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PREDYKCJA ZJAWISK KRYZYSOWYCH
I PRZECIWDZIALANIE IM

,,Wszystkie szczg$liwe rodziny sa do siebie podobne,
kazda nieszczesliwa rodzina jest nieszczgsliwa na swoj sposob”.

Lew Totstoj, Anna Karenina

Streszczenie: Rozwazania zaprezentowane w niniejszym artykule skupiaja si¢ na zrodlach
wewngtrznych i zewngtrznych zjawisk kryzysowych w organizacji i ich korelacji z brakiem
elastyczno$ci organizacyjnej oraz wystgpowaniem wysokiej niepewnos$ci otoczenia. Posta-
wiono tezg, ze istnieje mozliwos¢ predykeji kryzysu (ale nie sytuacji kryzysowych) poprzez
wzrost elastyczno$ci organizacyjnej i minimalizacj¢ wptywu zmian zachodzacych w otocze-
niu na organizacj¢. Jest to mozliwe dzigki uruchomieniu w przedsigbiorstwach dynamicznego
mechanizmu, jakim sa opcje realne.
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1. Wstep

K. Obtdj w publikacji O zarzqdzaniu refleksyjnie trafnie zauwazyt, ze cytat Lwa
Totstoja ma glebokie i uniwersalne znaczenie. Aby rodzina byta szczg¢$liwa, musi
zosta¢ spetnionych réwnolegle wiele roznych warunkéw, zarowno o charakterze
zewngetrznym (dobrobyt finansowy, spetnienie zawodowe, zdrowe dzieci i oddani
przyjaciele), jak i wewngtrznym (wzajemna mito$¢ i szacunek, zrozumienie, wspol-
ne spedzanie wolnego czasu itd.). W przypadku organizacji sytuacja przedstawia sig
bardzo podobnie. Nie mozna zidentyfikowa¢ jednej, konkretnej przyczyny sukcesu
organizacji [Obtoj 2007a, s. 162]. Nasuwa si¢ wigc pytanie, czy mozna wskazac
precyzyjnie dziatania, ktore powinny podjac organizacje, aby nie doszto do wysta-
pienia kryzysu? Innymi stowy, czy mozna antycypowac zjawiska kryzysowe i im
skutecznie przeciwdzialaé jeszcze przed ich wystapieniem? W niniejszym opraco-
waniu przyjeto dos¢ popularne w literaturze tematu zalozenie, ze przyczyn kryzysu
organizacyjnego nalezy upatrywac zarowno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i w jego
otoczeniu [Urbanowska-Sojkin 1999, s. 21]. Nastgpnie zadano sobie pytanie, czy
odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji, generujace zjawiska
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kryzysowe, sa mozliwe dzigki aktywnym dziataniom zachodzacym wewnatrz orga-
nizacji? Rozwazania zawarte w artykule maja charakter teoretyczny.

2. Istota zjawisk kryzysowych

W literaturze tematu kryzys i sytuacja kryzysowa sa czgsto blednie utozsamiane
i stosowane zamiennie. R6znica pomigedzy tymi kategoriami polega przede wszyst-
kim na intensywno$ci oddziatywania na organizacj¢ i czasu jego trwania. Stad,
sytuacja kryzysowa bedzie rozumiana jako pewien stan, ktory powstal w wyniku
nagromadzenia si¢ pewnych niekorzystnych zjawisk, ktore nie stanowia bezposred-
niego zagrozenia dla egzystencji organizacji, ale z punktu widzenia pewnych stanow
wyjsciowych ocena funkcjonowania przedsigbiorstwa jest niezadowalajaca. Kryzys
natomiast to pewien ciag zdarzen, ktory stanowi zagrozenie dla egzystencji przed-
sigbiorstwa, najczesciej bedace konsekwencja utrzymujacej si¢ sytuacji kryzysowej
[Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2003, s. 342]. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
kryzys nie jest zjawiskiem, ktore wystepuje nagle, lecz narasta stopniowo, poprzez
nagromadzenie si¢ wielu ré6znych sytuacji kryzysowych.

Systematyczne i ewolucyjne pojawianie si¢ zjawisk kryzysowych i swiadomos¢!
ich nieuchronnos$ci powoduja, ze wspdlczesne organizacje maja czas na przygoto-
wanie si¢ do nich. W tym celu zasadne staje si¢ przeanalizowanie najczgstszych
przyczyn ich wystgpowania i na tej podstawie okreslenie dziatan, ktorych odpo-
wiednio wczesna aplikacja prawdopodobnie uchroni firme od sytuacji kryzysowe;j
(i kryzysu jako jej konsekwencji).

3. Wewnetrzne przyczyny zjawisk kryzysowych i elastycznosé

Wewnetrzne przyczyny zjawisk kryzysowych zwiazane sa z nieprawidtowym za-
rzadzaniem organizacja. NajczeSciej wymieniane wsrod nich sa [Kozyra, Zelek
2002, s. 23]: (a) brak lub bledne sformutowanie misji, wizji oraz celow organizacji,
(b) niedopasowanie struktury zasobéw do wyznaczonych celow, (c) niedopasowanie
strategii do warunkow funkcjonowania firmy, (d) brak identyfikacji pracownikoéw
z celami firmy, (e) styl kierowania niedopasowany do potrzeb firmy i kompeten-
cji jej pracownikow, (f) akceptacja rozwiazan, ktére w przesztos$ci si¢ sprawdzity —
przywiazanie do stereotypdow, czy np. (g) konflikty w przedsigbiorstwie, wynikajace
z cech organizacji oraz cech osobowosciowych pracownikéw w niej zatrudnionych.
Wiele z nich tacza zwiazki przyczynowo-skutkowe. Chociazby brak dostosowania
strategii do warunkow, w ktorych dziata firma, moze by¢ spowodowany m.in. blg-
dami w strukturze celow organizacyjnych oraz chgcia stosowania sprawdzonych,

' W mysl koncepcji L.E. Greinera organizacja w trakcie wzrostu przechodzi przez ewolucyjne
fazy, ktorym towarzysza kryzysy. Kierujac si¢ m.in. tym zalozeniem, a takze obserwacja praktyki go-
spodarczej, mozna postawic¢ tezg o nieuchronnosci wystgpowania kryzysow w organizacjach.
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acz historycznych rozwiazan. Czy tez styl kierowania jako determinanta konfliktow
organizacyjnych, a takze jeden z powodoéw braku integracji zalogi z celami przedsig-
biorstwa i w konsekwencji zaniku ich aktywnosci, kreatywnosci i zaangazowania.

Zaprezentowane czynniki sa nie tylko przyczynami zjawisk kryzysowych. Przede
wszystkim powoduja brak elastycznosci organizacyjnej, ktorego konsekwencje sa
powodem zatamania funkcjonowania przedsigbiorstwa, elastycznosci rozumiangj
jako szybko$¢ odpowiedzi ze strony przedsigbiorstwa na zmiany zachodzace w oto-
czeniu i zdolno$¢ do ich adaptacji [Krupski (red.) 2005]. Dlatego mozna zaryzyko-
wac teze, ze wewngetrzna przyczyna kryzysu jest brak elastyczno$ci organizacyjnej,
zarowno elastycznos$ci uniwersalnej (gotowosci do zmian, ktore stanowiag warunek
trwania organizacji) oraz funkcjonalnej (redukcji postrzegania elastyczno$ci do wy-
branych obszarow funkcjonowania organizacji), jak i podmiotowej (wynikajacej
z indywidualnych cech poszczegolnych grup podmiotow zaangazowanych w trwa-
nie i rozw0j organizacji) [Osbert-Pociecha 2004]. Czy zatem w teorii lub praktyce
zarzadzania mozna wskaza¢ jedno narzedzie, ktorego zastosowanie rozwiaze wigk-
szo$¢ wewngtrznych problemow firmy zwiazanych z brakiem elastycznosci?

4. Zewnetrzne przyczyny zjawisk kryzysowych i niepewnos$¢

Turbulentne otoczenie, niepewnos¢ dotyczaca istniejacych sieci relacji, zarowno
z wewngtrznymi, jak i zewngtrznymi klientami, niemozno$¢ okreslenia prawdopo-
dobienstwa realizacji przedsigwzigcia — to czynniki, ktore wptywaja destabilizujaco
na organizacj¢. Zatem otoczenie (w ujeciu makroekonomicznym i blizszym) jest
przyczyna zjawisk kryzysowych w organizacji. W ujeciu szczegdtowym, wedtug
B. Kozyry i A. Zelek, najczestszymi ich powodami sa skutki zmian: (a) tempa go-
spodarczego kraju, regionu, a nawet $wiata, (b) polityki ekonomicznej panstwa
wobec firmy, (c) polityki fiskalnej, (d) poziomu dochodéw ludnosci, (¢) modelu
konsumpcji, (f) struktury oraz wielko$ci popytu i podazy, (g) struktury i rozmiarow
elementow rynkow konkurencyjnych, (h) technologicznych [Kozyra, Zelek 2002,
s. 21]. Zrodta te mozna analizowaé i oceniaé przez pryzmat niepewnosci i zwiaza-
nego z nia ryzyka.

Niepewnos¢, podobnie jak elastycznose, jest kategoria, ktorej we wspotczesnej
literaturze tematu po§wigcono wiele uwagi [Grzybowski 1995; Courtney, Kirkland,
Viguerie 1997; Amram, Kulatilaka 1999b; Kozminski 2004]. Przede wszystkim dla-
tego, ze to wlasnie jej poziom determinuje turbulencje otoczenia, a wraz z nia moz-
liwosci zaistnienia zjawisk kryzysowych.

Poziom niepewnos$ci wiaze si¢ z brakiem informacji i wiedzy dotyczacych re-
zultatow dziatan i decyzji podejmowanych w organizacji [Heerkens 2003, s. 133].
Wynika z tego, ze warunki niepewnosci cechuje brak konkretnej wiedzy, na ktorej
mozna byloby oprze¢ swoja decyzjg oraz brak mozliwosci oszacowania prawdopo-
dobienstwa uzyskanych wynikdw, nawet na podstawie wezesniejszych doswiadczen.
Z niepewnos$cia bezposrednio zwiazane jest ryzyko — uswiadomiona niepewnos$¢
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przeksztalca si¢ w ryzyko. S. Nahotko uwaza, ze decyzje podejmowane w warun-
kach ryzyka to decyzje podejmowane w sytuacji, gdy znane sa prawdopodobienstwa
uzyskania mozliwych wynikow, ale petna informacja nie jest dostgpna [Nahotko
2001, s. 45]. Podobnie twierdzi G.R. Heerkens, ktory uwaza, ze miernikiem pozio-
mu istniejacej niepewnosci jest ryzyko, w literaturze przedmiotu definiowane jako
stopien pewnosci, z jaka firma jest zdolna przewidzie¢ konkretny rezultat [Heerkens
2003, s. 133]. Z kolei wyczerpujace informacje oznaczaja catkowita pewnos¢ powo-
dzenia podjetych decyzji.

W tym ujgciu zewngtrznych zrddel kryzysu mozna upatrywaé m.in. w trzech
glownych poziomach otoczenia, a mianowicie: w ogolnych zagrozeniach w otocze-
niu (general environmental uncertainties), niepewnosci zwiazanej z przemystem
(industry uncertainties) oraz niepewnos$ci zwiazanych ze specyfika dziatalnosci da-
nej organizacji (company uncertainties). Przyktady tych czynnikéw zamieszczono
w tab. 1.

Tabela 1. Czynniki kryzysotworcze na trzech poziomach uszczegotowienia

Poziomy zagrozen Przyktady

Poziom ogdlny terroryzm, wojna, zmiany w rzadzie, monetarna i fiskalna polityka panstwa,
restrykcje handlowe, regulacje ze strony panstwa nakierowane na sektor
biznesowy, naturalne kataklizmy

Poziom branzowy popyt na produkty/ustugi firmy, dostgpnos¢ produktéw/ustug
substytucyjnych i komplementarnych, ceny produktow/ustug
konkurencyjnych, konkurencja obecna i potencjalna, innowacje produktowe
i procesowe

Poziom operacyjne zwigzane z: dost¢gpnoscia zasobow, relacjami pracowniczymi,
przedsigbiorstwa roéznorodnoscia produkcji i czasem przestojow; a takze odpowiedzialnos¢
firmy za: produkty i emisj¢ substancji szkodliwych; B + R: aktywno$¢

w obszarze, zatwierdzanie nowych produktow i inne

Zrodto: [Miller, Waller 2003, s. 100].

Zaprezentowane czynniki kryzysotwoércze sa rowniez zrodlem niepewnosci oto-
czenia. Ta z kolei generuje konieczno$¢ wdrazania zmian organizacyjnych — dziatan
zapobiegajacych zjawiskom kryzysowym. Czy w teorii lub praktyce zarzadzania
mozna wskaza¢ jedno narzedzie, ktérego zastosowanie spowoduje, ze niepewnos¢
przestanie by¢ rozpatrywana w charakterze pejoratywnym? Czy jej istnienie bedzie
warunkiem determinujacym jego wykorzystanie?

5. Opcje realne jako aktywna prewencja zjawisk kryzysowych
Opcje realne (ROA — Real Option Analysis) wywodza sig z teorii wyceny inwestycji

na rynku finansowym. W literaturze tematu sa one okreslane jako wigzka mozliwych
do podjecia decyzji warunkowych. Warunkiem realizacji opcji moga by¢ koszty,
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czas czy tez poziom ryzyka przedsigwzigcia. Nie ma obowiazku wykonania opcji
1 wlasnie ta dowolnos$¢ stanowi o ich atrakcyjnosci dla wspotczesnych menedzerow.
H. Wang, J.B. Barney i J.J. Reuer podkreslaja, ze dzigki temu podejsciu firma moze
wykorzystywaé okazje, ktore w danym momencie sg dla niej najkorzystniejsze,
a ocenione na podstawie wewngtrznych i zewngtrznych zrodet informacji [Wang,
Barney, Reuer 2003, s. 54].

Istota opcji ujawnia si¢ w uzyskaniu odpowiedzi na pytania: co zyskamy, prze-
chodzqc z punktu A do punktu B oraz jakie opcje mozemy zidentyfikowac podczas
tej drogi i co osiqgniemy dzieki ich realizacji? [Amram, Kulatilaka 1999a, s. 96].
Wynika z tego, ze podstawa sukcesu podejscia opcyjnego jest identyfikacja mozli-
wych do realizacji opcji dziatania w poszczegdlnych etapach procesu decyzyjnego.
Pogladowo sytuacje t¢ prezentuje rys. 1.

zmienne
warunkujace F-------------
sukces | | beee e
przedsiewzigcia | 0000 F-----------

»
»

czas 1 zwigzany z nim ewentualny etap dziatania

"dziatanie nie musi zosta¢ podzielone na etapy, moze sktadaé sie z jednej fazy; etapy nie musza
by¢ takie same, jesli chodzi o wymiar czasu; - - - - opcje zidentyfikowane w przedsigwzigciu

Rys. 1. Etapy przedsigwzigcia i zidentyfikowane w nim opcje

Zrodto: opracowanie wlasne.

W takiej formie opcje przybieraja posta¢ scenariuszy, czyli mozliwych odpowie-
dzi ze strony przedsigbiorstwa na pojawiajace si¢ zmiany i niepewno$¢ w otoczeniu.
W przeciwienstwie jednak do tego klasycznego narzedzia zarzadzania, opcje nie sa
identyfikowane jednorazowo, a w kazdym z etapoéw przedsigwzigcia podlegaja per-
manentnej modyfikacji, powodujac uelastycznienie organizacji.

Opcje realne, wykorzystywane wspotczesnie jako filozofia zarzadzania®, maja
zastosowanie w nastepujacych okolicznosciach [Amram, Kulatilaka 1999b, s. 24]:

2 Opcje realne moga by¢ rowniez wykorzystywane jako narze¢dzie analityczne. Nie ciesza si¢ jed-
nak duzym zainteresowaniem ze wzgledu na skomplikowany aparat matematyczny, ktorym si¢ po-
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a) kiedy istnieje zalezno$¢ przyczynowo-skutkowa pomiedzy decyzjami; jedna
z nich jest wynikiem innej;

b) kiedy istnieje wysoki poziom niepewnosci i zasadne jest oczekiwanie na wig-
cej informacji, znacznie ja zmniejszajacych;

c) kiedy warto$¢ inwestycji jest uwarunkowana bardziej przysztymi opcjami
wzrostu, niz obecnymi przeptywami pieni¢znymi;

d) kiedy niepewnos¢ jest wystarczajaco duza, zeby uwzgledni¢ znaczenie ela-
stycznosci decyzyjnej, rozumianej jako mozliwo$¢ zmiany dotychczasowego spo-
sobu dzialania;

e) kiedy specyfika projektu daje szanse na zmiang (korekt¢) aktualnie realizowa-
nej strategii (elastycznos$¢ decyzyjna).

W momentach krytycznych dla organizacji, w tym przede wszystkim w sytu-
acjach kryzysowych, podejécie to wydaje si¢ szczegdlnie wazne. Gtéwnie ze wzgle-
du na uzyskana w ten sposob nadwyzke finansowa, ktora moze uratowac firme przed
kontynuacja dziatan, nieadekwatnych do zmienionych juz warunkow otoczenia.
W tym kontekscie elastyczno$¢ bedzie postrzegana jako aktywna odpowiedz ze stro-
ny kierownictwa na pojawiajace si¢ zmiany w otoczeniu (elastyczno$¢ reaktywna),
w celu budowy trwatej przewagi konkurencyjnej (elastycznos¢ proaktywna) [Rudny
2009, s. 41]. Zbiér tych racjonalnych wariantéw postgpowania daje menedzerom
mozliwos$¢ dziatania w zgodzie ze swoja wiedza, doswiadczeniem, normami i warto-
$ciami i nie wklada ich w sztywny gorset rutyny decyzyjnej [Obtoj 2007b, s. 181].

6. Zakonczenie

Organizacje jako systemy otwarte, a wigc wchodzace w interakcje z otoczeniem, ce-
chuje negatywna entropia, czyli zdolno$¢ przeciwdziatania zjawiskom kryzysowym
[Machaczka 1998, s. 45]. Dziatania przedstawione w niniejszym opracowaniu do-
tycza dwoch kategorii, a mianowicie: wewngtrznych zrodet zjawisk kryzysowych,
ktoérych mozna upatrywaé w braku elastyczno$ci organizacyjnej, oraz zewngtrznych
zrodet, zwigzanych z wysokim poziomem niepewnosci otoczenia. Zintensyfikowa-
nie nat¢zenia pierwszej z nich i minimalizacja konsekwencji drugiej sa mozliwe
dzigki aplikacji w organizacji nowej, dynamicznej filozofii zarzadzania — w postaci
opcji realnych. Z duzym prawdopodobienstwem rozwiazania te moga stanowi¢ an-
tidotum na zjawiska kryzysowe, a wspotcze$ni menedzerowie z pewnoscia powinni
na nie zwroci¢ uwage.

stuguja, 1 trudnos$ci zwiazane z prognozowaniem przysztych przeptywow pienigznych przedsigwzigc.
Z kolei narzedzie to wykorzystywane jako sposob myslenia pozwala na uporzadkowanie skompliko-
wanych projektow inwestycyjnych. Postrzeganie inwestycji przez pryzmat opcji, ktére moga by¢ re-
alizowane, nabywane, sprzedawane itd., pozwala na eliminowanie réznorodnych zrédet niepewnosci
oraz wplywanie na efektywnos¢ prowadzonych dziatan, w tym przeciwdziatanie wystapieniu zjawisk
kryzysowych.
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ANTICIPATION AND COUNTERACTING
THE CRISIS AND CRITICAL SITUATIONS

Summary: The opinions presented in this article focus on internal and external sources of
crisis in an organization and their correlation to the lack of organizational flexibility and its
highly uncertain environment. The theses posed suggest that it is possible to predict crisis
(but not critical situations) through increased organizational flexibility and decreased impact
that environmental changes have on the organization. This is possible thanks to the launch in
enterprises of a dynamic mechanism which is real options analysis (ROA).
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