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Streszczenie: Artykut zostat po$wiecony omdwieniu zasad zarzgdzania kryzysem w organizacji.
Przedstawiono rézne definicje kryzysu z podaniem jego istoty. Ponadto scharakteryzowano zrddta
i symptomy powstawania kryzyséw. Gtéwnym celem artykutu byta analiza dziatar antykryzysowych, ktére
majag na celu przygotowanie organizacji do zwalczania efektéw negatywnych czynnikéw.
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Abstract: An article is concerned with treatment of principles of crisis management in organisation.
It presents different definition of crisis with its essence. Besides, this article characterizes sources and
symptoms of crisis formation. Primary objective of this text is analysis anticrisis activities which has to
prepare organization for braving with effect of negative factors.
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Wstep

W ostatnich czasach bardzo popularne stato sie stowo kryzys. Mozna
przyja¢ zatozenie, ze wspétczesnie jest ono juz determinantem funkcjonowania
wszelkiego rodzaju organizacji. Na co dzieh styszymy o kryzysie gospodarczym,
finansowym, politycznym czy spotecznym. Dynamicznie zmieniajgce sie warunki
otoczenia sprawiaja, ze kryzys wpisany jest w kazdg dziatalno$¢ i nalezy liczyé
sie z jego pojawieniem, przebiegiem, a takze skutkami. Z zatozenia kryzys
posiada zdecydowanie negatywne odbicie. Zwigzane to by¢ moze z jego nagtym,
a takze trudnym do przewidzenia charakterem. Ale czy tak rzeczywiscie dzieje sie
w kazdym przypadku? Ponizszy artykut ma na celu wyjasnienie istoty zjawiska
kryzysu, jego poszczegdlnych rodzajow, a takze przyczyn powstawania. Ponadto
zostang zidentyfikowane konsekwencje tych niepozgdanych zjawisk oraz sposoby
ich zwalczania.

Ujecie kryzysu w literaturze przedmiotu

Rozwazania nalezy rozpoczgé¢ od wyjasnienia pojecia kryzysu, gdyz wbrew
pozorom ze wzgledu na wieloptaszczyznowosé tego zagadnienia nie zostata
wypracowana jedna powszechna definicja. Kryzys najczesciej dotyczy
spoteczenstwa, ale réwniez rozpatrywany jest w odniesieniu do organizaciji.
Dlatego tez w tabeli 1 zostang przedstawione przyktadowe definicje kryzysu,
szczegOlnie zwigzane z tymi dwiema ptaszczyznami.
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Tabela 1. Definicje kryzysu

Zrédto

Wyjasnienie pojecia kryzysu

Wikipedia

,Kryzys spoteczny to skumulowany stan napig¢

i konfliktow spotecznych, ktdrych nierozwigzanie na
czas powoduje przerwanie dotychczasowego cyklu
rozwojowego spotfeczenstwa, w odréznieniu

od konfliktéw spotecznych, ktére naruszajg jego
ewolucyjny rozwdj, ale go nie dezorganizujg”

H. Sek,

Wybrane zagadnienia
psychoprofilaktyki,

[w:] Spofeczna psychologia
kliniczna, red. H. Sek,
Warszawa 1991, s. 487.

»Zjawisko lub stan, ktére charakteryzuje sie
takim stopniem dysproporcji i niezréwnowazenia
elementow, ze wymaga to istotnych zmian.

Jest to czesto stan bedacy punktem zwrotnym

w jakims procesie”

A.S. Reber,
Stownik psychologii,
Warszawa 2000, s. 327.

+Zaktdcenie normalnego biegu zdarzen w zyciu
jednostki, wymagajgce ponownej oceny sposobdw
mys$lenia i dziatania. Terminowi temu towarzyszy
konotacja: niekontrolowalnosci (bezradnosci)

i koniecznosci poddania sie biegowi zdarzen”

A. Allport

»Sytuacja emocjonalnego i umystowego stresu
wymagajgca zmian perspektyw w ciggu krétkiego
czasu. Te zmiany perspektyw wywotujg czesto
zmiany struktury osobowosci. Zmiany te moga byc¢
progresywne lub moga by¢ regresywne. [...] cziowiek
znajdujgcy sie w sytuacji kryzysowej nie potrafi
zachowac spokoju, tzn. nie potrafi swojej aktualnej
traumatycznej sytuacji zredukowac¢ do znanych juz
rutynowych sposobéw zachowan

ani nie potrafi postuzy¢ sie prostymi nawykowymi
sposobami przystosowania”

B. Wawrzyniak,
Odnowienie
przedsiebiorstwa.

Na spotkanie XXI wieku,
Warszawa 1999, s. 58.

,Kryzys w przedsigbiorstwie jest traktowany jako
sytuacja wielkiego zagrozenia organizacji jako
catosci, w ktérej na skutek spietrzenia sie
réznorodnych trudnosci i nasilenia zjawisk
konfliktowych zagrozona jest realizacja jej
podstawowych funkgiji. Jest to przetom miedzy dwoma
jakosciowo réznymi fazami jakiegos procesu, ze
skutkami mniej lub bardziej dotkliwymi,

z roznym zakresem i czasem trwania, ale zawsze
konczgcym dotychczasowy sposoéb dziatania,

czy rozwoju sytuacji i rozpoczynajacym nowy etap”

E. Urbanowska-Sojkin

,Kryzys jest patologig w rozwoju organizacji,
spowodowang czesto dysproporcjg miedzy celami
i zasobami do ich osiggniecia. Kryzys jako sytuacja
patologiczna zagraza bytowi ekonomicznemu
przedsiebiorstwa”

B. Rozwadowska

,Kryzys jest nagtym, nieoczekiwanym i niepozgdanym
wydarzeniem, ktére zakiéca rownowage w firmie i
stanowi zagrozenie dla dowolnej sfery jej dziatalnosci”
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Amerykanski Instytut ,Kryzys to znaczace zaktécenie biznesu, ktore
Zarzadzania Kryzysem (ICM) | powodujg olbrzymie zainteresowanie mediow.

W rezultacie, upublicznienie problemoéw organizaciji
zakidca jej normalng dziatalnos¢ operacyjng oraz
moze mie¢ réwniez polityczny, prawny, finansowy

i rzgdowy wpltyw na jej funkcjonowanie”

Funkcjonowanie obrony ,Kryzys oznacza sytuacje bedgcg nastgpstwem
cywilnej na szczeblu gminy, zagrozenia, prowadzacg w konsekwencji do zerwania
powiatu i wojewodztwa lub znacznego naruszenia wigzi spotecznych przy

w warunkach reformy powaznym zaktoceniu

administracji, Matopolski w funkcjonowaniu instytucji publicznych, jednak
Urzad Wojewodzki, Krakow w takim stopniu, ze uzyte Srodki niezbedne do

2000, s. 58. zapewnienia lub przywrdcenia bezpieczenstwa nie

uzasadniajg wprowadzenia stanéw nadzwyczajnych”

Zrédto: opracowanie na podstawie: J. Walas-Trebacz, J. Ziarko, Podstawy zarzgdzania kryzysowego.
Cze$¢ 2. Zarzadzanie kryzysowe w przedsiebiorstwie, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza
Modrzewskiego, Krakéw 2011, s. 21-22

Rozpatrujgc podane wyzej definicje, a takze na podstawie analizy kryzyséw,
jakie mozna byto dostrzec zaréwno w spoteczenstwie, jak i w organizacjach, mozna
zidentyfikowa¢ jego gtéwne atrybuty. Sg to przede wszystkim:

— trwate naruszenie funkcjonowania organizacji,

— rzeczywista bgdz pozorna utrata kontroli,

— zakiécenie rownowagi wewnetrznej organizaciji,

— wystgpienie powaznych przeszkdd,

— zagrozenie istnienia organizacji, bgdz realizowanych przez nig funkcji,

— naruszenie kondyciji finansowej,

— ograniczenie rozwoju organizaciji,

— zaktocenia w realizacji celéw strategicznych organizaciji,

— sytuacja przetomu wystepujgca pomiedzy dwoma skrajnymi fazami

funkcjonowania organizaciji,

— mozliwoéd¢ utraty zaufania i wiarygodnosci wsréd kontrahentéw oraz

klientow,

— zmiana wizerunku organizacji.

Przyktadowe klasyfikacje kryzysow w organizacjach

Rozpatrujgc sytuacje, w ktérych wystgpit kryzys, nalezy dostrzec jego
ogromng ztozonos$é. Wynika to przede wszystkim z wielu przyczyn, przebiegu,
ktéry moze by¢ bardzo niebezpieczny bgdz powodowaé niewielkie straty, czasu
trwania, a takze wielu jeszcze innych jego cech. Takie postrzeganie kryzysu
pozwolito na dokonanie pewnej klasyfikacji uwzgledniajgc réoznorodne kryteria.
Dos¢ ciekawe wydaje sie ujecie kryzysu spotykane w literaturze opracowane
przez Ulricha Krystka. Klasyfikacja profesora zostata przedstawiona w tabeli 2.
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Tabela 2. Klasyfikacja kryzysow wedtug U. Krystka

Kryzys typu | Kryzys typu Il Kryzys typu lll

- systematyczne - Sredni czas trwania kryzysu | - nagte pojawienie sig
nasilanie negatywnych | - szybkie tempo kryzysu
skutkéw rozprzestrzeniania sie - krotki okres trwania

- dtugi okres kryzysu - intensywny i bardzo
powstawania zjawisk - zréznicowana niebezpieczny przebieg
kryzysowych intensywno$¢ - znaczna ilos¢

destruktywnych skutkéw negatywnych skutkéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: U. Krystek, Unternehmungskrisen, Beschriebung, Vermeidung
und Bewaltigung Uberlebenskrisischer Prozesse in Unternehmungen, Wiesbaden 1987, s. 12-13

Jak nalezy zauwazy¢, autor klasyfikacji uproscit nieco kategorie kryzysu

uwzgledniajgc przede wszystkim jego czas trwania, intensywno$¢ oraz tempo
rozprzestrzeniania si¢, a takze w mniejszym stopniu powstajgce skutki.

Jednakze teoria oraz praktyka wystepowania kryzyséw pozwala na

identyfikacje bardziej ztozonych oraz szczegdtowych kryteriow. Mogg to by¢:

Kryterium zdolnosci przystosowania sie do zmian:

- kryzys adaptacji — moze pojawi¢ sie w organizacjach, w ktérych wystepujg
mato elastyczne struktury organizacyjne oraz procedury zarzgdzania. Tego
typu organizacje nie potrafig poradzi¢ sobie z pojawiajgcymi sie zagroze-
niami, ze wzgledu na nieumiejetnos¢ akceptacji zachodzacych zmian,

- kryzys ciggtosci — moze wystgpi¢ w organizacjach, w ktérych wystepujg
ciggte zmiany powodujgce zakidcenia procesu zarzg-dzania naruszajgc
przede wszystkim jego stabilnos¢.

Kryterium procesowego charakteru zarzadzania kryzysowego w orga-
nizaciji:

- kryzys potencjalny — przyczyng kryzysébw sg przede wszystkim
oddziatywania niekorzystnych czynnikéw zewnetrznych, jak i wewnetrznych,
ktére zaktécajg realizacje celdw,

- kryzys ukryty — wystepuje, kiedy przedsiebiorstwo nie zwraca uwagi na
przestanki, ktére mogg wywotaé potencjalne zagrozenia. Lekcewazenie
ich powoduje tym samym ich rozprzestrzenianie przyczyniajgc sie do
przeistoczenie kryzysu ukrytego w kryzys jawny

- kryzys jawny — inaczej zwany wiasciwym. Wystepuje kiedy kryzys
rzeczywiscie ma miejsce i jego przebieg oraz skutki sg zauwazalne
i mocno odczuwalne dla organizacji.

Kryterium fazy cyklu organizacji:

- kryzys przywodztwa — przyczyng kryzysu jest utrata zwierzchnictwa oraz
kontroli nad realizacjg celéw. Moze to wynikaé w przyjetych celéw, ktére
nie sg adekwatne do umiejetnosci oraz mozliwosci przedsiebiorstwa,

- kryzys autonomii — przejawia sie¢ gldwnie w typowo scentralizowanych
organizacjach, gdzie istnieje problem z procesem delegowania uprawnien.
Kryzys moze zosta¢ zazegnany poprzez wprowadzenie decentralizacji,

- kryzys decentralizacji — wystepuje w przypadku braku odpowiedniego
zarzadzania zdecentralizowang organizacji moze by¢ przyczyng kryzysu
biurokratyzaciji,
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- kryzys biurokratyzacji — jego przyczyng jest nadmierny rozrost
biurokracji, ktéry generuje wyzsze koszty state
- kryzys dojrzatosci — moze pojawic sie, kiedy organizacja przezywa faze
stagnaciji i nie sg podejmowane zadne dziatania, mogace jg rozwingc.

e Kryterium miejsca powstawania problemu:
- kryzys wewnatrz organizacji — kryzys spowodowany jest czynnikami
wystepujgcymi wewnagtrz organizacji, takimi jak np. nieprawidtowy proces
zarzgdzania, czy zle dysponowania zasobami,
- kryterium na zewnatrz organizacji — przyczyng kryzysu sg najczesciej
zjawiska pochodzgce z makrootoczenia organizacji. Moze to by¢ chociazby
proces globalizaciji, czy pojawienie sie nowoczesnych technologii.

e  Kryterium przyczyny wywotujgcej kryzys:
- kryzys rzeczywisty — wywotany moze byé poprzez wiele réznorodnych
czynnikow i powoduje powstanie probleméw w organizaciji,
- kryzys wirtualny — jest wywotany sztucznie i ma za zadanie spowodowaé
rozwdj, ktory poprawi kondycje organizacji.

e Kryterium tempa przebiegu i czasu trwania kryzysu:
- kryzys nagly — pojawia sie zupetnie niespodziewanie i wymaga
podejmowania szybkich decyzji,
- kryzys przewlekty — czas trwania jest bardzo dtugi, a kierownictwo firmy
nastawione jest na jego przeczekanie, spodziewajgc sie samoistnego
rozwigzania problemu.

e Kryterium czasu ostrzegania:
- kryzys nagty — nie jest uprzedzony zadnym ostrzezeniem i wzbudza
znaczne zainteresowanie mediéw. Zaktéca funkcjonowanie organizaciji,
a takze stopuje jej rozwoj,
- kryzys tlacy sie — objawia sie systematycznym wzrostem zagrozen, jest
dlugookresowy i powoduje znaczng utrate wartosci rynkowe;j firmy.

Zrédta kryzysow

Zidentyfikowanie tak wielu rodzajéw kryzyséw jest jednoznaczne z wieloma
przyczynami, poprzez ktére mogg zostaé wywotane. Jednym ze sprawdzonych
sposobdw zwalczania negatywnych odziatywan jest umiejetnos¢ rozpoznania ich
przyczyn, co niestety czesto jest bardzo trudnym zadaniem. Identyfikacja zrédet
wywotujgcych kryzys w organizacji ma ogromne znaczenie dla uruchomienia
procesow naprawczych. Lekcewazenie przyczyn, a takze ich akceptacja mogag
jedynie dziata¢ na niekorzy$¢ przedsiebiorstwa wpedzajac je w coraz wiekszy
kryzys (tab. 3).

Praktyka zarzgdzania pozwolita na zidentyfikowanie oraz podziat bodzcéw
wywotujgcych owe kryzysy na:
— czynniki zewnetrze — (egzogeniczne) to czynniki, ktére nie sg zalezne od
przedsiebiorstwa, jednak wynikajg one z jego mikro- oraz makrootoczenia,
— czynniki wewnetrzne — (endogeniczne) sg to czynniki zalezne od przedsie-
biorstwa i ich zrédet nalezy sie doszukiwaC w samej organizacji.
W ponizszej tabeli zostaty zidentyfikowane szczegdtowe czynniki powodu-
jace powstawanie kryzysow.
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— Zidentyfikowanie przyczyn kryzysu jest niezwykle waznym procesem, ktory

pozwala na zminimalizowanie strat, a takze podjecie prewencyjnych
dziatan w przysziosci. Zazwyczaj jednak, majgc swiadomos¢ potencjalnych
przyczyn, o konkretnych dowiadujemy sie w sytuaciji, kiedy juz kryzys miat
miejsce. Nalezy wiec zwrocié uwage na symptomy, ktére mogg
sygnalizowa¢ nastepstwo negatywnych zjawisk. Ich szybka identyfikacja
pozwala na podjecie odpowiednich dziatan w celu albo catkowitego
wykluczenia kryzysu, albo chociaz ograniczenia jego skali i skutkow.

Tabela 3. Identyfikacja zrédet kryzysow

Czynniki wewnetrzne Czynniki zewnetrzne

- brak lub niewtasciwe okreslenie wizji, misji

- spowolnienie wzrostu gospodarczego

badz celéw organizaciji

- nieadekwatne okreslenie celéw do zasobdéw

- nieutozsamianie sie pracownikéw z celami
przedsiebiorstwa

- brak rozwoju w zakresie zarzgdzania

- niewtasciwy dobor stylu kierowania

- Zle obrana strategia

- brak odpowiedniej kontroli

- niski poziom efektywnosci

- konserwatywne podejscie kierownictwa
wyzszego szczebla

- odwotywanie sie do stereotypow

- dziatanie ponad mozliwosci

- Zle okredlenie zadan

- konflikty miedzy pracownikami

- zbyt rozwinieta biurokracja

- niewtasciwy proces przeptywu informagiji

kraju

- niewtasciwe polityka panstwa wobec

organizacji

- zta polityka pieniezna, kursowa,
fiskalna wtadz

- dochody spoteczenstwa

- tempo inflacji

- struktura popytu i podazy

- konkurencja na rynku

- obecnos¢ substytutow

- zmiany technologiczne

- sytuacje losowe

- wahania stép procentowych

- ograniczony dostep do kredytow

Zrédto: opracowanie wtasne

Ws$rdéd symptomow kryzysdw mozna dostrzec:

— problemy finansowe,

— nieprawidtowo$ci w dynamice oraz strukturze sprzedazy,

— spadek pozycji na rynku,
— spadek konkurencyjnosci,
— konflikty wewnatrz organizacji,

— nieutozsamianie sie pracownikéw z celami organizaciji.

S3 to jedynie przyktadowe znaki, ktére mogg uchroni¢ przedsiebiorstwa

przed nadejsciem kryzysu. Jednak ich gtebsza analiza pozwala na podziat
symptoméw na poszczegolne grupy, kidre zostaty przedstawione na rysunku 1.

Liczba symptoméw oraz ich rozbieznos¢ jest bardzo duza i uzalezniona od

wielu czynnikéw, w tym takze od specyfiki organizacji oraz otoczenia, w ktérym
funkcjonuje. Jednak odpowiednia wczesna reakcja na pojawiajgce sie sygnaty
pozwala na skuteczne przeciwdziatanie negatywnym konsekwencjom kryzysu.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (29) 2014
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* kryzys walutowy * stan organizacji
* konflikt militarny * posiadane zasoby
* zmiana prawa * struktura organizacyjna
* zmiana polityki rzagdu * kwalifikacje kierownictwa
* zmiany w otoczeniu

* koniunktura rynkowa

Symptomy Symptomy
zewnetrzne wewnetrzne

Symptomy
finansowe

Symptomy
pozafinansowe

* rentownos¢
* ptynnosé finansowa

o koszty

* przeptyw gotéwki

* mozliwosci kredytowe

* utrakonkurencyjnosci
« brak rozwoju

* ciggta fluktuacja
pracownikéw

* niski poziom technologii
L * ktopoty komunikacyjne
+ utrata klientéw,

)

. Rysunek 1. Symptomy kryzysow
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa,
Warszawa 1999, s. 112

Dziatania antykryzysowe

Czesto, pomimo wielu do$wiadczen, znajomosci potencjalnych zagrozen,
a takze rozpoznania symptomow kryzysow, nie da im sie juz zapobiec. Dlatego
tez bardzo wazna jest umiejetnos¢ podjecia odpowiednich dziatan zwigzanych
z zarzgdzaniem kryzysem. Bardzo trudnym zadaniem jest opracowanie idealnego
schematu dziatania w sytuacjach kryzysu, gdyz nigdy nie mozna by¢ do konca
pewnym jego przebiegu, natezenia, czy skutkow. Istnieje jednak ogdlny proces
postepowania, ktéry organizacja powinna podjgé w razie wystgpienia kryzysu.

Prawidtowe wykonanie wyzej wymienionych faz moze w duzym stopniu
uchroni¢ organizacje przed wszelkimi kryzysami, a na pewno ograniczy¢ ich
konsekwencje. Jednak do realizacji tych dziatah potrzebna jest niewatpliwie duza
wiedza, racjonalne dziatanie, a takze odpowiednie zasoby, kidre zabezpieczg
organizacje przed upadtoscig w najgorszym przypadku.

W dobrze zarzadzanym przedsiebiorstwie kryzys powinien by¢ jedynie
Zjawiskiem przejsciowym, w miare mozliwosci niezakiécajacym jego funkcjo-
nowania, a takze przynoszgcym jak najmniej strat. Jednak proces takiego
pokierowania kryzysem jest niezwykle trudnym zadaniem. Dziatania takie
wymagajg strategicznego podejscie, co pozwoli na podjecie racjonalnych
i przemyslanych dziatan. Wobec zastanego kryzysu, przedsiebiorstwo moze
zastosowaé odpowiednig strategie:

— strategie sanacyjng — stosowana najczesciej w poczgtkowych fazach
kryzysu, kiedy organizacja nie poniosta jeszcze drastycznych skutkéw. Jej
celem jest ustabilizowanie kryzysu i doprowadzenie organizacji do
réownowagi finansowej oraz konkurencyjnej. W ramach tej strategii
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organizacja powinna zastosowaé programy restrukturyzacyjne oraz
naprawcze?;

— strategie likwidacyjng — jest to jedno z ostatecznych rozwigzan dla
organizaciji, ktérego celem jest likwidacja przedsiebiorstwa, ale z uzyskaniem
dodatniego kapitatu likwidacyjnego. Zyskanie takiego dochodu moze
pozwoli¢ wtascicielom na rozpoczecie nowej dziatalnosci gospodarczej;

— strategie wzrostu — jest to jedno z bardzo odwaznych posunieé, zwanych
réwniez agresywnymi, ktére przy pomocy nowych inwestycji oraz integraciji
ma wzmocni¢ pozycje organizacji. W przypadku powodzenia jest to bardzo
korzystna strategia i moze by¢é powodem sukcesu przedsigbiorstwa;

— strategie upadtosci — najgorsze rozwigzanie, ktére polega na zamknieciu
dziatalnosci bez zadnych zyskow. W praktyce jest to bankructwo?.

Strategia jest juz dziataniem dtugookresowym. Jej realizacja poprzedzona
jest analizami, a takze przemysleniami réznorodnych wariantéw. Jednak
w momencie wystgpienia kryzysu nalezy zastosowaé pewne narzedzia oraz
natychmiastowa dziatania, ktére miedzy innymi uzaleznione sg od przyczyny
powstania kryzyséw. Zrédfa tych przetomowych, jednak z reguty niekorzystnych
sytuaciji, a takze alternatywne warianty dziatan zostaty przedstawione ponizej.

Powyzej zostaty podane tylko przyktadowe mozliwosci dziatan, jakie mozna
zastosowa¢é w momencie kryzysu. Nalezy jednak pamietaé, ze dziatania
antykryzysowe powinny by¢ podejmowane zaréwno w przedsiebiorstwie, jak i poza
nim poprzez analize otoczenia w celu poszukiwania nowych rozwigzan, ktére
mogtyby nie tylko zastopowaé rozprzestrzenianie sie skutkow kryzysu, ale takze
usprawni¢ dziatanie organizacji. Realizacja takich zadan sklada sie na strategie
organizacji, ktéra z zatozenia powinna by¢ ,uzdrowieniem” oraz bodzcem do
rozwoju.

Czescig przyjetej strategii w momentach przetomowych jest bez watpienia
zarzgdzanie antykryzysowe, ktére nalezy rozumie¢ jako ,Swiadome, celowe
decyzje majace na celu zamkniecie procesu kryzysowego w organizacji. Czesto
sg to decyzje rewolucyjne, radykalnie zmieniajgce status firmy.

Zarzadzanie antykryzysowe jest szczegdlnym typem zarzagdzania,
posiadajgcym zaréwno cechy ogdlne procesu zarzadzania, jak i cechy
specyficzne™. Istote zarzgdzania antykryzysowego tworzg nastepujace zatozenia*:

— kryzysy sg zjawiskami przewidywalnymi, oczekiwanymi, a takze

dajgcymi sie wywotag,

— istniejg sposoby pozwalajgce przyspieszy¢, uprzedzi¢, a takze odsungé

w czasie wystgpienie kryzysu,

— sg metody, ktére pozwalajg przygotowac sie do kryzysu,

— dziatanie oraz skutki kryzyséw mozna ograniczyc,

— zarzadzanie kryzysowe w organizacjach wymaga odpowiedniego

podejscia, specjalistycznej wiedzy, a takze wlasciwych umiejetnosci
oraz doswiadczenia,

1 B. Wieczerzynska, Kryzys w przedsigbiorstwie, Warszawa 2009, s. 86.

2 A. Zelek, Zarzgdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie, Warszawa 2009, s. 86-94.

8 J. Walas-Trebacz, J. Ziarko, Podstawy zarzadzania kryzysowego. Czes¢ 2. Zarzgdzanie kryzysowe
w przedsigbiorstwie, Krakéw 2011, s. 65.

4 K. Krzakiewicz, Zarzadzanie antykryzysowe w systemie zarzgdzania przedsigbiorstwem,
[w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Organizacja a kryzys, red. J. Skalik, Wroctaw 2004, s. 41-42.
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— zarzadzanie w sytuacjach kryzysu minimalizujg jego skutki.

Zarzadzanie antykryzysowe zazwyczaj ma odmienny charakter, co wynika
oczywiscie z rodzaju kryzysu, jego przebiegu, a takze typu organizacji. Jednakze
mozna zidentyfikowa¢ kilka ogoéinych cech, ktére powinno dac sie zidentyfikowaé
w kazdym zarzgdzaniu kryzysem.

Przede wszystkim sg to:
— elastyczno$¢ i adaptacyjnosé,
— aktywnos¢ indywidualna,
— nieformalne wiezy organizacyjne,
— zroznicowane struktury organizacyjne,
— decentralizacja w procesie podejmowania decyzji,
— skuteczne wykorzystanie potencjatu kadry,
— skupianie wysitkow na rozwigzywaniu konkretnych sytuaciji,
— skuteczne wykorzystanie zasobdw,
— koncentracja na realizacji celéw ogoinych.

Restrukturyzacja jako sposob ratowania przedsiebiorstwa z kryzysu

Kryzys jest bardzo powaznym zjawiskiem, zwtaszcza, jesli organizacja
nie wie, jak sobie z nim poradzi¢. Niepodjecie odpowiednich czynnos$ci przyczyni
sie do odnotowania ogromny strat, a nawet do likwidacji. Jednym z dziatan, ktére
mogg pomoc wyjs¢ z trudnej sytuacji jest bez watpienia proces restrukturyzaciji.
Podstawowym jej celem jest zastopowania niekorzystnego wptywu kryzysu,
wyjscie z niego oraz niedopuszczenie do bankructwa. Restrukturyzacja ma
pomac organizacji przystosowac sie do nowych warunkéw panujgcych w otoczeniu
oraz nadac jej odpowiedni kierunek dziatan. Dokonywanie zmian w organizacjach
dzieki wykorzystaniu restruktu-ryzacji pojawito sie na przetomie XIX/XX wieku
w Stanach Zjednoczonych®. Wtedy to na szerokg skale zmieniano struktury
organizacyjne, produkcyjne, a takze obszary dziatania organizacji w celu ich
uzdrowienia. Stowo restrukturyzacja pochodzi z jezyka angielskiego, powstato
ono z potgczenia dwdéch stéw: reconstruct oznaczajgcego budowanie od nowa
oraz the structure bedace odzwierciedleniem stowa struktura. W potocznym
znaczeniu zlepek tych pojeé oznacza zmiany zachodzgce w organizacji®.
W literaturze przedmiotu wystepuje wiele réznych definicji restrukturyzacji. Znany
teoretyk zarzadzania podaje, iz ,Restrukturyzacja staowi postepowanie
diagnostyczno-projektowe, majgce na celu usprawnienie systemu zarzgdzania
i systemu eksploatacyjnego przedsiebiorstwa, przy czym zmiany odnoszg sie
przede wszystkim do przeksztatcenia formy organizacyjnej, systemoéw decyzyjnych
zarzadzania, zasobow ludzkich”?. Definicje innych teoretykdw oraz praktykow sg
w zasadzie do siebie zblizone. Elemetem pojawiajgcym sie w wiekszosci
ttumaczen jest ten, iz restrukturyzacja oznacza na pewno zmiane o charakterze
radykalnym badzZ gruntownym, ponadto restrukturyzacja moze dotyczy¢ struktury
organizacyjnej oraz zasad dziatania organizacji, ktére powinny zapewni¢ jej
stabilizacje oraz mozliwosci rozwoju.

5 Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstw, szanse i zagrozenia, Warszawa 1996, s. 16.

& W. Garbusiewicz, Restrukturyzacja jako podstawa rozwoju przedsiebiorstwa, [w:] Restrukturyzacja
w procesie przeksztatcen i rozwoju przedsiebiorstw, red. R. Borowiecki, Krakow 1996, s. 180.

7 J. Walasa-Trebacz, op. cit., s. 169.
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Podsumowujagc wiekszos¢ istniejacych definicji, nalezy stwierdzi¢, ze
restrukturyzacja to proces:
- ratowania organizacji w sytuacji kryzysu,
- kreowania nowej strategii,
- zmiany struktur organizacyjnych bgdz budowa nowych,
- doboru kompetetnej kadry,
- realizacji oraz utrwalania nowych sposobéw dziatania.

Ze wzgledu na ogromng réznorodnos¢ kazdego przedsiebiorstwa nie ma
idealnego schematu restrukturyzacji. Kazda organizacja ma rézny cel, odmienng
strukture, wtasny sposob dziatania oraz wiele innych réznigcych atrybutéw.
Wynika to chociazby z funkcjonowania w réznych srodowiskach. Istnieje jedynie
mozliwos¢ opracowania dostosowania swojej dziatalnosci do ogdlnych etapow
postepowania w sytuacjach kryzysu®. Przede wszystkim decydujgc sie na proces
restrukturyzacji nalezy w pierwszej kolejnosci dokona¢ identyfikacji zagrozen oraz
sytuacji kryzysowych, zaréwno tych rzeczywistych, jak i potencjalnych. Dzieki temu
mozliwe staje sie wczesniejsze uruchomienie czynnosci ratunkowych, zanim kryzys
zdazy sie rozwing¢. Jest to tak zwana faza analityczno-diagnostyczna. Kolejnym
krokiem sg dziatania koncepcyjne, sktadajgce sie z organizacji procedur dziatania
oraz doboru odpowiednich narzedzi. W fazie trzeciej dokonuje sie wdrozenia
obranej strategii restrukturyzacji. Polega to na realizacji konkretnych, wczesniej
opracowanych dziatan przy pomocy dobranych narzedzi. Pozwoli to na wdrozenie
efektywnych zmian. Faza czwarta to przede wszystkim ocena przeprowadzonej
restrukturyzacji, ktéra powinna dostarczy¢ informacji o zazegnaniu kryzysu oraz
pozwoli¢ wyciggng¢ wnioski w celu trwatej poprawy oraz rozwoju przedsiebiorstwa.
Jezeli ocena okaze sie negatywna, bedzie to znak, ze nalezy sprobowaé wréci¢ do
sytuacji wyjsciowej i zastosowac¢ nowy proces restrukturyzacji z zastosowaniem
innych dziatan i instrumentéw.

Jezeli proces restrukturyzacji zostanie przeprowadzony witasciwie
i przyniesie zamierzone cele, to moze przynie$¢ wiele szans dla organizacji. Do
tych nalezy zaliczyé¢:

- skrupulatng analize przedsiebiorstwa;

- zaangazowanie organéw zarzadzajgcych oraz catej kadry w proces tworzenia
misji, wizji, oraz celdéw organizacji;

- utozsamianie sie pracownikow celami organizaciji;

- powstanie nowej kultury organizacyjnej;

- nabycie nowych doswiadczen przez kadre zarzgdzajaca;

- zwiekszenie poziomu elastycznosci dziatania;

- wprowadzenie nowych zasad dziania;

- mozliwo$¢ zastosowania nowych strategii marketingowych.

Podsumowanie
Kryzys w organizacji jest przede wszystkim skutkiem zataman

wewnetrznych spowodowanych przez strone kompetencyjng lub finansowa. Jego
przyczyng moze by¢ rowniez niekonsekwencja, niewtasciwy wybor rynkéw,

8 M. Porada-Rochon, Efektywny proces restrukturyzacji przedsigbiorstw wyzwaniem w dobie globalizacji,
[w:] Zarzadzanie restrukturyzacjg w procesach integracji i rozwoju nowej gospodarki, red. R. Borowiecki,
A. Jaki, Krakow 2008, s. 362.
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produktéw lub poczatkowe zte zatozenia. Czynniki powodujgce kryzys moga
réwniez pochodzi¢ z zewnatrz przedsiebiorstwa, gdzie gtbwnym zagrozeniem jest
rosngca konkurencja oraz dynamika rynku. Wazne jest, by w sytuacji kryzysowej
zbadac¢ firme poczawszy, od jej celéw i misji po powigzania zachodzgce miedzy
pracownikami, a wiec zdiagnozowaé problem biorgc pod uwage, iz kazde
przedsiebiorstwo ma wtasne, specyficzne srodowisko oraz dotykajg je réznorodne
problemy. Nalezy zauwazy¢, iz zarzgdzanie operacyjne, strategiczne i finansowe
sg nieodzownymi formami radzenia sobie w kryzysie. Wspierane dziataniami
scalajgcymi przedsiebiorstwo, odpowiednimi prognozami oraz kontrolg postepéw
mogg zapewni¢ sukces doprowadzajgc przedsiebiorstwo do ponownej petnej
sprawnosci, tym samym oddalajac jego upadek. ,Pojecie kryzysu w tradycyjnym
rozumieniu stracito sens. Kryzys wystepuje zawsze, niezaleznie od wskaznikow
makroekonomicznych — krajowych czy swiatowych. Wolny rynek — to stan perma-
nentnej wojny wszystkich producentdw ze wszystkimi. Jezeli jednego dnia
ktadziesz sie spa¢ z poczuciem sukcesu, nazajutrz mozesz sie obudzi¢
przegrany”. Sukces firmy zalezy nie tylko od jej produktu lub ustugi, ale réwniez
od jej otoczenia wewnetrznego. Podstawg sukcesu firmy sg jej elastycznosé,
profesjonalizm oraz skuteczne dziatanie w sytuacjach trudnych, a zwtaszcza
zapobieganie im. W obliczu szybko zmieniajgcego sie rynku opartego na handlu
informacjg i umiejetnoscig wykorzystywania ich kryzys dotyka kazdej organizacji,
sednem zarzadzania jest sprawne wybrniecie z trudnej sytuacji firmy. Skutkami
kryzysu w firmie moze by¢ utrata klientow, udziatéw rynkowych oraz korzysci
ekonomicznych ktére moga nies¢ ze sobg grozbe upadku firmy.

Bibliografia

Garbusiewicz W., Restrukturyzacja jako podstawa rozwoju przedsiebiorstwa,
[w:] Restrukturyzacja w procesie przeksztafcen i rozwoju przedsigbiorstw,
red. R. Borowiecki, Krakéw 1996.

http://www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/?p=&strona=biul_kryz&nr=2,
[dostep: 26.05.2014].

Krzakiewicz K., Zarzgdzanie antykryzysowe w systemie zarzgdzania przedsie-bior-
stwem, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Organizacja a kryzys, red.
J. Skalik, Wroctaw 2004.

Porada-Rochon M., Efektywny proces restrukturyzacji przedsiebiorstw wyzwaniem
w dobie globalizacji, [w:] Zarzgdzanie restrukturyzacjg w procesach integracji
i rozwoju nowej gospodarki, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Krakéw 2008.

Sapijaszka Z., Restrukturyzacja przedsiebiorstw, szanse i zagrozenia, \Warszawa
1996.

Walas-Trebacz J., Ziarko J., Podstawy zarzgdzania kryzysowego. Czes¢ 2. Zarzg-
dzanie kryzysowe w przedsiebiorstwie, Krakéw 2011.

Wieczerzynska B., Kryzys w przedsiebiorstwie, Warszawa 2009.

Zelek A., Zarzgdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie, Warszawa 2009.

® http://mww.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/?p=&strona=biul_kryz&nr=2 [dostep: 26.05.2014].

ZN nr 102 Seria: Administracja i Zarzadzanie (29) 2014



