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Wybrane problemy zarzadzania kryzysowego
W organizacji

1. Wprowadzenie

Okres transformacji gospodarki polskiej spowodowatl wzrost
zainteresowania problematyka zarzadzania firma w kryzysie. Wydaje sig,
ze za kryzysowa mozna uzna¢ kazda sytuacje, ktéra stanowi znaczne
zagrozenie dla organizacji jako calosci, jest to zatem stan, w ktdrym
dochodzi do gwaltownego wystgpienia rdéznorodnych trudnosci,
powodujacych zagrozenie realizacji podstawowych funkcji organizacji,
przy jednoczesnym braku zdolnosci organizacyjnych do zlikwidowania
zaistniale] sytuacji. Poglebianie si¢ sytuacji kryzysowej prowadzi
ostatecznie do kryzysu, a wiec takiego stanu organizacji, w ktorym
dochodzi do trwalego zachwiania jej rdwnowagi ogdlnej. Zagrozony jest
woéwczas byt organizacji, a potwierdzeniem tego jest jej
niewyplacalnos¢.! Identyfikowanie sytuacji kryzysowych staje si¢ zatem
kluczowym zadaniem menedzerdéw zarzadzajacych organizacja, gidéwnie
celem uniknigcia zaskoczenia, jakim moze by¢ nagla sytuacja kryzysowa.

2. Pojecie i istota kryzysu w organizacji

Pojecie kryzysu w tradycyjnym rozumieniu stracito sens. Kryzys
wystepuje zawsze, niezaleznie od wskaznikow makroekonomicznych —
krajowych czy $wiatowych. Kryzys eliminuje najmniej sprawne
przedsiebiorstwa, niezdolne sprosta¢ wymaganiom rosnacej konkurencji
1 nienadazajace za ogdlnym postepem innowacyjnym. W praktyce kryzys

" Dr, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki.

' Skalik J., Strategia przedsigbiorstwa w zarzadzaniu kryzysowym, Difin, Warszawa
2005, s. 77.
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w sposdb werbalny jest trudno zdefiniowaé, gdyz obejmuje nie tylko zte
funkcjonowanie elementéw struktur organizacyjnych 1 proceséw
techniczno-informacyjnych, ale przede wszystkim wiezi 1 zaleznoS$ci
emocjonalnych wystepujacych pomiedzy czlonkami organizacji na
roznych poziomach hierarchii. Stad tez czesto kryzys w organizacji ma
specyficzny charakter, bardziej daje si¢ go odczu¢ niz opisaé, a kadra
kierownicza czesto broni si¢ przed uznaniem faktu, ze kryzys jest sytuacja
ztozona, ktéra tworzy jednoczesne uwiklanie spraw technologii,
konstrukeji, zaopatrzenia itp.'

W literaturze definicje kryzysu ze wzgledu na ztozonos¢ tego pojecia
brzmia czesto odmiennie. Najczesciej definiuje sie kryzys jako:

= sytuacje¢, w ktorej istnieje zagrozenie dla podstawowych wartosci,

interesOw oraz celéw instytucji, a takze grup spotecznych, gdy

zagrozone s prawa i swobody obywateli, ich zycie i mienie,

= punkt zwrotny do zmiany na lepsze lub gorsze,

= chwile, gdy decyduje si¢, czy dana sprawa lub dziatanie bgdzie

postepowac dalej, ulegnie modyfikacji czy tez zostanie zakonczone,

= stan cierpienia z towarzyszacymi uczuciami zagrozenia i leku,

przezywanymi w zwigzku z wyzej wymienionymi zdarzeniami.

Wedlug tempa 1 czasu trwania kryzysu wyodrgbnia si¢ dwa
podstawowe typy kryzysu w organizacji: >

* kryzys nagly, ktéry ma natychmiastowy odzew w mediach,
np. katastrofa budowlana czy skandal z udziatem zarzadu firmy,

* kryzys dlugotrwaty, finansowy, ktory drazy firme przez wiele
miesiecy 1 ktory przedostaje si¢ do mediow przeciekami.

Nie ma gotowych recept na proces zarzadzania kryzysem. Kazdy
kryzys jest inny, ma inne podtoze, inny zasieg, czego innego dotyczy. Sa
kryzysy, ktore dotycza spraw wewnetrznych, a sa takie, ktorymi
interesuja si¢ najwigcksze media. Nie ma tu dwoch identycznych sytuaciji,
cho¢ wiekszo$¢ z nich jest podobna. Niepowtarzalnos¢ kryzysow sprawia,

' Obloj K., Kryzysy organizacyjne, Przeglad Organizacji, 1987, nr 1, s.14.

? Luczak M., Ryzyko i kryzys w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, WSE, Warszawa 2003,
s. 115.

? Knap — Stefaniuk A, Kryzys w organizacji i co dalej ?, Zarzadzanie Zmianami, Polish
Open Uniwersity, 2007, nr 1
www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/?p=&p=&strona=biul kryz&nr=2&p=
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ze trudne jest zaproponowanie uniwersalnych zasad jego
przezwycigzania. Sposob, w jaki radzimy sobie z sytuacja kryzysowa
warunkuje, czy bedzie to kryzys destrukcyjny czy tworczy. Organizacje
najczesciej reaguja na symptomy kryzysu, ale czgsto nie s3a przez
menedzerow analizowane przyczyny i zrodia sytuacji kryzysowych.

Oczywiscie symptomy poszczegdlnych faz kryzysu sa zauwazalne na
dlugo, zanim kryzys faktycznie zaistnieje. Z analiz ex post
przeprowadzonych przez firm¢ Roland Berger Strategy Consultants
wynika, ze w przypadku ponad 40% kryzysow w duzych
zachodnioeuropejskich firmach symptomy kryzysu byly zauwazalne na
okoto 4 lata przed wtasciwym kryzysem ptynnosciowym. Na dwa lata
przed eskalacja symptomy byty widoczne w 90% przedsigbiorstw. Czym
innym oczywiscie jest analiza kryzyséw firm ex post, a czym innym jest
okreslenie czasu reakcji na symptomy kryzysu.* Najczesciej w literaturze
podaje si¢ wystepowanie trzech faz kryzysu: kryzys strategiczny
oznaczajacy starzenie si¢ i dezaktualizacje strategii; kryzys wynikowy
objawiajacy si¢ znacznym pogorszeniem wyniku finansowego oraz
kryzys ptynnosci, a wige sytuacja, w ktdrej brakuje srodkow na pokrycie
biezacych wydatkow. >

Upadtos¢ organizacji jest w istocie ostatnim etapem kryzysu, ktory
zwykle rozpoczyna si¢ znacznie wczesniej.

3. Zarzadzanie kryzysem w organizacji

W.H. Chase 1 B. Jones, zidentyfikowali zarzadzanie sytuacjami
problemowymi jako narzedzie identyfikowania, analizy pojawiajacych si¢
w firmach probleméw 1 zarzadzania nimi (w populistycznym
spoteczenstwie doswiadczajacej nieustannej zmiany) oraz odpowiadania
na nie, zanim wiedza o nich nie stanie si¢ ogolnodostepna. Wedtug nich
wiekszo$¢ firm reagowata po fakcie 1 w zwigzku z tym byty zmuszone do
przyjecia tego, co przynosily regulacje” °

Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych definiowane jest w literaturze
migdzy innymi jako: szczegoélna forma kierowania, ktérej zadaniem jest

*Skowronski R, Anatomia kryzysu , ceo.cxo.pl/artykuly/46055 1/Firma.w kryzysie.html
> Zokcinska W., Firma w kryzysie - ceo.cxo.pl/artykuly/46055_1/Firma.w .kryzysie.html
6 Regester M., Larkin J., Zarzadzanie kryzysem, PWE, Warszawa 2005 str. 43.
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przezwyci¢zanie wszystkich procesdw, zagrazajacych uprzedniemu
stanowi przedsigbiorstwa. Musi ono by¢ dzialaniem zorganizowanym
w przemys$lany sposob, wkomponowanym w proces zarzadzania calg
organizacja’ Zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi sprowadza si¢ przede
wszystkim do wyszukiwania potencjalnych sytuacji rodzacych konflikty,
analizie tych sytuacji, ocenie ich wptywu na dziatalno$¢ organizacji oraz
planowanie zwigzanych z tym dziatan i sposobow zaradczych — w celu
osiggnigcia zatozonych celow. Zarzadzanie kryzysem przywodzi na mysl
wlasnie kryzys nagly. W Polsce natomiast najczesciej mamy do czynienia
z innymi zrédtami kryzyséw firmowych - sa to kryzysy twarde,
finansowe 1 organizacyjne.

Cecha charakterystyczng kazdej sytuacji kryzysowej
w przedsigbiorstwie jest spadek zaufania udzialowcéw kryzysu do
kierownictwa firmy i co za tym idzie spadek wsparcia z ich strony.
Towarzyszy temu narastajacy niepokoj o losy firmy 1 pesymizm w ocenie
realnych szans poprawy. Czesto wsrod udzialowcéw pojawia sie
przekonanie, ze kierownictwo firmy stara si¢ ukry¢ lub zafatszowaé
niektore informacje. W obliczu tych niepozadanych reakcji udziatowcow
kryzysu, istotnym elementem procesu zarzadzania antykryzysowego jest
zarzadzanie relacjami z udziatowcami.®

Wydaje si¢, ze podstawowa rdéznica miedzy zarzadzaniem
»Zwyczajnym” a zarzadzaniem kryzysowym tkwi w drastycznej presji
czasu 1 ograniczonym polu manewru. Menedzerowie dziatajacy swietnie
przy dobrej kondycji firmy, kiedy dominuja sprawy strategiczne
1 operacyjne, czg¢sto nie potrafig znalez¢é si¢ w czasie kryzysu, gdyz
"menedzerowi kryzysowemu" potrzebne sa inne cechy charakteru i inne
umiejetnosci. W sytuacji kryzysowej czas jest czynnikiem krytycznym,
a pole dziatania jest niezwykle ograniczone (brak pienigdzy, agresywnie
nastawieni dostawcy, najlepsi pracownicy uciekajacy do konkurencji,
zalegtosci podatkowe itd.). Kryzysy majg najczesciej wielowymiarowy

" Konieczny J., Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych, wypadkach i katastrofach,
Garmond, Poznan — Warszawa 2001, s. 9. oraz Luczak M., Ryzyko i kryzys
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem......., op. cit. s. 115.

¥ Zelek A., Model zarzadzania kryzysem w organizacji
http://mikro.univ.szczecin.pl/bp/pdf/6/4.pdf
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charakter, stad tez nie mozna jakiejs wybranej komorce funkcjonalnej
zleca¢ rozwigzania problemu tak, jak to zazwyczaj robi si¢ w polskich
przedsigbiorstwach. Doswiadczenia wykazujg, ze taka komorka nie jest
w stanie podota¢ nawet wyzwaniu sformutowania problemu, ktory
najczesciej daleko wykracza poza funkcjonalne granice pionu, w ktorym
jest umiejscowiona.

W takim wypadku najlepsza droga jest wykorzystanie niezaleznych
doradcéw spoza organizacji, ktdrzy zazwyczaj nie myla si¢ w stawianiu
diagnozy. Dlatego z kryzysdw najlepiej ,,wyprowadzajg” firmy
zewngtrzne, ktorym fatwo jest zachowaé dystans do catej sytuacji.
W USA dziata 60 tysigcy firm, ktore specjalizujg si¢ w ratowaniu innych
firm. W Polsce jest ich znacznie mniej, gdyz tego typu dziatalnosci
podejmuja si¢ gtownie duze firmy sieciowe. Doswiadczenia praktyczne
(w tym autora referatu) wykazuja, ze programy restrukturyzacji powinny
by¢ realizowane w naszym kraju, sitami wlasnymi organizacji, ale
koniecznie we wspdtpracy z firmg zewnetrzng. Zaangazowanie ekspertow
zewnetrznych  oznacza dla  zarzadu wiele korzysci, a przede
wszystkim: nieuleganie naciskom z wewnatrz i1 zewnatrz organizacji,
doswiadczenia w przeprowadzaniu podobnych operacji, dostep do analiz
poréwnawczych 1 wzorcowych firm w danej branzy i inne.

4. Proba analizy i oceny zarzadzania kryzysowego w Polsce

Kryzys to konsekwencja ryzyka w dziatalnosci firmy, jest on przeciez
immanentng cechg dzialalnosci gospodarczej 1 jak dowodzi Peter
Drucker, wynika z faz cyklu zycia sektoréw. Sytuacje kryzysowe coraz
czesciej dotykaja kazda organizacje. Niestety praktyka wykazuje, iz
menedzerowie wigkszosci organizacji w naszym kraju nie przywiazuja
wagi do systematycznego identyfikowania sytuacji kryzysowych, ich
analizowania oraz opracowywania skutecznych dzialan 1 strategii
przeciwdziatania skutkom sytuacji kryzysowych. Przypadek wystapienia
kryzysu w firmie, ktory jeszcze znajduje zainteresowania medidw,
wywiera znaczny wpltyw na reputacj¢ organizacji i prowadzi najczesciej
do powaznego kryzysu organizacyjnego. W dalszej konsekwencji
wystepuje gwaltowny spadek wartosci organizacji,
a w skrajnych przypadkach jej likwidacja 1 upadtos¢. W roku 2009 po
szeSciu latach  spadku, wystagpit proces znacznego wzrostu
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niewyptacalnosci polskich firm, zgodnie zreszta z przewidywaniami.
W 2009 roku sady wydaty postanowienia o upadtosci 691 podmiotow
gospodarczych. To az o 68 % wigcej niz przed rokiem, ktory jednak, co
warto zaznaczy¢, byl najlepszy pod tym wzgledem od wielu lat.”

Znamienne jest, iz postepowania upadlosciowe nie sg juz tylko
domeng sektora matych 1 $rednich firm. Oczywiscie, udziat spdtek
z ograniczong odpowiedzialnosciag jest nadal bardzo wysoki, wynosi
bowiem 64 %. ale trzeba odnotowaé, ze az 0250 % wzrosta liczba
upadiosci wsrod spotek akcyjnych czyli w wigkszosci przypadkdw,
podmiotéw o znacznej skali dziatalnosci (70 firm). Kryzys dotarl takze do
spotek gieldowych, poniewaz upadtosci nie omingty rowniez firm
notowanych na Warszawskiej Gietldzie Papierow Wartosciowych. Ocenia
sig, ze spotek gieldowych zagrozonych upadtosciag jest jednak znacznie
wiecej.

W polskich realiach okazato si¢, ze jedynie niespetna, co piata polska
firma (obje¢te badaniem Roland Berger) zareagowata, kiedy wystapity
zagrozenia strategiczne, a wigc wtedy, gdy mozliwosci dziatania sa
jeszcze stosunkowo najwicksze.'” W przypadku badanych firm z pigciu
krajow zachodnioeuropejskich: Austrii, Francji, Niemiec, Portugali
i Szwajcarii - odsetek reagujacych szybko na kryzys firm siggat az 27%."!
Sredni czas, jaki uplynal od identyfikacji kryzysu do rozpoczecia
programu restrukturyzacji, wyniost w przypadku Polski 14 miesigcy,
podczas gdy w grupie badanych firm zachodnio - europejskich - 11
miesigcy. Istotne jest fakt, ze prawie potowa (46%) badanych polskich
przedsigbiorstw potrzebowala do podjecia dziatan zaradczych ponad 12
miesiecy

° Raport Coface nt. upadlosci firm w Polsce w 2009 roku,

eprawnik.pl/naleznosci/faktoring/aktualnosci/raport-coface-nt-upadlosci-firm-w-polsce-

w-2009-roku.html

"9 Augustyniak Sz., Kryzys nieleczony prowadzi do $mierci, CEO Magazyn Top
Menedzerdéw, Czerwiec 2005.

" Roland Berger Strategy Consultants opublikowat cykliczne badanie "Europejskie
badanie restrukturyzacyjne", przeprowadzone na przetomie 2004 / 2005 r. wsrdd kilkuset
prezesow 1 wyzszej kadry kierowniczej, w tym m.in. w okoto 200 firmach z pigciu
krajow zachodniej Europy i w 39 polskich przedsigbiorstwach z réznych branz,
o przychodach powyzej 400 min zt.
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Umiejetne 1 skuteczne zarzadzanie sytuacja kryzysowa staje si¢
w takich przypadkach kluczowa umiejetnoscia menedzerow. Oczywistym
jest to, ze menedzerowie 1 pracownicy kazdej organizacji sg kreatorami
jej sukcesow, ale z drugiej strony sa tez przyczyna jej porazek. Ich
profesjonalizm, elastycznos¢ 1 umiejetnos¢ skutecznego dziatania
w zmieniajacych si¢ warunkach, zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych,
staja si¢ coraz Dbardzie] oczywistym wymogiem wspotczesnego
zarzadzania .

Doswiadczenia wlasne wskazuja, Zze powszechnym zjawiskiem
w polskiej rzeczywistosci jest bagatelizowanie kryzysu."> Brak reakcji
zarzadoéw firm na powstanie sytuacji kryzysowej moze doprowadzi¢ do
probleméw zagrazajacych istnieniu firmy, ale z drugiej strony dobrze
»wykorzystany” kryzys moze doprowadzi¢ do wzrostu wiarygodnosci
organizacji. ~ Racjonalne wykorzystanie kryzysu jest czgsto kojarzone
z zastosowaniem metody zarzadzania przez kryzysy, stanowigce poniekad
kontynuacj¢ metody zarzadzania przez konflikty. Kryzys okresla si¢ tu
jednak w duzo szerszym znaczeniu, majac na uwadze dluzszy horyzont
czasowy i zazwyczaj wicksza skale (czes¢) organizacji.”” Metoda ta ma
zaréwno swoich zwolennikdw jak 1 przeciwnikdéw, poniewaz nie ma do
dzisiaj pelnej zgodnosci, tak w teorii jak i praktyce, co do efektéw jej
stosowania, a glownie zdefiniowania dokladnych warunkéw jej
aplikacji'.

Dla menedzerow wykorzystujacych metode zarzadzania przez
kryzysy w organizacji, ktorzy $wiadomie daza do wywotania kryzysu
W organizacji, najwazniejszym problemem pozostaje niewiadoma,
w jakim kierunku pdjda pdzZniejsze zmiany. Moga one bowiem przybrac
trzy modelowe kierunki zmian: regresywne, adaptacyjne, innowacyjne. '’

12 Szubstarska J., Kadry w dobie przemian. Preferowane i zaniedbane aspekty funkcji
personalnej, Personel 1998, nr 5, s. 10.

" Autor przez wiele lat, zajmowal stanowiska kierownicze w bankowosci, nadzorowat
procesy kredytowania i monitorowania firm oraz wierzytelnosci trudnych.

" Kozminski K. A., Obt6j K., Zmiany innowacyjne, Przeglad Organizacji, 1988, nr 10,
s.27.

> Obt6j K., Kryzysy organizacyjne, Przeglad Organizacji, 1987, nr 1.

16 Tamze, 5.28.
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Najgorszym rozwigzaniem nastepstwa kryzysu dla zarzadu
organizacji s3 zmiany regresywne, co w praktyce oznacza powrdt do
stanu przedkryzysowego. Zmiany adaptacyjne oznaczajg przystosowanie
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkdéw otoczenia bez mozliwosci ich
antycypacji. Natomiast zmiany innowacyjne nacechowane s3g
w najwigkszym stopniu jakosciowymi elementami transformacji. Zmiany
tego typu w praktyce niestety wystepuja rzadko w organizacjach, gdyz
z reguly powoduja zerwanie konformistycznych ukladow 1 wiezi
pomiedzy cztonkami organizacji, stanowig zagrozenie zaréwno dla
kierownictwa, jak i pracownikow organizacji. Zmiany innowacyjne burza
tradycyjne normy, wartosci, przekonania. Kryzysy nie mijaja z dnia na
dzien, organizacja potrzebuje wielu lat na przebudowg.

W wigkszos$ci organizacji ,,gasi si¢ pozary”, a nie zarzadza sytuacjami
kryzysowymi. Skutkiem takich dzialan jest niebezpieczenstwo
destrukcyjnego dziatania kryzysu. Kryzysy dotykaja wielu firm
dzialajacych na wspotczesnym rynku. Niosg one za sobg grozbe¢ utraty
klientdw, a co si¢ z tym wigze, takze udziatéw rynkowych 1 oczywiscie
przychodow. Kryzysy wplywaja na utrate reputacji i pozytywnego
wizerunku firmy. Wydaje si¢, ze nie wlasciwe sg pytania, czy kryzys
nadejdzie ikiedy si¢ to stanie. Standardem wspodiczesnego zarzadzania,
jest przekonanie, ze trzeba by¢ przygotowanym na sytuacje kryzysowe
iradzi¢ sobie z nimi przy mozliwie najmniejszych stratach — te bowiem
sg nieuniknione, kiedy sytuacja kryzysowa stanie si¢ faktem .

5. Restrukturyzacja organizacji jako sposéb przeciwdzialania
kryzysowi

Restrukturyzacja w polskiej rzeczywistosci jest niestusznie kojarzona
z przyznaniem si¢ do bledow w zarzadzaniu, podczas gdy
powinna by¢ ona dzialaniem niemalze cigglym, tak jak ciagly w biznesie
jest proces doskonalenia i poszukiwania stanu optymalnego w stale
zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych. Koniecznos$¢ restrukturyzacji
moze pojawi¢ si¢ juz podczas kryzysu strategicznego 1 jest
uwarunkowana skalg zmian w strategii organizacji, ktore niejednokrotnie
pociagaja za sobg istotne zmiany w strukturach przedsigbiorstwa. Podczas
kryzysu wynikowego restrukturyzacja jest juz dziataniem niezbednym,
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ale w wielu przypadkach moze zosta¢ przeprowadzona stopniowo bez
udziatu podmiotdw trzecich tak, aby minimalizowa¢ skutki spoleczne.

Restrukturyzacja w warunkach kryzysu ptynnosciowego jest
dzialaniem, w ktorym, jak wykazaly doswiadczenia wtlasne autora,
maksymalne zaangazowanie organizacji nie wystarcza. Jej powodzenie
zalezy gldwnie od szerokiego wsparcia ze strony otoczenia (podmiotow
trzecich). Warunkiem koniecznym powodzenia kazdego programu
naprawczego w ostatniej fazie kryzysu jest jednoznaczne wsparcie przede
wszystkim bankdw, partnerow biznesowych oraz skarbu panstwa.
Niezbednos¢ tego typu postgpowania wykazaly praktyczne skutki
realizacji bankowych postepowan ugodowych, wynikajacych z doraznej
ustawy z dnia 3 lutego 1993 r. o restrukturyzacji finansowe;j
przedsiebiorstw 1 bankéw oraz o zmianie niektorych ustaw.

Restrukturyzacja to najogdlniej przebudowa firmy, ale majaca
rewolucyjny charakter zmian oraz ich kompleksowos¢, czego wynikiem
jest czesto powstanie zupelnie nowego organizmu. W razie kryzysu
naglego pomagaja zwykle dziatania w sferze public relations, natomiast
w sytuacji kryzysu ekonomicznego konieczne jest juz gruntowne
uzdrowienie calej firmy, a zmiana wizerunku w mediach jest tylko
dodatkiem. Podstawowe, schematyczne wrecz dziatania w kazdej sytuacji
kryzysowej to powotanie sztabu kryzysowego, ktory ma zminimalizowac
negatywne dziatanie skutkdw kryzysu, obranie jednolitej linii obrony,
ustalenie wersji  wydarzen, dazenie do wyjasnienia wszystkich
watpliwosci. '®

W Polsce proces restrukturyzacji kojarzy si¢ czgsto ze sprzedaza
1 likwidacja nierentownych przedsigbiorstw panstwowych, co skutkuje
wzrostem 1 tak juz znacznego bezrobocia. Jest to jednak tylko jedno
oblicze tego procesu. W por¢ przeprowadzona przebudowa
przedsigbiorstwa moze nie tylko uchroni¢ przed upadkiem firmy, ale
takze przyczyni¢ si¢ do jej wzrostu. Ze wzgledu na olbrzymie straty,
czgsto nieodwracalne, jakie moze ponies¢ organizacja podczas
restrukturyzacji - decyzja zarzadu o jej podjeciu nie moze by¢ pochopna,
gdyz nie ma w takiej sytuacji miejsca 1 czasu na eksperymenty.
Restrukturyzacja jest procesem kompleksowym, majacym znaczny

¥ Tamze.
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wplyw na przysztos¢ przedsigbiorstwa, stad tez plan naprawczy powinien
by¢ opracowany w taki sposdb, by w znacznym stopniu wyeliminowac
improwizacj¢ oraz fragmentaryczno$¢ postepowania. To najczestsze
btedy nieskutecznych programoéw restrukturyzacji.

Wydaje sig¢, ze skuteczny plan restrukturyzacji powinien zawieraé
gruntowng diagnoze obecnej sytuacji firmy, celéw, jakie ma osiaggnaé
dzigki przeprowadzeniu restrukturyzacji oraz warunkow realizacji
procesu i zrddet jego finansowania, — jezeli potrzebne beda dodatkowe
naktady.

W literaturze wyrdznia si¢ nastepujace odmiany restrukturyzacji,
przyjmujac za kryterium jej zakres:'’

= restrukturyzacja podmiotowa - dotyczy przeksztalcen prawno-

ekonomicznych,

= restrukturyzacja przedmiotowa - dotyczy zmian w obszarze

techniczno- technologicznym 1 asortymentowym,

= restrukturyzacja naprawcza - dotyczy firm w ztej sytuacji, ktérym

grozi likwidacja,

= restrukturyzacja rozwojowa - dotyczy dziatan o charakterze

innowacyjnym, rozwojowym, obejmuje okres od 2 do 5 lat.

Literatura fachowa wymienia dwie podstawowe przyczyny
przeprowadzania restrukturyzacji. Pierwsza z nich jest restrukturyzacja
o charakterze adaptacyjnym, majaca na celu dostosowanie firmy do
zaistniatych warunkéw. Przyjmuje ona zazwyczaj postaé restrukturyzacji
naprawczej. Z drugiej strony istnieje restrukturyzacja rozwojowa, ktdrej
zadaniem jest dostosowanie firmy do warunkow, ktore jeszcze nie maja
miejsca, ale wyksztalca si¢ w przysztosci, 1 zostang wykorzystane do
realizacji celow firmy ( antycypacyjny charakter restrukturyzacji).

Znamienne jest , ze czesto przyczyng kryzysu w firmie jest jej
dynamiczny wzrost. Rosngca produkcja, nowe rynki zbytu powoduja, ze
dotychczasowe rozwigzania przestajg si¢ sprawdzac, a firma musi stawi¢
czolo nieznanym jej do tej pory problemom. Jezeli zarzad organizacji
w pore zlokalizuje zagrozenia i podejmie stosowne kroki, zmiany moga
przybra¢ charakter ewolucyjny. Jednak sytuacja taka nie nalezy do zbyt
czestych. W praktyce zdarza si¢ czesto, ze menedzerowie nie dostrzegaja

' Stabryla A., Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-
Krakow 2000, s. 251.
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istotnych zmian rynkowych lub tez postep przyjmuje na tyle dynamiczny
charakter, iz restrukturyzacja staje si¢ niezbedna. Restrukturyzacja
rozwojowa  jest najbardziej pozadang forma tego  procesu,
wykorzystywang w momencie znalezienia nowych mozliwosci firmy,
ktore jednak wymagaja doglebnych zmian w organizacji, majacych
gtéwnie charakter jakosciowy. Proces ten nie tylko zapobiega powstaniu
1 bezposrednim skutkom kryzysu dotykajacego organizacje, ale jest takze
impulsem do dalszej ekspansji poprzez pozyskanie i wykorzystanie
nowych zasobdw oraz pojawiajacych sie szans. Skutkiem sprawnie
1 skutecznie przeprowadzonej restrukturyzacji rozwojowej jest uzyskanie
roznego stopnia przewagi konkurencyjnej organizacji. Natomiast
konieczno$¢ przeprowadzenia restrukturyzacji naprawczej bywa
warunkiem koniecznym przetrwania organizacji. Jej przyczyng jest
najczesciej nasilajacy si¢ kryzys, ktorego przejawami sa: spadek zysku,
produkeji lub sprzedazy, malejacy udziat w rynku czy pogorszenie relacji
z dostawcami 1 klientami.

Zdarza si¢ jednak coraz czesciej w praktyce, ze kryzys w firmie byt
tak gleboki, iz w imi¢ ochrony intereséw kontrahentow firmy,
restrukturyzacja odbywa si¢ pod nadzorem sadowym. Przyjmuje ona
wowczas  posta¢  postgpowania  naprawczego,  postgpowania
upadiosciowego z mozliwoscig zawarcia uktadu z wierzycielami lub
postepowania upadtosciowego z likwidacja majatku firmy. Kazde z tych
rozwigzan jest bardzo trudnym doswiadczeniem dla kazdej organizacji,
a ostatnie z nich przewiduje catkowita likwidacj¢ firmy. Stad postulat
traktowania restrukturyzacji przez menedzeréw, nie jako zla samego
w sobie, ale racjonalnej reakcji na pogarszajaca si¢ sytuacje firmy. Jesli
zatem dziatania naprawcze zostang podjete odpowiednio wczesnie -
organizacja be¢dzie miata o wiele wigksze szanse na przetrwanie.

5. Zakonczenie - wykorzystanie reengineeringu
jako glownej metody zarzadzania sytuacja kryzysowa w firmie

Wydaje si¢ stusznym przyjecie zatozenia, ze zarzadzanie w sytuacjach
kryzysowych polega na stosowaniu tradycyjnych metod zarzadzania
w anormalnych warunkach - kiedy brakuje zaréwno gotéwki, czasu
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i niezbedne sa dziatania szybkie i pewne. *° Obowiazkiem kazdego
menedzera i kazdego pracownika jest ciggle doskonalenie swej pracy. Ale
w sytuacji kryzysowej konieczne jest dokonanie przetomu, wielkiego
kroku, by nastepnie znowu ulepsza¢ w sposéb ciagly. Ale tez w oparciu
o doswiadczenia praktyczne stusznym jest poglad, ze '"zarzadzanie
w sytuacjach kryzysowych, to w istocie codzienne zarzadzanie firmg".*!
Stad nowoczesne metody zarzadzania takie jak reengineering,
outsourcing, benchmarking i inne mogg i s3 wykorzystywane jako gtoéwne
metody restrukturyzacji.?

Wedlug autoréw Business Process Reengineering, M. Hammera
1 J. Champiego, jest to nowa koncepcja modelu przedsiebiorstwa, ktéra
zaktada zerwanie z zasadami dotychczas obowigzujacymi w organizacji
1 zarzadzaniu po to, aby przygotowaé si¢ do konkurencji w nowym,
globalnym s$wiecie”. To metoda gruntownego przeksztalcenia
catosciowych proceséw w przedsiebiorstwie, wykorzystywana do
wdrazania radykalnych zmian w takich obszarach jak: klienci, struktura
organizacyjna, technologia oraz zasoby ludzkie.

Reengineerig jako metoda dzialania ma swoich entuzjastow
1 przeciwnikdw. Entuzjasci uwazaja, ze metoda powoduje rewolucyjne
zmiany w funkcjonowaniu organizacji, prowadzace do jej gruntownej
poprawy. Sceptycy sa zdania, ze metoda jest przereklamowana,
a wigkszo$¢ jej wdrozen zakonczyla si¢ porazka.Te poglady opieraja si¢
na eksperckich badaniach n.p. przeprowadzonych przez Cranfield School
of Managment, gdzie ustalono, ze 70% proéb przeprojektowania
dzialalnosci firm na terenie Wielkiej Brytanii zakonczyto si¢ porazka

* Slatter S, Lovett D., Restrukturyzacja firmy, .Zarzadzanie przedsigbiorstwem
w sytuacjach kryzysowych, WIG PRESS, Warszawa, 2000, s.18.

2! Tamze, s.6.

*> POR. Trocki M., Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci, PWE, Warszawa
2001, Czekaj J, Zakrzewska-Bielawska A., Benchmarking jak metoda restrukturyzacji
zatrudnienia w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe nr. 713 Akademii Ekonomicznej w
Krakowie, Krakow 2006, Grudzewski W. M., Hejduk I. K. Metody projektowania
systemow zarzadzania ,Difin, Warszawa, 2004.

** Hammer M., Champy J., Reengineering w przedsi¢biorstwie, Neumann Management
Institute Warszawa 1996, s. 16.

» Zimniewicz K., Wspblczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWN, Warszawa
2000, s. 15.
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(powazne napigcia spoteczne w organizacjach, ktére poddane zostaty
reengineeringowi ), a w pozostatych 30%, ktdére zakonczyty si¢ sukcesem
,zarzady firm mialy trudnosci z utrzymaniem osiagnietych efektow.*

Skuteczne wykorzystania reengineeringu w zarzadzaniu kryzysowym
wymaga okreslenia najwazniejszego elementu w opanowaniu sytuacji
kryzysowej. W oparciu o doswiadczenia praktyczne wydaje sig, ze
najwazniejszym jest posiadanie inspirujacych liderdw, ktdrzy potrafig
rzetelnie zdiagnozowa¢ aktualng sytuacje firmy i na tej podstawie
stworzy¢ ofensywng strategi¢ dziatania. Reengineering ma witasnie na
celu stworzenie doskonale pracujacego zespolu, ktory bedzie
wspotpracowal ze sobg 1 stanowi lojalng 1 partnerska grupe, potaczong
silnymi wigziami i checig odniesienie sukcesu. Metoda ta koncentruje si¢
przy tym na wykorzystaniu kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa -
wiedzy pracownikow, postrzeganej jako kluczowa kompetencje, ktora
stala si¢ wspodlczesnie priorytetem warunkujagcym zdolno$¢ rozwoju
1 doskonalenia organizacji. Zaangazowanie pracownikdw w proces
diagnozowania 1 opracowania planu naprawczego powoduje redukcje
defensywnych postaw, obniza poziom stresu i kieruje wysitki na szukanie
takich rozwigzan, ktore zamieniajg problemy w wyzwania. W praktyce
waznym jest, aby inspirujacy lider korzystat z réznych form grupowego —
kreatywnego rozwigzywania problemow, dzigki czemu spotkania czy
narady sg interesujace 1 efektywne w formie. Lider poprzez swdj
entuzjazm 1 nastawienie na wyzwania daje dobry przyklad swoim
podwladnym, ktérych traktuje po partnersku, co budzi ich zaufanie,
sprzyja otwartej 1 szczere] komunikacji, ktéra w okresie kryzysu jest
warunkiem koniecznym do skutecznych dziatan.. A wszystko po to, aby
wykorzysta¢ potencjal kapitatu intelektualnego tkwigcy w umystach
swoich partneréw — pracownikow. Kapitat ten zwielokrotnia si¢ poprzez
efekt synergii pracy zespotowe;.

Doswiadczenia wiasne autora wykazaty, ze to zlowrogie stowo
»Kryzys” zmienia swoj destrukcyjny charakter, stajac si¢ katalizatorem do

** Czerniachowicz B., Brozda J., Wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania
przedsigbiorstwem, w: Zarzadzanie przedsigbiorstwem w warunkach konkurencji,
Materiaty z Konferencji Naukowej, Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie,
Olsztyn-Kortowo 2000, s. 99.
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wielu ciekawych 1 dynamicznych zmian, ktorych w okresie prosperity tak
trudno jest dokonac.
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Marek Andrzejewski

Some problems of crisis management in the organization
(Summary)

The crisis is a consequence of risk in business, yet it is the inherent feature of
economic activity. Crises more frequently in the Polish reality touch each
organization. Unfortunately, practice shows that the managers of most organizations in
our country do not attach importance to systematically identify crisis situations, analyze
it and develop effective responses and strategies to counter the effects of the crisis. It
seems that crisis management is to use traditional management methods in abnormal
circumstances - when the lack of both cash and time and some actions are needed and

fast.

177



