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POSTEPOWANIE PODMIOTOW
DECYZYJNYCH
W WARUNKACH KRYZYSU

Pojawienie si¢ kryzysu w organizacji jest najczesciej zdarzeniem niespodzie-
Wanym i dotkliwym ze wzgledu na mate szanse przewidzenia skutkow jego
Wystapienia oraz mozliwosci odpowiedniego przygotowania si¢ do jego prze-
Zwycigzenia. Kryzys definiowany jest jako naruszenie dotychczasowej rowno-
Wagi okreslonych sit czy stabilnego funkcjonowania. Panuje zgodno$é pogladow
Co do tego, ze kryzys oznacza ,,zakonczenie dotychczasowego sposobu dziatania,
pr0<,:es()w, zdarzefi i ich rezultatow”?.

Zrédet pojawienia sie kryzysu poszukuje sig zarowno w otoczeniu zewngtrz-
Nym nieustannie generujacym zmiany, jak i we wnetrzu organizacji, jako zbiorze
elementéw/systemie nie tylko odbierajacym bodzce zewngtrzne, ale i samym je
tworzace. Kryzys to stan okreslany jako przejsciowy, od jednego przesztego do
Pozadanego przyszlego i w tym kontekscie traktowany jest jako problem decy-
Zyjny lub ich wigkszy zbior. Stan ten traktowany jest przez podmioty decyzyjne
nie zawsze jako zjawisko negatywne, ale czgsto jako pozytywne, tworzace
Wyzwania, ale i mogace by¢ poczatkiem spektakularnego sukcesu.

Niezaleznie od tego, z jakim dziedzinowym rodzajem kryzysu w organizacji
Mmamy do czynienia (za J. Skalikiem np.: zarzadzania, zarzadzania finansami, przy-
Wodztwa czy moralnosci’), zdiagnozowanie tego stanu przez decydenta stanowi
Poczatek prawidtowego okre$lenia wszystkich probleméw decyzyjnych zwiazanych
Z danym kryzysem. Powazne watpliwosci natury metodologicznej pojawiaja si¢ juz
W momencie, kiedy nalezy precyzyjnie okre$li¢, co rozumiemy przez pojecie kryzys,
CZym wiadciwie rozni sig od tzw. stanu normalnego czy moze raczej normatywnego,
a takze wedtug jakich norm jest to oceniane, na podstawie jakich konkretnych
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i szczegblowych kryteriow decydent moze udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, czy okre-
$lony stan jest juz kryzysem, czy tez wykazuje tendencje zblizajaca organizacj¢ lub
tez jej czg$¢ do kryzysu, czy jest to juz kryzys gleboki czy plytki itd.

Praktycy, na potrzeby zarzadzania, probuja okresli¢ pewne wyznaczniki czy
tez mierniki, oznaczenie i kontrola ktorych pozwalataby na w miarg szybka i pre-
cyzyjna diagnoze sytuacji. Niestety, jak wykazuje praktyka zarzadzania, taki
zestaw, a rzadziej system wczesnego ostrzegania, tworzony jest rzadko, a i to naj-
czesciej po cigzkim przejsciu przez organizacje kolejnego kryzysu. Na etapie dia-
gnozowania kryzysu pojawia si¢ zawsze pytanie o przyczyny takiego stanu.
Wyrazny i systematycznie stosowany podziat na zrodla zewngtrzne 1 wewnetrzne
kryzysu, a te na dalsze podgrupy i zadawanie kolejnych pytan, pozwala utworzy¢
logiczne tancuchy przyczynowo-skutkowe. Proces ten pozwala okresli¢ przy-
czyny pojawienia sie kryzysu, co w konsekwencji pozwala usuna¢ je. Jednakze
decydenci okreslaja stan kryzysu jako czas zagrozefn zarOwno pozycji organiza-
cji, jednostki organizacyjnej, jak i swojej wiasnej. Wykazuja w tym czasie
wysoka nerwowo$¢ 1 chaotyczno$¢ w zachowaniu, chociaz jest to okres wyma-
gajacy szczegdlnie systematycznego i niestety bardziej czasochtonnego podejscia
do analizy sytuacji problemowe;j. Ich aktywnos$¢ jest raczej zbiorem nieskoordy-
nowanych dziatan ad hoc w zaleznosci od pojawiajacego si¢ w danym momencie
najbardziej ,,palacego problemu”. Niewielu z nich dysponuje narz¢dziami dia-
gnozy, chociazby w postaci miernikow poréwnawczych, odczyt ktérych na odpo-
wiednim poziomie czy wysokosci spowodowalby pojawienie si¢ ,,lampki alar-
mowej” wskazujacej na powazne odchylenia od stanéw pozadanych i powodo-
walby koniecznos¢ natychmiastowych dziatan naprawczych. Wigkszos¢ decy-
dentow odbiera raczej sygnaty juz na tyle silne, Ze jest to stan powazny i wyma-
gajacy nie tyle srodkow zaradczych o mniejszym zasiggu/zakresie/natg¢zeniu, co
wrecez radykalnych o duzym zasiggu, zakresie i natgzeniu. Niepokojacym faktem
jest brak dociekania przyczyn pojawienia si¢ probleméw, co zamyka si¢ w stwier-
dzeniu: ,,nie ma czasu na dyskusje, trzeba natychmiast dziata¢”. Takie stowa
przekladaja si¢ co prawda na szybkie dziatanie, ale charakteryzuja si¢ zbyt krotka
i pobiezna faza koncepcyijna, a podkreslaja skupianie si¢ na samym wyborze wa-
riantu (jesli decydent w ogodle dopuszcza jakis wybor, tzn. analizuje co najmniej
dwa warianty) czy jego realizacji.

Faza okre$lania kryteriow wyboru czgsto sprowadza sig¢ do ustalenia jednego
albo glownego kryterium czasowego. Szybko$¢ uzyskania poprawy wyni-
kow/pewnych parametréw nie moze stanowi¢ gléwnego, a tym bardziej jedynego
kryterium, gdyz w warunkach kryzysu powinna zosta¢ wydtuzona perspektywa
spojrzenia na problemy. Takie sytuacje nie wymagaja standardowych decyzji, czy
tez biezacych, operacyjnych, czastkowych, a wrgcz przeciwnie. Proces wycho-
dzenia z kryzysu raczej rozumiany jest jako splot, a moze bardziej system dzialan
wplecionych w koncepcj¢ strategiczng organizacji, ktéra w tym momencie jest
modyfikowana (a moze raczej wymaga gruntownej zmiany).
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Generowanie wariantéw rozwiazan probleméw decyzyjnych zwiazanych
z kryzysem jest takze dokonywane pobieznie i pod silng presja czasu. Niejedno-
krotnie decydenci nie daja sobie szansy dokonania wyboru i kreuja tylko jedno
10zwigzanie, co stoi w wyraznej sprzecznosci z racjonalnoscia decydowania.
Natomiast wybor danego wariantu dziatania jest konsekwencja doboru watpliwej
Wartosci wezesniej wspomnianych kryteriéw, co moze wyeliminowaé nawet
dobre jakosciowo warianty decyzyjne.

Natomiast o wiele lepiej jest z szybkoscia dokonywania wyboru oraz reali-
Z?qu podjetej decyzji, gdzie, jak wszyscy badani wskazuja, maja $wiadomo$é
Niepowtarzalnej, trudnej i wymagajacej natychmiastowej reakcji sytuacji.

Badajac etap koficowy dotyczacy kontroli, mozna stwierdzi¢, ze liczy si¢ bar-
dziej dzialanie niz wyniki dziatania, gdyz nie odnotowuje si¢ wysokiego zaintere-
Sowania odpowiedzia na pytanie o konsekwencje wyboru i realizacji decyzji.
D§Cydenci bardziej sklonni sg ocenia¢ ogdlng sytuacje organizacji jako wynik
V\f}elu czastkowych decyzji roznych decydentow niz efekty poszczegdinych decy-
ZJ1 jako badz co badz jednak indywidualnych reakcji na stan kryzysu.

Kryzys oceniany jest przez réznych decydentow z r6znego punktu widzenia,
d'flj 4¢ czgsto odmienng diagnozg sytuacji, co jest zrodtem réznorodnosci rozumie-
Nia i podej$é do rozwiazywania problemu(-6%). Zréznicowanie to jest cenne
Szczegolnie wtedy, gdy te indywidualne dzialania/decyzje sa skoordynowane.

Decydenci nie zgtaszaja korzystania z dodatkowych technik decyzyjnych
Ponad to, ze zbieraja wigcej informacji, a przynajmniej czuja niedosyt informa-
Cyjny dotyczacy sytuacji organizacji/jednostki organizacyjnej/ich stanowiska
1 najblizszego otoczenia organizacji, co jest nastgpnie przedmiotem analizy. Pro-
bujg takze zdobywa¢ wiedzg z zakresu do§wiadczen kryzysowych u wszystkich
Znanych sobie decydentow bez wzgledu na dziedzing czy sektor dziatania i zaj-
mowany szczebel zarzadzania.

Natomiast zdobywanie wiedzy na temat mechanizméw kryzysow i zachowarn
Podczas wystepowania kryzyséw na szkoleniach lub w czasopi$miennictwie jest
Przedmiotem zainteresowan (jak zglaszaja respondenci) dopiero po przejsciu
kryzysu, czyli w tzw. ,normalnych warunkach”/braku kryzysu. Niewatpliwie
Negatywnie nalezy oceni¢ fakt, ze zarzadzajacy odcinaja si¢ od tak tatwo dostep-
Nego i szybkiego zrodta informacji, szczegblnie gdy kazde skuteczne doswiad-
Czenie z kazdego zrédta powinno byé wykorzystane. Niestety, powtarzana jest
Opinia, Ze ostatnim dzialaniem, jakie powinno si¢ w stanie kryzysu wykonag, to
Szkoli¢ ludzi. Natychmiast nasuwa si¢ pytanie retoryczne o to: kto generuje
Pomysty reakcji i wyjscia z kryzysu?

Znany model rozwoju organizacji L. E. Greinera w postaci nastepujacych po
Sobie faz ewolucyjnych i rewolucyjnych zwanych kryzysami, traktowanymi jako
Stany naturalne, jest wykorzystywany do diagnozowania sytuacji organizacji nie-
Zwykle rzadko. Jak wynika z badan, zarzadzajacy albo nigdy o tym narzedziu nie
styszeli, albo zupelnie zapomnieli i niestety nie korzystaja ze srodka, ktory
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moglby pomoc przewidywacé kryzysy, chociazby tylko te zwigzane z etapem roz-
woju organizacji jako zrodla wewngtrznego.

Najbardziej powszechnym zrédlem danych poréwnawczych jest obserwacja
sytuacji innych organizacji, mniej natomiast aktywne uczestnictwo w semina-
riach, targach, rozmowy z klientami, dostawcami jako zrodtami informacji, kon-
takty z ekspertami, ktérzy moga dokonaé profesjonalnej analizy branzy czy okre-
§li¢ wskazniki wczesnego ostrzegania dotyczace np. analizy obrotow w roznych
przekrojach, analizy reklamacji, brakow, fluktuacji kadry pracowniczej. Zebrane
informacje powinny postuzy¢ do utworzenia tablic diagnostycznych, ktére po-
winny by¢ prowadzone w sposob ciagly i systematyczny, majac na uwadze, z¢
proces wychodzenia z kryzysu to jeden z procesow zarzadzania, a funkcjonujaca
organizacja przechodzi kolejne fazy od kryzysu do kryzysu. Pojawia si¢ nawet
pytanie o to, co jest duzsze czasowo i ma wigkszy wplyw na rozwoj organizacji:
czy tzw. okresy normalne, czy bardziej okresy kryzysowe? Wymaga to na pewno
poglebionych badan empirycznych duzej liczby organizacji o zréznicowanej cha-
rakterystyce.
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BEHAVIOUR OF DECISION-MAKERS UNDER CONDITIONS
OF CRISIS
SUMMARY

The article presents methods of analysis of crisis situations and how managers decide in crisis
circumstances. To emphasize practical aspects the author realized research in some polish enter-
prises. From the investigations it appears that managers take the decisions rather disorderly than in
good order and methodical.




