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METODYKA ZARZADZANIA ANTYKRYZYSOWEGO

1. Wstep

Zarzadzanie jest w istocie procesem, tzn. ukladem dziatar, metod formutowania i
realizacji przedsiewzig¢ oddzialywujacych na czlonkéw organizagji i zespoly pracow-
nicze. Proces ten ma swoja ekonomiczng tres¢, ktéra determinuje istote zarzadzania:
celowosé, ocene sytuacji, identyfikacje podstawowego problemu, podejmowanie i
realizacje decyzji kierowniczych w zakresie podstawowych funkgji zarzadzania.

W ramach tego ogélnego procesu zarzadzania mozliwe s3 jednak rézne wa-
rianty oddziatlywan zarzadczych, ktére wyrazaja konkretne cechy zarzadzajacych i
sytuacji, w jakich sie oni znajduja. Zgodnie z tym proces zarzadzania jest ksztalto-
wany przy uwzglednieniu kryterium racjonalnosci, pelnego wykorzystania zaso-
béw, optymalnej efektywnosci.

Zarzadzanie antykryzysowe takze posiada swoja specyfike, ktérej wyrazem
jest okreslona metodyka dzialan kierowniczych. Wyrazem tej specyfiki moze by¢
wplyw takich czynnikéw, jak deficyt czasu, spadek poziomu sterowalnosci, kon-
flikty intereséw, wysoki poziom niepewnosci i ryzyka, zlozonos¢ powiazanych
probleméw, nacisk otoczenia, spadek konkurencyjnosci, naruszenie réwnowagi
ukladu wiadzy organizacyjne;.

Metodyka zarzadzania antykryzysowego to zespdl kolejno realizowanych dzia-
lani dotyczacych antycypacji, przeciwdzialania kryzysowi i jego przelamania, obnize-
nia poziomu jego negatywnych konsekwencji. Obejmuje ona dzialania zaréwno o
charakterze badawczo-analitycznym, jak i organizatorskim. Nie nalezy sprowadzaé
metodyki zarzadzania antykryzysowego wylacznie do poszukiwan konkretnych
wariantéw zachowar organizacyjnych. Jest to bowiem proces aktywnej dzialalnosci
kierowniczej, obejmujacy peten kompleks jej funkgiji, rél i uprawnien kierowniczych.
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2. Ogoiny uktad metodyki procesu zarzadzania
w sytuacji kryzysowej

Ogolny uklad metodyki zarzadzania antykryzysowego obejmuje osiem elemen-
téw (rys. 1). Obrazuja one kolejnos¢ réznych operacji i ich grup w procesie podej-
mowania i realizacji decyzji kierowniczych, ktdre maja pozwoli¢ na wyjécie organi-
zadji (przedsigbiorstwa) z kryzysowej sytuacji (przewidywanej lub juz powstalej).

Powolanie zespolu specjalistéw ds.

wyprowadzenia organizacji z kryzysowej ¢ | Strategia zarzadzania
sytuacji; przekazanie zespolowi antykryzysowego

odpowiednich uprawnien oraz zasobéw

b

Przeglad przeslanek realizacji
przedsigwzigc antykryzysowych

v

Opracowanie decyzji dotyczacych
wyprowadzenia organizacji z sytuacji
kryzysowej

'

Tworzenie systemu realizacji decyzji
antykryzysowych

v

Realizacja podjetych decyzji

|

Ocena efekt6w realizacji decyzji
antykryzysowych

I

Ocena przeslanek podjgcia dalszych
przedsigwzig¢ dotyczacych wychodzenia
organizacji z kryzysowej sytuacji

v

Prognozowanie przyszlych potencjalnych
sytuacji kryzysowych

Rys. 1. Proces zarzadzania antykryzysowego
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Blok 1. Na tym etapie zarzadzania antykryzysowego tworzy sie¢ specjalny

zesp6t zadaniowy. W jego sklad moga wchodzi¢ zaréwno czlonkowie danej orga-
nizacji, jak 1 specjalisci zewnetrzni zaproszeni do uczestnictwa w zespole na okres
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przewidywanej lub juz zaistnialej sytuacji kryzysowej. Szczegdlnie przydatni sa
tutaj specjalisci z zakresu organizacji i zarzadzania, zarzadzania konfliktami,
podejmowania decyzji kierowniczych, analizy systemow zarzadzania, ekonomii
menedzerskie;j.

Czlonkowie zespolu powinni posiada¢ odpowiednie umiejetnosci rozwiazy-
wania probleméw w procesach zarzadzania antykryzysowego i skutecznego
kierowania w warunkach ryzyka i niepewnosci. Zespét moze by¢ wydzielony w
formie oddzielnej jednostki (komérki) organizacyjnej lub posiadac status zespotu
konsultacyjnego przy zarzadzie przedsigbiorstwa.

Blok 2. Na tym etapie dokonuje si¢ analizy celowosci i czasowej oceny realiza-
qji przedsiewzigé o charakterze antykryzysowym. W efekcie powstaja dwie alter-
natywy — albo powrdt do sytuacji wyjéciowej i formulowanie nowych celéw oraz
projektowanie niezbednych do ich realizacji przedsiewzieé, albo rozpoczecie
realizacji przedsiewzieé antykryzysowych.

Blok 3. Nastepuje przygotowanie decyzji kierowniczych o charakterze anty-
kryzysowym. Obejmuje ono przede wszystkim zebranie informacji wyjsciowej
dotyczacej sytuacji, w jakiej znajduje sie organizacja, strukturalno-morfologiczna
analize sytuacji, okreslenie sciezek (scenariuszy) wychodzenia organizacji z kryzy-
sowej sytuacji, okreslenie niezbednych zasobéw, ocene mozliwosci osiggniecia
postawionych celow.

Blok 4. Ten etap to ksztaltowanie systemu realizacji decyzji kierowniczych,
ktérych zadaniem jest wyprowadzenie organizacji z kryzysowej sytuacji. Zespot
przygotowujacy te decyzje okresla jednoczesnie osoby odpowiedzialne za ich
wykonanie.

Blok 5. Na tym etapie zarzadzania antykryzysowego ksztaltowana jest organi-
zacja procesu realizacji decyzji kierowniczych. Sa to konkretne organizacyjne
przedsiewzigcia, ktdrych realizacja w okreslonym ukladzie czasowym pozwoli na
osiagniecie celéw.

Blok 6. Kolejny etap to analiza i ocena sprawnoéci realizacji decyzji. Analizuje
sie tutaj ewentualne odchylenia od zaplanowanego przebiegu dziatar. Brak akcep-
tacji uzyskanych rezultatéw stanowi przestanke do przygotowania nowych anty-
kryzysowych przedsigwzigé, uwzgledniajacych dotychczas uzyskane rezultaty. W
przypadku uzyskania korzystnych rezultatéw, lecz w niezadowalajacej wysokosci,
istnieje zasadnoé¢ powrotu do etapu 4 i wprowadzenie zmian w systemie realizacji
decyzji. Ocena pozytywna upowaznia do przejscia do nastepnego etapu.

Blok 7. Tutaj dokonuje si¢ oceny zasadnosci podjecia ewentualnych dalszych
dzialari w celu wyprowadzenia organizagcji z sytuacji kryzysowej. Ocena polega w
istocie na okresleniu, w jakim stadium znajduje sie¢ program antykryzysowy. Jezeli
ocenia sig, iz program ten zostal zrealizowany, lecz sytuacja organizacji si¢ nie
poprawila, to nalezy rozwazy¢ zasadno$¢ wykorzystania strategii ,,zniw” i wyga-
szania pewnych form dzialalnosci, lub ewentualne przejscie do likwidacji organi-
zacji. Natomiast gdy realizacja programu laczy sie z istotna zmiang warunkéw
funkcjonowania organizacji, konieczne moze si¢ okaza¢ dokonanie zmian systemu
zarzadzania antykryzysowego. W tych warunkach w celu wyprowadzenia organi-
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zadji z sytuacji kryzysowej nalezy przygotowa¢ dodatkowe decyzje o charakterze

antykryzysowym.

Blok 8. W koricowym etapie procesu zarzadzania antykryzysowego opraco-
wywane s3 prognozy dotyczace przysztych, potencjalnych sytuacji kryzysowych.
Pozwala to jezeli nie na unikniecie sytuacji kryzysowej, to przynajmniej na przygo-
towanie si¢ do niej, co sprzyja minimalizagji jej skutkéw.

Szczegdlnie istotny jest system kontroli i wczesnego identyfikowania sympto-
moéw pojawiajacej sie sytuacji kryzysowej. Mozna tutaj wskaza¢ na kilka waznych
aspektow:

1. Istotnym sygnalem o grozacym niebezpieczenstwie moze by¢ negatywna
reakcja partneréw biznesowych, dostawcéw, kredytodawcéw, odbiorcéw, in-
stytugji finansowych, na konkretne przedsiewzigecia podejmowane przez orga-
nizacj¢ i na jej oferty. Wskaznikiem moga by¢ wéwczas rézne formy restruktu-
ryzacji przedsiebiorstwa, czesta i nieuzasadniona zmiana dostawcéw, préby
wejécia na nowe rynki, ryzykowne préby zmiany strategii przedsigbiorstwa.
Innym wskaZnikiem, uwaznie obserwowanym przez partneréw, sa zmiany
struktury organizacyjnej i atmosfery panujacej w kierownictwie organizagji.
Proces zalamywania sie funkcjonowania przedsigebiorstw z reguly rozpoczyna
sie od konfliktéw w jego $cistym kierownictwie.

2. Symptomy kryzysu grozacego organizacji dotycza takze charakteru zmian
wskaznikéw finansowych dzialalnosci przedsiebiorstwa, terminowosci i jako-
ci sprawozdawczosci finansowej i rzetelnosci prowadzonych dzialan audy-
torskich. Przedmiotem wnikliwej obserwagiji sa tutaj:

e opodznienia w zakresie sprawozdawczosci i poziom jej jakosci, co moze
$wiadczy¢ albo o swiadomych dzialaniach, albo o niskim poziomie kwali-
fikacji personelu;

¢ zmiany w bilansie w zakresie zaréwno pasywdw, jak i aktywéw oraz za-
burzenie ich okreslonej proporcjonalnosci;

e gwaltowne zmiany stanu zapaséw, co moze $wiadczy¢ o niezdolnosci
przedsigbiorstwa do realizacji planowanych dostaw;

» zwiekszenie zadluzenia przedsigbiorstwa wobec dostawcow i kredytodawcow;
zmniejszenie sie dochodéw przedsiebiorstwa i spadek jego rentownosci,
spadek wartosci akgji, ustanowienie nierealistycznych (wysokich lub zbyt
niskich) cen na swoje produkty itd.

3. Metodyka podejmowania decyzji kierowniczych
w zarzadzaniu antykryzysowym

Podstawowym etapem procesu wyprowadzania organizacji z sytuacji kryzy-
sowej jest przygotowanie odpowiednich decyzji. Jakos¢ decyzji zalezy od wielu
czynnikow. Do najistotniejszych nalezg nastepujace:

1. Kategoria problemoéw:

e problemy standardowe - ich rozwiazanie wymaga precyzyjnego postrze-

gania okreslonych standardéw. Takie problemy nie dopuszczaja zadnych



53

odchyleni od typowej procedury, w ich rozwiazaniu gléwna role powinny
odgrywaé umiejetnosci i doswiadczenie menedzeréw;

e typowe problemy — sa one rozwiazywane na podstawie zbioru okreslo-
nych, uprzednio zadanych zasad, przy czym w trakcie rozwiazywania na-
lezy sposréd posiadanego zbioru wybraé¢ konkretny, jednolity zestaw za-
sad, ktéry pozwoli osiggna¢ sukces;

e problemy heurystyczne — w procesie ich rozwigzywania nalezy poszukiwa¢ al-
gorytméw lub tez formulowaé nowe oraz okresli¢ kolejnosc¢ ich wykorzystania.

Juz obecnie niezbedne wydaje sie efektywne, heurystyczne myslenie menedze-
row stykajacych sie z problemami kryzysu. Menedzer XXI wieku bedzie zmuszony
do nieustannego rozwigzywania probleméw o charakterze heurystycznym, powi-
nien wiec by¢ do tego odpowiednio przygotowany.

2. Warunki funkcjonowania:

e quasi-stabilne lub sprzyjajace warunki, kiedy menedzer nie styka si¢ z nie-
przewidywanymi sytuacjami, znajduje si¢ on w typowych, stabilnych uwa-
runkowaniach;

e warunki kryzysowe, tzn. kiedy powstaja nieprzewidziane sytuacje, pro-
wadzace lub mogace prowadzi¢ do zalamania sie wskazZnikéw sprawnosci
funkcjonowania organizacji.

Menedzerowie sg z reguly przygotowani do dzialalnosci w warunkach quasi-
-stabilnych. Tymczasem coraz czesciej staje przed nimi zadanie przewidywania
potencjalnych, ekstremalnych i kryzysowych sytuacji. Antycypujac strumien
przysztych zmian, tworza oni takie pole dla innowacji, ktére powinno umozliwié¢
minimalizacje potencjalnych strat z tytulu powstania sytuacji kryzysowych. Ksztal-
towanie systemu zarzadzania antykryzysowego powinno si¢ zatem odbywaé w
kontekscie wyboru innowacyjnej polityki przedsigbiorstwa. Menedzer powinien
nie tylko reagowa¢ na problemy, lecz tworzy¢ ogélny obraz mozliwych wariantéw
rozwoju sytuacji i projektowac konkretne procesy innowacyjne.

3. Dostateczny zakres informacji wyjsciowe;j:

* niedostateczny zakres informacji wyjsciowej — do rozwigzania podstawowe-
go zadania niezbedne jest znalezienie lub zagregowanie wyjsciowej informa-
qji, ktéra pozwoli na osiggniecie pozadanego celu;

¢ dostateczny zakres informacji wyjsciowe] — do rozwigzania postawionego
zadania wystarczy ta informacja, ktéra dysponuje zarzadzajacy;

¢ nadmiar informacji wyjsciowej — do rozwiazania postawionego zadania nie
jest niezbedna cala dostepna informacja uzyskana w procesie diagnozy sytu-
acji, menedzer powinien posiada¢ zdolnos¢ do selekcji informagji i oparcia sig
tylko na tej, ktéra jest rzeczywiscie niezbedna.

4. Wiarygodnos¢ informacji wyjsciowe;:

* wyraZnie niewiarygodna informacja, nie odpowiadajaca wymogom dane-
go zadania;

e pozornie wiarygodna informacja, odpowiadajagca wymogom danego zadania,
obejmujaca jednak takie dane, ktére nie pozwalaja na sformulowanie prawi-
dlowego rozwigzania problemu wyjsciowego;



54

¢ w pelni wiarygodna informacja, adekwatna do wymogéw danego zadania
i pozwalajaca na uzyskanie prawidlowego rozwiagzania problemu.

Menedzerowie stykaja si¢ z informacja, ktérej stopienn wiarygodnosci jest
bardzo trudny do okreslenia. S3 oni w praktyce zmuszeni do rozpoznawania
celowo rozpowszechnianych nieprawdziwych informagji, blednie interpretowa-
nych faktéw, mitologizowania pewnych zjawisk itd., potykajac sie przy tym czesto
i uczac na wlasnych bledach, co niemal zawsze prowadzi do negatywnych konse-
kwengji. Ten drazliwy problem nie jest, niestety, zbyt czesto przedmiotem zaje¢ w
systemie szkolenia kadr kierowniczych. Tymczasem kwestia ta, szczegdlnie w
aspekcie internacjonalizacji dzialalnosci firm, staje sig coraz istotniejsza. Podejmu-
jac proby przeniknigcia na rynki zagraniczne, nalezy o tym pamigtac.

Ogolny schemat procesu podejmowania decyzji kierowniczych w systemie zarza-
dzania antykryzysowego przedstawiono na rys. 2. Obejmuje on jedenascie etapéw.

Zespdl specjalistow
ds. wyprowadzania organizacji
z sytuacji kryzysowej

»| Tworzenie systemu wychodzenia
z kryzysowej sytuacji

‘ Kontrola

Zbi6r i wstepna analiza informacji proceséw
wyjsciowej realizowanych
l W organizacji

Strukturalno-morfologiczna analiza
sytuacji kryzysowej

!

NIE Ocena zasadnosci wyprowadzania NIE

organizacji z kryzysowej sytuacji

Zbyt pézny moment

Organizacja nie "
jest w stanie wyjsé ‘ dla rozpoczecia
z kryzysu restrukturyzacji

Okreslenie celéw restrukturyzacji

!

Oprat:f)wal.lie’ Okreslenie niezbednych zasob6w
przedsigwzigc
restrukturyzacyjnych ‘
Opracowanie konkretnych
przedsigwzigc dla realizacji
okreslonych celéw
l TAK
NIE —
Ocena mozliwosci osiagnigcia
postawionych celéw
Blgdna l
analiza - R
Formulowanie ostatecznego wariantu

decyzji

Rys. 2. Proces opracowania decyzji w zarzadzaniu antykryzysowym

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Etap 1. Na tym etapie przygotowania decyzji opracowywany jest system
przedsiewzieé¢ majacych wyprowadzi¢ organizacje z kryzysowej sytuagji.

Etap 2. Na tym etapie nastepuje proces pozyskania informacji wyjéciowej
dotyczacej sytuacji w organizacji. Polega on generalnie na analizie dokumentéw
poszczegdlnych jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa. Analiza jego funk-
cjonowania pozwala na identyfikacje stabych stron, ktére w pierwszej kolejnosci
powinny by¢ zlikwidowane.

Etap 3. Etap ten obejmuje analize strukturalno-morfologiczng sytuacji kryzysowe;j.

Etap 4. Na tym etapie okreéla si¢ celowos¢ i sposoby wyprowadzenia organi-
zacji z sytuacji kryzysowej. Przestanka wyboru jest tutaj to, jak silnie kryzys wply-
nal na dzialalnosé organizacji. Etap ten okresla trzy alternatywne $ciezki dalszego
postgpowania (etapy 5, 6 i 7).

Etap 5. Na tym etapie, gdy okazuje sig, iz moment rozpoczecia skutecznych
dzialan restrukturyzacyjnych mogacych wyprowadzi¢ organizacje z kryzysu minal,
mozliwa jest jedynie kontrola przebiegu zachodzacych w niej proceséw, bez istotne-
go ingerowania w nie, a takze ewentualne uzyskanie pomocy zewnetrznej. W przy-
szlodci zmieniajaca sig sytuacja w otoczeniu rynkowym moze ewentualnie pozwoli¢
na powrét do problemu wyprowadzenia organizacji z sytuacji kryzysowej. W takim
przypadku rozpatruje si¢ dwa nastepujace warianty dzialan (etap 617).

Etap 6. Na tym etapie w przypadku, gdy sytuacja kryzysowa wywarla silny
negatywny wplyw na funkcjonowanie organizacji i dalsze jej funkcjonowanie nie jest
mozliwe, budowany jest model destrukturyzacji i podejmowane sg dzialania w celu
zakoriczenia gry ekonomicznej (strategia ,,zniw” z przej$ciem do etapu likwidagji).

Etap 7. Na tym etapie w przypadku, gdy sytuacja kryzysowa wywarla nie-
wielki negatywny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, ksztaltowany jest
model restrukturyzacji. Tutaj najczesciej rekomenduje sie zmiany struktury orga-
nizacyjnej, dzialania dywestycyjne, rezygnacje z pewnych form dzialalnosci,
restrukturyzacje finansowa.

Modele uksztaltowane w ramach 5, 6 i 7 etapu pozwalaja prognozowa¢ ksztal-
towanie si¢ wskaznikéw sprawnosci funkcjonowania organizacji w zaleznosci od
wybranej éciezki wychodzenia z sytuacji kryzysowe;.

Etap 8. Po okresleniu celéw restrukturyzacji przez menedzeréw zajmujacych
si¢ zarzadzaniem antykryzysowym okresla sie wielko$¢ zasobéw niezbednych do
osiggniecia tych celéw. Zapewnia si¢ dostep dp niezbednych zasobéw oraz opra-
cowuje przedsiewziecia sluzace osiagnieciu podstawowych celow.

Etap 9. Zapewnienie dostepu do niezbednych, okreSlonych w poprzednim
etapie zasobow, pozwala na opracowanie przedsiewzigé stuzacych osiagnieciu
postawionych celéw, uwzgledniajacych czynniki sytuacji kryzysowej.

Etap 10. Dokonuje si¢ przegladu mozliwosci osiggniecia postawionych celéw.
W istocie sprowadza si¢ to do analizy posiadanych zasobéw i kontroli jakosci
analizy morfologicznej kryzysowej sytuacji. Oba te elementy wywieraja znaczny
wplyw na skutecznosé¢ realizacji programu zarzadzania antykryzysowego. W
sytuacji gdy ujawnil sie brak planowanych zasob6éw, dokonuje sie weryfikacji
podejs¢ do problemu ksztaltowania systemu wyprowadzania organizacji z kryzy-
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sowej sytuacji (etap 1). W razie ujawnienia nieprawidtowosci w procesie przepro-
wadzania analizy morfologicznej jest ona badana powtdrnie (etap 3). Dalsze dzia-
lania s3 realizowane przy uwzglednieniu uzyskanych nowych rezultatéw.

Etap 11. Na tym etapie, opieraja si¢ na uzyskanych danych i opracowanych
programach osigganiu celéw, dokonuje si¢ wyboru decyzji okreslajacej sposéb
wyprowadzenia organizacji (przedsiebiorstwa) z sytuacji kryzysowej.
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CRISIS MANAGEMENT METHODOLOGY

Summary

Crisis management is unique in its distinctive leadership action methodology. This uniqueness is
reflected in the impact of such factors as time deficit, lowered control levels, conflicts of interests, high
uncertainty and risk levels, complexity of interrelated problems, external pressures, lowered
competiiveness or imbalanced state of organizational authority.

In essence, crisis management methodology is a set of consecutive actons aimed at anticipating,
counteracting and overcoming a crisis, and at reducing its negative consequences. It covers research,
analytical and organizational measures. Crisis management methodology should not be only seen as
the search for concrete variants of organizational behavior, as this system covers all functions, roles and
powers associated with active leadership.
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