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1. Wstep

Proces zmian w organizacji moze by¢ realizowany w formule ciaglej (stopnio-
wej) albo skokowej (fundamentalnej). Zmiany stopniowe stanowia sekwencje¢ bie-
zacych, trwatych przedsigwzig¢, pozwalajacych organizacji utrzyma¢ dynamiczng
rownowage oraz kontynuowaé dziatalno$¢ w typowych warunkach, wptywajac
jedynie na poszczegdlne czgsci systemu organizacyjnego w konkretnym miejscu, w
danym czasie. Zmiany radykalne, wymuszajace konieczno$¢ zaprojektowania i
wdrozenia nowego modelu biznesu, sa procesami o szerszej skali, prowadzacymi
do przeksztalcenia catego systemu organizacji (tab. 1).

Tabela 1. Cechy zmian stopniowych i fundamentalnych

Cechy Zmiany stopniowe Zmiany fundamentalne
Czgstotliwo§¢ | Wystepuja z duza czgstotliwoscia Wystepuja z niewielka czestotliwoscia
Charakter Serie stabilnych posunigé Dziatania jednorazowe o charakterze

usprawniajacych radykalnym
Wplyw Wplywaja na poszczegolne elementy Wywieraja wptyw na caly system
systemu organizacyjnego organizacyjny

Zrodio: [Meyer, Goes, Brooks 1992].

Analizujac skuteczno$¢ i efektywno$¢ zaproponowanej powyzej dualnej kon-
cepcji procesu zmian, mozna sformutowaé krytyczne spostrzezenie odnoszace si¢
do efektywnosci modelu skokowego: ze wzgledu na trzy krytyczne czynniki proce-
su zmian — presj¢ czasu, opor wobec zmian i niepewnos$¢ wynikajaca z otoczenia —
realizacja procesu zmian skokowych w wielu przypadkach juz we wstgpnym sta-
dium implementacji konczy si¢ niepowodzeniem.
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Spostrzezenie to, wskazujace na negatywne strony radykalizmu w procesach
wprowadzania zmian, powoduje, Zze zmiany o charakterze strategicznym w wielu
organizacjach przestaja by¢ postrzegane w sposob tradycyjny jako sporadyczna,
niekiedy jednorazowa zmiana o duzej skali. Coraz czgSciej rozwdj strategiczny
organizacji traktuje si¢ w kategoriach ciaglego, ewolucyjnego procesu, w ktorym
jedna strategiczna zmiana wywotuje konieczno$¢ realizacji nastgpnych zmian.
Jednakze pojawienie si¢ kryzysu w organizacji moze doprowadzi¢ do zaburzenia
ciaglosci strategii, co spowoduje konieczno$¢ dokonania radykalnych zmian o wy-
sokim poziomie ryzyka.

Zarzadzanie zmianami antykryzysowymi powinno by¢ czescia ogdlnej strategii
organizacji. Wynika stad konieczno$¢ systemowego podejscia do funkcjonowania
organizacji, jej problemow, strategii i przedsigwzig¢ antykryzysowych.

2. Istota zarzadzania antykryzysowego

W klasycznym podejs$ciu do zarzadzania antykryzysowego ktadzie si¢ silny na-
cisk na procesy reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu, natomiast podej-
scie klasyczne w niewielkim stopniu dowarto§ciowuje dziatania majace miejsce
przed i po pojawieniu si¢ zjawiska kryzysowego. Wigksza czgs¢ rozwazan odno-
szacych si¢ do zarzadzania antykryzysowego mozna by okresli¢ jako zarzadzanie
nadzwyczajne, zarzadzanie w nadzwyczajnych lub katastrofalnych warunkach,
zapewniajace ciaglos¢ produkeji, co jest w istocie podejSciem reaktywnym, a nie
proaktywnym [Barton 2000].

Zastosowanie podejscia klasycznego wptywa negatywnie na efektywnosc pro-
cesu zarzadzania, bowiem zapewnienie skuteczno$ci zarzadzania wymaga poszu-
kiwania sposobow ograniczenia rozmiardéw i skali strat przed powstaniem kryzysu
oraz wdrazania systeméw wczesnego informowania o jego grozbie. Identyfikujac
zrodto, istotg 1 okreslajac zarysy sytuacji kryzysowej oraz analizujac potencjalne
konsekwencje kryzyséw, mozna stworzy¢ bardziej niezawodny system zarzadzania
antykryzysowego [Devlin 2006].

Zarzadzanie antykryzysowe mozna zdefiniowa¢ jako proces, w ktorym doko-
nuje si¢ przewidywania niebezpieczenstwa kryzysu, analizy jego symptomow,
przedsigwzig¢ ograniczajacych negatywne konsekwencje kryzysu oraz ksztattuje
sie¢ dzialania pozwalajace na ciagly rozwdj organizacji [Harvard... 2000]. Istota
zarzadzania antykryzysowego wyraza si¢ w nastgpujacych tezach:

— kryzysy mozna przewidywac, oczekiwac ich nadejscia oraz je wywotywac,

— kryzysy w okreslony sposéb mozna przyspiesza¢, mozna je uprzedzaé¢ oraz
oddala¢ ich wystapienie,

— do kryzyséw mozna i nalezy si¢ przygotowywac,

— zakres kryzysu mozna ograniczac,
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— zarzadzanie w warunkach kryzysu wymaga specjalnego podejscia, specjalnej
wiedzy, doswiadczenia 1 umiej¢tnosci,

— procesy kryzysowe moga by¢ w pewnym stopniu sterowalne,

— zarzadzanie procesem wychodzenia z kryzysu sprzyja minimalizacji negatyw-
nych skutkow kryzysu.

Zarzadzanie antykryzysowe obejmuje zbidr sposobow dziatan (podejs$c), opra-
cowanych do walki z kryzysem i nakierowanych na ograniczenie poziomu poten-
cjalnych strat [Doherty 2000]. Istnieja cztery podstawowe podej$cia wykorzysty-
wane w zarzadzaniu antykryzysowym, uktadajace si¢ w cykl dziatan:

1. Zapobieganie — obejmuje przedsigwzigcia podejmowane w celu uniknigcia
kryzysu. Menedzerowie czgsto wychwytuja sygnaty ostrzegajace przed nadejSciem
niebezpiecznych zjawisk i podejmuja dziatania, ktore zapobiegaja pojawieniu sig
kryzysu. Sa to z reguly dziatania niedostrzegalne dla otoczenia — systemy informa-
cyjne przedsigbiorstw rzadko przekazuja informacje o kryzysie, ktory nie zaistniat.

2. Przygotowanie si¢ — najczestsze podejscie do zjawisk kryzysowych. Podsta-
wowe dziatanie na tym etapie jest zwiazane z opracowaniem planu dziatan anty-
kryzysowych. Inne przedsigwzigcia pozwalajace na wlasciwe przygotowanie si¢ do
sytuacji kryzysowej zwiazane sa z zaprojektowaniem systemu diagnozowania kry-
zysowego, powolaniem zespotu menedzeréw do spraw zarzadzania antykryzyso-
wego, zaprojektowaniem schematu przedsiewzig¢ antykryzysowych oraz systemu
komunikacji kryzysowe;j.

3. Realizacja przedsigwzig¢¢ antykryzysowych. Elementy procesu przygotowa-
nia powinny by¢ regularnie sprawdzane 1 weryfikowane w celu oceny przydatnosci
planu dziatan antykryzysowych, efektywnosci dzialan cztonkow zespotu antykry-
zysowego 1 systemow komunikacji za pomoca symulacji sytuacji kryzysowych.

4. Ocena reakcji organizacji na kryzys, zwigzana z diagnoza i weryfikacja dzia-
tan organizacji w symulowanych i rzeczywistych warunkach kryzysu. Organizacja
uczy si¢ dzigki analizie prawidlowych i nieprawidlowych zachowan organizacyj-
nych. Tak postrzegana ocena reakcji organizacji na kryzys zwiazana jest z groma-
dzeniem wiedzy organizacyjnej podwyzszajacej efektywno$¢ zarzadzania antykry-
zZysowego 1 zapewniajacej stabilnos¢ wobec zjawisk kryzysowych.

3. Strategie zmian antykryzysowych

Zbior réznorodnych strategii zmian antykryzysowych mozna potaczy¢ w pigé
grup (nie uwzgledniajac ich form posrednich). Zaprezentowano to w tab. 2, w kto-
rej kazdej strategii przypisano charakterystyczne podejscia i sposoby, dzigki kto-
rym zmiana moze by¢ przeprowadzona.

Pierwsza grupe stanowia dyrektywne strategie antykryzysowe. W tego typu stra-
tegiach menedzer podejmuje decyzje dotyczace niezbednych dziatan i przeprowadza
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zmiany, nie odst¢pujac od zaktadanego poczatkowo planu. Celem dyrektywnych stra-
tegii jest przeprowadzenie zmian, ktdre powinny by¢ zrealizowane w krotkim okresie,
kiedy zagrozenie pojawieniem si¢ kryzysu stato si¢ wyrazne. Ten typ strategii wymaga
wysokiego poziomu autorytetu kierownictwa organizacji, wykorzystania postaw przy-
wodczych, ukierunkowania na zadania, dysponowania pelnym zbiorem informacji i
rzeczywistych mozliwosci przetamania oporéw przeciwko zmianom. Wykorzystanie
dyrektywnych strategii jest celowe w warunkach ostrego kryzysu i grozby bankructwa,
kiedy organizacja posiada ograniczone pole manewru. Taka sytuacja moze uksztatto-
wac si¢ pod wpltywem czynnikéw zaréwno zewnetrznych, jak i wewngtrznych. Naj-
czestszymi przyczynami wykorzystania dyrektywnych strategii sa niekorzystne zjawi-
ska w otoczeniu konkurencyjnym (np. pojawienie si¢ na rynku nowych produktow,
posiadajacych wyzsza jakos$¢ i dostgpnych po konkurencyjnej cenie) lub w otoczeniu
dalszym (np. wzrost kursu walut czy spadek PKB). Do czynnikoéw wewngtrznych
mozna zaliczy¢ wysoki poziom oporu wobec projektowanych zmian.

Tabela 2. Strategie zmian antykryzysowych

arslt;ztf}%zl?/szor\r;;;lh Podejscie Przyktady
Dyrektywna Narzucanie zmian przez menedzera, Zarzadzenie zmiany systemu motywa-
ktory w sprawach drugorzednych moze | cyjnego, organizacji pracy (np. normo-
»pertraktowac” wanie 1 wartosciowanie pracy) przeka-
zane w formie polecenia
Negocjacyjna Akceptowanie prawa do artykutlowania | Porozumienia w sferze zmian podsys-
interesow przez cztonkow organizacji | temow organizacji, porozumienia z ze-
uczestniczacych w procesie zmian, wngtrznymi interesariuszami
mozliwo$¢ ustgpstw w procesie doko-
nywania zmiany
Normatywna Identyfikacja i ocena ogdlnego stosunku | Odpowiedzialnos¢ za utrzymanie po-
do zmiany, czgste wykorzystywanie ziomu jakosci, nowa kultura organiza-
zewngtrznych agentow zmian cyjna, praca zespotowa, program ksztal-
towania nowego systemu warto$ci,
odpowiedzialno§¢ w uktadzie przetozo-
ny — podwladny
Analityczna Podejscie oparte na precyzyjnym zdefi- | Prace projektowe, np. w zakresie nowe-
niowaniu problemu, pozyskiwaniu i g0 systemu motywacyjnego, wykorzy-
wykorzystywaniu informacji, wykorzy- | stania $srodkéw trwatych, nowych sys-
staniu ekspertow temow informacyjnych
Strategia Ogolne zdefiniowanie problemu, proba | Tworzenie zespotu zarzadzania anty-
zorientowana znalezienia rozwiazania, ktore bedzie kryzysowego
na dziatania modyfikowane w obliczu uzyskiwanych
rezultatow, szersze zaangazowanie
cztonkow organizacji niz w strategii
analitycznej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Druga grupe stanowia strategie oparte na negocjacjach. Wykorzystujac w za-
rzadzaniu antykryzysowym strategi¢ oparta na negocjacjach, menedzer, podobnie
jak w dyrektywnych strategiach antykryzysowych, jest inicjatorem zmiany, jed-
nakze przejawia wigksza gotowos¢ do prowadzenia rozmoéw dotyczacych realizacji
planéw dziatan antykryzysowych i do pojscia na niezbedne ustgpstwa. Realizacja
strategii negocjacyjnej wymaga dtuzszego okresu wdrozenia niz ma to miejsce w
przypadku strategii dyrektywnej, trudno bowiem przewidzie¢ rezultaty negocjacji i
okresli¢ dopuszczalny zakres ustepstw. Niewatpliwa zaleta zastosowania tej strate-
gii jest dowartoSciowanie obu stron, ktore posiadaja mozliwos¢ przedstawienia
swoich pogladow. Przykladem tego typu podejscia jest zmiana charakteru pracy w
zamian za podwyzkg wynagrodzenia lub zapewnienie udzialu w zysku.

Trzecia grupa obejmuje strategie okreslane mianem strategii normatywnych.
Strategie te wykorzystuje si¢ wowczas, gdy organizacja podejmuje dziatania nakie-
rowane na osiagnigcie poczucia odpowiedzialnosci pracownikow nie tylko za pro-
ces wdrazania zmian, lecz takze za realizacj¢ ogoélnych celow organizacji. Na
przyktad w sytuacji wprowadzania nowej formy produkcji korzystne jest wsparcie
pracownikow 1 osiagnigcie stanu, w ktérym beda oni dazy¢ do osiagnigcia wyzna-
czonego celu, uczestniczac w opracowaniu projektow dotyczacych nowych wyro-
bow. W strategiach normatywnych zesp6t wdrazajacy zmiany, modyfikujac za-
chowania jednostek i grup pracowniczych oraz zmieniajac kultur¢ organizacyjna,
odwoluje si¢ do pomocy specjalistoéw z réznych obszaréw funkcjonowania organi-
zacji. Zastosowanie tego typu podejscia wymaga wigcej czasu w poréwnaniu ze
strategiami dyrektywnymi.

Czwarta grupg stanowia strategie analityczne. W strategiach tych zespoty pra-
cownicze, w sktad ktorych wchodza zarowno specjali$ci reprezentujacy podsta-
wowe jednostki organizacyjne, jak i konsultanci zewngtrzni, pracuja nad rozwiaza-
niem konkretnego problemu — np. takiego, jak zmiana systemu dystrybucji lub
utworzenie nowego wydziatu produkcyjnego. Zwykle dzieje si¢ to pod $cistym
kierownictwem menedzera z najwyzszego poziomu zarzadzania. W rezultacie za-
stosowania takiego podej$cia podejmowane sa decyzje, ktore sa co prawda opty-
malne z technicznego punktu widzenia, lecz nie uwzgledniaja problemoéw konkret-
nych cztonkéw organizacji i grup pracowniczych.

Piata grupa strategii, strategie zorientowane na dzialania, r6znia si¢ od stra-
tegii analitycznych w dwoch aspektach. Po pierwsze, w strategiach zorientowanych
na dziatania problem nie jest wyraznie okreslony. Po drugie, zaangazowani w pro-
ces planowania zmian pracownicy nie odczuwaja az tak silnego wptywu menedze-
ra. Zespot przygotowujacy koncepcje zmiany, sktadajacy si¢ z pracownikow wdra-
zajacych w dalszym kroku proces zmian, probuje wykorzysta¢ rozne podejscia do
rozwigzania problemu i uczy¢ si¢ na ewentualnych btedach.
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4. Tempo realizacji zmian antykryzysowych

W procesie wdrazania zmiany menedzerowie w sposob jawny lub pod$wiado-
my wybieraja tempo jej realizacji, zakres wstgpnego planowania, koniecznos$¢ za-
angazowania innych cztonkéw organizacji lub specjalistow, okreslone podejscie.
Skutecznos¢ realizacji zmiany uwarunkowana jest logika tego wyboru i jego zgod-
nos$cia z rzeczywista sytuacja. J. Kotter i L. Schlesinger [1979] dostrzegli powiaza-
nie pomigdzy tempem wprowadzania zamierzonych zmian antykryzysowych a
czynnikami, ktorych uktad nazwali ,,strategicznym kontinuum” (tab. 3).

Tabela 3. Strategiczne kontinuum zmian antykryzysowych

Szybkie tempo Wolne tempo
Doktadnie zaplanowana zmiana Ogolnie zaplanowana zmiana

Niewielki zakres zaangazowania innych osob Znaczne zaangazowanie innych specjalistow
Préba przetamania kazdego typu oporu Dazenie do minimalizacji dowolnego typu oporu

Zrodto: [Kotter, Schlesinger 1979].

Przyjmuje sig, ze bedace w dyspozycji menedzera warianty dziatan mieszcza
si¢ w obszarze strategicznego kontinuum. Poczatek tego kontinuum stanowi strate-
gia zmian wymagajaca szybkiej reakcji, precyzyjnego planu dziatan i nieznacznego
zaangazowania innych specjalistow. Strategia tego typu pozwala przelamaé opor
uczestnikow organizacji i w rezultacie powinna doprowadzi¢ do realizacji zamie-
rzen. Na drugim krancu kontinuum sytuacja wymaga spowolnienia tempa procesu
zmian, zarysowania ogolnego planu dziatan i zaangazowania zaro6wno specjali-
stow, jak i innych czlonkoéw organizacji. Ten typ wdrazania zmian ma za zadanie
ograniczenie oporu do potencjalnie najnizszego poziomu. Im bardziej przesuwamy
si¢ w ramach kontinuum w kierunku strategii wymagajacych szybkiego tempa
zmian, tym silniejsza staje si¢ tendencja do nakazowego trybu dziatania i tym stab-
sze staje si¢ dazenie do wykorzystania innych podejsc.

Umiejscowienie zmiany antykryzysowej na strategicznym kontinuum jest uza-
leznione od czterech nastepujacych czynnikow:

— zakresu i formy oporu, ktéorego mozna oczekiwaé; przy réwnowadze innych
czynnikdéw, im silniejszy opoér, tym trudniej bedzie go przelamac i tym bardziej
menedzerowie beda sktonni zaakceptowac wolniejsze tempo zmian w celu zna-
lezienia sposobu eliminacji oporu;

— pozycji inicjatora zmiany w stosunku do zroédet oporu; im mniejsza wladza
dysponuje inicjator zmiany, w tym wigkszym stopniu powinien dazy¢ do spo-
wolnienia tempa zmian i na odwrot, im silniejsza jest pozycja inicjatora, w tym
wigkszym stopniu moze zwigksza¢ tempo wprowadzanych zmian;
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— dysponowania odpowiednia informacja niezbedna do planowania i realizacji
zmiany; im wigksze sa potrzeby informacyjne inicjatora zmiany w sferze pla-
nowania i realizacji zmiany, w tym wigkszym stopniu kierujacy zmiana powi-
nien spowalnia¢ proces wdrazania zmian;

— przewidywanego poziomu ryzyka; im wyzsze prawdopodobienstwo ryzyka
przetrwania organizacji (przy zalozeniu, ze sytuacja nie ulegnie zmianie), w
tym wigkszym stopniu nalezy spowalnia¢ proces zmian.

Wigkszos¢ menedzerdw, realizujac proces zmian, narzuca zbyt szybkie tempo i
w zbyt niskim stopniu angazuje wspotpracownikow, nie dysponujac jednoczes$nie
informacja niezbgedna do prawidlowego planowania zmiany. Jednakze organizacje,
ktore w taki sposob podchodza do procesu wdrazania zmian, musza liczy¢ si¢ z
wysokim poziomem ryzyka niepowodzenia [Gottschalk 2002].

Analiza zdefiniowanego tu zbioru czynnikdéw pozwala menedzerom na doko-
nanie prawidlowego wyboru miejsca na ,,kontinuum”, przy czym ze wzgledow
ekonomicznych i spolecznych zasadne jest spowalnianie procesu zmian. Narzuca-
nie cztonkom organizacji zmian i, co si¢ z tym wiaze, przyspieszanie tempa wdra-
zania, moze spowodowaé w organizacji wiele ujemnych, ubocznych efektow, od-
dziatujacymi na system zarzadzania zar6wno w krotkim, jak i dlugim okresie.

W niektorych jednak przypadkach sama wiedza dotyczaca opisanych zmien-
nych nie zapewnia menedzerowi mozliwo$ci prostego i oczywistego wyboru.
Przyktadem moze by¢ sytuacja, w ktorej menedzer, posiadajac ograniczong wtadze
w stosunku do 0sob, ktorych uczestnictwo jest niezbgdne do prawidtowej realizacji
procesu zmian, zmuszony jest do podjecia szybkich decyzji. Jezeli w opisywanegj
sytuacji kierownik nie bedzie w stanie zwigkszy¢ zakresu swojej wladzy, to zosta-
nie zmuszony do wyboru kompromisowej strategii, najczgsciej zblizonej do strate-
gii dyrektywnej. Prawdopodobienstwo sukcesu wdrozenia zmian antykryzysowych
menedzer moze zwigkszy¢ poprzez:

1) przeprowadzenie analizy wngtrza organizacji, ktéra pozwoli na identyfikacje
problemoéw i przyczyn powstania danej sytuacji; analiza zapewni mozliwos$¢ okres-
lenia stopnia waznos$ci poszczegolnych problemow, pilnosci ich rozwiazania oraz
sprecyzowania ksztaltu koniecznych zmian;

2) przeprowadzenie analizy kluczowych czynnikéw sukcesu, determinujacych
skuteczno$¢ wdrazania procesu zmian;

3) wybdr strategii zmian opartej na przeprowadzonych analizach; dokonujac wy-
boru, nalezy odnies¢ si¢ do tempa wdrazania zmian, zakresu dzialan preparacyjnych
zwiazanych z planowaniem oraz zakres zaangazowania pracownikow organizacji;

4) monitorowanie procesu realizacji zmian; nawet w razie wyboru prawidlowe;j
strategii zmian, na poczatkowych etapach procesu zmian pojawiaja si¢ czg¢sto nie-
przewidywane problemy. Prawidlowe kierowanie procesem zmian pozwala na
odpowiednia, co do czasu i sposobu, reakcje na nieoczekiwane zdarzenia.
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Dla prawidtowego przeprowadzenia tego typu dzialan niezwykle istotne sg ce-
chy indywidualne menedzeréw realizujacych proces zmiany. Jednakze nawet one
nie zdotaja skompensowaé negatywnych skutkow wyboru nieprawidtowej strategii
zmian antykryzysowych. Cecha charakterystyczna sytuacji kryzysowej w przedsig-
biorstwie jest podwyzszona zmienno$¢ systemu zarzadzania oraz jego silne uzalez-
nienie od wplywu czynnikoéw otoczenia. Tym samym jednym z kluczowych zadan
0so0b kierujacych procesem zmian staje si¢ poszukiwanie optymalnych sposobow
wdrazania procesu oraz nadanie mu charakteru zarzadzania antykryzysowego za-
rowno w tre$ci dziatan jak i ich tempie.

Literatura

Barton L., Crisis in Organizations 1, South-Western College Pub, Cincinnati 2000.

Devlin E.S., Crisis Management Planning and Execution, Auerbach, London 2006.

Doherty N.A., Integrated Risk Management, McGraw-Hill, New York 2000.

Gottschalk J., Crisis Management, Capstone, Birmingham 2002.

Harvard Business Review on Crisis Management, Harvard Business School Press, Boston 2000.

Kotter J., Schlesinger L., Choosing strategies for change, ,,Harvard Business Review” 1979 (March —
April).

Meyer A., Goes J., Brooks G., Organizations in disequilibria: environmental jolts an industrial revo-
lutions, [w:] Organizational Change and Redesign, red. G. Huber, W. Click, The Free Press,
New York 1992.

STRATEGIES IN ANTICRISIS MANAGEMENT SYSTEM

Summary

The aim of this article is to discuss the idea of strategies in anticrisis management system. The
article starts with a description of an idea of anticrisis management. This helps to present strategies of
anticrisis management and to discuss the pace of accomplishment of anticrisis change.



	STRATEGIEW SYSTEMIE ZARZĄDZANIA ANTYKRYZYSOWEGO
	1. Wstęp
	2. Istota zarządzania antykryzysowego
	3. Strategie zmian antykryzysowych
	4. Tempo realizacji zmian antykryzysowych
	Literatura



