Rozdziat 2. Zarzgdzanie antykryzysowe w przedsiebiorstwie

2.1. Istota zarzadzania antykryzysowego

Pojecie zarzadzania antykryzysowego w pracach naukowych jest réznie definiowane.
Bardzo czesto autorzy stosujg termin zarzgdzanie kryzysowe. P. Antonowicz (2015) uwaza, ze
zazwyczaj w literaturze przedmiotu pojecia te z zatozenia nie sg traktowane jako synonimy,
jednak ich definicje odnoszg sie czesto do toizsamych dziatan menedzerskich -
ukierunkowanych z jednej strony na prewencje oraz niedopuszczenie do pojawienia sie
kryzysu witasciwego w organizacji, z drugiej natomiast podejmowanych post factum, czyli juz
po wystgpieniu symptomoéw zblizajagcej sie sytuacji kryzysowej. Wydaje sie zatem
uzasadnione utozsamianie zarzadzania antykryzysowego z dziataniami wyprzedzajgcymi
o charakterze prewencyjnym, podczas gdy pojecie ,zarzadzania kryzysowego” bytoby
odnoszone do wielu dziatan podejmowanych w celu zniwelowania negatywnych skutkéw juz
istniejgcego kryzysu i ostatecznie sttumienia jego samego. (s.57)

Wawrzyniak (1999, s. 66) definiuje zarzadzanie antykryzysowe jako wymog skutecznego
zmagania sie z kryzysem. Krzakiewicz (2008b, s. 32) wskazuje, ze ,,zarzadzanie antykryzysowe
to proces, w ktorym przewiduje sie niebezpieczenstwo kryzysu, dokonuje sie analizy jego
symptoméw, przedsiewzie¢ ograniczajgcych negatywne konsekwencje procesu rozwoju”.
Strumecki (2015, s. 32) rozbudowuje te definicje o takie dziatania jak wywotywanie,
przyspieszanie, oddalanie, uprzedzanie, ograniczanie, kierowanie, analizowanie i wdrazanie
oraz ocene sytuacji kryzysowej. To implikuje z kolei dziatania wystepujace w ramach
zarzadzania antykryzysowego. Zalicza sie do nich zapobieganie, dzieki ktéremu organizacja
moze uchyli¢ sie od kryzysu. Przygotowanie sie do kryzysu to kolejny etap, w ramach ktérego
tworzy sie plan dziatania, ocene niebezpieczenstwa oraz powotanie odpowiedzialnego
zespotu. Jego zadaniem jest realizacja przedsiewzie¢ antykryzysowych i ich biezgce
monitorowanie w celu wyeliminowania mozliwych btedow. Petle zarzadzania
antykryzysowego Strumecki (2015, s. 32) zamyka oceng reakcji na kryzys, ktéra buduje baze
wiedzy i doswiadczenia organizacji celem szybszej i prostszej neutralizacji ewentualnych
kolejnych kryzyséw.

Zarzadzanie antykryzysowe wymaga wyboru i wdrozenia strategii dopasowanej do
przyczyn wywotujgcych kryzys, jego objawdw i stopnia nasilenia. Powinno podlega¢ ogdlnym
zasadom zarzadzania i mie¢ charakter procesu zarzgdzania zmiang (Watecka, 2009, s. 57). Jak
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wspomniano wczesniej wedtug wielu autoréw pojecie zarzadzania antykryzysowego jest
synonimem zarzgdzania kryzysowego. Potwierdza to samo brzmienie definicji, ze zarzgdzanie
kryzysowe to ogdt czynnosci odpowiednich instytucji dedykowanych do: analizy ryzyka,
prewencji powstawania sytuacji kryzysowych oraz planowania, organizowania,
wprowadzania i kontroli czynnosci stwarzajgcych odpowiednie warunki do rozwigzywania
sytuacji kryzysowych. (Seidl, Simak, Zamiar, 2009, s. 61)
Kazdy plan reagowania kryzysowego zawiera w swojej tresci wytyczne dziatan, ktore
powinny by¢ podjete w wypadku zaistnienia kryzysu, a mianowicie:
e zalecenia dotyczgce sprawowania kontroli nad mozliwymi zagrozeniami,
e zestawienie zasobdéw i Srodkéw technicznych, nietechnicznych oraz organizacyjnych
potrzebnych do wyeliminowania skutkéw zagrozen,
e opracowany tryb uruchamiania czynnosci przewidzianych w planie oraz zasad
wspotpracy,
e ustalone sposoby ograniczenia spektrum strat i usuwania skutkéw zagrozen. (Pujer,
2011, 5. 93)
Systematyzujgc wiedze w zakresie zarzadzania antykryzysowego istotne jest podkreslenie,
ze obejmuje ono wszystkie obszary zarzgdzania przed pojawieniem sie sytuacji kryzysowej,
w okresie jej trwania i po jej ustgpieniu (Krzakiewicz, 2005, s. 49). Obrazuje to ponizszy

diagram.

ETAP | ETAP Il ETAP Il
Przed kryzysem W trakcie kryzysu Po ustgpieniu kryzysu

PROCES ZARZADZANIA ANTYKRYZYSOWEGO

Aktywna dziatalnos¢ obejmujaca
peten kompleks funkgcji, rél i uprawnien

Rysunek 17. Proces zarzadzania antykryzysowego
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Krzakiewicz, 2008b, s. 32
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Zarzadzanie antykryzysowe jest zazwyczaj czescig ogolnej strategii organizacji. Z tego
wzgledu powinno odnosi¢ sie do struktur i procesdw w niej wystepujacych. Kompleksowo

ujmuje to ponizszy diagram.

Zarzadzanie

antykryzysowe
A 4 A
Struktura zarzadzania Proces zarzadzania
antykryzysowego antykryzysowego
\ 4 l
e elastyczne, adaptatywne, e elastycznos¢ procesu planowania
organiczne struktury, i mobilnos¢ dziatan,
e istotna rola wiezi nieformalnych, e integracja oparta na profesjonalizmie
e integracja w ramach precyzyjnie cztonkdw organizacji,
ksztattowanej choé e system motywacyjny zorientowany
niezbiurokratyzowanej struktury, na kryzysowe sytuacje,
e zrdéznicowanie wewnetrzne * ocena alternatyw decyzyjnych i
struktury, efektéw dziatan,
e niski stopien centralizacji, * podejmowanie decyzji w
ograniczenie roli hierarchii odpowiednim czasie (czynnik czasu w
podejmowaniu decyzji),
e kryteria oceny jakosci decyzji
powigzane z oceng sytuacji

\4

Styl zarzadzania

v

e zaufanie do profesjonalizmu,

A

e koncentracja na realizacji celéw ogdlnych,

e sprzyjanie samodzielnym inicjatywom,

e dobdr odpowiednich wspdtpracownikéw,

e ksztattowanie kultury organizacyjnej opartej
na wartosciach ogdlnych

Rysunek 18. Zarzadzanie antykryzysowe — wymagania w stosunku

do struktury i procesu zarzadzania
Zrédto: Krzakiewicz, 2008b, s. 36
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W przedsiebiorstwie funkcjonujg formalne struktury zarzagdzania antykryzysowego. Nalezg
do nich: zarzad, rada nadzorcza, kontroler wewnetrzny, audytor wewnetrzny, itd. Nalezy
zwréci¢ uwage na role wiezi nieformalnych i zréznicowanie form organizacyjnych tych
struktur. W procesach zarzadzania kluczowe znaczenie ma mobilnos¢ i elastycznosc
w wykorzystaniu zasobdw oraz system motywacyjny zorientowany na sytuacje kryzysowe.
Struktura i procesy zarzadzania antykryzysowego definiujg style zarzgdzania, ktére winny by¢

oparte na wzajemnym wspieraniu sie. (Krzakiewicz, 2008, s. 37)

2.2. Kluczowe komponenty procesu zarzgdzania antykryzysowego

Zarzadzanie antykryzysowe jest na state wpisane w ogélny system zarzgdzania kazdego
przedsiebiorstwa. Wiedza i doswiadczenie menedzeréw pozwalajg na opracowanie jego
strategii. Praktyka gospodarcza wskazuje, ze w duzych organizacjach funkcjonuje zbiér
opracowanych dokumentéw okreslajgcych dziatania, majgce na celu unikniecie kryzysu.
W matych i srednich przedsiebiorstwach zarzadzanie antykryzysowe opiera sie w duzej
mierze na zbieraniu sygnatéw pochodzacych z otoczenia, intuicji zarzadu, wtasciciela lub
nasladowaniu innych firm. Zadaniem oséb kierujgcych przedsiebiorstwami jest dostrzezenie
informacji o nadchodzgcym zagrozeniu, przekazanie jej w sposob precyzyjny i bezzwtoczny
wielu grupom, zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa. W pewnym sensie
lider w czasach kryzysu staje sie niejako ,twarzg publiczng przedsiebiorstwa”, co wigze sie
z obowigzkiem przedstawiania i wyjasniania okolicznosci kryzysu, udzielania odpowiedzi na
oskarzenia o naduzycia, usprawiedliwiania i wyjasniania podejmowanych wyboréw

i zapewniania o rozwigzaniu problemu. (King, 2002, s. 183)
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ETAP | ETAP II ETAP III
PRZED KRYZYSEM KRYZYS PO KRYZYSIE
wykrycie efektywne ocena reakcji na
potencjalnego zarzadzanie przez kryzys
kryzysu lidera w czasie
kryzysu strategie
metody odbudowy
zapobiegania wprowadzenie wizerunku
planu zarzadzania
] kryzysowego
przygotowanie na
kryzys

Rysunek 19. Etapy zarzadzania antykryzysowego wraz z gitownymi komponentami
wptywajacymi na kazdy etap
Zrédto: (King, 2002, s. 187)

Prezentowany diagram potwierdza, ze zarzadzanie antykryzysowe funkcjonuje
w przedsiebiorstwie stale, chociaz przez dtugi okres moze funkcjonowac ,,w uspieniu” — do
momentu wystgpienia zjawisk zwiastujgcych potencjalny kryzys.

Blizsze przyjrzenie sie komponentom zwigzanym z poszczegdlnymi etapami zarzadzania
antykryzysowego pozwala dostrzec ich powtarzalnosé. W literaturze naukowej przedstawia

sie je w czterech etapach — podejsciach — wykorzystywanych w zarzgdzaniu antykryzysowym.
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ZAPOBIEGANIE Wychwytywanie sygnatow dotyczgcych ewentualnych
niebezpiecznych zjawisk grozacych kryzysem

Plan dziatan antykryzysowych

Diagnoza niebezpieczenstwa kryzysu

PRZYGOTOWANIE Powotanie zespotu ds. zarzadzania antykryzysowego

Schemat przedsiewzie¢ antykryzysowych

System komunikacji kryzysowej

Dziatania majgce na celu neutralizacje skutkéw kryzysu
REALIZACJA
Weryfikacja efektywnosci dziatan

i systemow komunikacji

Ocena dziatania w symulowanych i rzeczywistych
warunkach kryzysu

OCENA REAKCJI

Gromadzenie wiedzy w organizacji

Rysunek 20. Podejscia wykorzystywane w zarzadzaniu antykryzysowym
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Krzakiewicz, 2008b, s. 32

Zarzadzanie antykryzysowe obejmuje zbidr sposobdéw dziatan (podejsc), opracowanych do
walki z kryzysem i ograniczenia ewentualnych strat nim wywotanych. Wyréznia sie cztery
podstawowe podejscia:

e Zapobieganie — obejmuje dziatania podejmowane dla unikniecia kryzysu.
Menedzerowie wychwytujg sygnaty ostrzegajgce przed nadejSciem niebezpiecznych
zjawisk i podejmujg dziatania, ktére zapobiegajg pojawieniu sie kryzysu. Sg to z reguty
dziatania niedostrzegalne dla otoczenia, poniewaz systemy informacyjne
przedsiebiorstw rzadko przekazujg informacje o kryzysie, ktory nie wystgpit.

e Przygotowanie sie do wystgpienia zjawisk kryzysowych — stworzenie planu dziatan
antykryzysowych. Przed wystgpieniem zjawisk kryzysowych przygotowuje sie m.in.
diagnoze niebezpieczenstwa kryzysu, zespdt menedzeréw do spraw zarzadzania
antykryzysowego, schemat przedsiewzieé¢ antykryzysowych oraz system komunikacji

kryzysowej.
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e Realizacja  przedsiewzie¢  antykryzysowych —  systematyczne  sprawdzane
i weryfikowane dla oceny przydatnosci planu dziatan antykryzysowych, efektywnosci
dziatan cztonkéw zespotu antykryzysowego isystemédw komunikacji za pomoca
symulacji sytuacji kryzysowych.

e Ocena reakcji organizacji na kryzys — weryfikacja dziatania w symulowanych

i rzeczywistych warunkach kryzysu. Organizacja uczy sie dzieki analizie prawidtowych
i nieprawidtowych zachowan. Ocena to w istocie gromadzenie wiedzy organizacyjnej
podwyzszajacej efektywnos$é zarzadzania antykryzysowego i jego trwatosc
w kontekscie zjawisk kryzysowych.

Te cztery podejscia tworzg powtarzajgcy sie cykl dziatan, a poniewaz nie jest mozliwe
unikniecie kryzysu, niezbedne jest witasciwe przygotowanie sie do niego i wdrozenie
opisanego wyzej zestawu dziatan. Ocena aktywnosci antykryzysowej dostarcza informacji
niezbednych do przeciwdziatania i przygotowania sie do kolejnych kryzyséw, ktére pojawiajg
sie w roznych odstepach czasu. Z kolei przygotowanie sie do kryzysu powinno zapewnic
skutecznos$¢ podjetych dziatan. Tak wiec zarzadzanie antykryzysowe to spdjny proces
przeciwdziatania, przygotowania, dziatan i oceny organizacyjnej reakcji na kryzys.
(Krzakiewicz, 2008b, s. 32-33). Zarzadzanie kryzysowe musi byé zdolne spetnia¢ zadania
prewencyjne, ktére majg znaczenie strategiczne dla procesu rozwigzywania probleméw
w trakcie kryzysu. (Seidl, 2009, s. 161) Stanowi ono jeden z elementdw szeroko pojetego
zarzadzania i obejmuje nie tylko dziatania podczas trwania kryzysu, ale takze wiele czynnosci
podejmowanych przed jego ewentualnym pojawieniem sie. Niemniej wazine sg rowniez
dziatania pokryzysowe sktadajgce sie na program naprawczy minimalizujgcy lub
ograniczajacy ponowne pojawienie sie negatywnego zdarzenia. (Rogoziiska-Mitrut, 2010, s.
49)

Zarzadzanie antykryzysowe definiuje sie takze jako ogét czynnosci odpowiednich organow
i instytucji, ktére mogg funkcjonowaé¢ w strukturach przedsiebiorstwa lub poza nim,
przeznaczonych do: analizy ryzyka i zagrozenia; monitorowania czynnikdw ryzyka, prewencji
i sytuacji kryzysowych; planowania, organizowania, wprowadzania i kontroli czynnosci
przeznaczonych do stworzenia odpowiednich warunkéw do rozwigzania sytuacji
kryzysowych.

Pojecie zarzadzania antykryzysowego definiuje sie takie z perspektywy trzech

podstawowych punktéw widzenia:
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e funkcjonalnego — specyficzna aktywnos¢ menedzeréw podmiotu kierujgcego lub
kierowanego systemu ukierunkowana na rozwigzanie powstatej sytuacji kryzysowej
z uzyciem specyficznych zasad, metod i posunie¢ w celu przezwyciezania jej
negatywnych konsekwencji i odnowy funkcjonowania danego systemu,

e instytucjonalnego — zbidr kryzysdw w danym systemie, ich przyczyn i mozliwych
skutkow, a takze szukanie srodkdéw i narzedzi do zapobiegania im oraz do eliminowania
negatywnych nastepstw w przypadku ich powstania,

e teoretycznego — logicznie uporzadkowany zbiér wynikdw badadn o mozliwych
kryzysach, ich przyczynach i skutkach na poziomie gwarancji bezpieczenstwa panstwa,
spoteczenstwa jako catosci, aktywnosci gospodarczej i majgtku, o zasadach, mozliwych
metodach i sSrodkach do ich rozwigzywania. (Seidl, Simak i Zamiar, 2009, s. 61-62)

Takie podejscie prezentuje zadania stojgce przed menedzerami, do ktérych nalezy m.in.
podejmowanie dziatan prewencyjnych, wprowadzanie adekwatnych reakcji na sytuacje
kryzysowe oraz minimalizowanie strat. Z dziataniami tymi wigze sie opisywane
przewidywanie rozwoju i przebiegu kryzysu. Tworzenie réznego rodzaju scenariuszy, w tym
scenariuszy niespodziankowych, pozwala menedzerom przygotowac sie do nadchodzgcych
zmian. Kiedy informacje s3 mato precyzyjne, menedzerowie powinni podejmowac dziatania
zwiekszajgce elastycznosé organizacji. (Wilkinson i Kupers, 2014, s. 77-87) Znaczenie
scenariuszy juz 25 lat temu podkreslat M. Porter (1994). Jego zdaniem szczegdlnie
pozytecznym narzedziem sg scenariusze, stanowigce wyodrebnione, wewnetrznie zgodne
poglady na przyszty obraz $wiata, ktére mozna tak dobraé, aby objg¢ nimi prawdopodobny
zakres mozliwych wynikow. (s. 232)

Ocena sytuacji kryzysowej oraz wdrozenie zmian to kluczowe wyzwania stojgce przed
menedzerami w procesie zarzgdzania antykryzysowego. (Strzemecki, 2015, s. 18) Ich brak
oraz lekcewazenie symptoméw rodzgcej sie sytuacji kryzysowej doprowadza do punktu
zwrotnego, w ktérym trzeba sie juz zmierzy¢ z destrukcyjng sitg zjawiska witasciwego.
(Antonowicz, 2015, s. 67)

Naprawe przedsiebiorstwa po kryzysie nalezy rozpoczgé od opracowania wzorca
zarzadzania, czyli nowego paradygmatu, ktdry, w sposdb maksymalnie doktadny, opisze
dziatania przeznaczone do zwalczania kryzysu. Obejmowaé one powinny wszystkie
podsystemy przedsiebiorstwa, poniewaz kompleksowos$¢ dziatan jest tutaj szczegdlnie wazna

— ze wzgledu na mozliwos¢ uzyskania efektu synergii dziatan. Posiadajgc wzorzec zarzgdzania
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uzyskuje sie dodatkowo mozliwo$¢ poréwnania dotychczasowego modelu zarzadzania z tym
ze wzorca, a W zwigzku z tym tatwiejszego odkrycia nieprawidtowosci w dotychczasowym
funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. (Nogalski i Marcinkiewicz, 2004, str. 98) Wzorzec
zarzadzania powinien uwzgledniaé¢ zaréwno dziatania reaktywne jak i proaktywne, ktérych
efektem ma by¢ poprawa pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Celem zarzadzania
w kryzysie jest rozwdj, a nie wytgcznie przetrwanie. Istotny jest okres trwania kryzysu — im
dtuzej kryzys trwa, tym trudniejsze jest jego przezwyciezenie. Istotne znaczenie ma zatem
wczesne wykrycie symptomoéw sytuacji kryzysowej. To z kolei zalezy od jakosci systemu
ostrzegania budowanego dla potrzeb zarzadzania kryzysowego, ktéry wigze sie scisle ze
zdolnoscig postrzegania sytuacji i zachowania sie przez kadre menedzerskg. W tym
kontekscie jako zagrozenia wskazuje sie m.in. subiektywny podziat informacji na przydatne
i nieprzydatne oraz odrzucanie informacji nie potwierdzajgcych oczekiwan kierownictwa.
(Piekarz, 2004, s. 41) Sygnaty o nadchodzgcym kryzysie mogg pojawi¢ sie zaréwno ze strony
menedzerow przedsiebiorstwa, rady nadzorczej, audytordow oraz konsultantow — przy czym
natezenie tych sygnatéw moze by¢ rdzne.

Literatura przedmiotu wyrdznia cztery komponenty modelu zarzadzania kryzysem:

1. Typ i rodzaj kryzysu, z uwzglednieniem gtéwnych jego przyczyn.

2. Etapy rozwoju kryzysu, co kompleksowo ujmuje rysunek 20.

3. Scenariusze walki z kryzysem, w ktorych uwzglednia sie wielkos¢ i strukture

organizacyjng przedsiebiorstwa, stosowane technologie i wystepujace procesy.
4. Udziatowcy kryzysu czyli zespoty oséb i grup wewnatrz i na zewngatrz organizacji.
(Zelek, 2003, s. 49-50)

W artykutach naukowych zwraca sie uwage, ze zarzagdzanie antykryzysowe jest jednym
z najtrudniejszych zadan menedzeréw kierujagcych przedsiebiorstwami — wymaga
umiejetnosci bacznej obserwacji zmian zachodzgcych w otoczeniu, branzy czy gospodarce

danego kraju oraz zdolnosci przewidywania.

2.3. Strategie w zarzadzaniu antykryzysowym

Zarzadzanie antykryzysowe obejmuje wiele réznych aktywnosci. Pierwsza z nich to
zapobieganie obejmujgce wszystkie dziatania, dzieki ktérym mozina kryzysu unikng¢ —
menedzerowie analizujg sygnaty ostrzegajgce przed wystgpieniem sytuacji kryzysowe;j.

Kolejnym elementem jest przygotowanie sie do wystgpienia kryzysu poprzez stworzenie
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planu dziatania, ocene niebezpieczenstwa i powotanie zespotu odpowiedzialnego za
zarzadzanie antykryzysowe. Realizacja przedsiewzie¢ antykryzysowych jest kolejnym
krokiem, w ktéorym poszczegdlne czeéci wdrazanego planu powinny by¢ na biezgco
monitorowane po to, aby wyeliminowac btedy proceduralne. Ostatnim elementem jest
ocena rekcji na kryzys, ktoéra pozwala zgromadzi¢ cenng wiedze, przydatna
w przysztosci do zwalczania kolejnych kryzyséw. Kluczowym jednak staje sie odpowiednio

wczesne uprzedzenie zdarzen, ktére mogg wystgpic. (Strzemecki, 2015, s. 28)

Obszar operacyjny

- Wdrozenie procedur dot.
reakcji w nagtych
wypadkach.
- Ochrona pracownikéw oraz
dziatan biznesowych.

- Opracowanie raportu
opisujacego sytuacje.

Obszar zarzadzania

Obszar komunikacji

- Stworzenie zespotéw zarzgdzania
sytuacja.

= Komunikowanie sie z:
pracownikami,
rodzinami pracownikéw,
instytucjami opiniotwdrczymi,
prasg,
innymi grupami otoczenia.

= Opracowanie scenariuszy
potencjalnych kryzyséw.

- Stworzenie planu zarzadzania
sytuacja kryzysowa.

- Koordynowanie procedur

komunikowania i planu

antykryzysowego.

Rysunek 21. Reakcja przedsiebiorstwa na sytuacje kryzysowg
Zrédto: Rydzak, 1999, str. 117

Obszar zarzadzania jest odpowiedzialny za kreowanie modelu dziatania, opracowanie
planéw i mozliwych scenariuszy oraz koordynowanie procedur zwigzanych z komunikacjg
i planem antykryzysowym. Obszar operacyjny to reakcja w sytuacjach kryzysowych oraz
ochrona relacji biznesowych i pracownikdw. Wazine staje sie znaczenie komunikacji
z grupami otoczenia biznesowego i pracownikami. Przekazywanie informacji o kryzysie, jego
skali, podejmowanych dziataniach, zaréwno wewnatrz organizacji jak i w kierunku

zewnetrznych interesariuszy, jest kluczowe dla zachowania wiarygodnosci przedsiebiorstwa
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i uzyskania ewentualnego wsparcia z zewnatrz. Jasne komunikowanie spraw trudnych tworzy
kulture wzajemnego zaufania, ktdra jest pomocna w momencie pojawienia sie kryzysu.
Otwarto$¢ menedzerow na doskonalenie systemu antykryzysowego wyraza sie m.in.
statym nadzorem nad jego strukturami i procesami. Tym samym mozliwos¢
dostrzezenia kryzysu i odpowiedzialnos$¢ za niego spoczywa na stosunkowo szerokim zespole
pracownikdw, co znaczgco zwieksza obiektywizm spojrzenia na aktualng sytuacje

i przechwycenie niepokojgcych sygnatéw.

Przygotowanie
kultury Aktualne uwarunkowania |
organizacyjnej na
kryzys v
Krvzvs Dostrzezenie
Symptomy yzy > kryzysu
kryzysu
A 4
Korekta dziatan Szybka
procedur odpowiedz na |-
kryzys
Implementacja
zarzadzania v
antykryzysowego Dojrzata odpowiedz na
kryzys B
Integracja
i uczenie sie
Zbadanie skutkdw,
oszacowanie strat po
kryzysie —

Rysunek 22. Modele zarzadzania w kryzysie
Zrédto: Hugman, 2004, s. 14

Hugman zwraca uwage na dwie formy reakcji: szybka i dojrzatg. Ta druga jest wynikiem

implementacji procedur zarzadzania, jednakze kluczowe znaczenie ma zbadanie
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i oszacowanie skutkow podjetych dziatan oraz uzyskanie w ten sposéb informacji zwrotnej
do organizacji. Analizowanie wariantow przebiegu kryzysu i udziatu w nim poszczegdlnych
obszaréw przedsiebiorstwa jest cennym doswiadczeniem, ktdre ostatecznie umozliwia
szersze spojrzenie na uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstwa w kolejnych
okresach.

Mnogos¢ dziatan towarzyszacych procesowi zarzadzania kryzysowego wymusza
rozréznienie dwdch form: planowania strategicznego i dziatan taktycznych. (Krzakiewicz,
2003, s. 40) Analiza alternatyw i wyboréw strategii antykryzysowych potwierdza, ze kryzys
jest szczegdlng sytuacja decyzyjna, ktdrg opisujg nastepujace wymiary:

e czas podejmowania decyzji — krotki,

e stopien przewidywalnosci — zaskoczenie,

e obawy wynikajgce z niepewnosci — niepewnosc.

Konsekwencjg powyiszego rozumowania jest traktowanie kryzysu jako zaskoczenia,
zmiany, niepewnosci czy konfliktowosci. (Wawrzyniak, 1984, s. 58) Uzasadnia to wdrozenie
antykryzysowego planowania strategicznego, przygotowujgcego odpowiedzi na kryzysowg

sytuacje.

Analiza wewnetrznych i zewnetrznych

przyczyn kryzysowej sytuacji Pierwsze stadium
w przedsiebiorstwie

Antykryzysowe planowanie

¢ strategiczne
Weryfikacja misji i systemu celéw
przedsiebiorstwa

Analiza alternatyw i wyboru strategii
antykryzysowej

A

. . . Drugie stadium
Realizacja wybranej strategii

antykryzysowej Dziatania taktyczne

v

Kontrola i ocena efektow
antykryzysowej strategii

Rysunek 23. Proces antykryzysowego zarzadzania strategicznego
Zrédto: Krzakiewicz, 2003, s. 40
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Dziatania taktyczne sg nastepstwem zaréwno analizy kryzysowej sytuacji oraz weryfikacji
celéw przedsiebiorstwa. Po analizie alternatyw nastepuje wybér i wdrozenie strategii
antykryzysowej. Podsumowaniem tego procesu jest ocena efektow podjetych dziatan.
Planowanie strategiczne i dziatania taktyczne majg odzwierciedlenie w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa — sg odpowiednikami szczebla decyzyjnego i szczebla
wykonawczego.

Dziatania w ramach zarzadzania antykryzysowego sg w literaturze naukowej
przedstawiane niejednoznacznie. Przyktadowe zestawienie takich dziatan wyglada
nastepujyco:

1. Ustalenie przyczyn kryzysu i poziomow jego wystepowania oraz intensywnosci
(pobiezna analiza sytuacji).

Oszacowanie mozliwosci rozwigzania kryzysu (badanie przed odbudowa).
Uruchomienie zarzadzania kryzysowego.
Szczegbtowa analiza sytuacji z okresleniem kluczowych obszaréw dziatan.

Zapewnienie ptynnosci w celu ustalenia minimalnej wyptacalnosci.

o v A W N

Przyjecie innych srodkéw, by zatrzymac negatywne dziatania oraz monitorowac ich
efekty.

7. Ocena mozliwych alternatyw odbudowy w swietle poziomu intensywnosci kryzysu.

8. Stworzenie strategicznego planu odbudowy wraz z symulacjg wynikow biznesowych.

9. Przygotowanie i wdrozenie srednioterminowych srodkéw rozwoiju.

10. Ustanowienie systemu statego monitorowania osiggnietych efektéw i reakcji na nie.

(Dubrovski, 2016, s. 272)

Przedstawiona lista zawiera dziatania w wymiarze strategicznym (plan odbudowy,
ustanowienie zarzadzania antykryzysowego), jak i operacyjnym (zapewnienie ptynnosci
finansowej). Dubrovski przyjat zatozenie, ze efektem podjetych dziatan bedzie sukces, gdyz
zaréwno analiza mozliwosci rozwigzania kryzysu jak i symulacja wynikdw biznesowych jest
powigzana z planem odbudowy. Zestawienie nie przedstawia jasno ani struktur zarzagdzania
antykryzysowego w przedsiebiorstwie, ani procesdow z nim powigzanych.

Zdecydowanie bardziej zblizone do praktyki gospodarczej jest ujecie zarzadzania

antykryzysowego w czterech wymiarach przedstawione w ponizszym zestawieniu.
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Tabela 7. System dziatan antykryzysowych w czterech wymiarach

Wymiar Kluczowe dziatanie
systematyczne monitorowanie przebiegu
Prewencja dziatalnosci gospodarczej, w tym wynikéw

finansowych

Deeskalacja

powotanie sztabu antykryzysowego

i przygotowanie programu dziatan
antykryzysowych

przeciwdziatanie negatywnym zachowaniom
wewnatrz organizacji, wprowadzenie systemu
motywacji

uruchomienie systemu komunikacji wewnatrz

organizacji i z otoczeniem

Interwencja wiasciwa

dostosowanie organizacji pracy do sytuacji
kryzysowej
mobilizacja wtasciwych zasobdéw do

opanowania konsekwencji kryzysu

Interwencja pokryzysowa

dziatania na rzecz przywrdcenia normalnego
trybu funkcjonowania organizacji
zamkniecie — sprawozdanie ze skutkdéw
kryzysu

wykorzystanie doswiadczen w celu

zabezpieczenia przysztosci

Pierwszy wymiar dziatan antykryzysowych — prewencja — okre$la funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, w ktorym nie wystepujg zjawiska negatywne. Realizowany jest przyjety
plan dziatania, a wyniki sg systematycznie monitorowane. Wymiar drugi prezentuje
scenariusz dziatann po pojawieniu sie sytuacji kryzysowej (2011, s. 5). Kolejne dziatania,
podobnie jak prezentuje to K. Krzakiewicz (2003, s. 40), maja wymiar decyzyjny

i wykonawczy. A. Zelek zwraca uwage na relacje z pracownikami i otoczeniem, ktére maja

Zrédto: Zelek, 20033, s. 52-53
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kluczowe znaczenie dla zachowania jednosci organizacji i motywacji do wprowadzenia
zmian. Trzeci wymiar — interwencja wtasciwa — ma kluczowe znaczenie dla sukcesu dziatan
antykryzysowych. Efekt tego wymiaru jest widoczny w zakresie funkcjonowania organizacji,
poniewaz nastepuje okresowe jego korygowanie. A. Zelek podkresla znaczenie mobilizacji
dla uzyskania pozytywnych efektéw dziatan interwencyjnych. Ostatni wymiar to
przywracanie zasad i regut obowigzujgcych w standardowym trybie funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

System dziatai ujety w tabeli nr 7 jest zblizony do podejscia prezentowanego przez K.
Krzakiewicza (rys. 20). Oba ujecia jednoznacznie wskazujg, ze zarzadzanie antykryzysowe
winno stale by¢ obecne w przedsiebiorstwie. Do dziatain zapobiegajgcych kryzysom K.
Krzakiewicz zalicza wychwytywanie sygnatéw dotyczacych ewentualnych niebezpiecznych
zjawisk grozacych kryzysem (2008b, s. 32) A. Zelek z kolei jako dziatania prewencyjne
wskazuje systematyczne monitorowanie przebiegu dziatalnosci gospodarczej, w tym
wynikéw finansowych. (20033, s. 52)

Oba systemy dziatan — Krzakiewicza i Zelek — charakteryzuje konieczno$¢ wprowadzania
zmian zaréwno tych dotyczacych procesdw organizacyjnych jak i struktury organizacyjne;j.
Uzasadnione sg zatem pytania:

1. Co podlega zmianom?

2. Dlaczego sg wprowadzane?

3. Jak przebiegajg?

Proba uzyskania odpowiedzi na te pytania poprzez odwotanie sie do przedmiotowych
modeli uswiadamia, ze zmiany majg charakter ztozony, wieloaspektowy i wielostopniowy.
Ujawniane w nich zaleznosci mogg by¢ cennymi wskazéwkami dla praktyki przeprowadzania
zmian. Zarzgdzanie zmianami wykorzystuje twierdzenia i wnioski wywodzgce sie z réznych
teorii. Obecnie nie jest mozliwe przeprowadzenie zmian tylko na podstawie jednego modelu
dziatan, bowiem potrzebna jest znajomo$é réznych modeli, akcentujgcych ich rézne aspekty.
(Majchrzak, 2001, s. 95-96)

Model zmian nawigzujgcy do powigzan pomiedzy procesami organizacyjnymi

a strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa prezentuje ponizszy diagram.
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Systemy wartosci

> i oczekiwania

efektywnosciowe
akcjonariuszy

A

Otoczenie
Strategia, cele i plany

kierownictwa \

Czynniki sytuacyjne

v v

A \ 4

Procesy organizacyjne Struktura organizacyjna

A 4

Dziatanie

Rysunek 24. Mo,del zmian wedtug J.H. Jacksona i C.P. Morgana
Zrédto: Jackson i Morgan, 1978, s. 224

Model prezentuje powigzanie oczekiwan akcjonariuszy przedsiebiorstwa, ktérzy wptywaja
na zdefiniowanie przez menedzeréw strategii i ich celéow. W powigzaniu z czynnikami
sytuacyjnymi i otoczeniem wptywa to na wptyw struktury organizacyjnej i zachodzace
procesy na dziatania, ktdére ponownie ksztattujg relacje pomiedzy kluczowymi
interesariuszami a przedsiebiorstwem.

Zarzadzanie antykryzysowe to proces aktywne] dziatalnosci kierowniczej, ujmujacy
kompleks funkcji, rél i uprawnien kierowniczych (Krzakiewicz, 2005, s, 49) Z tego wzgledu
istotny jest model zmian, ktéry tgczy procesy ze strukturg organizacyjna.

W literaturze naukowe] wskazuje sie na kilka strategii w zarzadzaniu antykryzysowym.
W. Wawrzyniak identyfikuje cztery strategie:

1. Wycofywanie sie — ukierunkowane na ograniczanie rozmiardw dziatalnosci

(downsizing).
2. Porzadkowanie — celem jest ,zdejmowanie balastu”, idea tego pakietu zawiera sie

w idei lean management czyli tzw. zarzgdzania odchudzajgcego.
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3. Konsolidacja — dziatania nastawione na koncentracje dziatalnosci

organizacji, zarowno dla celéw przetamania kryzysu, jak i dla stworzenia podstaw dla
przysztego rozwoju.

4. Inwestowanie — niekonwencjonalne, agresywne dziatania, dla ktérych bodZcem jest
kryzys przedsiebiorstwa. Obejmuje on: inwestycje w nowe produkty lub segmenty
rynku; nawigzywanie alianséw strategicznych; faczenie sie z inng firmg; wchtoniecie

innej firmy; wprowadzanie nowych koncepcji zarzagdzania. (Wawrzyniak, 2003, s. 68—

69)

Cztery przedstawione podejscia do strategii zarzadzania antykryzysowego zawierajg
w sobie liczne elementy dziatan restrukturyzacyjnych — stanowiag reakcje na wystgpienie
kryzysu. Wybér strategii jest decyzja menedzeréw opartg o analize sytuacji ekonomicznej
przedsiebiorstwa, wyniki monitoringu uwarunkowan zewnetrznych oraz dostepne zasoby. Jej
realizacja jest elementem ,interwencji wtasciwej”, ktérg wymienia A. Zelek jako element

systemu dziatan antykryzysowych (2003a, s. 52-53) (Tabela 7). Zblizone ujecie prezentuje

ponizszy diagram.

Strategie zwalczanie kryzysu w organizacji

Strategia Strategia . Strategia
: A . Strategia wzrostu .
sanacyjna likwidacyjna upadtosci
| | Stabilizacja || Spr-ze.daz. Inwestycje Upadiosé
kryzysu obcej firmie wtasne
| Rest.rukturyzaqa | MBO . Fuz.Je .
finansowa i przejecia
Restrukturyzacja Alianse
— . — EBO R
operacyjna strategiczne
|| Postepowanie | | Zniwai ) )
uktadowe likwidacja . .
Dziatania
proaktywne

A

Dziatania reaktywne

v

Rysunek 25. Strategie zwalczania kryzysu w organizacji
Zrédto: Zelek, 2003b, s. 149




A. Zelek prezentuje mozliwe strategie zwalczania kryzysu w organizacji. Szeroka gama
dziatan, w sposéb istotny rdznigca sie finalnym elementem, wymaga kompleksowego
spojrzenia na stan przedsiebiorstwa w procesie zarzgdzania antykryzysowego. W polskiej
praktyce stosowane sg najczesciej strategie sanacyjne. Sprzedaz obcej firmie jest relatywnie
rzadko stosowana, gdyz doswiadczenie wskazuje na czesty rozdzwiek pomiedzy
sprzedajgcym a kupujgcym dotyczacy m.in. wyceny, co ostatecznie skutkuje brakiem
finalizacji transakcji. W polskiej praktyce gospodarczej obowigzuje swego rodzaju niepisana
zasada oczekiwania na upadtos¢ przedsiebiorstwa pograzonego w kryzysie, a nastepnie
nabycie sktadnikéw aktywdéw od syndyka, po bardziej atrakcyjnej cenie.

W odrdéznieniu od doswiadczen krajéw Europy Zachodniej, w Polsce dopiero raczkuje
sprzedaz przedsiebiorstwa na rzecz menedzerow (MBO — Management Buy-Out) i/lub
pracownikéw (EBO — Employee Buy-Out). Pierwsze tego typu transakcje miaty miejsce
w podmiotach, w ktérych wystepowaty problemy z sukcesjg, bowiem brak sukcesoréw lub
inwestorow sktania wifascicieli do poszukiwania nabywcéw w gronie menedzerow lub
pracownikéw przedsiebiorstwa. W najblizszych latach nalezy spodziewaé sie znaczgcego
wzrostu liczby takich transakcji. Jednak rozwigzania partycypacyjne nabierajg jeszcze innego
znaczenia. Wynikajagce z podziatu wifadzy bezposrednie oddziatywanie na siebie (w
warunkach zaufania, tolerancji i wspoétpracy) réznych szczebli zarzgdzania w dazeniu do
uzyskania wzajemnej akceptacji celow i prowadzonych dziatan (na podstawie wymiany
informacji i konsultacji) moze sta¢ sie nieszablonowym sposobem radzenia sobie
z problemami, z ktérymi boryka sie przedsiebiorstwo narazone na skutki kryzysu.
(Groblewska-Bogusz i Nawrat, 2012b, s. 42)

W s$rodowisku matych i srednich przedsiebiorstw fuzje i przejecia majg stosunkowo
rzadkie zastosowanie. Z jednej strony barierg jest uzgodnienie ceny lub parytetéw wtasnosci
w nowo kreowanym podmiocie. Ponadto spétki, ktére tgczg sie, dzielg, badz podlegaja
przeksztatceniom muszg sporzadzi¢ i uzgodnié¢ plan potgczenia, podziatu lub przeksztatcenia.
(Witosz, 2013, s. 35) Takze alianse strategiczne nie sg zbyt czesto spotykane w polskiej
gospodarce. Przyczyng tego stanu rzeczy jest zapewne niski kapitat spoteczny, brak zaufania
miedzy partnerami, ktérzy majg podja¢ dtugoterminowg wspodtprace. Ostatnia opcja to
upadtos¢, zakonczenie dziatalnosci gospodarczej, sprzedaz sktadnikdw majatku

i zaspokojenie wierzycieli. To rozwigzanie staje sie koniecznoscig, ktdrg wymuszajg przepisy
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prawa i zobowigzanie wiasciciela lub zarzadu spoétki do ztozenia wniosku o ogtoszenie

upadtosci, gdy przestanki ku temu sg spetnione.

Tabela 8. Czynniki wptywajgce na wybor strategii zwalczania kryzysu

Poziom zainteresowania

Opcja Gtebokos¢ o . Potencjat
uzdrowieniem przedsiebiorstwa
strategiczna kryzysu — — przedsiebiorstwa
wiascicieli | zarzadu pracownikow
€O hajmniej €O najmniej
1. Sanacyjna $rednia wysoki wysoKki
Sredni Sredni
2. Likwidacyjna | gteboka niski wysoki wysoki Sredni
CO najwyzej €O najmniej €O najmniej
3. Wzrostu wysoki wysoKki
$rednia Sredni Sredni
bez Co najmniej
4. Upadtosci gteboka brak niski
znaczenia sredni

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Zelek, 2003b, s. 148

Kluczowe czynniki wptywajgce na wybodr strategii zwalczania kryzysu to jego gtebokosé,
postawa wtascicieli i potencjat przedsiebiorstwa. Gdy gtebokos¢ kryzysu jest srednia lub
mata, uzasadnionym jest rozwazenie strategii wzrostu lub strategii sanacyjne;j.
W kazdym z tych przypadkéw kluczowe znaczenie ma wysoki poziom zaangazowania ze
strony zaréwno wiascicieli, jak i zarzgdu przedsiebiorstwa. Kluczowe dla powodzenia
wybranej strategii jest znaczenie przywodztwa i obecno$¢ menedzera, ktéry rozwigzuje
problemy organizacji zwigzane z realizacjg zadan oraz zapewnia trwatos$é grupy.

Analiza literatury przedmiotu potwierdzita, ze dziatania restrukturyzacyjne sg statym
elementem procesu zarzadzania antykryzysowego. Strategia antykryzysowa, interwencja
wifasciwa to mobilizacja zasobdw w celu zazegnania kryzysu. Wskazane przez A. Zelek
przyktady formut zwalczania kryzysu sg stosowane w zaleznosci od jego gtebokosci i zakresu.
Cytowani autorzy odrebnie traktujg dziatania restrukturyzacyjne i procesy zarzgdzania

antykryzysowego.
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