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ABSTRACT

Organizations as open systems characterizes the negative entropy, that is the ability of
counteraction the crises. This marks, that the state of organization both in critical
situation (pre-crisis situation), as and in crisis can be modified by - initiated by her
management - the processes of fighting that critical phenomena. All this activities can
be called crisis management. Independently from the will of top management
sometimes the results of this activities are far from expectations. Therefore arise
questions about the efficiency of crisis management. The considerations in this range
are the object of the article.
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WPROWADZENIE

Zmiennos$¢ 1 nieprzewidywalno$¢ otoczenia powoduja, ze wspolczesne organizacje
znajduja si¢ w permanentnej sytuacji kryzysowej i stale narazone sa na przeksztatcenie
si¢ tej sytuacji w kryzys zagrazajacy ich egzystencji’. ,,We wciaz zmieniajacym sie,
turbulentnym otoczeniu, w ktorym funkcjonuje wigkszo$¢ wspdiczesnych organizacji,
prawdopodobienstwo powstania kryzysow jest bardzo wysokie” [5, s. 7]. Rodzi to
niewatpliwa konieczno$¢ umiej¢tnego radzenia sobie worganizacjach z tymi skrajnie
trudnymi warunkami, a zatem niezbgdnos¢ zarzadzania kryzysowego.

Nalezy jednak podkresli¢, iz w obecnych, ciezkich warunkach gospodarowania
nie wystarczy jedynie umiej¢tnie realizowaé dziatania wchodzace w sktad zarzadzania
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3 Definicje i opis istoty zjawisk kry zysowych (sytuacji kry zysowej i kry zysu) mozna odnalez¢ w pracy [9, s. 33-
40].
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kryzysowego. Trzeba to réwniez robi¢ skutecznie. Skuteczno$¢ przybliza bowiem
osiagnigcie zatozonego celu. W przypadku dziatan w zakresie zarzadzania
kryzysowego cel moze dla organizacji krytyczny: cz¢sto oznacza bowiem zapewnienie
egzystencji organizacji 1izapobiezenie jej bankructwu. Skuteczne zarzadzanie
kryzysowe umozliwia ponadto przesunigcie punktu ci¢zkosci z pytania ,,Jak przetrwaé
kryzys?”, na zagadnienie ,Jak wykorzysta¢ zjawisko kryzysowe do wzrostu
konkurencyjno$ci organizacji oraz do umocnienia jej pozycji strategicznej?”.
Zwtaszcza w kontekScie tego ostatniego wydaje sig¢, ze skuteczne zarzadzanie
kryzysowe jest zagadnieniem kluczowym dla wspotczesnych organizacji. Pozwala ono
bowiem nie tylko na zmniejszenie rozmiard6w oraz konsekwencji kryzysu, ale takze
doskonalenie jakos$ci zarzadzania kryzysowego a w rezultacie na udoskonalenie samej
organizacji.

Wobec powyzszego nadrzednym celem niniejszego artykutu bedzie, obok
ogolnej charakterystyki zarzadzania kryzysowego w organizacji, podj¢cie dyskusji na
temat jego skuteczno$ci. W pierwszej kolejnosci zaproponuje si¢ definicje
skutecznosci zarzadzania kryzysowego, anastgpnie w konteksScie celow tego
zarzadzania okre$li si¢ problemy zwiazane z pomiarem ioceng tej skutecznosci
W organizacji.

1. ISTOTA ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

Termin ,,zarzadzanie kryzysowe” uzywany jest dla okreslenia dziatalnosci, ktora
jest niezbedna do pokonania zaistnialej sytuacji zagrazajacej egzystencji organizacji.
Jest to zatem takie reagowanie na powstate trudnos$ci, aby nie dopusci¢ do rozpadu
organizacji izapewni¢ jej przetrwanie. W najbardziej ogdlnym ujeciu zarzadzanie
kryzysowe obejmuje ,,...wszystkie aspekty zarzadzania przed pojawieniem sig,
w okresie trwania i po ustapieniu sytuacji kryzysowej” [5, s. 31] 1 rozumiane jest jako
»...clagly 1 systematyczny proces identyfikowania, analizowania i radzenia sobie
z kryzysami (...) przez zastosowanie praktyk zarzadzania” [6, s. 446]. Z uwagi na cel
1 czas podjecia dzialan mozna tutaj mowi¢ o przedsigwzigciach podejmowanych
zanim wystapi kryzys, ktorych celem jest unikanie kryzyséw, wzglednie
przygotowanie organizacji na ich wystapienie 1 o zarzadzaniu w kryzysie, ktorego
celem jest przetamywanie 1 pokonywanie kryzyséw przez zapewnienie organizacjom
przezycia, tj. niedopuszczanie do bankructwa, a takze stabilizacji organizacji
1 powrotu do stanu normalnego funkcjonowania. U. Krystek proponuje postugiwac sie
tu odpowiednio pojegciami aktywnego i1 reaktywnego zarzadzania kryzysowego [4, s.
105].

Reaktywne zarzadzanie kryzysowe ukierunkowanie jest na przelamywanie
1 rozwigzywanie kryzysOw juz zaistnialych, tj. dostrzezonych i zidentyfikowanych
przez organizacj¢. Ma charakter pasywny, typowo obronny 1 jest reakcja na zdarzenia,
ktoére juz wystapity. Jego zadania polegaja na "...odpieraniu ostrych kryzysow
w przedsigbiorstwie lub tagodzeniu ich nieuniknionych (destrukcyjnych) skutkow" [4,
s. 106]. R. Gigliotti i J. Ronald definiuja je jako ,,...zdolno$¢ organizacji do szybkiego,
skutecznego 1 efektywnego radzenia sobie z nieprzewidzianymi sytuacjami, tj.
redukowania zagrozenia dla zycia i bezpieczenstwa ludzi, ograniczania strat
przedsigbiorstwa 1 negatywne go wplywu skutkow kryzysu na dziatalno$¢ organizacji”
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[2 za: 7, s. 232]. Tak rozumiane zarzadzanie kryzysowe to zdaniem J. Darlinga
,Systemowe (systematyczne) podejscie do radzenia sobie z realnymi kryzysami, tak
aby organizacja mogla normalnie kontynuowa¢ swoje funkcjonowanie realizujac
wigkszo$¢ swoich podstawowych operacji i procesow” [1, s. 4].

Nieuchronno$¢ kryzyséw we wspotczesnym §wiecie i ich réznorodno$¢ zmusza
do zmiany priorytetow w zakresie zarzadzania kryzysowego i przeniesienie akcentu z
procesu walki z kryzysem na proces jego antycypacji i zapobiegania mu. Zarzadzanie
kryzysowe powinno by¢ przede wszystkim rozumiane jako proces zmierzajacy do
zapobiegania kryzysom, badz tagodzenia skutkow tych kryzysow, ktérym nie da sig
zapobiec [8, s. 312]. Aktywne zarzadzanie kryzysowe to "...skierowane na unikanie
kryzysow w przedsigbiorstwie, czynnosci wewnetrznej i/lub zewngtrznej kadry
kierowniczej, ktorej dane przedsigbiorstwo powierzono" [4, s. 106]. Ma charakter
ofensywny 1 ukierunkowane jest na fazy procesu kryzysu, z ktorych nie wynikaja
jeszcze zadne bezposrednie zagrozenia. Jak podkresla U. Krystek zadanie aktywnego
zarzadzania kryzysowego polega przede wszystkim na tym, aby "...przez
wyprzedzenie myslowe i zorientowana na przyszto§¢ kompensacje lub wczesne
rozpoznanie oraz zwalczanie prewencyjne w miar¢ moznos$ci zapobiegaé
ewentualnym lub ukrytym, a juz istniejacym procesom kryzysu" [4, s. 106].
W ramach aktywnego =zarzadzania kryzysowego (zarzadzania antykryzysowego)
poszukuje si¢ roOwniez ,sposobdw ograniczenia rozmiarow iskali strat przed
powstaniem kryzysu” [5, s. 31] w odniesieniu do tych kryzysow, ktorych nie da si¢
uniknagc.

Zarzadzanie kryzysowe powinno zatem praktycznie z zalozenia obejmowaé
systematyczne wysitki organizacji zmierzajace do zapobiegania zjawiskom
kryzysowym, jak 1 umiejetno$¢ radzenia sobie z nimi. Za miar¢ sukcesu organizacji w
zakresie zarzadzania kryzysowego mozna uznaé jego skuteczno$¢, czyli umiejetnosé
osiagania postawionych przez organizacje w tym zakresie celow.

2. SKUTECZNOSC ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

Dobrym punktem wyjs$cia dla zdefiniowania pojgcia skutecznosci zarzadzania
kryzysowego wydaje si¢ przypomnienie definicji samej skutecznosci dziatania.
Zdaniem klasykow zarzadzania ,,...za skuteczne uwaza si¢ takie dziatanie, ktore
zmierza do osiagnigcia zatozonego celu” [3, s. 81]. T. Kotarbinski uzupetnia tg
definicje przez wskazanie pewnej gamy stanow, z jakimi mozemy mie¢ do czynienia
w wyniku danego dziatania, twierdzac, ze ,,...skutecznym nazywamy takie dziatanie,
ktére w jakim§ stopniu ,prowadzi do skutku zamierzonego jako cel” [10, s. 225].
Okazuje si¢ zatem, ze pojgcie skuteczno$ci jest w zasadzie stopniowalne,
wielowarto§ciowe, mozna wobec tego moéwi¢ o roznych stopniach skutecznosci
dzialaniai w tym kontekscie o dzialaniach:

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

- czesciowo skutecznych — kiedy osiaga si¢ cel, cho¢ nie w taki sposéb, jaki
by$my sobie tego zyczyli,
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- minimalnie skutecznych — ktorych przewidywana skuteczno$¢ pozwala
spodziewaé si¢ wyniku uzytecznego przynajmniej na tyle cennego, iz sam
przez si¢ mogt by¢ celem gté wnym,

- nieskutecznych — ktore nie prowadza do osiagnigcia zadnego celu, nie
umozliwiaja tego, ani tego nie utatwiaja [10, s. 223 — 225], czy wprost

- przeciwskutecznych — tj. oddalajacych od zamierzonego celu [3, s. 81].

Miara skutecznosci dzialania jest zatem stopien zblizania si¢ do celu, ,,...stopien
osiagnigcia celu, przy czym w ocenie skuteczno$ci nie bierze si¢ pod uwage
pozostatych kryteriow oceny dziatania. Czgsto zatem dziatanie skuteczne jest
niekorzystne 1 nieekonomiczne” [3, s. 81]. Nalezy zatem podkresli¢, ze oceniajac
skutecznos$¢ dziatania nie rozpatruje sig, czy bytlo ono przy tym dla dzialajacego
podmiotu korzystne czy niekorzystne, ekonomiczne czy nieekonomiczne. Wazne jest
tylko, czy 1 w jakim zakresie zblizyto go (6w podmiot) do zatozonego celu. Z punktu
widzenia oceny skutecznos$ci dzialania nie bgdziemy zatem dokonywali
warto$ciowania 1 oceny efektywnos$ci wykorzystania zuzytych do osiagnigcia celu
srodkow, sil 1 zasobow, a jedynie ograniczali si¢ do stwierdzenia, czy wytyczone cele
zostaly osiagnigte. Poza sfera skuteczno$ci jest zatem sfera nakladow (kosztow),
ktérych poniesienie jest konieczne do osiagnigcia wytyczonych celéw. Warto takze
podkresli¢, ze ,skuteczno$¢ moze dotyczy¢ sposobu dziatania, jesli ten jest wtasciwy z
punktu widzenia osiagnigcia celu, oraz srodkow dziatania, jesli §rodki, ktorymi sig
poshugujemy, przyczyniaja si¢ do realizacji celu. Aby dziatanie bylo skuteczne,
powinno by¢ odpowiednio zorganizowane. Dziatania oparte na ztych sposobach,
nieodpowiednich $rodkach lub wadliwie zorganizowane moga oddala¢ od
zamierzonego celu” [3, s. 81].

W  kontek$cie powyzszych rozwazan mozna zatem okresli¢ skutecznos$é
zarzadzania kryzysowego jako umiejgtnos¢ osiagania postawionych przez organizacjg
w tym zakresie celow. Warunkiem koniecznym zatem do oceny skutecznos$ci
zarzadzania kryzysowego jest przede wszystkim enumeracja celow w zakresie
zarzadzania kryzysowego, a nastgpnie okreslenie sposobu pomiaru ich osiagania.
Z jednej strony, biorac pod uwage tradycyjne rozumienie zarzadzania kryzysowego,
wydaje si¢ to zadaniem stosunkowo tatwym, za jego zasadniczy cel mozna by bowiem
przyja¢ hasto ,wygra¢ z kryzysem”, cho¢ 1 takie sformutowanie rodzi w istocie
konieczno$¢ doprecyzowania, co uznaje si¢ za sukces w walce z kryzysem. W
kontekscie wspotczesnego, dualnego rozumienia pojgcia zarzadzanie kryzysowe
sprawa si¢ jeszcze komplikuje. Juz z zalozenia bowiem inne beda cele w zakresie
aktywnego 1 reaktywnego zarzadzania kryzysowego, a i one — zgodnie z logika
wielostopniowej hierarchii celéw — podlega¢ beda dalszej dekompozycji.

3. CELE I1ZADANIA ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

,Dziatanie instytucji (...) cechuje wielostopniowa, rozbudowana hierarchia
celow. (...) Cele te tworza spojny, hierarchiczny system, w ktérym realizacja celow
posrednich sktada si¢ na realizacje celow koncowych” [3, s. 81]. Rowniez w
odniesieniu do zarzadzania kryzysowego mozna moéwi¢ o wiazce celow przed nim
stojacych. De facto sa to dwie wiazki odpowiadajace dwodm, wyszczegdlnionym
wczesniej, rodzajom tegoz zarzadzania. Wyszczegdlnia si¢ wigc cele zarzadzania
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antykryzysowego (aktywnego) oraz zarzadzania w kryzysie (reaktywnego). Na czele
kazdej ztych wiazek stoi cel nadrzedny, ktory nastepnie jest dekomponowany na —
tworzace w pewnym sensie uktad chronologiczny — cele czastkowe. Chronologiczny,
gdyz mozna moéwi¢ o nastgpstwie czasowym, a takze przyczynowo-skutkowym w
odniesieniu do osiagania kolejnych celow czastkowych. Przyblizenie osiagnigcia celu
wezesniejszego warunkuje osiagnigcie celu nastgpnego w kolejnosci. Nalezy takze
podkresli¢, iz niektdre, wyszczegdlnione w ramach obu wiazek cele, moga si¢
pokrywaé, niektore jednak sa charakterystyczne tylko dla jednego rodzaju zarzadzania
kryzysowego. Bezposrednio z celow czastkowych wynikaja zadania (dziatania)
realizowane w ramach kazdego z typdw zarzadzania kryzysowego. Skuteczna
realizacja tych dziatan warunkuje osiagnigcie celéw czastkowych i nadrzednych.

Cele nadrzedne, cele czastkowe 1 wynikajace z nich zadania zaré6wno dla
zarzadzania antykryzysowego, jak 1 zarzadzania w kryzysie przedstawiono
odpowiednio w tab. 11 2.

Tabela 1
Cel nadrzedny, cele czastkowe zarzadzania antykryzysowego i wynikajace z nich
zadania. Zrédto: Opracowanie wtasne

ZARZADZANIE ANTYKRYZYSOWE (AKTYWNE ZARZADZANIE KRYZYSOWE)

Cel nadrzedny: unikanie kryzysow (zapobieganie kryzysom), ewentualnie przygotowanie organizacjina ich

wystapienie.
Cele czastkowe w zakresie zarzadzania antykryzysowego i wynikajace z nich zadania:
Cele zarzadzania Przykladowe zadania zarzadzania kryzysowego
antykryzysowego
Prawidlowe - obserwowanie/monitorowanie otoczenia;
i odpowiednio wezesne | - przewidywanie zmian zachodzacych w otoczeniu;
rozpoznanie/wykrycie | - monitorowanie stanu organizacji
sytuacji kry zysowej - identy fikowanie i ocena podatno$ci organizacji na kryzys,
W organizacji - przewidywanie mozliwosci wystapienia kryzy su, identy fikacja potencjalny ch zagrozen, ocena
prawdop odobienstwa ich pojawienia sig;
- itd.
Podjecie dziatan - nakre$lanie scenariuszy dziatan prewencyjnych oraz szczegdlowych plandow dziatania na
prewencyjnych, wypadek pojawienia si¢ kry zysow, wywotany ch ich oddziaty waniem;
unikanie kryzysu - przy gotowanie planow i procedur postgpowania na wypadek najbardziej prawdopodobnych
scenariuszy; okreslenie zasobow pozostajacych do dyspozycji organizacji; w razie koniecznosci i
mozliwos$ci powigkszenie sit i Srodkdw pozostajacy ch w dy spozy cji organizacji;
- reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu oraz wypizedzanie zmian zachodzacych w
otoczeniu, w tym m.in.
-- zapobieganie przeksztalcaniu sig¢ stabych stron organizacji w czynniki kryzysotworcze,
-- zaangazowanie si¢ w rozwoj nowy ch generacji produktow lub ustug w takich branzach, jak
elektronika, biotechnologia, przemyst optyczny itp.;
-- rozwijanie ducha przedsigbiorczosci i przy wodztwa organizacy jnego popizez adaptowanie
nowy ch podej$¢ w zarzadzaniu, ukierunkowany ch na inicjaty we i innowacji;
-- racjonalizacja procesow dziatania;
-- zapewnienie prawidlowej wymiany informacji (efekty wnego systemu informacy jnego);
-- podejmowanie ciagly ch dziatan doskonalacy ch organizacjg;
-- planowanie na wypadek potencjalnego kryzysu;
- itd.
Poprawapozycji - utrzy my wanie i wzmacnianie dobrego wizerunku organizacji na rynku;
i potencjatu - utrzy my wanie p1zy chy Inosci otoczenia, w tym nie ty lko klientow, ale takze mediow i instytucji
konkurency jnego finansujacy ch;
organizacji, rozwoj - zdoby wanie nowy ch rynkéw, rozwoj nowy ch linii produktowy ch, sigganie po nowe technologie,
organizacji - itd.
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Tabela 2

Cel nadrzgdny, cele czastkowe zarzadzania w kryzysie 1 wynikajace z nich zadania.

Zr6dto: Opracowanie wtasne

ZARZADZANIE W KRYZYSIE (REAKTYWNE ZARZADZANIE KRYZYSOWE)

Cel nadrzedny: celem jest przelamywanie i pokonywanie kryzysow przez zapewnienie organizacji przezycia, tj.
niedopuszczanie do jej bankructwa.

Cele posrednie w zakresie zarzadzania w kryzysie oraz przykladowe cele czastkowe i wynikajace z nich
zadania:

Przykladowe cele

Cele posrednie czastkowe . . q
zarzadzania w kryzysie zarzadzania w Przykladowe zadania zarzadzania w kryzysie
kryzysie

Prawidlowe i odp owiednio
weczesne wykry cie kry zysu w
organizacji

- postawienie wlasciwej
diagnozy (wlasciwe
rozp oznanie sy tuacji)

- analiza i szacowanie ryzyka

- monitorowanie rozwoju niekorzy stny ch zjawisk i w tym
konteks$cie wlasciwa ocena stanu organizacji

- itd.

Pokonanie/przezwy cigzenie
sytuacji zagrazajacej
egzystencji organizacji, nie
dopuszczenie do rozpadu
organizacji; zapewnienie
przetrwania organizacji, w
tym minimalizowanie szkod
jakie kryzys moze
spowodowaé w organizacji

- wykreowanie
przezwycigzenia
kryzysu

- zapewnienie  dostgpu
do (doplywu) $rodkow
finansowych

- zapewnienie
wlasciwy ch relacji i
komunikacji z
uczestnikami kryzysu

- zapewnienie cigglosci
realizacji operacji
podstawowy ch

planu

- monitorowanie 1 ocena rozwoju kryzysu, a takze korekta
podjetych dziatanh w miarg rozwoju kryzysu;

- podejmowanie dzialan majacych na celu wyprowadzenie
organizacji z kryzysu, w tym np.:

-- uczestnictwo przedsigbiorstwa w restruktury zacji
sektorowej pop1zez potaczenia, wspolne przedsigwzigcia, inne
alianse strategiczne, a takze poszukiwanie mozliwosci dziatania
w sektorach o wyzszej stopie zwrotu;

-- sprzedaz aktywow i redukcja kosztow staly ch;

-- ustalenie nowy ch struktur dla zapewnienia udziatu zalog w
zarzadzaniu oraz dobrej komunikacji;

-- nasilenie oddzialy wania na opini¢ spofeczna;

-- kreowanie pozytywnego, nadszarpnigtego przez kryzys
wizerunku organizacji

--mozliwie efekty wne wykorzystanie dostgpnych zasobow i ich
wlasciwa konfiguracja

- itd.

Pelne uzdrowienie or ganizacji,
podniesienie poziomu
konkurencyjnos$ci organizacji
(rozwoj organizacji).

- wzrost udzialu w rynku

- wyjscie z produktami na nowe rynki
- wykreowanie nowy ch produktow
- itd.

- wzrost jakosci
produktow
- itd.

- wprowadzenie nowych rozwiazan systemowych w zakresie
doskonalenia jakosci (np. certyfikowanego systemu zapewnienia
jakosci)

- itd.

Powyzsze cele w zakresie zarzadzania kryzysowego zostaly wyszczegdlnione z

punktu widzenia danej organizacji. Biorac jednak pod uwage, ze oceny skutecznos$ci
zarzadzania kryzysowego danej organizacji moze dokonywaé takze szerszy krag
zainteresowanych udziatowcow (uczestnikow) jej zjawisk kryzysowych poszczegolne
cele posrednie 1 czastkowe moga by¢ formutowane 1 interpretowane w zupetnie inny
sposob, np. z punktu widzenia pracownika skuteczne begdzie takie zarzadzanie
kryzysowe, w wyniku ktorego organizacja przetrwa, a on zachowa pracg. Biorac pod
uwage opini¢ klienta na pierwszy plan wysunal si¢ moze zagwarantowanie
odpowiedniej jakosci 1 bezpieczenstwa produktu. Z kolei dostawcy beda
zainteresowani nie tylko przetrwaniem organizacji-odbiorcy, ale przede wszystkim
zagwarantowaniem/przywroceniem odpowiednich terminéw platnosci 1 splaty
zalegto$ci finansowych.
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Skuteczno$¢ zarzadzania kryzysowego moze by¢ badana za pomoca stopnia
realizacji celow, jakie wyznaczyla sobie dana organizacja w tym zakresie. W procesie
pomiaru i oceny ustali¢ zatem nalezy, w jakim stopniu cele te zostaly osiagnigte.
Zagadnienie to wymaga osobnej dyskusji. Ustali¢ bowiem nalezy w jaki sposob
dokonywa¢ pomiaru i jakie instrumenty pomiarowe przy tym przyjac.

Powyzsze refleksje nie rozwiazuja bogactwa problemoéw, z jakimi nalezy si¢
zmierzy¢ rozwazajac problem oceny skuteczno$ci zarzadzania kryzysowego.
Podnoszac zagadnienie oceny skutecznosci kazdego dzialania, w tym takze
zarzadzania kryzysowego nalezy migdzy innymi wspomnie¢, ze niematy wplyw na
owa skuteczno$¢ ma rowniez sam sposob sformutowania celu. Cel bowiem, to stan
rzeczy uwazany przez podmiot dziatajacy nie tylko za pozadany, ale i osiagalny [10, s.
123], stad wigc jesli cele w zakresie zarzadzania kryzysowego zostana sformulowane
tak, ze beda nieosiagalne dla danej organizacji, to juz z zaloZenia jej dziatania w tym
zakresie beda nieskuteczne, badz tylko cze$ciowo skuteczne.

Z punktu widzenia oceny skuteczno$ci zarzadzania kryzysowego wazna jest
rowniez odpowiedz nie tylko na pytanie jak, ale przede wszystkim kto i kiedy
powinien jej dokonywac. Jak juz zasugerowano ocena skuteczno$ci zarzadzania
kryzysowego danej organizacji moze by¢ inna w =zalezno$ci od perspektywy
oceniajacego podmiotu. Jak si¢ wydaje oceny skutecznosci dziatania organizacji w
zakresie zarzadzania kryzysowego moga dokonywacé wiasciwie wszyscy udzialowcy
zjawisk kryzysowych organizacji, byleby posiadali dostateczna i1 rzetelna wiedzg.
Przyjete przy tym cele czastkowe, a wigc 1 kryteria oceny moga si¢ przy tym istotnie
rozni¢. Stad rézny moze by¢ wynik oceny — w opinii jednej grupy oceniajacych te
same dziatania organizacji moga by¢ w petni skuteczne, w opinii innej — skuteczne
tylko czgsciowo.

I[stotnym parametrem oceny skutecznosci zarzadzania kryzysowego wydaje si¢
rowniez czas. Nielatwa jest odpowiedz na pytanie kiedy (badz w jakich odstgpach
czasu) nalezy dokonywa¢ pomiaru. Zbyt wczesne dokonanie oceny, kiedy jeszcze nie
objawity si¢ wszystkie skutki podejmowanych dziatan), moze da¢ niemiarodajny
(negatywny) wynik. Zbytnie zwlekanie jednak z ocena skuteczno$ci podjetych dziatan
antykryzysowych moze jednak zaprzepasci¢ szanse organizacji, w przypadku gdyby
okazaly si¢ one nieskuteczne.

No i w koncu dyskusyjne pozostaje, czy powinno si¢ dokonywaé oceny
skuteczno$ci zarzadzania kryzysowego bez oceny jego efektywnosci? Moze sig
bowiem okaza¢, ze w krotkiej perspektywie czasu organizacja osiagnie wytyczone w
zakresie zarzadzania kryzysowego cele (np. przetrwa, utrzyma si¢ na rynku, co
oznacza, ze zarzadzanie w kryzysie bylo skuteczne), ale utraci potencjal rozwoju, bo
np. w wyniku dzialan antykryzysowych zostana utracone istotne zasoby niematerialne
poprzez proces zwalniania pracownikow, co zaowocuje pogorszeniem si¢ sytuacji
organizacji w przysziosci 1 by¢ moze kolejnym kryzysem. W takiej sytuacji
zarzadzanie kryzysowe cho¢ skuteczne, bytoby nieefektywne. Mozna by nawet mowic
0 tzw. pyrrusowym zwycigstwie.
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