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Streszczenie: Artykul zawiera opis fragmentu badan przeprowadzonych przez autorke, doty-
czacych zachowan kadry kierowniczej i stosowanych rozwiazan w organizacjach bedacych
w kryzysie w Polsce.
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1. Wstep

Koniec pierwszej dekady XXI w. charakteryzuje si¢ duza dynamika zmian i sytu-
acji kryzysowych. Organizacje funkcjonujace w tych warunkach mocno odczuwa-
ly wptyw czynnikéw kryzysogennych. Ale nie wszystkie organizacje postrzegaja
wplyw zewnetrznych kryzyséw jednostronnie jako tylko negatywny. Organizacje,
ktore znalazly si¢ w kryzysie, postrzegaja te okolicznosci jako specyficzne uwa-
runkowania funkcjonowania i poszukuja sposoboéw radzenia sobie z nowa sytuacja.
W tych warunkach zarzadzanie antykryzysowe zdobywa coraz wigksze uznanie, jako
zestaw metod 1 narzedzi zarzadzania oraz pewna filozofia dzialania. Odzwierciedla
si¢ to w wiedzy, umiej¢tnosciach, postawach i zachowaniach kadry kierowniczej
organizacji oraz w stosowanych narzedziach.

2. Organizacje bedgce w kryzysie

Problematyka zarzadzania antykryzysowego obejmuje wiele zagadnien zwiazanych
z: diagnoza sytuacji kryzysowych, poszukiwaniem przyczyn sytuacji kryzysowych,
okreslaniem strategii i plandw dziatan operacyjnych organizacji w kryzysie, pano-
waniem nad stosunkami migdzyludzkimi podczas trwania kryzysu (komunikacja,
konfliktami, motywowaniem, wspotpraca zespotowa, zarzadzaniem zmianami),
wdrazaniem planow antykryzysowych, identyfikowaniem wszystkich grup uczest-
nikow kryzysu (ich odmiennych zachowan, interesow, uprawnien decyzyjnych i od-
powiedzialnosci), profilaktyka kryzysoéw i uczeniem sig.
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Sytuacje kryzysowe organizacji sa bardzo zindywidualizowane, ale z punktu wi-
dzenia sprawnos$ci procesu zarzadzania mozna okresli¢ pewne ich wspdlne cechy
[Krzakiewicz 2008, s. 7]:

— wysoki stopien niepewnosci sytuacji, duza liczbg potencjalnych przyczyn kryzy-
suiw efekcie brak jasnosci co do przyczyn i skutkow kryzysu w organizacji,

— zagrozenie dla biezacego funkcjonowania, a niekiedy przetrwania organizacji,

— deficyt czasu niezbgdnego do wnikliwej analizy powstalej sytuacji i przygoto-
wania odpowiednich decyz;ji,

— nagly charakter powstajacej sytuacji kryzysowej, ktora moze w istotny sposob
skomplikowa¢ lub nawet sparalizowa¢ dzialania kierownictwa,

— dziatania podejmowane przez zarzadzajacych w organizacji w okresie kryzysu,
maja szczegdlne konsekwencje dla dalszego jej funkcjonowania.

M.D. Watkins i M.H. Bazerman wyro6zniaja trzy aspekty podatno$ci organizacji
na zagrozenia [Hopej-Kaminska, Kaminski 2009, s. 20], ktére moga spowodowac
kryzysy w organizacji: organizacyjny, polityczny i psychologiczny.

Organizacyjna podatno$¢ na zagrozenia oznacza wptyw struktury organizacyj-
nej na unikanie zagrozen [Hopej-Kaminska, Kaminski 2009, s. 20], czyli moga to
by¢: Zle zorganizowany przeptyw informacji, nieskuteczna koordynacja, niewtasci-
we rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych, brak odpowiednich uprawnien decy-
zyjnych na stanowiskach zajmujacych sig¢ problemami kryzysow, brak systemow
wczesnego ostrzegania, brak odpowiednich stanowisk organizacyjnych zajmujacych
si¢ zdarzeniami kryzysowymi itd.

Polityczna podatno$¢ na zagrozenia dotyczy systemowych wad w procesie po-
dejmowania decyzji [Hopej-Kaminska, Kaminski 2009, s. 20], np.: preferowania
partykularnych intereséw poszczegodlnych grup czy jednostek w organizacji, nie-
formalnych naciskéw/lobbingu wewnatrzorganizacyjnego lub zewngtrznego, nie-
jawnego braku akceptacji negatywnych informacji przez najwyzsze szczeble zarza-
dzania, lekcewazenia pierwszych/wczesnych sygnatow kryzysu, braku aprobaty dla
traktowania jakiej$ sytuacji jako potencjalnego zrodta kryzysu.

Psychologiczna podatno$¢ na zagrozenia zwiazana jest z niedoskonalosciami
ludzkiego umystu [Hopej-Kaminska, Kaminski 2009, s. 20], np.: blgdami w procesie
przetwarzania informacji, blokowaniem negatywnych opinii o zmianach w otocze-
niu i pojawieniem si¢ czynnikow zagrazajacych, uleganiem euforii dotychczasowych
sukcesow (czyli nieuzasadniony optymizm), przywigzywaniem si¢ do dotychcza-
sowych rozwiazan, zakotwiczeniem si¢ w przeszlosci i terazniejszosci, jako bazie
informacyjnej dla projekcji przysztosci, ucieczka przed podejmowaniem trudnych
decyzji w sytuacji kryzysu.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ badania wskazujace na specyficzne
cechy organizacji wysoce niezawodnej i potencjalnie najlepiej przygotowanej na
sytuacje kryzysowe [Hopej-Kaminska, Kaminski 2009, s. 23]:

— obsesje na punkcie ewentualnych awarii,
— wyczulenie na kwestie regeneracji i czujno$ci operacyjnej,
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— wykorzystywanie fachowej wiedzy i sprzeciw wobec upraszczania rzeczywi-
stosci,
— obsesyjne tropienie wszelkich btedow,
— zatrudnianie generalistow (przeciwienstwo specjalistow, szersze spojrzenie),
— obsesje dziatania.
Pojawia si¢ zatem pytanie, czy organizacje posiadaja takie cechy i prowadza
jakie$ dziatania w celu obnizenia podatno$ci organizacji na kryzysy w powyzszych
trzech aspektach?

3. Zachowania kadry kierowniczej

Wyniki badan [Dunin-Wasowicz 2009, s. 1] przeprowadzone na zlecenie grupy BPI
przez czotowy francuski osrodek badania opinii BVA w grudniu 2008 r. wéréd 7600
menedzerow z 14 krajow Swiata wskazuja na to, iz tylko 23% polskich menedzerow
stwierdzilo, ze kryzys przyniesie trwate zmiany w sposobie ksztalttowania zasad go-
spodarki rynkowej (analogicznie we Wloszech — 44%, we Francji — 41%). To bar-
dzo optymistyczne, jesli nie naiwne zatozenie, ze gospodarka wrdci po kryzysie na
poprzednio wyznaczone tory, a kryzys jest tylko stanem przejsciowym, ktory trzeba
przeczekac¢. Autorzy badan thumacza takie postrzeganie sytuacji wzgledami mtodo-
$ci polskich menedzerow i ich braku doswiadczenia z poprzednich kryzyséw oraz
efektem projekcji tendencji ostatniego okresu prosperity wynikajacej z wtasnego
doswiadczenia (perspektywa osobista zaciera perspektywe globalna) [Dunin-Waso-
wicz 2009, s. 3].

Autorka artykutu przeprowadzila badania empiryczne organizacji przechodza-
cych kryzys. W przewazajacym stopniu badana probka populacji to przedsigbiorstwa
(tab. 1) istniejace ponad 10 lat do 20 lat (43,8%) oraz ponad rok do 5 lat (22,2%),
a nastepnie ponad 5 lat do 10 lat (16,2%) oraz ponad 20 lat (14,6%). Najmniejsza
grupe stanowia mtode przedsigbiorstwa do roku od momentu powstania. Taka struk-
tura wiekowa pozwala na analizowanie dtuzszego horyzontu czasowego w przeszto-
$ci 1 odwotywanie si¢ do zwigkszonego zakresu i roznorodnosci do§wiadczen.

Tabela 1. Wiek organizacji wyrazony w latach

Wiek w latach Liczba organizacji Odsetek organizacji
Do roku 6 32
Ponad rok do 5 lat 41 22,2
Ponad 5 lat do 10 lat 30 16,2
Ponad 10 lat do 20 lat 81 438
Ponad 20 lat 27 14,6
Razem 185 100,0

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania ankietowego ,,Procesy de-
cyzyjne implikowane kryzysami organizacji”.
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Analizujac probke badawcza pod katem struktury wielkos$ci wyrazonej liczba
zatrudnionych osob (tab. 2), mozna zauwazy¢, ze zadna grupa nie dominuje nad po-
zostatymi. Najwigksza liczebno$¢ odnotowuje si¢ w grupie przedsigbiorstw zatrud-
niajacych do 5 0sob (27,6%) i od 6 do 20 0soéb (27,0%), nieco mniej w grupie zatrud-
niajacych 21do 100 0s6b (24,3%) oraz tzw. duzych przedsigbiorstw zatrudniajacych
ponad 250 o0s6b (13,5%). Najmniejsza liczebnie grupg stanowia przedsigbiorstwa
zatrudniajace od 101 do 250 0s6b (7,6%).

Tabela 2. Wielko$¢ organizacji wyrazona w liczbie zatrudnionych osob

Liczba osob Liczba organizacji Odsetek organizacji
Do 5 0sob 51 27,6
6-20 0sob 50 27,0
21-100 os6b 45 24,3
101-250 os6éb 14 7,6
Ponad 250 osob 25 13,5
Razem 185 100,0

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania ankietowego ,,Pro-
cesy decyzyjne implikowane kryzysami organizacji”

Struktura form organizacyjno-prawnych badanych przedsigbiorstw wskazuje na
dominacje o0sob fizycznych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza (50,3%) oraz
spolek z ograniczona odpowiedzialnoscia (26,5%), co tacznie stanowi 76,8%. Po-
zostate formy reprezentowane sa w mniejszym stopniu: spotki akcyjne prywatne
i jawne po 8,1%, spotki cywilne 3,2% oraz spoltki akcyjne Skarbu Panstwa i spot-
ki partnerskie po 1,6%. W probce badawczej wystapita tylko jedna spotdzielnia ze
wzgledu na jej niska liczebno$¢ w populacji generalne;.

Strukturg probki badawczej mozna takze scharakteryzowaé poprzez przekrdj ze
wzgledu na posiadanie lub brak sztabu antykryzysowego (tab. 3).

Tabela 3. Struktura probki badawczej w przekroju wystepowania sztabu antykryzysowego

Wyszcezegolnienie Liczba organizacji Odsetek organizacji
Brak sztabu antykryzysowego 135 73,0
Wystepuje sztab antykryzysowy 50 27,0
Razem 185 100,0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania ankietowego ,,Procesy de-
cyzyjne implikowane kryzysami organizacji”.

Jak mozna zauwazy¢, tylko 27% badanych organizacji wykazuje posiadanie
sztabu antykryzysowego. To sytuacja zaskakujaca szczegolnie ze wzgledu na wyste-
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powanie kryzysu w skali globalnej. Oznacza to, ze tylko nieco ponad 20% organiza-
cji przygotowuje si¢ w sposob ciagly i jest potencjalnie gotowych do wystepowania
kryzysu, a przynajmniej daje sobie taka szansg. Brak sztabu antykryzysowego to
skutek braku §wiadomosci potrzeby posiadania odpowiednich stuzb lub wystgpo-
wania $wiadomosci, Ze organizacja jest w stanie poradzi¢ sobie z kryzysem sitami,
ktorymi juz dysponuje, i nie sa potrzebne kolejne specyficzne zespoty ds. zarzadza-
nia antykryzysowego. Moze tez by¢ skutkiem ignorancji zarzadzajacych w zakresie
wrazliwo$ci na wplywy z otoczenia. Brak wyobrazni zarzadzajacych powoduje nie
tylko brak powolywania sztabow antykryzysowych bardziej lub mniej trwatych, ale
i brak podejmowania proby konstruowania planow antykryzysowych.

Jak wskazuja dane zamieszczone w tab. 4, sytuacja w zakresie wystgpowania
planéw antykryzysowych jest o wicle korzystniejsza, gdyz az 42,7% organizacji
deklaruje fakt ich posiadania. To zdecydowanie lepiej niz czestotliwos$¢ posiada-
nia sztabow antykryzysowych. To budzi pewien optymizm, iz istnieje pewna grupa
organizacji, w ktorych zarzadzajacy jednak dostrzegaja potencjalng mozliwos¢ od-
dzialywania zewnetrznych czynnikoéw kryzysogennych i podejmuja probe przygoto-
wania si¢ na t¢ okoliczno$¢. Pozostaje jednak pytanie, w jaki sposob dziata pozostate
57,3% organizacji, ktore nie tworza planow antykryzysowych, oraz jak si¢ zachowa-

ja, gdy dosiggnie je kryzys.

Tabela 4. Wystgpowanie w badanych organizacjach planow antykryzysowych

Wyszczegdlnienie Liczba organizacji | Odsetek organizacji
Brakuje planéw antykryzysowych 106 57,3
Posiadaja plany antykryzysowe 79 42,7
Suma 185 100,0

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badania ankietowego ,,Pro-
cesy decyzyjne implikowane kryzysami organizacji”.

Jak wskazuja wyniki badan (tab. 5), organizacje, w ktorych wystepuja sztaby
antykryzysowe, w wigkszosci (80%) posiadaja plany antykryzysowe, ale juz 20%
ich nie posiada, liczac zapewne na biezace reakcje istniejacych sztabow, ktore sa
odpowiedzialne za podejmowanie odpowiednich dziatan we wlasciwym czasie. Po-
jawia sig jednak pytanie: czy w zwiazku z wystgpowaniem sztabu w organizacji
mozna zlekcewazy¢ konieczno$¢ podejmowania dziatan w postaci opracowywania
scenariuszy i planéw dziatan, liczac li tylko na reakcje biezace podczas pojawiania
si¢ zjawisk i proceséw kryzysowych?

Pokrzepiajace jest, ze 28,9% organizacji bez sztabu jednak podjgto probeg opraco-
wania planow antykryzysowych. Natomiast brak planow przy rownoczesnym braku
sztabu antykryzysowego deklaruje az 71,1%. Pojawia si¢ pytanie, na jaki korzystny
splot okolicznosci licza te organizacje.
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Tabela 5. Organizacje, w ktorych brakuje planow antykryzysowych w przekroju organizacji
posiadajacych sztab antykryzysowy i nie posiadajacych go

Odsetek organizacji

. Odsc‘atek“ w poszczegdlnych
e Liczba organizacji T
Wyszczegdlnienie . . grupach organizacji
organizacy W badan.e.J bez sztabu i ze sztabem
populacji antykryzysowym
Organizacje brakuje planow 96 51,9 71,1
bez sztabu antykryzysowych
antykryzysowego | g, plany 39 21,1 28,9
antykryzysowe
suma 135 73,0 100
Organizacje, brakuje planow 10 5.4 20,0
w ktorych antykryzysowych
wystepuje sztab | sa blany 40 21,6 80,0
antykryzysowy antykryzysowe
suma 50 27,0 100

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania ankietowego ,,Procesy decyzyjne im-
plikowane kryzysami organizacji”.

Tabela 6. Kryzys w Polsce wptynie na sytuacj¢ w organizacji (bgdzie odczuwany) w przekroju
organizacji bez sztabu antykryzysowego i ze sztabem antykryzysowym

Kryzys bedzie odczuwany respI::ITg:I?téw Odsetek respondentow

Brak sztabu negatywnie 85 45,9
antykryzysowego | nozvtywnie 3 1,6

zardwno pozytywnie, 34 18,4

jak 1 negatywnie

brak wptywu 13 7,0

razem 135 73,0
Jest sztab negatywnie 29 15,7
antykryzysowy pozytywnie 1 0,5

Zar6wno pozytywnie, 18 9,7

jak 1 negatywnie

brak wptywu 2 1,1

razem 50 27,0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania ankietowego ,,Procesy decyzyjne im-
plikowane kryzysami organizacji”.

Wyniki badan ponadto wskazuja opinie respondentéw na temat wptywu kryzysu
w otoczeniu na organizacjg. Ocena 8,1% respondentow, ze brak kryzys nie ma wpty-




622 Lena Stas

Wu na organizacjg, opiera si¢ na niejawnym zatozeniu o pewnej stabilnosci danej
branzy i wzglednie duzej niezaleznosci od wahan w gospodarce, jesli odrzucamy
tezg o pewnej naiwnosci lub nieswiadomosci decydentow. Ale juz 61,6% ocenia,
ze wpltyw ten jest negatywny, w przeciwienstwie do 2,2% ocen przeciwnych oraz
28,1% twierdzacych, ze wptyw ten jest i pozytywny, i negatywny. Jak mozna zauwa-
zy¢, zdecydowanie przewaza opinia o wptywie negatywnym.

Wystepowanie w organizacji sztabu antykryzysowego nie poprawia znaczaco
nastawienia do pojawienia si¢ kryzysu (tab. 6) i nadal w przewazajacym stopniu
nastawienie jest negatywne (15,7%) lub ewentualnie kryzys traktuje si¢ jako zarow-
no szansg, jak i zagrozenie (9,7%). Istnienie sztabow antykryzysowych nie zmienia
percepcji w sensie wartosciowania sytuacji typu kryzys, mimo ze wydaje sig, iz
powinna nastapi¢ zmiana jakosciowa w dokonywanej ocenie ze wzgledu na znajo-
mos¢ zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem antykryzysowym i potencjalnym od-
czuwaniem zwigkszonej pewnosci co do panowania nad sytuacja. Nie pojawia si¢
wigc zmiana jako$ciowa nastawienia z negatywnego na pozytywne, chociaz takowa
powinna zachodzi¢ na skutek poczucia zwigkszonego sprawstwa. Z punktu widzenia
obiektywnej oceny sytuacji nie musi to by¢ oceniane negatywnie ze wzgledu na to,
ze nie odnotowuje si¢ zmniejszonego napigcia emocjonalno-informacyjnego oraz
motywacyjnego, ze wszystkie problemy zwiazane z kryzysem rozwiaze sztab i po-
dejmie wszystkie niezbedne decyzje.

4. Zakonczenie

Niektore organizacje przygotowuja sig¢ do kryzysu poprzez powolywanie sztabow
antykryzysowych 1 przygotowywanie planow antykryzysowych, ale te naleza do
mniejszosci. Jednak w przewazajacej liczbie (zapewne ze znanych sobie powodow)
organizacje tego nie czynia, odbierajac sobie potencjalna szansg na szybka i skutecz-
na reakcje, gdy dosiegnie je kryzys.
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ORGANIZATION BEHAVIOUR IN THE CRISIS

Summary: The article contains a fragment of the research conducted by the author, concern-
ing the behaviour of managers and solutions in organizations during the crisis in Poland.
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