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UCZENIE SIE Z KRYZYSU JAKO PODSTAWA
DOSKONALENIA UMIEJETNOSCI ORGANIZACJI*

Streszczenie: Artykut odnosi si¢ do aspektow uczenia sig z kryzysu dos§wiadczanego przez
organizacj¢ niezaleznie od warunkow koniunktury gospodarczej. Przedstawiono w nim gtow-
nie poziomy uczenia si¢ z kryzysu i podkreslono znaczenie aktywnosci organizacji i jej
cztonkoéw w procesie zdobywania i aplikacji wiedzy. Wysunigto tezg, ze internalizacja wiedzy
zdobytej w czasie kryzysu daje szans¢ na zmiang tych aspektéw dziatalnosci organizacji,
ktore doprowadzity do kryzysu, co moze skutkowaé nie tylko doskonaleniem umiejgtnosci
zarzadzania kryzysowego, ale takze doskonaleniem organizacji samej w sobie. Przedstawiono
korzysci plynace z uczenia si¢ z kryzysu, a takze kompetencje organizacji, ktore sa rozwijane
w wyniku tego procesu.

1. Wstep

Ze wzgledu na niestabilne i nieprzewidywalne otoczenie, w jakim funkcjonuja
wspotczesne organizacje, kryzysy staly si¢ wiasciwie zjawiskiem powszechnym.
Ostatnie dziesigciolecia pokazaty, ze kryzys nie jest niczym nieuniknionym i moze
si¢ przytrafi¢ praktycznie kazdej organizacji, co wigcej — w znakomitej wigkszo$ci
przypadkow — pojawia si¢ jako efekt zaniedban i niepodejmowania dzialan prewen-
cyjnych, a nie na skutek oddziatywania naglych i nieprzewidzianych czynnikow ze-
wnetrznych. Jest wige swoiscie inkubowany przez organizacje. W tym kontekscie

* Wyjas$nienia wymaga uzyty w tytule termin: ,,uczenie si¢ z kryzysu”. Mozna go bowiem rozu-
mie¢ dwojako: w znaczeniu ,,uczenie si¢ w warunkach kryzysu gospodarczego, dekoniunktury gospo-
darczej” badz jako ,,uczenie si¢ z kryzysu doswiadczanego przez dang organizacj¢”. W artykule termin
ten kazdorazowo odnosi si¢ do drugiej sytuacji, tj. do uczenia si¢ z kryzysu, w kryzysie i przez kryzys
doswiadczany przez dang organizacje (kryzys organizacji) badz — w przypadku uczenia si¢ na doswiad-
czeniach innych — przez organizacje znajdujace si¢ w jej blizszym lub dalszym otoczeniu, niezaleznie
od koniunktury gospodarczej i czynnikoéw wywotujacych kryzys. Niewatpliwie lokalizacja przyczyn
kryzysu organizacji (wewngtrzne, zewngtrzne) w duzej mierze determinuje przebieg samego kryzysu,
a pogarszanie si¢ sytuacji makroekonomicznej nie pozostaje bez wptywu na dziatalno$¢ organizacji, co
z kolei oddziatuje na zdolnos$¢ i mozliwosci przezwycigzania kryzysu przez organizacjg, nie wydaje si¢
jednak, by dobre lub zte warunki koniunkturalne miaty istotny wptyw na proces uczenia si¢ organizacji.
W tym kontekscie zagadnienie to nie bedzie przedmiotem niniejszego artykutu.



314 Anna Zabtocka-Kluczka

duzego znaczenia nabiera umiej¢tnos$¢ unikania kryzysow, przygotowania si¢ na nie,
a takze radzenia sobie z tymi, ktdre wystapia, zwlaszcza ze bardzo czg¢sto to wlasnie
»(zte, niewlasciwe) zarzadzanie w kryzysie, nie za$ kryzys sam w sobie, jest przy-
czyna wigkszosci — negatywnych i pozytywnych — konsekwencji dla organizacji”
[James, Wooten 2005, s. 141]. Catoksztatt tych dziatan okre$la sig¢ mianem zarzadza-
nia kryzysowego (antykryzysowego).

Coraz czgsciej podkresla sig, ze zarzadzanie kryzysowe nie konczy si¢ z chwila
ustapienia kryzysu, lecz powinno obejmowac takze proces wyciagania wnioskow, a
nastepnie aplikacji zdobytej wiedzy w celu usprawniania przysztej zdolnosci zarza-
dzania zjawiskami kryzysowymi — proces uczenia si¢ z kryzysu. Wydaje sig jednak,
ze w specyficznych warunkach uczenie si¢ przez kryzys moze sig sta¢ podstawa do
doskonalenia umiejgtnosci organizacji w nie tylko w zakresie zarzadzania kryzyso-
wego, ale 1 zarzadzania w ogdle. Zagadnienie to bedzie przedmiotem artykutu. Roz-
poczac jednak nalezy od przyblizenia ciekawej i ztozonej natury zarzadzania kryzy-
sowego.

2. Natura zarzadzania kryzysowego

W najbardziej ogoélnym ujgciu zarzadzanie kryzysowe obejmuje ,,wszystkie aspekty
zarzadzania przed pojawieniem sig¢, w okresie trwania i po ustapieniu sytuacji kry-
zysowej” [Krzakiewicz 2008, s. 31] i rozumiane jest jako ,,ciagly i systematyczny
proces identyfikowania, analizowania i radzenia sobie z kryzysami (...) przez zasto-
sowanie praktyk zarzadzania” [Wang 2009, s. 446] (za: [Mittroff 1994]). Ze wzgle-
du na cel i czas podjecia dziatan mozna tutaj moéwi¢ o przedsigwzigciach podejmo-
wanych zanim wystapi kryzys, ktorych celem jest unikanie kryzysow, wzglednie
przygotowanie organizacji na ich wystapienie, a takze o zarzadzaniu w kryzysie,
ktorego celem jest przetamywanie i pokonywanie kryzysow przez zapewnienie or-
ganizacjom przezycia, tj. niedopuszczanie do bankructwa, a takze zapewnienie sta-
bilizacji organizacji i powrotu do stanu normalnego funkcjonowania. U. Krystek
proponuje postugiwac si¢ tu odpowiednio pojgciami aktywnego i reaktywnego za-
rzadzania kryzysowego [Krystek 1987, s. 105].

Reaktywne zarzadzanie kryzysowe ukierunkowanie jest na przetamywanie i roz-
wiazywanie kryzysow juz zaistniatych, tj. dostrzezonych i zidentyfikowanych przez
organizacj¢. Ma charakter pasywny, typowo obronny i jest reakcja na zdarzenia,
ktore juz wystapily. Jego zadania polegaja na ,,odpieraniu ostrych kryzyséw w przed-
sigbiorstwie lub fagodzeniu ich nieuniknionych (destrukcyjnych) skutkow” [Krystek
1987, s. 106]. R. Gigliotti i J. Ronald definiuja je jako ,,zdolno$¢ organizacji do szyb-
kiego, skutecznego i efektywnego radzenia sobie z nieprzewidzianymi sytuacjami,
tj. redukowania zagrozenia dla Zycia i1 bezpieczenstwa ludzi, ograniczania strat
przedsigbiorstwa 1 negatywnego wplywu skutkow kryzysu na dziatalnos¢ organi-
zacji” [Pheng, Ho, Ann 1999, s. 232] (za: [Gigliotti, Ronald 1991]). K. Krzakiewicz
okresla je mianem ,,nadzwyczajnego zarzadzania, zarzadzania w nadzwyczajnych
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lub katastrofalnych warunkach zapewniajacego ciagtos¢ produkeji” [Krzakiewicz

2008, s. 31] i podkresla, ze takie waskie podejscie zmniejsza potencjalna efektyw-

nos$¢ zarzadzania.

Nieuchronnos$¢ kryzysow we wspotczesnym $wiecie i ich roznorodno$¢ zmusza
do zmiany priorytetow w zakresie zarzadzania kryzysowego i do przeniesienia ak-
centu 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,
ktorym nie da si¢ zapobiec [Smith 2005, s. 312]. Liczne doniesienia literaturowe
wskazuja, ze dziatania prewencyjne, w tym planowanie na wypadek kryzysu, sa
kluczowym elementem zarzadzania kryzysowego i odgrywaja decydujaca rolg w
przezwycigzaniu kryzyséw [Cloudman, Hallahan 2006, s. 368; Heath 1998, s. 140;
Jaques 2007, s. 151]. Podkreslana jest zatem konieczno$¢ przyjecia postawy aktyw-
nej, a nie biernego wyczekiwania. Aktywne zarzadzanie kryzysowe to ,,skierowane
na unikanie kryzyséw w przedsigbiorstwie czynnosci wewngetrznej i/lub zewnetrz-
nej kadry kierowniczej, ktorej dane przedsigbiorstwo powierzono” [Krystek 1987,
s. 106]. Ma charakter ofensywny i ukierunkowane jest na fazy procesu kryzysu, z
ktorych nie wynikaja jeszcze zadne bezposrednie zagrozenia. Jak podkresla U. Kry-
stek, zadanie aktywnego zarzadzania kryzysowego polega przede wszystkim na tym,
aby ,,przez wyprzedzenie myslowe 1 zorientowana na przysztos¢ kompensacje lub
wczesne rozpoznanie oraz zwalczanie prewencyjne w miar¢ moznosci zapobiegaé
ewentualnym lub ukrytym, a juz istniejacym procesom kryzysu” [Krystek 1987,
s. 106]. W ramach aktywnego zarzadzania kryzysowego (zarzadzania antykryzyso-
wego) poszukuje si¢ rowniez ,,sposobow ograniczenia rozmiarow i skali strat przed
powstaniem kryzysu” [Krzakiewicz 2008, s. 31] w odniesieniu do tych kryzyséw,
ktorych nie mozna uniknaé. W istocie dziatania te sprowadzaja si¢ do przygotowania
organizacji na kryzys. Wedtug W.T. Wang dziatania w tym zakresie zmierzaja do
wyjasnienia [Wang 2009, s. 447]:

e dlaczego kryzysy wystepuja w Swiecie organizacji (crisis management opera-
tion-oriented framework) — w tym kontekscie koncentruja si¢ na objasnianiu
zwiazkdw kryzysu ze sposobem prowadzenia dziatalnosci organizacji, tj. poszu-
kiwaniu przyczyn kryzyséw wynikajacych z codziennej, rutynowej dziatalnosci
organizacji i z nia zwiazanych;

* jak kryzys wplywa na organizacje (crisis management process-oriented frame-
work) — w tym ujeciu podkresla si¢ konieczno$¢ analizowania i eliminowania
czynnikow ksztattujacych podatnos¢ organizacji na kryzys w kontekscie r6z-
nych faz rozwoju zjawisk kryzysowych.

Skuteczne zarzadzanie kryzysowe powinno zatem praktycznie z zatozenia obej-
mowac systematyczne wysitki organizacji zmierzajace do zapobiegania zjawiskom
kryzysowym. Wydaje si¢ przy tym, ze budowanie przygotowania organizacji na kry-
zys wymaga czego$ wigcej niz tylko ujmowania go w kategoriach zapewnienia ciag-
losci istnienia (dziatania) organizacji (business contiunuity management) i koncen-
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trowania si¢ — jak to jest dzi§ najbardziej popularne — na rozwoju instrumentow
(plandw, strategii, scenariuszy, procedur, struktur organizacyjnych) na wypadek po-
jawienia si¢ kryzysu [Smith 2005, s. 312] (za: [Elliott, Swartz, Herbane 2002]). Za-
pobieganie zjawiskom kryzysowym powinno si¢ rowniez, a moze przede wszystkim,
w duzej mierze koncentrowa¢ na budowaniu naturalnej odporno$ci organizacji
i zmniejszaniu jej podatnosci na kryzys poprzez kreowanie odpowiedniej kultury
organizacyjnej — zbudowanej na zaufaniu, ktora zachgca do poszukiwania potencjal-
nych trudnosci i przyznawania si¢ do porazek, akceptuje niepowodzenia i koniecz-
nos¢ uczenia si¢ na btedach — oraz uczenie si¢ z kryzysow, takze tych, ktore dotkne-
ly innych. Zwlaszcza ta druga potrzeba jest ostatnio silnie akcentowana. Zdaniem
takich autorow, jak S. Kovoor-Misra i M. Nathan, wspolczesne organizacje wprost
nie moga pozwoli¢ sobie na ignorowanie mozliwosci uczenia si¢ z kryzysu [Kovoor-
-Misra, Nathan 2000, s. 31].

3. Nowe podejscie do uczenia si¢ z kryzysu

Wraz ze zmiana podej$cia do istoty zarzadzania kryzysowego zmieniaja si¢ tez wy-
magania co do uczenia si¢ z kryzysu.

Juz od poczatku akcentowania znaczenia procesu uczenia si¢ z kryzysu podkres-
la sig, ze powinien on prowadzi¢ ,,nie tylko do rozrachunku z tym, co si¢ wydarzyto,
ale przede wszystkim usprawnia¢ przyszta zdolno$¢ organizacji do radzenia sobie
ze zjawiskami kryzysowymi, tj. pozwoli¢ na zdobycie wiedzy o skutecznych sposo-
bach i metodach unikania i/lub przezwycigzania kryzyséw oraz o warunkach ich
(sposobow, metod) stosowania” [Zablocka-Kluczka 2009, s. 917]. Tak rozumiane
uczenie si¢, jako logiczne nastepstwo okresu walki z kryzysem, tworzy faz¢ dopet-
niajaca i zamykajaca cykl zarzadzania kryzysowego, przy czym najczgsciej zdobyta
w kryzysie wiedza jest wykorzystywana przy opracowywaniu badz doskonale-
niu szczegodtowych scenariuszy dziatania na wypadek kryzysu, rozdziale ro6l w orga-
nizacji, poszukiwaniu nowych metod i instrumentéw wykrywania sygnalow nadcia-
gajacego kryzysu, szkoleniach itd. Zgodnie z podej$ciem bazujacym na zapewnieniu
ciaglosci dzialania organizacji w duzej mierze wysitki organizacji koncentruja si¢ tu
na aspektach bardziej technicznych i ukierunkowanych na poziom zarzadzania ope-
racyjnego — doskonaleniu rozwigzan w zakresie szacowania ryzyka i stosownie do
tego budowania planéw awaryjnych, rozwigzan technicznych, informatycznych oraz
organizacyjnych pozwalajacych na kontynuacj¢ badz szybkie wznowienie dziatal-
nosci organizacji w razie nieprzewidzianego i niepozadanego zdarzenia, okreslania
poziomu dostgpnosci niezb¢dnych zasobow w kryzysie itd. Efektem uczenia si¢
z kryzysu jest tu wigc budowa kompetencji organizacji w zakresie zarzadzania kry-
Zysowego.

Tak rozumiane, okazjonalne w istocie i bazujace gtownie na doswiadczeniach
wlasnych, podejécie do uczenia si¢ z kryzysu wydaje si¢ jednak niewystarczajace.
Kryzysy dotykajace organizacje sa bowiem zazwyczaj ,,jedyne w swoim rodzaju”
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i rzadko przebiegaja zgodnie z planem. W tym konteks$cie koncentrowanie si¢ na
opracowywaniu szczegdélowych kwestionariuszy, ,,proste powtarzanie podstawo-
wych zaplanowanych dziatan, aktualizowanie planow dziatania i upewnianie sig,
czy menedzerowie znaja ich zawarto$¢ nie wystarcza (...). Istotne staje si¢ przygo-
towanie organizacji jako cato$ci do umiejgtnosci konfrontacji z sytuacjami, ktore
sa niewyobrazalne i potencjalnie wysoce destabilizujace” [Lagadec 1997, s. 27].
Niezbedne zatem staje si¢ nieustanne ksztaltowanie i rozwijanie umiejgtnosci po-
zwalajacych cztonkom organizacji dostosowac¢ si¢ do potrzeb chwilii wyjatkowych
okolicznos$ci. Nalezy zatem dazy¢ do takiego budowania procesu zarzadzania kryzy-
sowego, ktory uwzglednia nieprzewidywalnos$¢ i stawia przede wszystkim na wy-
szkolenie ludzi, stworzenie sprawdzonych procedur pozwalajacych ujaé, ocenié,
zaplanowac i1 podja¢ skuteczne dzialania i nastgpnie umozliwiajacych reorganizacjg
srodkow, oceng i1 nauke, ktora gwarantuje lepsze zachowanie w przyszto$ci. Wyma-
ga to innego spojrzenia na proces uczenia si¢ z kryzysu. Wynikiem takiego uczenia
si¢ ma by¢ ,,redukowanie podatnosci organizacji na kryzys konstytuowanej przez jej
immanentne cechy i manifestowanej przez praktyki i zachowania organizacyjne,
struktury, plany, podejmowane dzialania w istocie determinowane przez indywidu-
alne i1 zbiorowe przekonania uczestnikow organizacji” [Zabtocka-Kluczka 2009,
s. 918]. Uczenie sig z kryzysu nie powinno ograniczac¢ si¢ zatem tylko do zdobywania
wasko rozumianej wiedzy technicznej o tym, jak radzi¢ sobie z kolejnymi kryzysa-
mi, ale powinno si¢ sta¢ przyczynkiem do wprowadzania fundamentalnych zmian w
tzw. migkkich obszarach organizacji. Nie chodzi zatem juz tylko o nauczenie sig
skutecznych strategii unikania kryzysow badz radzenia sobie z nimi, ale o ,,oducze-
nie si¢” nieefektywnych zachowan i kreowanie nowych sposobow postgpowania, a
takze dokonywanie transformacji kluczowych przekonan organizacji, skoro po-
przednie pod wptywem kryzysu okazaty si¢ nieadekwatne. Nalezy takze podkreslic,
ze nie neguje si¢ przy tym znaczenia klasycznych rozwiazan, a jedynie takie podej-
$cie do ich konstruowania, by sprzyjaty one tworzeniu nowych, innowacyjnych roz-
wigzan. W takim ujgciu uczenie si¢ z kryzysu powinno by¢ zatem procesem ciagtym
i obejmowac nie tylko nauke na wlasnych btedach (kryzysy w istocie moga by¢
rzadkie badz latami w sposob jawny nie wystgpowa¢ w organizacji), ale przede
wszystkim czerpanie z kryzysow, ktorych doswiadcezyli inni (organizacje w danej
branzy lub innych sektorach), oraz z kryzysow, ktorych udato si¢ uniknaé¢ [Kovoor-
-Misra 1995, s. 143-160] (za: [Roux-Dufort, Metais 1999, s. 118]). Niewatpliwie
podstawowym warunkiem takiego uczenia sig z jest aktywno$¢ uczacego si¢ pod-
miotu — organizacji i jej czlonkow.

4. O potrzebie aktywnosci i poziomach uczenia si¢ z kryzysu

Nowe podejscie do zarzadzania kryzysowego wymaga uzbrojenia cztonkéw organi-
zacji w adekwatne umiejetnosci i wiedz¢ o zasobach, dostgpnych §rodkach, innych
uczestnikach organizacjii relacjach migedzy nimi niezbedne do rozwiazywania spe-
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cyficznych sytuacji kryzysowych. Wymaga to zmiany podejscia do uczenia si¢ z
kryzysu — przej$cia od uczenia si¢ nieciagtego, nieliniowego, ktoére ma miejsce gtow-
nie wtedy, gdy organizacja doswiadcza kryzysu, do uczenia liniowego, kumulacyj-
nego, ciagtego, podejmowanego w warunkach normalnego funkcjonowania organi-
zacji zawsze wtedy, gdy nadarzy si¢ okazja zdobycia nowej wiedzy. W kontekscie
wspotczesnych rozwazan nad teorig organizacyjnego uczenia si¢ mozna przy tym
mowic o trzech poziomach uczenia si¢ z kryzysu: personalnym (indywidualnym),
interpersonalnym (grupowym) i instytucjonalnym (organizacji) [Borodzicz, Hape-
ren 2002, s. 141; Nilsson, Eriksson 2008, s. 136].

Poczatkowo za aksjomat przyjmowano, ze ucza si¢ tylko jednostki. Z takiej per-
spektywy zbiorowe uczenie si¢ uznawano wige tylko ,,metaforycznie” [Stern 1997,
s. 70]. W kontekscie spostrzezenia, ze otoczenie wptywa na zachowania jednostek,
szybko jednak stato si¢ jasne, ze indywidualne uczenie si¢ musi by¢ rozwazane w
kontekscie grupy [Borodzicz, Haperen 2002, s. 140]. Zdaniem P.M. Senge’a mate gru-
py 1 zespoty pracownicze zastepuja indywiduum jako podstawowa jednostke ucze-
nia si¢ we wspotczesnych organizacjach, a zespoty i organizacje ucza sig przez inte-
rakcje komunikacyjne [Stern 1997, s. 70]. Rola jednostki w uczeniu si¢ organizacji
dalej jest jednak szalenie wazna. ,,Organizacje ucza si¢ tylko przez jednostki, ktore
si¢ ucza. Indywidualne uczenie si¢ nie gwarantuje organizacyjnego uczenia si¢”
[Senge 1990, s. 139] (za: [Nilsson, Eriksson 2008, s. 136]), jest tu warunkiem ko-
niecznym, cho¢ niewystarczajacym. Organizacyjne uczenie si¢ nie jest jednak prosta
suma — efektem uczenia si¢ jednostek, lecz procesem, podczas ktérego wiedza jest
kreowana, dystrybuowana i komunikowana cztonkom organizacji, a nastgpnie
przejmowana i aplikowana w praktyce zycia organizacji, co wyraza si¢ modyfikacja
praktyk, wierzen czy przekonan [Kim 1998, s. 507].

W aspekcie doskonalenia umiejgtnosci organizacji w zakresie zarzadzania kry-
zysowego coraz wigkszy nacisk ktadzie si¢ na interpersonalny (grupowy) wymiar
uczenia si¢. Zdaniem P. Lagadeca ,,ciagle uczenie si¢ ludzi, zespotow i sieci, jak
wykrywaé i radzi¢ sobie z ucigzliwymi sytuacjami jako grupa” [Lagadec 1997,
s. 27] jest podstawowym wymaganiem wspolczesnego zarzadzania kryzysowego. Ko-
nieczne jest zatem tworzenie multidyscyplinarnych zespotow zadaniowych zlozo-
nych ze specjalistow roznych branz, bo sprzyja to nie tylko kreowaniu — pod naci-
skiem kryzysu badz w jego wyniku — nowych, innowacyjnych rozwiazan, lecz takze
ich aplikacji. To ostatnie staje si¢ zwtaszcza bardzo istotne w procesie uczenia si¢ z
kryzysu. Kryzys bowiem z pewnoscia jest katalizatorem kreowania nowej wiedzy,
ale proces jej pozniejszej aplikacji nie jest ani automatyczny, ani oczywisty. W isto-
cie proces internalizacji wiedzy pozyskanej i kumulowanej w efekcie kryzysu oka-
zuje si¢ bardzo rzadki. Takie podejscie wymaga jednak decentralizacji przywodztwa
organizacyjnego, a w kryzysie zazwyczaj mamy do czynienia z sytuacja odwrotna
— krotki czas na podejmowanie decyzji skutkuje tendencja do silnego, jednoosobo-
wego czgsto przywodztwa. Gdyby patrze¢ tylko z punktu widzenia mozliwosci nie-
liniowego uczenia si¢ w kryzysie, bylaby to istotna przeszkoda dla interpersonalne-
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go uczenia si¢. Przyjecie jednak zatozenia, ze uczenie si¢ z kryzysu powinno by¢
procesem ciaglym, realizowanym takze —a moze przede wszystkim — poza specy-
ficznym czasem wystepowania kryzysu w organizacji zmienia tu sytuacj¢ na bar-
dziej korzystna.

Niewatpliwie istotnym warunkiem budowy kompetencji organizacji w zakresie
zarzadzania kryzysowego jest budowanie i wzmacnianie otwarto$ci organizacji na
uczenie si¢ z kryzysu. Poszczegolne fazy rozwoju zjawisk kryzysowych kreuja r6z-
ne warunki dzialania organizacjii r6zna w zwiazku z tym otwarto$¢ na uczenie sig,
a paradoksalna natura kryzysu rodzi jednoczes$nie klimat organizacji sprzyjajacy
uczeniu si¢ — co czesto podkresla si¢ w literaturze — 1 zarazem utrudniajacy je (por.
[Zabtocka-Kluczka 2009, s. 916-927]). Przyjmuje sig takze, ze istnieje pewien opty-
malny czas na uczenie si¢ z kryzysu, po uplywie ktorego wysitki organizacji w tym
kierunku stabna badz kompletnie zanikaja. Wazna jest zatem odpowiednia motywa-
cja pracownikow. Wymaga to rozpoznawania i nagradzania wysitkow organizacji
w kierunku uczenia si¢ (zdobywania i internalizacji wiedzy) przez odpowiednio
skonstruowany system motywacyjny oraz manifestowania wynikow uczenia si¢
przez wprowadzanie koniecznych zmian organizacyjnych [Kovoor-Misra, Nathan
2000, s. 34-35].

O tym, czy i w jaki sposob organizacja zdota zmodyfikowa¢ swoje zachowania
na bazie wiedzy zdobytej w kryzysie, decyduja m.in. nieudawana gotowos¢ na ucze-
nie si¢ oraz intensywnos¢ wysitkow (aktywnos$¢) organizacji. Gotowos$¢ na uczenie
si¢ to przede wszystkim otwarto$¢ na nowe idee, deklaracja uczestnictwa w procesie
uczenia si¢ i zaangazowania w Ow proces. Jej kreowanie jest zadaniem menedzerow
w organizacji i w duzej mierze odzwierciedla sposob postrzegania kryzysu przez
kadre kierownicza organizacji (tab. 1). L. Kim jest zdania, Zze intensywnos¢ wysit-
kow natomiast reprezentuje ilo$¢ energii zuzywanej przez cztonkOw organizacji na
rozwigzywanie problemow [Kim 1998, s. 507] pojawiajacych si¢ w kryzysie, tj. w
istocie na kreowanie lub asymilacj¢ wiedzy. Samo tylko rozpoznanie nowej wiedzy
wydaje si¢ przy tym niewystarczajace, jesli nie zostana podjete wysitki w kierunku
jej internalizacji.

5. Zakonczenie

Niewatpliwie brak uczenia si¢ z kryzysu to podatny grunt do inkubacji kolejnych
kryzyséw w organizacji. Przebyty kryzys moze by¢ zatem zroédlem wiedzy o tym,
jak w modelowy sposob radzi¢ sobie z innymi mozliwymi zjawiskami kryzysowymi
i tylko od zachowania organizacji zalezy, czy i jak wiedza ta zostanie wykorzystana.
W zaleznosci bowiem od podejsciai zaangazowania organizacji w wyniku kryzysu
organizacja moze zdoby¢ nowa wiedzg i na jej bazie zmodyfikowac swoje zachowa-
nia badz tez moze nie nauczy¢ si¢ niczego. Wydaje sig, ze korzysci z takiego uczenia
si¢ sa niezaprzeczalne. Uczenie si¢ z kryzysu pozwala na budowg¢ kompetencji kadry
kierowniczej w zakresie zarzadzania kryzysowego, tj. m.in.:
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— kompetencji w zakresie przywddztwa i umiejetnosci komunikowania sig,

— umiejgtnosci pozyskiwania zaufania wewngtrznych i zewngtrznych uczestnikow
zjawisk kryzysowych organizacji (pracownikow, klientow, kontrahentow, insty-
tucji finansowych), u podstaw ktorej lezy che¢ dzielenia si¢ informacjami, co
skutkuje poprawa relacji z nimi,

— umiejgtnosci szybkiego podejmowania dobrych decyzji,

— umiej¢tnosci podejmowania odwaznych akcji (wigksza odwaga w podejmowa-
niu trudnych dziatan),

— umiejetnosci rozpoznawania czynnikow zwigkszajacych/powodujacych podat-
nos$¢ organizacji na kryzys i wykorzystywania tej wiedzy w praktyce,

— umiejetnosci modyfikacji celow, wartos$ci, aspiracji, mentalnosci, norm kulturo-
wych organizacji,

— umiejgtnosci w zakresie rozwoju nowych, innowacyjnych praktyk rynkowych,
nowych produktow, ustug.

Pozwala to na lepsze zrozumienie zarowno kontekstu funkcjonowania organiza-
cji, jak 1 jej samej, co czesto sprzyja unikaniu dalszych kryzysow. W przypadku
jednak doswiadczania kolejnego kryzysu umiejetnosci te zwigkszaja prawdopodo-
bienstwo podjgcia adekwatnej 1 szybkiej reakcji, doboru skutecznych instrumentow
zarzadzania antykryzysowego, lepszego komunikowania si¢ z udzialowcami zja-
wisk kryzysowych, co nie pozostaje bez wptywu na szybkos$¢ opanowania kryzysu.
Wydaje si¢ takze, ze bardzo ciekawym skutkiem ubocznym i ewidentna korzyscia
uczenia si¢ z kryzysu moze tez by¢ zmiana kulturowa — zmiana przekonan i nawy-
kéw organizacji, takze w zakresie uczenia si¢ (a wigc uczenia sig, jak si¢ uczyc¢). Ta
jednak pojawia si¢ rzadko.
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LEARNING FROM CRISIS AS A BASIS OF IMPROVING
ORGANIZATIONAL ABILITIES

Summary: The paper concerns the aspects of learning from the crisis of an organization, re-
gardless of the economic situation. In particular the levels of learning from the crisis are pre-
sented and the significance of organization’s and its individuals’ activity in the process of
knowledge acquisition and application is stressed. The thesis is put forward that the internali-
zation of knowledge possessed in time of the crisis gives an opportunity to change these as-
pects of organizational activity that leads to the crisis what can result not only in improving
the ability of crisis management, but also the improving of the organization itself. The paper
presents the advantages of learning from the crisis as well as the organization competency that
is developed as a result of that process.



	Uczenie się z kryzysu jako podstawa doskonalenia umiejętności organizacji
	1. Wstęp
	2. Natura zarządzania kryzysowego
	3. Nowe podejście do uczenia się z kryzysu
	4. O potrzebie aktywności i poziomach uczenia się z kryzysu
	5. Zakończenie
	Literatura

