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ZARZADZANIE SYTUACJA KRYZYSOWA JAKO WERYFIKATOR
INTELIGENCJI PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie. Chcge sprosta¢ wyzwaniom wspotczesnej gospodarki opartej na
wiedzy, przedsigbiorstwa starajg si¢ przeksztatca¢ w tzw. inteligentne organizacje,
ktérych gldownymi atrybutami s3: wysoka wrazliwo$¢ na dochodzace sygnaty
zewngtrzne 1 wewnetrzne, umiejetnos¢ szybkiego 1 wlasciwego reagowania oraz
zdolnos$¢ ciagglego uczenia si¢. Swoistym sprawdzianem poziomu inteligencji
przedsiebiorstwa moga by¢ jego reakcja 1 zachowanie w sytuacji kryzysowej,
ktora moze pojawi¢ si¢ nagle 1 niespodziewanie. Celem artykulu jest proba
weryfikacji atrybutow inteligentnej organizacji na podstawie oceny podejscia do
kryzysu 1 sposobu zarzadzania sytuacjg kryzysowa w przedsigbiorstwach
dziatajacych na polskim rynku. W procesie wnioskowania wykorzystano analizy
literatury oraz wynikow badan empirycznych, przeprowadzonych w ostatnich
latach przez r6zne osrodKki.

Stowa Kkluczowe: inteligentna organizacja, sytuacja kryzysowa, zarzadzanie
kryzysem.

CRISIS SITUATION MANAGEMENT AS VERIFIER OF COMPANY"S
INTELLIGENCE

Summary. To meet the challenges of the modern knowledge-based economy
enterprises try to transform into the intelligent organizations whose main
attributes are: high sensitivity to incoming external and internal signals, ability to
quickly and properly respond, and the ability of continuous learning. A kind of
test of company's intelligence might be his reaction and behavior in a crisis
situation, which can occur suddenly and unexpectedly. Aim of this article is to
attempt to verify the attributes of intelligent organizations based on assessment
approach to the crisis and crisis management in companies operating on the Polish
market. In the process of inference used the analysis of literature and empirical
research curried out by various centers in recent years.

Keywords: intelligent organization, crisis situation, crisis management.
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1. Wprowadzenie

Ostatnie dziesigciolecia to okres bardzo dynamicznych przemian spoteczno-
ekonomicznych, spowodowanych niezwykle szybkim tempem postepu technicznego oraz
pogtebiajaca si¢ globalizacjg. Gospodarka, mimo wahan koniunkturalnych, wkracza w nowa
erg, ktorg charakteryzuje tad oparty na wiedzy, kreatywnosci, kapitale intelektualnym,
postepie w zakresie telekomunikacji i1 informatyzacji, a takze nowych strukturach
i dziataniach organizacyjnych!. Czynniki te ksztaltuja otoczenie wspotczesnego
przedsigbiorstwa, czynigc je bardziej turbulentnym, dynamicznym i nieprzewidywalnym.
Skuteczne konkurowanie w takich warunkach wymaga zdolnosci do szybkiego reagowania,
gotowos$ci na zmiany oraz nastawienia na potrzebe ciggltego uczenia si¢. Sg to podstawowe
atrybuty przypisywane inteligentnej organizacji.

Praktyka funkcjonowania przedsi¢biorstw wykazuje, ze zadne nie jest w stanie unikngc
sytuacji kryzysowej w trakcie swojej dzialalno$ci. Potencjalne zrodta kryzysoéw tkwia nie
tylko w zmiennym otoczeniu, ale takze w obszarze wewnetrznych dziatan i podejmowanych
decyzji. Niezaleznie jednak od przyczyny kryzysu, inteligentne przedsiebiorstwo powinno
by¢ odpowiednio przygotowane, aby umie¢ wlasciwie zareagowac i nie tylko zlikwidowaé
czy ograniczy¢ negatywne skutki, ale takze wyciagna¢ wnioski na przyszios¢. Sytuacje
kryzysowa nalezy bowiem traktowac¢ nie tylko jako trudne wyzwanie, ale takze jako okazje
do zdobycia nowych do$wiadczen i wzbogacenia wiedzy®. Sposob reakcji i zarzadzania
kryzysem mozna wigc uznac za swoisty weryfikator inteligencji przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest identyfikacja podejscia do zarzadzania sytuacja kryzysowa
w kontekscie atrybutéw inteligentnej organizacji, a takze ich praktyczna weryfikacja na
przyktadzie polskich przedsigbiorstw. Do realizacji tak okreslonych celow zastosowano
metody: krytycznej analizy literatury, analizy wynikow badan empirycznych oraz
whnioskowania dedukcyjnego.

! R. Borowiecki, J. Czekaj: Zarzadzanie zasobami informacyjnymi w warunkach nowej gospodarki. Difin,
Warszawa 2010, s. 11; A. Gorczynska: Nowe technologie a kryzys finansowy — proba identyfikacji zalezno$ci.
Studia i Prace Kolegium Finanséw i Zarzadzania, SGH, nr 109, Warszawa 2011, s. 77-88.

2 Zob. B. Nogalski, H. Marcinkiewicz: Zarzadzanie antykryzysowe przedsiebiorstwem. Difin, Warszawa 2004,
s. 14; B. Rozwadowska: Public Relations. Teoria, praktyka, perspektywy. Studio Emka, Warszawa 2006, s. 171.

3 K. Litwinski: Kryzys — zagrozenia i szanse dla zarzadzania, [w:] J. Lichtarski (red.): Zarzadzanie w obliczu
wspotczesnych wyzwan. Nauka dla praktyki gospodarczej i samorzadowej. SWSPiZ, £.6dz 2009, s. 19.
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2. Atrybuty inteligentnej organizacji

Koncepcja inteligentnej organizacji pojawiata si¢ w teorii i praktyce zarzadzania
w zwigzku z procesami przeksztalcania si¢ wspotczesnej gospodarki w gospodarke oparta na
wiedzy, ktéra, zdaniem Druckera, rozwija si¢ w trzech fazach®:

1) rewolucji przemystowej — wiedza jest wykorzystywana do wytwarzania produktow
1 narzedzi,

2) rewolucji produkcji — wiedza stuzy doskonaleniu jako$ci procesow pracy,

3) rewolucji zarzadzania — wiedza jest pozyskiwana i kreowana z wykorzystaniem
nowoczesnych technologii informacyjnych i komunikacyjnych w celu usprawniania
procesOéw zarzadzania.

Najkrécej mowiac, inteligentne przedsigbiorstwo to takie, ktore opiera si¢ na zarzadzaniu
wiedzg 1 wykorzystaniu kapitalu intelektualnego jako zrédta budowania przewagi
konkurencyjnej i warto$ci rynkowe;j®. W wiekszosci definicji takich organizacji wymieniane
sg zdolno$¢ do ciagltego uczenia si¢ oraz umiej¢tno$¢ szybkiego reagowania na zachodzace
zmiany. W przyktadowych ujeciach organizacja inteligentna:

— to organizacja uczaca si¢, majaca zdolno$¢ do pozyskiwania, kreowania, organizowania
i dzielenia si¢ wiedza oraz jej wykorzystywania do podniesienia efektywnosci dziatania
oraz zwickszania konkurencyjnosci na rynkach globalnych®;

— system zbiorowego uczenia si¢, nieustannie budujacy swoja przysztos¢, stale znajdujacy
sie¢ w stanie tworzenia, Kkapitalizacji, rozpowszechniania nowej wiedzy, nowych
umiejetnosci; stalego doskonalenia umiejetnosci swoich pracownikow’;

— jest zdolna do poznania i dopasowania si¢ do $rodowiska i rynku, na ktéorym dziata, do
znajdowania wlasciwego dostosowania organizacji do spodziewanych rezultatow albo ich
braku dzieki wysokiej efektywnosci i innowacyjnosci®.

B. Richards® zwraca uwage, ze organizacja inteligentna nie powinna by¢ utozsamiana

Z organizacja uczaca si¢, ta pierwsza stanowi bowiem nieco wyzszg forme¢. Wynika to z faktu,

ze inteligencja jest czyms$ wiecej niz tylko samg wiedza. Jest to zdolnos¢ do uczenia si¢ na

bazie doswiadczen, rozumienia 1 kojarzenia faktow, co umozliwia przewidywanie

4 P. Drucker: Post-capitalist society. Harper Business, NY 1993, p. 19-20.

5 W. Caputa: Kapitat intelektualny jako Zrédto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, [w:] A. Birski (red.):
Uwarunkowania rynkowe konkurencyjnosci przedsigbiorstw. UWM w Olsztynie, Olsztyn 2008, s. 9-16.

6 S. Lobejko: Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce. PARP, Warszawa 2009,
s. 12.

7 J. Brilman: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002, s. 413.

8 W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk: Przedsiebiorstwo przysztosci. Difin, Warszawa 2010, s. 80.

® B. Richards: Rethink or Else...! Creating Intelligent Organizations. “The Journal for Quality & Participation”,
Vol. 25, No. 4, Winter 2002.
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i przystosowanie sie do zmian'®. Wobec tego organizacje inteligentne sa zdolne nie tylko

uczy¢ si¢ 1 adekwatnie reagowaé na zmiany w otoczeniu, ale takze te zmiany kreowac.

W literaturze podawane sa krotsze lub dhuzsze listy atrybutow inteligentnej organizacji'l.
Wsréd najwazniejszych nalezy wymieni¢: zdolno$¢ wczesnego rozpoznawania zmian
w otoczeniu i szybkiego reagowania na nie, umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy do wdrazania
innowacyjnych rozwigzan, uczenie si¢ na podstawie wilasnych 1 cudzych dos$wiadczen,
elastycznos$¢ dziatania, doskonalenie kwalifikacji 1 kompetencji pracownikow, motywowanie
do ciaglego uczenia si¢, systemowe podejscie do rozwigzywania problemow.

Przedsiebiorstwo jako organizacja inteligentna powinno byé*?:

e zwinne — zrealizowa¢ zamowienie klienta natychmiast po dokonaniu zakupu przez strong
internetowa,

e adaptacyjne, samoorganizujace si¢, samooptymalizujgce si¢ — by¢ w stanie dostosowac
kluczowe wskazniki (przychody, koszty, zyski) do krotkookresowych zmian klimatu
biznesowego,

e 7z plynnymi granicami i strukturg podobng do sieci — by¢ w stanie zrestrukturyzowac si¢
1 dokona¢ zmian skali swojego dziatania, dostosowujac si¢ do aktualnych potrzeb np.
w formie insourcingu lub outsourcingu,

e samoswiadome oraz $wiadome rynku, a przez to zdolne do adaptowania si¢ do niego
w relatywnie krotkim czasie,

e zdolne do przemiany w nowe i lepsze formy organizacyjne.

Wigkszo$¢ funkcjonujacych na rynku przedsigbiorstw uznaje potrzebe wdrazania
inteligentnych rozwiazan i dostrzega zwigzane z tym korzysci. Wynika to m.in. z badan
przeprowadzonych w 2012 roku w grupie 26 firm z rejonu Mazowsza®®, ktore wsrod
najwazniejszych korzy$ci wymienily: mozliwos¢ zdobycia nowych rynkoéw, umocnienie
pozycji konkurencyjnej, ksztaltowanie korzystnego wizerunku i rozpoznawalno$ci marki,
zmniejszenie kosztow marketingu. Jednakze w praktyce niewielki odsetek przedsigbiorstw
stosuje inteligentne rozwigzania*. W cytowanych badaniach analizowano inteligencje firm na
podstawie nastepujacych cech: posiadanie sformalizowanej strategii rozwoju, zdolnos¢ do

adaptacji 1 fatwo$¢ aplikacji nowej wiedzy (innowacji), zatrudnianie wysokiej klasy

10 W ujeciu encyklopedycznym inteligencja to zdolno$¢ rozumienia i kojarzenia, znajdowania wiasciwych
rozwigzan w nowych warunkach, na podstawie zdobytej wiedzy. W. Kopalinski: Stownik wyrazow obcych
i zwrotow obcojezycznych. Wiedza Powszechna, Warszawa 1983, s. 192.

11 p, Kordel, J. Kornecki, A. Kowalczyk, K. Krawczyk, K. Pylak, J. Wiktorowicz: Inteligentne organizacje —
zarzgdzanie wiedzg i kompetencjami pracownikow. PARP, Warszawa 2010, s. 7; S. Lobejko, op.cit., s. 13.

12 K.A. Delic, U. Dayal: The Rise of the Intelligent Enterprise. “Virtual Strategist. A Journal of Strategy
& Business Transformation”, No. 5, Spring 2003, p. 3-4.

13 A, Ginter, H. Kaluza: Inteligentna organizacja jako zrédto sukcesu organizacji na wybranych przykladach.
Zeszyty Naukowe UPH w Siedlcach, s. Administracja i Zarzadzanie, z. 97, 2013.

4 T. Nawrocki, A. Zabka: Dzialalnoé¢ innowacyjna spotek gietdowych. ,[Ekonomika i Organizacja
Przedsi¢cbiorstwa”, nr 11/2011, s. 3-12; T. Nawrocki, M. Zielinski: Kapitat ludzki w spotkach notowanych na
GPW. ,.Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, nr 2/2014, s. 46-56.
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specjalistow (tzw. pracownikow wiedzy) 1 wykorzystanie ich talentdw, zdolno$¢ do
generowania, kodyfikacji, przechowywania i transferu wiedzy, umiej¢tno$¢ uczenia si¢ na
poziomach indywidualnym i zbiorowym, posiadanie regulacji prawnych dotyczacych
zarzadzania kapitatem ludzkim (tj. planéw rozwoju kadr, zasad awansu czy oceny okresowej).
Srednio jedna badana firma wskazywata, ze ma pie¢ z wymienionych cech.

Podobne wyniki uzyskano w duzo szerszych badaniach przeprowadzonych w 2010 roku
na zlecenie PARP — badania ilosciowe obj¢ty 800 matych, $rednich i duzych
przedsiebiorstw®®. Przyjeto zalozenie, ze inteligentnym mozna nazwaé przedsigbiorstwo,
ktore spetnia tacznie cztery nastgpujace warunki:

— ma sformalizowang strategi¢ rozwoju,

— prowadzi sformalizowang polityke zarzadzania kadrami,

— ma strong internetowa, wewnetrzng sie¢ komputerowa oraz wykorzystuje specjalistyczne
programy informatyczne,

— zdobywa wiedze, kontaktujac si¢ z otoczeniem (poza wymiang informacji podczas
zakupow lub sprzedazy).

Okazato sig, ze tylko niewiele ponad 12% analizowanych firm spetnia wszystkie wymienione

warunki, a wsrod pozostalych najwigcej ma rozwiniete systemy informatyczne, wymienia

informacje z otoczeniem 1 ma sformalizowang polityke zarzadzania kadrami.

3. Proces i zasady zarzadzania sytuacja kryzysowa

Kazde przedsigbiorstwo jest narazone w trakcie swojej dzialalno$ci na pojawienie si¢
zdarzenia, ktore moze wywola¢ sytuacje kryzysowa. W zwigzku z tym firmy powinny by¢
przygotowane, aby w odpowiedni sposob nig zarzadzaé. Zarzadzanie sytuacja kryzysowa jest
definiowane jako prognozowanie dziatan antykryzysowych, a w sytuacji zaistnienia kryzysu —
takie kierowanie komunikowaniem kryzysowym oraz kontrolowanie i finansowanie
podejmowanych dzialan, aby zminimalizowaé negatywny wplyw kryzysu na wizerunek
firmy, zaréwno wérdd jej pracownikéw, jak i grup otoczenia zewnetrznegol®. Proces
zarzadzania obejmuje catoksztalt przedsigwzig¢ diagnostycznych 1 planistycznych oraz
wprowadzanie zmian ugruntowanych poznawczo i sprawdzonych w praktyce, ukierunko-
wanych na optymalizacj¢ mechanizméw regulacyjnych, przywracajacych rownowage
wewnetrzng lub zewnetrzng albo jedna i druga®’. Zazwyczaj wyréznia sie w nim pigé faz —

od wykrycia niepokojacych sygnaléw do wyciggnigcia wnioskow na przysztos¢ (rys. 1).

15p, Kordel, J. Kornecki i in., op.cit., s. 157-160.

16 W. Budzynski: Wizerunek firmy. Kreowanie, zarzadzanie, efekty. Poltext, Warszawa 2003, s. 169.

1" R. Wroblewski: Wybrane problemy zarzadzania przedsigbiorstwem w sytuacjach kryzysowych. Zeszyty
Naukowe UPH w Siedlcach, s. Administracja i Zarzadzanie, z. 87, 2010, s. 55.
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Wykrywanie ) Przygotowanie ] Powstrzymanie/ | Normalizacja
sygnatow / zapobieganie ograniczanie szkod
A

Uczenie si¢

Rys. 1. Etapy zarzadzania sytuacjg kryzysowa

Fig. 1. Stages of crisis management

Zrodto: 1. Mitroff, C. Pearson: Zarzadzanie sytuacjg kryzysowa. Business Press, Warszawa 1998,
s. 43.

Pierwszym krokiem w zarzadzaniu kryzysowym jest mozliwie wczesne rozpoznanie
pojawiajacych si¢ sygnalow ostrzegawczych. Na tym etapie licza si¢ nie tylko wiedza,
doswiadczenie i intuicja menedzerdéw, ale takze posiadanie odpowiednich narzedzi w postaci
systemdw monitoringu oraz wczesnego ostrzegania.

W drugim etapie nalezy podja¢ dziatania majace na celu rozwigzanie problemu
1 zapobiezenie jego dalszemu poglebianiu. Warto tutaj zaznaczy¢, ze czasem dzialania te
mogg ograniczy¢ si¢ do zwigkszenia czujno$ci 1 oczekiwania na dalszy rozwd) wypadkow,
poniewaz zbyt szybki odzew moze prowadzi¢ do niepotrzebnego naglos$nienia problemu, na
ktéry w normalnych warunkach nie zwrécono by uwagi.

W przypadku dalszego rozwoju 1 nasilania si¢ kryzysu trzeba podja¢ zdecydowane kroki,
aby zminimalizowac straty 1 powstrzymac dalsze, negatywne skutki. W zaleznos$ci od zrdodta
1 charakteru kryzysu moga to by¢ rdzne posunigcia, ktoérych przyktady przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1
Przyktadowe dziatania w wybranych sytuacjach kryzysowych
Sytuacja kryzysowa Zalecane dzialania
Wykrycie wady 1. Wycofanie wadliwych produktow ze sprzedazy.
technicznej produktu 2. Wykrycie i ujawnienie przyczyn.
3. Publiczne przyznanie si¢ do winy i przeproszenie.
4. Naprawa i rekompensata szkod (wymiana produktu, wyptata

odszkodowan, darmowa naprawa itp.).
5. Usunigcie przyczyny 1 zapewnienie o wzmozonej kontroli
jakos$ci w przysztosci.

Nieszczes$liwy wypadek 1. Przekazanie pelnej i wyczerpujgcej informacji o zdarzeniu,
jego przyczynach i konsekwencjach.

2. Wykazanie empatii i zrozumienia dla ofiar i ich rodzin.

3. Osobiste zaangazowanie czlonka zarzadu w wyjasnienie
okolicznosci zdarzenia.

4. Zaoferowanie pomocy, nawet jesli z pierwszych analiz wynika,
ze firma nie ponosi winy za zdarzenie.
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cd. tabeli 1

Skandal obyczajowy Publiczne przyznanie si¢ do winy.
Okazanie skruchy.

Publiczne przeprosiny.

L RS

Kryzys pracowniczy - Woczesne przeprowadzenie rzetelnej kampanii informacyjnej

redukcja zatrudnienia wsrod zatogi.

2. Okazanie pomocy w znalezieniu nowej pracy (np. pokrycie
kosztéw przekwalifikowania, szkolen, kursow).

3. Ulatwienie odejscia z pracy na korzystnych warunkach.

Zrédlo: D. Szwajca: Crisis Management in the Context of Rebuilding the Corporate Reputation.
,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, t. X1V, z. 12, cz. I, Wydawnictwo SAN, Lo6dz 2013,
s. 304.

Ten etap jest punktem zwrotnym dla dalszego przebiegu sytuacji kryzysowej. Wiasciwe
i w pore podjete dziatania pozwalaja na zahamowanie niekorzystnych tendencji i uniknigcie
wielu niepotrzebnych strat.

Etap normalizacji polega na opracowaniu i wdrozeniu cato§ciowego programu
naprawczego, ktorym zwykle zajmuje si¢ specjalnie powolany zespot antykryzysowy. W jego
sktadzie powinni si¢ znalez¢: przedstawiciel zarzadu, specjalista z zakresu objetego kryzysem
(np. specjalista ds. jakosci produkcji, specjalista ds. BHP), prawnik, osoba odpowiedzialna za
kontakty z mediami (np. rzecznik prasowy), osoba prowadzaca biezaca dokumentacj¢ kryzysu
(np. sekretarka, asystent dyrektora)®®.

Ostatnim etapem jest przeprowadzenie kompleksowej analizy sytuacji kryzysowej,
majacej na celu podanie odpowiedzi na nastgpujgce pytania: Jak 1 dlaczego doszto do
kryzysu? Jakie s3 1 beda jego konsekwencje? Jak skuteczne byly podjete dziatania
1 procedury? Jakie popetniono btgdy? W jaki sposdob mozna zabezpieczy¢ si¢ przed
podobnymi sytuacjami w przysztosci?

W analizie tej nie chodzi o szukanie i karanie winnych, ale o wyciggniecie

konstruktywnych wnioskéw na przyszto$¢ 1 wzbogacenie posiadanej wiedzy, czyli uczenie
19

sig™.
J. Foley sugeruje, ze niezaleznie od przyczyn kryzysu, w podejsciu do zarzadzania

sytuacja kryzysowa nalezy stosowaé nastepujace zasady?:

- by¢ uczciwym — przyzna¢ si¢ do btedu,

- wzi3¢ na siebie odpowiedzialnos¢ — nie probowac zrzucac jej na innych,

- by¢ gotowym na zmiany 1 akceptacje strat,

- przygotowac 1 konsekwentnie realizowac plan naprawczy.

18 B. Rozwadowska: Public relations. Teoria, praktyka, perspektywy. Studio Emka, Warszawa 2002, s. 181.

19 D. Szwajca: Zarzadzanie kryzysem a zarzadzanie ryzykiem reputacji przedsiebiorstwa, [w:] J. Brzoska,
J. Pyka (red.): Nowoczesno$¢ przemystu i ustug w warunkach kryzysu i nowych wyzwan. TNOIK, Katowice
2013, s. 392.

20, Foley: Balanced brand. Jossey-Bass, San Francisco 2006, p. 29.
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W procesie zarzadzania sytuacja kryzysowa kluczowym czynnikiem sukcesu jest sprawna
i otwarta komunikacja z otoczeniem, a zwlaszcza wspolpraca z mediami?!. Juz na samym
poczatku nalezy wystosowa¢ tzw. komunikat wstrzymujacy, ktory zaspokaja pierwsze
potrzeby informacyjne i zapobiega rozszerzaniu si¢ plotek. Jest on szczegolnie istotny, biorgc
pod uwage charakter wspotczesnych, nowoczesnych mediéw internetowych, ktore sprawiaja,
ze informacje sg btyskawicznie rozpowszechniane, a niejednokrotnie wyolbrzymiane lub
znieksztalcane?®. W miare rozwoju sytuacji nalezy podjaé wspolprace i utrzymywaé staty
kontakt z osobami czy instytucjami, ktéore bezwzglednie powinny by¢ informowane
o przebiegu zdarzenia. Zaleznie od rodzaju kryzysu moga to by¢: instytucje ochrony zdrowia,
higieny pracy, ochrony $rodowiska, stowarzyszenia zawodowe, niezalezni eksperci, uznane
agencje prasowe, stacje radiowe i telewizyjne, portale internetowe.

Praktyka pokazuje, ze najczesciej popelnianymi btedami w procesie zarzadzania sytuacja
kryzysowa sa: lekcewazenie objawow kryzysu, bledna identyfikacja przyczyn, brak
informacji wewnatrz 1 na zewnatrz przedsigbiorstwa, zbyt pdzne podjecie dzialan,

niewtasciwe metody dziatan antykryzysowych %,

4. Ocena podejscia do zarzadzania kryzysem w polskich przedsiebiorstwach
w kontekscie atrybutow inteligentnej organizacji

Przyjmujac podej$cie do kwestii kryzysu i sposéb zarzadzania sytuacja kryzysowa za
podstawe weryfikacji atrybutow inteligentnej organizacji, podj¢to probe oceny inteligencji
polskich przedsigbiorstw na przykladzie ich wybranej reprezentacji. W procesie
wnioskowania wykorzystano wyniki badan na temat przyczyn powstawania sytuacji
kryzysowych i sposobow radzenia sobie z nimi, przeprowadzonych w latach 2006 — 2007
w polskich przedsiebiorstwach. Badania przeprowadzono metodg CATI, z wykorzystaniem
kwestionariusza wywiadu. Respondentami byli przedstawiciele (gldowni menedzerowie,
cztonkowie zarzadu, rzecznicy prasowi, specjaliSci PR) 202 przedsigbiorstw wybranych
sposréd 500 najwigkszych z rankingu ,,Rzeczpospolitej”. Wybrane firmy stanowily
reprezentatywnga probe z 10 réznych sektorow.?

Jednym z zasadniczych atrybutéw inteligentnej organizacji jest gotowos$¢ na zmiany
1 umiejetnos$¢ szybkiego reagowania na dochodzace z otoczenia i wngtrza sygnaty. Oznacza

to, ze inteligentne przedsigbiorstwo powinno by¢ przygotowane na trudne do przewidzenia,

2L W.T. Coombs, S.J. Holladay: Communication and attributions in a crisis: an experiment study in crisis
communication. “Journal of Public Relations Research”, Vol. 8, No. 4, p. 279-290.

22 A, Laszyn: Komunikacja kryzysowa. Sztuka public relations. Z do$wiadczen polskich praktykow. Zwiazek
Firm Public Relations, Warszawa 2006.

23 R. Wréblewski, op.cit., s. 57.

24 Zarzadzanie sytuacja kryzysowg w polskich przedsigbiorstwach. Raport z badafh. WSIiZ, Rzeszow 2007.



Zarzadzanie sytuacja kryzysowa jako weryfikator... 123

ale mozliwe do zaistnienia sytuacje kryzysowe, czyli mie¢ opracowany plan dziatania,
odpowiednie procedury, zabezpieczone narzg¢dzia oraz zasoby ludzkie, rzeczowe i finansowe.
Sposréod badanych przedsigbiorstw niecale 80% zadeklarowato posiadanie planu
operacyjnego na wypadek awarii technicznych, wypadkoéw oraz katastrof. A zatem mozna
przypuszczac, ze ponad 20% firm zaktada, ze kryzysu nie doswiadczy lub nie musi si¢ na taka
ewentualnos¢ specjalnie przygotowywac. Mogloby si¢ wydawac, ze jest to niewielki odsetek,
jednakze w kontekscie faktu, ze zadne przedsigbiorstwo nie jest wolne od ryzyka wystgpienia
kryzysu, takie plany powinny mie¢ wszystkie dziatajace na rynku podmioty.

Bardzo wazng kwestia w procesie zarzadzania sytuacja kryzysowa jest wilasciwa
i sprawna komunikacja z otoczeniem. Tymczasem jeszcze mniejsza liczba ankietowanych
przedsiebiorstw (73%) ma plan komunikowania si¢ z otoczeniem w razie wystgpienia
negatywnych przekazoéw ze strony medidéw czy opinii publicznej. Oznacza to, ze jeszcze
wigcej firm (okoto 30%) zaklada, Zze nie bedzie narazonych na pomodwienia, przekaz
niesprawdzonych informacji czy plotek, co — wobec charakteru i zagrozenia ze strony
wspolczesnych mediow?® — wydaje sie byé nieuzasadnionym optymizmem. Potwierdzaja to
odpowiedzi na pytanie o przyczyny braku planu komunikacyjnego:
— przekonanie, ze kryzys bedzie mozna rozwigzac, gdy juz nadejdzie (38%),
— brak $rodkéw finansowych na ten cel (16%),
— wiara w silny wizerunek firmy, ktoremu nie jest w stanie zagrozi¢ nawet powazny kryzys

(9%),

— zalozenie, Ze taki plan nie jest potrzebny, bo firma stosuje strategie blokowania dostepu
medidow do informacji (3,6%).

Oba plany — operacyjny i komunikacyjny — opracowuje 66% badanych podmiotow.
Sposrod firm majacych plan komunikacyjny, 5% nie ma planu operacyjnego, natomiast wsrod
przedsigbiorstw majacych plan operacyjny, az 18% nie ma planu komunikacyjnego. Wynika
z tego, ze tatwiejsze dla badanych jest przygotowanie planu dziatania w sytuacji kryzysowe;j
niz ustalenie sposobu komunikowania o niej otoczeniu. Natomiast posiadanie tylko jednego
planu przez znaczny odsetek przedsigbiorstw moze $wiadczy¢ o braku konsekwencji oraz
systemowego podejscia do zarzadzania kryzysem. Jezeli chodzi o zabezpieczenie procedur
oraz zasobow ludzkich na wypadek kryzysu, sytuacja jest podobna. Prawie co trzecia badana
firma nie zorganizowala sztabu antykryzysowego o ustalonym sktadzie, a okoto 9% nie wie,
czy taki sztab zostat powotany.

Kolejnym, istotnym atrybutem przypisywanym inteligentnej organizacji jest zdolnos¢ do
uczenia si¢ na wlasnych i cudzych bledach. Okazuje si¢, ze w grupie analizowanych
przedsiebiorstw, ktore nie opracowuja planu komunikacyjnego, az 62% doswiadczyto juz

sytuacji kryzysowej, a mimo to dalej tego planu nie tworzy. Podmioty te nie wyciggaja wiec

25 J. Mei, N. Bansal, A. Pang: New media: a new medium in escalating crises? “Corporate Communications:
An International Journal”, Vol. 15, No. 2, 2010, p. 152.
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wnioskéw ze swoich do§wiadczen, czyli nie tylko nie uczg si¢ na btgdach, ale takze wykazuja
swoisty brak pokory 1 wyobrazni.

W podobny sposéb mozna interpretowaé charakter zrddet kryzysow, ktore przeszly
badane podmioty (wystgpienie co najmniej jednego kryzysu zadeklarowato prawie 60%
badanych). Najczesciej wskazywane przyczyny to: oskarzenia publiczne wobec firmy,
problemy z partnerami biznesowymi, niekorzystne decyzje wiadz. Maja one charakter
zewnetrzny. Tymczasem badania prowadzone przez Instytut Zarzadzania Kryzysem w USA
wykazuja, ze od wielu lat okoto 80% kryzysow w amerykanskich przedsigbiorstwach
1 instytucjach jest wywotanych przyczynami wewnetrznymi, takimi jak: btedne decyzje
zarzadu, zachowania i1 dziatania pracownikow. Uwzgledniajac nawet specyfike warunkow
funkcjonowania w polskiej gospodarce (skomplikowane 1 czg¢sto niespdjne przepisy prawne,
zmienne decyzje wladz centralnych i lokalnych, niedojrzate srodowisko medialne itp.), taka
dysproporcja zrédel sytuacji kryzysowych nasuwa wniosek, ze polskie firmy maja duzo
wigkszg sktonno$¢ do szukania winnych swoich problemoéw nie w sobie, ale w innych,
w porownaniu do firm amerykanskich. Moze to takze $wiadczy¢ o braku samokrytycyzmu,
obiektywnego spojrzenia na siebie i swoje dzialania oraz niecheci przyznania si¢ do winy.

Znamiennymi cechami inteligentnego przedsigbiorstwa sg takze: sprawna komunikacja
wewnetrzna, dagzenie do podnoszenia kwalifikacji pracownikow i zdobywania nowej wiedzy.
W blisko potowie badanych firm (44%), majacych plan komunikacyjny, nie zostal on
przekazany do wiadomosci wszystkich pracownikéw, a 10% przyznato, ze nie wie, czy plan
zostal przekazany. Jezeli natomiast chodzi o podnoszenie kwalifikacji i stanu wiedzy na temat
zasad komunikacji w kryzysie, to zaledwie 54% organizuje stosowne szkolenia, ale tylko dla
cztonkoéw zarzadu, sztabu kryzysowego i rzecznikow prasowych, ponad 1/3 badanych nie
prowadzi zadnych kursow w tym zakresie, a prawie 10% pytanych pracownikow nie ma
pojecia, czy takie szkolenia sg w ogole organizowane. W tej sytuacji trudno oczekiwac, aby
zatloga byla odpowiednio przygotowana i w sposob zorganizowany zareagowala na
ewentualny kryzys.

5. Podsumowanie

Podsumowujac przedstawione rozwazania, mozna sformulowaé teze, ze polskie
przedsi¢biorstwa sg stabo zaawansowane w procesie wdrazania rozwigzan charakterys-
tycznych dla inteligentnych organizacji. Swiadczy o tym ich podejscie do kryzysu
1 zarzadzania sytuacjg kryzysowa, ktdre przyjeto za weryfikator poziomu inteligencji.

Po pierwsze, przedsigbiorstwa nie s3 dobrze przygotowane na zmiany i mozliwo$é

szybkiej reakcji w razie wystgpienia kryzysu, poniewaz relatywnie duzy odsetek z nich nie
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opracowuje stosownych planéow dziatania (operacyjnego i komunikacyjnego). Jeszcze
wieksza liczba badanych nie ma wyodrebnionego sztabu antykryzysowego lub nie wie, czy
zostal on powotany.

Po drugie, zarzadzajacy nie s sktonni do wyciggania wnioskow i uczenia si¢ na bt¢dach,
gdyz pomimo dos$wiadczenia kryzysu nadal nie przygotowuja plandéw i nie zabezpieczaja
odpowiednich zasobow. Ciagle jeszcze dominuje stereotypowe podejscie, ze kryzys jest
jedynie zrédtem problemow, a nie okazja do uczenia si¢ i wzbogacania wiedzy. Jego
przyczyn najchetniej poszukuje si¢ w otoczeniu, a nie we wtasnym dziataniu.

Po trzecie, w wigkszosci badanych przedsicbiorstw nie zauwaza si¢ dazenia do
poszerzania wiedzy 1 podnoszenia kwalifikacji pracownikow w zakresie zarzadzania
kryzysowego. Bardzo rzadko organizowane sg szkolenia w tym temacie, brakuje tez sprawnej

1 otwartej komunikacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji.
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Abstract

This article assumes that intelligence enterprise can be assessed based on its approach to
the crisis and crisis management. Based on the survey, it was found that Polish companies are
lagging behind in implementing intelligent solutions, because:

- not develop appropriate action plans,
- do not organize anti-crisis staffs,
- do not care about improving workers' skills in the field of crisis management.

Primarily, however, they treat the crisis only as a source of problems, and not an
opportunity for learning and enrichment of knowledge.



