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ISTOTA1 EWOLUCJA ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

1. Wstep

Kryzys jest immanentng cechg swiata, w ktérym funkcjonuja wspoéliczesne
organizacje. Wszechobecna niepewnos$¢, zlozonos¢ i zmiennosé¢ otoczenia sprawiaja,
ze mozliwos¢ pojawienia sie kryzysu organizagji jest zjawiskiem normalnym, pod-
czas gdy niezaklocone jej funkcjonowanie nalezy dzisiaj raczej do rzadkosci. Ponie-
waz jednak , kryzysy traktuje sie jako cos jednostkowego, o wyraznej odrebnosci, nie
wyksztalcilo sie nic takiego, co by mozna nazwa¢ teoria czy nawet teoriami kryzysu
rozpatrywanego w kategoriach przedsigbiorstwa” [Wawrzyniak 1987, s. 55] — pisat
w 1987 r. B. Wawrzyniak. Niewiele si¢ od tamtej pory zmienilo. Juz od poczatku
XX w., kiedy kryzysy organizacji przestaly by¢ zdarzeniem niecodziennym, a ma-
sowe ich upadki spowodowaly powstanie trudnosci na skale $wiatowa, poszukiwa-
no réznych drég i sposobow zapobiegania kryzysom, wczesnego ich wykrywania
czy w koricu pokonywania. Nie doprowadzilo to do stworzenia jednej spéjnej teorii
kryzysu organizacji, niemniej jednak dalo podwaliny nurtu znanego w teorii organi-
zacji i zarzadzania pod haslem ,,zarzadzania kryzysowego”.

Zaréwno sam ten zwrot, jak i jego tre$¢ nie poddaja sie jednoznacznej interpre-
tagji. Czesto okreslenie to bywa naduzywane lub mylnie interpretowane i budzi —
zwlaszcza wsréd teoretykéw zarzadzania — niemale kontrowersje. W tym kontek-
écie celem niniejszego artykutu bedzie préba wyjasnienia pojecia zarzadzania
kryzysowego i zdefiniowania podstawowych etapéw jego rozwoju, przesledzenie
rozwoju instrumentarium zarzadzania kryzysowego oraz podjecie préby przed-
stawienia jego perspektyw w przyszlosci.

2. Rozwazania nad terminologia
W literaturze do okreslenia zespolu dzialan kierowniczych odnoszacych si¢ do

organizacji znajdujacej si¢ w kryzysie, badZz dopiero mogacej sie w nim znalez¢,
uzywa sie bardzo wielu okreéleni. Najczesciej jednak padaja tu nazwy: ,,zarzadzanie
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kryzysem”, ,zarzadzanie w kryzysie”, ,zarzadzanie kryzysowe” lub ,zarzadzanie
antykryzysowe”. Nie sa one jednoznaczne znaczeniowo i nie moga by¢ utozsamiane.

Okreélenie ,zarzadzanie kryzysem” sugeruje, ze kryzysy moga by¢ planowa-
ne, kontrolowane, organizowane i mozna uzywac¢ w nich takiego narzedzia, jak
motywacja. W tym kontekscie termin ten mozna zatem rozumie¢ jako czynnos¢
inicjowania kryzyséw! Zwolennicy takiego podejicia, stojac na stanowisku, ze
$wiadome wywolywanie kryzyséw w organizacji ,przeciwstawia si¢ stagnacji
firmy i moze przyczynic¢ sie do jej rozwoju” [Perechuda 2000, s. 201], proponuja
stosowa¢ metod¢ zarzadzania przez kryzysy w celu pobudzenia do innowacyjno-
ci i wyzwolenia inicjatywy pracownikéw, aplikujac ja szczegélnie w przypadku
~braku w organizacji zintegrowanego systemu planowania i sterowania” [Pere-
chuda 2000, s. 206]. Stosowanie tej metody w niewielkim jednak stopniu gwarantu-
je przejicie od mechanizmu zmian regresywnych ku innowacyjnym, a jej skutecz-
noéc¢ jest nie tylko nieudowodniona, ale i dalece watpliwa. Dyskusyjna jest takze
kwestia mozliwosci utrzymania kryzysu pod kontrola.

Termin ,,zarzadzanie w kryzysie” uzywany jest dla okreslenia dzialalnosci, ktéra
jest niezbedna do pokonania zaistnialej sytuacji zagrazajacej egzystencji organizacji.
Jest to zatem takie reagowanie na powstale trudnosci, aby nie dopusci¢ do rozpadu
organizacji i zapewni¢ jej przetrwanie. Nalezy jednak pamietaé, ze mamy tu do
czynienia nie tylko z zespolem kréotkotrwalych dzialani podejmowanych w celu
zazegnania zaistnialej krytycznej sytuacji, ale takze z calym szeregiem dlugofalo-
wych przedsiewzieé, ktére maja doprowadzi¢ do pelnego uzdrowienia organizagji.
Jedno jest pewne, méwimy tu o procesie , kierowania, ktéry rozpoczyna sie z chwila
postrzezenia i rozpoznania kryzysu w organizacji” [Krystek 1987, s. 91]. Podejmo-
wane czynnosci kierownicze odnosza sie wiec do kryzysu, ktéry juz zaistnial.

Potocznie, w odniesieniu do czynnosci kierowniczych zwiazanych z kryzysem,
ktéry dopiero rysuje sie na horyzoncie, najczesciej uzywa sie pojecia ,,zarzadzanie
antykryzysowe”. Termin ten nie musi jednak oznacza¢ ograniczenia omawianego
pojecia tylko do dzialari prewencyjnych. Przedrostek ,anty-” oznacza bowiem
dokladnie tyle, co , przeciw”, nie wskazuje natomiast czasu, kiedy owe kierowni-
cze dzialania sa podejmowane - czy zanim rozpocznie si¢ kryzys, czy tez juz w
jego trakcie. Spotykane sa tez podejscia skrajnie odmienne, ktére utozsamiaja
termin ,zarzadzanie antykryzysowe” z terminem ,zarzadzanie w kryzysie”.
B. Nogalski i H. Macinkiewicz sprowadzaja istote systemu zarzadzania antykryzy-
sowego do ,,opracowania wzorca zarzadzania opartego o dzialania proaktywne i
reaktywne, ktérych celem powinna by¢ poprawa pozydji i potencjatu konkurencyj-
nego przedsiebiorstwa” [Nogalski, Macinkiewicz 2004, s. 98]. Z dalszego opisu
tego systemu wynika jednak, ze odnosi sie on tylko do zwalczania kryzysu
[Nogalski, Macinkiewicz 2004, s. 98-99]. Wydaje sie jednak, ze termin ,.zarzadzanie
w kryzysie” zawiera sie w pojeciu ,zarzadzanie antykryzysowe”.

Zdecydowanie najczesciej jednak w publikacjach dotyczacych kryzysu organi-
zacji pada haslo ,,zarzadzanie kryzysowe”. Taka tez nazwa bedziemy si¢ postugi-
waé w niniejszym artykule. Pod pojeciemn tym znajdujemy calag game definicji
odnoszacych sie przewaznie do dzialan kierowniczych podejmowanych tylko w



27

Tabela 1. Pojmowanie zarzadzania kryzysowego

Autorzy Sposéb definiowania zarzadzania kryzysowego
W. Crandall, proces radzenia sobie z trudnosciami, ktére moga zagrozi¢ istnieniu organi-
M.L. Menefee zacji lub jej kondyqji finansowej [Crandall, Menefee 1996, s. 11]
U. Krystek e  dzialalno$¢, ktdra jest niezbedna do pokonania sytuacji zagrazajacej

egzystendji organizacji;

e szczegdlna forma zarzadzania;

e  pewna ilos¢ krétkoterminowych zabiegéw administracyjnych i opera-
cyjnych dla zapewnienia przetrwania;

e proces kierowania, ktéry rozpoczyna si¢ z chwilg postrzezenia i rozpo-
znania kryzysu w organizagji [Krystek 1987, s. 90]

S. Slatter, przejecie kontroli nad Zle prosperujaca organizacja i wdrozenie agresywnego
D. Lovett programu zarzadzania finansowego [Slatter, Lovett 1999, s. 91]
M. Armstrong proces rozwigzywania napietych sytuacji w sposéb, w ktérym szereg wspél-

zaleznych operadji jest planowany, organizowany, kierowany i kontrolowany
[Armstrong 1997, s. 150]

J. R. Caponigro funkgja, ktérej celem jest minimalizowanie potencjalnych szkdd, jakie kryzys
moze spowodowa¢ w organizacji, i pomoc w opanowaniu sytuacji kryzyso-
wej [Caponigro 2000, s. 16]

S. Fink sztuka ograniczania ryzyka i niepewnosci w taki sposéb, aby pozwoli¢ organi-
zadji osiggnac wieksza kontrole nad jej wlasnym przeznaczniem/losem
[Fink 2000, s. 15]

Zrédlo: opracowanie wlasne.

trakcie trwania kryzysu. Znacznie rzadziej natomiast proponowane definicje
obejmuja takze wczesniejsze fazy rozwoju zjawisk kryzysowych. Najciekawsze
spo$réd nich prezentowane sa w tab. 1.

3. Dwudzielnos$¢ zarzadzania kryzysowego

Przedstawione rozwazania wskazujg wyrazZnie, iz w obrgbie zarzadzania kryzy-
sowego mamy do czynienia ze swoista dychotomia. Z uwagi na cel mozna zatem
moéwi¢ o zarzadzaniu antykryzysowym (choé¢ w swietle powyzszych rozwazan
nazwa jest tu trochg niefortunna), podejmowanym zanim wystapi kryzys, ktérego
celem jest unikanie kryzyséw badZ przygotowanie organizacji na ich wystapienie, i o
zarzadzaniu w kryzysie, ktérego celem jest przelamywanie i pokonywanie kryzyséw
przez zapewnienie organizacjom przezycia, tj. niedopuszczanie do bankructwa.
U. Krystek proponuje postugiwa¢ si¢ tu odpowiednio pojeciami aktywnego i reak-
tywnego zarzadzania kryzysowego! [Krystek 1987, s. 105]. Rozréznienie miedzy
tymi dwoma pojeciami prezentuje rys. 1.

' U. Krystek dokonuje dalszej dezagregacji obu wymienionych poje¢, dochodzac w koricowej fazie
do czterech form szeroko pojetego zarzadzania kryzysowego: zarzadzania antycypowanego, prewen-
cyjnego, repulsyjnego i likwidacyjnego [Krystek 1987, s. 106].




28

! Zarzadzanie kryzysowe

=

AKTYWNE ) / REAKTYWNE \
Zarzadzanie antykryzysowe Zarzadzanie w kryzysie
CEL: CEL:
zapobieganie kryzysom, pokonywanie i przelamywanie kryzyséw,
unikanie kryzyséw zapewnienie przedsigbiorstwom przezycia,
k / \ niedopuszczenie do bankructwa /

Rys. 1. Dwudzielno$¢ zarzadzania kryzysowego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Aktywne zarzadzanie kryzysowe (zarzadzanie antykryzysowe) to ,skierowa-
ne na unikanie kryzyséw w przedsiebiorstwie czynnosci wewnetrznej i/lub ze-
wnetrznej kadry kierowniczej, ktérej dane przedsiebiorstwo powierzono” [Krystek
1987, s. 106]. Ma charakter ofensywny i jest ukierunkowane na fazy procesu kryzy-
su, z ktérych nie wynikaja jeszcze zadne bezposrednie zagrozenia. Jak podkresla
U. Krystek, zadanie aktywnego zarzadzania kryzysowego polega przede wszyst-
kim na tym, aby ,przez wyprzedzenie myslowe i zorientowang na przysztos¢
kompensacje lub wczesne rozpoznanie oraz zwalczanie prewencyjne w miarg
moznoéci zapobiega¢ ewentualnym lub ukrytym, a juz istniejgcym procesom
kryzysu” [Krystek 1987, s. 106]. Zasadnicze znaczenie maja tu wigc metody pre-
dykgji kryzysu organizagji.

Natomiast reaktywne zarzadzanie kryzysowe ukierunkowanie jest na przela-
mywanie i rozwigzywanie kryzyséw juz zaistnialych, tj. dostrzezonych i zidentyfi-
kowanych przez organizacje. Ma charakter pasywny, typowo obronny i jest reakcja
na zdarzenia, ktére juz wystapily. Jego zadania polegaja na ,,odpieraniu ostrych
kryzyséw w przedsigbiorstwie lub lagodzeniu ich nieuniknionych (destrukcyj-
nych) skutkéw” [Krystek 1987, s. 106]. W zakres zarzadzania reaktywnego wcho-
dza tez takie formy pokonywania kryzyséw, ktére nie skutkuja utrzymaniem
istnienia organizacji, a wiec szczegélnie postepowanie ukladowe i upadiosciowe
oraz dobrowolna likwidacja organizacji i/lub przeksztalcenie jej w inng.

Niezaleznie od wymienionych uje¢ zarzadzania kryzysowego w historii roz-
woju tego zagadnienia mozna wyrézni¢ wyraZnie wydzielone etapy.

4. Etapy rozwoju zarzgdzania kryzysowego

Pierwszy kryzys gospodarczy zanotowano w Anglii ok. 1825 r. [Wawrzyniak
1987, s. 16]. Rozpoczynala si¢ era dynamicznego rozwoju gospodarczego, obfituja-
cego w réwnie spektakularne przypadki kryzyséw w $wiecie organizacji. Dotkli-
wos¢ i rozleglosé skutkéw tych kryzyséw zmusity do refleksji nad mozliwoscia
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pojawienia sie takich zdarzen w przyszlosci, w konsekwendji stopniowo doprowa-
dzajac do wyksztalcenia si¢ pewnych mechanizméw i instrumentéw obronnych.
Proces ewolucji zarzadzania kryzysowego ilustruje rys. 2.

. APT:

=4 wiek XxI o o w ,
E ych podejéé hybry
b : ETAP 6:

koniec lat 90. Uznanie zimiany jako paradygmatu zarzadzania

yzysowego (Tum Around Managemégmt |
lata 80. HA\:;: . !
orzystanie w zarzadzaniu layzysowym
teorii stabych sygnaibw
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Manaj tin Crisis
ETAP 3
| potowa lat 70. Gwattowny wzrost populamosci
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koniec lat 60. Przeniesienie pojeci
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ETAP 1:
1962 Powstanie pojecia
arzaqdzanie kryzysowe"
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w X

Rys. 2. Etapy rozwoju zarzadzania kryzysowego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Momentem przelomowym w ewolucji zarzadzania kryzysowego byla wielka
depresja z lat 1929-1933. Byl to niewatpliwie wielki szok dla parstw kapitalistycz-
nych. Skala i ostro$¢ zjawisk kryzysowych przerosty wéwczas obawy najwigk-
szych nawet pesymistéw. Stalo si¢ to bodZcem do intensyfikacji poszukiwan
naukowych sposobéw przewidywania trudnych sytuacji i wychodzenia z nich.
Efektem za$ tego zainteresowania bylo powstawanie prostych, jednoczynniko-
wych modeli predykcji bankructwa organizacji wykorzystujgcych techniki analizy
finansowej (P.]. Fitzpatrick (1932), R.F. Smith i A.H. Winakor (1935), C.L. Merwin
(1942)). W okresie tym prowadzono réwniez pierwsze badania nad przyczynami
kryzyséw w $wiecie przedsigbiorstw.

Sam zwrol ,,zarzadzanie kryzysowe” powstal na gruncie polityki, nie ma jednak
zgodnosci co do tego, kiedy pojawil sie po raz pierwszy. M. Armstrong utrzymuje, iz
termin ten zostal uzyty przez R. Macnamare w okresie kubariskiego kryzysu rakie-
towego (1962). Mial on pono¢ powiedzieé, ze: ,Nie ma juz nic takiego jak strategia,
pozostalo zarzadzanie w sytuacji kryzysowej” [Armstrong 1997, s. 150]. Panuje takze
przekonanie, ze haslo takie zostalo wprowadzone do obiegu juz za prezydentury
George'a Washingtona [Krystek 1987, s. 89].

Na gruncie nauk o organizacji i zarzadzaniu pojecie zarzadzania kryzysowego
pojawilo sie jednak dopiero pod koniec lat szesédziesiatych, jako wynik zaintereso-
wania badaczy oddzialywaniem otoczenia na rozwdj i funkcjonowanie organizacji.
Milowym kamieniem w rozwoju omawianej dziedziny jest zastosowanie do predyk-
¢ji bankructwa wieloczynnikowych modeli statystycznych. Analiza dyskryminacyjna,
zaproponowana w 1968 r. przez E. Altmana, jest do dzi$ najpopularniejsza metoda
predykgcji upadlosci przedsiebiorstw, stosowang praktycznie na calym $wiecie.
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Gwaltowny rozwdj problematyki zarzadzania kryzysowego, przypadajacy na
polowe lat siedemdziesiatych, jest zwigzany z trudna sytuacja gospodarcza po
kryzysie naftowym w latach 1973-1974. Kladzie si¢ wtedy nacisk na znalezienie
wiarygodnego - i mozliwie latwego w zastosowaniu - instrumentu, ktéry z odpo-
wiednim wyprzedzeniem czasowym pozwolilby na antycypacje trudnosci przed-
siebiorstwa. Jednoczesnie dostrzega si¢ niedogodnosci stosowania wylacznie
wskaznikéw finansowych do predykcji bankructwa. Metoda Altmana przezywa
okres rozkwitu zainteresowania (w 1977 r. E. Altman konstruuje stynny
7-czynnikowy model nazywany , Zeta®-Model”), jest testowana i dostosowywana
do warunkéw lokalnych przez wielu badaczy na calym $wiecie.

Jak podaje B. Wawrzyniak, pod koniec lat siedemdziesigtych na miedzynarodo-
wej arenie naukowej rodzi sie nurt badawczy nazywany Crisis Management, Manage-
ment in Crisis czy Krisenmanagement. Gléwnym przedmiotem jego zainteresowania s
analizy przebiegu kryzyséw w organizacjach, a takze zachowar ich kierownictwa w
szczegblnych warunkach, jakie niesie ze sobg kryzys [Wawrzyniak 1987, s. 54-55]. Na
bazie tych analiz formulowane sa swoiste dyrektywy praktyczne (recepty na kryzys),
ktdre nastepnie, z mniejszym lub wiekszym powodzeniem, prébuje sie wykorzysty-
wa¢é w przypadkach kryzyséw w kolejnych organizacjach. W tym okresie obserwuje
sig takze szczegdlny wzrost znaczenia problematyki ,zarzgdzania w kryzysie”.

W latach osiemdziesigtych XX w. gléwnym przedmiotem zainteresowania
badaczy omawianej kwestii staja si¢ systemy wczesnego ostrzegania nakierowane
na wykrywanie ,slabych sygnaléw” o nadchodzacych zmianach, gdyz to one
wlasnie, zdaniem Ansoffa, sa najbardziej istotne dla dalszego funkcjonowania
organizacji [Ansoff 1985, s. 237]. Prébuje si¢ zatem budowa¢ systemy filtréw, ktére
wychwytywalyby z otoczenia najstabsze nawet sygnaly o potencjalnych zagroze-
niach i o utrzymywaniu si¢ tendencji niekorzystnych dla organizacji, zanim jeszcze
te stang si¢ na tyle silne, by méc zagrozi¢ istnieniu organizacji. Jednak w obliczu
rosnacej turbulencji i nieprzewidywalnosci otoczenia nie jest to rzecza prosta. W
nawale zjawisk i docierajacych do organizacji sygnaléw trudno bowiem odrézni¢
te znaczace od tych nieistotnych. Poczatkowo systemy wczesnego ostrzegania
ukierunkowane s3 gléwnie na poszukiwanie danych finansowych, szybko jednak
okazuje sie, ze o przezyciu i wygraniu walki konkurencyjnej na rynku decyduja
specyficzne umiejetnosci organizacji (co$, co zostalo znacznie péZniej nazwane
core-competencies). Rodzi to konieczno$¢ uwzglednienia w metodach predykcji
kryzysu takze zmiennych o charakterze jakosciowym. Okres ten to réwniez czas
rozwoju metod predykgji kryzysu, opartych na programowaniu liniowym.

Koniec lat dziewieédziesigtych przynosi nowe kierunki poszukiwan w obszarze
zarzadzania kryzysowego. Samo juz tylko obserwowanie otoczenia i reagowanie na
jego zmiany nie wystarcza, zasadniczym warunkiem przezycia organizacji w burz-
liwym i skomplikowanym Srodowisku staje si¢ umiejetnos¢ przewidywania i wy-
przedzania zmian zachodzacych w otoczeniu. Podstawowym paradygmatem i
warunkiem sukcesu organizacji staje si¢ wigc zmiana. W konsekwencji rodzi to
potrzebe nieustannego odnawiania organizacji. Organizacje niewrazliwe na zmiany
otoczenia, a zatem te, w ktérych nie wystepuja zmiany wewnetrzne o charakterze
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innowacyjnym lub dostosowawczym, narazone sa na wystapienie kryzysu bedacego
wrecz sygnalizatorem opdznienia organizacji wzgledem warunkéw otoczenia. W
takiej sytuacji pojawia si¢ w organizacji pilna potrzeba przezwycigzenia kryzysu i
minimalizowania jego negatywnych skutkéw. Zmiana w organizagji, traktowana
jako srodek poszukiwania stanu réwnowagi z otoczeniem, staje si¢ zatem gléwnym
elementem zarzadzania kryzysowego, podstawa przezwycigezenia kryzysu oraz
~Srodkiem jego opanowania” [Skalik 2000, s. 305]. Stad tez zarzadzanie kryzysowe
samo w sobie bywa czesto okreslane jako ,zarzadzanie zmianami w trudnej kryzy-
sowej sytuacgji” [Wawrzyniak 1984, s. 97]. Przeniesienie akcentu w zarzadzaniu
kryzysowym z dziatalnosci niezbednej do pokonania sytuacji zagrazajacej egzysten-
¢ji organizacji na konieczno$¢ odnawiania organizacji daje poczatek koncepcji zwanej
turn-around management?, czasem spotykanej tez pod haslem organizational turnaro-
und, corporate turnaround lub po prostu turnaround.

Na koniec lat dziewigédziesiatych przypada gwaltowny rozwéj metod pre-
dykgqi kryzysu. Wykorzystuje sie w tym wzgledzie najnowsze osiggniecia nauki:
systemy ekspertowe, sieci neuronowe, algorytmy genetyczne, zbiory rozmyte itd.
Na poczatku XXI w. w dziedzinie predykcji kryzyséw dochodza do glosu podej-
Scia hybrydowe, laczace w sobie kilka wyréznionych mechanizméw.

5. Zakonczenie

W kontekscie zaprezentowanej ewolucji zarzadzania kryzysowego powstaje
pytanie, w jakim kierunku bedzie podgza¢ rozwdj tego zagadnienia w przyszlosci.
Whnikliwe przesledzenie etapéw wspomnianej ewoludji i ich charakterystyki pozwala
réwniez, jak sie¢ wydaje, wyciagna¢ wnioski na przyszlosé. Juz w 1972 r. A. Tofler
pisal, ze ,,menedzer przyszlosci okreslany bedzie jako menedzer kryzysu, a zarza-
dzanie - jako zarzadzanie kryzysowe” [Krystek 1987, s. 90]. Oznacza to praktycznie
zréwnanie poje¢ ,,zarzadzanie” i ,,zarzadzanie kryzysowe”, co wydaje si¢ by¢ w pelni
realne, zwlaszcza jedli si¢ zalozy, ze kazda organizacja znajduje si¢ w permanentnej
sytuacji kryzysowej — interpretowanej jako kazda odbiegajaca od idealnej ocena
caloksztaltu dzialalnosci organizacji —~ a zatem wymaga specyficznych regut zarza-
dzania. Réwniez dzisiaj coraz czesciej uwaza sig, ze zarzadzanie bedzie sig jawic jako
zarzadzanie kryzysowe, stanowiace szczegélng forme zarzadzania, ktéra - jak pisal

2 Termin turnaround pochodzi z jezyka angielskiego i w doslownym Humaczeniu oznacza ,,odwrdéce-
nie si¢, zwrot o 180 stopni” [Collins English-Polish Dictionary), a takze kompletng zmiane sytuacji, trendu od
stanu okre$lanego mianem niekorzystmego do korzystnego [Longman Dictionary... 1999, s. 1557]. Juz w
samym terminie wskazywane jest wigc wyraznie to, co konstytuuje to trudne do przetlumaczenia pojecie —
kierunek zmian (od sytuadji zlej do dobrej), punkt wyjscia (niezadowalajace funkcjonowanie organizagji), a
takZe sposéb dokonywania zmian (radykalny). Turnaround management odnosi si¢ wiec do tych organiza-
qi, ,.ktérych wyniki finansowe wskazuja, ze mogg upas¢ w przewidywalnej przyszloci, jesli nie zostanie
podjeta krétkoterminowa (szybka) akcja korygujaca” [Slatter, Lovett 1999, s. 1]. Jak zaznacza S. Slatter,
choé w praktyce czesto oznacza to sytuacje, w ktérej organizacja doswiadcza braku plynnosci finansowej i
osigga ujemne wyniki gospodarowania (a wiec juz znajduje si¢ w stadium kryzysu), to jednak nalezy tu
wlaczy¢ do rozwazan takze organizacje, ktérych wyniki finansowe, mimo ze dodatnie, ksztaltuja si¢
znacznie ponizej satysfakcjonujacego poziomu.
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w 1987 r. U. Krystek — ,rézni si¢ nieco od tradycyjnego, glownie ze wzgledu na
stawiany mu cel. Jest nim zapewnienie przedsiebiorstwom przezycia, niedopuszcze-
nie do bankructwa” [Wawrzyniak 1999, s. 45]. A to przeciez stanowi podstawowy cel
w procesie zarzadzania kazdej wspélczesnej organizacji, w tym zarzadzania kryzy-
sowego. Chociaz niektérzy autorzy ida dalej i przyjmuja, ze ,to rozwdj stanowi cel
zarzadzania w kryzysie, a nie przetrwanie” [Nogalski, Macinkiewicz 2004, s. 98].
Przyjmuje si¢ réwniez stanowisko, w mysl ktérego ,w przyszlosci zarzadzanie po-
winno by¢ czyms$ wiecej niz tylko zarzadzaniem kryzysowym; by¢ moze kombinacja
zarzadzania szansami i zarzadzania kryzysowego” [Krystek 1987, s. 90].
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THE ESSENCE AND EVOLUTION OF CRISIS MANAGEMENT

Summary

The term crisis management was explained. Two different aspects of crisis management were
pointed. The most important phases of its development were listed and characterized. The development
tendencies of crisis management were disscused.
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