryzysu (np. implementacja systemow
wczesnego ostrzegania o grozbie zaistnienia zjawiska kryzysu) oraz procedur
postepowania w czasie trwania sytuacji kryzysowe;.

Wobec powyzszego, plan reagowania kryzysowego nalezy rozumie¢ jako
opracowanie 1 wdrozenie dzialan majacych na celu ,,ograniczenie skutkow
nadzwyczajnych zagrozen poprzez dzialania zapobiegawcze (techniczne
i nietechniczne), przed zdarzeniem i ratownicze (organizacyjno-techniczne)
w trakcie zdarzenia” (Stowinski 2008: 129). Sprawne reagowanie i podjecie
dziaflan ratowniczych to gtéwne wytyczne efektywnego planu reagowania
kryzysowego.

Kazdy plan reagowania kryzysowego zawiera w swojej treSci wytyczne
dziatan, ktére powinny by¢ wdrozone w wypadku zaistnienia kryzysu, a mia-
nowicie:

— zalecenia dotyczace sprawowania kontroli nad mozliwymi zagrozeniami,

— zestawienie sit i Srodkéw technicznych, nietechnicznych i organizacyjnych
potrzebnych do wyeliminowania skutkOw zagrozen,

— tryb uruchamiania czynnoSci przewidzianych w planie oraz zasad koope-
racji,

— sposoby ograniczenia spektrum strat i usuwania skutkéw zagrozen.
Ogolnie rzecz biorac, w planie reagowania kryzysowego wyrdznia si¢

cztery fazy postgpowania (tzw. PPRR):

— prewencja — ta faza ma na celu usunigcie badZ zmniejszenie mozliwosci
wystapienia stanu kryzysu lub ograniczenie jego skutkdow,

— przygotowanie — planowanie sposobu kontrakcji w sytuacji zagrozenia
dzialania; celem staje si¢ powigkszenie sif i Srodkéw niezbednych do
prowadzenia dzialaf ratunkowych i/lub naprawczych,

— reagowanie — dzialania po wystapieniu stanu kryzysu; priorytetem staje
si¢ niesienie pomocy poszkodowanym i ograniczenie wtornych zniszczen
1 strat,

— rekonstrukcja — celem staje si¢ odbudowa wadliwych systeméw i przy-
wrdcenie ich do stanu pierwotnego albo lepszego niz przed kryzysem.
Wymienione fazy sg swoistym systemem zamkni¢tym; jego poszczeg6lne

elementy warunkujg si¢ wzajemnie i sg ze sobg powigzane taincuchem przy-

czynowo-skutkowym.

Plany reagowania kryzysowego to dokumenty dynamiczne, odzwiercied-
lajace aktualny stan prawny (zmiany legislacyjne), sytuacje przedsigbiorstwa
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oraz jego otoczenia blizszego i dalszego (w szczegdlnoSci potencjalnych
i faktycznych konkurentéw). Wymagaja stalego ingerowania w ich strukture,
uzupetniania i uszczeg6lowiania.

Efektywny plan reagowania kryzysowego to taki, ktory:

— pozwala zminimalizowaé przyczyny kryzysu, ogranicza jego dziatania,
eskalacje i skutki,

— umozliwia usprawnienie przedsiewzie¢ podejmowanych na wszystkich
etapach kryzysu,

— usprawnia dzialania majace na celu przetamanie kryzysu,

— zapewnia efektywno$¢ postgpowan rewitalizacyjnych.

Za realizacje funkcjonalnych plandéw reagowania kryzysowego odpowia-
daja przede wszystkim zasoby kadrowe organizacji. Ich celem powinno by¢
Swiadome i celowe dzialanie, polegajace na przewidywanych scenariuszy
mozliwych sytuacji kryzysowych oraz poszukiwaniu §ciezek wyjScia z kryzysu.
Efektem tych poszukiwan powinien by¢ skuteczny plan reagowania kryzy-
sowego dostosowany do warunkéw funkcjonowania i dzialania organizacji.
Poniewaz symulacja sytuacji kryzysowej jest niemozliwa (ze wzgledu na
niejednorodny charakter kryzysu), szczegélnie uzyteczne przy tworzeniu
takiego planu dziatania powinno sta¢ si¢ doSwiadczenie wlasne z przeszio-
Sci oraz do$wiadczenie innych firm z tego samego sektora. Pozwoli to na
wyeliminowanie dziatan nieefektywnych, bedacych jedynie teoretycznym
zatozeniem, i petniejsze wykorzystanie procedur pozwalajacych na zaadap-
towanie si¢ organizacji do powstalej sytuacji.

Sprawny plan reagowania kryzysowego powinien umozliwi¢ udzielenie
odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

1. W jaki sposob zarzadza¢ organizacja, aby nie doprowadzi¢ do zdarzen
kryzysowych w jej strukturach i obszarach dziatania?

W jaki sposob zarzadza¢ organizacja w warunkach kryzysu?

W jaki sposob zarzadza¢ procesami wychodzenia z kryzysu?

W jaki sposob petryfikowaé turbulentne sytuacje?

Jak minimalizowa¢ straty i niewykorzystany potencjal?

Jak podejmowac racjonalne decyzje w odpowiednim czasie?

Plany reagowania kryzysowego powinny charakteryzowaé si¢ szczeg6l-
nymi cechami. Do podstawowych nalezy zaliczy¢:

— elastycznosé,

— adaptacyjnos¢,

— podatnos$¢ na innowacyjne rozwigzania,

— koncentracje na procesach,

— wrazliwo$¢ na czynnik czasu (wazna dynamika sytuacji),

— profesjonalizacj¢ zachowan.

,Kryzysy sa nieuniknione w dziataniu przedsiebiorstw i innych organi-
zacji. Kazda ztozona organizacja spetnia warunki hipotezy ergodycznej, ktora
stwierdza, ze jezeli system funkcjonuje przez dostatecznie diugi czas, to
przechodzi przez wszystkie mozliwe stany, bez wzgledu na to, jak mate jest
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prawdopodobienstwo zajscia danego stanu” (Perechuda 2000: 203). Dlatego
tez kompleksowy plan reagowania kryzysowego powinien by¢ jednym z gloéw-
nych narzedzi walki z kryzysem potencjalnym i tym, z ktérym organizacja
musi walczy¢.

Mozna zadaé pytania. Czy kryzysy sa organizacjom potrzebne? Czy ich
konsekwencje sg tylko pejoratywne? Otdz kryzysy organizacjom sg potrzebne.
,»5a one jak budziki — nikt ich nie lubi, ale sa uzyteczne” (Obl1dj 1987: 14).
Kryzysy stwarzaja mozliwoSci rozwigzania systemowego zroznicowanych
probleméw. Kryzysu nie mozna zmarnowac, nalezy doszukiwaé si¢ w nim
przede wszystkim szans dla wprowadzenia zmian w organizacji.

4. Konsekwencje braku planu
reagowania kryzysowego - analiza przypadku
na podstawie Biura Podrézy Selectours Sp. z o.o.

Do najczestszych zewnetrznych przyczyn kryzysow w przedsigbiorstwach
D. Chrusciel (na podstawie przeprowadzonych w 2006 roku badan w zakre-
sie przygotowania polskich przedsigbiorstw do sytuacji kryzysowych), zali-
czyta (Chrusciel 2007):

— oskarzenia publiczne wobec firmy (15,6%),

— problemy z partnerami biznesowymi (14,8%),

— katastrofy, awarie wypadki (14,0%),

— problemy z produktem lub ustugami (13,2%),

— spory i konflikty zewnetrzne (10,9%),

— bledy lub przestepstwa pracownikéw (7,0%),

— nieetyczne lub agresywne zachowanie konkurencji (2,3%),
— przestgpstwa wobec firmy (1,5%).

W trzecim kwartale 2010 r. jedna z najpr¢zniej rozwijajacych sie firm
Swiadczacych ustugi turystycznych, Biuro Podrézy Selectours Sp. z o.o.,
ogtosifa upadtos¢. W komunikacie zamieszczonym na stronie internetowe;j
Selectours oznajmiono, ze gléwng przyczyng upadku jest utrata plynnosci
finansowej. Do upadku doprowadzily firme liczne kryzysy, z ktorymi bory-
kata si¢ od kilku lat — gwattowny spadek zyskOw firma zanotowala juz
w roku 2008, aw 2009 r. zestawienie finansowe w ogoble nie zostato podane
do opinii publicznej. Dziatanie takie moze $wiadczy¢ o tym, ze w 2009 r.
w stosunku do roku poprzedniego nie podjeto zadnych dziatan majacych
przezwyciezyC kryzys finansowy. Przedsiebiorstwo zbyt dtugo czekato na cud
w obliczu palacego kryzysu finansowego. Wyrazem tej bezczynnoSci stat si¢
systematyczny spadek obrotow finansowych spotki, ktory doprowadzil do
ograniczenia funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku ustug turystycznych.

Gléwnym katalizatorem utraty ptynnosci finansowej staly si¢ oskarzenia
kierowane pod adresem spOtki ze strony rzeszy klientow, dotyczace roz-
dzwigku pomiedzy oferta biura (a w konsekwencji umowg na realizacje
ustugi) a faktycznym stanem jakoSci oferowanych wyjazdow i wycieczek (zte
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warunki pobytu, brak higieny w pokojach hotelowych, zta obstuga na miej-

scu wypoczynku, kradzieze).

Biuro w swojej koncepcji dziatania (jak pokazuja konsekwencje) nie prze-
widziato zadnego konkretnego planu reagowania kryzysowego, a pogarszajaca
si¢ sytuacja finansowa musiata zakonczy¢ si¢ dla spotki upadtoScig. Znamienny
jest fakt, ze spotka nie podjela préby przeprowadzenia radykalnych zmian
w obliczu sytuacji, w jakiej si¢ znalazla. Zabrakio réwniez systematycznych
usprawnien, ktore nalezy wprowadzaé, zeby by¢ konkurencyjnym.

Spotka nie byta przygotowana na dziatanie w trudnych czasach — kryzysu
gospodarczego, nasilonej konkurencji i w turbulentnym otoczeniu. Nie byta
rOwniez konkurencyjna w stosunku do gigantéw branzy, takich jak Itaka
czy Rainbow Tours. Drastyczny spadek obrotow finansowych w roku 2008
powinien stac si¢ sygnalem ostrzegawczym, gtéwnym motywatorem do stwo-
rzenia optymalnego planu dziatania wyjScia z trudnej sytuacji, ktéry pozwo-
litby jednoczes$nie na zdobycie nowych klientéw. Dla biur podrézy zadowo-
lony klient jest jak kapital trzymany w banku — procentuje na przysztos¢.

Spoika Selectours specjalizowata si¢ w wyjazdach zagranicznych, jej
gtéwne kierunki to: Turcja, Tunezja i Egipt. Dla poréwnania Itaka perma-
nentnie kilka razy w roku poszerza swojq oferte o nowe, cickawe miejsca
docelowej podrozy, proponuje przy tym liczne promocje i rabaty. Duzym
minusem oferty biura Selectours byly stabilne ceny, podlegajace nielicznym
i rzadkim wahaniom. Zatem cennik biura nie byl konkurencyjny, a nalezy
pamigtaé, ze zadowolony klient to taki, ktory spedzit urlop po okazyjnej
cenie. Ze wzgledu na mata fluktuacj¢ cen wielu klientow rezygnowato
z oferty biura na korzys$¢ jego najwickszych konkurentow.

Do przyczyn upadku biura nalezy réwniez zaliczy¢ katastrofy, awarie
i wypadki, jakie mialy miejsce w Polsce i na $wiecie od poczatku 2010 r.,
a mianowicie:

— chmura wulkanicznego pytu w Europie, ktora byta konsekwencja wybu-
chu wulkanu na Islandii (zamknigcie na pewien czas lotnisk i konieczno$¢
pokrycia kosztow przedtuzonych pobytow; rezygnacja czeSci potencjal-
nych klientéw w wyniku zdarzenia z zakupu wycieczki),

— katastrofa w Smolensku (zatoba narodowa w Polsce spowodowata spadek
zainteresowania wycieczkami krajowymi i zagranicznymi),

— powddz w Polsce,

— grecki kryzys (wysoki kurs dolara).

Wynikiem tych wydarzen bylo mniejsze zainteresowanie wyjazdami
i ogromne straty finansowe biur podrozy. Te firmy, ktére nie dysponowaly
odpowiednimi rezerwami kapitatowymi, ogtosily upadtos¢. Wykorzystywanie
rezerw kapitalowych powinno by¢ jednym z zatozen planu antykryzysowego.
Pozwalaja one zwlaszcza na utrzymanie ptynnosci finansowej i chronia przed
bankructwem w trudnym dla firmy okresie.

Na ogtoszenie upadioSci biura wplyw mial rdwniez obecny kryzys gospo-
darczy. Rynek ustug 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 bronit si¢ przed spowolnieniem gospodarczym,
o tyle 2010 r. pokazal, ze skutki mi¢gdzynarodowego kryzysu gospodarczego
dotknetly takze te¢ branze.

Potencjalni klienci, z powodu mniejszej zasobnoSci portfela, czg¢stokro¢
rezygnuja z wycieczek turystycznych czy wyjazdow wakacyjnych. Mniejsza
aktywnoS¢ turystyczna oznacza wigksze problemy biur podrozy, a takze
innych firm bgdacych uczestnikami rynku turystycznego (Matkiewicz 2010:
179-182). Problemy te przejawiaja si¢ przede wszystkim w zmianie tzw.
wydatkow turystycznych i okofoturystycznych. W sytuacji obecnego kryzysu
gospodarczego doszto do przeorientowania struktury wyjazdéw urlopowych
Polakow. O ile jeszcze kilka lat temu kierunkiem docelowym wyjazdow byty
kraje zagraniczne, o tyle w dobie kryzysu ekonomicznego Polacy poszukuja
ofert tafszych i pozwalajacych na wypoczynek w kraju. Spotka Selectours
oferowala przede wszystkim wyjazdy do krajow afrykanskich. Obecne waha-
nia gospodarcze sprawily, ze Polska coraz rzadziej jest miejscem destynacji
turystycznej. Zagraniczni turySci rezygnuja z przyjazdu do Polski, poniewaz
wyjazdy majace roznorodny charakter (np. podréze stuzbowe — ruch bizne-
sowy) staja si¢ coraz drozsze. Gléwna przyczyna takiego stanu rzeczy jest
poglebiajacy si¢ kryzys gospodarczy w USA i na rynkach zachodnich — firmy
zaczynajg szukaé oszczednoSci na wyjazdach stuzbowych.

Na porazke spotki Selectours ztozylo si¢ wiele czynnikoéw. Jednakze
gléwng wine ponosi kierownictwo spoiki, ktore nie miato planu awaryjnego,
czyli takiego, ktory w sytuacji pojawienia si¢ przestanek kryzysu lub jego
zaistnienia, mialby zminimalizowac jego skutki. Zabrakio rezerw finansowych
i programOw naprawczych na czas kryzysu. Spotka nie potraktowata niepo-
kojacej sytuacji finansowej jako bodZca do radykalnej zmiany dziatania
i przeprojektowania struktur organizacji. Czego zabrakto? Przede wszystkim
skutecznej i kompleksowej polityki antykryzysowej (zachowujacej podsta-
wowe procedury postgpowania w kryzysie), a takze reakcji spotki na opinie
klientow na temat marki (kontrola przeptywu informacji, tzw. monitoring
informacji, majacy na celu wyeliminowanie eskalacji negatywnych komen-
tarzy klientow).

Wprawdzie po ogloszeniu upadioSci firma przedsigwzieta wszelkie moz-
liwe kroki w celu sprowadzenia swoich klientow do kraju, ale czy to wyna-
grodzi nerwy i zmarnowany okres urlopowy klientom biura Selectours?

5. Wnioski

W praktyce funkcjonowania organizacji wielu menedzerdw traktuje two-
rzenie planéw reagowania kryzysowego jako dzialanie zbe¢dne. Wolg oni
koncentrowac si¢ na rozwigzywaniu aktualnych problemoéw, a przeszkody,
z jakimi moze spotka¢ si¢ ich firma w przyszloSci, nie sa dla nich wazne.
Takie podejScie prezentujg najczesSciej menedzerowie, ktorzy jeszcze nie
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zetkneli si¢ z kryzysem. Ci, ktorzy doSwiadczyli kryzysu, wiedza, ze polityka
antykryzysowa powinna by¢ w organizacji gléwnym Srodkiem obrony przed
destabilizacja.

Rzeczywistos$¢ wspolczesnego §wiata powoduje, ze wszystkie organizacje
sa zmuszone do funkcjonowania w warunkach turbulentnego otoczenia,
a narzedzia zarzadzania w kryzysie pozwalajg nie tylko na przewidywanie,
ale takze na kontrole przysztych wydarzef. Brak odpowiedniego planu dzia-
tania ireagowania na przestanki kryzysu skutkuje najczeSciej upadtoscia
organizacji, czego przykiadem jest zanalizowany w artykule przypadek Biura
Podrozy Selectours Sp. z o.o.

Przede wszystkim wspotczesne organizacje powinny zdaé sobie sprawe
z tego, iz:

— zjawiska kryzysowe moga wykrystalizowaé si¢ w kazdej organizacji nie-
zaleznie od profilu prowadzonej dzialalnoSci,

— mozna ograniczy¢ rozpieto$¢ dziatania kryzysu poprzez stwarzanie i wdra-
zanie narzedzi polityki antykryzysowej,

— organizacje, w ktdrej wprowadzono w zycie polityke antykryzysowa, radza
sobie z kryzysem efektywniej.

Znajomos$¢ tych przestanek sprawia, ze do kryzysu mozna si¢ przygoto-
wacé, skutecznie z nim walczy¢, a nawet ze moze si¢ on przyczyni¢ do roz-
Wwoju organizacji nastawionej na zmiany.
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