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Streszczenie: Jako$¢ zarzadzania jest jednym z podstawowych czynnikow wptywajacych na
zdolno$¢ organizacji do funkcjonowania i rozwoju. W artykule omoéwiono przyczyny kryzy-
sOW w przedsigbiorstwach, sposoby reakcji na kryzys, a takze wskazano, w jaki sposob jakosé
zarzadzania moze pozytywnie wptywac na zdolno$¢ organizacji do wyjscia z kryzysu.

Stowa kluczowe: jakos¢ zarzadzania, kryzys, wychodzenie z kryzysu.

1. Przyczyny kryzysu w organizacji

Kryzys w organizacji mozna zdefiniowac jako krotkookresowy, niepozadany, kry-
tyczny stan, ktory wynika z zaistnienia zewngtrznych i wewnetrznych przyczyn, bez-
posrednio zagrazajacy dalszemu istnieniu badz rozwojowi firmy [Dubrovski 2009,
s. 39]. Do zewnetrznych przyczyn mozna zaliczy¢ m.in. [Dubrovski 2009, s. 43]:

zmiany na rynkach zwigzane z rozwojem konkurencji, spadkiem poziomu cen,
zmianami preferencji klientow, warunkami dostaw surowcow, regulacjami praw-
nymi,

zmiany w sektorze, np. przejecia, oczekiwania organizacji zwiazkowych, nieko-
rzystne relacje pomigdzy sektorami,

og6lny postep technologiczny przejawiajacy si¢ spadkiem popytu na niektore
dobra oraz pojawieniem si¢ nowych produktow,

krajowy lub migdzynarodowy kryzys gospodarczy,

zmiany polityczne oddziatujace negatywnie na rynki, np. sankcje ekonomiczne,
protekcjonizm,

zmiany na rynkach finansowych podnoszace koszt pozyskania kapitatu,
katastrofy naturalne,

katastrofy spowodowane przez cztowieka, np. sabotaz, terroryzm,

dziatania public relations majace na celu oczernienie organizacji.

" Artykul powstal w zwiazku z prowadzonym przez autora projektem badawczym wiasnym

N NI15010638.
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Natomiast do wewngtrznych zaliczy¢ mozna przede wszystkim te wynikajace
z niewystarczajacych kompetencji kierownictwa, w tym: przestarzate metody zarza-
dzania, nickonkurencyjna pozycja na rynku, problemy zwiazane z zarzadzaniem za-
sobami ludzkimi, wysokie koszty prowadzenia dziatalnosci, zaniedbania w zakresie
zarzadzania finansami, nieefektywny system informacyjny.

Nalezy zauwazy¢, ze kryzys w organizacji moze mie¢ charakter ekonomiczny
(najlepiej widoczny), jednak rownie czgsto mozna spotkac kryzys o charakterze spo-
tecznym czy zwiazany z zaufaniem pomigdzy pracodawca a pracownikami. W wielu
przypadkach brak reakcji na te ostatnie prowadzi w dalszej kolejnosci do kryzysu
ekonomicznego.

Doswiadczenia ptynace z analizy przypadkéw upadtosci przedsigbiorstw poka-
zuja, ze kierownictwo organizacji niechgtnie akceptuje fakt znalezienia sig¢ firmy
w trudnej sytuacji. Typowa reakcja jest ignorowanie istnienia kryzysu, postgpowanie
jakby jego przyczyny nie mialy zadnego znaczenia. Nierzadko kierownictwo za-
przecza istnieniu przyczyn, szczegdlnie wewngtrznych, upatrujac w tym zagrozenie
dla utrzymania wlasnej pozycji w organizacji. Zamiast reagowaé na nie, zarzady
moga wyolbrzymia¢ znaczenie przyczyn zewngtrznych, interpretujac je jako nieza-
lezne, obiektywne, z ktorymi nic nie da si¢ zrobi¢ — trzeba je przetrwac, np. kosztem
zwolnien pracownikow. Ostatecznie jednak, jak pokazuje praktyka, kryzys wymusza
reakcje kierownictwa. Jest to jednak czgsto reakcja spoézniona, niewystarczajaca lub
idaca w niewlasciwym kierunku. Z tego powodu niektorzy badacze (a takze jednost-
ki nadzoru) uwazaja, ze menedzer, ktory doprowadzit do kryzysu, nie ma kompe-
tencji, aby organizacje z niego wyprowadzi¢. Paradoksalnie taka opinia dodatkowo
zniechgca zarzady do ujawniania sytuacji kryzysowych.

2. Reakcja na kryzys

Prawidlowa reakcja na kryzys powinna przebiega¢ w trzech krokach: 1) bezposred-
nia reakcja na zagrozenie, 2) zarzadzanie kryzysem, 3) zarzadzanie ciagto$cia dzia-
fania. Schemat reakcji przedstawiono na rys. 1.

Reakcja zgodna z omawianym modelem jest mozliwa jedynie wowczas, gdy or-
ganizacja wczesniej podejmie dziatania na rzecz przygotowania procedur dziatania
w sytuacjach wyjatkowych, np. instrukcje postgpowania z czynnikami ryzyka, pro-
cedury zarzadzania kryzysowego czy plany zachowania ciagtosci dziatania. Badania
przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych pokazaty, ze ponad potowa firm na tym
rynku w ogéle nie planuje ciagltosci biznesu [Stephens, Roszak 2009, s. 65].

Warto tu wspomnie¢ o normach, ktore zawieraja ramy utatwiajace implemen-
tacje tego typu rozwiazan w przedsigbiorstwach — ISO 27001, ISO 27002 oraz BS
25999. Pierwsze dwie dotycza zarzadzania informacjami i systemami informatycz-
nymi, natomiast ostatnia, opracowana przez BSI, ma na celu usprawnienie syste-
mow wcezesnego ostrzegania, a takze zapewnienie procedur reagowania na czynniki
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1. BezpoS$rednia reakcja

Zorientowana na bezpieczen-
stwo ludzi, zasobow, $rodo-

2. Zarzadzanie kryzysem
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stabilizacjg i przywrocenie
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- ewakuacja, - komunikacja, - odtwarzanie systemow
- likwidacja zagrozen - zarzadzanie interesariuszami informatycznych
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Rys. 1. Model reakcji na kryzys w organizacji
Zrodto: [Janes 2010, s. 90].

ryzyka wystepujace w otoczeniu organizacji. Normy te zostaly przygotowane w spo-
sob umozliwiajacy tatwa ich integracje z systemem zarzadzania jako$cia zgodnym
z ISO 9001.

3. Jako$¢ zarzadzania

Jako$¢ zarzadzania to ,,stopien, w jakim zbior inherentnych wlasciwosci skoordyno-
wanego dzialania, dotyczacego kierowania przedsigbiorstwem i jego nadzorowania,
spetnia potrzeby i1 oczekiwania (ktore zostaty ustalone, przyjete zwyczajowo lub ich
przestrzeganie jest obowiazkowe): przedsigbiorstwa, jego klientdw i innych stron
zainteresowanych” [Wawak 2001, s. 73]. Na rysunku 2 pokazano relacje pomigdzy
jako$cia zarzadzania a innymi wymiarami jako$ci w organizacji.

Jako$¢ zarzadzania (Qm) jest sktadowa jakosci pracy (Qp) rozumianej jako sto-
pien, w jakim wykonywana praca i jej efekt (wyrob) wpltywaja na rozwoj wyko-
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nujacego, organizacji, klienta oraz otoczenia. Zalezy ona od sposobu organizacji
wykonywanych zadan (Qm) oraz postawy osoby je realizujacej (QI). W tym ujeciu
jako$¢ pracy przeklada si¢ wprost na jako$¢ produktow (Qw) swiadczonych przez
organizacjg, a posrednio na jako$¢ zycia (Qz).

Jako$¢ zycia — Qz

| Jako$¢ pracy - Qp —P P wartoéci: —
w tym
kierownictwa, czyli Jako$¢ produktow: psychologiczno-moralne-
jako$¢ zarzadzania |....J ~wyrobow -duchowe
-Qm iushug- Qw | e
spofeczno-kulturowe-

zafogi, czyli jako§é ™ -niematerialne
wykonywania | | | e
polecen - QI - P spoleczno-ekonomiczne-

-materialne

Rys. 2. Powiazanie jakosci pracy, produktow i zycia

Zrédlo: [Wawak 2001, s. 73].

Jako$¢ pracy jest Scisle powiazana z pojeciami jakosci produktu oraz jakosci
zycia. Cztowiek, ktory rozumuje w sposob racjonalny, stara si¢ podnosi¢ jakosé¢
1 produktywnos$¢ swojej pracy, poniewaz w ten sposdb moze podnies¢ jakos$¢ zycia.
Zmniejsza zatem naktady niezbedne do osiagnigcia wyznaczonych celdow i stara sig
poprawi¢ warunki, w ktorych praca jest wykonywana [Wawak 1998, s. 7].

Jako$¢ zycia jest definiowana przez autoroOw poprzez wartosci duchowe, nie-
materialne i materialne. R. Kolman proponuje kilka definicji jakos$ci zycia [Kolman
2000, s. 2]:

— stopien zaspokojenia potrzeb duchowych i materialnych cztowieka,

— stopien zaspokojenia wymagan okreslajacych poziom materialnego i duchowe-
go bytu jednostek i catego spoteczenstwa,

— stopien spelienia oczekiwan umownej normalnosci w dziataniach i sytuacji co-
dziennego zycia jednostek i spotecznosci.

E. Skrzypek postrzega jako$§¢ zycia jako byt fizyczny, lecz wraz z mozliwo-
Sciami wzbogacania ducha, umyshi, mozliwos$ciami ksztatcenia oraz tworczosci
[Skrzypek 2001, s. 8]. Z kolei A. Niescior uwaza, ze jest to funkcja pomiedzy
istniejacymi oczekiwaniami a ich realizacja. Postuluje, aby jakos$¢ zycia okreslac¢
z uwzglednieniem perspektywy czasowej, kontekstu spotecznego oraz czynnikow
osobowosciowych [Niescior 2000, s. 8]. J. Tischner zauwaza, ze moze ona by¢ defi-
niowana rowniez poprzez wiarg, ktora wskazuje na kryteria jakosci zycia [ Tischner
2000, s. 295 in.].
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Znaczenie jakos$ci zarzadzania podkresla si¢ we wszystkich gtdéwnych modelach
zarzadzania jakoscia, poczawszy od modelu nagrody im. W. Edwardsa Deminga,
poprzez model doskonatosci EFQM, model nagrody im. M. Baldridge’a, House of
Quality, R. Silvestra, az po normg ISO 9001 (tab. 1).

Tabela 1. Jakos$¢ zarzadzania w modelach zarzadzania jako$cia

Model zarzadzania jakoS$cia Elementy zwiazane z jakoscia zarzadzania

Model nagrody im. W. Edwardsa | Odniesienia wystgpuja w obszarach: polityka, organizacja,

Deminga zasoby ludzkie, plany na przysztosé¢
Model nagrody Grupy kryteriow oceny: przywodztwo, planowanie strategiczne,
im. M. Baldridge’a koncentracja na kliencie i rynku, pomiary, analizy i zarzadzanie

wiedza, koncentracja na personelu, zarzadzanie procesami

Model doskonatosci EFQM Obszary: przywodztwo, polityka i strategia, partnerstwo
i zasoby, pracownicy, procesy

Model House of Quality Obszary: system zarzadzania, system edukacji, kultura
organizacyjna, zarzadzanie i planowanie strategiczne,
zarzadzanie procesami i ich planowanie, zarzadzanie projektami
i ich planowanie

Model R. Silvestra Obszary: przywodztwo, orientacja na klienta, mierzenie jakosci,
empowerment

Model oparty na ISO 9001 Zasady zarzadzania jako$cia: orientacja na klienta,

(oraz ISO 9004) przywodztwo, zaangazowanie pracownikow, podejscie

procesowe, systemowe podejscie do zarzadzania

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W artykule nie zamieszczono opisu modeli. Czytelnik moze je tatwo znalez¢
w internetowej Encyklopedii zarzqdzania pod hastem Modele systemow zarzqdzania
Jjakosciq [Wawak 2009]. Analiza modeli wskazuje, ze jako$¢ pracy zalezy przede
wszystkim od jakosci zarzadzania. Autorzy rdznia si¢ w okreslaniu szacunkowego
wptywu, podajac wartosci od 60 do 90%. Dzigki odniesieniu do wspomnianych mo-
deli, mozliwe staje si¢ dokonanie pomiaru poziomu jakosci zarzadzania.

4. Jako$¢ zarzadzania a odnowa organizacji

Jako$¢ zarzadzania stanowi znaczacy sktadnik potencjatu organizacji w sytuacji wy-
chodzenia z kryzysu. Niska jako$¢ zarzadzania oznacza m.in.: niejasno wyznaczone
kierunki rozwoju, nieefektywne metody monitorowania, niedostateczng wiedz¢ me-
nedzerow o potrzebach szkoleniowych, nieznajomos¢ realiow rynkowych, niedosto-
sowanie stylu zarzadzania do sytuacji. Wybrane skutki niskiej jakos$ci zarzadzania
bardziej szczegdtowo prezentuje rys. 3.
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Brak Narastanie oporu
rzeczywistego przeciwko zmianom
przywodztwa  w nieznanym kierunku

Redukcja Niezrozumienie
zaangazowania . przyczyn
i zaufania pracownikow Nlej. asno wyznaczone problemow
kierunki rozwoju
(lub ich brak)
Autokratyczny lub Nieefektywne metody
. leseferystyczny monitorowania . .
Spowolnienie : D Podejmowanie
1 . )
procesow styl zarzadzania Niska jakos¢ SteatH niewlasciwych
doskonalenia zarzadzania decyzji
Nieznajomoéé i Niedostateczna
realiow prowadzenia  wiedza o potrzebach
dziatalnosci ksztalcenia kadr
Niska efektywnos¢ Niedostosowanie
wspotpracy z kompetencji do
partnerami potrzeb
Spadek liczby Spadek
klientow i efektywnosci
sprzedazy procesow

Rys. 3. Skutki niskiej jakos$ci zarzadzania w kontekscie odnowy organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Niewlasciwie dobrany styl zarzadzania spowalnia wyjscie organizacji z kryzysu.
Podejscie leseferystyczne kierownictwa powoduje, ze pracownicy w poszczeg6dlnych
komorkach organizacyjnych sami musza podejmowac decyzje o metodach radzenia
sobie z trudna sytuacja. Dziatania takie nie sa jednak koordynowane, co ograni-
cza ich skutecznos¢. Sytuacja taka dziata demotywujaco, zmniejsza zaangazowanie,
wplywa hamujaco na procesy zmian. Dodatkowo obniza si¢ zaufanie pracownikow
do organizacji, czego efektem jest zwigkszona fluktuacja zatogi. W przypadku zasto-
sowania stylu zdecydowanie autokratycznego, ktdry czasem jest postrzegany jako
whasciwy w przypadku sytuacji kryzysowych, w praktyce zmniejszany jest zakres
odpowiedzialnos$ci pracownikow, przez co mniej angazuja si¢ oni w dziatania wy-
kraczajace poza ich obowiazki. Dlatego moze nastapi¢ spowolnienie proceséw do-
skonalenia.

Niejasne wyznaczenie kierunkow odnowy organizacji powoduje, Ze pracownicy
chcacy poprawnie wykonywaé swoje zadania musza znacznie czgsciej konsultowac
sie¢ z kierownictwem. Brak jasnej wizji ze strony zarzadu lub wrecz improwizacja
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wobec niekorzystnego potozenia przedsigbiorstwa utrudniaja praceg, zmniejszaja jej
efektywnos$¢, a takze wptywaja na poziom akceptacji pracownikow dla zmian. Czg-
ste zmiany kierunkow i akcyjne dziatanie wtadz organizacji powoduja narastanie
oporu wobec poszczegolnych zmian. Nie bez znaczenia dla przysztosci firmy jest
takze stopniowe zmniejszanie si¢ autorytetu kierownictwa i coraz wyrazniejszy ob-
raz braku realnego przywoédztwa w organizacji.

Przedsigbiorstwa posiadajace rozbudowane systemy monitorujace wszelkie
przejawy ich dziatalnosci powinny by¢ w stanie znacznie wczesniej przewidzie¢
wystapienie zagrozen. Sytuacja kryzysowa jest testem dla takich systemoéw. Nie-
prawidlowe przyjecie kryteriow, miar, wskaznikow czy ich pozioméw moze spo-
wodowa¢, ze mimo rozbudowanego i kosztownego narzedzia, kryzys nie zostanie
wystarczajaco wczesnie przewidziany lub podjgte srodki okaza si¢ niewlasciwe
i nieskuteczne. W pierwszej sytuacji poprawy wymaga sam system pomiaru, w dru-
gim za$ takze procedury reagowania w sytuacjach kryzysowych. Warto zauwazyc¢,
ze posiadanie systemu monitoringu nie przez wszystkich autoréw jest postrzega-
ne jako rownoznaczne z potrzeba posiadania procedur awaryjnych. Nieprawidtowy
monitoring moze powodowac¢ niezrozumienie rzeczywistych przyczyn problemow,
a takze doprowadzi¢ do podejmowania nieprawidlowych decyzji.

Nieprawidtowo dziatajacy system monitoringu moze takze by¢ jedna z przyczyn
ograniczenia wiedzy kierownictwa w zakresie realiow prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej. Inna moze by¢ przekonanie wtadz firmy o poprawnosci dotychczas pro-
wadzonej polityki, co ma usprawiedliwia¢ brak zainteresowania zmianami w oto-
czeniu — menedzerowie staja si¢ zaktadnikami swoich wczesniejszych sukcesow
i nie dostrzegaja potrzeby rozwoju oraz zmian w sposobie zarzadzania. Z sytuacji ta-
kiej korzysta konkurencja, odbierajac klientow. Oprocz oczywistych wewngtrznych
skutkéw dla organizacji, cierpia na tym takze kontakty z partnerami biznesowymi,
przez co przedsigbiorstwo traci sojusznikow w walce z sytuacja kryzysowa.

Nieznajomo$¢ kompetencji pracownikow potaczona z niewtasciwym rozumie-
niem sytuacji firmy moze prowadzi¢ do nieprawidtlowych decyzji w zakresie ksztat-
cenia pracownikow. Przejawia¢ si¢ to moze poprzez brak kierowania na szkolenia
lub wysytanie na kursy nie poprzedzone analiza rzeczywistych potrzeb. Organizacja,
ktora znalazta si¢ w sytuacji kryzysowej, musi rozwazy¢, czy jedna z przyczyn nie
byly niewystarczajace kompetencje kierownictwa lub pracownikow. Niewykrycie
tej przyczyny moze uniemozliwi¢ odnowe organizacji do czasu pozyskania wtasci-
wych umiejetnosci.

Jako$¢ zarzadzania jest postrzegana jako jeden z kluczowych czynnikéw orga-
nizacji doskonalacej si¢ (np. dazacej do implementacji koncepcji zarzadzania przez
jakos¢). W. Edwards Deming wskazywal, ze w 80% zalezy od niej sukces podejmo-
wanych dziatan [Latzko, Saunders 1998]. Omowione wybrane skutki niskiej jakosci
zarzadzania wskazuja takze na jej znaczenie w odnowie organizacji, ktora znalazia
si¢ w sytuacji kryzysowe;j.
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5. Podsumowanie

Na kryzys wptyw maja czynniki zewngtrzne, takie jak zmiany na rynkach czy ka-
tastrofy, a takze wewnetrzne, np. niewtasciwie dobrane metody zarzadzania lub
nieefektywny system informacyjny. Reagujac na kryzys, organizacja musi podjac
niemal jednoczesnie dziatania majace na celu likwidacjg biezacych jego skutkow,
zmiang funkcjonowania biznesu z uwzglednieniem nowej sytuacji, a takze utrzyma-
nie ciagtosci dziatania. Jako$¢ zarzadzania w znaczacy sposob wpltywa zaré6wno na
zdolno$¢ organizacji do podejmowania tych dziatan, jak i na zmniejszenie ryzyka
wystapienia przyczyn wewngtrznych kryzysu. Moze mie¢ takze wptyw na redukcjg
poziomu wptywu przyczyn zewngtrznych na organizacj¢. Pomijanie problemow ja-
kos$ci zarzadzania i ograniczanie problematyki jakos$ci jedynie do wdrazania syste-
mow zarzadzania jako$cia w celu uzyskania certyfikatdow moga prowadzi¢ do zwigk-
szenia ekspozycji na czynniki ryzyka, a takze utrudni¢ odnowe przedsigbiorstwa na
etapie wychodzenia z kryzysu.
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THE SIGNIFICANCE OF QUALITY OF MANAGEMENT
IN AN ORGANIZATION REBUILDING AFTER THE CRISIS

Summary: The management quality is one of the main factors influencing the organization’s
ability to function and develop. The article discusses the causes of crises in enterprises, pre-
ferred directions of responses, and indicates how the quality of management can positively
influence the organization’s ability to rebuild after the crisis.
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