PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 128

Zmiana warunkiem sukcesu 2010
Odnowa przedsigbiorstw — czego nauczyt nas kryzys?

Anna Zablocka-Kluczka

Politechnika Wroctawska

O POTRZEBIE UWZGLEDNIANIA NORM
ETYCZNYCH W ZARZADZANIU KRYZYSOWYM

Streszczenie: Niniejszy artykul nie jest wyczerpujacym opracowaniem dotyczacym etyki
zarzadzania kryzysowego, a raczej proba sygnalizacji pewnych istotnych, jak si¢ wydaje,
kwestii w tej materii. Pewne zagadnienia (np. odnoszace si¢ do etyki jako nauki o zasadach
moralnych, etyki biznesu czy etyki zarzadzania) sa z koniecznos$ci potraktowane dosy¢ po-
wierzchownie. Celem artykutu jest natomiast proba zwrocenia uwagi na dylematy moralne,
ktore towarzysza procesom podejmowania decyzji w kryzysie. W szczegdlnosci przedstawio-
no w nim uwarunkowania, jakie stwarza kryzys organizacji dla realizacji postulatow etyki
w zarzadzaniu, podwaliny idei etycznego zarzadzania kryzysowego oraz niektére dylematy
zwiazane z jej realizacja.
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1. Wstep

Duzo dzi$ pisze si¢ o potrzebie etycznej dziatalnoSci przedsigbiorstw, o koniecz-
nosci ich spotecznej odpowiedzialnos$ci, tj. potrzebie respektowania norm, warto-
Sci, potrzeb czy ogolnie przyjetych zasad w biezacej dzialalno$ci organizacji, ,,do-
strzegania skutkow wtasnych decyzji i ponoszenia za nie odpowiedzialno$ci oraz
kierowania si¢ poszanowaniem dobra spoteczenstwa, nawet gdyby to miato ozna-
cza¢ poswigcenie zyskow krotkookresowych” [Guth 1995, s. 37]. Wydaje sig, ze
stosunkowo tatwo postgpowac etycznie, kiedy nie ma si¢ nic do stracenia, sytuacja
organizacji na rynku jest pewna, otoczenie stabilne, a konkurenci nie sa w stanie
odebra¢ prymatu; stosunkowo trudniej, kiedy na szali ktadzie si¢ wynik finansowy
organizacji (lepsza pozycje, wigkszy udzial w rynku), kiedy jednak w gr¢ wcho-
dzi walka o przetrwanie, o istnienie organizacji — wybory staja si¢ trudne. Znacz-
nie blizsze wowczas wielu zarzadzajacym wydaje si¢ makiaweliczne powiedzenie
o0 ,,celu uswigcajacym srodki”. Powstaja zatem pytania, czy dazenie do przetrwania
organizacji da si¢ pogodzi¢ z normami etycznymi, dazeniem do dobra moralnego?
Czy nie sa to kategorie zasadniczo przeciwstawne? Jak w procesie podejmowania
decyzji w kryzysie wspiera¢ zjawiska moralnie pozytywne i jednocze$nie zapewni¢
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organizacji przetrwanie? W jaki sposob realizowaé ide¢ etycznego zarzadzania kry-
zysowego i czy takie zarzadzanie moze by¢ skuteczne? I przede wszystkim, co to
znaczy etycznie zarzadza¢ w kryzysie? Proba udzielenia odpowiedzi przynajmniej
na niektore z tych pytan bedzie przedmiotem artykutu. Rozpocza¢ jednak nalezy od
przedstawienia uwarunkowan, jakie stwarza kryzys organizacji dla realizacji postu-
latow etyki w zarzadzaniu.

2. Kryzys organizacji a etyka zarzadzania

»Etyka ma okresla¢, czym jest dobro moralne, i wskazywac¢ drogi, ktore do niego
prowadza” [Snihur 2006, s. 6]. Postgpowanie etyczne to zatem postgpowanie zgod-
ne, albo przynajmniej niesprzeczne, z przyjetymi w danym spoteczenstwie i w da-
nym okresie warto$ciami moralnymi, ogétem zasad i norm. Jednoznaczna ocena,
czy dane postgpowanie jest postgpowaniem etycznym, nie jest jednak prosta, gdyz
»rozne kultury lansuja odmienne wartosci, co [nie pozostaje bez wptywu — przyp.
A.Z.-K.] na systemy etyczne” [Oleksyn 2005, s. 269], a ponadto , kwestia, co jest
«uczciwen, a co «niegodziwey», ma rowniez wymiar indywidualny” [Nogalski, Snia-
decki 1995, s. 52], a takze czesto sytuacyjny. W kontekscie owego relatywizmu trud-
no zatem méwi¢ o zunifikowanych normach etycznych i ich jednoznacznej ocenie.
Zdaniem S. Snihura w zarzadzaniu przedsigbiorstwem wazna jest rownowaga
trzech podstawowych wartosci: ekonomiczno$ci (racjonalnego wykorzystywania
posiadanych zasobow), efektywnosci (skuteczno$ci — umiejetnosci osiagania zato-
zonych celdw) i etycznosci (pelnego wywiazywania si¢ ze wszystkich ciazacych na
organizacji zobowiazan moralnych) [Snihur 2006, s. 67]. ,,Zaniedbywanie etyczne-
go «wymiaru» dziatalno$ci firmy, traktowanie zobowiazan moralnych jako zbedne-
go balastu, przeszkadzajacego w jej efektywnym funkcjonowaniu, jest — zwlaszcza
w dtuzszej perspektywie czasowej — niekorzystne nie tylko dla spoleczenstwa, ale
takze dla samych firm” [Snihur 2006, s. 68]. Niewatpliwie filozofia moralna po-
winna wspieraé¢ i ulatwiaé¢ realizacj¢ postulatu gospodarnosci i skutecznosci dzia-
ania organizacji, nie moze zatem naktada¢ na organizacje takich ograniczen, ktore
uniemozliwityby osiagnigcie zasadniczych jej celdéw. Cho¢ zasadniczo uznaje si¢
potrzebe uwzgledniania wymogow moralnych w prowadzeniu dziatalnosci organi-
zacji, opinie na temat etyki zarzadzania sa podzielone i budza pewne kontrowersje.
»Dotycza one nie tyle twierdzenia, ze zarzadzanie powinno by¢ etyczne, ile doktad-
nego okreslenia, co jest etyczne, a co nieetyczne w roznych sytuacjach” [Oleksyn
2005, s. 268]. Z jednej strony, taki sposdéb pojmowania etyki zarzadzania prowadzi
nierzadko do ,,redukowania problematyki etycznej [...] do zagadnienia, jakie zasady
i normy powinny obowiazywa¢ w przedsigbiorstwie, by funkcjonowato ono spraw-
nie pod wzglgdem ekonomicznym i nie byto narazone na wstrzasy powodowane kon-
fliktami moralnymi [...]. Zagadnienie to rozwiazuje si¢ czesto przez konstruowanie
tzw. kodeksow etycznych [...], bedacych zestawieniem norm [...] moralnych z regu-
tami postepowania” [Snihur 2006, s. 6], z drugiej zas — budzi obawy zarzadzajacych
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przed narzuceniem im, pod etycznymi hastami, niemozliwych do zaakceptowania
zobowiazan i obciazen. Niewatpliwie ,,kazdy podmiot gospodarczy jest moralnie
odpowiedzialny i zobowigzany do rozliczenia sig przed spoleczenstwem ze swojej
dziatalnoéci” [Nogalski, Sniadecki 1995, s. 53], kazdy zarzadzajacy — z podejmo-
wanych przez siebie decyzji i dziatan, a takze ich skutkow. Niemniej jednak wptyw
na oceng ich dziatan moze mie¢ takze kontekst sytuacyjny. Z tymi zmiennymi spo-
sobami patrzenia mamy, jak si¢ wydaje, do czynienia w sytuacji, kiedy organizacja
doswiadcza kryzysu.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu definicji kryzysu organizacji. Niecelowe
jest prezentowanie ich wszystkich. W konteks$cie etyki zarzadzania wazne nato-
miast wydaje si¢ zwrdocenie uwagi na te, ktore eksponuja pewne, charakterystyczne
dla organizacji w kryzysie, warunki dziatania organizacji — istotne zagrozenie dla
osiagnigcia podstawowych celéw organizacji [Loosemore 1998, s. 115] i realizacji
jej zasadniczych funkcji [Wawrzyniak (red.) 1985, s. 38, 39], zagrozenie dla ist-
nienia i trwato$ci organizacji [Schiefer 1974, s. 118, za: Krystek 1987, s. 5], jak
réwniez bardzo ograniczony czas na podejmowanie decyzji [Nothardt 2001, s. 16;
Sandin 2009, s. 109]. Nalezy podkresli¢, ze kryzys dla organizacji to czas szczego6l-
ny, ,,okres, w ktorym dotychczasowy, normalny przebieg procesu ulega zaktdceniu.
Znika dotychczasowa przewidywalno$¢ zdarzen, a z nia poczucie kontroli nad sy-
tuacja” [Waszkiewicz 1997, s. 75]. Kryzys jest jednocze$nie, jak podkresla I. Ro-
bin, ,,zakwestionowaniem sposobu odzwierciedlenia ustalonych niegdy$ kategorii”
[Nizard 1998, s. 19], ,,blokada lub rozmyciem uktadu norm” [Nizard 1998, s. 20],
wyzwaniem dla wyznawanych przez organizacj¢ warto$ci etycznych i zakresu, w ja-
kim zarzadzajacy si¢ z nimi identyfikuja [Snyder i in. 2006, s. 371]. W specyficzny
sposob eksponuje on wartosci moralne podzielane przez uczestnikow organizacji
i weryfikuje ich autentyczno$¢. Z definicji zatem w organizacji przezywajacej kry-
zys zagrozone zostaje przestrzeganie powszechnie akceptowalnych warto$ci i norm
moralnych. Jak zauwaza P. Sandin, moze to nawet owocowac ze strony niektorych
przedsigbiorstw proba ,,nieprzestrzegania” obowiazujacych regut usprawiedliwiana
checia uniknigcia czegos ulotnego, przeczuwanego i postrzeganego za znacznie gor-
sze [Sandin 2009, s. 114].

Kryzys to niewatpliwie czas proby dla organizacji, ale czy rzeczywiscie takze
przyzwolenie na zmiang obowigzujacych norm moralnych i obyczajow spotecz-
nych? Jesli tak, to skoro zmianie mialyby podlega¢ pewne zasadnicze warto$ci, by¢
moze i ocena dziatan organizacji w kryzysie mogtaby by¢ inna? To, co do tej pory
wydawato si¢ nieetyczne, teraz moze zyskac aprobate spoleczna. Grupowa reduk-
cja zatrudnienia w organizacji odnoszacej sukcesy, spowodowana jedynie chgcia
osiagnigcia jeszcze wigkszych zyskow, bedzie oceniona jednoznacznie negatywnie.
Takie samo posunigcie w sytuacji zagrozenia upadloscia, majace jednak na celu da-
zenie do uratowania organizacji — mimo ze w istocie prowadzace do takich samych
skutkow spotecznych — moze, cho¢ nie musi by¢ ocenione zupehie inaczej. Takie
przyktady mozna by mnozy¢. Mamy wigc tu do czynienia ze swoistym odejsciem



430 Anna Zabtocka-Kluczka

od logiki linearnej i absolutyzmu preferujacego jeden tylko, stuszny punkt widzenia.
Z drugiej strony, kryzys, zmieniajac warunki dzialania danej organizacji, nie zmie-
nia jednak w istotny sposdb otoczenia i warunkéw dzialania innych funkcjonuja-
cych w nim podmiotdéw. Zagrozenie istnienia organizacji nie powinno wigc stac si¢
usprawiedliwieniem dla kwestionowania norm moralnych i nieetycznych zachowan
organizacji. Co wigcej, coraz czgsciej podkresla sig, ze wlasnie w kryzysie dziatania
organizacji powinny by¢ ,,etyczne w samej swej naturze” [Snyder i in. 2006, s. 373],
bo jest to jednym z warunkéw petnego uzdrowienia organizacji i jej dlugofalowego
rozwoju. Powstaja zatem pytania, co ma by¢ kierunkowskazem etycznych dziatan
dla organizacji ogarnigtej kryzysem? Jakimi warto§ciami si¢ kierowac? W pewnym
sensie odpowiedz daja koncepcje racjonalizmu etycznego, etyki sprawiedliwosci
i etyki troski.

3. Etyka w zarzadzaniu kryzysowym

Nie ma jasnych wytycznych, na czym polega¢ miatoby respektowanie postulatow
etyki w procesie zarzadzania kryzysowego. Zdaniem L. Zbiegien-Maciag ,,etyczna
firma realizuje dziatalno$¢ gospodarcza na podstawie m.in.:

— rozeznania potrzeb, norm, wartosci ludzi,

— zasad przyjetych we wspoélnocie organizacji” [Zbiegien-Maciag 2002, s. 220].

Zasadne zatem wydaje si¢ przyjgcie, ze reguly te powinny obowiazywac zwtlasz-
cza w kryzysie. Przeglad literatury podpowiada, ze etyczne zarzadzanie kryzysowe
powinno objawia¢ si¢ wszechstronnym skanowaniem otoczenia z uwzglednieniem
rozpoznania uczestnikow kryzysu organizacji i ich potrzeb, analizowaniem infor-
macji i czynieniem tego z dlugoterminowej perspektywy, a takze kierowaniem sig
w procesie podejmowania decyzji racjonalno$cia, warto$ciami moralnymi i ogoélnie
rozumianym dobrem ludzi (spoteczenstwa) [Sandin 2009, s. 109-116; Simola 2003,
s. 352-361; Snyder i in. 2006, s. 375-378].

Kryzys kreuje w organizacji specyficzng sytuacjg, wymagajaca szybkiego po-
dejmowania decyzji. Deficyt czasowy, z ktérym zazwyczaj mamy do czynienia, nie
wplywa przy tym pozytywnie na racjonalnos¢ zachowan. Zdaniem autorow szwedz-
kich (W. Starbrucka, A. Grevego, B. Hedberga i N. Brunssona) kryzys w organi-
zacji cechuje zazwyczaj wtasnie brak racjonalnosci w zachowaniach ludzi, ktore-
mu sprzyjaja emocje, partykularne interesy grupowe i indywidualne, formutowane
w postaci czastkowych racji i osadow, preferowanie racji spotecznych, niezaleznych
od rzeczywistych mozliwosci, oraz wyczekiwanie, az trudnosci ustapia, podczas
gdy one poglebiaja si¢ wraz z wydtuzaniem zwloki w dziataniu [ Wawrzyniak (red.)
1985, s. 39]. A tymczasem zdaniem P. Snydera i in. reakcja na kryzys powinna by¢
racjonalna, szybka i jak najbardziej etyczna (of high ethical quality) [Snyder i in.
2006, s. 381]. Wyznaczniki te stanowia podstawg proponowanej przez nich kon-
cepcji racjonalnosci etycznej. U podwalin owej, trudnej do zachowania w kryzysie,
racjonalnosci leze¢ ma strategia, ktorej centrum stanowic bedzie etyka. Uwzglednia-
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nie postulatow etyki w procesie zarzadzania kryzysowego powinno zatem z jednej
strony polega¢ na odwotywaniu si¢ w ksztaltowaniu strategii przezwyci¢zania kry-
zysu i zwiazanych z tym procesach decyzyjnych do ogolnie przyjetych (uniwersal-
nych) norm moralnych, z drugiej za$ — na uwzglgdnianiu w tym procesie potrzeb
wszystkich udziatowcow kryzysu organizacji.

W konteks$cie wspomnianej juz wielonarodowosci, roznych systemow etyki nor-
matywnej, réznych systemoéw religijnych czy w koncu relatywizmu ocen wskaza-
nie uniwersalnych warto$ci moralnych, ktérymi powinna si¢ kierowa¢ organizacja
w procesie zarzadzania kryzysowego, nie jest takie oczywiste, dyskusyjne jest takze,
czy w ogole jest mozliwe. Niemniej jednak doswiadczenia praktykoéw zarzadzania
kryzysowego pokazuja, ze do najistotniejszych z nich nalezy jednak zaliczy¢ m.in.
uczciwosé, odwage, sprawiedliwosc i troske.

Uczciwo$¢ 1 odwaga maja si¢ objawia¢ przede wszystkim w procesie podejmo-
wania decyzji, a takze w procesie komunikacji organizacji z uczestnikami kryzysu.
Temu ostatniemu zwlaszcza zagadnieniu warto si¢ blizej przyjrze¢, poniewaz bu-
dzi pewne emocje. Z jednej strony bowiem nakazuje si¢ organizacji bezwzgledna
prawdomownos$¢ 1 niezatajanie faktow w obawie przed konsekwencjami [Smektata
2000, s. 111], z drugiej za$ podkresla si¢ rolg ,,strategicznej” niejednoznacznosci
w kreowaniu wypowiedzi organizacji ogarnigtej kryzysem, jako koronny argument
przytaczajac przy tym, ze komunikujacy czesto musza osiagnaé réznorodne cele
w procesie komunikacji kryzysowej [Ulmer, Sellnow 2000, s. 147], a grupa odbior-
cow informacji nie jest jednorodna. R.R. Ulmer i T.L. Sellnow podkreslaja, ze cho¢
niejednoznaczno$¢ w komunikacji kryzysowej moze prowadzi¢ do tak pozadanej
elastycznosci, to jednak moze by¢ rowniez uzyta na niekorzys¢ zarowno udzialow-
cow, jak 1 konsumentdw. Stad tez wszedzie tam, gdzie niejednoznacznos$¢ wypowie-
dzi organizacji zostanie uzyta do manipulacji opinia spoleczenstwa (udziatlowcow
kryzysu), nalezy ja uzna¢ za nieetyczna, jesli natomiast pociaga za soba przekazy-
wanie udziatowcom kompletnych i bezstronnych informacji, w postgpowaniu takim
nie nalezy doszukiwac si¢ niczego nieetycznego [Ulmer, Sellnow 2000, s. 147].

S. Simola proponuje zaszczepi¢ w procesie zarzadzania kryzysowego koncepcje
tzw. etyki sprawiedliwosci i etyki troski [Simola 2003, s. 352-361]. Pierwsza z nich,
socjalna z natury, opiera si¢ na zasadzie réwno$ci migdzy ludzmi oraz wolnos$ci
jednostki i zaktada, Ze racjonalnie i etycznie postgpuje cztowiek, ktory nie przed-
ktada swojego dobra nad dobro spoleczenstwa, a w procesie podejmowania decyzji
kieruje si¢ elementarna sprawiedliwoscia, uczciwoscia i bezstronnoscia, biorac pod
uwage punkt widzenia innych. Z kolei etyka troski podkresla potrzebe kreowania
lub wzmacniania relacji migdzyludzkich. Odnoszenie si¢ do odczu¢ innych i roz-
wazanie, jak podejmowane przez nas dziatania wplywaja na te uczucia lub relacje
migdzyludzkie, wydaje si¢ krytyczne. Chodzi tu przy tym nie tyle o to, jak tu wy-
pehié sprzeczne zobowiazania wobec roznych ludzi (grup spotecznych), ile o to,
jak pogodzi¢ ze soba ich sprzeczne zadania i racje. Obie te koncepcje, w kontekscie
wspomnianej wczesniej koniecznosci uwzglednienia w procesie etycznego zarza-
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dzania kryzysowego intereséw i potrzeb wszystkich uczestnikéw kryzysu organi-
zacji, z teoretycznego punktu widzenia wydaja si¢ bardzo atrakcyjne, w praktyce
jednak spetnienie ich postulatdéw moze wcale nie by¢ takie proste. Pozornie wymaga
si¢ tu bowiem od organizacji prezentowania postawy altruistycznej i egocentrycznej
jednoczesnie, tj. pogodzenia w procesie podejmowania przez zarzadzajacych de-
cyzji w kryzysie sprzecznych z pozoru potrzeb samej organizacji, a takze potrzeb
i racji uczestnikow kryzysu, ktory dotyka organizacj¢. Dyskusjg na ten temat nalezy
poprzedzi¢ krotka prezentacja potencjalnych grup uczestnikow kryzysu organizacji
iich potrzeb, a takze enumeracja potrzeb samej organizacji ogarnigtej kryzysem.

4. Uczestnicy kryzysu organizacji i ich potrzeby
a potrzeby organizacji ogarnig¢tej kryzysem

Rozumienie udziatowcdw kryzysu i ich potrzeb wydaje si¢ centralng czgscia etycz-
nego procesu podejmowania decyzji w kryzysie. ,,Zadna organizacja nie istnieje bo-
wiem sama z siebie i dla siebie. Kazda stanowi pewien organ spoleczenstwa i istnieje
dla spoteczenstwa” [Drucker 2002, s. 34]. Kazdy kryzys dotyka zatem bezposrednio
nie tylko samej organizacji, ale rowniez catej rzeszy podmiotow, ktore w jakis sposob
uzaleznione sg od jej funkcjonowania lub wplywaja na jej funkcjonowanie. Z tego
wzgledu podmioty te moga by¢ réwniez bezposrednio lub posrednio zaangazowane
w zjawiska kryzysowe i generalnie bardzo zainteresowane kierunkiem dziatan obie-
ranym przez organizacj¢ w kryzysie. Ponadto, zgodnie ze swoimi partykularnymi
interesami (i mozliwo$ciami) moga one w rozny sposdb wptywac na zdolnosc¢ re-
agowania organizacji w kryzysie oraz na jej potencjal zwiazany z przezwycig¢zaniem
kryzysu, w r6zny sposdb moga one takze odczuwac pozytywne i negatywne skut-
ki kryzysu. Patrzac przez pryzmat przedsigbiorstwa jako instrumentu zaspokajania
potrzeb réznych grup interesow, mozna wyrdzni¢ nastgpujace najistotniejsze (choc
z pewnoscia nie wszystkie) podmioty uczestniczace w kryzysie danej organizacji
(uczestnikow/udzialowcoOw kryzysu organizacji):

* wewnatrz przedsigbiorstwa:

— pracownikow/kierownictwo organizacji,

— dawcow kapitatu wlasnego (akcjonariuszy, udzialowcow)',

* nazewnatrz przedsigbiorstwa:

— odbiorcoHw/klientow,

! Udziatowcy i akcjonariusze (dawcy kapitatu wiasnego) ,,fizycznie” z reguly znajduja si¢ poza
przedsigbiorstwem, cho¢ w niektorych przypadkach moga tez by¢ bezposrednio jego pracownikami
i zalicza¢ si¢ do grona $cistego kierownictwa organizacji. Ze wzgledu jednak na bardzo duza zbiez-
nos$¢ ich celu, jakim jest osiagnigcie dlugofalowego wzrostu z kapitatu (osiaganego w drodze rozwoju
organizacji), z celami samej organizacji, zwlaszcza w przedsigbiorstwach matej i Sredniej wielkosci,
beda rozpatrywani w gronie grup interesdw znajdujacych si¢ wewnatrz organizacji, podczas gdy dawcy
kapitatu obcego, ktorych celem jest maksymalizowanie korzysci krotkoterminowych (mierzonych np.
stopa zwrotu z zaangazowanego kapitatu) — zaliczeni zostali do grupy interesoéw znajdujacej si¢ na
zZewnatrz organizacji.
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Tabela 1. Niektore grupy udzialowcow kryzysu organizacji i ich potrzeby

Udziatowcy kryzysu
organizacji

Najwazniejsze potrzeby udzialowcow kryzysu organizacji
(w warunkach normalnego funkcjonowania organizacji i w kryzysie)

Wewnetrzni

— stosowne i regularnie wyptacane wynagrodzenie wynikajace ze stosunku
pracy

— dodatkowe $wiadczenia socjalne

— rozwoj kariery zawodowej

— dobra atmosfera w pracy

— w kryzysie priorytetowe: utrzymanie miejsca pracy, terminowa wyptata

Pracownicy

wynagrodzen w pelnej wysokosci

Dawcy kapitatu
wlasnego (udziatowcy,
akcjonariusze)

pomnozenie wartosci zaangazowanego kapitatu w drodze dtugofalowego
rozwoju organizacji, tj. takie ksztaltowanie struktury kapitatu, ktore
zapewnitoby atrakcyjno$¢ inwestowania, regularne wyptaty dywidend

i wzrost wartosci akcji

w Kkryzysie priorytetowa: odzyskanie (utrzymanie) wartosci wtozonego
kapitatu

Zewngtrzni

Dawcy kapitatu
obcego

uzyskanie zalozonej stopy zwrotu z kapitatu

terminowe platnosci uzgodnionych odsetek i rat sptaty pozyczek

w Kkryzysie priorytetowa: odzyskanie (utrzymanie) wartosci
wlozonego kapitatu lub gwarancja ich odzyskania na skutek strategii
restrukturyzacyjnej, proponowanej przez organizacjg

Dostawcy

posiadanie wiarygodnego, wyptacalnego zrodta zbytu wyrobow
terminowos$¢ regulowania zobowiazan

zwigkszanie sprzedazy swoich produktow wedtug korzystnej dla nich
wynegocjowanej kompozycji produktu, ceny, warunkoéw sprzedazy-
-odbioru oraz promoc;ji

w Kkryzysie priorytetowa: jak najszybsza sptata (odzyskanie)
wierzytelnosci (odzyskanie rOwnowartosci przekazanych towarow

i materiatow)

Odbiorcy
(klienci indywidualni
i instytucjonalni)

pewne i regularne dostawy produktow, przy zachowaniu korzystnych
relacji finansowych (tj. w istocie takich produktow, ktére posiadaja
zdolnos¢ zaspokajania subiektywnie odczuwanych potrzeb lepiej niz
produkty konkurencji)

produkty bezpieczne w uzytkowaniu, dobre jakosciowo

terminowos$¢ dostaw

w kryzysie priorytetowe: indywidualni — zdrowie, bezpieczenstwo
uzytkowania produktow; instytucjonalni — zapewnienie ciagtosci
dostaw wlasciwych jakosciowo produktow dla realizacji procesu
wytworczego (istotne zwtaszcza, gdy organizacja ogarnigta kryzysem
jest strategicznym dostawca)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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— dostawcow,
— konkurentow,
— dawcow kapitatu obcego (instytucje finansowe, inne przedsigbiorstwa) [Zabtoc-

ka-Kluczka 2002, s. 81].

Najwazniejsze potrzeby poszczegolnych grup uczestnikow kryzysu organizacji
ukazano w tab. 1.

Niewatpliwie nie sa to wszyscy potencjalni uczestnicy kryzysu organizacji. W ta-
beli w wymieniono wlasciwie tych, ktorych zaliczy¢ mozna do otoczenia blizszego,
nie uwzgledniajac takich podmiotow, jak panstwo, media czy cho¢by spoteczno$ci
lokalne. Nalezy podkresli¢, ze niektorych udziatowcodw kryzysu organizacja nie jest
w stanie rozpoznaé, dopoki kryzys sig nie ujawni (np. ofiar i ich rodzin). Kazdora-
zowo wigc elementem procesu podejmowania decyzji w kryzysie z uwzglednieniem
wymogow etyki powinno by¢ skanowanie otoczenia w celu identyfikacji potencjal-
nych uczestnikoéw kryzysu organizacji i ich potrzeb. Potrzeby te nastgpnie nalezy ze-
stawi¢ z potrzebami samej organizacji ogarnigtej kryzysem (tab. 2). Ich enumeracja
nie jest wcale prosta, gdyz — jak zauwaza T. Oleksyn — dotychczasowe zasady eko-
nomii dotyczace kwestii uniwersalnych celow i potrzeb organizacji nieco si¢ zdez-
aktualizowaty, nie ma bowiem ,,celéw przedsigbiorstw, lecz jedynie cele ludzi, przy
czym nalezy zauwazy¢, ze cele r6znych grup ludzi i indywidualnych oséb w firmie
sa czgsSciowo lub catkowicie odmienne. Mozna wigc mowic o celach dominujacych,
jezeli ludzie w firmie sa dostatecznie zintegrowani” [Oleksyn 2005, s. 242]. Kry-
zys wszakze nie sprzyja integracji zespotow pracowniczych. Mozna domniemywac,
ze zasadnicza, taczaca wszystkich pracownikéw organizacji ogarnigtej kryzysem,
potrzeba (celem) jest jej przetrwanie — ludzie zwiazani z organizacja przewaznie
pragna, aby istniata ona nadal i manifestuja to zazwyczaj w swoich dziataniach i za-
chowaniach. Niejednokrotnie jednak praktyka udowodnita, ze zarzadzajacy w celu
realizacji partykularnych interesoéw wybierali takie strategie zarzadzania kryzyso-
wego, ktore konczyty sig np. likwidacja organizacji i przejeciem jej majatku przez
grupe wybrancow.

Tabela 2. Potrzeby organizacji ogarnigtej kryzysem

W krotkiej priorytetowe: przetrwanie

perspektywie (likwidacja zatoréw finansowych (odzyskanie ptynnosci finansowe;j),
ograniczanie kosztow, oddhuzenie, utrzymanie si¢ na rynku, utrzymanie
dobrych relacji z udziatowcami kryzysu, w tym z mediami)

W dhuzszej priorytetowe: maksymalizacja zysku, rozwoj

perspektywie (odnowa organizacji, odzyskanie wiarygodnosci i akceptacji spotecznej;
poprawa rentownosci dziatan; powigkszenie rynkow zbytu, zwigkszenie
udziatu w rynku; doskonalenie produktu i systemu wytwarzania itd.)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Etyczne zarzadzanie kryzysowe oznacza podejmowanie w procesie przezwy-
cigzania kryzysu decyzji etycznych w swojej naturze (tj. zgodnych z obowiazuja-
cymi normami moralnymi) z uwzglednieniem potrzeb i zobowiagzan wobec innych
uczestnikow kryzysu organizacji [Snyder i in. 2006, s. 373]. Nalezy tu podkreslic,
ze realizacja postulatow tak rozumianego zarzadzania kryzysowego powinna si¢ od-
bywac¢ bez szkody dla danej organizacji. Nadal powinno by¢ mozliwe wypetnianie
postulatu gospodarnosci i efektywnosci, inaczej bowiem zarzadzajacy stana przed
zarzutem nieetycznego postgpowania w stosunku do wlasnej organizacji. Istnieje
zatem konieczno$¢ zrownowazenia i zwazenia potrzeb samej organizacji w kry-
zysie i udzialowcow kryzysu tejze organizacji. Kierowanie si¢ w procesie wyboru
strategii przezwycigzania kryzysu tylko szczytnymi hastami moralnymi w celu za-
spokojenia potrzeb niewielkiego grona udzialowcow z pewnoscia nie bedzie etycz-
ne. Poswigcanie istnienia organizacji na rzecz zaspokojenia roszczen udziatowcow
kryzysu, przewidziane przepisami prawnymi jako jedno z mozliwych rozwiazan
procesu zarzadzania kryzysowego, rowniez powinno by¢ wynikiem wnikliwych
analiz (z uwzglednieniem efektywnos$ci wykorzystania zasobow) i traktowane jako
rozwiazanie ostateczne, nie zas wykorzystywane przez zarzadzajacych do osiaga-
nia partykularnych celow — zmiany uktadu sit, przeniesienia prawa wlasnosci czy
oddtuzenia organizacji. W praktyce bowiem czgsto okazuje sig, ze korzysci tutaj
odnosza nieliczni.

W kryzysie czgsto mamy do czynienia z konfliktem interesow organizacji
i uczestnikow jej kryzysu (np. che¢ odzyskania przez dostawcow wierzytelnosci w
zatozeniach jest sprzeczna z dazeniem organizacji do ograniczania wydatkow i od-
zyskania przez nig ptynnosci finansowej). Wazna wydaje si¢ wtedy umiejgtnosc
wypracowania kompromisu, np. w drodze postgpowania naprawczego, ale jeszcze
lepiej w drodze pozasadowej. Umiejgtnos$¢ osiagnigeia porozumienia w postepo-
waniu pozasadowym, dla ktérego konieczne jest zrozumienie potrzeb wszystkich
zaangazowanych stron, daje bowiem znacznie wigksze szanse na zaspokojenie tych
potrzeb i jest stosunkowo najmniej wyniszczajace dla samej organizacji (ze wzgledu
na petna elastyczno$¢ rozwiazan czgsto pozwala na zachowanie ciaglosci dziatania
organizacji, miejsc pracy i reputacji organizacji). Takie postgpowanie wydaje si¢
w petni zgodne z koncepcja racjonalizmu etycznego, etyki sprawiedliwos$ci czy ety-
ki troski.

Nalezy takze podkresli¢, ze potrzeby organizacji ogarnigtej kryzysem i uczestni-
kow kryzysu organizacji nie zawsze sa sprzeczne i moga si¢ wzajemnie uzupetnia¢
i wspiera¢. Zwlaszcza wtedy powinny zosta¢ uwzglednione podczas formutowania
opcji strategicznych w kontekscie przezwycigzania kryzysu. Przykladowo zarowno
w interesie organizacji, jak i jej wierzycieli sa poprawa rentownosci dziatan organi-
zacji czy zwigkszenie jej udziatu w rynku. Stad tez okres ,,zawieszenia broni” w eg-
zekucji zobowiazan, umozliwiajacy wdrozenie nowych strategii, powinien by¢ nie
tyle wymuszeniem ze strony organizacji ogarnigtej kryzysem, ale pewna $wiadoma
decyzja wierzycieli, podjeta w nadziei na odzyskanie, cho¢ w dluzszej perspektywie,
zaangazowanych srodkow finansowych.
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5. Zakonczenie

Liczne przypadki kryzysow w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw i sposobow
ich odpowiedzialnego przezwycigzania pokazaty, ze ,,realizowanie zasad wlasciwie
pojmowanej filozofii moralnej jest korzystne rowniez dla samych firm” [Snihur
2006, s. 70]. W kryzysie, kiedy decyzje podejmowane przez zarzadzajacych maja za-
zwyczaj wpltyw nie tylko na dane przedsigbiorstwo, ale takze na pozostatych uczest-
nikdéw kryzysu, etyczne postgpowanie organizacji wydaje si¢ szczegoélnie istotne.
Ma ono bowiem wptyw nie tylko na powrot organizacji do stanu normalnosci, ale
takze na jej przyszta reputacje [King 2002, s. 243]. Spoteczna akceptacja lub jej brak
przektadaja si¢ z kolei na wzrost lub spadek zyskow organizacji w przysztosci. Stad
tez etyczne postgpowanie organizacji borykajacej si¢ z kryzysem nalezy uznaé za
swoista inwestycje w jej rozwdj 1 odnowe. Problem w tym, ze wielu zarzadzajacych
ma trudnos$ci z rozpoznaniem i uzgodnieniem tego, co jest etyczne, a co nie.
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ABOUT THE NEED OF TAKING ETHICAL STANDARDS INTO
CONSIDERATION IN THE PROCESS OF CRISIS MANAGEMENT

Summary: The paper is not an exhaustive study on ethics in crisis management, but rather
a trial of underlying important questions in that area. Some issues (i.e. concerning ethics as
a science of moral roles, business ethics or ethics of management) are out of necessity treated
rather marginally. The aim of the paper is a trial of paying attention on moral dilemmas that
accompanied the processes of taking decisions in crisis. In particular conditionings that gen-
erate organizational crisis for realization of ethical postulate in management were presented,
as well as foundations of ethical crisis management and some of dilemmas connected with
its realization.
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