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WPROWADZENIE

W ostatnich latach Europa borykata sie z coraz wiekszg liczbg kryzyséw, w tym kryzyséw
spowodowanych zmianami klimatycznymi, pojawiajagcymi sie chorobami zakaznymi i konfliktami
zbrojnymi. W szczegdlnosci pandemia COVID-19 spowodowata zastdéj w sektorze turystycznym
UE, narazajac przedsiebiorstwa i spotecznosci zalezne od turystyki na bezprecedensowe
obcigzenia i ujawniajac strukturalne stabosci sektora w zakresie radzenia sobie z takimi
zaktéceniami. W 2023 r. Swiatowa Organizacja Zdrowia® opisata region europejski jako znajdujacy
sie w stanie ,,permakryzysu”.

Pie¢ kluczowych wyzwan na najblizszg przyszto$é?

1. Kryzysy majg miejsce na wiekszg skale niz kiedykolwiek wczesnie;j.

2. Era komunikacji ,zawsze aktywnej” i transmisji na zywo w mediach spotecznosciowych.

3. Dezinformacja, fatszywe informacje i ztosliwe wykorzystanie sztucznej inteligencji (Al) juz
teraz wystawiajg na prébe zdolnos¢ spoteczenstwa do rozrdznienia, ktére historie, filmy i
zdjecia sg prawdziwe, a ktore nie.

4. Konsumenci oczekujg szybszych i bardziej spersonalizowanych odpowiedzi.

5. Jesli pojawig sie pytania dotyczgce zrownowazonego rozwoju turystyki, mieszkaricy mogg
zacza¢ obwiniac turystow za wszelkie pojawiajgce sie problemy.

W coraz bardziej powigzanym globalnym krajobrazie, turystyka nalezy do sektoréw najbardziej
narazonych na kaskadowe skutki globalnych kryzyséw. Branza ta doswiadczyta wielu wstrzgsow:
COVID-19, kleski zywiotowe, terroryzm i spowolnienie gospodarcze. Przedsiebiorstwa i destynacje
turystyczne posiadajgce ustrukturyzowane zarzgdzanie ryzykiem sg bardziej odporne i lepiej
dostosowujg sie do zmieniajacych sie warunkéw. Zaktualizowana strategia przemystowa UE3
podkresla pilng potrzebe przyspieszenia transformacji ekologicznej i cyfrowej w przemysle UE
i jego ekosystemach. Turystyka, jako sektor najbardziej dotkniety kryzysem COVID-19, jako
pierwsza otrzymata plan transformacji.

Niniejszy przewodnik dostosowuje zarzadzanie ryzykiem do zréwnowazonych praktyk
turystycznych i norm bezpieczeristwa. W kontekscie turystyki odpornos¢ nie jest juz luksusem, ale
koniecznoscia.

Niniejszy przewodnik jest przyjaznym dla uzytkownika Zrédtem informacji dla kluczowych
podmiotdw z branzy turystycznej, wspierajacym ich dziatania szkoleniowe dla MSP w zakresie
zarzadzania ryzykiem i odpornosci. Przedstawia on wybrany zestaw narzedzi, wydarzen
i tematéw, ktére majg pomdéc MSP w przygotowaniu sie na zdarzenia zaktécajgce dziatalnosé

1 Swiatowa Organizacja Zdrowia, 2023
2 Europejska Komisja ds. Turystyki, 2024 a
3 Komisja Europejska, 2021



https://www.who.int/europe/multi-media/item/from-permacrisis-to-resilience--noncommunicable-diseases-in-emergency-preparedness-and-response
https://etc-corporate.org/uploads/2024/09/Crises_in_Tourism_Impacts_and_Lessons_from_European_Destinations-2024-ETC.pdf
https://single-market-economy.ec.europa.eu/industry/strategy_en
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i reagowaniu na nie. Przewodnik ma na celu stworzenie wspdlnej podstawy wiedzy i praktycznych
narzedzi, przy jednoczesnym promowaniu spdjnych najlepszych praktyk w zakresie zarzadzania
ryzykiem w turystyce w wielu krajach.

Cele niniejszego przewodnika sg nastepujace:

6. Zwiekszenie Swiadomosci na temat proceséw zarzadzania ryzykiem i rodzajow ryzyka oraz
podkreslenie znaczenia proaktywnego zarzadzania ryzykiem dla ciggtosci dziatania
przedsiebiorstwa.

7. Zapewnienie praktycznych ram zarzgdzania ryzykiem w turystyce, na przyktad poprzez
oferowanie szablonéw, narzedzi i list kontrolnych dla MSP.

8. Umoizliwienie skutecznego szkolenia poprzez dostarczenie jasnych instrukcji dotyczacych
sposobu, w jaki multiplikatorzy mogg szkoli¢ MSP, oraz poprzez sugerowanie
interaktywnych podejs¢, takich jak prognozowanie, myslenie systemowe, wspottworzenie
i studia przypadkow stuzace transferowi wiedzy.

9. Promowanie europejskiej wspdtpracy miedzy MSP, wtadzami lokalnymi i organizacjami
turystycznymi w celu wzmocnienia zbiorowej odpornosci.
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CZESC 1
1.1 ZARZADZANIE RYZYKIEM W TURYSTYCE

Zarzadzanie ryzykiem w turystyce nie polega wyfacznie na unikaniu probleméw. Buduje ono
rowniez odpornosé, chroni ludzi i zapewnia dtugoterminowy sukces. Zarzgdzanie ryzykiem to
systematyczny proces identyfikowania, oceny i reagowania na potencjalne zagrozenia lub
niepewnosci, ktéore mogg mie¢ negatywny wptyw na organizacje, projekt lub dziatalnosc.
Zarzadzanie ryzykiem polega na byciu przygotowanym. Obejmuje ono przewidywanie
nieoczekiwanych zdarzen, minimalizowanie szkdd i zapewnienie ciggtosci dziatania firmy nawet w
obliczu wyzwan.* Rozwijanie odpornosci jest cze$cig strategicznego zarzadzania firmg i wymaga
dalekowzrocznosci, narzedzi zarzadzania ryzykiem oraz wiedzy specjalistyczne;.

Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ prowadzone w sposdb systematyczny, z udziatem zaréwno
kierownictwa, jak i personelu. Jest to czes¢ strategicznego zarzgdzania kazdg firmg. Obejmuje ono
systematyczne podejscie do zrozumienia i zarzadzania ryzykiem na wszystkich poziomach
organizacji, od podejmowania decyzji strategicznych po codzienne dziatania. Oznacza to
holistyczne podejscie do zarzgdzania ryzykiem (rysunek 1).

4 Hopkins, 2017


https://unidel.edu.ng/focelibrary/books/Fundamentals%20of%20Risk%20Management_%20Understanding,%20evaluating%20and%20implementing%20effective%20risk%20management%20(%20PDFDrive%20).pdf
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Rysunekl . Holistyczne podejscie do zarzadzania ryzykiem

Istniejg narzedzia zarzadzania ryzykiem stuzgce do Swiadomego i kontrolowanego podejmowania
ryzyka, takie jak macierz ryzyka. Ryzyko w turystyce moze wynikaé z wielu zrédet: niepewnosci
finansowej, wypadkdéw, klesk zywiotowych, probleméw prawnych, awarii technologicznych, a
nawet utraty reputacji. W turystyce zarzgdzanie ryzykiem czesto oznacza zapewnienie
bezpieczenstwa podréznym, przygotowanie sie na zewnetrzne wstrzgsy lub ochrone reputacji

firmy.

1.1.1 Dlaczego zarzadzanie ryzykiem ma znaczenie?

Planowanie pomaga przedsiebiorstwom przewidywac zmiany w otoczeniu operacyjnym. Procesy
zarzadzania ryzykiem mogg pomdc w identyfikacji potencjalnych obszaréw wymagajgcych
poprawy oraz zwiekszy¢ wydajnos¢ przedsiebiorstwa i jako$¢ ustug. Proaktywne zarzgdzanie
ryzykiem pomaga unikng¢ nagtych kosztow. Zapewnienie bezpieczeAstwa i dobrego
samopoczucia podrdéznych jest kluczowym obowigzkiem w turystyce, poniewaz turysci czesto
przebywajg w nieznanym otoczeniu, co sprawia, ze sg bardziej narazeni na wypadki, problemy


https://auditboard.com/blog/what-is-a-risk-assessment-matrix
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zdrowotne lub przestepstwa. Ponadto branza turystyczna jest silnie powigzana, tworzac faiicuch
wartosci ustug, w ktérym bezpieczenstwo i ochrona zalezg od dziatania wielu podmiotow.

Zarzadzanie ryzykiem wptywa na zaufanie i reputacje zaréwno poszczegélnych firm, jak i miejsc
docelowych. Pojedynczy, Zle zarzadzany incydent moze zaszkodzi¢ reputacji miejsca docelowego
lub firmy na lata. Natomiast skuteczne zarzgdzanie ryzykiem zwieksza zadowolenie klientow,
zacheca do ponownych wizyt, i generuje pozytywne opinie. Dobre zarzadzanie ryzykiem swiadczy
rowniez o zaangazowaniu firmy w odpowiedzialno$¢, wzmacniajac zaufanie wsrdd kluczowych
interesariuszy, takich jak klienci, pracownicy, partnerzy i inwestorzy. Ponadto proaktywne
planowanie pozwala firmie szybciej i skuteczniej reagowac na sytuacje kryzysowe, pomagajac
ograniczy¢ szkody i zaktdcenia oraz wspierajgc szybszy powrét do normalnego funkcjonowania.
Zarzadzanie kryzysowe pomaga réwniez szybciej powrdéci¢ do normalnosci.”

Wraz z rosngcg mobilnoscig turystéw i coraz wiekszg integracjg gospodarki swiatowej oczekuje
sie, ze potencjalny wptyw kryzyséow na turystyke bedzie coraz wiekszy, zaréwno pod wzgledem
czestotliwosci, jak i skali® . Wiele krajow wymaga od operatoréw turystycznych spetnienia norm
bezpieczenstwa i ubezpieczenia. Zarzadzanie ryzykiem zapewnia zgodnos¢ z przepisami prawa,
zmniejszajac odpowiedzialno$¢ i pozwalajgc unikng¢ kar. Protokoty bezpieczenstwa, plany
awaryjne i jasna komunikacja stanowig podstawe skutecznego zarzadzania ryzykiem. Plan
zarzadzania ryzykiem pomaga firmom przygotowac sie na zaktdcenia, zminimalizowac straty
finansowe i szybciej powrdci¢ do normalnego funkcjonowania. Ma to kluczowe znaczenie dla
ciggtosci dziatania firm turystycznych. Firmy turystyczne dziatajg w sieciach. W zarzadzaniu
ryzykiem kluczem do sukcesu jest wspoétpraca na poziomie lokalnym, regionalnym i krajowym.

1.1.2 Zarzadzanie ryzykiem jako proces

Zarzadzanie ryzykiem to systematyczny i ciggty proces identyfikacji, oceny i zarzadzania ryzykiem
wynikajgcym zaréwno z wewnetrznego, jak i zewnetrznego srodowiska operacyjnego.’ Proces
zarzadzania ryzykiem mozna podzieli¢ na sze$é¢ etapdw: identyfikacje ryzyka, ocene ryzyka,
planowanie dziatan, wdrazanie, monitorowanie i dziatania nastepcze (rysunek 2).

Zarzadzanie ryzykiem zawsze zalezy od Srodowiska operacyjnego przedsiebiorstwa turystycznego,
niezaleznie od tego, czy dziata ono w Finlandii, Niemczech czy Butgarii. Wymogi prawne
i regulacyjne roznig sie w poszczegdlnych krajach, a takze mogg sie roznié w poszczegdlnych
regionach. Proces zarzgdzania ryzykiem jest bardzo czesto czescig zarzadzania strategicznego,
a komunikacja powinna by¢ ciggta przez caty czas trwania procesu.

Identyfikacja ryzyka opiera sie na wiedzy o srodowisku operacyjnym, proaktywnym podejsciu oraz
systemach umozliwiajgcych efektywne wykorzystanie danych i informacji uzyskanych od
klientéw, personelu i sieci. Kazda organizacja musi przyjac¢ system klasyfikacji ryzyka, ktéry

5> Hopkins, 2017

6 Komisja Europejska, 2024
7 Helameri, livari, Satokangas i Nisula, 2023
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odpowiada jej potrzebom i charakterowi ryzyka. Ryzyko mozna klasyfikowac¢ na rézne sposoby,
na przyktad na podstawie jego Zrdédta, charakteru lub wptywu. Jedna z powszechnych klasyfikacji
opiera sie na zrddle ryzyka, rozrdézniajac ryzyko zewnetrzne i wewnetrzne.

Ocena ryzyka to ogdlny proces identyfikacji ryzyka, analizy ryzyka i oceny ryzyka. W trakcie tego
procesu przedsiebiorstwa muszg zidentyfikowaé, opisaé, przeanalizowaé wplyw
i prawdopodobieistwo wystgpienia ryzyka, ustali¢ priorytety, udokumentowac i przekazac
informacje. Chociaz przedsiebiorstwa nie mogg kontrolowac¢ czynnikéw takich jak warunki
pogodowe, mogg kontrolowa¢ sposéb  wykorzystania zasobdéw  przedsiebiorstwa
(np. przygotowanie sie na powodzie lub pozary laséw). Przedsiebiorstwa mogg korzystac
z narzedzi takich jak mapy ryzyka i tabele oceny ryzyka lub macierze ryzyka.

Plan dziatania jest narzedziem, za pomocg ktérego firmy wyznaczajg cele i zadania w zakresie
zarzadzania ryzykiem. Cele zarzadzania ryzykiem powinny bezposrednio wspiera¢ priorytety
strategiczne, misje i wartosci organizacji. Organizacje powinny skupia¢ sie na ryzykach, ktére majg
najwieksze znaczenie dla osiggniecia ich celdw strategicznych. Cele mogg obejmowac na przyktad
zwiekszenie odpornosci, ochrone aktywow, usprawnienie procesu podejmowania decyzji lub
maksymalizacje mozliwosci. Plan dziatania moze réwniez stuzyc¢ jako narzedzie monitorowania.

Faza wdrazania ma zasadnicze znaczenie dla zapewnienia, ze wszystkie zainteresowane strony sg
Swiadome procesu zarzadzania ryzykiem, jego celéw i planowanych dziatan. Plan dziatania
powinien byé wdrazany i jasno komunikowany pracownikom i innym zainteresowanym stronom
za posrednictwem odpowiednich kanatéw, takich jak intranet, poczta elektroniczna, pokdj
kawowy, dyskusje dotyczgce rozwoju, spotkania z partnerami i negocjacje.

Monitorowanie i dziatania nastepcze sg dziataniami ciggtymi. Ich celem jest zapewnienie
i poprawa jakosci oraz skutecznosci procesu zarzgdzania ryzykiem, w tym jego projektowania,
wdrazania i wynikdw. Dziatania nastepcze powinny byé prowadzone w sposdb systematyczny.
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Monitorowanie
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Zdjecie2 . Zarzadzanie ryzykiem jako proces®

Przedsiebiorstwa turystyczne dziatajg w ramach szerszej sieci, klastra turystycznego. Dlatego tez,
z punktu widzenia matych i Srednich przedsiebiorstw turystycznych, skuteczne zarzadzanie
ryzykiem opiera sie na wspotpracy zarowno z podmiotami sektora prywatnego, jak i publicznego.
Istniejg dwa modele wspdtpracy: model indywidualny i model spotecznosciowy. Model
spotecznosciowy (ilustracja 3) pokazuje poziomy wspdtpracy miedzy réznymi interesariuszami,
zaréowno wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi.

W modelu spotecznosciowym kierownictwo firmy korzysta z wiedzy i zasobow swoich
pracownikéw, tfancucha wartosci (taricucha podwykonawcéw) oraz sieci (podmiotéw
wielodyscyplinarnych). Dzieki zrozumieniu sieci bezpieczeristwa, w ktorej dziatajg, mate i Srednie
przedsiebiorstwa turystyczne mogg lepiej wykorzystywac partnerstwa w zarzadzaniu ryzykiem,
poprawiac swiadomos¢ sytuacyjng i efektywniej wykorzystywac zasoby. Z tych powoddw czesto
zaleca sie stosowanie modelu spotecznosciowego.

8 Helameri, livari, Satokangas i Nisula, 2023
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zwicksza si¢ zrozumienie sytuacji wzrasta efektywnosé

‘ wykorzystania zasob’

llustracja3 . Model spotecznosciowy?

° Helameri, livari, Satokangas i Nisula, 2023
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1.2 ZARZADZANIE KRYZYSOWE | KOMUNIKACIA

Kryzys w firmie pojawia sie, gdy materializuje sie powazne ryzyko. Zarzadzanie kryzysowe jest
jednym z obszardéw zarzadzania ryzykiem, w ktérym komunikacja kryzysowa odgrywa kluczowg
role. Zarzadzanie ryzykiem ma na celu przygotowanie sie na kryzysy na rézne sposoby.1°

Zarzadzanie kryzysowe w firmie obejmuje zaréwno zapobieganie kryzysom, jak i zarzagdzanie nimi.
Zarzadzanie kryzysowe odnosi sie do metod i form, za pomocg ktérych wdrazane sg procesy
zapobiegania kryzysom w firmie. Zarzadzanie kryzysowe obejmuje réwniez umiejetnosé
wprowadzania zmian, natomiast zapobieganie kryzysom wymaga strategicznego przywddztwa
oraz proaktywnego i systematycznego podejscia do analizowania i rozwigzywania pojawiajgcych
sie problemoéw. Podstawowe umiejetnosci zarzagdzania kryzysowego powinny byé uwzglednione
zaréwno w narzedziach zarzadzania jakoscig, jak i bezpieczeristwa.!

Wazng czescig zarzadzania kryzysowego jest komunikacja. Komunikacja kryzysowa odnosi sie do
komunikacji w wyjagtkowych sytuacjach, ktére zagrazajg ludziom, Srodowisku lub warunkom
dziatania lub reputacji organizacji. W obliczu kryzysu zapotrzebowanie na informacje znacznie
wzrasta.!?

1.2.1 Proaktywne podejscie do zarzadzania kryzysowego

W zarzadzaniu kryzysowym organizacje muszg podejmowac szybkie decyzje i rozwigzania.
Podkresla to znaczenie wczesniej prze¢wiczonych procedur. Modele zarzadzania mozna z grubsza
podzieli¢ na dwie kategorie: proaktywne i reaktywne. Codzienne zarzadzanie bezpieczenstwem
w firmie mozna réwniez podzielié¢ na podejscie proaktywne i korygujace (ex post).3

W proaktywnym modelu zarzadzania organizacja jest z wyprzedzeniem przygotowana na ryzyko
i kryzysy poprzez analize alternatywnych scenariuszy wydarzen, przygotowanie plandéw, szkolenia
i ¢wiczenia. Natomiast model zarzgdzania reaktywnego polega bardziej na ,,gaszeniu pozaréw”,
czyli reagowaniu na niepozadane sytuacje, ktére juz miaty miejsce. W przypadku dziatania
reaktywnego nie ma przygotowania na sytuacje kryzysowe, na przyktad poprzez dokumentowanie
lub éwiczenie procedur. Zaleca sie oczywiscie podejscie proaktywne, ktére jest rowniez
wymagane na przyktad przez przepisy dotyczace bezpieczeAstwa konsumentdéw i bezpieczenstwa
pracy oraz ustawe o ratownictwie.*

Raport Komisji Europejskiej ,,Zarzadzanie kryzysowe i zarzadzanie w turystyce”!> zawiera przeglad
zaktécen i wptywu réznych zdarzen kryzysowych na ekosystem turystyczny UE. W raporcie
wyrdzniono pieé¢ kategorii: kleski zywiotowe, zdarzenia zwigzane ze zdrowiem, zdarzenia

10 Helameri, livari, Satokangas i Nisula, 2023
1 livari, 2011

12 Helameri, livari, Satokangas i Nisula, 2023
13 Helameri, livari, Satokangas i Nisula, 2023.
14 Helameri, livari, Satokangas i Nisula, 2023
15 Komisja Europejska, 2024
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spowodowane przez cztowieka, zdarzenia finansowe i technologiczne. Raport zawiera szeroki
przeglad zaktécen i wptywu zdarzen kryzysowych na ekosystem turystyczny UE wraz
z praktycznymi wytycznymi, najlepszymi praktykami i inicjatywami majgcymi na celu zwiekszenie
odpornosci i gotowosci na sytuacje kryzysowe w ekosystemie turystycznym UE. Raport moze by¢
szeroko wykorzystywany zaréwno przez trenerdéw, jak i MSP.

1.2.2 Komunikacja kryzysowa

Komunikacja kryzysowa w firmie turystycznej odnosi sie do komunikacji, ktéra ma miejsce
w  wyjatkowych lub nieoczekiwanych sytuacjach, ktére mogg zagrozi¢ reputacji firmy,
zadowoleniu klientéw lub ciggtosci dziatalnosci. Jest ona czescig strategicznej komunikacji firmy,
a jej celem jest minimalizacja szkdd, przywrdcenie zaufania i zapewnienie jasnego przeptywu
informacji do wszystkich interesariuszy.

W firmach turystycznych i miejscach docelowych wazne jest ustanowienie mechanizméw
komunikacji kryzysowej. Europejska Komisja Turystyki opublikowata liste kontrolng zarzadzania
kryzysowego dla krajowych organizacji turystycznych'® . Lista kontrolna zarzadzania kryzysowego
opiera sie na strukturze sktadajgcej sie z czterech kolejnych faz: gotowosci, reagowania,
odbudowy i odpornosci. Stanowi ona strukture na poziomie UE dla krajowych organizacji
turystycznych.

Mate i Srednie przedsiebiorstwa turystyczne potrzebujg jasnych procedur i szablondéw, aby
komunikacja kryzysowa byta bardziej skuteczna i proaktywna. W niniejszym raporcie
przedstawiono liste kontrolng dotyczacg komunikacji kryzysowej (NARZEDZIE 3), dzieki ktérej
mate i Srednie przedsiebiorstwa moga lepiej przygotowac sie na nagte zdarzenia i sytuacje
kryzysowe. Mozna jg dostosowac do potrzeb poszczegdlnych przedsiebiorstw, niezaleznie od
tego, czy sg to hotele, restauracje czy firmy organizujgce zajecia rekreacyjne.

16 Europejska Komisja Turystyki, 2024b
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CZESC 2
2.1 METODY SZKOLENIOWE | NARZEDZIA DLA TRENEROW

2.1.1 Prognozowanie jako podejscie

Przewidywanie to zdolno$¢ do przewidywania przysztych zmian, trenddw Ilub wyzwan
i przygotowania sie na nie, zanim jeszcze nastgpia. Jest ono czesto wykorzystywane w planowaniu
strategicznym, innowacjach i ksztattowaniu polityki w celu zmniejszenia niepewnosci
i podejmowania lepszych decyzji.

Przewidywanie przysztosci polega na dostrzeganiu wzorcow zmian, identyfikowaniu
pojawiajacych sie trendéw oraz wczesnym rozpoznawaniu niespodzianek i potencjalnych
czynnikéw zaktécajacych, co daje nam wiecej czasu na skuteczne reagowanie. Przewidywanie
przysztosci jest procesem opartym na wspétpracy, ktéry pozwala na wzbogacenie zrozumienia
poprzez uwzglednienie alternatywnych punktéw widzenia. Kluczowym elementem
przewidywania przysztosci jest tworzenie narracji o przysztosci opartej na ustrukturyzowanych
ramach i popartej dowodami.

Oznacza to réwniez badanie wielu wers;ji przysztosci, poniewaz nie ma jednego z géry okreslonego
wyniku. Stozek niepewnosci ilustruje te idee, pokazujac, ze przysztos¢ sktada sie z szerokiego
spektrum mozliwosci. Metody prognozowania pomagajg nam poruszac sie po tych mozliwosciach
i nadawac¢ im sens. Znaczenie prognozowania jest podkreslane w czasach niespodzianek
i naktadajacych sie kryzyséw.'’

W raporcie dotyczagcym prognozowania strategicznego przedstawiono ,Resilience 2.0”%8,
podejscie majgce na celu zapewnienie pomysinego rozwoju UE w burzliwych czasach do 2040 r.
i pozniej. Opiera sie ono na niedawnej europejskiej strategii gotowosci i uznaje potrzebe
proaktywnego wyszukiwania nie tylko pojawiajgcych sie zagrozen, ale takze przysztych mozliwosci
oraz rozwazania nieznanych, a nawet trudnych do wyobrazenia scenariuszy. Raport jest
przydatnym zrdodtem informacji dla treneréw, ktérzy chcg wzmocni¢ swoje umiejetnosci
w zakresie prognozowania i lepiej zrozumie¢ srodowisko operacyjne w UE.

2.1.2 Prowadzenie sesji szkoleniowej

Facylitacja oznacza utatwianie i zwiekszanie skutecznos$ci procesu lub dziatania poprzez
kierowanie, wspieranie i umozliwianie innym osiggniecie celu. Facylitator lub trener nie przejmuje
pracy, ale pomaga stworzy¢ odpowiednie warunki do wspdtpracy i rozwigzywania probleméw.
Czesto wigze sie to z wyjasnianiem celéw, zachecaniem do udziatu, zarzgdzaniem dyskusjami oraz
zapewnianiem, ze grupa pozostaje skoncentrowana i produktywna.

17 Sitra, 2024
18 Komisja Europejska, 2025
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Po pierwsze, nalezy ustali¢ jasne cele sesji szkoleniowej w oparciu o charakter sesji szkoleniowe;j.
Dobry cel jest konkretny, jasny, realistyczny, wspoéttworzony i przekazywany wszystkim
uczestnikom.

Po drugie, zaprojektuj tres¢ dla grupy docelowej. Dla kogo jest szkolenie? Gdzie odbywa sie
szkolenie? Kiedy odbywa sie szkolenie? Czesto mniej materiatu jest lepsze niz zbyt duzo. W ten
sposdb cele i punkt ciezkosci pozostajg jasne, a takze jest wystarczajgco duzo czasu na dyskusje
i wspottworzenie.

Jako moderator mozesz wykorzystaé nastepujgcy proces podczas planowania tresci sesji
szkoleniowej: 1) dostrojenie, 2) informacje, 3) zadanie, 4) podsumowanie i 5) przemowa koricowa.
Skoncentruj sie szczegdlnie na poczatku i zakoniczeniu sesji szkoleniowej, ogdlnym zarysie,
powigzaniach miedzy réznymi tematami oraz przegladzie waznych kwestii.

Po trzecie, wybierz metody i narzedzia odpowiednie dla sesji szkoleniowej i grupy docelowe;.
Metody i narzedzia sg kluczem do prawdziwej wspodtpracy i dyskusji. Niniejszy przewodnik
przedstawia wyboér przydatnych narzedzi.

Jako moderator nie musisz by¢ ekspertem w danej dziedzinie ani petni¢ roli trenera. Jako
moderator jeste$ ekspertem w zakresie procesu i metod. Jako moderator umozliwiasz nauke
i wspottworzenie. W najlepszym scenariuszu potraficie motywowac i inspirowac uczestnikow.

Kompetencje dobrego trenera:

e Inteligencja emocjonalna podczas omawiania tematdéw zwigzanych z kryzysem
e Zarzadzanie trudnymi dyskusjami
e Neutralne stanowisko i bezpieczenstwo psychologiczne

e Umiejetnosci radzenia sobie z dezinformacija

2.1.3 Przyktady sesji szkoleniowych

Sesje szkoleniowe mogg odbywac sie na miejscu lub online. Mogg sie one rowniez rézni¢ pod
wzgledem dtugosci, celu i grup docelowych.

Jesli uczestnicy znajdujg sie w tej samej przestrzeni fizycznej, czesto tatwiej jest dodac dyskusje
ad hoc, zmieni¢ harmonogram lub przeprowadzi¢ ¢wiczenia praktyczne. W przypadku szkolen
online wazniejsze jest dobre zaplanowanie struktury sesji, tak aby uczestnicy byli zmotywowani
i zaangazowani w zadania sesji.

W niniejszym raporcie przedstawiono trzy przyktady sesji szkoleniowych: 2-godzinna sesja
szkoleniowa na miejscu (zatacznik 1), 90-minutowa sesja szkoleniowa online (zatacznik 2) oraz 4-
godzinna sesja szkoleniowa na miejscu (zatgcznik 3). Przyktady te mozna wykorzysta¢ w obecnej
formie lub zmodyfikowaé w zaleznosci od celdw, grupy docelowej i oczekiwanych rezultatéw ses;ji.
Przyktady te pomagajg trenerom w planowaniu sesji, zwtaszcza jesli nie sg oni doswiadczonymi
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X7

pedagogami lub facylitatorami. Mozliwe jest réwniez zaproszenie ekspertéw ds. zarzgdzania
ryzykiem, aby przedstawili krétkie wprowadzenie do tematu.

. -
Content

Expert

Coach

Facilitator

Process

Zdjecie4 . Rola facylitatora w programie szkoleniowym INSPIRES dla treneréw

Praktyczne wskazowki dotyczgce realizacji na miejscu:

Zalecane narzedzia do wspoéttworzenia na miejscu (tabliczki flipchart, karteczki
samoprzylepne, gtosowanie punktowe, ptétna) - tworzenie;

Techniki angazowania uczestnikdw (spacery po sali, myslenie w parach, dzielenie sie
pomystami, ¢wiczenia energetyzujace);

Kwestie zwigzane z dostepnoscig (uktad pomieszczenia, akustyka, przejrzyste materiaty
wizualne, materiaty integracyjne);

Przygotowanie uczestnikéw (lektura przed szkoleniem, ankiety przed szkoleniem,
przyniesienie wtasnych przyktadéw).

Praktyczne wskazowki dotyczgce realizacji online:

Zalecane narzedzia online do wspéttworzenia (takie jak tablica Zoom, Menti, Teams,
Padlet i Google Jamboard);

Wskazoéwki dotyczgce zaangazowania (ankiety, pokoje do rozméw w mniejszych grupach,
krotkie sprawdziany);

Kwestie zwigzane z dostepnoscig (przepustowosc 1acza, jezyk, napisy);

Przygotuj lekture lub zadania dla uczestnikéw.
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2.2 NARZEDZIA | SZABLONY

2.2.1 Narzedzie 1: Test dojrzatosci zarzadzania ryzykiem dla MSP

Dzieki testowi dojrzatosci w zakresie zarzadzania ryzykiem przedsiebiorstwa turystyczne mogg
okresli¢ swdj poziom dojrzatosci (aktualng sytuacje) w zakresie zarzadzania ryzykiem.
Po zakonczeniu testu otrzymajg Panstwo opis aktualnego poziomu dojrzatosci Panstwa
przedsiebiorstwa w zakresie zarzgdzania ryzykiem oraz sugestie dotyczgce dalszych dziatan, ktére
nalezy podja¢, aby poprawi¢ ten poziom. Test obejmuje nastepujgce tematy: standardy
i procedury, procesy, zgodnos$¢ z przepisami, planowanie i cele, strategia, kultura rol
i odpowiedzialnosci, komunikacja ryzyka oraz odpornosé na kryzysy.

Test opiera sie na modelu dojrzatosci w zakresie ryzyka opracowanym przez Lapland University of
Applied Sciences (Dojrzatos¢ w zakresie zarzgdzania ryzykiem — model wielowymiarowy 2021).
Zostat on opracowany przez Lapland University of Applied Sciences w ramach projektu
»~Zwiekszenie zarzadzania ryzykiem i odpornosci przedsiebiorstw turystycznych w Laponii jako
czesc zarzadzania strategicznego 2024—-2026".

2.2.2 Narzedzie 2: Koto przysziosci

Koto przysztosci®® to narzedzie prognostyczne stuzgce do badania konsekwencji trendu,
wydarzenia lub decyzji. Pomaga ono w uporzadkowany sposdb wizualizowaé skutki pierwszego,
drugiego i trzeciego rzedu. Koto przysztosci wspiera myslenie strategiczne, pozwala przewidywac
efekty domina i stymuluje kreatywng dyskusje na temat przysztych scenariuszy.

Kierujac sie instrukcjami krok po kroku, Futures Wheel jest tatwe w uzyciu i moze by¢ stosowane
w roznych kontekstach i Srodowiskach. W zarzgdzaniu ryzykiem ryzyko mozna potraktowa¢ jako
wydarzenie centralne, ktdre jest nastepnie przetwarzane za pomoca tego narzedzia.

1. Okresl gtéwny temat.
Umies¢ trend, wydarzenie lub decyzje w centrum kofa.
2. Zidentyfikuj skutki pierwszego rzedu.
Przeprowadz burze mézgdw na temat bezposrednich konsekwencji i umies$é je
W pierwszym pierscieniu.
3. Rozszerz na skutki drugiego i trzeciego rzedu.

W przypadku kazdej konsekwencji zadaj pytanie ,,Co bedzie dalej?” i dodaj kolejne
warstwy.

4. Stosuj jasng logike przyczynowo - skutkows.

1 The Futures Wheel, 2025
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Upewnij sig, ze kazde pofaczenie pokazuje prawdopodobny zwigzek.
5. Zachecaj do przedstawiania réznych punktéow widzenia.
Zaangazuj uczestnikdw z réznych srodowisk, aby uzyskaé bogatsze spostrzezenia.

Praktyczne wskazowki:
e Zacznij od ogdlnych zatozen, a nastepnie dopracuj szczegdty: zacznij od wielu pomystéw,
a nastepnie pogrupuj je i ustal priorytety.

e Uzywaj kodowania kolorami: rézne kolory dla pozytywnych, negatywnych i niepewnych
skutkow.

e Potgcz z innymi narzedziami: Potacz z analizag SWOT lub planowaniem scenariuszy, aby
uzyskac gtebszg analize.

e Dokumentuj zatozenia: zanotuj, dlaczego kazda konsekwencja jest uwazana za
prawdopodobna.

e Pomocne narzedzia cyfrowe: uzyj oprogramowania do tworzenia map mysli lub Zoom
Whiteboard, aby utatwi¢ edycje i udostepnianie.

Third
order
effect
Third
order
effect
Third
order
effect First order
effect
First order First order
4::1': Second effect effect
effect order
Qect
Third First order
order effect First order
effect effect

First order
effect

Zdjecie5 . Narzedzie Futures Wheel (zmodyfikowane na podstawie Martin Borjesson)
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2.2.3 Narzedzie 3: Lista kontrolna dotyczaca komunikacji kryzysowej dla MSP

1. Gotowo$¢ na sytuacje kryzysowe i planowanie
[1 Czy masz pisemny plan komunikacji kryzysowej?
[1 Czy przydzielites jasne role i obowigzki na wypadek sytuacji kryzysowych?

[] Czy zidentyfikowates$ potencjalne ryzyka i scenariusze kryzysowe istotne dla Twojej

dziatalnosci?

[1 Czy Panstwa kanaty komunikacji (telefon, e-mail, media spotecznosciowe) sg gotowe

i przetestowane?

2. Komunikacja wewnetrzna

[1 Czy Twoi pracownicy znajg procedury komunikacji kryzysowe;j?

[] Czy zapewnites jasne instrukcje dla pracownikdw na wypadek sytuacji awaryjnych?

[]1 Czyistnieje osoba lub zespdt odpowiedzialny za aktualizacje wewnetrzne?

3. Komunikacja zewnetrzna
[1 Czy masz plan informowania klientéw w sytuacji kryzysowej?

[]1 Czyistniejg gotowe szablony komunikatéw prasowych i postéw w mediach
spotecznosciowych?

[1 Czy dane kontaktowe medidw i partneréw sg tatwo dostepne?

4. Szybka reakcja i przejrzystos¢

[] Czy istnieje protokot natychmiastowej komunikacji w przypadku wystgpienia sytuacji

kryzysowej?
[] Czy Twoje komunikaty sg szczere, empatyczne i uspokajajgce?
[] Czy dysponujesz sposobem na zbieranie opinii klientdw w sytuacji kryzysowej?

5. Zarzadzanie reputacja
[ ] Czy istnieje strategia ochrony marki i minimalizacji szkéd?

[ ] Czy jestes przygotowany na reagowanie na dezinformacje lub negatywne reakcje
w mediach spotecznosciowych?

[ ] Czy przeanalizowates przeszte kryzysy i zaktualizowate$ swdj plan w oparciu o wyciggniete

whioski?
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WNIOSKI

Ekosystem turystyczny w Europie funkcjonuje w erze charakteryzujacej sie zmiennoscia,
niepewnoscia i szybkimi zmianami. Jak podkreslono w niniejszym przewodniku, kryzysy nie sg juz
rzadkimi, odosobnionymi zdarzeniami — coraz czesciej nakfadajg sie na siebie, sg ztozone i majg
zasieg globalny. Dla matych i $rednich przedsiebiorstw turystycznych, ktdre czesto dziatajg przy
ograniczonych zasobach, a jednoczesnie stanowig podstawe regionalnych gospodarek, zdolnosé
do przewidywania zaktdcen, radzenia sobie z nimi i wychodzenia z nich ma zasadnicze znaczenie
dla dtugoterminowe]j konkurencyjnosci i zréwnowazonego rozwoju.

Niniejszy przewodnik stanowi praktyczng i przystepng podstawe do zrozumienia zarzadzania
ryzykiem i gotowosci na sytuacje kryzysowe w kontekscie turystyki. Przedstawiono w nim
znaczenie proaktywnego zarzadzania ryzykiem, wyjasniono kluczowe pojecia i wprowadzono
ustrukturyzowany proces dla multiplikatoréw w celu szkolenia MSP w réznych $rodowiskach
operacyjnych. Ktadac nacisk zaréwno na planowanie strategiczne, jak i codzienng gotowos¢,
przewodnik wspiera przedsiebiorstwa turystyczne w integrowaniu odpornosci z ich podstawowg
dziatalnoscig, zamiast traktowania jej jako zewnetrznego dodatku.

Zarzadzanie kryzysowe i komunikacja zostaty uznane za kluczowe elementy odpornosci. Jasno
okreslone role, aktualne informacje i przejrzysta komunikacja pomagajg chronié¢ klientow,
pracownikéw i reputacje marki w momentach niepewnosci. Podobnie, wspdétpraca w ramach
przedsiebiorstw, w tancuchach wartosci oraz na poziomie spotecznosci i destynacji zostata
podkresdlona jako decydujacy czynnik skutecznej gotowosci i reagowania. Przedsiebiorstwa
turystyczne dziatajg w sieciach, dlatego tez niezbedna jest wspdlna odpowiedzialno$é i wspdlne
planowanie.

Narzedzia i metody szkoleniowe przedstawione w raporcie oferujg trenerom konkretne sposoby
zwiekszenia odpornosci MSP. Dzieki podejéciu opartemu na przewidywaniu, praktycznym
narzedziom wspéttworzenia i ustrukturyzowanym modelom sesji szkoleniowych przewodnik
wspiera dostarczanie angazujgcych i wptywowych doswiadczen edukacyjnych. Zasoby te
umozliwiajg trenerom ufatwianie transferu wiedzy, nawet jesli sami nie sg specjalistami
w zakresie zarzadzania ryzykiem, wzmacniajac lokalne mozliwoéci i umozliwiajgc MSP
podejmowanie proaktywnych dziatan.

Ostatecznie budowanie odpornosci jest procesem ciggtym. Wymaga regularnej oceny, ciggtego
uczenia sie i zaangazowania wszystkich podmiotow w ekosystemie turystycznym. Dzieki przyjeciu
ustrukturyzowanych praktyk zarzadzania ryzykiem i promowaniu kultury gotowosci, MSP z branzy
turystycznej mogg nie tylko zmniejszy¢ swojg podatnosé na zaktdcenia, ale takze przygotowac sie
do wykorzystania mozliwosci wynikajgcych ze zmian.

Projekt INSPIRES ma na celu wspieranie przejscia w kierunku bardziej zrownowazonego,
odpornego i zorientowanego na przyszto$¢ ekosystemu turystycznego w Europie. Dzieki
wspolnym narzedziom, wspélnemu uczeniu sie i wzmocnionym sieciom kontaktdw niniejszy
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przewodnik przyczynia sie do osiagniecia tego celu, wyposazajac treneréw i MSP w niezbedng
wiedze, ktdra pozwoli im radzi¢ sobie z niepewnoscig i prosperowac pomimo niej.
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StOWA KLUCZOWE

Kryzys

Zarzadzanie kryzysowe

Komunikacja kryzysowa

Zaktocenie

Przewidywanie
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D3.1 Przewodnik dotyczacy zarzadzania ryzykiem, edukacji i planowania

Realizacja ryzyka (niepozadane zdarzenie). Kryzys mozna zdefiniowac jako stan
skrajnych sprzecznosci w organizacji i na réznych etapach zycia jednostki,
zagrazajacy jej funkcjonowaniu i Srodowisku. Kryzys jest czescig sytuacji
nadzwyczajnej, ktdra trwa po realizacji ryzyka.

Systematyczny sposéb przygotowania sie na ryzyko w firmie. Obejmuje
zapobieganie kryzysom lub przywddztwo w sytuacji kryzysowej.

Kluczowy element zarzadzania kryzysowego. Komunikacja kryzysowa to
komunikacja w sytuacji wyjgtkowej, ktéra zagraza ludziom, Srodowisku lub
zdolnosci funkcjonowania organizacji lub jej reputacji.

Sytuacja, w ktorej trudno jest kontynuowaé normalne funkcjonowanie.

Odnosi sie do stosowania okreslonych narzedzi i metod w pracy nad
przysztoscia, na przyktad skanowania horyzontu (gromadzenia informacji
o przysztosci) i scenariuszy (opisujgcych, jak moze wygladaé przysztosc).

Myslenie przysztosciowe Odnosi sie do systematycznego podejscia do myslenia o przysztosci i badania

Incydent

Odpornos¢

Ryzyko

Zarzadzanie ryzykiem

SWOT

czynnikéw, ktére moga wptynac na mozliwe i prawdopodobne cechy,
wydarzenia i zachowania w przysztosci.

Zdarzenia lub sytuacje, ktére mogg prowadzi¢ do zaktdcen, strat, sytuacji
kryzysowych lub kryzyséw.

Zdolnos¢ do odzyskania rownowagi i dostosowania sie do sytuacji odbiegajgcej
od normy. Odpornosc¢ organizacji na zaktdcenia zewnetrzne i wewnetrzne.
Odpornosé wzmacnia sie poprzez zarzadzanie ryzykiem (przewidywanie),
planowanie, nawigzywanie kontaktéw, uczestnictwo, uczenie sie, komunikacje,
system informacji zwrotnej (monitorowanie i reagowanie) oraz dobre
zarzadzanie.

Mozliwos¢ wystgpienia niepozgdanego zdarzenia. Ryzyko odnosi sie do wptywu
niepewnosci na cele, odchylenia od oczekiwan. Wptyw ten moze by¢ pozytywny
lub negatywny w poréwnaniu z oczekiwaniami.

Zarzadzanie ryzykiem mozna postrzegac jako proces, w ramach ktérego
identyfikuje sie i ocenia ryzyko, a nastepnie wybiera i wdraza srodki majace na
celu ograniczenie jego skutkow.

Analiza SWOT jest narzedziem planowania strategicznego stuzagcym do oceny
mocnych i stabych stron, szans i zagrozen zwigzanych z projektem lub
dziatalnoscig gospodarcza.

Bezpieczenstwo turystyczne  Odnosi sie do srodkdw, praktyk i polityk majgcych na celu ochrone

turystow i pracownikéw przed krzywdg oraz zapewnienie im dobrego
samopoczucia podczas podroézy.
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Przyktad sesji 1: 2-godzinne warsztaty na miejscu

Sekcja

Tresé

Rodzaj warsztatow

2-godzinne warsztaty na miejscu

Temat Wprowadzenie do zarzadzania ryzykiem dla matych i sSrednich przedsiebiorstw z
branzy turystycznej
Cele * Zwiekszenie $wiadomosci na temat podstawowego procesu zarzadzania
ryzykiem
¢ Identyfikacja kluczowych ryzyk wewnetrznych i zewnetrznych
e Opracowanie prostej mapy ryzyka
¢ Budowanie wspdlnego zrozumienia ryzyka ekosystemowego
Potrzebne Flipcharty, karteczki samoprzylepne (3 kolory), markery, wydrukowany szablon
materiaty mapy ryzyka, projektor (opcjonalnie), tasma klejaca.
Program . Powitanie i wprowadzenie (10 min)

. Mini wyktad: Podstawy zarzgdzania ryzykiem (15 min)
. Zadanie indywidualne: identyfikacja ryzyka (15 min)

. Praca w grupach: Tworzenie mapy ryzyka (30 min)

. Dyskusja plenarna (20 min)

. Wprowadzenie do planowania dziatarh (10 min)

. Refleksja i zobowigzania (10 min)

Noubh wN R

Oczekiwane wyniki

* Pierwsza wersja mapy ryzyka dla MSP
* Wspdlna mapa klastrow ryzyka regionalnego
¢ Jedno zobowigzanie do dziatania na uczestnika

Zatacznik 2

Przyktadowa sesja: 90-minutowe szkolenie online

Sekcja

Tresé

Rodzaj szkolenia

90-minutowe szkolenie online

Temat Podstawy komunikacji kryzysowej dla matych i sSrednich przedsiebiorstw
Cele ¢ Przedstawienie podstaw komunikacji kryzysowej.
e Zastosowanie listy kontrolnej komunikacji kryzysowej na podstawie
rzeczywistych przyktadow.
e Opracowanie szablonu komunikatu kryzysowego wielokrotnego uzytku.
Potrzebne Slajdy, pokoje do pracy w grupach, Jamboard/Padlet/Zoom Whiteboard, lista
materiaty kontrolna komunikacji kryzysowe] (PDF), przyktad Zle sformutowanego
komunikatu kryzysowego.
Program 1. Powitanie i sprawdzenie sprzetu (10 min)

2. Kluczowe pojecia: komunikacja kryzysowa (10 min)

3. Analiza przyktadu (10 min)

4. Cwiczenie w grupach: Przepisanie komunikatu (20 min)
5. Prezentacja i informacje zwrotne (15 min)
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Tresc

6. Zastosowanie listy kontrolnej (10 min)
7. Indywidualna refleksja (5 min)
8. Pytania i odpowiedzi + zakonczenie (5 min)

Oczekiwane wyniki

¢ Ulepszony szablon komunikatu kryzysowego
¢ Samoocena listy kontrolnej
¢ Jasne, mozliwe do wdrozenia usprawnienia dla kazdej firmy

Zatacznik 3

Przyktad sesji: pétdniowa sesja wspottworzenia

Sekcja

Tresc

Rodzaj sesji

Pétdniowa sesja wspottworzenia (4 godziny)

Temat Wspdlne opracowanie mapy ryzyka dla matych i Srednich przedsiebiorstw z
branzy turystycznej

Cele e Zrozumienie sytuacji w zakresie ryzyka w lokalnym ekosystemie turystycznym.
* Wspdlne opracowanie wspdlnej mapy ryzyka na poziomie klastra.
¢ Zidentyfikowanie ryzyk miedzyorganizacyjnych wymagajacych wspotpracy.
¢ Stworzenie podstaw wspdlnej strategii odpornosci.

Potrzebne Duza sala z wolng przestrzenig na Scianach, arkusze Al, karteczki

materiaty samoprzylepne, markery, wydrukowane szablony (matryca ryzyka, mapa
interesariuszy), projektor, przekaski.

Program . Powitanie i oczekiwania (15 min)

. Wspdlne zrozumienie: Czym jest zarzgdzanie ryzykiem? (20 min)

. ldentyfikacja ryzyka przez firme (25 min)

. Wspdlne tworzenie, runda 1: Grupowanie (30 min)

. Wspottworzenie, runda 2: Ocena wptywu i prawdopodobienstwa (40 min)
. Przerwa kawowa (10 min)

. Analiza miedzy MSP (25 min)

. Ustalenie priorytetow (20 min)

. Sciezki dziatania (30 min)

10. Dyskusja koncowa (15 min)

11. Zakoriczenie (10 min)

O oo NOOULL A, WN R

Oczekiwane wyniki

* Petna mapa ryzyka opracowana wspadlnie

e Lista priorytetowych ryzyk krytycznych

¢ Praktyczne dziatania i Sciezki wspdtpracy

e Wzmocnione relacje z MSP i interesariuszami
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