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ZARZADZANIE KRYZYSOWE W FIRMIE
A ROLE I UMIEJETNOSCI MENEDZERSKIE

CRISIS MANAGEMENT IN A COMPANY VERSUS
MANAGERIAL ROLES AND SKILLS

Streszczenie: W artykule przedstawiono podstawowa problematyke zarzadzania kryzysem w fir-
mie. Wykazano, Ze umiejetno$ci menedzerskie odgrywaja zasadniczg role w przeciwdzialaniu zja-
wiskom kryzysowym. Podkre$lono, ze warunkiem zapewnienia firmie niezbednej efektywnosci
jest przede wszystkim skuteczne nig zarzadzanie. Scharakteryzowano symptomy i przyczyny kry-
zysu. Ponadto przedstawiono role menedzera w przeciwdziataniu kryzysowym.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kryzysowe, efektywnos$¢, rola menedzera
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Summary: This article presents the basic problems of crisis management in a company. It has
been that managerial skills play a fundamental role in counteracting crises. It is emphasized that,
most of all, it is the effective management that is a condition for ensuring essential efficiency in
a company. Symptoms and causes of crisis are characterized in the article. It also presents the role
of a manager in counteracting crises.

Key words: crisis management, efficiency, the role of a manager
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Z objawami kryzysu zetkna¢ si¢ moga wszystkie przedsigbiorstwa, bez wzgledu na
ich wielko$¢ i branze. Kryzys moze mie¢ wymiar ogélnoorganizacyjny, ale réwniez moze
dotyczy¢ niektdrych tylko funkcji w dobrze dzialajacych przedsiebiorstwach. Jednak nie-
zaleznie od rozmiardw i zasiegu kryzysu zarzadzanie antykryzysowe musi mie¢ charakter
interdyscyplinarny. Zarzadzanie antykryzysowe stanowi najwigksze wyzwanie dla kadr
menedzerskich. Do zarzadzania w warunkach kryzysu niezbedna jest nie tylko wiedza
formalna, ale réwniez doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci w zakresie opracowywa-
nia i wdrazania programéw naprawczych.

Wspdlczesne przedsigbiorstwa nie s3 w stanie uchronic si¢ przed sytuacjami kryzy-
sowymi, jednak stosujac odpowiednie strategie zarzagdzania moga zmniejszy¢ prawdopo-
dobienstwo wystapienia tych sytuacji kryzysowych i koszty walki z kryzysem oraz zmini-
malizowac straty rynkowe.

Zdolno$¢ organizacji do dzialan antykryzysowych tworzy potencjal czynnika organi-
zacyjnego, ludzkiego, kulturowego, informacyjnego oraz finansowego. Niedopuszczenie
do sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie w duzym stopniu zalezy od zdefiniowania ob-
szaréw kryzysu. Prawidlowe zdefiniowanie obszaréw kryzysu oraz odpowiednie dzialanie
zmniejsza ryzyko jego wystapienia.

Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie kryzysem przedsiebiorstwa powinno by¢ ele-
mentem zarzadzania strategicznego ze wzgledu na fakt, ze kryzys przedsigbiorstwa jest
problemem strategicznym dla przetrwania organizacji. W przeciwdzialaniu zjawiskom
kryzysowym w przedsigbiorstwie szczegélne znaczenie ma jego kadra menedzerska. Li-
teratura podkresla, ze ,kazda organizacja potrzebuje dobrych i madrych menedzerdw,
tak jak kapitalu czy nowoczesnych technologii. Potrzebuje menedzeréw wyksztalconych,
niewytrenowanych, ktérych prestiz zasadza si¢ nie na wladzy fotela, lecz intelektu. Dobry
menedzer to skuteczne zarzadzanie, a skuteczne zarzadzanie to wlasciwy wybér kierun-
kéw, sposobdw i przedmiotu dzialania firmy, to zarzadzanie nowoczesne uwzgledniajace
najnowsze osiagniecia nauki i praktyki. Menedzerowie muszg by¢ nie tylko dobrymi za-
rzadcami i decydentami, lecz takze inspiratorami zdolnymi do motywowania ludzi i an-
gazowania ich w procesy budowy strategii, aby wprowadzi¢ przedsigbiorstwo na droge
wlasciwego rozwoju, zapewniajacego firmie egzystencje i perspektywy”.

! J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Difin, Warszawa 2005, s. 9-10.
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1. Zarzadzanie kryzysem a proces zarzadzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie

Kryzys to pojecie wieloznaczne dotyczace réznych sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa.
A. Zelek stwierdza, ze przez kryzys nalezy rozumie¢ konsekwencje zakldcen w istnieniu
lub realizacji jednego lub kilku czynnikéw determinujacych egzystencje i rozwdj przed-
siebiorstwa, zaréwno tych o oddzialywaniu z zewnatrz, jak i tych wewnetrznych, zalez-
nych od sprawnosci zarzadzania. Kryzys ma strategiczny wymiar dla przetrwania przed-
siebiorstwa’.

J. Walas-Trebacz i J. Ziarko pisza, ze ,zawarty w pojeciu «kryzys» problem wskazuje
na trzy aspekty obecnosci czlowieka w sytuacjach kryzysowych:

1. wyraza si¢ ludzkim do$wiadczaniem zjawisk kryzysowych, ich poznaniem i rozu-
mieniem, powigzaniem ze $wiatem wartosci i Swiatem decyzji;

2. wyraza sie ludzkim sprawstwem, udziatem, wspotudzialem w sytuacjach kryzyso-
wych; nie ma czlowieka, ktéry nie doswiadczylby jakiegos kryzysu, nie podejmowat prob
radzenia sobie z nim;

3. wyznacza perspektywe, otwiera przed czlowiekiem nowe horyzonty, pokazuje moz-
liwosci, przedstawia uzasadniony optymizm na opanowanie i przezwyciezenie przez czlo-
wieka kryzysu™.

Kryzys w znaczeniu ogélnym nalezy interpretowac jako punkt w biegu zdarzen, po kto-
rych nastepuje zmiana. Najczedciej z pojawieniem si¢ tego momentu wigze sie wystgpienie
trudnej sytuacji uniemozliwiajacej normalne funkcjonowanie przedsiebiorstwa oraz powo-
dujacej zagrozenie utraty jego bytu. Tolerowanie sytuacji kryzysowej prowadzi nieuchron-
nie do jego upadku. Brak mozliwosci realizowania podstawowych funkgji i celéw przektada
sie zazwyczaj na relatywny wzrost kosztow oraz ograniczenie nowych innowagcji i duze za-
grozenie’. Kryzys w przedsigbiorstwie rozwija sie zwykle w dtuzszym czasie i jest sytuacja,
ktorej tolerowanie prowadzi do bankructwa przedsi¢biorstwa. Wystepuje brak mozliwosci
realizacji podstawowych funkgcji i celéw firmy, co z kolei powoduje relatywny wzrost kosz-
tow, pogorszenie si¢ jakosci produkcji oraz spadek innowacyjnosci firmy.

Wiekszos¢ sytuacji kryzysowych w przedsigbiorstwie wywotana jest przez kilka przy-
czyn jednocze$nie. Pierwotnie zrodta kryzysu uruchamiajg reakcje tancuchowa kolejnych
przyczyn i skutkow kryzysu. Pogarszajaca si¢ sytuacja przedsiebiorstwa jest wiec obrazem
efektu domina - ostabienie jednego ogniwa, np. jakos¢ produkeji w stosunkowo krétkim
czasie, prowadzi do osfabienia kolejnego ogniwa, np. spadku wielkosci sprzedazy i spadku
lojalnosci klienta.

2 A. Zelek, Zarzgdzanie kryzysem w przedsigbiorstwie — perspektywa strategiczna, Wyd. ORGMASZ, Warsza-
wa 2003, s. 25; 31-35.

> J. Walas-Trebacz, J. Ziarko, Podstawy zarzgdzania kryzysowego. Cz. 2 Zarzgdzanie kryzysowe w przedsie-
biorstwie, Wyd. KA im. A.F. Modrzewskiego, Krakow 2011, s. 18-19.

* M. Huczek, Orientacja na klienta czynnikiem zapobiegania kryzysowi w przedsigbiorstwie, ,Zeszyty Nauko-
we Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie” 2013, s. 9-20; A. Stabryta, Zarzgdzanie w kryzysie, Wyd. Mfiles,
Krakow 2010, s. 13-16.
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Mozliwosci wyjécia przedsiebiorstwa z kryzysu tkwia przede wszystkim w zarzadza-
niu, z tym Ze musi ono by¢ przystosowane do specyficznych warunkéw kryzysowych
i powinno by¢ nastawione na zwalczanie kryzysu i to mozliwie we wczesnej jego fazie.

Literatura podkredla, ze ,,kiedy organizacja znajduje si¢ w sytuacji kryzysowej, reguly ko-
legialnego przywddztwa muszg zosta¢ odfozone na bok. Pojawia sie wtedy potrzeba bardzo
konsekwentnego przywodztwa. Nie ma zbyt wiele czasu, by deliberowac i bez konca dysku-
towad. Lider musi wysuna¢ si¢ na prowadzenie i przyja¢ osobista odpowiedzialnos¢ za to, co
sie dzieje [...] Kiedy kryzys minie, lider powinien zluzowa¢ wodze i pozwoli¢ wadzy sptyna¢
w dot hierarchii. Ma to duze znaczenie dla dlugoterminowego zdrowia organizacji™.

Literatura przedmiotu zaleca prowadzenie aktywnego zarzadzania kryzysowego. J.
Walas-Trebacz i J. Ziarko pisza, ze ,aktywne zarzadzanie kryzysowe to skierowane na
unikanie kryzyséw w przedsiebiorstwie czynnosci wewnetrznej i/lub zewnetrznej klasy
kierowniczej, ktorej dane przedsigbiorstwo powierzono. Ma charakter ofensywny i jest
ukierunkowane na fazy kryzysu, z ktérych nie wynikajg jeszcze zadne bezposrednie za-
grozenia. Zasadnicze znaczenie majg tu metody predykcji kryzysu organizacji™.

Literatura podkregla, ze obowigzkiem menedzera jest nieustanne przygotowywanie or-
ganizacji do radzenia sobie z kryzysem. R.E. Palmer twierdzi, ze osiaga si¢ to za pomoca nie-
ustannej ewaluacji wszelkiego rodzaju ryzyka i pisze, iz ,korporacyjna Ameryka wklada obec-
nie wiele wysitku w to, by wyjs¢ poza model ryzyka tylko i wytacznie finansowego. Ot6z termin
«ryzyko» nalezy rozszerzy¢ na ryzyko utraty dobrej opinii oraz ryzyko prawne. Te rozszerzone
definicje s3 naprawde wazne. Nie mozesz przewidzie¢ przysztosci, ale mozesz przygotowac sie
na wiele zjawisk poprzez systematyczng analize czynnikow, ktére moga stanowic ryzyko dla
organizacji”’. Doswiadczenia przemystowo rozwinietych panstw pokazuja, ze zarzadzanie ry-
zykiem jest wazng funkcjg przedsiebiorstwa w zakresie niedopuszczenia do powstania w nim
sytuacji kryzysowej. Ryzyko kryzysu powstaje w wyniku niepewnosci warunkow i form dzia-
talnosci gospodarczej firmy. Gtéwne zadanie zarzadzania ryzykiem polega na tym, aby okre-
§li¢ mozliwe alternatywy rozwoju zdarzen w procesie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej.

Ogdlnie mozemy stwierdzi¢, ze ,,zarzadzanie ryzykiem wystepuje we wszystkich proce-
sach decyzyjnych przedsigbiorcy lub podmiotu podejmujacego dzialania w wybranej dzie-
dzinie™. Zarzadzanie ryzykiem jest czescig procesu zarzadzania organizacja w wielu obsza-
rach. W literaturze problematyke zarzadzania ryzykiem uznaje si¢ gléwnie za podsystem
zarzadzania. W globalnej gospodarce swiatowej ryzyko stalo si¢ jedng z najwazniejszych ka-
tegorii. T.T. Kaczmarek podaje, ze ,,z racji coraz glebszych powiazan réznych dziedzin zycia
spolecznego i ekonomicznego obserwowanych we wspoélczesnej gospodarce $wiatowej, po-
wstaje nowa dziedzina Risk Management, ktdra okresla sie jako zintegrowane zarzadzanie
zdywersyfikowanym ryzykiem™. Skuteczne i zintegrowane zarzadzanie ryzykiem wymaga
wkomponowania procesu zarzadzania ryzykiem w proces zarzadzania przedsiebiorstwem.

> R.E. Palmer, Przywddztwo doskonate, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 44.

J. Walas-Trebacz, J. Ziarko, Podstawy zarzgdzania kryzysowego, Wyd. Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 40.
R.E. Palmer, Przywddztwo doskonale..., s. 87.

T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzgdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Warszawa 2006, s. 52.

Ibidem, s. 48.
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E. Skrzypek pisze, ze ,,integracja systemow zarzadzania polega na dazeniu do wyodrebnia-
nia elementéw wspolnych i specyficznych dla poszczegdlnych podsystemow. Moze doty-
czy¢ obiektow, celow, relacji, struktur, procesow i zasobow. [...] Integracja zarzadzania sta-
nowi plaszczyzne uczenia sie przez doswiadczenie. Integracja to strategiczne i inherentne
podejscie, umozliwiajace rozwigzanie probleméw zwigzanych z cigglym doskonaleniem
i osigganiem konkretnych korzysci przy zachowaniu zasady zréwnowazonego rozwoju”’.

Analiza procesu zarzadzania przedsigbiorstwem i ryzykiem pokazuje, ze istnieja wie-
loptaszczyznowe powigzania pomiedzy poszczegélnymi fazami zarzadzania firma i spe-
cyficznymi czynnosciami zarzadzania ryzykiem, co pozwala na ich zintegrowanie.

Dokonujac systematyki procesu zarzadzania ryzykiem, mozna przedstawi¢ piec jego
faz, a mianowicie:

1. Identyfikacja ryzyka. Do zadan w tej fazie naleza: okredlenie kryteriow ryzyka,
opracowanie metody identyfikacji ryzyka, sformutowanie systemu klasyfikacji ryzyka.

2. Analiza i ocena ryzyka. Zadania w tej fazie: sformulowanie wykazu mozliwych sy-
tuacji ryzykownych, ocena stopnia i wymiaru dla kazdej sytuacji ryzykowne;.

3. Opracowanie przedsigwzie¢ z zakresu zarzadzania ryzykiem. Do zadan w tej fazie
nalezg: opracowanie metody zarzadzania ryzykiem, zorganizowanie procesu zarzadzania
ryzykiem, okreslenie srodkéw w zakresie zapobiegania ryzyku.

4. Decyzje i dzialania w obszarze zarzadzania ryzykiem. Zadania w tej fazie to: ustale-
nie priorytetéw, wybor narzedzi, zastosowanie optymalnej kombinacji.

5. Ocena podjetych dzialan, kontrola, monitoring.

Uporanie sie z ryzykiem wymaga spetnienia wielu warunkéw. Gtéwnie nalezy do nich
zaliczy¢ nieraz wzajemnie wykluczajace sie mozliwosci dziatania. Menedzer podejmujacy
decyzje musi je zna¢, a mozliwe rozwigzania muszg stuzy¢ kwestii bezpieczenstwa dzia-
tajacej firmy, poniewaz posiadanie sensownej alternatywy prowadzi do aktu wyboru jed-
nego optymalnego. Charakteryzuja si¢ one tym, Ze moga by¢ zrealizowane niezaleznie od
siebie, natomiast nigdy razem i to nawet w sytuacji, kiedy przedsiebiorca ma dostateczna
ilo$¢ srodkdw, aby je rownolegle zrealizowa¢. W procesie zarzadzania ryzykiem istotnym
problemem jest sformufowanie systemu zarzadzania wiedza w zakresie ryzyka''.

2. Przyczyny kryzysu w przedsi¢ebiorstwie

Literatura podkredla, ze kryzys w przedsigbiorstwie wywoluje wiele przyczyn'?. Przy-
czyny powstawania kryzysu dzielimy na przyczyny zewnetrzne (niezalezne od przedsie-

10 E. Skrzypek, Integracja zarzqgdzania w warunkach nowej gospodarki, ,,Problemy Jakosci” 2013, lipiec-sier-
pien, s. 2.

"' M. Huczek, Proces zarzgdzania ryzykiem rozwoju innowacyjnosci organizacji, [w:] D. Fatula (red.), Spotecz-
ne, marketingowe i innowacyjne aspekty kreowania zmian w organizacjach, Wyd. Oficyna Wydawnicza AFM,
Krakow 2011, s. 61.

12 ]. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wyd. AE we Wroclawiu, Wroctaw 2007, s. 129-134; J. Wa-
las-Trebacz, J. Ziarko, Podstawy zarzgdzania kryzysowego. Zarzgdzanie kryzysowe w przedsigbiorstwie, Kra-
kowska Akademia im. A. Frycza Modrzewskiego, Krakow 2011, s. 47-55; A. Zelek, Zarzgdzanie kryzysem...,
s. 50; M. Huczek, Orientacja na klienta..., s. 9-20.
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biorstwa) i wewnetrzne. Biorgc pod uwage teorie i badania empiryczne w zakresie identy-
fikacji kryzysow organizacyjnych, mozna uznac, ze sytuacje kryzysowe w wigkszosci firm
wywolane sg przez nastepujace przyczyny wewnetrzne:

e ,blednie zadeklarowane cele rozwoju organizacji,

e wadliwe planowanie strategiczne,

e staba jakos¢ pracy i produktow,

e nieumiejetne zarzadzanie zmianami,

e  7le dobrane $rodki realizacji celow organizacji,

e niskie kwalifikacje kadry kierowniczej,

e bledna polityka rozwojowa organizacji,

e wadliwa struktura organizacyjna,

e zaklécenia w komunikacji organizacji,

e przywddztwo i kultura organizacyjna stabo nastawiona na partnerstwo z klientem,

e niski status klienta w Zyciu organizacji’*’.

A. Zelek pisze, ze ,wewnatrz organizacji na jej sktonnos¢ do kryzysu wplyw maja
czynniki efektywnosci decyzyjnej, a wérod nich: kompetencje i kwalifikacje kadry zarza-
dzajacej, struktura organizacyjna i jej efektywnos¢, strategia i potencjal strategiczny firmy.
Czynniki te oddzialuja bezposrednio na jakos¢ proceséw decyzyjnych i tym samym okre-
$laja podatno$¢ firmy na kryzys™'.

Do zewnetrznych zrodel kryzysu mozna zaliczy¢ zmiany gustéw klientéw, wprowa-
dzenie restrykcyjnych przepiséw ograniczajacych swobode gry rynkowej, zatamanie si¢
rynkéw w wyniku klesk zZywiotowych, naglych zmian innowacyjnych wprowadzanych
przez konkurentow itp.

Kryzys mozna zamieni¢ na szanse. Wymaga szybkiego dzialania przy réwnocze-
snym zachowaniu spokoju. Réwnoczes$nie zarzadzanie nowoczesnym przedsigbiorstwem
wymaga od przywodcy wielostronnych umiejetnosci. Przedsiebiorstwo bowiem dziata
w zlozonym i zmiennym otoczeniu, a stopienl jego uzaleznienia od réznych elementow
tego otoczenia staje sie coraz wiekszy.

3. Rola menedzera w przeciwdzialaniu zjawiskom kryzysowym

Warunkiem zapewnienia przedsiebiorstwu niezbednej efektywnosci jest przede
wszystkim skuteczne nim zarzadzanie. H. Mintzberg pisze, ze ,,skutecznos$¢ na stanowi-
sku kierowniczym musi by¢ oceniana pod wzgledem jej szerszego wplywu, siggajacego
poza jednostke, a nawet poza organizacje” .

Zarzadzanie przedsiebiorstwem dzialajgcym w burzliwym otoczeniu wymaga od
menedzera wielostronnych umiejetnosci. Dla skutecznego zarzadzania nie wystarczy
juz budowanie trwalych powigzan pomiedzy odbiorcami, dostawcami, pracownikami

3 M. Huczek, Orientacja na klienta. .., s. 15.
Y A. Zelek, Zarzgdzanie kryzysem..., s. 51.
'* H. Mintzberg, Zarzgdzanie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 259.
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i udzialowcami. Konieczna jest umiejetnos¢ przewidywania i kalkulowania ryzyka, kom-
binacji zasobéw materialnych i niematerialnych dla tworzenia rzeczy nowych lub starych
w nowy sposob i aktywizowania pracownikéw do dziatania w nowych, nawet nieznanych
obszarach aktywnosci'®. Nowa rola menedzera wymaga zwigkszonej przedsigbiorczosci,
a sktadniki tej roli to: improwizator, organizator, pragmatyczny wizjoner, polityk, przed-
siebiorca, integrator oraz strateg. Ponadto wymaga od menedzera kreatywnosci, a skfad-
niki tej roli to: twdrca inicjatywny, relatywista, fantasta, sponsor, selekcjoner, doradca.
J. Penc pisze, ze wspdlczesny menedzer powinien spetniac role:

e inicjatora i opiekuna wytyczonych zadan oraz straznika wlasciwej ich realizacji,

e obroncy intereséw przedsigbiorstwa (grupy pracowniczej) na zewnatrz,

e reprezentanta przedsiebiorstwa wobec 0sob z zewnatrz,

e wzorca osobowego, cztowieka umiejgcego sobie radzi¢ w kazdej sytuacji,

e przywodcy wykazujacego zrozumienie dla podwladnych i otwartego na wszelkie
pomysly i poglady oraz skupiajacego podwtadnych wokét siebie,

e partnera w pracy zespolowej pobudzajacego wspolpracownikéw w poszukiwaniu
optymalnych decyzji,

e kierownika dokonujacego podzialu pracy, kontrolujacego dziatania i dokonuja-
cego sprawiedliwego nagradzania i awansowania”"’.

Pojawiajaca si¢ sytuacja kryzysowa w przedsiebiorstwie moze zosta¢ przez mene-
dzeréw opanowana w réznorodny sposob. Mozna przeprowadzi¢ zaréwno reorganizacje
wewnetrzng w przedsiebiorstwie, jak i przez poszukiwanie pewnych rozwigzan w oto-
czeniu. Najwazniejsza sprawa jest dokladne okreslenie przyczyn kryzysu. Prawidlowo
postawiona diagnoza jest fundamentem wszystkich dzialan neutralizujacych kryzys. Li-
teratura podkresla, ze jako$¢ zarzadzania przez menedzera stanowi podstawowy czynnik
przeciwdzialania kryzysowi. J. Baruk pisze, ze ,,do podstawowych bledéw w zarzadzaniu,
prowadzacych do kryzysu w organizacji, naleza:

1. Niedostrzeganie przez menedzerdéw zagrozen i brak szybkiego reagowania na zmie-
niajace si¢ warunki dzialania. Trwanie w przekonaniu o trwalosci sukceséw osiaganych
w przeszlosci i niedostrzeganie sygnalow ostrzegawczych dotyczacych terazniejszosci
i przyszlosci oraz niezmiennos$¢ dotychczasowego stylu zarzadzania.

2. Podejmowanie decyzji w warunkach nadmiernego ryzyka w zakresie: uruchamia-
nia nowej produkcji, niepewnych informacji rynkowych, zaciagania nadmiernych kredy-
tow bankowych, ryzykowne sposoby finansowania.

3. Przewaga obawy pracownikéw przed przelozonymi niz przed konkurencjg. Okreslone
zachowania przelozonych moga rodzi¢ obawy przed przekazywaniem im informacji niepo-
zadanych, ale prawdziwych, niezbednych do podejmowania trafnych decyzji rozwojowych.

4. Koncentracja uwagi na wprowadzaniu ciagltych zmian strategii oraz zmian perso-
nalnych zamiast na systemowym doskonaleniu wlasnej dzialalnosci i odnawianiu modelu
swojej dziatalnosci w $wietle zmian zachodzacych w otoczeniu.

16 J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Difin, Warszawa 2005, s. 61-79.
17" Ibidem, s. 69.
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5. Brak dostatecznej reakeji na przejawy dzialan wskazujacych na utrate wizerunku,
np. odkladanie zamdéwien, pomdwienia, spadek wiarygodnosci kredytowej, che¢ odejscia
pracownikéw do innych firm, poszukiwanie przez klientéw innych dostawcéw itp.

6. Uksztaltowanie sie mentalno$ci menedzeréw wszystkich szczebli, skutkujacej bra-
kiem reakcji, mimo dostrzegania negatywnych dziatan okreslonych pracownikéw orga-
nizacji. Mania wielko$ci odczuwana i demonstrowana przez kierownikéw organizacji.
Traktowanie organizacji jako odskoczni do luksusowego stylu i rozglosu™®.

Waznym zadaniem menedzera w zakresie przeciwdzialania zjawiskom kryzysowym
w przedsigbiorstwie jest wprowadzenie odpowiedniego systemu komunikacji oraz gle-
bokiej wspotpracy miedzy pionem marketingu z pionem technologicznym. Nalezy za-
uwazy¢, ze pomiedzy marketingiem a pozostalymi pionami wytwarza si¢ ,,przestrzen
konfliktu™", ktéra polega na braku efektywnej komunikacji pomiedzy dziatem techno-
logicznym a marketingiem. Jest to konieczne do skorelowania prac technologicznych
z marketingiem. W przypadku obszernej ,,przestrzeni konfliktu” dziat marketingu, mimo
otrzymywania réznych sygnaléw z rynku, ma utrudniong i dluga droge, by przenies¢ te
informacje na grunt technologiczny. Préba polaczenia dzialu marketingu z dziatem tech-
nologicznym niesie ze sobg zasadnicze zagrozenie w postaci przesuniecia ,,przestrzeni
konfliktu” w inne miejsce. Moze bowiem stac¢ si¢ tak, iz marketing i technologia w daze-
niu do petnego zaspokojenia potrzeb rynkowych pozostawiaja daleko ze sobg pozostate
dzialy, w tym produkcje. Nalezy podkresli¢, ze duza role w nowej strukturze organizacyj-
nej spetnia dziat technologiczny, ktéry jest tacznikiem marketingu z technologia.

Istotnym zadaniem menedzera jest wykorzystanie kryzysu jako okazji do zmian klu-
czowych kompetencji przedsiebiorstwa i odpowiednie skorygowanie jego strategii roz-
woju.

Nalezy zauwazy¢ silny wplyw menedzera na ksztaltowanie kultury organizacyjnej
w przedsiebiorstwie. W literaturze podkreslono, ze kultura organizacyjna wywiera silny
wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa oraz w duzym stopniu wptywa na powstawa-
nie sytuacji kryzysowej lub moze jej przeciwdziata¢. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej
niesie ze sobg aspekty aksjologiczne, etyczne i moralne, a budowanie tozsamosci firmy
wokot okreslonych warto$ci stanowi konsekwencje dla wszystkich jej interesariuszy®.

Warunki kryzysu sprawiaja, ze szanse na przetrwanie majg organizacje uczace sie,
mogace elastycznie dostosowac si¢ do zmian, co stanowi warunek wypracowania prze-
wagi konkurencyjnej na rynku. W. Lukasinski pisze, ze ,w celu zapewnienia organizacji
mozliwosci osiggnigcia sukcesu nalezy rozwijac ich zdolno$¢ do wewnetrznej kreatywno-
$ci i innowacyjnosci, cech niezbednych w procesach organizacyjnych, rozwojowi ktérych
sprzyja zoptymalizowanie warunkéw pracy, wytworzenie kultury organizacyjnej. [...] Za
sprawnos¢ i skuteczno$¢ tych dziatan w znacznej mierze odpowiedzialny jest przywodca,

8 J. Baruk, Zarzgdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2006, s. 225-226.

19 D. Hrehorecki, Przeciwdziatanie zjawiskom kryzysowym w przedsigbiorstwach, ,Ekonomia i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2000, nr 10, s. 17.

% M. Huczek, Organization culture a company crisis, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas w So-
snowcu. Zarzadzanie” 2014, nr 2, s. 33-46.
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ktéry powinien by¢ charyzmatyczny i obdarowany wyobraznig (wizjoner), co pozwoli
zmienia¢ organizacj¢ zgodnie z wlasnymi projekcjami™?'.

Zakonczenie

Kryzys jest zjawiskiem zfozonym i wymaga podejmowania wielokierunkowych dzia-
tan naprawczych, a przede wszystkim zapobiegawczych. Nie ma najlepszej drogi wycho-
dzenia z kryzysu. Kazda strategia antykryzysowa powinna stanowi¢ zespdt zintegrowa-
nych dzialan i wysitkéw réznych czesci przedsigbiorstwa i powinna by¢ dostosowana do
przyczyn, objawdw i stopnia nasilenia kryzysu.

Waznym przedsigwzigeciem w przedsiebiorstwie jest budowa skutecznego systemu za-
rzadzania kryzysem. Aby system ten byt efektywny, wymaga odpowiedniej infrastruktury
organizacyjnej, technologicznej, oparcia w systemie spolecznym organizacji, droznych
kanaléw informacyjnych i komunikacyjnych.

Jednym z gléwnych zadan menedzerdéw jest przeprowadzenie zmian w przedsiebior-
stwie, zwlaszcza w takim, ktdre zostato oslabione przez zaniedbania lub w ktérym zostaty
nieprawidlowo okreslone priorytety lub brak reakcji na zmieniajace sie otoczenie.

Literatura i praktyka funkcjonowania przedsigbiorstw wskazuja, ze dziatania antykry-
zysowe podejmowane w polskich firmach majg charakter dorazny, rzadko sa to decyzje
strategiczne, kreujace zmiany w potencjale strategicznym i pozycji strategicznej firmy.
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