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Determinanty zachowa menedceréw w sytuacji kryzysu

Wstep

Kryzys w przedsibiorstwie jest zjawiskiem wielowymiarowym, trudnym
do zdefiniowania. W skutecznym zatizaniu sytuagj kryzysowy podstawowy
role peina menederowie. To oni podejmujszereg dziala mapcych na celu
uzdrowienie organizacji. Dziatania te mogqiet charakter aktywny, ktérego
celem jest przeciwdziatanie rdiwosci pojawienia si destrukcyjnych skutkow
kryzysu lub reaktywujcy (defensywny), ktdrego celem jest przeciwdziaani
postpujacemu kryzysowi lub tagodzenie jego destrukcyjnydutisdw. To,
jakie dziatania podejm menederowie zaley od wielu czynnikdw, m.in.: cha-
rakteru sytuacji kryzysowej, potencjalu mepe@ i jego podwtadnych.

Majac to na uwadze zeel opracowaniawyznaczono okrgenie czynni-
kow decydujcych o podejmowanych przez menedw dziataniach antykry-
zysowych oraz okggenie ich sity wptywu na dziatania zaradcze.

2. Kryzys w organizacji

W zyciu kazdej organizacji kryzys jest zjawiskiem szczegoélnyvjednej stro-
ny mazliwos¢ jego wyshpienia mae st& sig przyczyry niszcacych zagraen

i w konsekwencji upadku organizacji,sza drugiej mae ja pobudzt do pozy-
tywnej odnowy i sté sic szang jej dalszego rozwoju. Nieuchronstopojawia-
nia st zjawisk kryzysowych we wspéiczesnych organizacjemdizi potrzeb
odpowiednio wczesnego ich wykrywania, diagnozowaaiaasipnie przezwy-
cigzania. To z kolei wymusza potrzglzrozumienia istoty zjawiska kryzysu
i jego przestanek [Zakrzewska — Bielawska, 200&/]s.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu préb ébjania pogcia kryzys. Naj-
prostsze jego definicje baaupa etymologicznym znaczeniu tego stowa.
Termin kryzys (z taciny - crisis, greki — krisisygielska — crisis, niemiecka —
Krisie) wywodzi s¢ od greckiego stowa ,krino” — co oznacza rozr@m, roz-
strzygam [-,1995, s. 617]. Oznacza w twayku odsiew, wybdr, rozstrzygsi
cie, zatamanie, gkniccie i roztam. Jego genezy dopatrywsic mazna take
w grupie wyrazéw nalacych do rodziny gzykéw indoeuropejskich, zaczyna-
jacych sé od wspélnego przedrostka ,krei” — oddziglgkri” - rozrézniac,
.Ker” — przeciaé, wzgkdnie, w fachskim stowie cencere oznacgeym oddzie-
la¢ [Wawrzyniak, 1999, s. 10].
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Chinski ideogram stowa ,kryzys” jest natomiast kombijaadwoch terminow:
.Zagrazenie” i ,szansa”’. W istocie, obserwacja przebiegyziséw w skali
makro i mikroekonomicznej udowadnize kryzys dla jednych firm stanowi
zagraenie ich istnienia, dla innych gataje st szang rozwoju.
Zrodtostéw terminu jednoznacznie agi wskazuje,ze kryzys w dostownym
znaczeniu nalg interpretowa jako moment, w ktérym Gosig rozstrzyga, od-
dziela, decyduje. Kryzys jest ga interpretowany jako swoisty punkt zwrotny
w przebiegu zdarze punkt krytyczny, kluczowy moment czy zasadniceya
akcji, po ktérym nagpuje zmiana, lub w szerszyngaoju — jako sytuacja decy-
zyjna, ktora prowadzi do punktu zwrotnego w rozwoju
Potoczne i najegciej przyjmowane rozumienie kryzysu wskazuje dnwginy
kontekst interpretacyjny tego pgja. Kryzys jest zatem definiowany jako sytu-
acja trudna, ktéra istnieje w danym momencie, ludzente: dopiero wysipic,
oraz mae by nastpstwem ranych okoliczndci, swoista anomalia zaktéaaj
ca normalny, codzienny przebieg spraw.

W zjawisku kryzysu wyodbni¢ mazna trzy podstawowe fazy: potencjain
ukryta i jawna. Pierwsza z nich dotyczy w zasadzie wszystkiclegsezbiorstw
i jest trudna do zauwania. Stopi#@ zagraenia da s okresli¢ jedynie za po-
moa systemOw wczesnego ostrzegania, co nie jest jespaaviazaniem popu-
larnym, przede wszystkim ze wedu na swaqj koszto- i czaso- chionsé.
Jezeli na tym etapie nie zostapodgte radykalne dziatania identyfikige zro-
dta niepokoju, kryzys potencjalny przechodzi wefakryta [Walecka, Matejun,
2009, s. 177]. Faza ukryta, (mimo swej nazwy)afiab obserwuagych firmg,
jest zupetnie widoczna. Faza ta oznacza trémine realizowaniu celow przed-
siebiorstwa i gospodarowaniu jego zasobami. Zdaniem N®galskiego
i H. Macinkiewicza nie dostrzeggjej jedynie ci, ktérzy nie chgjej dostrzega
[Nogalski, Macinkiewicz, 2004, s. 14]. W przypadiraku reakcji - neutrali-
zacji szkodliwych efektéw kryzysu ukrytego — rgmtje eskalacja kryzysu
i przechodzi on w fazjawna. Interpretowana jest ona jako pojawienigtsid-
nosci w funkcjonowaniu firmy, ktére zagraja jej bytowi ekonomicznemu.
Nastpuje wbowczas dezorganizacja firmy, chaos decyzykogmpetencyjny.
Nalezy pamktal, iz klasyfikacja kryzysu ze wzgllu na jego fazy jest bardzo
istotna. Pozwala na ol§lenie przebiegu tego procesu, co utivaia kadrze
kierowniczej przygotowanie odpowiednich dziajarzeciwdziatajcych eskala-
cji zjawiska i jego przezwyetenie.

3. Zachowania menederow w kryzysie

Uwzgledniajac dynamile kryzysu w przedsgbiorstwie, mana wyr&ni¢ dwa
podefcia menederéw do zarzdzania kryzysowego — podeje proaktywne

i reaktywne. Podégie proaktywne oznacza dzialania atg na celu stworzenie
warunkéw do rozwoju przeddiiorstwa. Przez dziatania reaktywne rozumig si
natomiast takie dziatania, ktérych celem jest tybkmetrwanie organizacji.
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Wedlug B. Nogalskiego i H. Macinkiewicza przykladamzwiazan proaktyw-
nych g [Nogalski, Macinkiewicz, 2004, s. 102]:

- zatrudnianie nowych specjalistéw,

- pozyskiwanie nowyclirodet finansowania,

— wprowadzanie nowych metod zadzania,

— szkolenie personelu.

Do dziata reaktywnych ci sami autorzy zaliczaj
- zwalnianie pracownikéw,
- pomniejszanie kosztéw administracyjnych,
- wynajem na przyktad wolnych pomieszadsaurowych itp.

W literaturze przedmiotu nioa znale¢ rowniez inne podejcie do zarzdzania
antykryzysowego — podgjie aktywne i reaktywuge.

Istota zarzdzania aktywnego wyra st w podejmowaniu takich dziatektére
przeciwdziateg mozliwosci pojawienia si destrukcyjnych skutkdéw kryzysu.
Jest to wic takie dziatanie, w ktérym wyprzedza ojawienie problemow,
ktére p@niej trudno bytoby rozwizat ze wzgédu na konieczrig angaowania
dwzego potencjatu przeddiiorstwa, gwattown& zmian sytuacji, dokfadn
analiz; i trafnas¢ podejmowanych decyzji, czy wysokie koszty przedsigé
antykryzysowych. Jest to wd gtdéwnie walka z symptomami kryzysu i i¢to-
ditami poprzez dziatania o charakterze ofensywnyarzdzanie reaktywuace
z kolei ma charakter defensywny. Polega na zwalozakutkow kryzysu,
ochronie przedsbiorstwa przed widmem likwidacji. Gtdwnym celem iego
dziatania jest przeciwdziatanie pegstijacemu kryzysowi lub tagodzenie jego
destrukcyjnych skutkéw.

Na zachowania mengerow wobec kryzysu me mie wptyw, zdaniem auto-
rek, wiele czynnikdéw. Obrazuje je rysunek 1.
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Rysunek. 1. Czynniki warunkujace zachowanie menegrow w kryzysie.
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Zrédito: opracowanie wiasne.

Jak wynika z rysunku 1 zachowanie meredw w sytuacji kryzysu
w przedsgbiorstwie jest wynikiem potencjatlu samego przeteego (jego pre-
dyspozycji osobowsziowych, wiedzy, déwiadczenia oraz uwarunkowagsy-
chospotecznych) oraz jego podwtadnych i charaksamej sytuacji kryzyso-
wej. Z im graniejszym kryzysem menedr ma do czynienia (wynikajym
czesto z jego fazy), tym trudniejsze decyzje (radykalmiepopularne) powinien
podejmowad. Dlatego té meneder nie powinien dopicic do pojawienia i
w organizacji kryzysu jawnego. Niezwykle #ve jest wgc permanentna ob-
serwacja funkcjonowania organizacji. Stanowi ortdareem autorek, najprost-
szy system ostrzegania przed kryzysem. Moment eaabsvania jakichkol-
wiek symptomdéw sytuacji kryzysowej powiniendarazem punktem startu do
szybkiej identyfikacji problemow oraz zaprojektowaam podgcia wiaciwych
dziataa antykryzysowych.
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4. Wyniki przeprowadzonych badai

Biorac pod uwag powyzsze rozwaania, w styczniu i lutym 2009 roku peth
pilotazowe badania nad zachowaniami memedw w sytuacji kryzysu
w przedsgbiorstwie. Badaniom poddano studentéw niestacjonarnych @iudi
Wydzialu Organizacji i Zarglzania Politechniki £odzkiej oraz stuchaczy po-
dyplomowych studiéw ,Ksztaltowania umégposci menederskich i kompe-
tencji w zakresie negocjacji”. 21 os6b $pm respondentéw, petnito stanowi-
ska kierownicze. Zachowania tylko tych os&bve niniejszym opracowaniu
poddane analizie. Respondenci byli wekgzaci mezczyznami (18 oséb), oso-
bami midzy 31 i 50 rokienycia (76%), o dé& krotkim stau pracy na stano-
wisku menederskim (do 10 lat). Szczegotaveharakterystyk osob biogcych
udziat w badaniach przedstawiono w tablicy 1.

Tablica 1. Charakterystyka respondentéw dggch udziat w badaniach ankietowych

Pte¢ N % Stanowisko kierownicze N %
kobieta 3 14% niskiego szczebla 14 671%
mezCzyzna 18 86% sredniego szczebla b 24%
wysokiego szczebla P 9%
Wiek N %
do 30 lat 2 10% Branza N %
31-40 lat 9 43% produkcja b 24%
41-50 lat 7 33% handel ) 29%
pow. 50 lat 3 14% ustugi 1 33%
inna 3 14%
Wyksztalcenie N %
srednie (w trakcie nauki) § 38% Wielko$¢ przedsibiorstwa N %
wyzsze 13 62% duze 3 14%
srednie 7 33%
Stan cywilny N % mate 5 24%
wolna/ wolny, w tym: 4 19% mikro i 29%
panna/kawaler 3
rozwiedzionaly 1 Staz pracy na stanowisku N %
mened:.
mezatkaZzonaty 17 81% do 5 lat 7 33%
6-10 lat 8 38%
Dzieci N % 11-20 lat 6 29%
brak 6 28%
jedno 6 28%
dwoje 8 39%
troje i wigcej 1 5%

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

! Pierwsz czei¢ bada przedstawiono rowniew pozycji A. Walecka, Zachowania meredsw
w sytuacji kryzysu w przedshiorstwie, w: A. Potocki (red.), Globalizacja a &mzne aspekty
przeobraen i zmian organizacyjnych, Wydawnictwo Difin, Warsza2009. — s. 209-211
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Na potrzeby niniejszego opracowania, obliczenia ilkynm bada dokonano
w arkuszu kalkulacyjnym Microsoft Excel.

W ramach prowadzonych bacgpoproszono respondentow aby akiie
w jakiej sytuacji znajduje siobecnie ich organizacja. Zgodnie z zaprezentowa-
na W czsci teoretycznej niniejszego opracowania klasyfikdelyzysu, respon-
denci mieli do wyboru sytuagkryzysu potencjalnego, ukrytego i jawnego. Jak
mozna sk bylo tego spodziewa zdecydowana wksza¢ badanych (48%)
okresla, iz ich organizacja znajdujegsiv sytuacji kryzysu potencjalnego, czyli
w fazie, ktora dotyczy w zasadziegk$zaici przedstgbiorstw. 38% menegt-
réw dostrzega w swoich organizacjach trudmav realizowaniu celéw przed-
siebiorstwa i gospodarowaniu zasobami (kryzys uknftiazaja jednak,ze s
to problemy przdériowe, a przez toze zdaj sobie spraw z ich istnienia,

Z pewndcia za chwik sobie z nimi poradz Jedynie 3 osoby (14% responden-
téw) dostrzegaj trudnaci w funkcjonowaniu firmy, ktére magzagraaé jej
bytowi ekonomicznemu.

Po diagnozie stanu w jakim znajglsjec organizacje kierowane przez respon-
dentéw zadano pytanie o petj przez menegrow dziatania antykryzysowe.
Wsrod odpowiedzi menegréw organizacji w fazie kryzysu potencjalnego i u-
krytego najczsciej padato zapewnienie o aglym monitorowaniu sytuacji
przedstbiorstwa oraz jego burzliwego otoczenia. Co ciekatytko 4 osoby
spardd 18 przyznaj sie do posiadania w organizacji tak zwanych systeméw
wczesnego ostrzegania. Pozostate 14 osob (czyli if@¥tederow przedsi-
biorstw w sytuacji kryzysu potencjalnego i ukrytggovaza, ze koszty takich
rozwiazan sa zbyt wysokie.

Wsrod menederow organizacji w kryzysie jawnym (3 osoby) najcej pod-
jetymi dziataniami antykryzysowymi byty:

— stabilizacja sytuacji kryzysowej (zatrzymanie pmacezadizania s¢

przedstbiorstwa),

— podicie dziata w kierunku fuzji (pokczenia) z ina firma,

— inne przedsiwziecia.

Kolejnym krokiem niniejszego badania byla @éhceny podiych przez
menederow dziatéd antykryzysowych. Kierownicy mieli za zadanie zdiag
zowa podite przez siebie dziatania podt&m ich aktywnéci. Wszyscy me-
nedzerowie organizacji w sytuacji kryzysu potencjalnegaz ukrytego twier-
dza, iz podejmuj aktywne dziatania antykryzysowe (86% badanychdwei
sig oni wyprzedza pojawienie si probleméw, ktore piniej trudno bytoby
rozwiazat. Nalery przypomnié€ jednak,ze tylko 4 menezeréw przyznaje si
do posiadania w organizacjach tzw. systemow wczgsostrzegania. Mma w
zwiazku z tym przypuszczaze przynajmniej cg¢ z tych ocen dokonano zde-
cydowanie ,na wyrost”. Menegrowie organizacji w kryzysie jawnym definiu-
ja swoje dziatania antykryzysowe jako reaktywag. W obecnej sytuacji sku-
piaja si¢ oni na zwalczaniu skutkdéw kryzysu i ochronie pisighiorstwa przed
dalszym posipem niekorzystnych zjawisk.
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Po zdiagnozowaniu zachofivanenederéw w sytuacji kryzysu w przedsi
biorstwie analizie poddano czynniki, jakie zadeaydly o podgciu takich
dziataa antykryzysowych.

Zgodnie z przedstawionym w Ei teoretycznej niniejszego opracowania
modelem, badani otrzymali listczynnikéw decydujcych, zdaniem autorek,
o podgtych dziataniach zaradczych. Poproszono o &d&nge ich wptywu na
podjete przez menegrow dziatania w skali 1 (niewielki wptyw) — 6 Ifgy
wptyw). Wyniki bada przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2. Determinanty zachowa menedierow w kryzysie

Presja uczestnikow sytuaciji kryzysow ej

Presja $rodow iska |

Presja czasu |

Charakter sytuacji kryzysow ej

Potencjat podw tadnych |

Potencjat menedzera |

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Jak wynika z rysunku 2 najwgejszym czynnikiem, decydagym o podg-
tych przez menegrow dziataniach antykryzysowych jest charakteiuzgj
kryzysowej. Szczegollnie way jest on dla menedrow w kryzysie jawnym
($rednia odpowiedzi na poziomie 6). W przypadku meagiv w kryzysie
potencjalnym i ukrytym jest to minimalnie mniej iy czynnik érednia na
poziomie 4,81).

Niewiele mniej istotnym czynnikiem, wedtug baglah menegerow, jest ich
potencjat (wiedza, umigjnosci, predyspozycje osobowtiowe itp.). Badani
uwazaja, ze dzgki ich postawie, déwiadczeniu i posiadane] wiedzy & stanie
podja¢ wtasciwe — ich zdaniem - dziatania w sytuacji kryzysupwedsgbior-
stwie. Znaczenie tego czynnika jest szczegoOlnisokige dla menegbréow
w przedsgbiorstwach w kryzysie potencjalnym i ukrytyrfrédnia odpowiedzi
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— 5,12), nieznacznie spada w sytuacji, gdy orgeanjéz badanego meneasia
znajduje s juz w kryzysie jawnym (4,56).

Obok wtasnego potencjatu badani dostrzegstptny wptyw pracownikéw
na podgte przez meneréw dziatania antykryzysowe. Uwgga, iz umiegtno-
sci zawodowe, déwiadczenie, kreatywrié i wiasciwe podejcie pracownikdw
do petnionych obowizkOw znacznie utatwia pogiie wiaciwych dziata za-
radczych. Menegkr nie jest pozostawiony sam sobie, aseisa postawa pod-
wiadnych czsto decyduje o powodzeniu petjch dziata antykryzysowych.
Co ciekawe waga tego czynnika zdecydowanigmir@ic w zaleznosci od fazy
kryzysu, w jakim znajduje siprzedstbiorstwo. Czynnik ten jest bardzo mato
istotny dla menetkerow firm w kryzysie potencjalnynérednia odpowiedzi na
poziomie 2,2),srednio istotny dla menedréw firm w kryzysie ukrytyméfed-
nia odpowiedzi - 3,25) i bardzo istotny dla meradw firm w kryzysie jaw-
nym (5,66). Dla autorek oczywistym jest,w sytuacji kryzysu jawnego w or-
ganizacji najcgsciej podejmowane asdziatania niwelujce negatywne skutki
kryzysu, cezsto daé¢ radykalne, sid zapewne istotna dla badanych jest postawa
samych pracownikéw organizacji.

Wedtug Ch.F. Hermanna kryzys jest jgdnklas sytuacji decyzyjnych, z
punktu widzenia trzech kryteridw: czasu podejmowatécyzji, stopnia prze-
widywalnasci sytuacji, obawy wynikagce] z niepewngci [Hermann, 1963).
Istote presji czasu w podejmowaniu dzidtantykryzysowych potwierdzaj
réwniez badani, przy czym jest to — ich zdaniem - czynpékdzo wany w
sytuacji, kiedy kryzys w organizacji mazjeharakter jawnys¢ednia odpowie-
dzi 5,67), a zdecydowanie mniej istotny w przypadkyzysu w fazie poten-
cjalnej érednia odpowiedzi - 1,4) i ukrytejrédnia odpowiedzi - 3). Oczywi-
stym dla autorek jest faktz presja czasu pojawiagsw szczegolngci w fazie
kryzysu jawnego, kiedy to meneztowie skupigj sic na podiciu dziatar reak-
tywujacych, minimalizujcych negatywne skutki kryzysu w organizaciji.
Presja ze strony uczestnikéw sytuacji kryzysowad, ij categosrodowiska jest
najmniej istotnymi czynnikami, determimgymi podgte przez badanych me-
nedzerow dziatania. Chbjest ona niezwykle istotna w przypadku kryzysu-jaw
nego w organizacjisednia odpowiedzi 5,6 oraz 5) to zdecydowanie togis
w sytuacji kryzysu potencjalnegérédnia wskaza 1,2). Potwierdza to, zda-
niem autorek, faktzi w sytuacji, gdy w przedsbiorstwie wszystko dzieje i
Jak nalezy”, firma wypracowuje zyski, reguluje swoje zobawénia, podej-
mowanie decyzji pozostaje wgznie w gestii kadry zagdzapcej. W sytuaciji,
gdy firma popada w klopoty, do dziatavtaczap si¢ inni uczestnicy (jak cho-
ciazby banki), wywierajc silm czsto presi na badanych mengerach.
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Zakonczenie

Kryzys w organizacji jest prawdziwym wyzwanieita kadry zargdzapcej.
Kiedy jest w fazie potencjalnej, niezwykle i jest wiaciwe monitorowanie
przedstbiorstwa oraz jego otoczenia. Kiedy firma boryka siprzegciowymi
klopotami, ktore charakterystyczna s#asciwie dla wikszaci organizacii,
kadra zargdzapca musi zroki wszystko aby sytuacja nie wyngta s spod
kontroli. J&li nie podejmie wystarczagych dziata, firma wchodzi w fag kry-
zysu jawnego, ktory gsto wymaga od meneeréw podgcia radykalnych dzia-
tan. Na podgte przez kady zaradzapca kroki ma wptyw bardzo wiele czynni-
kow. Jak pokazaly badania, prowadzone przez aytetkénie charakter sytu-
acji kryzysowej, faza kryzysu jest tu najistotnigis To one najistotniej wpty-
waja nha podgte przez menegrow dziatania. Zupetnie inaczej kadra zachowuje
sie w sytuacji kryzysu potencjalnego i kryzysu jawneedy menederowie
oraz pracownicy dostrzegajgotym okiem” skutki kryzysu w przeddiior-
stwie najczsciej podejmowaneasdziatania radykalne, ¢gto towarzyszy temu
presja czasurodowiska i innych uczestnikow sytuacji kryzysowe;j.
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Streszczenie

Opracowanie ukazuje istotpodejmowanych przez meneuléw dziatda w sytuaci
kryzysu w przedsbiorstwie. Kryzys jest specyficansytuacy dla organizacji, ktéra
moze zakaczy¢ sie zarOwno porzka, jak i sukcesem. To, jakeszakaiczy zaley od
podjctych przez kady zaradzapca dziatar. Dziatania te z kolei uwarunkowang wie-
loma czynnikami, takimi jak faza kryzysu, czy patgh samych menegrow i ich
podwladnych. Opracowanie zawiera wyniki badalotazowych, przeprowadzonych
w grupie 21 menearéw organizacji w rinych fazach kryzysu.

Summary

Article shows the essence of the actions taken kgnagers in the company

in crisis. The crisis is a specific situation the organization that can result in both
failure or success. It's like the end depends diorst taken by the managers. These
actions, in turn, are caused by many factors sadfe crisis phase, or the potential of
the managers and their subordinates. The studwicenthe results of pilot studies con-
ducted in a group of 21 managers of the variousghaf the crisis.



