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Odnowa przedsigbiorstw — czego nauczyt nas kryzys?
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WYBRANE ASPEKTY OCENY SKUTECZNOSCI
ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

Streszczenie: Wskazano potrzebg podjgcia dyskusji na temat oceny skutecznosci zarzadzania
kryzysowego. W tym kontekscie najpierw zdefiniowano pojgcie skutecznosci zarzadzania
kryzysowego. Nastgpnie przyjgto, ze do oceny niezbegdne jest rozstrzygnigcie takich kwestii,
jak: enumeracja celow organizacji w zakresie zarzadzania kryzysowego; przypisanie wy-
szczegblnionym celom rezultatow $wiadczacych o skutecznosci badz jej braku w zakresie
zarzadzania kryzysowego; a takze wskazanie podmiotu dokonujacego oceny skutecznosci,
jak rowniez okreslenie czasu dokonywania tejze oceny. W koncu zamarkowano koniecznos¢
oceny skuteczno$ci dzialan w zakresie zarzadzania kryzysowego wespot z pomiarem ich
efektywnosci.

Stowa kluczowe: kryzys, zarzadzanie kryzysowe, skutecznos¢, ocena skutecznosci.

1. Wstep

»We wciaz zmieniajacym sig, turbulentnym otoczeniu, w ktérym funkcjonuje wigk-
szo$¢ wspotczesnych organizacji, prawdopodobienstwo powstania kryzysow jest
bardzo wysokie” [Krzakiewicz 2008, s. 7]. Rodzi to niewatpliwie konieczno$¢ umie-
jetnego radzenia sobie w organizacjach z tymi skrajnie trudnymi warunkami, a zatem
niezbednos¢ zarzadzania kryzysowego. Zarzadzanie kryzysowe powinno praktycz-
nie z zatozenia obejmowac zardwno systematyczne wysitki organizacji zmierzajace
do zapobiegania zjawiskom kryzysowym, jak i umiejgtno$¢ radzenia sobie z nimi.
Za miarg sukcesu organizacji w zakresie zarzadzania kryzysowego mozna uznac
jego skutecznosc.

Skuteczno$¢ przybliza osiagnigcie zatozonego celu, ktoéry w przypadku dziatan
w zakresie zarzadzania kryzysowego moze si¢ okaza¢ dla organizacji krytyczny:
czgsto oznacza bowiem zapewnienie egzystencji organizacji. Skuteczne zarzadza-
nie kryzysowe umozliwia ponadto przesunigcie punktu cigzkosci z pytania ,,jak
przetrwac kryzys?” na zagadnienie ,,jak wykorzysta¢ zjawisko kryzysowe do wzro-
stu konkurencyjno$ci organizacji oraz do umocnienia jej pozycji strategicznej?”.
Zwlaszcza w konteksScie tego ostatniego wydaje sig, ze skuteczne zarzadzanie kry-
zysowe jest zagadnieniem kluczowym dla wspotczesnych organizacji. Pozwala ono
bowiem nie tylko na zmniejszenie rozmiarow oraz konsekwencji kryzysu, ale takze
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na doskonalenie jakosci zarzadzania kryzysowego, a w rezultacie na udoskonalenie
samej organizacji.

Pojawiaja si¢ zatem pytania: w jaki sposob nalezy te¢ skuteczno$¢ mierzy¢? Kto
i kiedy powinien to czyni¢? I czy informacja o niej powinna by¢ tylko powodem
do samozadowolenia kierownictwa naczelnego badz jego braku, czy tez moze by¢
wykorzystywana w inny sposob? Proba udzielenia odpowiedzi na powyzsze pytania
bedzie przedmiotem niniejszego artykulu. Rozpoczaé jednak nalezy od wyjasnie-
nia pojecia skutecznosci zarzadzania kryzysowego. Stanie si¢ to podstawa dyskusji
o problemach zwiazanych z pomiarem i ocena tej skutecznosci w kontekscie orga-
nizacji.

2. Skutecznos$¢ zarzadzania kryzysowego

Dobrym punktem wyjscia dla zdefiniowania pojecia skutecznosci zarzadzania kry-
zysowego wydaje si¢ przypomnienie definicji samej skutecznos$ci dzialania. Zda-
niem klasykow zarzadzania ,,za skuteczne uwaza si¢ takie dziatanie, ktére zmierza
do osiagnigcia zalozonego celu” [Jetowicki i in. 1979, s. 81]. T. Kotarbinski uzu-
petnia t¢ definicjg przez wskazanie pewnej gamy standw, z jakimi mozemy mie¢ do
czynienia w wyniku danego dziatania, twierdzac, ze ,,skutecznym nazywamy takie
dzialanie, ktore w jakims stopniu prowadzi do skutku zamierzonego jako cel” [Zie-
leniewski 1976, s. 225]. Okazuje si¢ zatem, ze pojecie skutecznosci jest w zasadzie
stopniowalne, wielowarto§ciowe, mozna wobec tego mowic¢ o réznych stopniach
skuteczno$ci dziatania i w tym konteks$cie o dziataniach:

— niecatkowicie skutecznych — ktore przyblizaja do osiagnigcia celu, utatwiaja to,
cho¢ sam cel nie zostaje przy tym osiagnigty,

— czegsdciowo skutecznych — kiedy osiaga sig cel, cho¢ nie w taki sposob, jak bysmy
sobie tego zyczyli,

— minimalnie skutecznych — ktorych przewidywana skuteczno$¢ pozwala spodzie-
wac si¢ wyniku uzytecznego przynajmniej na tyle cennego, iz sam przez sig
moglt by¢ celem gtownym,

— nieskutecznych — ktdre nie prowadza do osiagnigcia zatozonego celu, nie umoz-
liwiaja tego ani tego nie utatwiaja [Zieleniewski 1976, s. 223-225], czy wprost

— przeciwskutecznych — tj. oddalajacych od zamierzonego celu [Jelowicki i in.
1979, s. 81].

Miara skutecznosci dziatania jest zatem stopien zblizania si¢ do celu, ,,stopien
osiagnigcia celu, przy czym w ocenie skutecznosci nie bierze si¢ pod uwagg pozosta-
lych kryteriow oceny dziatania. Czgsto zatem dziatanie skuteczne jest niekorzystne
i nieckonomiczne” [Jetowicki i in. 1979, s. 81]. Z punktu widzenia oceny skuteczno-
$ci dziatania nie bedziemy zatem dokonywali wartoSciowania i oceny efektywnosci
wykorzystania zuzytych do osiagnigcia celu srodkow, sit i zasobow, a jedynie ogra-
niczali si¢ do stwierdzenia, czy wytyczone cele zostaly osiagnigte. Poza sfera sku-
tecznosci jest zatem sfera naktadow (kosztow), ktérych poniesienie jest konieczne do
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osiagnigcia wytyczonych celow. Warto takze podkresli¢, ze ,,skuteczno$¢ moze do-
tyczy¢ sposobu dziatania, jesli ten jest wlasciwy z punktu widzenia osiagnigcia celu,
oraz $srodkoéw dziatania, jesli srodki, ktorymi si¢ postugujemy, przyczyniaja sig¢ do
realizacji celu. Aby dziatanie byto skuteczne, powinno by¢ odpowiednio zorganizo-
wane. Dziatania oparte na ztych sposobach, nieodpowiednich srodkach lub wadliwie
zorganizowane moga oddala¢ od zamierzonego celu” [Jetowicki i in. 1979, s. 81].

W kontekscie powyzszych rozwazan mozna zatem okresli¢ skutecznos$¢ zarza-
dzania kryzysowego danej organizacji, oceniana z jej perspektywy, jako umiejet-
no$¢ osiagania badz zblizania si¢ do postawionych przez organizacje w tym zakresie
celow [Bienkowska, Zablocka-Kluczka 2010]. Takie sformutowanie wymaga pew-
nego komentarza. Bezdyskusyjne jest, ze w ocenie skutecznosci zarzadzania kryzy-
sowego danej organizacji nalezy bra¢ pod uwage przede wszystkim cele w zakresie
zarzadzania kryzysowego postawione danej organizacji przez jej kadre zarzadzaja-
ca. To pierwsza i najwazniejsza perspektywa, z ktorej powinno si¢ dokonywac oce-
ny. Powstaje jednak pytanie, czy jest ona jedyna. Organizacje sa bowiem systemami
otwartymi, dzialaja w powiazaniu z podmiotami otoczenia, a zaleznos$ci te ujawniaja
si¢ zwlaszcza podczas zjawisk kryzysowych. Kazda sytuacja kryzysowa, a takze
kryzys dotykaja bowiem bezposrednio nie tylko samej organizacji, lecz takze calej
rzeszy podmiotow, ktore w jaki§ sposob uzaleznione sa od jej funkcjonowania lub
na to funkcjonowanie wpltywaja'. Z tego wzgledu podmioty te moga by¢ roéwniez
bezposrednio lub posrednio zaangazowane w zjawiska kryzysowe i zywotnie zain-
teresowanie skuteczno$cia dziatan organizacji w zakresie zarzadzania kryzysowego.
Mimo ze zazwyczaj z ich perspektywy zasadniczy cel stawiany organizacji w za-
kresie zarzadzania kryzysowego bedzie identyczny, to jednak cele czastkowe moga
by¢ juz zrdznicowane. Co za tym idzie, w takiej konwencji mozna zatem przyjac, ze
skuteczno$¢ zarzadzania kryzysowego danej organizacji moze by¢ oceniania z roz-
nych perspektyw, a wynik tej oceny nie zawsze bedzie identyczny. Rodza sig jednak
przy tym pewne watpliwosci co do zasadnosci tak prowadzonej oceny — w istocie
bowiem cele stawiane danej organizacji przez udzialowcow jej zjawisk kryzyso-
wych w zakresie zarzadzania kryzysowego, to cele poszczegdlnych udziatowcow,
nie za$§ samej organizacji. Patrzac jednak przez pryzmat organizacji jako instrumentu
zaspokajania potrzeb? (osiagania celdéw) roznych grup interesow, takie postgpowanie
mozna by uzna¢ za zasadne.

Skutecznos¢ zarzadzania kryzysowego moze by¢ badana za pomocq stopnia re-
alizacji celow, ktore wyznaczyta sobie dana organizacja w tym zakresie. W procesie
pomiaru i oceny ustali¢ zatem nalezy, w jakim stopniu cele te zostaty osiagnigte.

! Wigcej na temat udziatowcow zjawisk kryzysowych w pracach [Mitroff, Pearson 1998, s. 48-50;
Zabtocka-Kluczka 2002, s. 81-87].

2 Wedtug J. Kortana przedsigbiorstwo stanowi ,,wyodrebniong z catej gospodarki narodowej jed-
nostke gospodarcza, spoteczna i techniczna, utworzona w celu trwatego, zarobkowego (a wigc przyno-
szacego zysk) zaspokajania potrzeb osob trzecich na rynku” [Kortan 1997, s. 72].
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3. Enumeracja celow organizacji
w zakresie zarzadzania kryzysowego jako istotny czynnik
warunkujacy oceng jego skutecznosci

Zgodnie zatem z przyjeta w pracy definicja skutecznosci zarzadzania kryzysowego,
pierwszym warunkiem koniecznym do oceny skutecznos$ci zarzadzania kryzyso-
wego danej organizacji jest przede wszystkim enumeracja celow tejze organizacji
w zakresie zarzadzania kryzysowego, a nastgpnie okreslenie sposobu pomiaru ich
osiggania. Z jednej strony, biorac pod uwagg tradycyjne rozumienie zarzadzania
kryzysowego, wydaje si¢ to zadaniem stosunkowo tatwym, za jego zasadniczy cel
mozna by bowiem przyja¢ hasto ,,wygra¢ z kryzysem”, cho¢ i takie sformutowa-
nie rodzi w istocie konieczno$¢ doprecyzowania, co uznaje si¢ za sukces w walce
z kryzysem. W kontekscie wspolczesnego, dualnego rozumienia pojecia zarzadzanie
kryzysowe® sprawa si¢ jeszcze komplikuje. Juz z zatozenia bowiem inne bgda cele
w zakresie aktywnego i reaktywnego zarzadzania kryzysowego, a i one — zgodnie
z logika wielostopniowej hierarchii celéw — podlega¢ beda dalszej dekompozycji.
»Dziatanie instytucji [...] cechuje wielostopniowa, rozbudowana hierarchia celow.
[...] Cele te tworza spdjny, hierarchiczny system, w ktorym realizacja celow posred-
nich sklada si¢ na realizacj¢ celow koncowych” [Jetowicki i in. 1979, s. 81]. Row-
niez w odniesieniu do zarzadzania kryzysowego mozna moéwi¢ o wiazce celow przed
nim stojacych. De facto sa to dwie wiazki odpowiadajace dwom, wyszczegdlnionym
wczesniej, rodzajom tegoz zarzadzania. Wyszczegolnia si¢ wigc cele zarzadzania
antykryzysowego (aktywnego) oraz zarzadzania w kryzysie (reaktywnego). Na cze-
le kazdej z tych wiazek stoi cel nadrzgdny, ktory nastepnie jest dekomponowany na
— tworzace w pewnym sensie uktad chronologiczny — cele czastkowe. Chronologicz-
ny, gdyz mozna mowic o nastgpstwie czasowym, a takze przyczynowo-skutkowym
w odniesieniu do osiagania kolejnych celow czastkowych. Przyblizenie osiagnigcia
celu wczesniejszego warunkuje osiagnigcie celu nastgpnego w kolejnosci. Nalezy
takze podkresli¢, iz niektore wyszczegdlnione w ramach obu wiazek cele mogg sig
pokrywa¢, niektore jednak sa charakterystyczne tylko dla jednego rodzaju zarzadza-
nia kryzysowego. Bezposrednio z celow czastkowych wynikaja zadania (dziatania)
realizowane w ramach kazdego z typow zarzadzania kryzysowego. Skuteczna reali-
zacja tych dziatan oznacza osiagnigcie celéw czastkowych i nadrzednych.

Biorac pod uwage dualizm zarzadzania kryzysowego, mozna zatem wyrdznic
nastgpujace nadrzedne i czastkowe cele w zakresie:
* zarzadzania antykryzysowego: unikanie kryzysow (zapobieganie kryzysom),

ewentualnie przygotowanie organizacji na ich wystapienie, a w tym:
— prawidlowe i odpowiednio wczesne rozpoznanie/wykrycie sytuacji kryzysowej

W organizacji,

3 Wiecej na ten temat w pracach [Bienkowska, Zabtocka-Kluczka 2010; Zabtocka-Kluczka 2010,
s. 314-316].
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— podjecie dziatan prewencyjnych, unikanie kryzysu,

— poprawa pozycji i potencjatu konkurencyjnego organizacji, rozwéj organizacji,

ktére mozna uzna¢ za cele czastkowe w zakresie zarzadzania antykryzysowego;

* zarzadzania w kryzysie: przetamywanie i pokonywanie kryzysow przez zapew-
nienie organizacji przezycia, tj. niedopuszczanie do jej bankructwa, a w tym:

— prawidlowe i odpowiednio wczesne wykrycie kryzysu w organizacji,

— pokonanie/przezwycig¢zenie sytuacji zagrazajacej egzystencji organizacji, niedo-
puszczenie do rozpadu organizacji; zapewnienie przetrwania organizacji, w tym
minimalizowanie szkod, jakie kryzys moze spowodowac w organizacji,

— pelne uzdrowienie organizacji, podniesienie poziomu konkurencyjnosci organi-
zacji (rozwdj organizacji),

ktore mozna uznac za cele czastkowe w zakresie zarzadzania w kryzysie [Bienkow-

ska, Zabtocka-Kluczka 2010].

Powyzsze cele w zakresie zarzadzania kryzysowego zostaly wyszczegdlnione

z punktu widzenia danej organizacji. Biorac jednak pod uwagg, ze oceny skuteczno-

$ci zarzadzania kryzysowego danej organizacji moze dokonywac takze wigkszy krag

zainteresowanych udziatlowcow (uczestnikow) jej zjawisk kryzysowych, poszcze-
g6lne cele posrednie i czastkowe moga by¢ formulowane i interpretowane w zupet-
nie inny sposob, np. z punktu widzenia pracownika skuteczne bedzie takie zarzadza-
nie kryzysowe, w wyniku ktérego organizacja przetrwa, a on zachowa pracg. Jesli
si¢ wezmie pod uwagg opini¢ klienta, na pierwszy plan moze si¢ wysuna¢ zagwa-
rantowanie odpowiedniej jakosci i bezpieczenstwa produktu. Z kolei dostawcy beda
zainteresowani nie tylko przetrwaniem organizacji-odbiorcy, ale przede wszystkim
zagwarantowaniem/przywrdceniem odpowiednich termindéw ptatnosci i splaty za-
legtosci finansowych. Instytucje finansowe beda oczekiwaty, ze w wyniku dziatan

w zakresie zarzadzania kryzysowego organizacja nie tylko przetrwa, lecz takze be-

dzie zdolna do sptaty zaro6wno zaleglosci, jak i biezacych zobowiazan finansowych.

Stad tez w ich ocenie w pelni skuteczne z perspektywy organizacji dziatania w za-

kresie zarzadzania kryzysowego moga si¢ okaza¢ tylko czesciowo skuteczne.
Podnoszac zagadnienie oceny skuteczno$ci kazdego dziatania, w tym takze za-

rzadzania kryzysowego, nalezy podkresli¢, ze istotny wplyw na owa skutecznosc¢
ma przede wszystkim sam sposob sformutowania celu. Cel bowiem to stan rzeczy
uwazany przez podmiot dzialajacy nie tylko za pozadany, ale i osiagalny [Zieleniew-
ski 1976, s. 123], stad wigc jesli cele w zakresie zarzadzania kryzysowego zostana
sformutowane tak, ze beda nicosiagalne dla danej organizacji, to juz z zalozenia jej
dzialania w tym zakresie be¢da nieskuteczne badz tylko czesciowo skuteczne. Stad
tez odpowiednie, zrozumiate dla realizatoréw i realne sformutowanie celow wydaje
si¢ jednym z istotnych czynnikéw warunkujacych oceng skutecznosci zarzadzania

kryzysowego.
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4. Rezultaty skutecznego i nieskutecznego
zarzadzania kryzysowego

Wydaje sig, ze w ocenie skuteczno$ci zarzadzania kryzysowego mozna wykorzystac
pewna jej wlasnos¢. Skuteczno$¢ mianowicie ,,jest w zasadzie stopniowalna, czyli
jest wlasno$cia wielowartosciowa (wyjatkowo tylko bywa dwuwarto$ciows ,,zero-
-jedynkowa”, gdy dziatanie ma tylko jeden i to niestopniowalny cel, a rozpatrywany
przedziat obejmuje tylko jedno dziatanie elementarne)” [Zieleniewski 1976, s. 225].
W tym kontekscie rodzi si¢ pomyst wykorzystania do oceny skutecznosci zarza-
dzania kryzysowego skali porzadkowej, jedno- lub dwubiegunowe;j, stopniowej lub
ciaglej. Na uzytek konstrukcji takiej skali w tab. 1 i 2 przedstawiono przyktady roz-
nych skutkow $wiadczacych o skutecznosci zarzadzania kryzysowego lub jej braku.
Wyszczegolnione rezultaty odwotuja si¢ bezposrednio do wczesniej okreslonych
celéow (nadrzednych i posrednich) organizacji w zakresie zarzadzania kryzysowego.
W zamieszczonych tabelach prezentowane sa konce (bieguny) stopniowalnej, jedno-
biegunowe;j ,,skali skutecznosci” zarzadzania kryzysowego. Do dyskusji pozostaje
oczywiscie, w jaki sposob okresli¢ liczbe kategorii migdzy biegunami skali.

Nalezy takze rozwiaza¢ problem agregacji uzyskanych wynikéw ocen czastko-
wych do oceny koncowej. Zgodnie z przyjeta hierarchia dekompozycji celow ocena
realizacji celéw posrednich powinna doprowadzi¢ do uzyskania oceny koncowe;j
— oceny skutecznosci zarzadzania kryzysowego danej organizacji. W zaleznosci
od przyjetego poziomu oceny wynik moze si¢ jednak ro6zni¢. Teoretycznie bowiem
moze si¢ zdarzy¢, ze cel nadrzedny — na skutek sprzyjajacego zbiegu okolicznosci
badz zmiany warunkow zewngtrznych — zostanie osiagnigty, mimo ze nie zostana
zrealizowane wszystkie cele posrednie. Wowczas w ogélnym ujeciu dzialania or-
ganizacji w zakresie zarzadzania kryzysowego nalezatoby uzna¢ za skuteczne, cho¢
w odniesieniu do realizacji celow posrednich — juz tylko czg¢§ciowo skuteczne.

5. Podmiot oceniajacy skutecznos¢ zarzadzania kryzysowego
oraz czas dokonywania tej oceny

Z punktu widzenia oceny skutecznos$ci zarzadzania kryzysowego wazna jest nie tyl-
ko odpowiedz na pytanie jak, ale przede wszystkim kto i1 kiedy powinien jej doko-
nywac. Jak juz zasugerowano, ocena skutecznos$ci zarzadzania kryzysowego danej
organizacji moze by¢ inna w zalezno$ci od perspektywy oceniajacego podmiotu. Jak
si¢ wydaje, oceny skutecznos$ci dziatania organizacji w zakresie zarzadzania kry-
zysowego moga dokonywacé wilasciwie wszyscy udziatowcy zjawisk kryzysowych
organizacji, byleby posiadali dostatecznag i rzetelna wiedze. Przyjete przy tym cele
czastkowe, a wigc 1 kryteria oceny moga si¢ przy tym istotnie r6zni¢. Stad rézny
moze by¢ wynik oceny — w opinii jednej grupy oceniajacych te same dziatania orga-
nizacji moga by¢ w petni skuteczne, w opinii innej — skuteczne tylko czg§ciowo.
Istotnym parametrem oceny skutecznosci zarzadzania kryzysowego wydaje si¢
réwniez czas. Nietatwa jest odpowiedz na pytanie, kiedy nalezy dokonywa¢ pomia-
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ru. Zbyt wczesne dokonanie oceny, kiedy jeszcze nie objawily si¢ wszystkie skut-
ki podejmowanych dzialan, moze da¢ niemiarodajny (negatywny) wynik. Zbytnie
zwlekanie jednak z ocena skuteczno$ci podjetych dziatan antykryzysowych moze
jednak zaprzepascic¢ szanse organizacji, w przypadku gdyby podjete dziatania oka-
zaly si¢ nieskuteczne, niecatkowicie skuteczne badz wprost przeciwskuteczne. Ro-
dzi sig¢ zatem mysl, ze by¢ moze skuteczno$¢ zarzadzania kryzysowego powinna
by¢ przedmiotem regularnej oceny, ktorej wyniki w pierwszym okresie powinny
by¢ podstawa okreslania, czy podjgte dziatania prowadza ku zamierzonym celom —
mozna tu zatem mowi¢ o czyms$ na ksztatt monitoringu realizacji celow w zakresie
zarzadzania kryzysowego; w dtuzszej perspektywie zas — ocena taka mogtaby by¢
postawa dla oceny osiagnig¢ calej organizacji, jak rowniez jej kadry kierowniczej
w zakresie umiejgtnosci radzenia sobie ze zjawiskami kryzysowymi. Dalej nie roz-
wiazuje to jednak problemu, w jakich odstgpach czasu takie badania powinny by¢
prowadzone. Wydaje si¢, ze do oceny osiagni¢¢ calej organizacji w zakresie zarza-
dzania kryzysowego potrzebna jest perspektywa co najmniej poiroczna badz roczna
(mierzona od czasu podjgcia aktywnych dzialan w zakresie zarzadzania kryzysowe-
g0), z punktu za§ monitorowania realizacji celow posrednich powinny by¢ to okresy
krotsze (np. kwartalne badZz miesigczne). Nie nalezy jednak tych sugestii uznawac za
regule, a jedynie za pewne propozycje w tym wzgledzie.

6. Podsumowanie

Nie wszystkie zamarkowane kwestie oceny skuteczno$ci zarzadzania kryzysowe-
go zostaly w artykule do konca rozstrzygnigte. Otwarte bowiem pozostaja aspekty
zwigzane z przyjmowaniem odpowiedniej perspektywy oceny skutecznosci, ustale-
niem liczby kategorii miedzy biegunami skali oceny czy agregowaniem uzyskanych
wynikow ocen czastkowych do oceny koncowej. W koncu dyskusyjne pozostaje
rowniez, czy powinno si¢ dokonywac¢ oceny skutecznosci zarzadzania kryzysowego
bez oceny jego efektywnosci. Moze si¢ bowiem okazaé, ze w krotkiej perspekty-
wie czasu organizacja osiagnie wytyczone w zakresie zarzadzania kryzysowego cele
(np. przetrwa, utrzyma si¢ na rynku, co oznacza, ze zarzadzanie w kryzysie byto
skuteczne), ale utraci potencjat rozwoju, bo np. w wyniku dziatan antykryzysowych
zostana utracone istotne zasoby niematerialne poprzez proces zwalniania pracowni-
kéw, co zaowocuje pogorszeniem sig sytuacji organizacji w przyszlosci i by¢ moze
kolejnym kryzysem. W takiej sytuacji zarzadzanie kryzysowe, cho¢ skuteczne, byto-
by nieefektywne. Mozna by nawet méwic o tzw. pyrrusowym zwycigstwie.
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CHOSEN ASPECTS OF THE CRISIS MANAGEMENT
EFFECTIVENESS EVALUATION

Summary: The need of undertaking a discussion on crisis management effectiveness evalu-
ation was pointed out. First of all the term of crisis management effectiveness was defined.
Then the aims of organization in range of crisis management were described. Moreover, the
results of crisis management concerning the aims of this management were specified. The
person responsible for the effectiveness evaluation as well as the time of evaluation were in-
dicated. In the end the necessity of occurring the crisis management effectiveness evaluation
together with the evaluation of its efficiency was underlined.
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