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Zarzadzanie sytuacp kryzysowa w przedskbiorstwie

1. Wstep

Kryzys, jako nieplanowany proces obejguy ciag zdarzé przebiegajcych
w okreslonym czasie, zaktoca rownowagynamiczig przedsgbiorstwa z otoczeniem
oraz jego egzystencj Powoduje, 42 przedsibiorca czy menegr staje przed
konieczndcig podejmowania trudnych i ryzykownych decyzji odrggyzh s¢ do sfery
finansowej (graba ewentualnej utraty mgku zaangaowanego w firmie
I wytworzonego w niej), osobistej, a w szczegdm@aangaowania s¢ w realizacy
marze, celow czy projektow, ktére w warunkach kryzysuézy sic niepowodzeniem,
powodujc utrat pewndci siebie, stres czy pogorszenie relacji z otocaan{utrata
zaufania czy wiarygodroi) (Gawet 2007, s. 54).

,Kryzys mozna rozumié jako stan, ktory zag#a przetrwaniu firmy, realizacji jej
celow, ogranicza czas dephy na podjcie dziata zaradczych i zaskakuje decydentow
swoim pojawieniem gj stawiajc w ten sposéb warunki silnej presji (Slatter, Libve
2001, s. 45). Ponadto zjawiska kryzysowe stwarzpgcyficziy sytuacg zagraenia,
chaosu i czasowego deficytu, jak rowinmbogtnienia i biernéci (Skalik 2006, s. 45).

Z kryzysemscisle powhzana jest sytuacja kryzysowa, ktora w amhiéniu od
kryzysu dotyczy stanu, ktory jest wynikiem ksztattmia s¢ pewnych niekorzystnych
zjawisk w czasie, ktory nie rodzi bezpedniego zagreenia egzystencji organizaciji, ale
oznacza niezadowalay ocere jej dziatalndci z punktu widzenia zmian zachegdych
w otoczeniu i/lub w stosunku do standw (ocen) wawarych (Zakrzewska-Bielawska
2008, s. 68). Kryzys jest, zatem punktem kulminagy) sytuacji kryzysowe;j.

Zazwyczaj menegkrowie i przedsbiorcy wychodz z zalaenia, ze powane
kryzysy zdarzaj si¢ niezwykle rzadko i nie wymaggjszczegoélnych procedur a na
kryzys naley reagowdé wowczas, gdy sipojawi (Mitroff, Pearson 1998, s. 45). W tym
kontelécie rodzi s¢ pytanie czy menegrowie i przedsbiorcy  wstanie sprosta

wyzwaniom, jakie niesie za sgphzarzdzanie kryzysowe, ktérego istota dotyczy



Zarzmdzanie sytuagjkryzysowy | 111

zarzdzania przedsbiorstwem pod presj rozwigzywania nagitych sytuacji. Ponadto
czy @ w stanie przygotowasic i podjpé¢ dziatania majce na celu zapobieganie,
przeciwdziatanie i reagowanie w razie wysenia zakiécgé stabilngci
przedsgbiorstwa oraz przywrécenie normalnego stanu jegkdionowania (Nowak
2007, s. 43).

Z uwagi na fakt, 4 ,kazda sytuacja kryzysowa jest inna, dlatega kezda
powinna by traktowana indywidualnie. Nie ma gotowych recegde przez analiz
sytuacji kryzysowych, symulacje oraz s#eadczenia wynikajce z przebytych
kryzysow, mana naby umiegtnosci pozwalajce skutecznie identyfikowasymptomy
kryzysu oraz podejmoweefektywne dziatania zagdcze podczas sytuacji kryzysowej”
(KaczmarekSliwnska 2015, s. 16).

Zrodet sytuacji kryzysowej poszukiwamozemy we wetrzu przedsibiorstwa
(czynniki endogeniczne) oraz w jego otoczeniu zadwbliskim jak i dalszym
(czynniki egzogeniczne). Wspoiczesne kryzysy ameagwoje zrodia réwnie
w uwarunkowaniach makroekonomicznych jak i globemyna ktore przedshiorstwo
nie ma bezpoedniego wplywu a ktore, gdy wyglia wptywajg na dziatalnét
przedsgbiorstwa. Zatem istotne wydajez pytanie: na co przeddiiorstwo ma wptyw,
a na jakie czynniki nie ma wptywu?

Celem opracowania jest ukazanie zoioej problematyki zagrizania sytuagj
kryzysowg w przedsibiorstwie, przy uwzgidnieniu faktu, & sytuacja kryzysowa jest
nieodhcznym elementem dziatania Adego przedsbiorstwa. Realizacji wskazanego
celu sprzyjéd bedzie poszukiwanie odpowiedzi na pytania: czy sywadcyzysowy
maozna w ogole zawdzat, zwtaszcza w warunkach chaosu i niepeseiid Ponadto czy
jest maliwe by kadry kierownicze byly w stanie zadza sytuacy kryzysows,
zwtaszczaze trudno jest przewidzéemozliwe zagraenia a jeszcze trudniejesilo nich
przygotow&? Do poszukiwania odpowiedzi na pytania wykorzystanstata metoda

analizy krytycznej literatury.

2. Rozpoznawanie sytuacji kryzysowej

Rozpoznawanie sytuacji kryzysowej rozpoczynaai zidentyfikowaniazrodet
kryzysu (wewwtrznych i zewstrznych), a nagpnie symptoméw kryzysu
charakteryzujcych s¢ przekroczeniem subiektywnego poziomu ryzyka (Giiler
2007, s. 23) (Rysunek 1.). Czynnikami wywaktymi kryzys @ konkretne zdarzenia
zakiocajce realizagj zada.
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Rysunek 1. Rozpoznawanie sytuacji kryzysowej

{

[
7ZRODLA '~ SYMPTOMY &AL NN
KRYZYSU |§RYZYSU

SYTUACJA
KRYZYSOWA

* wyznawane « sygnaly informujce * konkretne « wskazuje na taki stan
wartasci 0 rozwoju zjawiska ~wydarzenia nieréwnowagi, ktory
+ kompetencje « ujawniaj sic w zaktocajce nie zagraa
zaradzapcych  zachowaniu kadry realizacg egzystencji, ale me
kierowniczej, zada przeksztatai sic w
pracownikow, kryzys
klientow

Zrodio: Opracowano na podstawie: (Nogalski, Macimkiz 2004, s. 21).

Pierwsze sygnaly o sytuacji kryzysowej magpst& dostrzeone w przypadku
odpowiednich dziala w sferze kontroli i monitoringu zadai proceséw oraz
whasciwego podejcia do zarzdzania przedsgbiorstwem. Symptomami (objawami)
kryzysu g zaréwno aspekty finansowe (spadek zyskawhnavzrost zadhzenia, utrata
ptynndsci, trudnaci w finansowaniu bigcej i rozwojowej dziatalngi), jak | poza
finansowe (nieracjonaldé w zachowaniu pracownikow, konflikty wewinz
organizacyjne,gk, opér przed zmianami, kryzysodkow i metod dziatania, nagie,
walka o wtadz, podwaanie autorytetu kierownictwa). Nakerowniez mie¢ na uwadze
réznorodna¢ sytuacji kryzysowych, ktore mioa podziek w zalenosci od przygtego
kryterium (Ciekanowski, Stachowiak 2011, s. 57).diug tempa i czasu trwania
kryzysu (naglty i przewlekty), wedlug miejsca, przyny kryzysu (wewgtrzny
i zewretrzny), wedtug skutkow kryzyséw (destrukcyjny i tveay), wedtug przyczyn

kryzysow (rzeczywisty i wirtualny).

3. Wewnetrzne i zewngtrzne przyczyny kryzysu

Przyczyn kryzysu poszukiwa nalery zarébwno wewsgtrz przedsibiorstwa
(czynniki endogeniczne), jak i jego otoczeniu (aaknegzogeniczne).

Uogdlniapc mazna wskazé, ze wszelkie negatywne zjawiska dla
przedsgbiorstwa, bez wzghu na obszar, ktérego dotycanog stanowé pewry

przyczyre. | tak na przyktad, przyczynami kryzysu w sferzearzzdzania
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przedsgbiorstwem mog by¢ (Nogalski, Macinkiewicz 2004, s. 23): niejasnaifytib
przedsgbiorstwa, b¢dne lub nieostre cele firmy, braki w organizacjizzadzania, trwate
trzymanie st wyprobowanych recept na sukceszafiuktuacja kadry kierowniczej, zty
styl zargdzania. W ujciu A. Zakrzewskiej—Bielawskiej przyczyn kryzysowewngtrz
organizacyjnych poszukiwanalezy w: strategii przedsgbiorstwa, w odniesieniu do
pracownikdéw, sytuacji finansowej przeelsiorstwa, rozwizan w sferze struktur
organizacyjnych oraz stosowanej technice (ZakrzawBlelawska 2008, s. 70) (Tabela
1).

Tabela 1. Przyczyny wewaetrzne kryzysu

Przyczyny wewretrzne

* niejasna polityka przeddiorstwa,

* bledne lub nieostre cele firmy,

e twarde trzymanie giwyprébowanych recept na sukces,
e brak zrozumienia dla misji organizacji,

Strategia ] _ . ;
« blednie przygte kompetencje przedsiorstwa,
e niedostosowanie strategii: rozwoju, funkcjonalnyiclstrumentalnych do
warunkow wewntrznych i zewgtrznych funkcjonowania firmy,
* nieumiegtnos¢ unowoczéniania i dopasowywania.
e dwa fluktuacja kadry kierowniczej,
e zly (fatszywy) styl zargdzania,
« bledne ocenianie niiwosci pracownikéw,
Pracownicy e niezdecydowanie w zagdzaniu i podejmowaniu decyzji,

e zbyt p&na zmiana wiekowa w organizaciji,

< brak identyfikacji zatrudnionych z przeelsiorstwem, co ogranicza ich
aktywnai¢, przedsibiorczai¢ i site motywacyjnego oddziatywania bacbw,

«  konflikty wewmgtrzorganizacyjne.

e bledy w budretowaniu,

« wysokie koszty,

* bledne inwestycje wskutek niewystarcasggo planowania (wielkie
Finanse inwestycje, fuzje, przegia),

« stabe zargdzanie kapitatem obrotowym,

« skala dziatalnéci przekraczajca maliwosci finansowe,

e niedostateczny controlling.

e braki w organizacji zargdzania,

« bledne rozwjzania organizacyjne, niedopasowane do strategii,
* konserwatywne metody organizaciji,

» brak, ladz niespdjne dziatania mulzyfunkcjonalne,

o zly przeptyw informacji.

Struktura
organizacyjna

* niska jakd¢ bazy materialno-produkcyjnej,
e przestarzata technologia,

e techniczne kiddy produktow,

e awarie cigéw technologicznych,

e niewykorzystane moce produkcyjne,

e braki w automatyzaciji produkcji.

Technika

Zrodio: (Zakrzewska-Bielawska 2008, s. 70).
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Przyczyn kryzysu poszukiwanalezy rowniez w zmiennym i zidonym otoczeniu
determinugcym warunki funkcjonowania podmiotéw gospodarczyblajwazniejsze
zewretrzne czynniki kryzysogenne w podziale otoczenianakro i mikro przéedzic
mozemy na podstawie opracowania A. Zakrzewskiej—Bislagj (2008, s. 69) (Tabela
2.).

Tabela 2. Przyczyny zewetrzne kryzysu

Przyczyny zewrtrzne

. Mikrootoczenie
Makrootoczenie . .
(otoczenie konkurencyjne)
e niskie tempo wzrostu gospodarczego kraju, ¢ niekorzystne zmiany w kondycji partneréw
regionu, rejonu, przeds¢biorstw,
e zmiana polityki ekonomicznej wobec e  zatory platnicze,
przedsgbiorstw w zakresie: polityki celnej, | «  kiopoty z instytucjami pastwowymi (np.
antytrustowej, koncesyjnej, Urzedem Skarbowym),
* liberalizacja i deregulacja rynku, + spadek popytu na produkty firmy lub zmiany
» restrykcyjna polityka fiskalna, w jego strukturze,
* wysokie stopy procentowe, e starzenie sirynku (sektora),
* spadek poziomu dochodéw ludeg * nakzenie walki konkurencyjnej w sektorze,
e poziom bezrobocia, « wysoka presja konkurencji potencjalnej —
«  wicksza sktonn&: do oszczdzania nt nasilony naptyw kapitatu do bray,
konsumowania dochodéw, e zwiekszenie sity oddziatywania dostawcéw
e zmiany w modelu konsumpcji, «  zwiekszenie sity oddziatywania producentow,
e zmiany w zakresie popytu i poda e substytutéw,
e szybkie tempo zmian technologicznych, e niekorzystne zmiany cen towaréw.
powodupce skracanie cykliycia produktow
i konieczn@¢ kosztownych wdrgen,
e restrykcyjny kodeks pracy,
e zmiany w regulacjach prawnych,
e czynniki losowe.

Zrodio: (Zakrzewska-Bielawska 2008, s. 69).

4. Przebieg sytuacji kryzysowej

Identyfikacji kryzysu maemy dokoné& na podstawie opisu faz cyklu przebiegu
sytuacji kryzowej, obejmyggej: pojawienie si kryzysu, jego rozwoj a nagnie zanik
(Rysunek 2.). Fazy cyklu kryzysowego obejm({fiarko, Walas-Tgbacz 2010, s. 79):
1) symptomy kryzysu (oznaki, przejawy kryzysu),
2) eskalag} konczaca se przesileniem,

3) deeskalagj, konczaca kryzys w momencie ogjjniccia nowego poziomu stabilizaciji.
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Rysunek 2. Model przebiegu sytuacji kryzysowej

S
Natgzenie
sytuacji
kryzysowej

Zrodta i procesy
krvzvsoaenn
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y N
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»

Wymialy

<
<
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<
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v

Zrodto: Opracowano na podstawie: (Ziarko, Walasb#icz 2010, s. 81).

J. Ziarko i J. Walas-Ebacz opisali przebieg sytuacji kryzysowej, pgwegzy od
stabilizacji poprzez eskalagjprzesilenie i deeskalgcjZwiastunami informujcymi
0 pojawiajcym st zagraeniu § symptomy (oznaki, przejawy kryzysu). Na tym
poziomie zazwyczaj standardowe procedury reagowanitarczaj do opanowania
sytuacji. Poprzez monitorowanie sytuacji zna na bieagco kontrolow& jej rozwogj
i podejmowa dziatania by nie dopggi¢ do przekroczenia standardow (Ziarko, Walas-
Trebacz 2010, s. 80-83).

Jezeli krzywa kryzysu przekracza poziom standardu,licgyanice zdarze
dopuszczalnych lub akceptowalnych to oznacza toesytkryzysowy.

W momencie pojawienia ¢ipierwszych symptoméw sytuacji kryzysowej
powinno poszukiwé sie mazliwych rozwigzan, w sytuacji, gdy dziatania takie nie
zostam podgte juz na tym etapie me dog¢ do rozwoju sytuacji kryzysowe;.
W obszarze konfrontacji n@gpuje rozwoj sytuacji kryzysowej. W fazie eskalacji
zagraenia pojawia si konieczné¢ walki z przyczynami, z czynnikami agcymi
(atakupcymi) i skutkami zagrzenia. W fazie deeskalacji kryzysu najbardziej isyati

dziataniami g wypracowanie i organizacja procesu redukcji skwtkagraenia.
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5. Proces zaradzania kryzysowego

Z uwagi na fakt, 2 wspoéiczesne przedsiorstwa narzone § na r@nego rodzaju
sytuacje kryzysowe, dlatego istotnego znaczeniaiermbumiegtnos¢ zarzdzania sytuag
kryzysowy. Przedsibiorstwa, ktére s bardziej swiadome znaczenia sytuacji kryzysowej
i ewentualnych jej skutkdw zazwyczaj podejmgiereg dziaka w ramach szeroko pgiego
procesu zamgzania kryzysowego.

Zarmdzanie kryzysowe jest procesem gagm na celu zapobieganie sytuacjom
kryzysowym, ich eskalacji, redukowanvptyw kryzysu na zasoby i wa#ci, podejmowa
kontrok nad przebiegiem kryzysu, minimalizogvatraty, przywraaa stan stabilizacji (Zelek
2003, s. 199). A Zelek w procesie zgizania sytuagj kryzysows wyodrebnia sz&¢ etapow
(Zelek2003, s. 199(Rysunek 3.).

Rysunek 3. Proces zargdzania sytuacp kryzysowg

1. Formalizacja celu 2. Etap diagnostyczny 3. Etap dgzyjny
e Zapewnienie « Identyfikacja kluczowych « Opracowanie scenariuszy
przetrwania problemow i zagrzen programu antykryzysowego
» Uzdrowienie » Okreslenie typu kryzysu * Ocena i weryfikacja
organizacji « Ocena konsekwenciji alternatyw
 Okreilenie etapu sytuaciji * Wybor optymalnego
kryzysowej rozwigzania
« Weryfikacja programu
1 2 3 =
\ .
¢ Budowa programu » Przeprowadzenie * Ocena efektywniei
antykryzysowego niezkednych zmian * Weryfikacja budetow
* Powotanie sztabu » Akcja informacyjna * Korekty i usprawnienia
* Budzetowanie  Realizacja programu
* Harmonogram dziafa « Monitoring zmian
4. Etap projektowy 5. Etap wdrazeniowy 6. Etap kontroli i korekty

Zrodio: Opracowano na podstawie: (Zelek 2003, s. 199).

Wskazane etapy padkuja dziatania i pozwalaj na dostosowanie ido
roznych potencjalnych sytuacji kryzysowych mmjch miejsce w odniesieniu do
przedsgbiorstw czy organizacji funkcjonagych w r&nych bramach. W. Skomra

wyodrebnia w procesie zagdzania kryzysowego etap stabilizacji i realizaGkres
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stabilizacji obejmuje cykl dziata magcych miejsce przed wygiieniem sytuacji

kryzysowej, czyli fazy zapobiegania i przygotowamaw chwili wystapienia kryzysu

nastpuje faza reagowania, natomiast po kryzysie fazbuddwy (Skomra 2010,

S.

35). Zadania realizowane w poszczegoélnych fazastmfymu w szczegolngri

(Skomra 2010, s. 35):

1) W fazie zapobiegania realizowang zadania, ktérych celem jest eliminacja lub

2)

3)

4)

redukcja maliwosci wyshpienia zagreen i ich skutkéw. Dziatania te polegana
analizie zagrgen, prognozowaniu, planowaniu strategicznym. Do igkeciji
potencjalnych sytuacji kryzysowych, ktore mogby¢ zagraeniem dla
przedsgbiorstwa, postiayé maze (KaczmarekSliwnska 2015, s. 100):
a) analiza SWOT, czyli identyfikacja silnych i stabystron oraz szans i zages
ze wzgedu na maliwo$¢ wysipienia sytuacji kryzysowej,
b) analiza typow sytuacji kryzysowej, ktére potendi@lmog; stanowt zagraenie
dla przedsibiorstwa.
W fazie przygotowania ma miejsce prognoza skutkotemcjalnych zagren oraz
gromadzenie maksymalnej sla sit i srodkow niezldnych w czasie zaistnienia
kryzysu. Dzialania realizowane na tym etapie ob@mprzede wszystkim
opracowanie planow zajdzania kryzysowego, planéw operacyjnych, organéizacj
centrow zarzdzania kryzysowego, systemogcindci, ostrzegania i alarmowania,
tworzenie baz danych, jak i szkolenia. Szczegotazeatania to (Kaczmarek-
Sliwnska 2015, s. 100): ustalenie listy typéw sytuacjizgsowych, opracowanie
ogoblnych wytycznych i procedur zadczych — uniwersalnych dla wszystkich
sytuacji kryzysowych, przygotowanie scenariuszyuagji kryzysowych jak
I przeprowadzenie szkalezaréwno dla oséb wchoglzych w sktad sztabow
kryzysowych (symulacje kryzyséw, treningi medialmeaz dla pozostatych osob
odnanie ogoélnych zasad zachowania si sytuacji kryzysowe.
W fazie reagowania podejmowaneg dziatania polegare na uruchomieniu sit
ratowniczych (w tym powotanie sztabu kryzowego)pgadur, przygotowanych
planéw, systemu ostrzegania, alarmowania oraz oghiwedndci. Celem tej fazy
jest opanowanierdodet kryzysu, ograniczenie zniszéziepomoc poszkodowanym.
Ponadto zabezpieczenie hjeej dziatalndéci przedsgbiorstwa i minimalizacja
ewentualnych strat.
W fazie odbudowy: dziatania, ktorych celem jestwaizanie infrastruktury,

przywrocenie jej pierwotnego charakteru oraz jejoanienie. Na tym etapie ma



118 | Mariola Michatowska, Dariusz Stankiewicz, Wiestawridelak

miejsce szacowanie szkdéd, pomoc ludmouzupetnianie zapaséw, opracowanie

wnioskéw z dziata. Celem odbudowy jest przywrécenie podstawowychkdjin

przedsgbiorstwa i likwidacja pierwotnych skutkow zagea. W ramach dziaka

pokryzysowych naspuje analiza kadego etapu sytuacji kryzysowej — omowienie

stabych punktéw, symptoméw sytuacji kryzysowej, racepodgtych dziata

w ramach zarglzania kryzowego oraz analiza dzigtgpod ktem ich kolejnego

wykorzystania, a w szczegOkw opracowanie wnioskOw na przyssdo

(KaczmarekSliwnska 2015, s. 100-101).

W ujeciu szczegOtowym proces zadzania sytuagj kryzysows obejmuje sz&

etapow Felek 2003, s. 199 poczwszy od formalizacji celu, poprzez diaggpz

decydowanie, projektowanie do wdraenia oraz kontroli i korekty (Rysunek 3.).

6. Redefiniowanie strategii w warunkach kryzysu

Do gtdbwnych zada kadry zaradzapcej w warunkach kryzysu nédg nie tylko
wykorzystanie systemu wczesnego ostrzegania i $2gbk reagowania oraz
przygotowanie programu dziatania antykryzysowegte edwniez redefiniowanie
strateqii.

Dziatania menezerow w warunkach redefiniowania strategii powinmgierza
do wyjanienia zatl@en strategii antykryzysowej, nowych celéw przettsbrstwa, wizji
I misji, i ich upowszechnieniadmod pracownikéw (Rysunek 4.).

W ujeciu B. Nogalskiego i H. Macinkiewicza obayzkiem kierownictwa
w ramach redefiniowania strategii w warunkach ksgrjest (Nogalski, Marcinkiewicz
2004, s. 84-8p
- uporzdkowanie sytuacji wewgtrz przedsibiorstwa,
- tworzenie prognoz opartych o przyssip
- urealnienie celéw,
- analizy i informacje rynkowe,
- rzeczowe oszacowanie zasobow,
- optymalizacja zapasow,
- uwzgkdnienie zewntrznych zagréen,

- przeprowadzenie konkretnych analiz.
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Rysunek 4. Redefiniowanie strategii w warunkach krgysu
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Zrodio: Opracowano na podstawie: (Nogalski, Macinkiewic@£20s. 84-85).

W literaturze przedmiotu nioa odnale¢ rozne propozycje i warianty strategii

wyjscia z kryzysu (Walecka, Zakrzewska-Bielawska 2G083):

strategie: podposzlkowania, wycofywania gj inwestowania i konsolidacji, ze
wzgledu na przyczyny kryzysu (ze#zane z zarmmzaniem firma i zakresem,
rodzajem prowadzonej dziatakw) oraz charakter dziala antykryzysowych
(reaktywne - likwidowanie skutkow przesgéd i proaktywne — antycypowanie
przyszigci), (Wawrzyniak 1999, s. 69),

strategie naprawcze w zafeici od zrodta kryzysu, tj.: stabilizacja kryzysu,
przywddztwo, wsparcie grup interesu, skupienie ra kwestiach strategicznych,
Zmiany organizacyjne, reorganizacja kluczowych esdev oraz restrukturyzacja
finansowa (Slatter, Lovett 2001, s. 67),

strategie antykryzysowe obejmaog: dywersyfikagj, alianse strategiczne, fuzje
I joint venture oraz skuteczne zagzanie (Gierszewska 2002, s. 18-36),
podstawowe strategie antykryzysowe, a mianowicidérategia sanacyjna,
likwidacyjna, wzrostu i upadkei (Zelek 2003, s. 148-150).

Wydaje s¢, ze najwaniejszym czynnikiem powodzenia jest umgtepsé

dopasowania okéeonej strategii antykryzysowej do przyczyn wywaeych kryzys,
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jego objawéw i stopnia nasilenia. Ze wahh na to, ze kady kryzys jest
niepowtarzalny, nie ma dobrych recept na kryzysg$iski 1999, s. 134-189).

Punktem odniesienia przy redefiniowaniu strategwarunkach kryzysuascztery
mozliwe strategie bdace pohczeniem dwoch zmiennych, tj.: zakresu zdeania
kryzysowego (giboki lub powierzchowny) i podgia do kryzysu (postawa bierna lub
aktywna), (Alas, Gao i Vanhala 2010, s. 22), (Tal#).

Tabela 3. Strategie zargdzania kryzysowego

Strategia 2: Strategia 1:
Gieboki aktywnego gkebokich zmian
Zakres zargdzania przeciwdziatania
kryzysowego Strategia 4: Strategia 3:
minimalizacji proaktywna
Powierzchowny niepazadanych minimalnych zmian
skutkow
Bierna Aktywna
Postawa

Zrodio: (Alas, Gao i Vanhala 2010, s. 22).

Alternatywne strategie zaydzania kryzysowego wskazugaréwno na aktywridé
menederow w obszarze radzenia sobie z kryzysem jak ralaes podejmowanych
dziatax w sytuacji kryzysowej. Stanowpodstaw do dokonywania zmian i wdkenia
koncepciji zarzdzania zmiagw ramach nowej strategii zadzania kryzysowego.

7. Zakonczenie

W warunkach cigtych zmian rynkowych, oddziatywiaprocesu globalizaciji
kazde przedsibiorstwo narzone jest na sytuacje kryzysowgrodia i przyczyny
zjawisk kryzysowych mag pochodzé z wretrza przedsbiorstwa jak i z jego
otoczenia.

Kryzys w r&nym stopniu oddziatuje na przeglsiorstwo. Cz$¢ przedsgbiorstw
kryzys dotyka bezpwednio, powodujc uchzliwe konsekwencje, na innych ma wptyw
posredni, a nieliczni nie odczuwgj jego wplywu. Kryzys powoduje, ze
przedsgbiorstwa bardziej zdgj sobie spraw z problemu niepewriai,
nieprzewidywalnéci i niestabilndci koniunktury (Ortowski i in. 2010, s. 28). Przy

czym wielka¢ i potencjat przedsbiorstwa nie gwarantuje ochrony przed kryzysem.
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Z uwagi na fakt,4 kazdy kryzys jest zazwyczaj niepowtarzalny ze wdgl na
jego przyczyny i przebieg w odniesieniu do konkegtm przedsbiorstwa, dlatego te
trudno jest dysponowagotowymi rozwjzaniami. Dlatego kale przedsibiorstwo
musi znale¢ spos6b na wypie z kryzysu. Pomimo istniggych trudndci
menederowie przedsbiorstw podejmuj dziatania w obszarze zadzania sytuagj
kryzysows. | jak pokazuj przyktady z praktyki jedni odnogsukces inni poree.

Odpowiadajc na pytanie postawione we wghie niniejszego opracowania: czy
sytuacj kryzysowy mazna w ogole zamdza, zwilaszcza w warunkach chaosu
I niepewndci? Ponadto czy jest mliwe by kadry kierownicze byly w stanie zadza
sytuacy kryzysows, zwitaszcza,ze trudno jest przewidzée mazliwe zagraenia
a jeszcze trudniejsido nich przygotowe?

Z pewndcig odpowiedz bdzie twierdaca w odniesieniu do tych przeelsiorstw,
ktore g bardziejswiadome znaczenia sytuacji kryzysowej i ewentudnjgj skutkdw
i ktére podejmuj szereg dziala w ramach szeroko pgipgo procesu zagdzania
kryzysowego.

Natomiast w odniesieniu do przegsiorstw nie przejawiagych zbyt duej
aktywnaici czy nie radacych sobie z sytuagjkryzysows w odniesieniu do tych
przedsgbiorstw niewtdciwe zaradzanie sytuagjkryzysows niesie za sabnegatywne
skutki.

.Duze firmy i korporacje posiadawypracowane modele analizowania sygnatow
zblizajgcego s¢ kryzysu oraz procedury oldlajace zasady pogbowania w warunkach
kryzysu. Mikroprzedsibiorstwa nie maj wystarczajcej wiedzy oraz menedrow,
ktorzy @ w stanie dostrzec zbhjacy sk kryzys oraz sformutowa zalecenia
zapobiegajce jego rozwojowi” (Janczewska 2013, s. 112).

Jak wynika z bada PARP ,ponad dwie trzecie firm w sektorze MSP nia m
zdefiniowanych procedur okdlajacych sposdéb pogpowania w sytuacjach
kryzysowych (relatywnie lepiej przygotowane gedynie firmy sredniej wielkaci
i firmy eksportowe). Jest to zjawisko niepoda®, poniewa oznacza,ze polscy
przeds¢biorcy maj bardzo ograniczone miwosci zarzadzania ryzykiem” (Ortowski
Iin. 2010, s. 17).

Nieodzownym staje i zatem zargdzanie sytuagj kryzysows poprzez
podejmowanie konkretnych dziatapozwalagcych na uniknjcie kryzysu, a w sytuaciji

jego wysgpienia redukgj jego negatywnych konsekwenciji.
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W procesie zawgzania sytuagj kryzows kluczowa rola przypada kadrom
kierowniczym, od ktérych wymaga esisprawnego i profesjonalnego podejmowania
decyzji w celu przeciwdziatania sytuacjom kryzysowgraz konieczriei koncentraciji
wysitkbw na wybranych priorytetach w celu przezwyenia i wygcia z kryzysu oraz
unikniecia konsekwencji wygpienie negatywnych zjawisk kryzysowych (Krzakiewicz
2005, s. 22). Jednak w praktyce pokonaniezagch utrudni@ i rozwigzanie
najwazniejszych problemow m@ znacznie przekraczamozliwosci przedsgbiorstwa.
Oznacza to maze koniecznéé uzyskania pomocy od specjalistow z zetvn

Efektywne zarzdzanie sytuagjkryzysows wymaga zaangawania specjalistow
z réznych dziedzin, dogpu do wiedzy, kompetencji i zasobow ista@jch wewntrz
przedsgbiorstwa jak i w jego otoczeniu. A naphie skoordynowania zafia procesow
W czasie i przestrzeni.

-Waznag kwesth jest identyfikowanie sytuacji problemowych, co utiwia
uniknigcie zaskoczenia, jakim me by nagta sytuacja kryzysowa. Oznacza to pokzeb
prowadzenia agtej analizy sytuacji problemowych. Stwarza ona zim@msé
przewidzenia rozwoju sytuacji’ (Ciekanowski, Staefek, 2011, s. 57).

Przejawy zagrzenia kryzysem magmiec charakter (Janczewska 2013, s. 114):
- wymierny, wskanikowy — w tej kategorii mina wyranie okréli¢ trend np.

spadku sprzeds czy utraty klientow,
- niewymierny, opisowy, intuicyjny — oparty na przyaezeniach czy obserwacjach
przejawdw wysipujacych w innych firmach.

,O ile pierwsza grupa jest stosunkowo fatwa do figikacji przez
monitorowanie i kontrolowanie danych charaktergeych biezacg dziatalngé
przedsgbiorstwa, o tyle druga grupa przejawéw zaoby¢ trudna do wyodibnienia
sparod nadmiaru informacji naptywaggych zaréwno z otoczenia przegsorstwa, jak
I z jego wretrza” (Janczewska 2013, s. 114). Mapowysze na uwadze niegiine jest
reagowanie kryzysowe. Jak stusznie zataval. Bagiski celem reagowania
kryzysowego jest (Bagski 2008, s. 84):

monitorowanie i szacowanie prawdopodaisigva wysgpienia sytuacji kryzysowej,

rozpoznawanigrodet sytuacji kryzysowej,

okreslanie kierunkow rozwoju tej sytuacji,

przygotowanie, odpowiednio do rozwoju sytuacji krsawej, niezbdnych do

uzycia sit i srodkow oraz warunkéw ich wykorzystania,
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- koordynacja dziafa sit migdzy stwwbami, straami, agencjami i inspekcjami oraz
podmiotami gospodarczymi bmymi udziat w operacji kryzysowej,
- realizacja zadaw czasie wykonywania akcji kryzysowej i kontrathiwykonania.

W sytuacji kryzysowej nafgy otwarcie i jasno zdefiniowazaistniaty problem
oraz umaliwi¢ wspétdziatanie wszystkich pracownikéw nazmgch szczeblach
zarzgdzania. Zdecydowanie wksze problemy w sytuacjach kryzysowych dotykeg
przedsgbiorstwa, ktore nie podejmujdziatan na wypadek ewentualnych sytuacji
kryzysowych oraz nie opracowupadnych scenariuszy dziatania réwnigch firm,
ktére w momencie pojawieniaespierwszych symptomow kryzysu odsuwajje od
siebie.

W ujeciu Z. Ciekanowskiego, Z. Stachowiaka ,trwate rogywanie sytuacji
problemowych wymaga opanowania zglzania sytuacjami problemowymi.
Sprowadza siona do wyszukiwani sytuacji rogizych konflikty, analizie tych sytuacii,
ocenie ich potencjalnego wptywu na dziatdlh@rganizacji, planowanie zwaanych
z tym dziata i sposobédw odpowiedzi w celu @ghiccia zataonych celow”
(Ciekanowski, Stachowiak 2011, s. 57).

Pogkbiajaca st sytuacja kryzysowa nie skutkowa wyprzedaa zasobow
przedsgbiorstwa czy w sytuacji diego zadtuenia jego likwidagj.

Nalezy zauway¢, ze zaistnienie Kkryzysu w organizacji najéaej
identyfikowane jest wkmie przez jego symptomy. Jeduakpostrzeganie kryzysu tylko
przez pryzmat objawow i nie ¢gjanie dozrédet (przyczyn) skutkuje esto mah
skutecznéciag dziatah antykryzysowych. Zdaniem B. Nogalskiego i H. M&oawicza
(2004, s. 97) niewkwiwa reakcja kadry zagdzapcej na sytuag kryzysows,
wyrazajgca s¢ w podejmowaniu lkidnych decyzji jeszcze bardziej ostabia
przedsgbiorstwo i potguje eskalagj kryzysu. Tymczasem kryzys mma wykorzysta
do odnowienia przedshiorstwa, poprawy jego konkurencygud oraz, jako okazjdo
rozwoju. Istniej, bowiem pewne prawidiowoi w zaradzaniu umaliwiajace
pokonanie kryzysu. Wod nich najczsciej wymienia s} (Gierszewska 2002, s. 36-38):
- demonstrowanie woli i roli kierownictwa przeelsiorstwa we wprowadzaniu

zmian,
- jasne i precyzyjne wytyczne dla menebw wszystkich szczebli zajdzania,
obejmupce m. in. okrélenie odpowiedzialngi, efektéw i harmonogramu zmian,

decentralizagj zarzdzania,
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- wypracowanie celdbw w dziedzinie planowania ketd obejmujcego ca
organizagg, a nie tylko jej czsci,

- wypracowanie zasad wspotpracy peday zespotem wdeajagcym, a zargdem,

- monitoring zmian, polegggy na porOownywaniu ogpanych efektow
z planowanymi,

- pomoc doradczdla menederow, wyraajaca sie w statych konsultacjach dla ludzi
bezpdrednio wdraajgcych zmiany, pobudzaga kreatywndc¢ i innowacyjnac,

- aktywizacg dziatu personalnego w procesie dziadatykryzysowych, stawianie na
profesjonalizm i wykorzystanie istnggych maliwosci na zewntrz organizacji,
zatrzymanie w firmie najlepszych kadr,

- wiaczenie do procesu przygotowywania zmian organowdstawicielskich zatogi,

- otwarh komunikacg i rzetely informacg o wprowadzanych zmianach zaréwno
wewnmngtrz, jak | na zewstrz przedsgbiorstwa.

Z przeprowadzonych rozuwan nasuwa si wniosek, ¥ w zaradzaniu sytuagj
kryzysowg niezledne g okreslone procedury pogbowania, rozpoznanie przyczyn
kryzysu oraz potencjalnych skutkéw. Ponadto zapemai szybkiej reakcji
neutralizugcej negatywne skutki destrukcyjnego zjawiska ($ke004, s. 213).
Ponadto wiéciwy podziat rél, zada i kompetencji pozwala na efektywne dziatanie

w sytuacjach kryzysowych.

Literatura

1. Alas R., Gao J., Vanhala S. (201The crisis management in Chinese and Estonian
organizations Chinese Management Studies, Vol. 4, No. 1.

2. Baginski J. (2008)Nowe zarzdzanie kryzysowe w praktyd&'ydawnictwo Forum,
Pozna.

3. Ciekanowski Z., Stachowiak Z. (2011Rodejmowanie decyzji w sytuacjach
kryzysowychStudia i Materiaty, nr 1, Uniwersytet Warszaw3karszawa.

4. Flatter S., Lovett D., (2001), Restrukturyzacja firmy. Zagdzanie
przedsgbiorstwem w sytuacjach kryzysowy@lG-Press, Warszawa.

5. Gawet A. (2007),Ekonomiczne determinanty przedsorczoici, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Po#na

6. Gierszewska G. (2002),Strategie kryzysowe w warunkach globalizaciji
w: B. Kozyra, A. Zelek (red.Praktyka zarzdzania kryzysem w przedsiorstwie,
Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty BizneSaczecin.

7. Gryz J., Kitler W. (2007)System reagowania kryzysowed@ydawnictwo Adam
Marszatek, Tord.

8. Janczewska D. (2013),Zachowania organizacyjne mikroprzegsorstw
w warunkach kryzysu,Przedsgbiorcza¢-Edukacja’ nr 9.

9. KaczmarekSliwnska M. (2015), Public relations w zawazaniu sytuacjami
kryzysowymi organizacji. Sztuka komunikowamaDifin, Warszawa.



Zarzmdzanie sytuagjkryzysowy | 125

10.Krzakiewicz K. (2005)Corporate crisis managementylanagement” Vol. 9, No.
1, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Géra.

11.Mitroff LI, Pearson C.M. (1998)Zarzdzanie sytuagj kryzysow, czyli jak
ochronk firme przed najgorszynBuziness Press, Warszawa.

12.Nogalski B., Macinkiewicz H. (2004), Zarmkdzanie antykryzysowe
przedsgbiorstwem. Pokonakryzys i wygrd, Difin, Warszawa.

13.Nowak E. (2007), Zarygdzanie logistyczne w sytuacjach kryzysowych
Wydawnictwo Akademii Obrony Narodowej, Warszawa.

14.0Orlowski W., Pasternak R., Flaht K., Szubert D. 1@)) Procesy inwestycyjne
| strategie przedsgbiorstw w czasach kryzysu PARP, Warszawa,
http://www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/doc/20100517 et _procesy_inwestycyjne.
pdf

15.Skalik J., (2006), Problem dynamiki zmian w zadzaniu wspoéiczesnymi
organizacjami w: J. Skalik (red.)Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika zmian
W organizacji — ewolucja czy rewolugj®race Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw.

16.Skalik J. (2004),Struktura organizacyjna w systemie zglzania kryzysowego
w: J. Stankiewicz (red.)Organizacja w warunkach nasilggej se konkurencji,
Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora.

17.Skomra W. (2010)Zarzdzanie kryzysowdRESSCOM, Wroctaw.

18.Slatter S., Lovett D. (2001Restrukturyzacja firmy. Zagdzanie przedsgbiorstwem
w sytuacjach kryzysowycWIG-Press, Warszawa.

19. Suszyiski C. (1999)Restrukturyzacja przedsiorstw, PWE, Warszawa.
20.Walecka A., Zakrzewska-Bielawska A. (200%frategie antykryzysowe i modele
zarmydzania przedsgbiorstwvem w kryzysjew: Przedsgbiorstwo w warunkach
kryzysy Prace i Materialy Wydziatlu Zagdzania Uniwersytetu Gdakiego 3/2

Sopot.

21.Wawrzyniak B. (1999)0Odnawianie przedgbiorstwa. Na spotkanie XXI wieku
Poltext, Warszawa.

22.Zakrzewska—Bielawska A. (2008)arzzdzanie w kryzysjew: |. Staniec J. Zawita—
Niedzwiecki (red.), Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnymWyd. C.H. Beck,
Warszawa.

23.Zelek A. (2003), Zarzmdzanie kryzysem w przegsiorstwie. Perspektywa
strategiczna, Instytut Organizacji | Zawmdzania w Przemye ,Orgmasz’,
Warszawa.

24.Zelek A. (2002) Zrodta i objawy kryzyséw prze@biorstw — raport z badg w: B.
Kozyra, A. Zelek (red.),Praktyka zarzgdzania kryzysem w przedsiorstwie,
Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Z=zin.

25.Ziarko J., Walas-Tbacz J. (2010)Podstawy zawzdzania kryzysowego, Cz, 1
Krakow.

Streszczenie

Zarzadzanie sytuacy kryzysowa w przedskgbiorstwie

W opracowaniu ukazano zong problematyk zarzdzania sytuagj kryzysows w
przedsgbiorstwie. Poszukiwano odpowiedzi na pytania: cgyacp kryzysows mazna
w ogolle zarzdza, zwlaszcza w warunkach chaosu i niepeseid Ponadto czy jest
mozliwe by kadry kierownicze byty w stanie zadza sytuacy kryzysows, zwlaszcza,
ze trudno jest przewidzée mazliwe zagragenia a jeszcze trudniej ¢sido nich
przygotow&? W opracowaniu omoéwiono zagadnienia ga@ne z rozpoznawaniem
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sytuacji kryzysowej, przyczynami kryzysu oraz jggaebiegiem. Wskazano na istot
zarzdzania kryzysowego i redefiniowanie strategii w weach kryzysu.
Stowa kluczowe:sytuacja kryzysowa, kryzys, zadzanie kryzysowe.

Summary

Crisis management in the enterprise

The study shown the problems of crisis managemenipany. Sought answers to

questions: whether the crisis situation in geneyall can manage, especially in

conditions of chaos and uncertainty? Furthermard, possible that managers are able
to manage the crisis, especially since it is diffito predict the possible risks and even
harder to prepare for them? This paper discussegssrelated to the recognition of

crisis, the causes of the crisis and its coursant€b out the essence of crisis

management and redefining strategies in crisisitond.

Keywords: crisis situation, crisis, crisis management.



