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Streszczenie: Przedsigbiorstwa coraz bardziej sa narazone na kryzys. Musza w zwigzku
z tym zarzadzac antykryzysowo, aby zapobiega¢ kryzysom i jak najlepiej si¢ do nich przygo-
towac. Okazuje si¢ jednak, ze jest to bardzo trudne zadanie. Dlatego konieczne jest doskona-
lenie dziatan w ramach poszczeg6lnych faz zarzadzania antykryzysowego. Jedng z metod jest
wykorzystanie cyklu PDCA. Z badan przeprowadzonych za pomoca kwestionariusza ankie-
towego w 2015 r. na probie 60 przedsigbiorstw wynika, ze kadra zarzadzajaca ma niewielka
swiadomos¢ narzedzi i dziatan zwiazanych z doskonaleniem zarzadzania antykryzysowego.
Problemem jednak okazuje si¢ nie sama znajomos$¢ sposobéw doskonalenia, lecz zarzgdzanie
antykryzysowe. W artykule zaprezentowano wynikajace z przeprowadzonych badan dziata-
nia w ramach faz zarzadzania antykryzysowego, uwzgledniajace cykl PDCA, ktore uzupet-
niono o propozycje teoretyczne. Celem tekstu jest zaprezentowanie podejscia przedsigbiorstw
do podejmowanych dziatan doskonalgcych za pomoca cyklu PDCA w poszczeg6lnych fazach
zarzadzania antykryzysowego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie antykryzysowe, fazy zarzadzania antykryzysowego, cykl PDCA.
Summary: In this paper there are presented the main aspects of the continuous improvement
in a company. The author described the key phases of the crisis management and compared

them with the steps of the PDCA cycle to improve quality. There were also presented author’s
research in 60 companies of the crisis management activities including PDCA cycle.

Keywords: crisis management, phases of the crisis management, PDCA cycle.

1. Wstep

Przedsiebiorstwa podczas swojego funkcjonowania zmuszone sg do reagowania na
zmieniajace si¢ warunki zaroOwno w swoim otoczeniu, jak i wnetrzu. Jednak nie
wszystkie organizacje podejmujg odpowiednie dziatania lub w ogdle nie zauwazaja
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potrzeby wprowadzania zmian. Wigze si¢ to z pojawianiem si¢ sytuacji kryzyso-
wych, prowadzacych czesto do kryzysow. Przedsigbiorstwa powinny zarzadzac an-
tykryzysowo przez caty czas swojego dziatania, aby unika¢ takich sytuacji, a w mo-
mencie ich wystapienia podejmowac szybkie i skuteczne kroki. Jednak samo
zarzadzanie antykryzysowe nie wystarczy. Konieczne jest takze podejmowanie dzia-
tan doskonalgcych system. Wykorzysta¢ mozna do tego wiele narzgdzi pozwalaja-
cych na wprowadzanie modyfikacji i usprawnien w dotychczasowych dziataniach
przedsigbiorstwa. Jednym z nich jest cykl PDCA, ktory nastawiony jest na doskona-
lenie zarowno dziatan, jak i procesow, a takze stanowi pewnego rodzaju wytyczne
bedace podstawg do motywowania pracownikéw. Jest to cykl sktadajacy sie
z czterech nastepujacych po sobie etapow, takich jak planowanie, dziatanie, kontrola
i wdrozenie zmian z adaptacja. Warto zatem postawic¢ nastepujace pytanie badaw-
cze: jakie dziatania podejmowane sga przez przedsigbiorstwa w poszczegoélnych
fazach zarzadzania antykryzysowego z uwzglednieniem cyklu PDCA?

Celem artykutu jest zaprezentowanie podejs$cia przedsigbiorstw do podejmowa-
nych dziatan doskonalgcych za pomocg cyklu PDCA w poszczegolnych fazach za-
rzadzania antykryzysowego, a takze proba uzupetienia tych dziatan o takie, ktore
moga by¢ podejmowane przez przedsicbiorstwa w celu zwickszenia efektywnosci
1 sprawnos$ci podejmowanych dziatan antykryzysowych.

2. Istota zarzadzania antykryzysowego

Kryzys moze by¢ definiowany jako specyficzna, nierutynowa i niespodziewana sy-
tuacja, zwigzana z wysokim poziomem niepewnosci i mogaca powodowaé zagroze-
nie w realizacji podstawowych celow organizacji [Seeger, Sellnow, Ulmer 1998, s.
233]. Kryzysy nie muszg by¢ jednak zawsze niespodziewane. Przedsigbiorstwo,
chcac mozliwie jak najlepiej si¢ do nich przygotowac, powinno zarzadza¢ antykry-
zysowo. Zarzadzanie antykryzysowe skierowane jest na uniknigcie kryzysu i ograni-
czenie jego rozmiarow i skutkow. Koncentruje si¢ ono przede wszystkim na dziata-
niach majacych zapobiega¢ powstaniu kryzysu. Przedsigbiorstwa, zarzadzajac
antykryzysowo, powinny podejmowac szereg dziatan dodatkowych, tj. takich, ktore
umozliwig zardwno monitorowanie wngtrza i otoczenia organizacji, jak i rozpozna-
nie pierwszych sygnalow pojawiajacego si¢ zagrozenia. Dodatkowe dziatania po-
winny dotyczy¢ wszystkich obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwa i wszyst-
kich jej szczebli. Charakterystyke tych dziatan obrazuja fazy zarzadzania
antykryzysowego, ktére Coombs [2007] opisuje przez:

1) prewencje, obejmujacg wykrywanie sygnatéw ostrzegawczych i podejmowa-
nie dzialan pozwalajacych na zapobieganie kryzysom,

2) przygotowanie, rozpoznawanie stabych punktéw oraz tworzenie planow anty-
kryzysowych,

3) reakcje i probe powrotu do sprawnego funkcjonowania organizacji,

4) ocene i korygowanie reakcji organizacji na kryzys [Veil 2012, s. 119].
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3. Faza zapobiegania kryzysom

Gloéwnym celem fazy zapobiegania jest wykluczenie mozliwos$ci wystapienia kryzy-
su przez identyfikowanie sygnatéw ostrzegawczych zardbwno we wngtrzu, jak i oto-
czeniu organizacji [Owczarek, Paszcza 2011, s. 13].
Zakres przedmiotowy przewidywania kryzysu dotyczy [Mitroff, Pearson 1998,

.28]:
— przewidywania zdarzen i sytuacji, ktore jeszcze nie istnieja, ale moga wystapic,
— ustalenia prawdopodobienstwa przebiegéw zdarzen i procesow,
— rozpoznania sygnatdéw mogacych wywotaé¢ zmiang,
— okreslenia sposobdw funkcjonowania organizacji, aby jak najlepiej wykorzystaé

szanse, a ograniczy¢ potencjalne zagrozenie.

Przewidywanie kryzysu obejmuje swoim zakresem rowniez rezygnacje z dzia-
tan typowych oraz rutynowych na rzecz eksperymentowania, ciagtego uczenia sig i
ciaggtej modyfikacji zdarzen i procesow [Urbanowska-Sojkin 2002, s. 157]. Jedynym
rozwigzaniem mogacym chroni¢ organizacj¢ przed zagrozeniem jest podejmowanie
dziatan zmierzajacych do przewidywania potencjalnych sytuacji, monitorowanie
zmian oraz przetwarzanie réznych rodzajow informacji zarowno z otoczenia, jak i
wngetrza przedsigbiorstwa [Rutkowska 2002, s. 77].

/2]

4. Faza przygotowania si¢ do kryzysu

Kiedy przedsigbiorstwo nie jest w stanie wykry¢ wszystkich sygnatow oraz pierw-
szych symptomow pojawiajacego si¢ kryzysu, musi stworzy¢ odpowiednie mecha-
nizmy, ktére pozwolg z jednej strony na zazegnanie kryzysu, a z drugiej — na przy-
gotowanie si¢ na kolejne [Rogozinska-Mitrut 2010, s. 63]. Obejmuje wigc swoim
zakresem tworzenie plandéw antykryzysowych, w tym planow komunikacji, instruk-
cji i procedur postepowania w przypadku pojawienia si¢ kryzysu [Augustine 1995,
s. 150-151]. Istotne w tej fazie jest takze zwrocenie uwagi na regularne kontrole,
szkolenia oraz aktualizowanie wprowadzanych procedur z punktu widzenia zrozu-
mienia ich przez cztonkéw organizacji [Luczak 2003, s. 158].

Faza przygotowania do kryzysu moze przybiera¢ rozne formy oraz charaktery-
zowac si¢ réznym stopniem ztozonos$ci. Okreslenie poziomu przygotowania organi-
zacji do kryzysu jest istotnym elementem catego zarzadzania antykryzysowego.
I. Mitroft i C. Pearson wyodrebnili pi¢¢ stopni przygotowania. Kazdy wyrdzniony
stopien stanowi podstawe do budowania kolejnego i cechuje si¢ rosngcym pozio-
mem przygotowania [Mitroff, Pearson 1998, s. 125-132].

Stopien pierwszy charakteryzuje si¢ migdzy innymi: znikomymi dziataniami
przygotowawczymi, dziataniami ograniczajacymi si¢ do zastosowania podstawo-
wych procedur sytuacji kryzysowej, czgsto nieaktualnymi procedurami postepowa-
nia, rzadkim przeprowadzaniem szkolen i symulacji, brakiem systemow wczesnego
ostrzegania czy tez brakiem infrastruktury antykryzysowe;.
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Poziom drugi przygotowania si¢ do kryzysu wyroznia si¢: brakiem opracowa-
nych planoéw antykryzysowych dotyczacych niestandardowych sytuacji (innych niz
kleski zywiotowe i kryzysy ekologiczne) oraz koncentracjg gldwnie na czynnikach
technologicznych, gdyz istnieje przekonanie, ze wszystkie problemy (wynikajace
zardwno z samego funkcjonowania organizacji, jak i z czynnikéw zewnetrznych)
moga by¢ rozwigzane przez ,,rozw0j i wykorzystanie mysli technicznej” [Mitroft,
Pearson 1998, s. 128].

Na trzecim etapie przygotowania wymienia si¢: przygotowanie planéw antykry-
zysowych zwigzanych ze specyfika funkcjonowania organizacji, niewielkg korelacje
opracowanych plandow i procedur dziatania ze strukturg pionowg oraz poziomga danej
firmy (czesto poszczegolne piony czy wydzialy majg odrebne plany i procedury an-
tykryzysowe, co wptywa na wycinkowe spojrzenie na funkcjonowanie organizacji i
moze utrudnia¢ dostrzezenie sposobu, w jaki kryzys moze rozwing¢ si¢ na inne dzia-
ty) oraz brak mozliwos$ci uogoélnienia stosowanych praktyk do innych jednostek or-
ganizacyjnych.

Stopien czwarty przygotowania organizacji mozna scharakteryzowac poprzez:
zintegrowane plany dziatania miedzy r6znymi jednostkami, wickszy stopien forma-
lizacji dziatan przejawiajacy si¢ w formulowaniu planoéw dla wczesnych i konco-
wych etapow sytuacji kryzysowej, probe systematyzacji dziatan zapobiegawczych,
tworzenie sztabow antykryzysowych.

Ostatni, najbardziej ztozony 1 kompleksowy poziom przygotowania si¢ organizacji
do sytuacji kryzysowej mozliwy jest przez realizowanie dziatan zwigzanych z przygo-
towaniem do wszystkich typow kryzysow, podejmowaniem dziatan przygotowaw-
czych oraz rewitalizacyjnych w réznych obszarach funkcjonowania organizacji,
rozbudowanymi systemami wczesnego ostrzegania, przeprowadzaniem symulacji sy-
tuacji kryzysowych, stworzeniem planow dziatan opartych na r6znych kategoriach
przyczyn kryzysow (nie tylko technicznych), wydzieleniem $rodkéw finansowych na
realizacj¢ dziatan przygotowawczych, ze §wiadomoscia znaczenia kultury organiza-
cyjnej w zarzadzaniu antykryzysowym czy tez z praktycznym wdrazaniem zarzadza-
nia antykryzysowego na wszystkich poziomach zarzadzania przedsigbiorstwem.

5. Faza reagowania na kryzys —
realizacja przedsiewzie¢ antykryzysowych

Pojawienie si¢ kryzysu w organizacji uruchamia caly proces reakcji na zaistniatg
sytuacje. Kiedy kryzys ma charakter krotkotrwaly, najczgsciej wystarczy podjaé
dziatania operacyjne. Kryzys moze takze zagrozi¢ egzystencji przedsigbiorstwa,
a w konsekwencji doprowadzi¢ do jego upadku. Dlatego konieczne jest realizowanie
strategii antykryzysowej, w ktorej nacisk potozony jest na sposoby wyjscia z zagro-
zenia.

W fazie reagowania na kryzys wdraza si¢ wcze$niej zaplanowane dziatania na-
prawcze zarowno krotko-, jak i dtugoterminowe, do ktorych mozna zaliczy¢:
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— stworzenie minimalnego zestawu procedur postepowania umozliwiajgcych nor-
malne funkcjonowanie organizacji,

— przeprowadzenie dziatan pozwalajacych na sprawng obstuge kluczowych klien-
tow,

— utrzymanie wiezi komunikacyjnej z kluczowymi klientami,

— wyznaczenie alternatywnych miejsc do prowadzenia najistotniejszych operacji

[Mitroff, Pearson 1998, s. 46].

Dziatania antykryzysowe mozna podzieli¢ ze wzgledu na funkcje zarzadzania.
Do przyktadowych podejmowanych w ramach planowania zalicza si¢ redefinicje
misji, wizji i celow czy tez wprowadzanie nowych strategii i koncepcji zarzadzania.
Do dziatan w zakresie organizowania zalicza si¢ chociazby redukcje kosztow, ogra-
niczenie rozmiarow biznesu, dywersyfikacje dzialalnosci czy tez podejmowanie
dziatan zwigzanych z inwestycjami produktowymi i technologicznymi. W obszarze
funkcji motywacyjnej podejmowane s dziatania zwigzane ze zmiang struktury
i formy zatrudnienia oraz organizacji pracy, a takze dokonuje si¢ zmian we wszyst-
kich obszarach systemow motywacyjnych. Dzialania dotyczace kontroli najcz¢sciej
dotycza natomiast wdrozenia dodatkowych zasad kontroli finansowej oraz systema-
tycznego controllingu. Stanowig one implementacj¢ wczesniej zatozonych strategii,
ktorych doboér zalezy od rozmiardow i przyczyn kryzysu, jego intensywnosci, jak
réwniez stopnia przygotowania si¢ organizacji do kryzysu.

W wyniku ztozonos$ci dziatan podejmowanych w zakresie tworzenia i realizacji
okreslonej strategii antykryzysowej wystapi¢ moze wiele btedow i trudnos$ci. Zwig-
zane sa ono czgsto z trudnoscia w identyfikacji przyczyn kryzysu i doboru wtasciwe;j
strategii, z oporem i poczuciem legku i zagrozenia pracownikow, brakiem widocz-
nych rezultatoéw w krotkim okresie, z trudnosciami z przezwyciezeniem spadkowe-
go trendu wywotanego przez kryzys czy pozyskaniem odpowiednich zasobow
[Krzakiewicz 2003, s. 38; Sudot 1999, s. 266].

6. Faza odbudowy — ocena reakcji organizacji na kryzys

Po wprowadzeniu strategii antykryzysowej 1 podjeciu wszystkich niezbednych dzia-
tan zmierzajacych do wyjscia przedsiebiorstwa z kryzysu konieczne jest wyciagnie-
cie wnioskow, okreslenie wplywu kryzysu na interesariuszy, wykorzystanie zdoby-
tych informacji dla dokonywania koniecznych zmian oraz dokonanie oceny
przeprowadzonych dzialan na wszystkich etapach zarzadzania antykryzysowego
[Krzakiewicz 2008, s. 33]. Jesli dzialania byty przeprowadzone w prawidtowy spo-
sob, negatywne skutki kryzysu powinny by¢ mniejsze niz przewidywane [NyBlom
2003, s. 23]. W fazie odbudowy wyciaga si¢ wnioski zarowno z prawidlowo, jak
i blednie przeprowadzonych dziatan, a nastepnie w razie koniecznosci mozna do-
konywa¢ korekty w juz stworzonych procedurach postegpowania [Coombs 2012,
s. 5-6]. Konieczne jest zatem uczenie si¢ organizacji. Organizacyjne uczenie si¢
mozna rozumie¢ jako proces wykrywania i korygowania btedow (rozbieznosci po-
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miedzy efektami dziatania a oczekiwaniami). Jest to takze proces dzielenia si¢ zato-
zeniami bedacymi podstawg budowania modeli dziatania zorganizowanego, umie-
jetnos¢ tworzenia oraz rozpowszechniania wiedzy majgca na celu zwigkszanie
umiejetnosci samoorganizacji (co w konsekwencji prowadzi¢ ma do samorozwoju)
oraz rozpoznawania zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa [Brzezinski 1999, s. 15].
Organizacyjne uczenie si¢ powinno by¢ zbudowane na interakcjach cztonkow orga-
nizacji oraz odkrywaniu bledow przez zdobywane doswiadczenie, co pozwala na
zmiang¢ nieprawidtowych modeli dziatania [Batorski 2011, s. 39]. Uczenie si¢ po-
winno przebiega¢ na wszystkich etapach zarzadzania antykryzysowego, jednak to
etap ostatni ma decydujacy wplyw na przyszte dzialania organizacji.

7. Ciagle doskonalenie w zarzadzaniu antykryzysowym

Faktem jest, ze kryzys staje si¢ juz nicodtagczng czescia funkcjonowania organizacji.
Nie istnieje organizacja, ktora podczas swojego cyklu zycia nie musiata lub nie be-
dzie musiata przynajmniej raz si¢ z nim zmierzy¢. Podejmowanie odpowiednich
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Rys. 1. Schemat doskonalenia zarzadzania antykryzysowego z wykorzystaniem cyklu PDCA

Zrodto: opracowanie wlasne.
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dziatan, bedacych reakcja organizacji na kryzys, nie jest zadaniem prostym. Utatwic¢
ma to zarzadzanie antykryzysowe, ktore koncentruje si¢ na podejmowaniu dziatan
zapobiegawczych i przygotowawczych do kryzysu. Jednak z badan przeprowadzo-
nych w 2013 r. na probie 60 duzych przedsiebiorstw z wojewodztwa wielkopolskie-
go wynika, ze 52% przedsi¢biorstw nie zarzadza antykryzysowo. Nie oznacza to
jednak, ze nie podejmuja zadnych dziatan w ramach poszczegdlnych faz. Nie sg to
jednak dziatania $wiadome, spojne 1 kompletne. Przedsigbiorstwa, ktore zarzadzaja
antykryzysowo, rowniez wskazywaly na trudnosci w realizacji poszczegoélnych
dziatlan w ramach faz zarzadzania antykryzysowego [Starosta 2014a; Starosta
2014b]. Nawet kiedy dzialania antykryzysowe realizowane sg w sposéb poprawny,
istnieje konieczno$¢ podejmowania dziatan doskonalacych jakos¢ we wszystkich
obszarach funkcjonowania organizacji w poszczegdlnych fazach zarzadzania anty-
kryzysowego. Wynika to z turbulentno$ci otoczenia, nieprzewidywanych skutkow,
jakie moze przynie$¢ kryzys, a takze z nasilonej presji konkurencyjne;j. Istnieje wie-
le metod, technik i narzedzi ciggltego doskonalenia. Narzedzie stanowiace podstawe
metodyki cigglego doskonalenia stanowi cykl PDCA. Wskazuje on na koniecznos¢
planowania, dziatania, sprawdzenia oraz wdrozenia. Plan, czyli planowanie, doty-
czy okreslenia celow zmiany, ustalenia miernikow weryfikacji dokonywanych zmian
oraz okreslenia dostgpnych sposobow jej wprowadzenia. Do, czyli dzialanie, polega
na wyborze alternatywy i ukazaniu kolejnych krokow w jej wprowadzaniu. Check
oznacza sprawdzenie i zweryfikowanie wprowadzonych zmian. Na tym etapie doko-
nuje si¢ takze weryfikacji wczesniej ustalonych miernikéw. Ostatnim etapem jest
Act — wdrazanie zmiany oraz jej adaptacja do specyficznych warunkéw funkcjono-
wania organizacji. Rysunek 1 prezentuje schemat ciggtego doskonalenia zarzadzania
antykryzysowego z wykorzystaniem cyklu PDCA.

8. Wykorzystanie cyklu PDCA w poszczegolnych fazach
zarzadzania antykryzysowego — ujecie empiryczne

Badania przeprowadzone w 2015 r. na probie 60 przedsi¢gbiorstw zarowno ushugo-
wych, jak i produkcyjnych wskazuja na dziatania, jakie mozna podja¢ w ramach
cyklu PDCA. Badania przeprowadzono za pomocg kwestionariusza ankietowego
sktadajacego si¢ z pytan otwartych. Zostat on skierowany do 0séb zajmujacych si¢
obszarem jako$ciowym w przedsigbiorstwie, np. pelnomocnikow ds. jako$ci czy tez
kierownikow dziatu jakosci. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwier-
dzi¢, ze kadra zarzadzajaca ma niewielkg Swiadomo$¢ narzedzi i dziatan zwigzanych
z doskonaleniem zarzadzania antykryzysowego. Problemem jednak w wigkszym
stopniu okazuje si¢ nie sama znajomos¢ sposobow doskonalenia, lecz zarzadzanie
antykryzysowe. Badani pracownicy potrafili prawidtowo okresli¢ dziatania w ra-
mach cyklu PDCA, jednak byty one oparte bardziej na samej charakterystyce cyklu
niz na dziataniach specyficznych dla kazdej z faz. Zaproponowane dziatania byty
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poprawne, jednak miaty charakter wycinkowy. Badania miaty charakter jako$ciowy;
zostaly zagregowane i ukazane w tab. 1. Przedstawione wyniki badan uwzgledniajg
wszystkie propozycje zgloszone przez pracownikow poszczegolnych firm, stano-
wigc tym samym podstawe do dalszych analiz dotyczacych mozliwosci uzupeie-

nia dziatan w analizowanych obszarach.

Tabela 1. Dzialania w ramach faz zarzadzania antykryzysowego uwzgledniajace cykl PDCA

PDCA Fazy zarzadzania antykryzysowego
zapobieganie przygotowanie reakcja ocena
Plan | — identyfikacja obsza- | — identyfikacja dostgp- |— identyfikacja — identyfikacja
réw podatnych na nosci dostawcow dzialaf reakcyjnych tego, co powinno
kryzys — proba wyprzedzania mozliwych do podlegac ocenie
— identyfikacja stanow potrzeb klienta realizacji — identyfikacja
krytycznych obszarow | — wyprzedzanie kry- — identyfikacja miernikow
podatnych na kryzys Zysu i przewidywanie oceny
potencjalnych
skutkow dziatan
reakcyjnych
Do — przeprowadzenie — uniezaleznienie si¢ od | podjgcie dziatan dokonanie oceny
analiz obszaréw pod- jednego surowca reakcyjnych efektow
legajacych kryzysowi |— tworzenie rynkow
— zdobycie niezbednych i wplyw na decyzje
informacji / przepro- klientow
wadzenie niezbed- — plany dziatan alterna-
nych pomiaréw tywnych w zaleznosci
— okreslenie, jaki stan od form kryzysu
przygotowania powin-
na firma uzyskac
Check | sprawdzenie, czy mozliwos¢ reakcji na kontrola osiggnigtego | kontrola tego, czy
wedtug okreslonych kryzys w zalezno$ci od | stanu w odniesieniu do | udato si¢ oceni¢
stanow udato si¢ potencjalnych jego form | zatozen wszystkie aspekty
uzyska¢ odpowiedni kryzysu
poziom przygotowania
do kryzysu
Act poziom przygotowania | poziom funkcjonowanie whnioski 1 wiedza
osiagniety wzgledem zaplanowanych dziatan | podmiotu w trakcie wynikajaca
potencjalnego kryzysu zapobiegawczych kryzysu lub po nim z oceny mozliwa
zgodnie z okre§lonymi do wykorzystania
wczesniej miernikami w kolejnych
kryzysach

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Dziatania w ramach pierwszej fazy zarzadzania antykryzysowego koncentrowa-
ty si¢ na ogolnej identyfikacji obszarow, w ktorych moze wystapi¢ kryzys, okresle-
niu potrzebnych informacji oraz nastgpnie ich weryfikacji 1 kontroli. Biorac pod
uwage opisywane fazy z punktu widzenia cyklu PDCA, mozna by byto uzupehnié¢
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zaproponowane dziatania o szczegdlowa identyfikacje procesOw w organizacji,
wprowadzenie zréznicowanych form pracy, skoncentrowanie na budowaniu otwar-
tej kultury organizacyjnej zorientowanej na uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedza.
W fazie przygotowania si¢ do kryzysu zaproponowane przez cztonkdéw organizacji
dziatania dotyczyty uniezaleznienia si¢ od dostawcow, surowcow i identyfikowania
potrzeb klientow. Istotne jest takze zwrdcenie uwagi na tworzenie planéw alterna-
tywnych, co postrzega¢ mozna jako forme tworzenia planow antykryzysowych czy
tez r6znego rodzaju scenariuszy zdarzen. W dziataniach tych moglyby pojawi¢ si¢
elementy zwigzane z tworzeniem systemu wczesnego ostrzegania, tworzeniem sys-
temow informacyjnych i przeptywu informacji. Trzecig fazg zarzadzania antykryzy-
sowego jest podejmowanie dziatan reakcyjnych w odpowiedzi na zaistniaty kryzys.
Zaproponowane dziatania dotyczg w fazie planowania identyfikacji wszystkich do-
stepnych dziatan, ktére mozna podja¢ w danej sytuacji, oraz ich mozliwych skutkow.
Nastgpnie powinno dokona¢ si¢ ich wdrozenia i oceni¢ poprawno$¢ wdrozonych
rozwigzan. Ostatnig fazg jest ocena reakcji organizacji na kryzys. Nalezy rozpoczaé
ja od identyfikacji elementéw, ktére powinny podlega¢ ocenie. Nastepnie nalezy
dokona¢ ich oceny. Weryfikacja skutecznosci wprowadzonych dziatan powinna
zmierza¢ do wyciagnigcia wnioskow z rozwigzan zarowno poprawnych, jak i bted-
nych. W ostatniej fazie cyklu PDCA nalezaloby zwroci¢ uwage na koniecznos¢
cigglego uczenia si¢ i wprowadzanie korekt w samej ocenie i w dziataniach, ktorych
z punktu widzenia catego cyklu Deminga nie mozna bylto wczesniej zweryfikowac
i ustandaryzowac.

9, Zakonczenie

W zwigzku z duza zmiennoscig kryzysu, jego symptomow i skutkow, jakie moze
wywolac, ciggle doskonalenie jakosci we wszystkich fazach zarzadzania antykryzy-
sowego jest koniecznoscia. Cechy kryzysu, takie jak konieczno$¢ podejmowania
szybkich decyzji, niepewnos$¢, ograniczony dostep do informacji czy opor i strach
pracownikow, prowadza do tego, ze doskonalenie bedzie zawsze konieczne, gdyz
bedzie pozwalato na szybsze identyfikowanie pierwszych sygnatdéw nadchodzacego
kryzysu, jak réwniez, gdy on nastgpi, minimalizowanie negatywnych jego konse-
kwencji. Z przeprowadzonego postgpowania badawczego wnioskowa¢ mozna, ze
pracownicy zajmujacy si¢ zarzadzaniem jakos$cig i ciggtym doskonaleniem posiada-
ja odpowiednie do tego kompetencje. Problemem okazuje si¢ jednak funkcjonowa-
nie w warunkach kryzysowych. Zarzadzanie antykryzysowe z jednej strony uwaza-
ne jest za konieczne, a z drugiej pracownicy nie maja odpowiedniej do tego wiedzy.
Zauwazy¢ mozna w zwiazku z tym kluczowy paradoks zarzadzania: przedsicbior-
stwa maja z jednej strony podstawowa wiedz¢ na temat zarzadzania kryzysowego,
dziatan i narzedzi doskonalacych, ktore moga wykorzystywaé, ale z drugiej strony
wystepuja problemy z taczeniem tych obszarow, co stanowi¢ moze pole do dalszych
badan.
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