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1. Wstep

Wspolczesne organizacje funkgonuja w otoczeniu, ktére ulega nieustannym
zmianom, generujac tym samym coraz nowsze ograniczenia, wymagania i mozliwo-
éci dzialania. Porazajaca jest przy tym glebia, zlozonos¢ i tempo zmian technologicz-
nych i spolecznych, jakie zachodza obecnie. Koniecznos¢ i umiejetnos¢ przystosowa-
nia si¢ do zmian $rodowiskowych, bedaca podstawowym warunkiem osiggnigcia
sukcesu i przetrwania na wspdlczesnym rynku, nie jest juz dzisiaj gléwnym przed-
miotem dyskusji. Dyskusyjne natomiast pozostaje, w jakim zakresie i w jaki sposéb
dokonywac¢ tych zmian. Zmiany w organizacji moga bowiem dotyczy¢ zardwno
dowolnego aspektu jej funkcjonowania (np. produktéw czy ustug, stosowanych
technologii i strategii, istniejgcych systeméw, kultury organizacyjnej, technik i stylow
zarzadzania itd.), jak i podstawowych zalozen funkcjonowania organizacji, wigcznie
z natura i poziomem biznesu, struktura prawnga i wlasnosciowa, zrédlami finanso-
wania, fuzjami i aliansami z nowymi partnerami itp. Takze tempo ich wprowadza-
nia moze by¢ rézne. W kontekscie powodzenia procesu wprowadzania zmian decy-
zja w tym wzgledzie jest bardzo istotna. Zmiany organizacyjne niosa bowiem ze
soba wiele trudnosci i pulapek, a ich efektem nierzadko jest pogorszenie zamiast
polepszenia sytuacji rynkowej organizacji. Wydaje si¢, ze kazdorazowo charakter i
dynamika zmian powinny by¢ rozwazane w kontekscie aktualnych potrzeb organi-
zacji. W niniejszym artykule autorzy rozwazaja mozliwosci, charakter, tempo i
zakres dokonywania zmian przez pryzmat zjawisk kryzysowych organizacji.

2. Zmiany organizacyjne a zjawiska kryzysowe

Na bardzo bliski zwigzek merytoryczny zmian organizacyjnych ze zjawiskami
kryzysowymi zwraca uwage J. Skalik, podkreslajac, ze ,kryzys w organizacji jest
szansg dla zmian, a zmiana jest srodkiem jego opanowania” [Skalik 2000, s. 55].
Zaleznos¢ te mozna by dodatkowo uzupelni¢ oczywistym stwierdzeniem, ze
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w wielu przypadkach zjawiska kryzysowe sa wynikiem zmian otoczenia i ich
braku w organizacji. Niewatpliwie jednak z punktu widzenia przezwyciezania
sytuacji kryzysowych najwazniejsza kwestia jest rozstrzygniecie sposobu wyko-
rzystania zmian do opanowywania tych zjawisk, a takze warunkéw, w jakich
zmiany te beda sie dokonywadé. Zwlaszcza to ostatnie zagadnienie moze mie¢
niebagatelny wplyw na powodzenie procesu wprowadzania zmian w organizacji.

W sytuadji pelnego zdrowia organizacji! wprowadzanie jakichkolwiek zmian nalezy
do rzadkosci, bo tez potrzeba ich dokonywania — poza checig dalszego doskonalenia
organizadji i wybicia si¢ ponad przecienos¢ — wlasciwie nie istnieje. Wyjatek stanowia tu
organizacje prowadzone przez ,wizjonerskie ekipy kierownicze” [Kozmiriski, Obigj
1988, s. 27]. Mamy wtedy do czynienia ze zmianami o charakterze innowacyjnym,
przejawiajacymi si¢ w »zasadniczej zmianie sposobu pojmowania kryteriow réwnowagi
organizacji, czyli, innymi slowy, w jakosciowej zmianie |, filozofii” 1 koncepdji zarzadza-
nia« [KoZmiriski, Obléj 1988, s. 26], burzacymi dotychczasowy stan rzeczy, dajacymi w
zastepstwie wizje nowej, nieznanej przyszlosci. Zmiany takie wcale nie musza sig kori-
czy¢ sukcesem, ale potencjal organizadji jest zazwyczaj na tyle duzy, ze nawet porazka
przy wprowadzaniu programu zmian rzadko sie koriczy kryzysem organizacji.

W sytuacji kryzysowej o niskim natezeniu, tj. w sytuacji dos¢ zadowalajacego
funkcjonowania, organizacje — reagujac na zmiany w otoczeniu — uruchamiaja za-
zwyczaj wewnetrzne mechanizmy dostosowawcze. W tym przypadku najczesciej
moéwi sie o przeprowadzaniu zmian adaptacyjnych lub rzadziej — innowacyjnych,
bedacych naturalng reakcja na przewidywane lub stwierdzone zmiany otoczenia i
podejmowanych dobrowolnie przez kierownictwo organizacji. W istocie w sytuacji
zadowalajacego funkcjonowania organizagji, kiedy nie istnieje jeszcze przymus w
postaci zagrozenia egzystencji, zmiany o charakterze innowacyjnym naleza do
rzadkosci. W praktyce dominuja zatem stopniowe, ciagle zmiany o charakterze
adaptacyjnym. Zwraca si¢ takze uwage, ze — obok otwartosci na nowe idee i wyso-
kiej identyfikacji pracownikéw z organizacja — zmiany takie sa wyréznikiem, »>cecha
charakterystyczna , dlugowiecznych” przedsigbiorstw« [Niedbata 1999, s. 511] (za:
[Sudot 2002, s. 434]). W sprzyjajacych bowiem przypadkach zmiany stopniowe,
adaptacyjne moga zapewnic¢ niezaklécony rozwdj organizacjt w dluzszym okresie,
bez koniecznosci dokonywania radykalnych, innowacyjnych zmian.

Jezeli jednak organizacja zbagatelizuje sygnaly plynace z otoczenia i nie przepro-
wadzi stosownych zmian dostosowawczych, a takze jedli wdrozy je w sposéb nieefek-
tywny i/lub zawodny, to w organizagi moze pojawic si¢ sytuacja kryzysowa o wyso-
kim natezeniu badz kryzys. W tym przypadku organizacga réwniez nie ucieknie od
zmian, lecz bedzie musiala je przeprowadzi¢ w trudniejszych warunkach. Mowimy
wowczas o zmianach prewencyjnych lub naprawczych, wymuszonych przez zjawiska
kryzysowe organizagji [Bierikowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2001, s. 263], ktére row-
niez mogg mie¢ charakter innowacyjny, adaptacyjny badZ regresywny. Charaktery-
styke zmian organizacyjnych (innowacyjnych, adaptacyjnych i regresywnych) w
kontekscie wyréznionych zjawisk kryzysowych organizagji ilustruje tab. 1.

! Pelne zdrowie organizacji oznacza brak jakichkolwick probleméw w procesie jej funkcjonowania
i osiaganie przez nig pozytywnych i akceptowalnych wynikéw ekonomicznych.
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Tabela 1. Charakterystyka zmian organizacyjnych w kontekscie wyréznionych zjawisk kryzysowych

Sytuagja knzvsowa organizagji

Kryzys organizagji

Kryterium postepowanie prewencyjne postgpowarnie naprawcze
innowacyjne adaplacyjne regresywne innowacyjne adaptacyjne regresywne
. zasadnicza zmiana [podwyzszenie przywrécenie zasadnicza podwyzszenie  |przywrécenie
Klerunfek- kryteriéw poziomu réwmowagi na lym|zmiana kryteriéw [poziomnu réwnowagi na
dyna.uulu. pojmowania réwnowagi samym poziomie |pojmowania réwnowagi tym samym
przywracania | ) . . jomi
i . {réwnowagi réwnowagi poziomie
réwnowagi . N
organizacyjne) organizacyjnej
rewolucyjne lewolucyjne degresywne rewolucyjne lewolucyjne degresywne
Charakter
. radykalne stopniowe stopniowe radykalne stopniowe stopniowe
e rozwojowe zachowawcze zachowawcze rozwojowe zachowawcze zachowawcze
[przezwycipzenie |przezwycigzenie |przezwycigzenie [przezwycigzenie |przezwycigzenie [przezwycigZenie
sytuagji sytuacji syluagji kryzysu przez kryzysu przez kryzysu przez
kryzysowej przez |kryzysowej przez |kryzysowej przez [zasadnicza poprawe obniZenie aspiracji
Cel wyprzedzenie [poprawe obnizende aspiracji [znuang koncepcji [istniejacego stanu juczestnikow,
€ zmian w otoczeniu [istniejacego stanu  Juczestnikéw, dzialania lub zapobiezenie |zwigkszenie
lub zapobiezenie [zwigkszenie organizacji jego antycypowa- |rygoryzmu
flego antycypowa- [rygoryzmu nemu pogorsze-  |i represyjnosci
nemu pogorszeniu |i represyjnosci niu
rozwojowe akceplowalne patologiczne rozwojowe akceptowalne Ipatologiczne
Antycypowany [przezwycigzenie  [przezwycigzenie |przezwycigzenie |przezwycigzenie |przezwycigzenie |przezwycigZenie
wynik dzialar [sytuadji kryzysowej |sytuagji kryzysowejlsytuacji kryzysowejlkryzysu kryzysu kryzysu
antykryzyso- |irwale uzdrowie- |odroczenie stanu  |krétkolenninowe |trwale uzdrowie- Juratowanie przed [przetrwanie
wych hie organizagji zagrozenia w dluz- Jodroczenie slanu  [nie organizacji  jupadkiem jedynie w krétkim
szym okresie zagrozenia okresie
Decyzjao [podejmowana dobrowolnie Ipodejimowana z koniecznosci
unichomieniu |(zmiana samnodzielna) (zmiana narzucona, wymuszona)

procesu zmian

Warunki  [duzy margines bezpieczeristwa, brak presji czasu, brak  |sytuacja zagrozenia, chaos, deficyt czasowy
wprowadzania joddzialywania czynnikéw ograniczajacych swobode
Znian i ragjonalnos¢ dzialania .
Pozadane [wprowadzanie zimian w wybranych obszarach [duza szybkos¢ i kompleksowos¢ wprowadzania
parametry  [dzialalnoéci organizagji (zmiany czastkowe), w zywym  [niezbednych zinian (zmiany calosciowe)
procesu lempie, ale bez po$piechu
(+) dluzszy czas pozoslajacy do dyspozydji kadry (+) nikly opér wobec koniecznych zmian w kontekscie
. kierowniczej pozwala na bardziej dociekliwe poszu- zagrozenia egzyslencji organizadji (silna motywacja
w:.:i:::ce kiwanie przyczyn syluagji kryzysowej i precyzyjniej- negatywna), w sprzyjajacych sytuacjach - deklaragja
sze sfonnulowanie programu zmian wspdlpracy ze strony pracownikéw
seanse <) wigkszy op6r wobec zmian, wynikajacy (-) w obliczu braku czasu - trudnosci w zlokalizowanin
powodzenia

z niedostrzegania polrzeby ich wprowadzania

w obliczu barku zagrozenia egzyslengji organizagi

rzeczywistych przyczyn kryzysow i z tego wzgledu

problemy z nakresleniem wizji zmian

Zrédlo: [Zablocka-Kluczka 2002, s. 204-205].
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W tabeli 1 ujeto teoretyczne mozliwosci reagowania organizacji wprowadzaja-
cych zmiany w warunkach sytuacji kryzysowej lub kryzysu. Nalezy jednak zauwa-
zy¢, iz ze wzgledu na specyficzne warunki stwarzane przez zjawiska kryzysowe w
praktyce niektére sposréd tych rozwiazan moga by¢ bardziej preferowane od innych.

3. Sposoby reagowania organizacji w sytuacji kryzysowej

Sytuacja kryzysowa organizacji, zwlaszcza o niskim natezeniu, niewiele sie
rézni od normalnego stanu organizacji. Ocene funkcjonowania organizacji, z
punktu widzenia zmian zachodzacych w otoczeniu lub w stosunku do stanéw
(ocen) wzorcowych, nalezy tu wprawdzie uzna¢ za niezadowalajaca, ale wzgled-
nie pozytywng, a do zagrozenia egzystencji organizacji zazwyczaj jest jeszcze
daleko. Nie ma wiec przymusu podejmowania natychmiastowych dzialan, a
wykryte czynniki kryzysogenne moga by¢ przezwycigzone za pomocg zmian
stopniowych, adaptacyjnych, czastkowych (lokalnych) lub o $rednim zasiegu. W
gruncie rzeczy organizacja moze nadal wzglednie efektywnie funkcjonowac,
nawet bez podejmowania jakichkolwiek dzialan w zakresie przezwycigzania
zidentyfikowanych niesprawnosci. W sytuacji kryzysowej decyzja o podjeciu i o
kierunku dzialari prewencyjnych, zmierzajacych do zlikwidowania zaistnialego
stanu i niedopuszczenia, by sytuacja kryzysowa przeksztalcila si¢ w kryzys samo-
istny, kazdorazowo nalezy do kierownictwa organizacji i jest ksztaltowana przez
dwa czynniki: postrzegane zagrozenie kryzysem oraz postrzegana uzytecznos¢
wyniku podjetych dzialar (zmian)2.

Podjecie decyzji o wprowadzeniu zmian w celu przezwyciezenia zidentyfiko-
wanej sytuacji kryzysowej wymaga opracowania wlasciwego programu zmian.
Oczywiste jest przy tym, ze zmiany te powinny by¢ dopasowane do nieprawidlo-
woéci, zidentyfikowanych na etapie diagnozy. W zasadzie nie odbiegajg one od
standardowych, znanych instrumentéw, metod i technik zarzadzania przedsie-
biorstwem. W sytuacji kryzysowej o niskim natezeniu ich zastosowanie (w przy-
padku braku takich rozwigzan w organizacji) lub skuteczniejsze niz dotad wyko-
rzystanie wydaje sie srodkiem wystarczajagcym do jej przezwyciezenia. W rozwa-
zanym przypadku zaleca si¢ wprowadzenie ewolucyjnego postepowania prewen-
cyjnego, opartego na specjalnie skonstruowanym systemie wczesnego ostrzegania
o symptomach kryzysu i mozliwosciach szybkiego im przeciwdzialania [Zablocka-
-Kluczka 2001, s. 207]. Wyréznikami zalecanych zmian jest ich niewielki zasigg,
odnoszacy sie zazwyczaj do wybranego obszaru funkcjonalnego w organizacji
badZ nawet do jednej komérki organizacyjnej. Zmiany moga dotyczyé wéwczas
np. modernizacji wyrobu, zgodnie z aktualnymi potrzebami i oczekiwaniami
klientéw, lub restrukturyzagcji technologii wytwarzania, zgodnie z nowoczesnymi
wytycznymi w tym wzgledzie. Zakres postgpowania prewencyjnego opracowy-
wany jest zazwyczaj przez kierownictwo sredniego szczebla badZ przedstawicieli
tego kierownictwa. Przez nich réwniez wdrazane s3 poszczegélne rozwigzania

2 Szerzej na ten temat w pracy: [Zablocka-Kluczka 2002, s. 201-252].
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oraz jest nadzorowana i monitorowana skutecznos¢ ich oddziatywania [Bierikow-
ska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2001, s. 266].

Zmiany adaptacyjne sa zazwyczaj wystarczajace do przezwycigzenia sytuacji
kryzysowej organizacji, ale warto podkresli¢, ze dysponuje ona znacznie wigksza
liczbg srodkéw. Jesli kierownictwo organizacji ma poczucie niezadowolenia z
dotychczasowych osiagnie¢ i cheé przejscia na wyzszy poziom rozwoju, to stwier-
dzenie sytuacji kryzysowej moze sta¢ sig¢ okazja do jej innowacyjnego, twoérczego
przezwycigzania. Dokonany wybdr strategii przezwycigzania sytuacji kryzysowej
rzutuje zaréwno na koszt wdrozenia zmian, jak i na poziom sprawnosci uzyska-
nych w efekcie rozwigzan. Zmiany innowacyjne , kosztuja drozej ze wzgledu na
wieksza glebokos¢ i unikatowosé zmian. Natomiast pdzZniej przynosza efekty w
postaci znacznie wyzszej sprawnosci funkcjonowania jednostki” [Czerminski i in.
2001, s. 458]. Kazdorazowo nalezy wiec wywazy¢ consensus miedzy kosztem
zmian a jakoscig przewidywanych rozwiazan, uwzgledniajac m.in. takie zmienne,
jak: aktualny stan organizacji (natezenie sytuacji kryzysowej), kwalifikacje i po-
trzeby pracownikéw, a przede wszystkim nastawienie spoleczne uczestnikow
organizacji do proponowanego procesu zmian. Nalezy jednak podkresli¢, ze
potrzeba dokonywania zmian o charakterze innowacyjnym, radykalnym nie
wynika tu wprost ze stanu organizacji (natezenia sytuacji kryzysowej), lecz raczej z
wizji i proaktywnosciowego nastawienia kierownictwa organizacji.

W organizacji w sytuacji kryzysowej o wysokim natezeniu, mimo pozytywnie
ocenianych wynikéw finansowych, sa juz mocno odczuwane rozliczne niespraw-
noéci, zazwyczaj nie wystepujace w izolacji, lecz nakladajace sie na siebje. Wpro-
wadzanie na tym etapie zmian o charakterze lokalnym, punktowym w wiekszosci
przypadkow okazuje sie nieskuteczne. Rodzi sie wigc potrzeba wprowadzania
zmian na wieksza skale lub nawet zmian kompleksowych, obejmujacych cala
organizacje. Oczywiste jest, ze punktem wyjscia przy ich doborze jest takze dia-
gnoza stanu organizacji. Réwniez w tym przypadku zmiany takie zazwyczaj nie
odbiegaja od standardowych, uwzglednianych w codziennym funkcjonowaniu
organizacji, z wykorzystaniem klasycznych instrumentéw, metod i technik zarza-
dzania. Musza by¢ jednak wprowadzane kompleksowo. Wymaganie komplekso-
wosci dzialan sprzyja tez wprowadzaniu nowych koncepcji zarzadzania, tj. w
istocie nadawaniu ,systemowi zarzadzania, jako calosci, pewnej charakterystycz-
nej orientacji, tozsamosci” [Lichtarski 1999, s. 14], co z jednej strony powoduje
tendencje do zawladniecia owym systemem, z drugiej zaé prowadzi do nadania
mu niewatpliwie pozadanej cechy , integratywnosci”. Do najbardziej popularnych
koncepcji mozliwych do wykorzystania w charakterze potencjalnych przedsie-
wzie¢ antykryzysowych zalicza sie: HRM, TQM, TBM, VBM, marketingowa kon-
cepcje zarzadzania, controllingowa koncepcje zarzadzania, koncepcje zarzadzania
logistycznego, lean management itp.

W rozpatrywanym przypadku sytuacji kryzysowej organizacja wciaz jeszcze
dysponuje dostatecznym zapasem czasu, by zmiany mogly by¢ dokonywane w
sposéb stopniowy. Taki stan organizacji sprzyja jednak jej porzadkowaniu w
drodze wprowadzania radykalnych zmian. Nie ma bowiem jeszcze presji czasu,
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ale powaga sytuacji i rozlicznie odczuwane niesprawnosci zmniejszajg opory
wobec zmian. W zaleznosci od koncepcji przyjetej przez kierownictwo organizagji,
strategie antykryzysowe moga mie¢ proaktywny badZz reaktywny charakter. W
istocie w wielu przypadkach dzialania podejmowane w sytuacji kryzysowej o wyso-
kim natezeniu niewiele sie juz réznia od tych proponowanych w warunkach kryzy-
su organizacji. Inne sa natomiast okolicznosci ich aplikacji. Nie ma bowiem nacisku
na gwaltowna poprawe sytuacji finansowej organizagji, chociaz z racji istnienia
wielu niesprawnosci pozycja ta wydaje sie zagrozona w nieodleglym horyzoncie
czasu. Zazwyczaj jednak do doraznej poprawy sytuacji organizacji wystarczajace
wydaje si¢ wprowadzenie programéw oszczednosciowych? lub sanacja* organizagji.
Mozliwe wszakze do zastosowania — w warunkach sytuacji kryzysowej organizacji o
wysokim natezeniu, ktorej towarzyszy wcigz jeszcze pozytywna, ale nie najlepsza
ocena wynikéw finansowych - sa takze techniki szybkiej poprawy kondycji finan-
sowej wykorzystywane w warunkach kryzysu organizagji.

4. Sposoby reagowania organizacji podczas kryzysu

Przezwyciezanie kryzyséw sprowadza sie¢ w istocie do zapewnienia organiza-
gji przezycia (tj. niedopuszczenia do bankructwa lub zachowania organizacji czy jej
czesci w nieco innym niz do tej pory ksztalcie organizacyjnym badZ w innej formie
prawnej itd.), a nastepnie usprawnienia dzialalnosci organizacji, a w dluzszej
perspektywie — jej petnej odnowy.

Oczywiste jest, ze dzialania antykryzysowe powinny by¢ skorelowane ze sta-
dium kryzysu (obszarowy, gleboki), sposobem jego rozwoju (przebieg tagodny lub
szybki), a przede wszystkim z przyczynami, jakie dany kryzys wywolaly. Zaleze¢
takze beda od wielkosci posiadanego przez organizacj¢ potencjalu przezwycigzania
kryzyséw oraz od momentu identyfikacji kryzysu, przy czym zazwyczaj im pézniej
ten moment nastepuje, tym mniejszy jest zakres dostepnych mozliwosci.

Diagnoza kryzysu organizacji staje sie podstawa doboru dziatan i strategii,
ktére maja wejs¢ w zakres kompleksowego pakietu (programu) antykryzysowego.
Ich liczba i réznorodnoé¢ sa duze, a wlasciwy dobér zas powinien zapewni¢ przy-
szla efektywnos$¢ organizacji przez obnizenie kosztéw wlasnych funkcjonowania w
dluzszej perspektywie czasu oraz zbudowanie przewagi konkurencyjnej organiza-
gji, pozwalajacej na uzyskanie wyzszego zwrotu z zaangazowanego kapitalu.
Podobnie jak w przypadku strategii czastkowych przezwyciezania sytuacji kryzy-
sowej, dzialania w tym wzgledzie moga mie¢ charakter reaktywny (i by¢ zwigzane
z porzadkowaniem organizacji i wycofywaniem sie z rynkow) badz proaktywny
(polegajacy na umacnianiu organizacji, kreowaniu jego nowych, mocnych stron,
inwestowaniu w nowe produkty i dziedziny dzialalnosci). Do potencjalnych

3 Programy oszczednosciowe sa forma ingerengi w wybrane dziedziny dzialalnosci organizadji,
zapewniajace uzyskanie szybkich efektéw —~ zwlaszcza w zakresie kosztéw funkcjonowania czy wzro-
stu produktywnosci zaangazowanych zasobéw [Skalik 2000, s. 56].

1 Wedlug J. Skalika, sanacja polega na szybkiej modyfikacji dzialalnoéci organizacji zapewniajacej
dorazng poprawe rentownosci [Skalik 2000, s. 56].
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reaktywnych przedsiewzige¢ antykryzysowych, zwigzanych z porzadkowaniem
organizacji, zalicza sie: downsizing, outplacement, downspacing, downscoping, delayer-
ing, retrenchmnet, oulsourcing itd.

Dzialania antykryzysowe o charakterze reaktywnym, majace na celu obnizenie
kosztéw funkcjonowania organizacji, w dluzszej perspektywie, nalezy uznac za
wystarczajace tylko w przypadku kryzysu obszarowego, wywolanego niewielka
liczba przyczyn kryzysogenych. Nawet wtedy jednak konieczne jest usunigcie
rzeczywistych przyczyn kryzysu zidentyfikowanych na etapie diagnozy. W prze-
ciwnym razie moze dojs¢ do patologicznego przezwycigzenia kryzysu, tj. w istocie
tylko jego odroczenia. Wydaje sie tez zasadne wykorzystanie specyficznych nastro-
jow spolecznych i negatywnej motywacji, kreowanej przez okolicznosci towarzy-
szace kryzysowi, do wprowadzenia radykalnych zmian i budowania przyszlej
przewagi konkurencyjnej. Mozna tego dokonac np. przez:

* wprowadzanie usprawnieni w wigekszych obszarach funkcjonowania organiza-
qji (wskazanych w wyniku przeprowadzonej diagnozy),

inwestowanie w nowe produkty lub segmenty rynku,

wprowadzenie nowych koncepcji zarzadzania,

zawigzywanie aliansow strategicznych,

polaczenie z inna organizacja (wlaczanie innych organizacji),

pozyskanie dodatkowego kapitalu (np. przez emisje papieréw wartosciowych,
podwyzZszenie kapitalu zakladowego) itd.

Organizacje przezywajace kryzys gleboki borykaja si¢ zwykle z problemami
strategicznymi. Oczywiste jest wiec, ze w przypadku kryzysu glebokiego zadne
dzialania o charakterze wylacznie oszczednosciowym czy reaktywnym nie moga
da¢ zadowalajacych efektéw. Ze wzgledu na mnogos¢ przyczyn i zwiazkéw przy-
czynowo-skutkowych miedzy nimi oraz na ich strategiczny wymiar zmiany musza
w tym przypadku przybrac charakter kompleksowy, intensywny i trwaly. Podstawa
dzialani antykryzysowych jest tu nakreslenie spdjnej strategii przyszlego rozwoju
organizacji, uwzgledniajacej jej zasoby i mozliwosci, poprzedzonej rozwazng, cho¢
szybka analizg strategiczna. W najbardziej skrajnym przypadku nieuchronna moze
sie okaza¢ kompleksowa transformacja organizacji, czesto wskazane jest takze grun-
towne przeprojektowanie proceséw badz przyjecie nowych koncepcji zarzadzania.
W odniesieniu do procesu przeprowadzania zmian sugeruje si¢ w tym przypadku
implementacje radykalnych, rewolucyjnych rozwiazan (postepowanie repulsyjne)
[Zablocka-Kluczka 2001, s. 207] majacych na celu natychmiastowe uzdrowienie
organizacji. Rozwigzania te moga odnosi¢ sie zatem przykladowo do reorientacji
struktury organizacji, kompleksowego przebranzowienia, a tym samym - catoscio-
wej zmiany struktury asortymentowej w organizacji badz tez kompleksowego
przeprojektowania organizacji. Cechami charakterystycznymi takich zmian jest ich
szeroki zasieg (zazwyczaj dotycza wigkszosci obszaréw funkcjonalnych organizacji
lub calej organizaciji), jak réwniez zdecydowany sposéb wdrazania, nie uwzglednia-
jacy zadnych elementéw decentralizacji, opracowywany i przeprowadzany jedynie
przez specjalnie powolane do tego celu sluzby [Bierikowska, Kral, Zabtocka-Kluczka
2001, s. 266-267]. Wérdd mozliwych do zastosowania przedsigwzieé antykryzyso-



200

wych najczesciej zalicza sig: kompleksowa transformacje organizacji, BPR, wzrost
przez przejecia (acquisition), alianse strategiczne itp.

5. Zakonczenie

Jak wykazano, przezwyciezenie kazdego rodzaju zjawisk kryzysowych wy-
maga wprowadzenia zmian przywracajacych stan réwnowagi. Ze wzgledu jednak
na zjawiska, ktére naturalnie towarzysza pojawieniu si¢ kryzysu w organizacji,
przeprowadzenie koniecznych zmian nie jest latwe. Zjawiska kryzysowe organiza-
gji, zwlaszcza w swej ekstremalnej formie, stwarzajg bowiem specyficzng sytuacje
zagrozenia, chaosu i deficytu czasowego, wywolujac tym samym wiele nieko-
rzystnych zjawisk, mogacych mie¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny wplyw
na proces przeprowadzania zmian.

Przedstawione koncepcje, metody i techniki przezwycigzania zjawisk kryzy-
sowych kresla tylko w sposéb bardzo ogoélny skale mozliwosci postepowania w
zwalczaniu zjawisk kryzysowych organizacji. Ich wykorzystanie zalezy od wielu
czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych warunkujacych jej funkcjonowanie.
Zadnego z nich nie nalezy tez traktowaé w kategoriach jedynej, najlepszej drogi,
~zlotego srodka” czy cudownego lekarstwa. ,Zgodnie z podejsciem sytuacyjnym,
zadaniem kierownikéw jest zatem ustalenie, jaka metoda w danej sytuacji, w
danych warunkach i w danym momencie najlepiej przyczyni sie do osiagniecia
celéw kierownictwa” [Stoner, Wankel 1994, s. 67], a wiec do przezwyciezenia
zjawisk kryzysowych i odnowienia organizacji. Proces przezwycigzania zjawisk
kryzysowych nie jest procesem standardowym i w kazdym przypadku wymaga
zindywidualizowanego podejscia.

Dobér odpowiednich sposobéw i metod radzenia sobie ze zjawiskami kryzy-
sowymi, modyfikacja dotychczasowych lub zastosowanie wilasciwych metod i
technik zarzadzania organizacja pozwalaja na odzyskanie i zachowanie stabilnosci
organizacji, wyprzedzenie konkurencji w rozwoju i odsunigcie zagrazajacego
widma likwidagji i bankructwa — przezwyciezenie sytuacji kryzysowej organizacji.
»Podstawa wyboru powinna by¢ konfrontacja wymagajacych rozwigzania pro-
bleméw w przedsigbiorstwie z mozliwie rzetelna wiedza na temat realnych konse-
kwengji stosowania poszczegolnych koncepcji [metod i technik — przyp. aut.], a to
(...) nie jest fatwe” [Lichtarski 1999, s. 15]. Za kluczowe czynniki sukcesu w reali-
zacji procesu zarzadzania kryzysowego w przedstawiony sposéb nalezy zatem
uzna¢ kompleksowa identyfikacje przyczyn zjawisk kryzysowych i ich wymiarow
(diagnoze zjawisk kryzysowych), opracowanie indywidualnego programu anty-
kryzysowego oraz nieustanne monitorowanie i nadzorowanie jego realizacji.
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INTRODUCING ORGANIZATIONAL CHANGES IN CONTEXT
DEALING WITH CRISIS OCCURRENCES OF AN ORGANIZATION

Summary

A need of effectuating and differentiating organizational changes depending on character of crisis
occurrences was justified. A classification of organizational changes in context of crisis occurrences was
presented. A ways of reacting in crisis situation and crisis of an organization were characterized. The
most important methods of introducing changes in crisis occurrences were pointed.
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