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WSTEP

Dynamicznie zmieniage sé otoczenie, konieczdé dostosowania sido rosmacych
oczekiwa klientdw oraz pojawiajce s¢ kryzysy w organizacji wymagapd przedsibiorstw
zweryfikowania dotychczasowych sposobdéw dziatameyzys jest specyficzn sytuacy,
ktora determinuje sposéb funkcjonowania organizacjibada CorporateExecutive Board
wynika, ze ponad 80% przeddiorstw zmagato si z kryzysem, co w ponad 70%
przypadkow przeloylo sie na spadek warfoi przedsgbiorstwa. Tylko w 46%
przedstbiorstw udato s powrdct nasciezke rozwoju. Wynika z tegaze kryzys jest agsto
nieunikniory faza cyklu zycia przedsibiorstwa i czs¢ przedstbiorstw nie potrafi poradgi
sobie z jego negatywnymi skutkami. Natezad& sobie pytanie, co powodujee czs¢
przedstbiorstw potrafi wykorzysta kryzys, jako bodziec do dziatania i powrdao stanu
sprzed kryzysu duz tez polepszy swoje wyniki a inne, pomimo pagjia dziata
skierowanych na jego przezwygenie, radz sobie gorzej.

Kryzys postrzegany jest e¢zto jako zjawisko pejoratywne, ktére niekorzystnie
wptywa na rozwdj organizacji i stanowi zagemie realizacji jej celow a w przypadku braku
podjcia lub podgcia bkdnych dziatda moze prowadzt do upadku przedsbiorstwa. Mae
on jednak stanowi bodziec do dziatania i wptywakonstruktywnie na funkcjonowanie
przedstbiorstwa. Przedsbiorstwo reagujc na kryzys musi ocefiwarunki zarowno w
otoczeniu, jak i w jego wgtrzu oraz zweryfikowa artefakty, system waroi i gtéwne
zasady bdace podstaw budowania kultury organizacyjnej. Wymaga to odrdwenictwa
oprécz podejmowania dzidtawiazanych z bigaca dziatalngcia, takze dziata zwiazanych z
zarzadzaniem antykryzysowym. Dziatania podejmowane waemr@nych faz zargdzania
antykryzysowego tworzspojny proces unitiwiajacy szybki przeptyw informaciji, adaptacj
organizacji do otoczenia oraz poszukiwanie skutgdznsciezek wyjscia z kryzysu.
Umozliwiaja takze dokonywanie gruntownych zmian wymaggich nowego spojrzenia na
proces zarmlzania, w tym na kultgr organizacyjn. Kultura organizacyjna jest istotnym
podsystemem wpltywagym na caty cykl dziakaantykryzysowych. Decyduje ona o sposobie
dokonywania zmian, sposobach komunikacji i razywania probleméw czy testosunku do
ryzyka i niepewnégci. Jednym z waniejszych aspektow jest rowaientegrowanie wszystkich
elementow tworzcych organizagj Mozliwe jest to poprzez proces tworzenia wspolnych
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wzoréw mylenia, wartdci, norm oraz déwiadczér czy tez zapewnianie czionkom
organizacji poczucia stabiléo i bezpieczéstwa. Kultura organizacyjna tworzy wspolny i
zrozumiaty dla wszystkichezyk organizacji, wyjénia zdarzenia, ktoreasniezrozumiate
przez co zmniejsza ¢iniepewnd¢ cztonkdéw organizacji. Umdiwia takze wypracowanie
sposobéw reagowania pracownikdw na zmiany w otdazétoprzez przyge w organizacji
wzory zachowa jednostka mge planowa i przewidywd& dziatania. Kultura organizacyjna
determinuje zastosowanie konkretnych razah organizacyjnych, wptywa na zachowania
strategiczne i operacyjne, styl kierowania, przephgformacji oraz warunkuje skuteczgo
wprowadzanych zmian w organizacji.

Kultura organizacyjna nadaje kierunek i sens dniam, jest czynnikiem, ktory
pozwala przetrwai odr&niat sig od innych przedsbiorstw. Z jednej strony pozwala na
osiagniecie spojndci organizacji, chromc ja przed niepewrkeia (poprzez zwikszenie
przewidywalndgci zachowa pracownikow), z drugiej mi@ stanowd bariee przed zmianami
(zwtaszcza, gdy zmiany te przeciwstawigje dotychczas istniegym systemom warkai).
Obejmuje ona cakd funkcjonowania organizacji i jest wielowarstwowilatego widnie
kultura organizacyjna powinna standéwieodhczny element zaaglizania antykryzysowego.

W odpowiedzi na agte i czsciowo nieprzewidywalne zmiany otoczenia, konieczne
staje st zdefiniowanie cech kulturowych oraz metod kszta#oia kultury organizacyjnej
utatwiajacej przedsibiorstwom radzenie sobie z kryzysem. W literatysezedmiotu szeroko
analizowane @& rozne typy Kkultury organizacyjnej, proces jej ksztalmia
I zmiany. Jednak istnieje luka poznawcza dojgezksztalttowania kultury w za@dzaniu
antykryzysowym. Zasadne zatem wydaje goszukiwanie odpowiedzi na pytaniadace
gtébwnymi problemami pracy badawczej:

e Jalg role odgrywa kultura organizacyjna w procesie zdrania antykryzysowego

w przedsgbiorstwie?

o Jaki profil kultury organizacyjnej jest charaktegpeszny dla zarzdzania

antykryzysowego?

e W jaki sposob mmna ksztattowa kulture organizacyjn aby utatwiata organizacji

przezwycezanie kryzysu?

Gtobwnym celem niniejszej rozprawy jest diagnoza tkyl organizacyjnej w
zaradzaniu antykryzysowym oraz oktenie metod jej ksztattowania w poszczegdinych

fazach zargdzania antykryzysowego.



Realizacja celu giébwnego wymaga sformutowania iagrsecia celéw castkowych
o charakterze:

1) systematyzujcym, tj.:
e usystematyzowanie pgj zwiazanych z zargzaniem antykryzysowym
oraz kryzysem,
» okreslenie modeli oraz faz zagdzania antykryzysowego,
* przedstawienie istoty, funkcji oraz metod ksztalove kultury
organizacyjnej,
2) poznawczo-wyjéniajacym obejmugcym:
* identyfikacg symptomow oraz przyczyn kryzysu w przettsbrstwach,
* analiz podejmowanych dziateantykryzysowych,
» identyfikacg przedstbiorstw zarzdzanych antykryzysowo,
e zidentyfikowanie dominuacego typu kultury  organizacyjnej
przedstbiorstw zaradzanych antykryzysowo,
e identyfikacg metod ksztattowania kultury organizacyjnej w adzaniu

antykryzysowym.

Podejmujc proéte realizacji celu gtéwnego sformutowano gtwimipotez badawca:
Hipoteza: Odpowiednie uksztattowanie kultury organzacyjnej w zarzdzaniu

antykryzysowym wptywa na przezwycezenie kryzysu w przedsgbiorstwie.

Dla uzasadnienia hipotezy gtéwnej prggj nastpujace hipotezy szczegodtowe:

H1: Przyczyny kryzysu maja gtéwnie charakter egzogeniczny.

H2:  Przedskbiorstwa  najczesciej realizuja  dziatania  zarzmdzania
antykryzysowego w ramach fazy zapobiegania kryzysoireakcji organizacji na kryzys.

H3: W przedsigbiorstwach zarzadzanych antykryzysowo dominup cechy kultury
hierarchii.

H4: W sytuacji kryzysowej przedsibiorstwa powinny podja¢ dziatania

wzmachiajace cechy kultury klanu.

Zakres pracy wynika z praych celéw i hipotez badawczych rozprawy. Zakres

przedmiotowy stanowi kultura organizacyjna w proeegaradzania antykryzysowego.



Zakres podmiotowy w warstwie empirycznej stanpdize przedsibiorstwa (zatrudniace
powyzej 249 pracownikow). Na dzie31 stycznia 2013 roku w wojewddztwie wielkopolskim
znajdowaly s§ 331 przedsbiorstwa zatrudniage powyej 249 pracownikow. Zakres
czasowy obejmuje lata 2008-2013. Zakres przestgzermbejmuje wojewddztwo
wielkopolskie.

Przygte cele i hipotezy przedzity o teoretyczno-emirycznym charakterze rozprawy

W czg$ci teoretycznej pracy wykorzystane zostaly zarépigowotne jak i wtorngrodia
informacji. Dozrodet wtérnych zalicz§ mozna literatug polska jak i zagranicza z zakresu
kultury organizacyjnej oraz zaj@dzania antykryzysowego. Wykorzystane zostatye¢aftane
statystyczne opublikowane przez Gtowny &drZAStatystyczny oraz materiaty pochade ze
stron internetowych. Na podstawie zgromadzonyddet zostata dokonana ich analiza, ktéra
stata st podstaw do podgcia dalszych badaw czsci empiryczno-analitycznej pracy.

Cze&¢ empiryczno-analityczna obejmuje trzy etapy ppstvania badawczego. Pierwszy
etap to badania dotygze identyfikacji symptomow i przyczyn kryzysow orapdgtych
przedsgwzigé¢ antykryzysowych. Metagdbada byt kwestionariusz ankietowy skierowany do
kadry zaradzapcejsredniego i wyszego szczebla badanych przeblisirstw.

Drugi etap bada objat przedsgbiorstwa zarzdzane antykryzysowo i dotyczyt badania
profilu kultury organizacyjnej za poma@c opracowanego przez auterknarzdzia
badawczego.

Trzeci etap badaobjat analiz przedstbiorstwa zarzdzanego antykryzysowo, ktore
posiada kultuy organizacyja charakterystyczn dla badanej zbiorowci. Badanie
obejmowato diagnaz kultury organizacyjnej w poszczegélnych etapachzagzania
antykryzysowego w badanym przegsorstwie, jak rownie weryfikack metod
ksztattowania kultury organizacyjnej w warunkachyzysu. Do diagnozy kultury
organizacyjnej zostat wykorzystany model wacickonkurupcych Quinna i Camerona oraz
kwestionariusz ankietowy obejmgly dodatkowo wymiary: stosunek do niepedaip
dystans wiadzy, indywidualizm i kolektywizm, oriasja czasowa oraz takie cechy jak:
zaufanie i lojalné¢, tozsama@¢ pracownikow z organizagj zgodnag¢ indywidualnych norm i
wartasci z wystpujacymi w organizacji. Badania kwestionariuszowe zgstaveryfikowane
poprzez badania bezfpednie (wywiad bezpwoedni) w celu poglhbienia wczéniej
uzyskanych danych.

Przyjty cel i przedmiot pracy narzuaapkreslona logike wywodu. Rozprawa doktorska

sktada si z czterech rozdziatow, poprzedzonych ¢psim i podsumowanych zakezeniem.



Pierwszy i drugi rozdzial maj charakter teoretyczny, trzeci to rozdziat metodgcz
empiryczny natomiast czwarty jest rozdziatem enganp-analitycznym.

Pierwszy rozdzial obejmuje swoim zakresem aspekiyazane z istat sytuacji
kryzysowej i kryzysu, jego symptomami oraz przycaymn. W rozdziale tym zostat tak
przedstawiony proces zadzania antykryzysowego oraz zidentyfikowane zogedy fazy.

W drugim rozdziale zostalty usystematyzowane pwmitej do definiowania kultury
organizacyjnej oraz zaprezentowano metody jej ksmania. Calé¢ zostata uzupetniona
wskazaniem funkcji kultury organizacyjnej w zaaizaniu antykryzysowym.

W trzecim rozdziale przedstawiono cele i hipotezgddowcze a tale metodyk
postpowania badawczego. Zaprezentowano rownievyniki bada ilosciowych
identyfikujace symptomy i przyczyny kryzysu oraz pgdj dziatania antykryzysowe.
Rozdziat zostat zak@zony diagnoz kultury organizacyjnej przedgiiorstw zaradzanych
antykryzysowo, ktére zostaty wyagimione w toku pogpowania badawczego.

W czwartym rozdziale przedstawione zostaty wynilaghozy kultury organizacyjnej,
sformutowane na podstawie wywiadu ustrukturyzowanggk i badania iléciowego,
wybranego przedsbiorstwa. Przedstawiono tak rekomendacje dla przeelsiorstwa
dotyczce ksztattowania kultury organizacyjnej uthwiajace osagnigcie profilu kultury

utatwiajacej przezwyaizenie kryzysu.



ROZDZIAL 1. SPECYFIKA ZARZADZANIA
ANTYKRYZYSOWEGO

1.1. Pojecie sytuacji kryzysowej

Ciagle zmiany otoczenia, niepewdto informacji, konieczn& szybkiego
podejmowania decyzji wymusaajna organizacjach zwrécenie uwagi na dwa giowne
zjawiska kryzysowk a mianowicie kryzys i sytuagikryzysows. Wielos¢ podefé¢ do istoty
zjawiska, jakim jest kryzys, utrudnia znalezieradnej, najwitéciwszej definicji tego pegia.
Mowiac o kryzysie i chgc zgkbi¢ jego isto¢ nie ma@na pominaé¢ analizy terminu ,sytuacja
kryzysowa”. W literaturze przedmiotu mma spotka sic zarowno z podégiem traktugcym
te pogcia autonomicznie, przedstawgaym kryzys, jako fag sytuacji kryzysowej oraz z
podegciem, gdzie sytuacja kryzysowa jestq@@gm wezszym od Kryzysu.

.Pojecia sytuacja #ywa sk dla okr&lenia zmiennéci i czasowéci uktadow
wzajemnych relacji midzy cztowiekiem, a elementami jego niespotecznegpatecznego
otoczenia, wyznaczonych przez cele dziatania, e weytuacja to wszystko, co w toku
dziatania s} zmienia, czyli uktad elementéw otoczenia w dlarym czasie” [Walas-Ebacz
i Ziarko 2011, s. 23]. T. Tomaszewski réwhnidefiniuje sytuag jako uktad wzajemnych
stosunkow jednostki z elementami otoczenia [Tomaskel1978, s.17]. W definicjach tych
otoczenie rozumiane jest jako wszystkie elemertjade poza jednosik Sytuacg mazna
rozumie€ takze jako uktad wzajemnych stosunkéw organizacji zpémiem, gdzie otoczenie
rozumiane jest jako zbiér elementéw zewmnych wptywajcych na organizagji majce
zwiazek z jej funkcjonowaniem [Stoner, Freemnan i Gill2®01, s. 79].

Sytuacja wraz z jej kontekstem (rozumianym jako eame warunki wewgirzne i
zewrgtrzne organizacji) [Przybyszewski 2011, s.1-4] anelparakter obiektywny i twosz
okreslone warunki funkcjonowania danej organizacji, jekinej postrzeganie ma charakter
subiektywny [Zimbardo 1999, s. 583].

Przedstawione postrzeganie sytuacji stwarza pogstiavwzdefiniowania sytuacji kryzysowe.
W literaturze przedmiotu spotkasic mazna z trzema podgiami okrelajacymi zakres

sytuacji kryzysowej zaprezentowanymi na rysunku 1:

' Do zjawisk kryzysowych zalicd&ymazna take konflikt, zaburzenie, katastegfsytuacy problemows. Zjawiska
te nie musz by¢ rozpatrywane zawsze w kategoriach kryzysowychpgk&dch nazenie mae przyczynia si¢
do wystpienia kryzysu. te nie muszby¢ rozpatrywane zawsze w kategoriach kryzysowychng&dich
nakzenie mae przyczynid sie do wystpienia kryzysu.



» sytuacja kryzysowa poprzedza kry:
» Kkryzys jest czscia sytuacji kryzysows,

» sytuacja kryzysowa jest €xia kryzysu.

sytuacja kryzysowa

kryzy i sytuacja
kryzysowa

traktowane sa

autonomicznie

kryzys jest pojeciem kryzys jest pojeciem
wezszym niz szerszym niz
sytuacja kryzysowa sytuacja kryzysowa

Rysunek 1. Podegcia do definiowania sytuacji kryzysowe

Zrédio: opracowanie wiashe

W podefciu zakladajcym rozhczna¢ zakresdw sytuacji kryzysowej i kryzys
sytuacg kryzysows mozna rozumié jako zbior zdarz& poprzedzajcych kryzys i
wplywajacych na jego przebieg, charakteryzcy sk niepewndcia, narastacym
zagrazeniem | destahitacip [Walas-Trebacz i Ziarko 2011, s.23-24]. W ukciu
makroekonomicznym w taki sposob definiuje sytadalyzysows ustawodawca w projekc
ustawy o bezpieczastwie obywatelskim, gdzie pojmu ja jako narastara destabilizagj,
powodujca naruszenie wii spotecznych maga skutkowa utrat kontroli nad zdarzenian
oraz eskalagj zagraenia o takim nateniu, ktére wywotuje reakcje spoteczne paey
akceptowalnego powszechnie poziomu ry. [Ustawa z 26 kwietnia 200. Dlatego istotne
jest podejmowanieziatan, ktore mag zapobiec rozwojowi sytuacji kryzysowej i wypteniu
kryzysu [Falecki 2009, s.].7Rowniez w kontelécie przedsibiorstwa mana postrzegéa
kryzys i sytuagj kryzysows jako odebne stany. WedtuA. ZabtockiejKluczki i Z. Krala
sytuacja kyzysowa jest wynikiem niekorzystnych zjawisk, ktémee zagraaja istnieniu
organizacji. Natomiast kryzys jest rozumiany, jaktan mogcy zagrozé egzystencj
organizacji (czsto kgdacej skutkiem dtugotrwatej i zlej tuacji przedsibiorstwa) [Kra i
ZabtockaKluczka 2003, s. 20Z. Kral i A. ZabtockaKluczka uwzgédniaja takze mazliwosé
stopniowania sytuacji kryzysowej oraz wysbwania stanow pgoednich (sytuacje kryzysow
o niskim i wysokim nafzeniv) [Kral i ZabtockaKluczka 2004, s. z-26]. Podstawow
réznica, w tym podejciu, pomedzy kryzyser a sytuacj kryzysow jest fak, ze w momencie
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pojawienia s§ symptomow sytuacji kryzysowej nie masane determinowazmian w istocie
organizacji, a stanowiwyzwanie dla jej funkcjonowania [Nowak i in. 20086, 29]. Bez
wzgledu na ré@ne punkty odniesienia (pstwo, przedsbiorstwo) naley podejmowa
dzialania pozwalape na ograniczenie niekorzystnych zjawisk sasnych z sytuagj
kryzysows i niedoprowadzenie do wygtienia kryzysu. Dlatego konieczna jest zmiana
modelu zarzdzania i zastosowanie dodatkowych dzafgozwalagcych na zniwelowanie
zagraen [Sienkiewicz-Malyjurek i Krynojewski 2010, s. 25Vazne jest aby prawidtowo
rozpozna typ zagraenia, jego fagz oraz czynniki wptywajce na sytuacje kryzysaew podj¢
dziatania od razu po wygiieniu jej pierwszych sygnatéw [Sudot 1999, s. 266]

Drugie podejcie zaklada rozpatrywanie kryzysu jakoe&d sytuacji kryzysowej,
gdzie kryzys jest pegiem wezszym od sytuacji kryzysowej. Kryzys jest wtedy rodany
jako skutek narastggego zagrgenia powstajcego w  wyniku pojawiacych sé
niespodziewanie okoliczeoi mogcy skutkow@ utrat kontroli nad funkcjonowaniem
organizaciji [Kitler i in. 2000, s. 43]. W literaze przedmiotu, w ramach tegccipn mana
spotk& sie z podziatem zjawisk kryzysowych uwzdhiajpcych dodatkowo stan kryzysowy
—rysunek 2. Dotyczy to jednak nagéeiej ujecia makroekonomicznego. W takim rozumieniu
sytuacja kryzysowa jest wyznaczonym czasowo i przesnie przebiegiem zdargektore
naruszaj stan rownowagi i stanowi zagmnie egzystencji. Charakteryzuje sina duym
zaskgiem, negatywnymi skutkami oraz nieuniknionymi znaei. Stan kryzysowy to
natomiast stan prawny ogtoszony przez odpowiedygiainto organ administracyjny w celu
rozwiazania sytuacji kryzysowej. Stan ten angé St z przekroczeniem dopuszczalnego
poziomu ryzyka, konieczrBoia tymczasowego ograniczenia podstawowych praw i s@ob
Kryzys natomiast jest to” decydigy moment lub wycinek czasu, po ktorym iaowystpic
zasadnicza zmiana w rozwoju danego wydarzenia Ysbesiu” [Seidl, Simak i Zamiar
2009, s. 48].
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Rysunek 2. R@nice pomigdzy sytuacp kryzysowa, kryzysem a stanem
kryzysowym
Zrodio: [Seidl, Simak i Zamiar2009, s. 49]

Rozpatrugc pogcia stanu oraz sytuacji kryzysowej z perspektywzeds¢biorstwa
sytuacg kryzysows definiuje s¢ jako ,caly okres, w trakcie ktérego pod wptywem
czynnikbw zewntrznych i wewntrznych zachodzi gwalttowny proces przeksztatcamia s
zakioéceéh w powane zaburzenia w funkcjonowaniu organizacji, ktéaezynag zagraac jej
istnieniu” [Rydzak 2011, s.33]. Kryzys w takime¢aoju traktowany jest jako apogeum
zaburzé jak rowniez jako przetom czy tezintensyfikowanie zageen. Mozna powiedzié,
ze kady kryzys zawiera siw sytuacji kryzysowej, lecz nie memy zauway¢ odwrotnej
zaleznosci (nie kada sytuacja kryzysu zawiera w sobie kryzys) [Kodoi08, s.224].

Trzecim maliwym podegciem jest wskazywanie kryzysu, jako @op szerszego
zawierajcego w sobie zakres sytuacji kryzysowej. Sytuacigzysows mazna wtedy
definiowa jako stan powstaly na skutek nie radzenia sobkeyzysem kdacy skutkiem
utraty kontroli [Sienkiewicz-Matyjurek i Krynojews$kR010, s.23]. W literaturze przedmiotu
podegcie takie nie jest sto prezentowane.

Kazda sytuacja kryzysowa jest inna, ale pomimo tegamaavyr&ni¢ wspolne dla wielu

definicji jej cechy, takie jak:
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* niedostateczny przeptyw informacji lub ograniczay niej dostp [Pedraza 2010,
s.3],

* niepewnd¢ informacji,

» utrata kontroli nad zdarzeniami,

e przechzenie systemu komunikacyjnego,

* dzialanie w stresie,

e dzialanie w sytuacji niepewRsa,

» grozba poniesienia strat oraz zaggaiem dla przetrwania organizaciji,

e ograniczony czas podejmowania dzigta

» skupienie si na krotkookresowych dziataniach [Gula, #&o i Wisniewski 2009, s.
19-20].

W pracy przygto zalaenie, w ktérym kryzys traktuje gipojecie wezsze nk sytuacja

kryzysowa, gdzie kryzys jest mgjem wzszym ni sytuacja kryzysowa.

1.2. Wielokryterialnos$¢ podejsc do istoty kryzysu

Kryzys mae dotycz¢ wielu sfer zycia od medycznych przez spoteczne po
gospodarcze. W zwizku z tym take organizacje &sto musz sic z nim zmierzy. Nawet
jesli nie dotyka ich bezpwednio, mae oddziatywa posrednio poprzez relacje organizacji z
otoczeniem. Wiel@& dziedzin, ktérych dotyczy, determinuje wysbwanie ranych
sposobdéw jego pojmowania. Dlatego trudno jednozmacopkréli¢, czym widciwie jest.
Wielokryterialnag¢ i brak jednoznacznych definicji sklania dcgligzego zastanowieniagsi

nad istod kryzysu.

1.2.1. Definicje kryzysu

Termin kryzys pochodzi zzyka greckiego, od stowa ,krino”, oznaczeg¢go ostateczne
rozstrzygn¢cie. Stowo to utgsamiane bylo z poczuciem niepewoip roztamem oraz
szukaniem ratunku. Genezy pop kryzys doszukiw@a sii mazna rownie w jezyku

tacinskim, gdzie ,crisi” oznaczato punkt krytyczny, kummacyjny [Gryz i Kitler 2007, s. 10-
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11].

~Stownik wyrazéw obcych” definiuje kryzys jakpunkt zwrotny, okres przetomu,

moment rozstrzygagy [Stownik wyrazéw obcych 2000, s. 617]. Termim teznacza vec

moment decyddgy, punkt, po ktorym dokonujec¢szmiana lub te jako sytuacja decyzyjna

prowadaca do tego momentu [Kral i Zabtocka-Kluczka 200313-18]. Ogrizek i Guillery

twierdz, ze pogcie kryzysu wywodzi i z medycyny, gdzie oznacza ono stan organizmu

mogacy albo s¢ polepszy albo pogorszy [Murdoch 2003, s. 11]. Oprocz interpretowania

kryzysu jako punktu krytycznego czy okresu przetarego mana definiowa go take jako:

trudm sytuacg, czyli taka, ktéra istnieje w danym momenciada tez taka, ktéra ma
dopiero nasipi¢; jest ona z reguly negatywna i postrzegana jakoreatia zaktocajca
standardowe pogbtowanie,

niestabilng¢ albo niestabila sytuacg, poprzedzaica decydujca zmiare,

sytuacg bedaca zagraeniem dla prawidiowego (sprawnego, efektywnego)
funkcjonowania, gdzie wygbuje zagraenie naruszenia wado i norm, celéw
zarObwno samej organizacji jak i jej cztonkdw,

moment decyddry czy dana sytuacja ulegnie zmianie [Walagb@icz i Ziarko 2011,

s. 17-18].

Kryzys mana rozpatrywana wielu ptaszczyznach fbrowski 2002/2003, s. 31]:

medycznej — kryzys ugsamiany jest z momentem nagtego zwrotu i kiedy pakne

sa przyczyny choroby mage mie skutek zarowno pozytywny jak i negatywny,
psychofizycznej — zwizanej bezp&rednio z zaburzeniami zaréwno psychicznymi jak i
fizycznymi, gdzie kryzys rozumiany jest jako g¢bbkie niedomaganie”; R. Wrdblewski
dostrzega w kryzysie kulminackonfliktdw w réznych dziedzinacliycia. Konflikty s1
nieunikniora cze$cia zycia spotecznego, a kryzysy stanawiagraenie interesow
spoteczéstwa [Wroblewski 2010, s. 50],

kosmopolitycznej — kryzys postrzegany jest jako amai stanu z heteronomicznego do
autonomicznego,

epistemologicznej — kryzys zgaany jest z brakiem nibwosci syntezowania wiedzy,
ekonomicznej - kryzys pojmowany jest jako zly st&oniunktury w skali
makroekonomicznej, zatamanieg sivzrostu gospodarczego, istotne naruszenie stanu
rownowagi gospodarczej oraz regres w rozwoju dankegu [Stownik wyrazéw
obcych 2000, s. 617]. Kryzys w takim przypadku zaiadny jest poprzez spadek
podstawowych wielkéci ekonomicznych czy #e nasilanie zjawisk, ktére as
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niekorzystne jdi chodzi o rozwdj pastwa (na przykiad zwkszajce st bezrobocie
czy inflacja lub deflacja) [Zelek 2003, s. 15]. Ron nasgpuje punkt zwrotny cyklu
gospodarczego, tak zwane dno cyklu (depresja). &oe frecesji gospodarczej
rozpoczyna s wzrost aktywnéci gospodarczej, czyli aywienie, gdzie rénie
produkcja, sprzeda zatrudnienie. Drugim punktem zwrotnym jest rozkszczyt,
boom), gdzie aktywn@ gospodarcza agya najwyszy poziom [Begg 2000, s. 361-
363].

Ujeciem mogcym stanowd punkt wygcia dla bardziej dogbnych rozwaan jest
podegcie systemowe. W podgju tym organizacja postrzegana jest jako systemmaCra to,
ze pojmuje si ja jako zbior wzajemnie powzanych czsci, ktore wpltywaj i determinug
powodzenie cakei. System mge znajdowa sig zarbwno w réwnowadze statycznej
(stabilnag¢) jak i dynamicznej (niestabild®). Organizacje spoteczne to systemyzoite,
ktore zawsze znajdwjsic w quasi-stabilnym stanie. Oznacza #e, przynajmniej jeden z
elementow systemu znajduje sv okresie przériowym (rozumianym jako okres, w ktorym
dokonuje s§ zmiana systemu lub wskaikow jego funkcjonowania w sposéb jgkmwy)
Wszystkie okresy przgjiowe mana podziek na trzy grupy:

* homeostatyczn— kiedy zmiany wptywaj na zachowanie systemu lecz nie powadu;j

zmiany jego struktury (magby¢ zardwno pozytywne jak i negatywne),

* innowacyjr — w tym przypadku zmiany mgjwptyw na struktug i podsystemy
(pozytywne i negatywne),

» bifurkacyjm — dotyczy zintensyfikowanych zmian oddziatyjch na zachowania i
struktue systemu; w momencie kiedy dojdzie do nasilen¢gazsnian powodujcych
zagraenie w funkcjonowaniu systemu @ powiedzié, ze bzdzie s¢ on znajdowat
w kryzysie.

Okresy przejciowe s czescia systemu i powoddjzmiany tendencji w ich rozwoju. W
przypadku wyczerpania ¢siwewretrznego potencjalu organizacji oraz pod wpltywem
czynnikbw zewantrznych okresy przégiowe okrélane g jako okresy kryzysowe (kryzysy).
Zmiany tendencji g rownoznaczne z cyklerycia organizacji i wynikaj ze zmian okresow
przegciowych. Wraz ze zmiantych okresOw narastapadz zostaj zniwelowane symptomy
kryzysu [Krzakiewicz 2008, s. 57-58].

Podejcie systemowe stanowi punkt Wgja do interpretowania kryzysu w dwoch
ujeciach: dynamicznym (z perspektywy procesowej) @tycznym (pojmowania go jako

okreslonego stanu) — rysunek 3.

15



proces stan

ujecie ujecie statyczne

dynamiczne

powtarzalny -
cykl

niepowtarzalny

Rysunek3. Podegcia dodefiniowania kryzysu
Zrodio: opracowanie wiasne

Podejcie procesoweoznacza konieczdé rozpatrywania zwiazkOw przyczynow-
skutkowych pomigdzy zachodgcymi zdarzeniami twezacymi fazy destruktywne i
konstruktywne. W podegciu tym wyodebni¢c mazna dwa rodze definicji: te ktore
przedstawiagj kryzys jako powtarzagy sk cykl (proces nagpujacych po sobie zdarze
przebiegajcych w okrglonym czasie) [Zimniewicz 1990, s. 228faz te podkrédajace jego
niepowtarzalnéx.

Fazy procesu uwzgkdniane sa przy przedstawianiu koncepcji zwojowych
przedsgbiorstw. Jest to grupa definicji przedstawcg kryzys jako zjawisko powtarzalr
Kazda faza rozpoczyna ¢sistabilnym i ewolucyjnym wzrostem a ikczy rewolucyjnymi
zmianami. Jednz koncepcji, uwzgidniajacych kryzys, jakozakaiczeniekonkretnej fazy,
jest koncepcja rozwaj poprzez kryzysy. Przedstawiona zostata [ L.E. Greinea, gdzie
podkrélona zostata istotnag¢ przyczyn wewntrznyct. Wyréznia sk tutaj kryzys
przywodztwa, autonomii, decentraliji oraz biurokracji{Greiner 1998, s. £-57].

Kryzys manarozpatrywa takze jako faz cyklu zycia przedsibiorstwa. Wielu badacz
uwaza, ze kryzys jest nieuchronny i nieuniknionym zdarzeniem towarzysacym
organizacjomP.F. Druker twierdzize kryzysjest konsekwengjfaz cykluzycia sektoroy
[Druker 1992, s. 138].

R. Oldcorn definiuje kryzys jako nieuchronny, pokztgacy sk proces wynikajcy z faz
cyklu organizacji. Przedstawia go, jako ,wynikewieplanowanych zdarae ktéra mae

zakioca lub zagezac normalnemu funkcjonowaniu firmy” [Oldcorn 1989, 237]. Autor
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pokazuje,ze kryzys jest cechwspoiczesnych organizacji i nie jest stanem atikgwym.
Obja¢ moze zaréwno firmy dobrze prospesog jak i te, ktére gorzej raslzsobie w
srodowisku biznesowym.

Do grupy definicji kryzysu eksporagych jego niepowtarzaldé wpisuje s¢ definicja
przedstawiona przez M. PokaRocha, gdzie kryzys jest ,procesem uwarunkowanym
pasmem zdarfei sytuacji zsynchronizowanych w pewnym przedzialmsowym, a w
konsekwencji prowadzych do dysfunkcji podstawowych dziatarzedstbiorstwa” [Walas-
Trebacz i Ziarko 2011, s. 21]. Zaakcentowana jestwedtia ugcia kryzysu, jako procesu
przebiegajcego w okrélonym czasie &dacego skutkiem pewnych niekorzystnych zdarze
Prowadzi to ostatecznie do ograniczenia spraeirdziatania przedsbiorstwa.

Do tej grupy definicji mana take zaliczy podegcie I.I. Mitroffa, ktory przedstawia
kryzys, jako ,efekt pojawienia ginieoczekiwanych zakidgew dziatalngci organizacji, w
tym czynnikdw wewatrznych i zewitrznych o losowym charakterze” [Mitroff 2001, s. 5]
Kryzys jest tutaj postrzegany, jako nieoczekiwafmvisko kkdace jednak konsekwerngj
dziatalngci przedsgbiorstwa. Autor twierdzi,ze jeli chce st efektywnie zarzdza
kryzysem nalgy przeds¢wzia¢ specjalne (dodatkowejodki zaradcze [Mitroff 2001, s. 5].

W tej grupie definicji znajduje sitakze definicja A. Zelek, wedtug ktérej ,kryzys
rozumiany jest wic, jako konsekwencja zaktatev istnieniu lub realizacji jednego lub kilku
czynnikdw determinaicych egzystengj i rozwdj przedsibiorstwa, zaroéwno tych o
oddziatywaniu z zewairz, jak i tych wewatrznych, zalenych od sprawni zarzdzania”
[Zelek 2000b, s. 129].

Kryzys w ugciu procesowym mae przyjmowa rozne formy, do ktérych zaliczacsi

» kryzys potencjalny — dglacy zagraeniem dla funkcjonowania przegsiorstwa,
jezeli nie zostaam podgte odpowiednie dziatania kryzys ten przeksztaigi wi
kryzys ukryty,

* kryzys ukryty — przejawiagy sk przegciowymi trudngciami, zwazanymi z
realizowaniem celow i rozdzielaniem zasobéw, brakiggmowanych dziataw
zakresie zneutralizowania truditd prowadzé maoze do wysipienia kryzysu
jawnego,

* kryzys jawny — charakteryzagy sk wyraznymi symptomami stanowcymi
zagraenie dla sprawnego funkcjonowania organizacji [Wdyvaska-Sojkin 2003,
S. 29], ktére mogby¢:

o mozliwe do opanowania,

o niemaliwe do opanowania [Krzytsek 1980].
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Do drugiej grupy definicji rozpatragej kryzys w ugciu statycznym wpisuje sidefinicja
B. Wawrzyniaka. Postrzega on kryzys ,jako sytgagjelkiego zagreenia organizaciji, jako
caldsci, w ktorej na skutek sgirzenia s¢ roznorodnych trudn€ci i nasilenia zjawisk
konfliktowych zagraona jest realizacja jej podstawowych funkcji. egprzetom pomidzy
dwoma jakdéciowo r&nymi fazami jakiegé€ procesu, ze skutkami mniej lub bardziej
dotkliwymi, z r&nym zakresem i czasem trwania, ale zawsz&xgymi dotychczasowy
SposOb dziatania czy rozwoju sytuacji i rozpoczyoin nowy etap” [Wawrzyniak 1999, s.
58]. Autor zauwaa, ze pocatkowo uwidacznia si kryzys strategii, ktory nagbnie
przechodzi w kryzys wykonawstwa (objavdiey sk spadkiem obrotow i niezrealizowaniem
zada finansowych), a kiczy st traceniem pitynnai finansowej (mogcej skutkowa
niewyptacalnécia i likwidacja przedsgbiorstwa) [Wawrzyniak 1985, s. 41-42].

Wplyw kryzysu na sytuagj przedstbiorstwa zauway¢ mazna take w definicj
zaproponowanej przez J. Reid, gdzie kryzys rozuynjast jako kade zdarzenie mage
skutkowd& negatywnymi konsekwencjami oraz posiadaekorzystny wplyw na ogoéin
kondycje finansow organizaciji, jej relacje z odbiorcami oraz wizezkiReid 2000].

W takim samym nurcie pozostaje réwhnidefinicja R.M. Bartona, gdzie ukazuje on
kryzys, jako nieprzewidywalne zdarzenieesto posiadace negatywne skutki i powodige
spadek produkcji, zatrudnienia, wgki&ow finansowych czy te wizerunku i reputacji
organizacji [Barton 1993, s. 12]. Interegrg w tej definicji jest sformutowanie dotygz
mozliwych skutkdw kryzysu. Kryzys nmi@ powodowda zaréwno skutki pozytywne jak i
negatywne. Najrzadszym przypadkiem jest brak wplyluyzysu na funkcjonowanie
przedstbiorstwa, czyli wysfpienie skutkdw ob@inych. Czsto skutki pozytywne wyspuja
jednoczénie z negatywnymi. Postrzeganie kryzysu, jako z#ai pozytywnego i
negatywnego zauwg¢ mazna w gzyku chinskim, gdzie pajcie to sktada giz dwoch stow
oznaczajcych niebezpieczsstwo i ukryte maliwosci (szansg) [Rakowska 2011, s. 6].

W tej grupie definicji (postrzegagej kryzys jako stan) znajdujegsiakze definicja J.R.
Caponigro. Uwaa on,ze ,kryzysem jest kade wydarzenie lub dziatanie, ktore neomie
potencjalne negatywne oddziatywanie na wiarygedmsprawnag¢ biznesu i co jest typowe,
pozostaje lub wkrotceeghzie poza kontral biznesu” [Caponigro 2000, s. 5]. Definicja ta
zwraca uwag na zdarzenia, okény stan, ktory zarbwno mie posiada negatywne
oddziatywanie na przeddiiorstwo jak rownie¢ moze pozostawapoza jego kontral Nie do
konca mana st zgodzt z takim postrzeganiem, geyv takim rozumieniu kade zdarzenie,

ktore tylko hipotetycznie mi® mi& negatywne oddziatywanie raga nazwaé kryzysem. Z
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definicji tej wynika,ze kryzysem mogtaby Byprawie kada sytuacja. Definicja ta pokazuje
bardzo szeroki zakres interpretacji tego zjawiska.

Podegcie do kryzysu z perspektywy stanu organizacji gsta&wia take E. Urbanowska-
Sojkin. Kryzys jest przedstawiany, jako patologiazwoju organizacji, trwaga w
okreslonym czasie unieniiwiajaca egzystengjprzedstbiorstwa [Urbanowska-Sojkin 1999,
s. 20]. Autorka podkida, ze kryzys musi b§ rozpatrywany w catej swojej ztonasci. Nie
zawsze wystarczy prawidiowo okl€ jego symptomy (oznaki, dgi ktGrym rozpozné
mozna kryzys), gdy tylko w niewielkim stopniu pokazajone, w kompletny sposob,
przyczyny jego wyspienia.

Podobne ujcie definicyjne przedstawi@jZ. Ptwzek i A. Jacyniak. Kryzys wedtug nich
,0dnosi st do momentu niepewsoi w procesie przeobtania osobistego lub spotecznego.
Jest to punkt zwrotny radzy jednym systemem, ktory traci syprawomocnéc, i drugim,
ktory sk rodzi” [Phuzek i Jacyniak 2006, s. 14]. OdnasZe definicjc do organizacji, kryzys
jest traktowany jako punkt zwrotny, przetomowy Wwrgzwoju.

Kolejna definicje przedstawiaice kryzys jako stan jest podeje zaproponowane przez G.
Gierszewsk. Wedtug niej ,kryzys w przedsbiorstwie to sytuacja dalz stan, w ktorym
wskutek spitrzenia s¢ trudndci zagra@ona jest realizacja podstawowych funkcji
przedsgbiorstwa przy jednoczesnym ograniczeniu zdétnerganizacji do zlikwidowania
zaistniatej sytuacji”’ [Gierszewska 2002, s. 15]o@tiowe spitrzanie st trudnaci jest
charakterystyczne dla kryzysow przewlektych. Prwstawnym terminemaskryzysy nagte,
gdzie konieczne jest natychmiastowe dziatanie.

Rowniez Ch.F. Herman postrzega kryzys waiy statycznym. Twierdzi orke kryzys jest
stanem, ktory zagfa przetrwaniu firmy i realizacji jej celow. Wyidikiem kryzysu mae
by¢ zagraenie podstawowych warlo organizacji, ograniczony czas na p@i dziata
zZwigzanych z reakgj organizacji na zaistnigisytuacg oraz nieprzewidywalni@é otoczenia
[Herman 1963]. Kryzys mma interpretow@jako szczegolnsytuacg decyzyjra powodujca
pogorszenie 8i sytuacji ekonomicznej oraz zagemie realizacji podstawowych celow i
funkcji organizacji. Do cech kryzysu Ch.F. Hermaaliza krotki czas podejmowania
decyzji, zaskoczenie oraz stractdiry wynikowa niepewndci [Wawrzyniak 1984, s. 58-
59]. Nieprzewidywaln&t sytuacji oraz konieczié podejmowania szybkich decyzji stanawi
cechy wspdlne rych definicji kryzysu.

Do grupy definicji ukazujcej kryzys jako okrdony stan zalicz§ mazna take definicg
U. Leupina. Kfadzie on nacisk na koniecghangerencji oséb trzecich w przezwyzenie

kryzysu. Wedtug niego kryzys przejawia sv przedstbiorstwie poprzez brak nibwosci
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osiggania celéw. Chr go przezwyeizy¢ naley zaangaowa dodatkowe osobydolz tez/i
inne zewstrze sity. Kryzys jest tutaj réwnie postrzegany, jako zagrenie istnienia
organizaciji [Leupin 1998, s. 39].

W. Badura-Madej definiuje natomiast kryzys jakonstéerownowagi wewgtrznej, ktory
zostat spowodowany wydarzeniem krytycznym. Chargktge se¢ on wtedy daym
napkciem emocjonalnym, strachem przed utr&ontroli, poczuciem bezradém oraz
réznymi formami dezorganizacji zachoiwgBadura-Madej 1998, s. 16]. Allport zwraca
natomiast uwag na niewerbalny charakter kryzysu. Oznaczazt,uwzgtdnia on stref
emocjonaln i stres umystowy. W przypadku koniecZop zmiany perspektywy i
postrzegania tmych sytuacji cgsto wystpuja takze zmiany struktury osobowa. W
przypadku kryzysu jednostka nie posiadazlimesci adaptacji do danej sytuaciji, albo
dostosowania zachowania do znanych jczeniej standardéw i wzorow zachowa
Powoduje todk, niepewnéc¢ oraz stres.

Bez wzgkdu na ranorodnd¢ podefé do kryzysu i odmienny nacisk palony na
elementy zawarte w definicjach autorzy zgaglaaj, co do kilku wspdlnych cech. Kryzys:

» powoduje zaktocenie i narusza stabilhorganizaciji,

* Moze zagroz istnieniu organizaciji,

* moze powodowa utrat kontroli nad dziatalnécia organizacji,

* cechuje si niepewndcia i konieczndcia podejmowania szybkich dziata
Wystepuja takze ré&znice w pojmowaniu kryzysu dotygze:

o skutkow, ktére mpe wywotad — maze doprowadzi do spadku lub wzrostu

sprawndci funkcjonowania przedabiorstwa,

* roli, jaka odgrywa w organizacji — jedni badacze uaja, ze jest to zagreenie dla
istnienia organizacji, inni,ze ma@e mi&€ dopiero potencjalne negatywne
oddziatywanie,

e przyczyn jego pojawienia @i— niektorzy podkrdaja bardziej role czynnikow
zewretrznych a inni wewetrznych,

e Czasu jego trwania — mpa mowe o ograniczonym czasie lub dtugim okresie trwania

Kryzysu.

Wielos¢ podeg¢ do rozumienia pefia kryzysu oraz jego zioncs¢ powodujeze mana
wyrozni¢ wiele jego rodzajow. W literaturze przedmiotu wimi@ mazna wiele klasyfikaciji
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kryzysu. W tabeli 1 przedstawiono cechy charaktgogne kryzysow ze wzgliu na régne

kryteria wyr&nienia.

Tabela 1. Klasyfikacja kryzysow

Kryterium Rodzaj kryzysu | Cechy charakterystyczne

wyrdznienia

Czynniki zewrgtrzny powodowany czynnikami znajdaymi sk w otoczeniu,

wplywajace na kryzysy wywotane zaburzeniami w makro- i

powstanie mikrootoczeniu

Kryzysu przykiad: pogorszeniegsytuacji na rynkgwiatowym,
kleski zywiotowe, gwattowne zmiany popytu

wewrgtrzny dotycacy wretrza przedsibiorstwa

kryzysy wywotane np. niewsgiwa strategi czy te
struktug organizacyja, bledami w planowaniu i
prognozowaniu, niewkaiwym zarzdzaniem ludmi
czy tez kwestiami technologicznymi

Zdolnosé potencjalny trudngci przegciowe i przypadkowe

panowania nad
kryzysem oraz
jego
intensywnas¢

brak zauwaalnych symptomow

ukryty

wyrazne symptomy zagéenia
konieczne zastosowanie metod wczesnego ostrzega
co daje maliwos¢ na podejmowanie dziata

prewencyjnych

opanowania

widoczne symptomy kryzysu zauseme przez
przedsgbiorstwo
mozliwosci dziatania ograniczone przez stapie

rozprzestrzenienia kryzysu

niemaliwy
do

opanowania,

postpujacy rozwoj zjawisk kryzysowych,
przedstbiorstwo nie radzi sobie z rozydywaniem

problemow i konieczna jest interwencja z zetn

Zdolnos¢
przystosowania

sie do zmian

adaptacji

problem z przystosowaniem d&o zagraen

braku cagtosci

.fozregulowanie proceséw zadzania na skutek
statych zmian, braku stala” [Obt6] 1986, s. 150]
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problem ze znalezieniem zestandaryzowanych i
stabilnych procedur, ktére urdiwi a jednoczess

mozliwosé elastycznego wprowadzania zmian

Tempo

przebiegu

nagty/
natychmiastowy

brak czasu na planowanie

konieczndé¢ szybkiego podejmowania decyzji

przewlekty

narastanie trudaa,

moze trwa miesacami lub latami, przyicie przez
kadr zaradzapca biernej postawy (wyczekiwania na
rozwoéj wypadkow lub przeczekania)

Czestotliwos¢

incydentalne

wyspujace jednorazowo

wystepowania | powtarzajce mog wynikat z cykluzycia organizacji
sig, cykliczne
Faza rozwoju| przywodztwa wynikajcy z ograniczenia niiwosci zaradczych
organizaciji przez wiaciciela
autonomii przejawiacy sk chaosem, ograniczonym przeptywe
informacji, utrag kontroli nad jednostkami
kontroli wynikajcy ze zbytniej decentralizacji, rozmyciu cel(
organizacji oraz zbytnim usamodzielnienieme¢
jednostek
biurokraciji wynikapcy ze zwekszonej synchronizacji dziateoraz
hamowania  innowacji prowagzego do rozrostl
biurokracji
kolejny kryzys ledzie najprawdopodobniej skutkiem psychiczng

em

DW

Si

U

200

Zmeczenia oraz braku zaufania

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: [Zelek 28033-46; tuczak 2003, s. 117-119; Obt] 198648-151; Obloj

1987, s.15]

Z tabeli 1 wynika,ze istnieje wiele kryteriow klasyfikacji kryzysow.rizysy posiadaj

rozne zrodta, obejmuj swoim oddziatywaniem zaréwno poszczegoélnesaz jak i calag¢

organizacji. Mog mie¢ zréznicowany czas trwania oraz charakteryzéwse réznymi

skutkami. Zauway¢ mozna jednakze zawsze oddzialgjone na organizagjczy to w sposéb

paosredni czy bezpoedni. Tylko od przedsbiorstwa zaley czy kryzys lkdzie miat na nie

pozytywny czy negatywny wptyw.
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Na podstawie przeprowadzonych roza@a nad istod kryzysu przygto definicg
kryzysu zgodnie z ktérjest on rozumiany, jako stan zageoia, w ktorym na skutek
spiktrzenia s¢ roznorodnych trudnéci zagra@ona jest realizacja podstawowych funkcji
organizaciji. Jest to przetom pagdzy dwoma jakéciowo raznymi fazami, ze skutkami mniej
lub bardziej dotkliwymi, z réinym zakresem i czasem trwaniankemcymi dotychczasowy
sposob dziatania, po ktorym genasipi¢ punkt zwrotny w rozwoju organizacji.

1.2.2. Symptomy i przyczyny Kkryzysu

Chac podejmowa& w odpowiednim czasie dziatania antykryzysowe kozmgm
okazuje st zidentyfikowanie symptoméw oraz przyczyn kryzysow.

Symptomy kryzysuagwidocznymi, pocatkowymi przejawami jego przyczyn. Moa
je czsto zauway¢ zarbwno w poszczegolnych wgkekach jak i w dynamice ich zmian.
Jednymi z najwaniejszych okazuj sic wskaniki ekonomiczno-finansowe i spoteczno-
ekonomiczne [Krzakiewicz 2008, s.15]. L. Bednargduwaa, ze symptomy mzna
identyfikowa poprzez sygnaty phate ze zmiany kondycji przedbiorstwa w zakresie
finanséw i zarzdzania [Bednarski 2000, s. 19]. Symptomyzme podziek na dwie grupy:
ekonomiczne oraz pozaekonomiczne.

Najczscie] pierwsze symptomy kryzysu odzwierciedlarevws wynikach finansowych
[Slatter 1984, s. 26] (sprawozdaniach finansowyak)i w wska&nikach analizy finansowe.
W szczegolnéci mazna tutaj wyranic:

* powstanie i powdkszanie s straty netto lub znagze zmniejszenie sikwoty zysku

netto, co przekladaestakze na pogorszenieesivskanikow rentowndci,

* pogorszenie s8i poziomu wskanikow ptynnaci finansowej, a w konsekwenciji
pojawienie s probleméw z przeptywensrodkéw piengznych, wyptacalnécia oraz
nadmiernym wzrostem naieosci,

» koniecznd¢ zachgania kredytow (najeZciej obrotowych), a tatie problemy z ich
terminowg sptat,

» zwigkszanie sj zobownzah oraz rosace koszty operacji finansowych,

* wyprzeda sktadnikow majtku trwatego po zamonych cenach,

» zamraeniesrodkow w niedokaczonych inwestycjach [Bednarski 1998, s. 24],

* spadek sprzedy,
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* spadek rentowrioi [Stasiewski 1995, s. 158],
* sposoby finansowania przystanieg faktyczne wyniki finansowe,
e spadek wartei przedsgbiorstwa (na przyktad spadek kursu akcji) [Stanigawita-

Niedzwiecki 2008, s. 74].

Oprocz dokonywania finansowej oceny przedmirstwa naley zwrock uwag na
symptomy pozaekonomiczne. M. Peel uajae s one istotne z trzech powoddw:

* ograniczonej wiarygodrici danych finansowych (ktore moa ukazywa w
rézny sposob),

* niedostatecznym odzwierciedlaniu danych fakowych w  wynikach
finansowych,

* postrzeganiem danych finansowych, jako danych ohjisznych oraz
mozliwoscia wystapienia duych odchylé czasowych pomdzy przygotowaniem
sprawozdania finansowego a jego publikdBjeel, Peel i Popoe 1985, s. 3-7].

Rozpatryyc pozaekonomiczne symptomy kryzysu przehoisirstwa naley wzia¢ pod uwag
symptomy:

» behawioralne — do ktérych zaliczag:siobnizenie wydajnéci pracy, obnienie
lojalncsci oraz spadek morale pracownikéw, konflikty, tweme nowych grup i
subkultur w organizacji oraz wzrost ich znaczeni@ge zwracanie przez
kierownictwo uwagi na sygnaty ptgoe od innych czionkéw organizacji,
pogarszanie siwizerunku przedsgbiorstwa,

e organizacyjne — do ktérych zaliczymozna: wydtlzenie czasu podejmowania
decyzji, utrudnioa kooperagj, zmniejszenie s8i zaufania kontrahentéw (co
skutkowa& maoze utrah najwaniejszych odbiorcéw i klientdw), niewdaiwie
okreslong hierarch¢ celow w organizacji, rozbimos¢ celow pomégdzy
poszczegolnymi  szczeblami  organizacji, nadmierne iurakratyzowanie,
zarmadzanie skupiace s¢é w znacznej mierze na analizie wskikowej,
koncentrowanie gina strukturach a nie na ludziach [Zelek 200033%.

Dodatkowo do pozaekonomicznych symptomow kryzysumaaaliczy:
» brak dtugookresowych, realnych plandéw dziatania,
e Cczesty rotacg na stanowiskach kierowniczych,
* niedostatecznkontrok,
» zwolnienia pracownikow,

e ograniczenigwiadcze socjalnych [Bednarski 1998, s. 25-26].
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Przyczyny kryzysu dotyez nawarstwiaijcych sé problemédw o charakterze
przyczynowo-skutkowym. NajegZciej prezentowany w literaturze podziat przyczymetize
na zewrtrzne oraz wewgtrzne. Przyczyny zewttrzne (wynikajce z otoczenia organizacji)
moga wynika¢ zaréwno z makrootoczenia jak i mikrootoczenia. Daupy przyczyn
zZwigzanych z dalszym otoczeniem organizacji (makroaotenem) zalicz§ mazna:

* otoczenie polityczne obejmage miedzy innymi:

0 zmiany w polityce celnej i koncesyjnej,
0 nagte zmiany cen towarow regulowanych przed mp. energia, paliwa,
o0 niekorzysta polityke handlowa paistw rozwingtych [Stasiewski 1995, s.
157],
* otoczenie ekonomiczne, tj.:
o0 zmiany w polityce fiskalnej i ekonomicznejiswa,
0 tempo wzrostu gospodarczego,
0 zmiany w podatkach,
0 reces{,
o inflacje,
» otoczenie spoteczne, w ktorym wyrd¢ mazna:
0 obnizenie dochodéw ludriai,
o zmiarg modelu konsumpcji oraz oszgzania,
0 rosmce bezrobocie,
» otoczenie technologiczne, gdzie istotaersedzy innymi takie czynniki, jak:
o tempo zmian technologicznych [Zelek i Gwarek 2060®&1],
o skracanie sicyklu zycia produktéw [Luczak 2003, s. 174],
W grupie przyczyn kryzysu wynikgych z mikrootoczenia wyedi¢ mozna medzy innymi:
« silng presg konkurenciji,
» skracajcy sk cykl zycia sektora,
* silne oddziatywanie dostawcéw i odbiorcow,
* wysokie tempo i konkurencyj’é substytutéw [Urbanowska-Sojkin 1999, s. 21-22],
e dynamilke zmian barier wagia i wyjscia,
* zatory ptatnicze [Staniec i Zawita-Niadiecki 2008, s. 69],

* pogtoski 0 niekorzystnej sytuacji przeglsiorstwa ksztattujce zh opinig,
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* negatywne przedstawienie organizacjsmedkach masowej informacji [Krzakiewicz

2008, s. 16].

Kolejng istotrs grupg przyczyn Kkryzysu stanowiprzyczyny wewatrzne (rysunek 4).

Grupa ta dotyczy wszystkich aspektow zmginych z zargizaniem, zasobami ludzkimi,

celami, struktuy organizacyjn oraz technologi Najczstsz przyczym kryzysu jest

niezachowanie rownowagi pogdizy celami a zasobami przeglsiorstwa [Krzakiewicz 2008,

S. 22]. Oznacza toze przedsibiorstwo w bkdny sposéb interpretuje swiopozycg w

otoczeniu, co determinujedaine - z samego zatenia - okrélenie celow, a tate zasobow.

Ze wzgkdu za obszar ktérego dotygzprzyczyny wewstrzne mana podziek

zgodnie z systemowym modelem organizacji Leavitaflit 1964, s. 56].

niewtasciwie
sformutowane cele,
btedne prognozowanie
popytu i podazy,
niewtasciwa strategia,
sprzecznos¢ intereséw
réznych grup
interesariuszy

brak kompetencji
menedzeréw,

utrata czotowych
menedzerdw, konflikty
wewnatrzorganizacyjne,
utrata lojalnosci
pracownikéw i ich niskie
morale,

niskie kwalifikacje
pracownikow

ZARZADZXANIE

/

_

~

~

niedostosowana kultura
organizacyjna,
nieodpowiedni styl
kierowania, trudnosci w
systemie kontroli

niedostosowanie
struktury do otoczenia,
nadmierna
biurokratyzacja i
formalizacja, problem
podziatu i integracji
dziatann w ramach
poszczegdlnych komoérek
organizacyjnych

przestarzata
technologia,
problemy z
zapewnieniem jakosci
brak nowych
technologii,

btedne decyzje w
zakresie
technologicznym

Rysunek 4. Wybrane przyczyny wewetrzne zgodnie z podziatem na obszary ich
wystepowania

Zrédio: opracowanie whasne
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I. Argenti wskazuje pic podstawowych, wewgtrznych przyczyn kryzysu. Naite do nich:

» autokratyczny styl zaggzania,

» brak zaangsowania rady nadzorczej w funkcjonowanie przeaisirstwa,

* nieréwne roztaenie sit w kadrze zagdzapcej,

» staba pozycja dyrektora ds. finanséw,

e sprawowanie przeztsamy osolg funkcji prezesa zasgu i rady nadzorczej [Argenti

1976, s. 123].

Wymienione wewstrzne przyczyny kryzysu wydajsie by¢ niewystarczajce, poniewa
ukazup tylko wycinkowe spojrzenie.

Identyfikujac przyczyny kryzysu warto zwrGciuwag: na propozyej przedstawion
przez D. Schendela, G.R. Pattona i J. Riggsa. autdoszukuj si¢ przyczyn kryzysow
gtéwnie w zarzdzaniu (stylu, kulturze organizacyjnej, metodachzagdzania), a take w
malepcych przychodach. Spadek przychodow zendoy wynikiem zmniejszajcego st
popytu, coraz wikszej ilasci i silnej presji konkurencji [Schendel, PattoRiggs 1976, s. 29].

Do przyczyn wewetrznych kryzysu mana rownie zaliczy utrat lojalncsci
pracownikéw i ich niskie morale. Me by ona spowodowana konfliktami, zykiszory
niepewndcia, nieodpowiedni motywach czy niezadowoleniem z pracy spowodowanym
niedocenieniem przez kierownictwo. Kryzysy spowodow utrat lojalnosci pracownikow
cz¢sto nie maj otwartego charakteru, jednak skutkupbnizajaca sie efektywndcia,
spadkiem sprawnsci dziatania oraz wyditeniem czasu realizowanych dziafgrzakiewicz
2008, s. 16-17].

Istotnym elementem powodiglym kryzys jest kddne zaradzanie finansami obejmage:

* nieodpowiedny kontrok finansow — maze ona oznacZa brak kdz tez
nieodpowiednie mechanizmy dotyce prognozowania przeptywéw pieanych,
systemoéw kosztowych, baetowania czy monitorowania kluczowych miernikéw
efektywndci [Wieczerzyiska 2009, s. 37],

» brak strategii finansowej,

» Dbrak lub te niedostateczny controlling,

* brak ptynndci finansowej [Urbanowska-Sojkin 1999, s. 23],

* nizsze nk oczekiwane rezultaty finansowe — w momencie, kiaklgjonariusze,
wiasciciele, kooperanci nieaszadowoleni z rezultatbw dziatalfm moze to

doprowadzt do kryzyséw. Mae dog¢ do obnienia zaufania tych podmiotow, a
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w konsekwencji do obwnenia efektywnéci dziatar. Kryzys zaufania mie

doprowadzt do spadku wartei przedstbiorstwa [Krzakiewicz 2008, s. 16].

Uwzgledniajgc podziat ze wzgdu na zakres oddziatywania przyczyny kryzysuznzo

podzielt na dwie grupy (tabela 2):

czynniki kryzysotworcze o wymiarze strategicznymywotujace kryzysy gibsze i

diugotrwate, przez co trudniejsze do przezwsienia),

czynniki kryzysotwdrcze o znaczeniu operacyjnym wiujace kryzysy krotsze o

mniejszej sile natzenia, ktére mana w tatwiejszy i szybszy sposéb pokénfZelek

2003, s. 48].

Tabela 2. Wewrtrzne przyczyny kryzysow w wymiarze strategicznym mz

operacyjnym

Wymiar strategiczny

Wymiar operacyjny

brak lub niewtaciwe sformutowanie
misji, wizji i celéw przedsibiorstwa
btedne planowanie dtugookresowe
niedostosowanie stylu kierowania
btedy w systemie motywacyjnym
niedostosowanie kultury
organizacyjnej

btedne zarzdzanie finansami
skutkupce np. utrat ptynnaci
finansowej

btedna strategia marketingowa,
wysoki poziom kosztow
niesystematyczny i niepetny
monitoring zmian w otoczeniu
podejmowanie dziafa
przewy:szapcych maliwosci
finansowe

strajki

grozba wrogiego przefia

zaktécenia w komunikacji

brak reakcji na sytuacje konfliktowe
btedne rozwazania administracyjne
nieznajome&¢ misji, wizji, celow
przez pracownikow
niezréwnowaony portfel
produktowy

konserwatyzm w sposobie
zarzadzania (metody i techniki)
nadmierna biurokratyzacja i
formalizm

przestarzata technologia

trudnaici z kontroh rozproszonych
geograficznie dziafaoperacyjnych
niekorzystne zmiany umow

brak koordynacji dziatazwiazany z
nieusuwaniem procesow lub operag
przynosacych straty
przedsgbiorstwu
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* wady produkcyjne i problemy z » brak identyfikacji cztonkow
zapewnieniem jakii organizacji z przedsbiorstwem

* niedostateczny controlling

Zrodio: opracowanie wiasne

1.3. Charakterystyka zarzgdzania antykryzysowego

1.3.1. Roznice w definiowaniu zarzadzania antykryzysowego

Funkcjonowanie przedgiorstwa w burzliwym otoczeniu wymusza na nim koaiggsé
podejmowania dziafa zwiazanych z zapobieganiem i przewidywaniem kryzysoww a
momencie ich wygpienia na szybkie reagowanie. Skuteczne zmagagie dryzysem
wymaga zargdzania antykryzysowego [Wawrzyniak 1999, s. 66]nfiaologia zwiazana z
zarzadzaniem w warunkach kryzysowych nie jest jednozn@cgprecyzowana. Jedni autorzy
mowia 0 zaradzaniu w sytuacji kryzysowej, inni 0 zatdzaniu kryzysowym, a jeszcze inni,
0 antykryzysowym. Wymienione pgja, ch@ dotycz podobnego zakresu przedmiotowego
nie & tozsame. Dlatego konieczne jest usystematyzowanie¢ pmjaz wskazanie pmic
pomiedzy nimi.

W literaturze przedmiotu najegiej wyskpujacym terminem jest zagdzanie kryzysowe.
Jest ono definiowane, jako ,proces radzenia sobieudndciami, ktére mog zagrozé
istnieniu organizacji lub jej kondycji finansowe[Crandal i Menefee 1996, s.11]. M.
Armstrong definiuje je, jako proces zadizania napitymi sytuacjami, gdzie wyznaczany jest
kierunek procesu decyzyjnego m@] na celu uzyskanie przestgnego, a jednoczmeie
szybkiego rozwgzania sytuacji. Wedlug tego autora z@zanie kryzysowe to ,dobre
zarzdzanie pod presj [Armstrong 1997, s. 19]. U. Krystek twierdzke zaradzanie
kryzysowe jest szczegd@lriorma zarzdzania umaliwiajaca pokonanie sytuacji kryzysowej i
rozpoczyna s ono z chwifq zauwaenia i rozpoznania kryzysu w organizacji [Walas-
Trebacz, Ziarko 2011, s. 39]. Zadzanie kryzysowe zwrzane jest tate z podejmowaniem
dziatan ograniczajcych pojawienie si strat i negatywny wptyw na firenoraz dziata
powodupcych odzyskanie kontroli nad zaistnialytuacy [Grudzewski i in. 2010, s. 53].
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Definicja przedstawiajca bardziej ztaone podejcie do zarzdzania kryzysowego jest
definicja M. Seidla, L. Siméka i Z. Zamiara. Wedlagtorow zarzdzanie kryzysowe jest to
,000t czynndci odpowiednich instytucji przeznaczonych do anahyzyka i zagraenia, do
monitorowania czynnikow ryzyka, do prewencji powgaia sytuacji kryzysowych oraz do
planowania, organizowania, wprowadzania i kontrelzynngci przeznaczonych do
stwarzania warunkéw do rozaziywania sytuacji kryzysowej’[Seidl, Simak i Zami&009,

s. 61].

Zarzadzanie kryzysowe nmma rozpatrywé z trzech punktow widzenia:

» funkcjonalnego — obejmagego specyficzne dziatania menebw majce na celu

rozwiazywanie sytuacji kryzysowej oraz zminimalizowareganegatywnych skutkow,

* instytucjonalnego — rozumianego jako zbior instytpracownikdw zajmujcych sg
analiz przyczyn, przebiegu i skutkow kryzysow a #ek szukaniemsrodkow
zapobiegania oraz eliminacji kryzysow,

» teoretycznego — pojmowanego jako zbiér updkbwanych wynikow bada o
mazliwych kryzysach oraz ich przyczynach i skutkackif, Simak i Zamiar 2009
s. 61].

Ze wzgkdu na zakres jaki obejmuje zadzanie kryzysowe wytia sk podefcie
szersze oraz @usze. Szerokie pojmowanie zadzania kryzysowego obejmuje swoim
zakresem antycypagj (wykrywanie sygnatow, przygotowanie i dzialaniaewencyjne),
podejmowanie dziataw kryzysie (ograniczenie szkod, przywracanie staieawotnego) oraz
okres sanacji (wyaganie wnioskéw na przysz§ wprowadzenie zmian) [Rydzak 2011, s.
41]. W szerokim ujciu do terminu zargdzania kryzysowego podchodzi polski ustawodawca,
ktory interpretuje je, jako ,[...Jupomtdkowarny dziatalng¢ polegajca na zapobieganiu
sytuacjom kryzysowym lub przejmowaniu nad nimi kofiti ksztaltowania ich przebiegu w
drodze zaplanowanych dziateoraz na odtworzeniu zasobow lub przywroceniu i ic
pierwotnego charakteru” [Gryz i Kitler 2007, s. 3Ha ,Stownikiem terminéw z zakresu
bezpieczéstwa narodowego” zagdzanie kryzysowe rozumiemazna, jako ,reagowanie na
nadcagajacy lub trwapcy kryzys i usuwanie jego skutkéw w cyklu zdarzeczynndgci, od
przewidywania i planowania antykryzysowego wrazagowaniem na codzienne zdarzenia,
az po zakaczenie odbudowy (ze zniszeye [Stownik termindw z zakresu bezpied=twa
narodowego 2002, s. 166]. W kont&kie organizacji definiuje zagdzanie kryzysowe M.
tuczak zwracajc uwag na dwa istotne elementy, a mianowicie¢fggzygotowania oraz
okres po wysipieniu kryzysu [Luczak 2003, s.143].

Zarzadzanie kryzysowe w szerszyntciu charakteryzuje sipodejmowaniem dziata
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skierowanych na zapobieganie kryzysu,

umazliwiajacych uzyskanie kontroli nad kryzysem,
majcych na celu ograniczenie wyptenia potencjalnych strat,

pozwalajcych na likwidowanie skutkdéw kryzysu i tworzenierntruktur bardziej

odpornych na kryzys [Walas-dwacz i Ziarko 2010, s. 97].

Wszystkie podejmowane przegsziccia mazna podziek na dziatania reaktywne dotyae

kryzyséw ju istniepcych (lgdace pasywn reakcp przedstbiorstwa na wyspujace

zagraenia) oraz dziatania aktywne obejmpeg swoim zakresem okres przed wpsniem

kryzysu, czyli dziatania skupige st na jego unikaniu i zapobieganiu [Rydzyk 1999,16]1

Charakterystyk obu typow dziala przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Charakterystyka aktywnego i reaktywnegaarzadzania kryzysowego

Cechy Dziatania reaktywne Dziatania aktywne

wyrozniajace

dziatanie

Cel zapobieganie i unikanie kryzysow  pokonywanie i fa@g/wanie

kryzysow

Charakter pasywny, obronny ofensywny

dziatan

Czas reakcja na zdarzenia, ktore zjuorientacja na przeciwdziatanie
wystapity przewidywanie dziaka

Zakres zdarzenia zauwane przez fazy kryzysu, z ktérych nie wynik
organizacg jeszcze bezpoednie zagrgenie

Rodzaj kryzysu ostre ukryte

Cechy
charakterystyczne

tagodzenie skutkow
mozliwe podejmowanie dziama

zmierzagcych do

prewencja

wczesne rozpoznawanie sygnatg

upadku/likwidacji organizacji

w

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: [Kryste871%. 106]

W wezszym ugciu zaradzanie kryzysowe nima traktowa jako podejmowanie

dziatax dopiero w momencie wygtienia kryzysu [Coombs 2011, s.8]. Ma to na celu

zwalczenie wysfpujacego zagrgenia oraz ograniczenie potencjalnych negatywnych
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konsekwencji [Caponigro 2000, s.16].¢¥¥ze ugcie zaradzania kryzysowego nie obejmuje
zapobiegania oraz przygotowania do kryzysu.

B. Nogalski i H. Macinkiewicz ukazagjzaradzanie kryzysowe jako takie, ktorego
istota jest opracowanie wzorca opartego na dziataniacktye/nych i proaktywnych
majacych na celu poprawpozycji i potencjatu konkurencyjnego przegdisorstw. W tej
definicji nacisk ktadziony jest na rozwdj, a nie pazetrwanie organizacji. Jednym z
najwazniejszych etapéw zagdzania kryzysowego (oprocz wyznaczenia celow i cpow
ich weryfikacji) jest opracowanie wzorca zaitizania, czyli niezédnych dziata, ktére naley
podja¢ w przypadku wysipienia kryzysu. Wzorzec pegtowania pozwala oprocz oktenia
doktadnych czynnixi, ktére naley poda¢ w kryzysie, takke na porownanie go do obecnego
modelu zarzdzania przedsbiorstwa. Dokonanie porOwnania ma na celu znalézien
nieprawidtowadci w obecnym funkcjonowaniu organizacji oraz angliadchylé, a w
konsekwencji skuteczniejszego sposobu ich red{iMogalski i Macinkiewicz 2004, s. 98].

Wzorzec zarzdzania stanowi algorytm pegowania w zarzdzaniu organizagj w
kryzysie. Schemat pagiowania organizacji w zagdzaniu kryzysowym obejmuje kilka
etapéw pocawszy od identyfikacji przyczyn, czynnikéw kryzystiziatania reaktywrfe(do
ktérych zalicz¢ mozna np. obnienie kosztdw, restrukturyzacjzasobow), poprzez
identyfikacg czynnikbw sukcesu oraz elementow mpogeh ulec zmianie a K@zac na
dziataniach proaktywnych (rozumianych, jako pozysliie nowych zasobéw, ich realokac]
oraz dzialania zmierzgje do przeobraen Iub reorientacji organizacji) [Nogalski i
Macinkiewicz 2004, s.101] — rysunek 5.

s — N s N
Identyfikacja Dziatania
przyczyn kryzysu oraz >
. . ; reaktywne - 2 \
Sytuacja \_jego akceptacja-1 ) L )

Sytuacja po

kryzysowa

kryzysie

A 4

( N\
Identyfikacja czynnikéw Dziatania
sukcesu i ukazanie

. roaktywne - 4
\perspektyw 3 L p y )

Rysunek 5. Wzorzec zargdzania w sytuacji kryzysowej

Zrodio: [Nogalski i Macinkiewicz 2004. s.101]

’ Przedstawione przez B. Nogalskiego oraz H. Macimkiea podejcie do zargdzania kryzysowego
uwzgkdniajacego dziatania reaktywne oraz proaktywnenicsic od wczéniej prezentowanego rozumienia tych
poje¢. Wedtug autoréw dziatania proaktywne majworzyé warunki do rozwoju przeddiiorstwa, a dziatania
reaktywne dotycz dziatah mapcych zapewrd przetrwanie organizaciji.
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W literaturze przedmiotu oprécz zadzania kryzysowegozywane jest take pogcie
zarzdzania w sytuacjach kryzysowych. Za ,Stownikienmiardw z zakresu bezpieazr#wa
narodowego” zarglzanie kryzysowe oraz zadzanie w sytuacji kryzysowej (sytuacj
kryzysows) sa pojeciami tazsamymi. Mana zgodz sie z takim postrzeganiem tych péjw
przypadku rozpatrywania zadzania kryzysowego w szerszymetiy oraz sytuacji
kryzysowej obejmujcej swoim zakresem zaréwno &aprzed kryzysem, sam kryzys, jak i
jego nasipstwa.

Kolejnym terminem wymagagym wyjanienia jest zargzanie kryzysem.
Zarzadzanie kryzysem jest dziataniem stymatym okré&lone zachowania i zapobiegaym
stagnacji w organizacjiSwiadome inicjowanie kryzyséw ma za zadanie pobuizan
Kreatywndci i innowacyjnadci oraz przyczynienie sido rozwoju organizacji. Problemem w
tym podejciu okazuje si kontrola kryzysu oraz przewidywanie kierunku jegmzwoju
[Perechuda 2000, s. 201-206]. Pojawia pytanie czy kady kryzys mana w rOGwnym
stopniu kontrolow& oraz co w przypadku, kiedy organizacja niedde w stanie
przeciwdziaté kryzysom, a pracownicy zamiast zkszory kreatywndcia beda cechowali
si¢ stagnacgj w dziataniach i oporem przed zmianami.

Istotne jest zdefiniowanie bliskoznacznegogpi@ jakim jest zarmzanie w kryzysie.
Jest to podejmowanie dziata chwilk rozpoznania kryzysu w organizacji [Krystek 1987, s
91]. Dziatania mog mie¢ zarowno krotko- jak i dlugookresowy charakterch celem jest
reagowanie na zagrenia oraz niedopuszczenie do upadku organizacfiniogm ta pokazuje
dwa istotne elementy tego poja, a mianowicie dziatania krotkoterminowedhce reakcj
na kryzys i majce za zadanie przeciwdziatanie zaistnialej sytuamjpz dziatania
diugoterminowe skierowane na odbudo@rganizacji. Zargdzanie w kryzysie skupia¢sna
czynndciach podejmowanych po wysieniu kryzysu [Biégkowska i in. 2005, s. 26].

Ostatnim paojciem wymagajcym analizy jest zamzlzanie antykryzysowe.
Przedrostek ,anty-" nie ogranicza tego pddey tylko i wylcznie do zapobiegania i
przygotowywania si do kryzysu. Wskazuje na istottotych dziaté, a nie na moment ich
realizacji. [Bigikowska i in. 2005, s. 26]. W kontake przedstawionych wcgeiej pogc
zarmdzanie antykryzysowe najbardziej Zolne znaczeniowo jest do zamizania
kryzysowego. Cg¢ autorbw zamiennieaywa tych pogé. Mozliwe jest to tylko wéwczas,
kiedy przyjmuje si rozszerzoa definici zaradzania kryzysowego uwzglniajaca fazy
zaroéwno przed jak i po ugdieniu kryzysu. Zargdzanie antykryzysowe koncentruje sia
dziataniach podejmowanych przed vwayseniem kryzysu, w trakcie jego trwania oraz pajeg

zakaczeniu. Jest to ,proces, w ktorym przewiduje miebezpieczestwo kryzysu, dokonuje

33



si¢ analizy jego symptomoéw, przedsizie¢ ograniczajcych negatywne konsekwencje
kryzysu i wykorzystuje gijego czynniki w celu kontynuacji procesu rozwo[irzakiewicz
2008, s. 32]. A. Zelek przedstawia zgizanie antykryzysowe, jakosyiadome, celowe
decyzje majce na celu zamketie procesu kryzysowego w organizacji’ [Zelek 2093146].
Zarzadzanie antykryzysowe jest procesem skiaolan st z czterech nagpujacych po sobie
faz: zapobiegania kryzysom, przygotowania ¢d kryzysow, reakcji organizacji na kryzys
oraz podejmowania dziataewitalizacyjnych.

Zapobieganie kryzysom dotyczy dziatpodejmowanych w celu unikgtia kryzysu.
Menedrer musi odczytywa sygnaly, ktére ostrzegajprzed maliwoscia pojawienia si
kryzysu i podejmowadziatania zmierzage do zniwelowania pierwszych jego symptomow.
Kolejnym etapem w procesie zadzania antykryzysowego jest przygotowanie slio
kryzysu. Jest to dziatanie przejawieg st¢ przygotowaniem planow antykryzysowych,
diagnoz dziatan antykryzysowych oraz przygotowywaniem schematéveegseéwziec
antykryzysowych. Kolejnym etapem procesu zdrania antykryzysowego jest realizacja
przedsgwzig¢ antykryzysowych. Na tym etapie istotna jest kooatja i kontrola
podejmowanych dziatawykonywanych w ramach przygotowanig sio kryzysu oraz ich
weryfikacja. Ostatnim dziataniem jest ocena reakeganizacji na kryzys. Na tym etapie
organizacja ocenia przeprowadzone dziatania, dgkomh weryfikacji, wyciaga wnioski,
uczy s¢ na oraz gromadzi zdohytwiedz. Przedstawione dziatania twarproces, ktéry
pozwolic ma na skuteczne zadzanie w przypadku pojawieniagskryzysu oraz zapewdi
uczenie s organizacji i jak najlepsze przygotowanie db kolejnych sytuacji kryzysowych
[Krzakiewicz 2008, s. 32-33].

Celem zarzdzania antykryzysowego jest podejmowanie daiatktére pozwal
organizacji na:

e zmniejszenie liczbyrodet i przyczyn kryzysu,

» ograniczenie negatywnych skutkéw kryzysu,

e popraw dziatax realizowanych w poatkowych etapach kryzysu,

» udoskonalenie przedsvzie¢ mapcych na celu pokonanie kryzysu,

» realizacg skutecznych dziatarewitalizacyjnych [Krzakiewicz 2008, s. 31].
Zarzdzanie antykryzysowe powinno wyidiaé si¢ okreslonymi cechami, do ktérych moa
zaliczyt:

» elastyczné¢ i adaptacyjn& charakterystyczndla struktur organicznych, wzrost roli

nieformalnej komunikacji i tworzenia nieformalnysteci powazan,
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» poszukiwanie niestandardowych, najbardziej efekigskrform organizacyjnych,

» decentralizag,

e wzmazong integracg umazliwiajaca efektywniejsze korzystanie z potencjatu
pracownikOw oraz rozwijanie zasobow wiedzy,

» elastyczniejsze wykorzystywanie zasobdw,

* dynamilk zmian wymuszaga z jednej strony procesowe pogteg w zakresie
opracowywania i realizacji decyzji kierowniczychz alrugiej zwg¢kszenie uwagi na
kwestie zarzdzania czasem (realizacj dziataa w odpowiednim czasie
dostosowanych do dynamiki sytuacji),

» charakterystyczny styl zaydzania uwzgjdniajacy takie elementy jak ksztattowanie
u czfonkdéw organizacji aktywnych, otwartych postaw zakresie rozwizywania
problemoéw, tworzenia wki grupowych, zapewnienia stabilizacji czy ksztadmia

motywacji zorientowanej na charakter sytuacji kis@ayej [Krzakiewicz 2008, s. 37].

W niniejszej rozprawie doktorskiej zadzanie antykryzysowe definiowane jest jako
zbior dziata skierowanych na uniketie sytuacji kryzysowej, a w przypadku jej wysienia
na minimalizowanie potencjalnych negatywnych komssicji kryzysu oraz zapewnienie

skutecznych dziatarewitalizacyjnych.

1.3.2. Fazy zarzadzania antykryzysowego

Zarzadzanie antykryzysowe wksza¢ autoréw utéasamia z zargizaniem sytuagj
Kryzysows.

Zarzmdzanie antykryzysowe mpa przedstawi za pomog trojfazowego modelu
(zaprezentowanego na rysunku 6) skiackgo st z fazy przedkryzysowej, kryzysu oraz fazy
pokryzysowej [King 2007, s. 186].
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Faza pierwsza Faza druga Faza trzecia

przedkryzysowa » kryzys » pokryzysowa
l l (ocena)
wykrycie skuteczne ocena reakgji na
potencjalnego przywédztwo Kryzys
kryzysu (lider kryzysu)
metody wprowadzanie strategia naprawy
zapobiegania planu zarzadzania wizerunku
antykryzysowego
(Crisis
Management
Plan — CMP)

przygotowanie

Rysunek 6. Model trzyetapowego zagglzania antykryzysowego
Zrodio: [King 2007, s. 187]

Faza przedkryzysowa skupia sia podejmowaniu dziatiazmierzagcych do wykrycia
potencjalnego kryzysu, oldlenia metod jego zapobiegania oraz przygotowanga dsi
nadchodzcego kryzysu. Organizacja musedzic i wychwytywa przestanki zbfiajacego s¢
Kryzysu zarOwno z otoczenia jak i eirza organizacji [Coombs 1999, s. 17]. Ngl®kresli¢
takze sik tych sygnatow i ich realny wptyw na maggy sk pojawic kryzys. Na tym etapie
konieczne jest tade ustalenie odpowiednich strategii dziatania (uedgilajpc w tym kultue
organizacyjm, ktéra jg&li bedzie cechowala si otwartGcia i pozytywnymi relacjami
pomiedzy cztonkami organizacji ni@ pomoc w minimalizowaniu potencjalnego kryzysu)
[Fearn-Banks 1996, s.6]. Ostatnim aspektem tej f@sy podejmowanie wewtrznych
dziatax przygotowawczych, pod ktorymi rozunjienalezy okreslenie typu Kkryzysu,
przygotowanie planu antykryzysowego oraz dokonaaeyfikacji systemu komunikaciji.

W drugiej fazie zarmlzania antykryzysowego — kryzysu - napngejszym elementem
jest skuteczne przywodztwo. Unggjosci, postawy czy te zachowania przywodcow nie s

zauwaane jedynie przez pracownikOw, ale zakprzez szeroko rozumianych interesariuszy
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[Seeger, Sellow i Ulmer 2003, s. 248-250]. Przywaddmusi posiada odpowiednie
kompetencje oraz wiedzotrzebm do tego aby komunikowasiec z r&znymi grupami ludzi
oraz w odpowiedni sposéb przedstawn zaproponowany plan dziateantykryzysowych.
Ostatnim etapem zagdzania antykryzysowego jest ocena reakcji orgafinadkryzys. W tej
fazie dokonuje si weryfikacji podgtych dziata, ustala si konieczne korekty, ktore
umazliwia skuteczniejsze funkcjonowanie w przypadku kolelnypodobnych kryzysow
[Seeger, Sellow i Ulmer 2003, s. 251].

Najbardziej popularnym w literaturze przedmiotu tjesnodel zarzdzania
antykryzysowego sktadagy sk z czterech faz, do ktérych rma zaliczy:

* zapobieganie kryzysom,

e przygotowanie sido kryzysu,

* reagowanie na kryzys,

e odbudow.

Etapy te powinny tworzay cykl dziatax zaprezentowany na rysunku 7, gdpo
rozpoznaniu przyczyn i symptomow kryzysu, peij odpowiednich dziafa
antykryzysowych i wycignicciu wnioskéw konieczne jest ponowne wprowadzaniéaan
weryfikowanie dziald na etapie zapobiegania. Oznacza to na przyklade&omgc
wdrazania nowych rozwizan, ktére powinny nie tylko niwelowanegatywne skutki kryzysu,
ale take modernizowa struktury, uelastycznégje i sprawiga, aby byty one odporniejsze na
nowe zagreenia. Fazy zarglzania antykryzysowego nachadza siebie. Kada faza wynika
Z poprzedniej i stanowi podstawlla nastpnej. W zwazku z tym nie maj one wyranego
pocztku ani kaica [Rogozhiska-Mitrut 2010, s. 52-58]. Szczegotowy opis posgcinych

faz zostanie przedstawiony w rozdziale 1.2.3.
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zapobieganie
kryzysom

/

przygotowanie

odbudowa

\

sie do kryzysu

ELEENE
kryzys

Rysunek 7. Cykl zaradzania antykryzysowego

Zrédlo: opracowanie wtasne

Alternatywnym modelem zagdzania antykryzysowego jest model 1. Mitroffa i C.
Pearson’a, gdzie dokonany jest podziat n& mtapéw, ktore zostaly zaprezentowane na
rysunku 8.

wykrywanie przygotowame/ powstrzymywanie/
sygnatéw za pobieganie ograniczenie szkod normalizacja
[ uczenie sie W

J

Rysunek 8. Model zaradzania antykryzysowego wedtug Mitroff'a i Pearson’a
Zrodto: [Mitroff | Pearson 1998, s. 43]

W modelu tym wyodibniona zostala faza wykrywania sygnatéw, ktora alazia
informacji o maliwosci pojawienia si kryzysu. Podczas tej fazy konieczne jest adignie
informacji istotnych od bezytecznych. Wiadomym jeste nie da s wykry¢ wszystkich
sygnatow. Jednak moa pody¢ dziatania zmierzage do zdobycia umigjnosci

pozwalajcych na wyodgbnienie wskanikéw informupcych o maliwosci pojawienia si
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kryzysu. Kolejnym etapem jest przygotowanie orapobéeganie kryzysom. Organizacije,
ktére przygotowuj sie do kryzyséw potradi wczeniej wykrywa: sygnaty ostrzegawcze,
zwracaj uwag na dokonujce sé zmiany, tworz schematy dziata i procedury
powstrzymugce pojawienie si kryzysu oraz dokonajciagtej kontroli swoich dziaka Faza
kolejna — ograniczanie szkdd - jest koniecgnwpw przypadku pojawienia sikryzysu. Nie
mozna stworzy mechanizméw powstrzymagych pojawienie si kryzysu w momencie,
kiedy juz sic on rozpocz. Nalezy podejmowa dziatania zmierzage do ograniczenia
eskalacji kryzysu. Mdiwe jest to poprzez normalizagj ktéra mozna rozmi€ jako
.dziatalnas¢ zmierzajca do uzyskania optymalnego, w danych okolicaomch, stopnia
uporzdkowania w okréonym zakresie, poprzez ustalenie postanfwiezeznaczonych do
powszechnego i wielokrotnego stosowania, daiggzh istniegcych lub mogcych wysapic
problemow” [Ustawa z 12 wrzeia 2002]. Normalizacja wyfana jest poprzez tworzenie
zestawu procedur, oldlenie najistotniejszych dziata ktére pozwok map na sprawa
obstug: klientow, utrzymanie wizi komunikacyjnych z gtdwnymi odbiorcami oraz
wyznaczenie alternatywnych miejsc uthwiajacych prowadzenie najwaiejszych dziala.
Istotne jest take zwrOcenie uwagi na ostatni etap — uczenie Biiektore organizacje
koncentruy sic wytacznie na dziataniach zmieraaych do zakaczenia kryzysu. Natomiast
wazne jest, aby zwrééiszczegdln uwag: zaréwno na dziatania, ktére byly skuteczne jalt i n
takie, ktore nie przyniosty oczekiwanego rezultatblalezy dokona& weryfikacji
zastosowanych dziatd usprawnienia przysztych (model podwéjnefliuczenia si)°.

Bardziej zt@ony model przedstawigjl. Mitroff, P. Shrivastava i F. E. Udwadia. W
modelu tym autorzy prezentujdzialania oraz punkty przelomowe w zgzaniu
antykryzysowym — rysunek 9. Pierwszym punktem mnrewym jest wykrywanie sygnatow.
Moze ono obejmowasystem wczesnego ostrzegania, ktory zawiera weskdinputerowe
systemy sterowania procesami, systemy informacjizadazej, systemy skanowania
(obejmupce zaréwno analiz zewretrzna, jak i wewrgtrzng sygnatdw nadchodzego
kryzysu). Jéli organizacja wykonuje (nésviadomie) takie dziatania i as skuteczne,
najczsciej wynikap one z przypadku i szegcia. Drugim punktem przetomowym jest
kryzys. Autorzy twierdz, ze zapobieganie wszystkim kryzysom nie jest gtdwngeiem
zarzadzania antykryzysowego, poniexvaie da st tego zrobé. Konieczne jest natomiast
podejmowanie dziata umazliwiajacych state analizowanie oraz weryfikowanie plandw

pozwalajcych organizacji na skuteczniejsze radzenie sobmadchodacymi kryzysami.

> Pozwala on na dokladniejszweryfikack przyczyn kryzysu oraz pogijie dzials zmierzajcych do
rozwigzania prawdziwych przyczyn zaistniatej sytuaciji.
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Zapobieganie i przygotowanie u® przybierd forme¢ tworzenia polityki bezpiecastwa,
planowania kryzysowego czy szkol@racownikoéw. Trzecim punktem przetomowym jest
naprawa. Pod tym pgiiem rozumié mazna najwaniejsze struktury oraz mechanizmy
wyjscia organizacji z kryzysu, co prowadana w konsekwencji do powrotu do sprawnego
funkcjonowania organizacji. Rezultatem tych dzgkest punkt czwarty — ocena. Organizacja
podejmuje dziatania zmierzae do okrélenia czynnikbdw sukcesu po zalazeniu dziata
rewitalizacyjnych. Etap ten obejmuje f&k sposoby wykorzystania wiedzy w przysztych
sytuacjach kryzysowych, ktore pozwbiina na sprawniejsze wykrycie kolejnych sygnatow
oraz przygotowanie sido zblizajacego st kryzysu. Autorzy podkrdaja, ze im organizacja
bardziej skupia si na przewidywaniu potencjalnego kryzysu i vag@niu wnioskow, tym
podejmuje dziatania bardziej proaktywne, a im mmnieganizacja przygotowuje ¢sido
kryzysu, tym musi podejmowadziatania bardziej reaktywne. \&faym wnioskiem z analizy
przedstawionego modelu jest faktz inajwaniejsze jest zauwanie cigu zdarze
przepowiadajcych kryzys. Zdaniem autorow gkiszas¢ kryzysow da si przewidzi€, tylko
organizacja musi nauczysic skuteczniej to rolsi [Mitroff, Shivastava i Udwadia 1987, s.
285].
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Rysunek 9. Model zaradzania antykryzysowego |. Mitroff'a, P. ShivastavaP. i F.

Udwadia
Zrédio: [Mitroff, Shivastava i Udwadia987, s.28]

Ostatnim prezentowanym modelem jest wielofazowylimearny model zardzania
kryzysowego, ktory jest prakoshgniecia kompromisu pomidzy praktycznym a naukowym
ujeciem zagadnie dotyczcych kryzysu (rysunek 10). Model ten wskazuje nazlimwmsé
jednoczesnego przebiegu wielu faz sytuacji kryzysgowraz postrzegaatsytuacg w
perspektywie diugookresowej. Jest togeaknie modeli linearnych (rozpatgaych kryzys
jako cykl nastpujacych po sobie zdarag oraz nielinearnych pozwalgje na postrzeganie
proceséw zarmlzania kryzysowego w formie poagianych ze sapgrup dziata. Stanowa
one element catoi a ich funkcjonowanie odbywacshiezaleénie i czsto jednoczéie
[Rydzak 2011, s. 49-50]. W modelu tym zaizanie antykryzysowe obejmuje &az
przygotowania do Kkryzysu, zapobiegania, zdrania kryzysem oraz zadzania
pokryzysowego. Dziatania podejmowane w ramachd&p z faz zostan omoéwione w
rozdziale 1.3.3.
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Rysunek 10. Wielofazowy nielinearny model zaggdzania kryzysowego
uwzgledniajacy roézne podefcia terminologiczne

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: [Stabryiaivak 2012, s.125]

Na podstawie przgiych zalaen oraz definicji w pracy przgjo, ze w procesie
zaradzania antykryzysowego moa wyr@ni¢ cztery fazy: zapobiegania kryzysom,
przygotowania si do niego, reagowania na kryzysu oraze¢famlbudowy (oceny reakcji

organizacji na kryzys).
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1.3.3. Metodyczne aspekty zarzadzania antykryzysowego

Przedstawienie modeli zadzania antykryzysowego daje podstad@o szerszego
zaprezentowania jego etapow tj.:
e zapobiegania kryzysom,
* przygotowania do kryzysu,
* reakcji organizacji na kryzys,
* odbudowy,
oraz szczego6towych dzidgjakie naley podpé¢ w kazdym z nich.

1) Faza zapobiegania kryzysom (przezs¢zautorow nazywana faavykrywania sygnatow)

Faza ta ma na celu zredukowanie prawdopodsbi& lub catkowite wykluczenie
mozliwosci wystapienia kryzysu [Owczarek | Paszcza 2011, s.13].a&lef tej dokonuje si
identyfikacji pierwszych sygnatéw (zaréwno w otocize organizacji jak i w jej wetrzu),
ktGre pojawiag Sie jeszcze przed wygbieniem kryzysu. Zapobieganie definiujes,sjako
.diugotrwak lub ciagta dziatalng¢, ktdrej celem jest ograniczenie ekspozycji ha azagrie,
wyeliminowanie prawdopodohistwa wysipienia zagreenia lub jego ograniczenie, a #ak
ograniczenie strat (...)"[Rogamka-Mitrut 2010, s. 61]. Ze wzglu na nadmietn ilos¢
informacji, ich znieksztalcenia oraz naktadanieg shoga pojawi Sig¢ problemy z
zauwaeniem pierwszych sygnatow kryzysow. Jednak orgajez&tdre podejmuajdziatania
zapobiegawcze regularnie analizupraz sprawdzaj schematy dziata oraz praktyki
zaradcze w celu wykrycia pierwszych sygnatow niebezpdgstwa [Mitroff i Pearson 1998,
s. 28].
Zakres przedmiotowy przewidywania kryzysu dotyczy:

» przewidywania zdarzei sytuacji, ktore jeszcze nie istrieple mog wystpic,

» ustalenia prawdopodohistwa przebiegbéw zdaraé procesow,

* rozpoznania sygnatéw magych wywot& zmiare,

» okreslenia sposobow funkcjonowania organizacji, aby jadjlepiej wykorzysta

Szanse, a ograniczyotencjalne zagéenie.

Przewidywanie kryzysu obejmuje swoim zakresenidalezygnagj z dziata typowych oraz
rutynowych na rzecz eksperymentowaniagiggo uczenia sii ciagtej modyfikacji zdarz& i
procesow [Urbanowska-Sojkin 2002, s. 157]. ¢caapobiegania natatoby rozpocz¢ od

analizy zarowno wgtrza przedsbiorstwa jak i jego otoczenia. Pozwoli to na iddikicje
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zagraen, stabych stron organizacji oraz oMemie rodzajow sygnatéwéwiadczicych o
niebezpieczéstwie zaistnienia kryzysu. Mbwe jest to poprzez zastosowanie metody
SWOT, gdzie konfrontowanea smazliwosci i zagrazenia generowane przez otoczenie z
wewretrznymi czynnikami okrdajacymi biezaca kondycg przedsgbiorstwa i jego potencijat
rozwojowy.” Analiza ta dotyczy mocnych i stabych stron przemisistwa oraz szans i
zagraen wynikajacych z otoczenia [Gierszewska i Romanowska 200234-235].

Szyblky i skuteczi reakcg na zmiany zarowno we wtizu przedsibiorstwa jak i
jego otoczeniu umdiwia system wczesnego ostrzegania (SWO) definigygako system
identyfikujacy zagraenia zaréwno we witrzu, jak i otoczeniu przeddiiorstwa
przekazucy informacje z wyprzedzeniem czasowym,clzczemu organizacja nie na nie
zareagowa[Urbanowska-Sojkin 2002, s. 160].

System wczesnego ostrzegania pozwala na:

» przekazywanie specyficznych informacji wczesnegwegania,

* rozpoznanie i zniwelowanie oznak niebezpiésrea,

« wprowadzenie korekty dzialapozwalagcej na zmniejszenie zagmnia, a take
wykorzystanie zidentyfikowanych szans,

* budowanie przewagi konkurencyjnej [Sikorski 1991160-179].

SWO sktada siz trzech gtéwnych rodzajow informacji, do ktérychleza:

e sygnaly alarmowe obejmage dziatania podejmowane na podstawie sprawpzda
generowanych w momencie, kiedy obserwowana zmiesiga wyznaczo granice
tolerancji,

e informacje lkdace rezultatem odchylenia oklenej zmiennej od normy -
podejmowane dziatania mapa celu powrdt danej zmiennej do stanéapanego,

* stabe sygnaty, w niewielkim stopniu ustrukturalizowe dopuszczage wiele
interpretaciji.

Jedynym rozwjzaniem mogcym chroné organizag przed zagrgeniem jest podejmowanie
dziataa zmierzajcych do przewidywania potencjalnych sytuacji, morttvanie zmian oraz
przetwarzanie rmnych rodzajow informacji zarébwno 2z otoczenia jak wnetrza
przedsgbiorstwa [Rutkowska 2002, s. 77].

Sygnaty wczesnego ostrzegania stamowibiér symptoméw jak&iowych oraz

wskaznikéw, ktore wyraaja sygnaty ilgciowo. Budowa SWO nie jest zadaniem fatwym,

gdyz stabe sygnaty mma w tatwy sposob przeoazya ich odbieranie jest ezto

* Alternatyws dla tego rodzaju analizy jest bardziej rozbudowammliza pola sit skaca do badania
uwarunkowa zmian organizacyjnych.
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podswiadome (intuicyne) [Korczyaska 1995, : 26], dlatego takduze znaczenie odgryv
prawidtowa procedura ich tworze zaprezentowana na rysunku 11.

* wybor sfer i zakreséw obserwacji

e sprecyzowanie zakresu potrzebnych informacji i symptomow
ostrzegawczych

e ustalenie wartosci granicznych i dopuszczalnych odchylen

e stworzenie sieci powigzan informacyjnych miedzy
wskaznikami/symptomami

e okreslenie przebiegu procesu wczesnego ostrzegania

® organizacja wczesnego ostrzegania wraz z zaprojektowaniem
Sels  Sposobow przetwarzania informacji

€€

Rysunek11. Etapy budowy systemuwczesnego ostrzegan
Zrédio: [Sikorski 20086, s. 26]

Budowa systemu wczesnego ostrzeganozpoczyna s ona od analizy systemu,
warunkow w jakich funkcjonuje organizacja orokreslenia obszaréw, w ktoérych -
przyszigci bedzie mana zidentyfikowa szanse i zagéenia. Analizie poddane zosta
otoczenie politycznegkonomiczne, speczne oraz technologiczne, a#akmikrootoczenit
przedsgbiorstwa wyraone we wskanikach dotyczcych konkurencji, dostawcoy
odbiorcow, barier wégia i wyjscia oraz tempa pojawienia ¢sinowych prduktow i
substytutow [ddralska iWozniak-Sobczak 1998, s. 33-34adaniu poddane zostaje réwin
wnetrze przedsibiorstwa.Do obszarow wewgirznych zalicza si m.in. sytuagj finansowva,
zasoby kadrowesrodki trwate zaopatrzenie, produkgjsprzeda, zaradzanie [Korczyiska
1995, s. 27]marketing czy tg jakas¢ [Piekarz 2004, s. 39Nastpnie naley zdefiniowa
zakres potrzebnych informacji oraz olré wskaniki wczesnego ostrzegal (czyli
wskaniki zapowiadajce istotne zmiany w rozwoju zjawi majce wplyw na

funkcjonowanie organizacji)ktére charakteryzaj zmiany we wczéniej zdefiniowanyct
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obszarach. Kolejnym krokiem jest ustalenie wiétikavzorcowych oraz mdiwosci zmiany
wartasci wskanikbw. Wazne jest, aby na tym etapie oklié wartagi¢, po przekroczeniu,
ktorej zmiany wskanikbw oznaczé beda zagraenie dla funkcjonowania przegbiorstw.
Nalezy takze zidentyfikow& mazliwe poziomy zagreenia oraz zdefiniowawskaniki, ktore
okreslaja dany poziom. Kolejm czynndcia jest ksztaltowanie sieci powydaa miedzy
otoczeniem, przedsiorstwem oraz SWO oraz pogdzy samym SWO a jego
uzytkownikami. Na tym etapie nalg takze okréli¢ zalenosci przyczynowo-skutkowe
migedzy wykorzystanymi wskanikami/ symptomami. Wanym elementem jest okilenie
zada dotyczacych gromadzenia, przetwarzania oraz przekazywammamacji decydentom
[Cabata i Walas-kbacz 2004, s. 146-150]. Kolejnym etapem jest dkree przebiegu
procesu wczesnego ostrzegania. Konieczne jest oltaflenie osdb odpowiedzialnych za
gromadzenie, przetwarzanie oraz przekazywanie rmdoji. Zadania te mag byc¢
realizowane przez poszczegolnych pracownikéw odpdevalnych za obserwackonkretnej
grupy wskanikéw lub przez wielu pracownikéw obserwaych wszystkie istotne wskaiki

w poszczegolnych obszarach obserwacji [Kofiskg 1995, s. 28]. Ostatnim etapem procesu
jest organizacja SWO, ktéra obejmuje stworzeniadaedow posfpowania w przypadku
wykrycia sygnatow (np. sposéb przekazywania i pvagtania informacji). Na tym etapie
dokonuje s rowniez budowy scenariuszy rozwoju zdafize zwiazku ze zidentyfikowanym
problemem oraz projektowania strategii alternatygimy srodkéw zaradczych [Cabata i
Walas-Tebacz 2004, s. 148]. Tworzenie scenariuszy polegaud@waniu kilku wariantéw
przysziagci co pozwolé ma na okréenie celdéw i strategii [Bieniok 1999, s. 11]. Warty te
powinny wskazywéa z jednej strony proces tworzers& sytuaciji, a z drugiej nmidiwosci
wptywania na jej przebieg [Niemczyk 2000, s. 25pzRala to na przewidywanie rozwoju
zjawisk, okrélanie ich wplywu na przedgiiorstwo oraz ocen potencjalnego ryzyka.
Scenariusze nmmma podziek na cztery grupy:

e scenariusze niiwych zdarzé — opierag Sic na przypuszczeniu, ktére zdarzenia
moga wystpi¢c w przyszidgci; identyfikuje s¢ mazliwe wydarzenia wzne dla
organizacji, okréla sk mazliwe przyczyny ich wysipienia, kierunki ich zmian i
charakter oddziatywania na organiza@raz maliwa reakcg organizacji na te
zdarzenia [Niemczyk 2000, s. 26]; metoda ta gimda zaprojektowanie dziafa
organizaciji, oszacowanie ryzyka oraz przewidywagaodstawowych zmian,

e scenariusze symulacyjne - pozwalajna wyprzedzaga ocere wartcsci
poszczegblnych wyboréw strategicznych organizagjiernie od oddziatywania

otoczenia,
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e scenariusze stanOw otoczenia — polgegap opisie potencjalnej sity wptywu
poszczegolnych procesOw wggtijacych w otoczeniu na organizacjoraz
oszacowaniu prawdopodolswa ich wysipienia,

e scenariusze procesOw w otoczeniu — jest to uszéaeghie scenariuszy standéw
otoczenia; koncentryjsic one wyhcznie na procesach istotnych, o potencjalnie

duzej sile wptywu [Gierszewska i Romanowska 2002 5s94].

Wedtug M. Zaleskie] wanym elementem systemu wczesnego ostrzegania @ahkego
z elementow oceny sytuacji ekonomiczno-finansowegjegsebiorstwa) jest okrdenie
kondycji finansowej organizacji. Whksza¢ kryzyséw posiada swoje odbicie w
pogarszajcych st wskanikach finansowych. M. Zalewska zwraca rowinisvag;, ze chodzi
gtéwnie o wychwycenie elementdswiadczicych o zagreeniu upadiécia [Zaleska 2002,
s.12]. PogarszanieesivskanikOw maze mig charakter zaréwno powolny i stopniowy, jak
rowniez by¢ procesem szybkim, wyfaym i nagtym. Konieczne jest w zaziku z tym ich
state monitorowanie. J. Argenti wyndia cztery naspujace po sobie fazy pogarszania si
sytuacji finansowej przedgiorstwa [Argenti 1986]:
» faza pierwsza obejmaga stopniowe pojawianie¢si utrwalanie niedoaignig¢, ktére
jeszcze nie powodagjstotnych zmian i zaktoce
» faza druga to niedagjniccia prowadzce do popetniania liéw i stopniowego
pogkbiania nieprawidtowgci,
» faza trzecia to faza, w ktorej widoczne jaz istotne zakidcenia w funkcjonowaniu
przedstbiorstwa, zwlaszcza w kwestii jego wyptacalcio
» faza czwarta to upadié przedsgbiorstwa, czyli w konsekwencji jego likwidacja.
Prognozowanie przysziej sytuacji przetéorstwa jest zadaniem koniecznym, jednak
bardzo trudnym. Klasyczna analiza wakikowa nie jest narkdlziem wystarczagym do
okreslenia sytuacji przedsbiorstwa, gdy zdarzaj sic sytuacje, kiedy wskaiki posiadag
rézne wartdci, co generowd maoze r&nice interpretacyjne. Chc ogranicza negatywne
aspekty klasycznej analizy wskakowej pomocna mie okazé si¢ wielowymiarowa analiza
dyskryminacyjna pozwalaga na syntetycznocerg kondycji finansowe] przeddbiorstwa.
Uwzglednia ona wiksz zdolng¢ predykcyjrm wskanikow, jak rownie pozwala na
jednoczesne wykorzystanie kilku informacji finansaw. Metoda ta uwzgtinia liniowa
funkcje dyskryminacyja opart, nasrednich waonych wybranych wskaikéw finansowych.
Wartas¢ funkcji pozwala na cafziowa ocerg kondycji organizacji przez zakwalifikowanie
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jej do jednej z dwoch grup: firm dobrze funkcjogmyjch lub zagreonych upadtécia
[Hamrol, Czajka i Piechocki 2004b, s. 35].

Pierwszym i zarazem najbardziej znanym modelem vagstupcym wielowymiarovwy
analiz dyskryminacyja jest model E. Altmana. Model ten zostat opracowarny968 roku w
Stanach Zjednoczonych na podstawie 66 przbosstw produkcyjnych podzielonych na
dwie grupy: tych, ktére ogtosity upadtow latach 1946-65 oraz tych, ktGre oceniane byty,
jako przedsibiorstwa dobrze prospenge. Zostaly one wyznaczone na podstawie funkcji:
Z=12x1+1,4X2+ 3,3 X3+0,6 X4 + 0,999 x5
gdzie:
x1 — kapitat obrotowy netto/aktywa
x2 — zysk zatrzymany/aktywa
x3 — zysk przed opodatkowaniem i odsetkami/aktywa
x4 — rynkowa wiasni kapitatu wtasnego/ kega warté¢ zobownzan
x5 — przychody ze sprzeddaktywa
W modelu tym wart&¢ graniczna (Z) wyniosta 2,675 co oznacza, przedsibiorstwa
osiagajace wart@¢ wyzsz zaliczane byly do grupy przegbiorstw dobrze prospergych,
natomiast te pownej wartgci Z klasyfikowano, jako przedgdiorstwa mogce potencjalnie
zbankrutowa [Hamrol, Czajka i Piechocki 2004a, s. 34-35]. Wela 4 przedstawiono
najpopularniejsze, ogoldaiatowe modele przewidywania upadku przedsirstwa,
rozumianego jako niepodejmowanie lub nieigleve podejmowanie dziatdbedacych reakcj

na kryzys.

Tabela 4. Ogolndwiatowe modele przewidywania upadku przedsgbiorstwa

Autor, rok | Zastosowane wskaniki Liczba Kryteria Zastosowana Zdolnosé

publikaciji upadtych | doboru firmy | metoda prognostycz

opracowania firm niezagrazonej na modelu
uwzgle- upadkiem do

dnionych | firmy,  ktéra

w upadta
estymacji
modelu
Beaver - nadwyka finansowa/ 79 -gahz jednozmienna | 77-90%
(1968) zobowhzania ogotem przemystu analiza (76-87%)*
- zysk netto/ aktywa ogétem -wielkos¢ dyskrymina-
- kapitat pracujcy/ aktywa aktywéw cyjna

ogo6tem
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- aktywa obrotowe/
zobowhzania bieace

- wskaniki luki kredytowej

Deakin
(2972)

- nadwyka finansowa /
catkowite zadtuenie

- zysk netto/ aktywa ogotem
- catkowite zadtuenie/
aktywa ogétem

- aktywa obrotowe/ aktywa
ogotem

- aktywa ptynne/ aktywa
ogotem

-kapitat pracujcy/ aktywa
ogotem

32

- gahz
przemystu
-wielkos¢

aktywéw

wielozmienna
analiza
dyskrymina-

cyjna

97% (77%)

- srodki pienkzne/ aktywa
ogotem

- aktywa obrotowe/
zobowhzania bieace

- srodki piengzne/
zobowhzania bieace

- aktywa bieace/ sprzeda
- aktywa ptynne/ sprzeda

- srodki pienkzne/ sprzeda

Edminster
(2972)

- nadwyzka finansowa/
zobowhzania bieace

- kapitat wlasny/ sprzeda
- kapitat pracujcy netto/
sprzeda

- zobowhgzania bieace/
kapitat wkasny

- zapasy/ sprzeda

- (aktywa obrotowe —
zapasy)/ zobowgzania

biezace

42

nie
zastosowano
zadnych
kryteriow

wyboru

wielozmienna
analiza
dyskrymina-

cyjna

93% (brak
danych)

Altman,

Haldema,

- zyski zatrzymane/ aktywa

ogotem

53

- gahz

przemystu

wielozmienna

analiza

91% (93%)
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Narayanan
(2977)

- stabilné¢ dochodow
mierzona odchyleniem
standardowym w
oszacowanej funkcji trendu
rentowndci majtku

- srednia warté¢ rynkowa z
ostatnich 5 lat zwyktych/
kapitat staty

- logarytm z wielkgci
aktywéw catkowitych

- aktywa obrotowe/
zobowhzania bieace

- odsetki/ zysk przed
potraceniem odsetek i
podatku dochodowego

- zysk przed poticeniem
odsetek i podatku
dochodowego/ aktywa
ogotem

- rok danych

dyskrymina-

cyjna

Taffler
(1983)

- zysk brutto/ zobowgzania
biezace

- aktywa obrotowe/
zobowhzania ogétem

- zobowhzania bieace/
aktywa ogétem

- wskaznik luki

bezkredytowej

46

- gahz
przemystu
- wielkos¢

aktywéw

wielozmienna
analiza
dyskrymina-

cyjna

96% (brak

danych)

McNamana
Cooks,
Hamilton
(1988)

- zyski zatrzymane/ aktywa
ogotem

- zobowizania ogoétem/
aktywa ogotem

- kapitat akcyjny/
zobowgzania ogétem

- aktywa obrotowe/
zobowgzania ogétem

- zysk po opodatkowaniu/

63

- wielkaé

aktywéw

wielozmienna
analiza
dyskrymina-

cyjna

brak
danych
(85%)
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kapitat akcyjny

- zysk przed poticeniem
odsetek i podatku
dochodowego/ (kapitat
akcyjny + zobow4qzania

diugoterminowe)

Koh,
Killough
(1990)

- aktywa obrotowe — zapasy
zobowhzania bieace

- zyski zatrzymane/ aktywa
ogotem

- zysk na jedm akcg

- dywidenda na jednakci

35

- gahz
przemystu
- wielkos¢

aktywow

wielozmienna
analiza
dyskrymina-

cyjna

93% (84%)

* dane dotycazce zdolnéci prognostycznej modelu na rok przed upadkiemyiumieszczone poza
nawiasami dotycg proby, na podstawie, ktorej zostata dokonana estjagnmodelu, natomiast dane

umieszczone w nawiasach obrazuproby niezalenej

przetestowania zdolgoi prognostyczne;j

zastosowane] w celu obiektywnego

Zrodio: [Stasiewski 1995 nr 33, s. 162-164]

Modele te nie $ pozbawione wad. Meg wystapi¢ problemy z zastosowaniem

okreslonego modelu w innym patwie ze wzgidu na inne warunki makroekonomiczne,

prawne oraz inny system rachunkaéesio[Bombiak 2010, s. 141-151]. W zawku z tym

konieczne bylo stworzenie nowych modeligdb tez dostosowanie ju istniepcych do

warunkéw polskich. W ten sposob powstato wiele kiots modeli dyskryminacyjnych, ktore

przedstawia tabela nr 5.

Tabela 5. Polskie modele dyskryminacyjne upadku pedskebiorstwa

Autor, rok | Zastosowane wskaniki Liczba Kryteria doboru | Zastosowana Zdolnosé
publikaciji upadtych | firmy metoda prognostycz
opracowania firm niezagrazonej na modelu

uwzgle- upadkiem do

dnionych | firmy, ktora

w upadta

estymacji

modelu
J. Gajdka, | - przychody ze sprzedg 20 nie wielozmienna | 93%
S.Stos aktywa ogotem zastosowano | analiza (0k.82%)
(1996) - zobowgzania zadnych dyskrymina-
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krétkoterminowe/ koszt
wytworzenia produkciji
sprzedanej *360

- zysk netto/ aktywa ogétem
- zysk brutto/ przychody ze
sprzeday netto

- zobowhzania ogotem/

aktywa ogétem

kryteriow

wyboru

cyjna

E.
M aczynska
(2003)

- zysk brutto + amortyzacja/
zobowhzania

- suma bilansowa/
zobowhzania

- wynik finansowy przed
opodatkowaniem/ suma
bilansowa

- wynik finansowy/
przychody ze sprzeda

- zapasy/ przychody ze
sprzeday

- przychody ze sprzed fazy/’

suma bilansowa

40

- wielkaé

aktywow

jednozmienna
analiza
dyskrymina-

cyjna

94,11%
(ok. 92%)

Model
poznaiski
(2004)

- zysk netto/ majtek
catkowity

- majatek obrotowy — zapasy
zobowhzania
krétkoterminowe

- kapitat staty/ majtek
catkowity

- wynik finansowy ze
sprzeday/ przychody ze
sprzeday

50

-wartge
aktywéw
mniejsza od 1(

min zt

wielozmienna
analiza
dyskrymina-

cyjna

96%
(97,5%)

D.Hadasik
(1998)

- aktywa bieace/
zobowhzania bieace

- (aktywa bieace — zapasy)/
zobowhzania bieace

- zobowhzania ogoétem/

22

- gahz
przemystu
- wielkos¢
sumy

bilansowej

wielozmienna
analiza
dyskrymina-

cyjna

95,08%
(76,92%)
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aktywa ogotem

- (aktywa bigace —
zobowhzania
krétkoterminowe)/ pasywa
ogotem

- naleznasci/ przychody ze
sprzeday

- zapasy/ przychody ze
sprzeday

B. Prusak
(2004)

- wynik z dziatalndci
operacyjnej/ suma bilansow.
- koszty operacyjne/
zobowhzania
krétkoterminowe

- aktywa obrotowe/
zobowhzania
krétkoterminowe

- wynik z dziatalndci
operacyjnej/ przychody nett
ze sprzeday

=

40

- braa

wielozmienna
analiza
dyskrymina-

cyjna

94,87%
(92,529%)

D.
Wierzba
(2000)

- (zysk z dziatalnéci
operacyjnej — amortyzacja)/
aktywa ogétem

- (zysk z dziatalnéci
operacyjnej — amortyzacja)/
sprzeda produktow

- aktywa obrotowe/
zobowhzania ogétem

- kapitat obrotowy/ aktywa

ogotem

24

- rodzaj
prowadzonej
dziatalngci
gospodarczej
- wielkos¢

aktywéw

wielozmienna
analiza
dyskrymina-

cyjna

92%
(91,71%)

A.Hotda
(2001)

- majtek obrotowy/
zobowhzania
krétkoterminowe

- (zobowhzania ogotem/

majatek ogotem)*100

40

wielozmienna
analiza
dyskrymina-

cyjna

90% (ok.
85%)
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- przychody z dziatalrézi/
majatek ogotem

- (zysk netto/ majek
0g6tem)*100

- (zobowhnzania
krétkoterminowe/ koszt
sprzedanych produktéw,

towarow, materiatow)*360

dane dotyczce skuteczriwi modelu na rok przed upadkiem firmy umieszczomzap nawiasam
dotycz préby, na podstawie ktérej zostata dokonana estjamaodelu, natomiast dane umieszczon
nawiasach obrazyjproby niezalenej zastosowanej w celu obiektywnego przetestowad@ndci

prognostycznej

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: gBmwski i Tlaczata 2009, s.245-257; Gbiowski 2008, Mczyhska i
Zawadzki 2006; Antonowicz 2007]

Kolejna wady wielowymiarowych modeli dyskryminacyjnych jest la@mtrowanie si
tylko na wybranych wskaikach finansowych przypisag czsto jednemu wskaikowi zbyt
dwza wag. Kolejnym zarzutem jest zdarzay sk brak korelacji pomidzy znakiem przy
wagach danego czynnika a prayj logika ekonomicza danego wskanika. Czsto
wymieniara wadhy w literaturze przedmiotu jest zastosowanie nieptlwej techniki
estymacji redukuacej wartéci wazone wskanikow, co przektada sina zanienie poziomu
wartasci  funkcji  dyskryminujcej. Kolejra wady  wielowymiarowych — modeli
dyskryminacyjnych jest nieuwzglnianie aspektéw jakoiowych zwihzanych z czynnikiem
ludzkim [Maczynska i Zawadzki 2006, s. 6]. Pomimo licznych wad elede stanovdi dobry

punkt wygcia do okrélania kondycji przedsbiorstwa zwlaszcza, gdy konieczne jest

podzielenie ich na dwie skrajne grupy (zagmych oraz niezaggonych upadkiem).
Podsumowujc system wczesnego ostrzeganiaznaogo scharakteryzowaa pomog

dwoch gtownych cech:

e proces informacyjny SWO musi obejmaivawoim zakresem zarO6wno zmiany

zachodzace we wntrzu jak i w otoczeniu przeddiiorstwa oraz zapewnia
nieograniczony przeptyw informacji,

» caly system SWO musi byvynikiem swiadomego zapotrzebowania przetisorstwa
oraz obejmowa wszystkie, nawet pozornie nieistotne zjawiska purtwska-Sojkin
2002, s. 163].
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2) Faza przygotowaniagdo kryzysu

Nie da s¢ rozpoznawéa i wyeliminowa wszystkich sygnatow kryzysow na etapie
zapobiegania. Wyspuja rowniez kryzysy, ktére pojawiaj sic gwattownie i niespodziewanie.
W fazie przygotowania konieczne jest stworzenieowdpdnich mechanizmoéw, ktore z jednej
strony pozwal na zaegnanie kryzysu, a z drugiej na przygotowanie sa kolejne
[Rogoziska-Mitrut 2010, s. 63]. Faza ta jest wiec zbiorprreds¢wzig¢ planistycznych i
organizacyjnych [Sobolewski 2010, s. 18], w ktérydbkonuje si wyboru konkretnych
kierunkOow dziata i programow kdacych najlepsz alternatyws dla pos¢powania w sytuacji
kryzysowej [King 2007, s. 187]. Jednym z podstawolwydziatséh na tym etapie jest
sporzdzenie planu dziataantykryzysowych. Konieczne jest tak stworzenie zespotu do
spraw zarzdzania antykryzysowego, przeprowadzenie diagnozgwgopodobigstwa
wystapienia kryzysu, opracowanie szczegoOtowych instiukgstpowania oraz udziat w
specjalistycznych szkoleniach (na przyktad dodggzh tworzenia i funkcjonowania struktur
kryzysowych, komunikacji w kryzysie) [Augustine E9s. 150-151]. W tej fazie néale
zZwrockk uwag na przeprowadzanie regularnych kontroli oraz cgkych szkolg i
symulacji, ktére maj na celu z jednej strony aktualizowanie wprowadzanyysteméw a z
drugiej weryfikacg czy cztonkowie organizacji w sytuacji kryzysowejedz, w jaki sposéb
powinni posipi¢ [tuczak 2003, s. 158]. Faza przygotowania ma ponedganizaciji
podejmowa dziatania proaktywne a nie reaktywne [King 20Q7,&7].

Faza przygotowania do kryzysu seoprzybieré rozne formy oraz charakteryzowaic
roznym stopniem ztgondsci. Okrelenie poziomu przygotowania organizacji do kryzyesst
istotnym elementem catego zadzania antykryzysowego. I. Mitroff i C. Pearson wbnili
pie¢ stopni przygotowania. Kay wyrdzniony stopié stanowi podstaw do budowania
kolejnego i charakteryzujegsiosracym poziomem przygotowania [Mitroff i Pearson 1988,
125-132].

Stopier pierwszy charakteryzujecsi
» znikomymi dziataniami przygotowawczymi,
* dziataniami ograniczagymi sk do zastosowania podstawowych procedur sytuacji
kryzysowej,
* czesto nieaktualnymi procedurami pggsbwania,
* rzadkim przeprowadzaniem szkfle symulacji, co skutkuje niewystarczaym

wyszkoleniem pracownikdéw na wypadek wysenia sytuacji kryzysowej,
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* postrzeganiem organizacji jako niepodatnych naasyiikryzysows, co determinuje
ich sposob zachowania — przygotowanie sprowadzdcsrealizacji gotowych planéw
antykryzysowych,

* brakiem systemOw wczesnego ostrzegania,

e brakiem wyszukiwania wczesnych sygnatéw, spdrania planéw przed
wystapieniem sytuacji kryzysowej, analizy wptywu istotfyczynnikdw, wycigania
wnioskow z wczéniejszych sytuacji kryzysowych,

» brakiem infrastruktury antykryzysowej (sztabu amygysowego, srodkow
budzetowych),

* brakiem zainteresowania kadry zgizapce,).

Poziom drugi przygotowaniaesilo kryzysu wyrania sk :

* brakiem opracowanych planéw antykryzysowych daoiggeh niestandardowych
sytuacji (innych ni klgski zywiotowe i kryzysy ekologiczne),

» koncentracja gtdwnie na czynnikach technologicznyghy istnieje przekonanieze
wszystkie problemy (zaréwno wynikae z samego funkcjonowania organizacji jak i
z czynnikdw zewstrznych) mog by¢ rozwiazane poprzez ,rozwoj i wykorzystanie
mysli technicznej” [Mitroff i Pearson 1998, s. 128],

* wigkszym zainteresowaniem kadry kierowniczej adeaniem antykryzysowym.

Na trzecim etapie przygotowania ama zauwayc¢:

* przygotowanie planéw antykryzysowych zwmanych ze specyfik funkcjonowania
organizaciji,

» niewielka korelacg opracowanych planéw i procedur dziatania ze stmgkpionows
oraz poziom danej firmy (czsto poszczegolne piony czy wydziaty posiadajrcbne
plany i procedury antykryzysowe, co wplywa na wyowe spojrzenie na
funkcjonowanie organizacji i nie utrudnié dostrzeenie sposobu w jaki kryzys
maoze rozwiraé Sig na inne dziaty),

e« brak maliwosci uogélnienia stosowanych praktyk do innych jedeks
organizacyjnych,

* wigksze nk na drugim poziomie przygotowania zainteresowaridrk kierowniczej

zarzdzaniem antykryzysowym.
Stopier czwarty przygotowania organizacji tma scharakteryzowegpoprzez:

* zintegrowane plany dziatania pagdzy r&nymi jednostkami,
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* wigkszy stopié@ formalizacji dziata przejawiagcy sk w formutowaniu planéw dla
wczesnych i kdcowych etapdw sytuacji kryzysowej,

* prokx systematyzacji dziatezapobiegawczych,

* podejmowaniem przez kagdkierownicz dziatah zwiazanych z przygotowaniemesi
do sytuacji kryzysowej,

» tworzenie sztabow antykryzysowych.

Ostatni, najbardziej zimny i kompleksowy poziom przygotowanias Sbrganizacji do
sytuacji kryzysowej madiwy jest poprzez realizowanie dziatawiazanych z:

e przygotowaniem do wszystkich typow kryzysow,

* podejmowaniem dziata przygotowawczych oraz rewitalizacyjnych w zngch
obszarach funkcjonowania organizacji,

* $wiadom realizacy etapdw zargdzania antykryzysowego,

e rozbudowanymi systemami wczesnego ostrzegania,

e przeprowadzaniem symulacji sytuacji kryzysowych,

» wdrazaniem mechanizmoOw rozprzestrzenianigssituacji kryzysowej,

» stworzeniem planéw dziateopartych na rinych kategoriach przyczyn kryzysow (nie
tylko technicznych) — wkszy swiadomdcia udzialu czynnika ludzkiego,
emocjonalnego i organizacyjnego,

e stworzeniem odpowiedniego systemu wynagragze

* wydzieleniemsrodkéw finansowych na realizaajiziataa przygotowawczych,

* $wiadomdcia znaczenia kultury organizacyjnej w zagizaniu antykryzysowym,

o praktycznym wdrzaniem zarzdzania antykryzysowego na wszystkich poziomach
zarzdzania przedsgbiorstwem.

Pojawienie si kryzysu w organizacji uruchamia caty proces reakajzaistniad sytuacg.

W przypadku, kiedy kryzys ma charakter krotkotrwagjcz:sciej wystarczy podic dziatania
operatywne. Kryzys me take zagrozi egzystencji przeddbiorstwa a w konsekwencji
doprowadzt do jego likwidacji. Koniecznie jest wtedy pedie dziata przygotowawczych,
w tym strategii antykryzysowej, gdzie nacisk pany jest na sposoby wgjia z zagraenia.
Do poprawnego sformutowania strategii koniecznet jggzeprowadzenie diagnozy
przedstbiorstwa, analizy otoczenia, zsyntezowanie otrzyyohrinformacji, zweryfikowanie

i koordynowanie systemu celéw, ktore sprzyjajychodzeniu przeddbiorstwa z kryzysu.
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Proces planowania strategicznegonday formutowanie maiwych sposobow wycia
przedsgbiorstwa z kryzysu oraz wybér odpowiedniej stratdéfirzakiewicz 2003, s. 35-38].

3) Fazareagowania na kryzys — realizacja przedsec antykryzysowych

Na tym etapie wdra st wcze&niej opracowane plany i procedury. Bardzazguole
odgrywa tutaj lider (jego umigjnosci, postawy, zachowania), ktory stanowi punkt
odniesienia zarowno dla cztonkow organizacji, j@giatowcow jak i opinii publicznej. To na
nim spoczywa odpowiedzialddradzenia sobie z sytuadfryzysows [King 2007, s. 188].

W czasie kryzysu nie ma wystarcaagj ilosci czasu, aby dokonywaweryfikacji
poprawndci wczeniej stworzonych wytycznych. W zwaku z tym dzy sie do stworzenia
jasnych, przejrzystych, czytelnych schematéw, ktdseda utatwiaty podejmowanie
skutecznych dziataantykryzysowych [Luczak 2003, s. 159].

Wyjscie z kryzysu jest zadaniem czasochtonnym i skdoplanym z kilku powodow:

* trudno jest poprawnie zidentyfikowg@rawdziwe jego przyczyny,

*  mog wyshpi¢ problemy z przystosowaniem ¢sido niekorzystnego wptywu
otoczenia, ktére mag powodowg konieczné¢ caldgciowego przeobreenia
organizaciji,

*  moze wywoltywa u pracownikOw poczuciegku i zagraenia, co przektada gina
intensyfikacg konfliktow oraz pogorszenie atmosfery pracy,

* mog wystpic¢ problemy z przezwyereniem spadkowego trendu wywotanego przez
kryzys [Sudot 1999, s. 266].

Reagugc na kryzys organizacja powinna dostoséwaoje dziatania do rodzaju kryzysu i
wprowadzé zarowno kréotko i diugoterminowe dziatania napragyczo ktorych mizna
zaliczyt:

» stworzenie minimalnego zestawu procedur gmsivania umeliwiajacych normalne

funkcjonowanie organizacji,

* przeprowadzenie dziatgpozwalagcych na sprawnobstug kluczowych klientow,

* utrzymanie w¢zi komunikacyjnej z kluczowymi klientami,
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* wyznaczenie alternatywnych miejsc do prowadzenidistotniejszych operacji
[Mitroff i Pearson 1998, s. 486].

W literaturze przedmiotu postuluje ¢si podejmowanie wielu rodzajéw dziata

antykryzysowych. Do typowych zaliczynazna:

* dziatania w zakresie planowania:

o

o

o

o

o

redefiniowanie misji, wizji i celow,

przyjecie orientacji na wykorzystywanie okazji na rynku,
reorientac produktova,

wprowadzenie nowych koncepcji zadzania,

wprowadzenie sformalizowanego planowania strategiga,

» dziatania w zakresie organizowania:

o

o

O O O 0O O o o o o o o o o

o

redukcg kosztow,

op&nianie splaty zobowkan,

pozyskanie dodatkowego kapitatu (np. emisja papiendartaciowych,
podwyzszenie kapitatu zaktadowego, kredyty),

wynajem sktadnikow majku,

zawarcie pogpowania ugodowego z wierzycielami,

fuzje z partnerem strategicznym,

ograniczenie rozmiarow biznesu (np. likwidacja hdiaczenie zaktadow),
dywersyfikacg dziatalngci,

zmiany na stanowiskach kierowniczych,

inwestycje produktowe,

zakup nowych technologii,

wdrozenie systemoOw zagdzania jakécia,

wdrazenie zintegrowanych systemoéw informacyjnych,

zmiarg polityki cenowej,

zmiarg struktury organizacyjnej,

zastosowanie outsourcingu,

zmiarg kultury organizacyjnej,

» dziatania w zakresie motywowania:

® Wymienione przez Mitroffa i Pearsona dziatania mapcze z pewniwia nie s jedynymi, ktére naley do
obowiazkow kierownictwa. Autorzy pokazaupardzo vaski zakres dzialg ktore w istocie srowniez konieczne
w przypadku funkcjonowania organizacji w warunkaatych niz kryzysowe.
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obnizke ptac,
stymulowanie pracy zespotowej,

stwarzanie nowych systemow motywacyjnych,

o O O o

Zmiarg organizacji pracy,
0 redukcg zatrudnienia,

» dziatania w zakresie kontroli:
o wdrozenie dodatkowych zasad kontroli finansowej,
0 systematyczny controlling.

Powyzsze dziatania stajsic punktem wycia do okrélenia gtdwnych rodzajow
strategii antykryzysowych. Wybdér odpowiedniej stgit bedzie zaleat od przyczyn i
rozmiarOw kryzyséw, czasu i intensywied jego trwania, sposobéw dostosowywania si
organizacji do otoczenia czyzedziatu pracownikow i zaangewania wszystkich cztonkow
organizacji w przezwyeranie kryzysu.

Biorac pod uwag czas trwania oraz intensywdtokryzysu mana wyr&nic¢ stratege
sanacyjn, likwidacyjma, wzrostu oraz upadioi. Strategia sanacyjna skupia sa stabilizacji
kryzysu dizac do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Stosowasawy przypadku kryzysow
jawnych, maliwych do opanowania. Strategia likwidacyjna jestategh umazliwiajaca
zamierzon upadié¢ przedsgbiorstwa poprzez jego sprzeddub realizagt strategii z
zachowaniem wypfacaldoi (tzw. likwidacja dobrowolna). Strategia wzrospolega na
podejmowaniu agresywnych dziatanapcych na celu poprawlub umocnienie pozycji
konkurencyjnej przeddbiorstwa, co przektadasic ma na wzrost warfoi rynkowej
organizacji. Ostatai strategi jest strategia upadioi polegagca na likwidacji
przedsgbiorstwa bez zachowania wyptacaiob

Strategie antykryzysoweasreakch na przyczyny kryzysu oraz dostosowanie do
otoczenia. Przyczyny kryzysu mpby¢ zwiazane z zargzaniem lub z zakresem i rodzajem
dziatalngci. Przedsibiorstwa mog reagowdé na zmiany w otoczeniu w sposéb proaktywny
oraz reaktywny. Zestawig@} przyczyny oraz reakcje organizacji ina stworzy macierz,
ktora tworzy cztery madiwe strategie antykryzysowe: padkowania, inwestowania,

wycofania oraz konsolidacji [Wawrzyniak 1999, s].68
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dostosowanie do otoczenia

reaktywne proaktywne

zwigzane z
zarzadzaniem
porzgdkowanie inwestowanie
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rodzajem wycofanie sie konsolidacja
dziatalnosci

Rysunek 12. Strategie antykryzysowe ze waglu na sposob dostosowywaniaei

do otoczenia oraz przyczyny kryzysu
Zrodo: [Wawrzyniak 1999, s. 68-69]

Inny podziat strategii wskazuje mdée maliwosci postpowania ze wzghu na
podefcie kadry kierowniczej do sytuacji kryzysowej. Rism strategi jest niezauwzanie
kryzysu. Organizacja nie nie zauwza¢ zagraenia i nie wprowadzapotrzebnych zmian.
Druga strategi jest bagatelizowanie, gdzie sygnaty kryzysu traktoe § jako naturalne
odstpstwa od normy. Koleg strategy jest biegace rozwazywanie wystpujacych
probleméw, co wize sk z identyfikowaniem mdiwych sposobow pogpowania oraz
wyborem dziatd antykryzysowych. Ostati mazliwag strategi podejmowan przez
przedstbiorstwo jest zapobieganie sytuacjom kryzysowyngzigcdacisk potgony jest na
wykrywanie sygnatdw kryzysu, przygotowanie dzfalantykryzysowych i powstrzymanie
wystapienia negatywnych konsekwencji kryzysu [Wroblew®@i0, s. 54].

Kolejny podziat strategii dotyczy podéjdo wprowadzania zmian antykryzysowych
w organizacji. Wyrania st dyrektywne strategie antykryzysowe, strategie t@para
negocjacjach, strategie analityczne, normatywneorientowanie na dziatania. Strategie

dyrektywne dotycz wprowadzania zmian zgodnych z planem, ktére powirng
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przeprowadzone w krotkim horyzoncie czasowym. W@admanie zmian wymaga posiadania
autorytetu przez kierownictwo, orientacji na zadaroraz maeliwosci | umiegtnosci
przetamywania oporu przeciwko zmianom. Strateg@ri@pna negocjacjach kladzie nacisk na
prowadzenie rozmoéw z czionkami organizacji dotgyzh realizacji planéw
antykryzysowych. W strategiach normatywnychazyd sie do stworzenia poczucia
odpowiedzialnéci i zaangaowania pracownikbw w dokonywanie zmian. Kolgjstrategi
jest strategia analityczna, ktéra ma na celu ¢@ielj optymalnych z technicznego punktu
widzenia decyzji antykryzysowych. Aby agm¢ ten cel konieczne jest angavanie
zespotdw obejmuapych specjalistbw wewttrznych jak i konsultantéw zewtrznych. W
strategii zorientowanej na dzialania pracownicyprky keda przeprowadzali zmian
przygotowuj proces jej przeprowadzania oraz wykorzystujézne podejcia do
rozwiazywania problemow.

Szczegotow charakterystyk przedstawionych strategii prezentuje tabela 6.

Tabela 6. Rodzaje strategii antykryzysowych

Podziat Nazwa strategii| Cechy charakterystyczne strategii

Ze wzgkdu na opcja sanacyjna » stabilizacja kryzysu oraz w diazym

czas trwania horyzoncie czasowym uzyskanie trwatej
oraz poprawy sytuacji przedsbiorstwa
intensywnas¢ e dzialania przedsbiorstwa skierowaneas
kryzysu gtdwnie na restrukturyzagskierowan na

usungcie przyczyn kryzysu

opcja « gtbwnym celem jest wygenerowanie
likwidacyjna maksymalnego kapitatu likwidacyjnego
» strategie sprzedy przedstbiorstwa oraz

strategie likwidacyjne

opcja wzrostu » dziatania proaktywne zmierzae do
umocnienia przedgbiorstwa poprzez
inwestycje lub integragj

e warunkiem koniecznym do realizacji tego
typu strategii jest posiadanie przez

przedsgbiorstwo kapitatu

* przyktadowymi dziataniamigsalianse
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strategiczne czy #efuzje i przegcia

opcja upaditéci

likwidacja firmy bez zachowania
wyptacalngci
strategia ta jest wynikiem ztej kondycji

ekonomicznej

Ze wzgkdu na
przyczyny i
dostosowanie si

do otoczenia

porzadkowanie

reaktywne dostosowanie do otoczenia
obejmuje reakejna przyczyny kryzysu
Zwigzane z zargdzaniem

wyraza sk poprzez redukejkosztow,
zatrudnienia, wyprzedaaktywow,
restrukturyzagj finansow, zmiaa struktury

organizacyjnej

inwestowanie

proaktywne dostosowanie do otoczenia
obejmuje reakejna przyczyny kryzysu
Zwigzane z zargdzaniem

dziatania zwazane z inwestygjw nowe
produkty lub segmenty rynku, w zasoby
ludzkie

wprowadzanie nowych koncepcji
zarzdzania

dziatania zwazane z innymi podmiotami
rynku: pohczenie z ina firma, alianse

strategiczne, przegia, fuzje

wycofanie s¢

reaktywne dostosowanie do otoczenia
reakcja przedsbiorstwa, jako odpowiedna
przyczyny kryzysu zwizane z zakresem i
rodzajem dziatalnii

ograniczenie skali dziatalgo, downsizing:
rezygnacja z niektorych dziatow,
wychodzenie z ok&onych rynkow,

ograniczenie asortymentu produktow

konsolidacja

pro aktywne dostosowanie do otoczenia

dziatania przedsbiorstwa skierowanie na
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redukcg przyczyn kryzysu zwizanego z
zakresem i rodzajem dziatakoo
redefiniowanie dziatalriwi

koncentracja tylko na wybranych rynkach
wprowadzenie strategii kosztowe]

eksponowanie problemow jad@

Ze wzgkdu na
podejscie kadry
kierowniczej do
sytuacji

kryzysowej

niezauwaanie

odbiér sygnatow jako mato istotnych, n

wymagajcych podejmowania dziata

e

bagatelizowanie

postrzeganie sygnatow jako naturalng

lgo

odstpstwa od normy, gdzie wprowadzane

sa biezace modyfikacje dziata

rozwiazywanie w sytuacji kryzysowej podejmowanea s
problemow w konieczne zmiany poleggaje na
sytuacji rozpoznaniu stalzai, identyfikaciji
kryzysowej mozliwych sposobéw dziatania iich ocenig
ciagte kryzys postrzegany jest jako etap rozwpju
zapobieganie organizaciji
sytuacjom przedsgbiorstwva  musz  podejmowa
kryzysowym dziatania w ramach  przygotowania,
zapobiegania, reakcji na kryzys i ocenie
dziata
Ze wzgkdu na dyrektywna podejmowanie dziafazgodnie z wczaniej
podejcia i ustalonym planem
sposoby przeprowadzanie zmian w krotkim
dokonywania horyzoncie czasowym
zmian, ze koniecznd¢ posiadania diego autorytetu
wzgledu na przez kierownictwo i zaufania do kadry
udziat

pracownikow w
procesie
przeprowadzania

zmian

zarzdzapcej

konieczna&¢ posiadania przez menaow
szerokich uprawniei zasobéw

strategia wykorzystywana w przypadku
kryzysow ostrych

negocjacyjna

meneder jest inicjatorem zmian
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» dopuszczanie partycypacji cztonkow
organizaciji, co do sposobow realizacji
dziataa antykryzysowych

o dtuzszy niz w przypadku strategii

dyrektywnej czas realizacji strategii

normatywna * zmiana mentalna cztonkéw organizacji —
cztonkowie organizacji majmie¢ poczucie
odpowiedzialnéci za firmg, za dokonywane
zmiany i za realizagjcelow
» wykorzystywanie pomocy specjalistow przy
modyfikacji zachowa jednostek i/lub grup

pracownikow

analityczna * budowanie zespotow kierowniczych
sktadajcych st ze specjalistow jak i
konsultantéw zewgtrznych

* podejmowanie decyzji ze wzglu na wiedz
i doskpne informacje

» skupienie s tylko na technicznych

aspektach decyzji

zorientowanana ¢ wigksza nk w innych strategiach swoboda

dziatania dziatania cztonkéw organizaciji

» brak odczuwania presji ze strony kadry
kierowniczej

» aktywne uczestnictwo pracownikow w

realizacji strategii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Krzakievid008, s.138-141; Wawrzyniak 1999, s. 68-69; Waeniska 2009,
s.85; Zelek 2003, s.149-150; Wrdblewski 2010, . 54

W wyniku ztazoncéci dziatax podejmowanych w zakresie tworzenia i realizacjietlione]
strategii antykryzysowej mengerowie powinni:
* w jasny i klarowny sposob ol§jai¢ strategt antykryzysow, cele oraz zachodee
zaleznosci,
» rozpowszechiiidee nowej strategii antykryzysowegndd pracownikéw,
« pozysk& odpowiednie zasoby do jej realizacji,
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* podp¢ decyzje zmierzage do dopasowania struktury organizacyjnej do nowej
strategii [Krzakiewicz 2003, s. 38].

4) Faza odbudowy — ocena reakcji organizacji na kryzys

Po wprowadzeniu strategii antykryzysowej i pmij wszystkich niezédnych dziata
zmierzajcych do wygcia przedsibiorstwa z kryzysu konieczne jest wygniccie wnioskow,
okreslenie wptywu kryzysu na interesariuszy oraz wykatapie zdobytych informacji dla
dokonywania koniecznych zmian. Istotna jestzéaknaliza prawidtowych i nieprawidtowych
zachowa organizacyjnych [Krzakiewicz 2008, s. 33]. Orgama ocenia skuteczfo
wprowadzonych planéw antykryzysowych oraz dokorageny szkdd wyrmdzonych przez
kryzys. Jéli dziatania byty przeprowadzone w prawidtowy splos@gatywne skutki kryzysu
powinny by mniejsze ni przewidywane [NyBlom 2003, s. 23]. W fazie odbugaiokonuje
si¢ takze przegldu dziat& przeprowadzonych we wszystkich wéaejszych fazach
zaradzania antykryzysowego. W momencie, kiedy wpstkolejna sytuacja kryzysowa
organizacja powinna powtérgypwoje dziatania, ale z mniejs#oscia bleddéw. Bardzo istotna
na tym etapie jest kultura organizacyjna i jej kiiptvanie. Wptywa ona i warunkuje uczenie
si¢ organizacji. Bez odpowiedniego nastawienia cztenkérganizacji maliwe jest
utrwalanie cigle tych samych zachowa doprowadzanie do kolejnych kryzysow. Dlatego
organizacja powinna ksztattow&ulture uczenia s [Veil 2011, s. 138]. Faza odbudowy
polega take na wycaganiu wnioskdw oraz wprowadzaniu korekty wz jtworzone
procedury pospowania [Coombs 2012, s. 5-6]. Konieczne jest zater@nie si organizacji.
Organizacyjne uczenieesmazna pojmowa, jako proces wykrywania i korygowaniactbw
(rozbieznosci pomigdzy efektami dziatania a oczekiwaniami). Jestakid proces dzielenia
sig¢ zalazeniami lgdacymi podstaw budowania modeli dziatania zorganizowanego,
umiegtnos¢ tworzenia oraz rozpowszechniania wiedzy gogj na celu zwikszanie
umiegtnosci samoorganizacji (co w konsekwencji prowg&dma do samorozwoju) oraz
rozpoznawania zmian w otoczeniu przedgrstwa [Brzeziski 1999, s. 15]. Organizacyjne
uczenie si powinno by zbudowane na interakcjach cztonkow organizacijz ardkrywaniu
btedow poprzez zdobywane @oiadczenie, co pozwala na zméanieprawidtowych modeli
dziatania [Batorski 2011, s. 39]. Uczenie giowinno przebiegana wszystkich etapach
zaradzania antykryzysowego, jednak to etap ostatni meydupcy wpltyw na przyszie
dziatania organizacji. Dokonywana jest w nim odbudarganizaciji, wyeigane § wnioski

oraz wprowadzaneaskorekty przeprowadzonych dziataKryzys stwarza szanse na uczenie
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sig, gdyz pozwala na identyfikagjz pozoru nieistotnych czynnikéw maggych powodowé
inne istotne zagtenia dla organizacji oraz ujawnia ograniczenia iepoej kultury
organizacyjnej [Eliot i Smith 2006, s. 294].

Zagrazenie, jakie niesie ze sabkryzys oraz jego postrzeganie przez mepeav
najczsciej powoduje odwotywanie sido sprawdzonych, ,bezpiecznych” rozaen. W
takim kontekcie mazna mowE o pojedynczej ¢tli uczenia st [Zabtocka-Kluczka 2009, s.
922]. Dotyczy ona sytuacji, kiedy nie szuka girawdziwych przyczyn probleméw, a
dziatania zostaj powielane z niewielkimi modyfikacjami. Podwojnatlp uczenia si
rozszerza gi 0 poszukiwanie ukrytych przyczyn wygptenia problemu a nie dokonywanie
tylko prostych modyfikacji dziata[Jemielniak i Kaminski 2012, s. 87]. Najtrudniejsze w
procesie uczeniagbrganizacji jest ksztaltowanie odpowiedniej kwtorganizacyjnej, ktéra
Z jednej strony &dzie umaliwiata dzielenie si informacjami, pozwalata na swobadn
komunikacg i przejmowanie inicjatywy a z drugiej wspierata degmowane dziatania
rewitalizacyjne i umgliwiata wprowadzanie zmian.

Podsumowujc proces zarglzania antykryzysowego moa zauway¢é szereg problemow w

kazdej z jego faz. Problemy te zostaty wyszczegoélnwartabeli 7.

Tabela 7. Problemy zaradzania antykryzysowego w poszczegolnych jego fazach

Faza zarzdzania | Problemy

antykryzysowego

Zapobieganie rozpoznanie rozpoczynrgjej skt sytuacji kryzysowej

» identyfikacja przestanek i rodzaju kryzysu

« weryfikacja poprawngci metodyczne] wprowadzanych
rozwiazah ~ dotycacych  zapobiegania  sytuacjom
Kryzysowym

* niedostateczne informacje

* prognozowanie zjawisk kryzysowych

Przygotowanie * metodyka zarmzania — okrédeniem celéw, misji, wizji,
metod zarzdzania w warunkach kryzysu

e organizacja systemu zagdzania antykryzysowego

* poszukiwanie informacji

e projektowanie przedsivzigé i scenariuszy

antykryzysowych
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Reakcja * spoteczno-psychologiczny aspekt funkcjonowgnia
przedsgbiorstwa
e zagospodarowanie zasobowrddet finansowania — W
przypadku poszukiwania alternatywnych rozzen

» formutowanie odpowiedniej strategii

Odbudowa * analiza i ocena sytuacji kryzysowej
e motywacja pracownikow

» likwidacja skutkéw kryzysu

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie: [Krzakiew®008, s. 34-35]

Rekapitulupc rozwaania dotyczace zaradzania antykryzysowego konieczne jest
zwrdcenie uwagi na podsystemydhce jego czscia. Pomocnym narziziem mae okaza
sie zaproponowana przez |. Mitroffa i C. Pearson’anéepcja poziomoéw zagdzania
antykryzysowego — rysunek 13. Stwierdzili om na system zagdzania antykryzysowego
sktadaj sic podsystemy: technologiczny, infrastruktury, kadypwulturowy i emocjonalny,
ktére tworz struktue ,cebuli”.

emocje

kultura organizacyjna

czynniki o
charakterze ludzkim

infrastruktura

technologia

Rysunek 13. Poziomy podsystemow zagdzania antykryzysowego
Zrédto: [Mitroff | Pearson 1998, s. 82]

Struktura ,cebuli” pozwala na przedstawieniggbego procesu tworzenia relacji
pomiedzy poszczegdlnymi podsystemami. Podsystem techigést tatwy do obserwacii i
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monitorowania zardwno przez pracownikOw organizgak i osoby z zewairz. Podsystem
ten dotyczy urzdzer, maszyn, procesoéw produkcyjnych lub dostarczasiagu Na kolejnym
poziomie znajduje sipodsystem infrastruktury, ktéry dotyczy schematinganizacyjnych,
form komunikacji oraz systemow motywacji i kiedowania. Kolejnym podsystemem s
czynniki o charakterze ludzkim. Podsystem ten obggmvspotzalenos¢ pomidzy ludzmi i
maszynami, w tym mzy innymi: kontro¢ proceséw produkcyjnych, szkolenia cztonkéw
organizacji czy tworzenie infrastruktury przyjaznggtonkom organizacji unitiwiajacej
sprawn, obstug maszyn. Kolejnym podsystemem jest kultura orgaryjrea. Jest ona mato
widoczna i cgsto niedostrzegalna. Odgrywa ona jednak ogepmwle w zaradzaniu
antykryzysowym. Wptywa ona na inne podsystemy omganji i maze zaréwno utatwiajak i
utrudni& funkcjonowanie. Ostatnim podsystemema emocje, wysipujace jedynie w
podswiadomdaci cztonkdédw organizacji, ktére magby¢ ksztaltowane przez kierownictwo
[Mitroff i Pearson 1998, s. 82-83]. Mitroff i Pears podkrélaja istotne znaczenie kultury

organizacyjnej w zagdzaniu antykryzysowym.
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R0ZDZIAL 2. KULTURA ORGANIZACY]JNA JAKO PODSYSTEM
ZARZADZANIA ANTYKRYZYSOWEGO

2.1.  Istota kultury organizacyjnej

Pojecie kultury dotyczy ré@nych sferzycia. Mazna méwé m.in. o kulturze moralne;j,
osobistej czy tepolitycznej. Do teorii organizacji i zagdzania termin ten zostat zaczergyi
z socjologii. Zainteresowanie tematem kultury orgaoyjnej s¢ga lat trzydziestych XX
wieku, kiedy to zauwzlny byt rozwoj szkoty stosunkéw wrdzyludzkich [Lipiska-
Grobelny 2007, s. 12]. Jako jeden z pierwszychweske kulturowa zwrocit uwag E. Mayo
podczas opisywania eksperymentu w zaktadach Ham#hadzie zauwano tworzenie si
kultury pracy. W latach pédziesiatych powstata koncepcja rozwoju organizacji, w &f@w
rozwdj upatrywany jest wkmie w kulturze. W 1952 roku Kroeber i Kluckhohn
przeanalizowali ponad 160 definicji kultury rozpgic te pochodze z socjologii,
psychologii i innych dyscyplin [Kroeber i Kluckhoht®52, s.76]. W latach s&&lziesitych
ubiegtego wieku R. Blake i J. Mounton zastosowa|epie klimatu organizacyjnego do opisu
zjawisk lgdacych synonimem kultury organizacyjnej [Kosznik 2011, s. 256]. M.
Allvensson i P. O. Berg datujpierwsze pojawienie sipojecia kultury organizacyjnej w
pozycji E. Jaquesa z 1951 roku ,The changing celtira factory” [Jaques 1951]. Jednak
wigkszas¢ publikacji naukowych za datpojawienia si pojecia kultury w odniesieniu do
organizacji wskazuje rok 1974, kiedy to zostat diabvany artykut M. Pettigrew.
Definiowat on kultug, jako system podzielany przez ludzi gtgj ramy odniesienia
akceptowane przez wszystkich czionkéw grupy w darpzasie. Kultura wyraana jest
poprzez system warunkow, kategorii, obrazéwgklzktorym mazliwe jest interpretowanie
sytuacji poprzez wiagsnpercepcg [Pettigrew 1974]. Zagadnienie kultury organizaeyjn
rozwirgto sig w latach osiemdziegliych XX wieku, jako rezultat sukcesow przegsorstw
japaaskich oraz rozwoju przeddiiorstw tworacych nowe filie i oddziaty w innych
panstwach. Na zwikszenie zainteresowania polem kultury organizacyjnej wptyw miato
takze poszerzenie sirynku pracy (np. migracje), co ukazatozmérodnad¢ kultur i dato

® Pierwotnie termin kultura dotyczyt uprawy roli Iuttbdowli zwierat i oznaczat przeksztalcenie naturalnego
stanu przyrody w stan bardziejyteczny cziowiekowi [Andrat@ 2010, s.64]. W XVIII w. kultug zaczto
utozsamia z cywilizach, czyli rozwojem intelektualnym i duchowym. Natosiissformutowana w 1871 r.
definicja E.B. Tylora nadata jej niewagtiujacy charakter i przyczynita gido rozwoju antropologii [Nowicka
2006, s. 46-47].
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mozliwos¢ szerszego spojrzenia na dziatdlhqorzedstbiorstw [Jasiski 2007, s. 33].
Koncentracja uwagi na problematyce kultury orgacypeej wynikata réwnie z innych
zjawisk zachodagcych w otoczeniu przedgiiorstw. Zaliczy¢ do nich mana:

» powrét do bada jakosciowych w naukach o organizacji i zadzaniu — zwrécono
uwag: na megkkie elementy zargzania, na aspekty, ktére oma wyja&nic i
zrozumie niewykorzystujc tylko metod matematycznych i statystycznych,

e préby znalezienia charakterystyk urhwiajacych  osagniccie  przewagi
konkurencyjnej,

* znalezienie mechanizmow pozwalajch na wyréanienie s¢ na rynku i stworzenie
przedsgbiorstwa doskonatego (réwriew sytuacji kryzysu organizacji); Peters i
Waterman twierdzili,ze tylko silna i spdjna kultura organizacyjna zaoumaliwi ¢
przedsgbiorstwu osignigcie sukcesu,

e poréwnywanie gospodarek amerykiiej i japaskiej oraz prawidtowéci nimi
kierujacych; cke¢ znalezienia czynnikow powodigych dominag] przedstbiorstw

japaaskich,

przyczyny spoteczne, czyli zwrécenie uwagi na ciimnwyj atkowe, indywidualne i
unikatowe [Siemiski 2008, s. 13-14].

Wieloznaczné¢ pojecia kultury organizacyjnej jest determinowana wdelp znaczé
zaréwno samego stowa kultura jak i organizacja.ti¢al mae by rozpatrywana w sensie
wartasciujacym lub niewartéciujacym. Organizagg mozna natomiast rozpatrywaw
znaczeniu rzeczowym, czynsmowym oraz atrybutowym. Daje nam to wiele #iimych
interpretacji tych pag i zarazem samej kultury organizacyjnej. W nauksaotjologicznych i
psychologicznych kultgr mazna rozpatryw& w kategoriach niewarfciujacych, a
organizact w sposob rzeczowy. Takie postrzeganie kultury ozage definiuje st ja przez
pryzmat norm i wzorcow charakterystycznych dla ¢ahéorowasci, ktére odraniaja ja od
innych [Sikorski 1988, s. 251-252]. Dla tego paddgg charakterystyczne jest takto,ze nie
jest dokonywany tu podziat na wzory i waxtp ktore umaliwiaja oshkgniecie celéw
organizacji i na te, wod ktorych niedokonywana jest ich ocena. Nielme jest
scharakteryzowanie kultury organizacyjnej w kategdr ,dobre)” lub ,zlej”, mana
natomiast okrdi¢ czy jest ona zauwalna w organizacji. W teorii organizacji i zadzania
dominuje poddcie wartgciujace kultury i atrybutowe rozumienie organizacji. W
przeciwigistwie do poprzedniego podeja w naukach o organizacji i zadzaniu rozpatruje

si¢ kulture w kategoriach ,wysokiej” lub ,niskiej”, czyli mamna tutaj méwt o systemie norm
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I wartosci dotyczacych racjonalnego dziatania. Oznacza to rozumiekidtury w
perspektywie efektywrigiowej. Wartasciujace rozumienie Kkultury organizacy, jest
wolwczas postrzege, jako zbienos¢ systemu norm i warksi bedacych podstaw zachowa
cztonkéw organizacji z normam wartasciami wynikapcymi z przygtej strategii dziatani
organizacji [Sikorski 2009bs. 15-156]. Z punktu widzenia organizacji istotniejsze |
zrozumenie sensu danego zjawiska oraz jego uwarunkotyéko samo zdefiniowani
okreslonego procesu [Barabasz 2008, s. 1

Kulture organizacyja mozna rozumié na kilka sposobéw, aegez' samego pegia
nalezy poszukiwg w rozwoju trzec nurtobw w teorii organizacji i zagedzania. Dotycz one
sposobu postrzegania kultury wadgm organizacji. Pierwszy z nich dotyczy relacijitlury
narodowej i zargdzania (kultura, jako zmienna niezaia), drugi (szkota behawioraln
obejmuje analiz proesoéw interpersonalnych i relacji wegtre organizacji kultura, jako
zmienna zalena), natomiast trzecigbacy indeterministycznym modelem analizy tgamia

kulture z organizagj traktupc ja, jako rdzena metafoe (rysunek 14).

kultura
organizacyjna

indeterministyczny czynnik czynnik
model wewnetrzny zewnetrzny

zmienna
niezalezna

rdzenna metafora zmienna zalezna

J J J

Rysunek14. Sposoby postrzegania kultury organizacyjne

Zrédio: opracowanie wlasne

Postrzegajc kulture jako zmienn niezalzna traktuje s¢ ja, jako zbior zasad i
zalazen, ktdre powstaj w otoczenii i sa tylko przenoszone do organiz:é. W zwiazku z tym
praktycznie nierozliwa jest zmiana kultui, gdyz jest ona giboko zakorzenioa w jednostce
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Z racji jej pochodzenia czy narodo$ea Dlatego traktujc kultur, jako zmienn niezaleéna
utozsamia st ja z kultun danego kraju. Podajie to jest charakterystyczne dla bada
miedzykulturowych, gdzie kultgr organizacyjn traktuje s¢, jako tto dla zachowa w
organizacji (kultura ttumaczy wyboér konkretnej &liwry organizacyjnej czy #eoshgane
wyniki przez organizag). Kultura organizacyjna stanowi tak swoisty kontekst
umazliwiajacy interpretagj tych zachowa [Konecki 2002]. Pozwala to na analizowanie
zachowa czionkdw organizacji w rych krajach. Przyktadem mggby¢ badania G.
Hofstede, ktory jest jednym z przedstawicieli bayaourtu zewatrzorganizacyjnego. Drugi
typ bada skitadagcy sk na postrzeganie kultury, jako zmiennej niezaé uwzgtdnia
charakterysty& krajow czy te regiondw, ich specyfikoraz prok ich interpretacji i analizy.
Wigkszai¢ przeprowadzonych baflaw tym zakresie polegata na analizie poréwnawczej
przedstbiorstw japdiskich oraz amerykekich oraz pokazaniu czynnikow wyirdajacych
jedne przedsbiorstwa od drugich. Kultura organizacyjna zostpékazana, jako czynnik,
ktory determinuje ogpanie sukceséw w organizacji i ktéry wptywa na gjopostrzegania
niepewndci. W takim podejciu do bada czynniki zarowno kulturowe jak i religijne czy
historyczne nakfadajsic na siebie. Stanowi to negatywny aspekt tego gowejgdy: trudno
jest wyizolowa wptyw tylko czynnikow kulturowych na organizadAniszewska 2003, s.
17-18]. Za przedstawiciela tego typu badaozna uznd W. Ouchiego czy te Pascale’a
[Frosti Gillespie 1998, s.7].

Drugim podejciem do pojmowania kultury organizacyjnej jest toakanie jej, jako
czynnika wewgtrznego organizacji — kultura organizacyjna jesbrzona gtdbwnie wewiirz
organizacji [Smircich 1983, s. 340-345]. Wedtug &ead/ traktujcych kultue jako zmienn
zaleng jest ona elementem, ktérym vma sterowd, aby uzyské& korzystne finansowo
rezultaty [Kostera 2003, s. 30]. Kultuorganizacyja w tym podejciu mazna definiowa,
jako system norm, waroi i zatazen, bedacych odniesieniem dla dziatacztionkow
organizaciji, ktory mge by utrwalony w organizacji. Wynika z tegee kultura rozumiana
jest, jako element dolacy czscia wigksze] catéci i musi by w takim kontekcie
rozpatrywana. Dzki takiemu jej postrzeganiu mlwe jest dokonywanie analizy relacji
wewnmtrz organizacji oraz mdiwosci adaptacyjnych. Kultura w tym ¢giu zalena jest od
innych elementow organizacji. Ksztaltowanie kultusgrzyjajcej przestrzeganiu norm i
wartasci korzystnych z punktu widzenia czionkéw organjzédzieki postrzeganiu kultury,
jako zmiennej zalme]) maze prowadzi do ograniczenia formalnej kontroli. Normy i
wartasci beda zastpowaly formalne reguty i procedury [Kostera 2003,3¢]. Badacze

pojecia kultury organizacyjnej zwracajw tym podejciu uwag z jednej strony na
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efektywna¢ 1 przewidywalng¢ zachowaé organizacyjnych, z drugiej strony na funkcje
kultury bedace podstaw do budowy jej typow i wywodgych sé z nich cech pozwalgjych
na hczenie ich z cechami otoczenia i realizowastrategy [Aniszewska 2003, s. 18].
Przedstawicielami tego podeja @1 T. Deal, A. Kennedy i Ch. Hampden-Turner. Krytycy
tego podejcia poddag w watpliwos¢ doktadnd¢ opisu kultury organizacyjnej. Kultura
traktowana jest, jako element silnie paemany z innymi cgsciami organizacji i trudno jest
zauway¢ dynamile tego zjawiska [Konecki 2002].

Trzecim podejciem do definiowania kultury organizacyjnej jestumienie jej, jako
rdzennej metafory (indeterministyczny model anglixy takim rozumieniu utssamiana jest
ona z sarp organizacj. Stanowi ona odbng catas¢ niezdeterminowamn kultura narodove
czy tez czynnikami wewatrz organizacji. Podégie to ukazuje co znajdujegsw ,czarnej
skrzynce”. Kultura jest tutaj interpretowana poprzeystem znache bedacych filtrem
stanowacym kulturowe ramy odniesienia dla cztonkéw organjz W podejciu tym
wykracza st poza instrumentalne rozumienie organizacji. Pojentavjest ona raczej przez
pryzmat symboliczny. Mana tutaj wyranic trzy perspektywy [Steczyk 2008, s. 13]:

« badawcz — kultura rozpatrywana jest jako struktura wiedzpaktada okréona wizje

Swiata,

» symbolistyczi — kultura jest tutaj zbiorem symboli i znagzeétore badacz musi
podd& analizie,
» strukturalm — w podejciu tym elementy kultury, takie jak dziatania i pigki, sa
przejawem gibiej zakorzenionych, négiadomych procesow.
Takie ugcie pozwala na interpretowanie organizacji/kultyako formy ludzkiej ekspresiji.
L. Smircich dokonuje podziatu w kultury, jako rdzep metafory na trzy podagia
[Aniszewska 2003, s. 19].
 Poznanie — organizacja postrzegana jest jako zb@wiadczeér jej cztonkdw,
najwazniejsza jest tutaj interpretacja dostrzeganych iavepotecznych, ktéreas
niestabilne i wzgidne. Organizacja postrzegana jest, jako zbidér¢ zieaczé
przefiltrowanych przez percegpdgj cztonkdw.
e Symbolizm — symbole odgrywajistotne znaczenie w organizacji ogranigzaj
niepewng¢, tworzc system znaczieoraz kreuic (tworzc, zmieniagc, przekazuyjc)

rzeczywisté¢ organizacyja .
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* Nieswiadome procesy — organizacjadhc zbiorem znacze jest take wyrazem
ludzkiej swiadomaci. Kultura jest giboko zakorzeniona w umystach cztonkow
organizacji, chocianie ma@na do kaca zweryfikowé tego zjawiska.

Tak szerokie rozumienie kultury uniemtivia jednoznaczne przedstawienie definicji w
ramach tego podajia. Przez badaczy kultura organizacyjna jest @tzedana rownig jako
klimat organizacyjny, tssamd@¢ organizacyjna, unikal#o, wizerunek, filozofia. W
podefciu do kultury organizacyjnej, jako do rdzennej afety mazna rownie zauway¢
wady. Dotyca one przede wszystkim tegge w podejciu indeterministycznym przedstawia
si¢ tylko opis samej kultury organizacyjnej a nie kentuje s¢ na jej wyjdnieniu. Mazna
dostrzec opis kultury organizacyjnej, jednak trudvwaiagna¢ z niego wnioski uniwersalne i
charakterystyczne dla xzdych przypadkow, jak réwnie dokon& ich szerszej diagnozy
[Aniszewska 2003, s. 19].

Podsumowanie wymienionych posleprzedstawione zostato w tabeli 8.

Tabela 8. Ugcie kultury organizacyjnej wg L.Smircich

Charakterystyka | Kultura Kultura Kultura

organizacyjna jako | organizacyjna jako | organizacyjna jako

zmienna niezalgna | zmienna zalena rdzenna metafora

organizacji
Postrzeganie Kultura jako element, ktory posiad&ultura jako element]
kultury organizacja ktorym jest

organizacja

Opis Kultura organizacyjna Struktura  norm Proces interpretac]i
jako element wartcci ludzkich zachowa
praktycznie Kultura organizacyjna Zbior daswiadcze
niemazliwy do | uzalezniona od innych Siet znaczé
zmiany, elementéw organizacji
zdeterminowany —instrumentalne

miejscem pochodzeniatraktowanie kultury
czy wychowaniem Kultura jako czé&
Pokazanie zafmosci | wigkszej catdci
pomiedzy kultug | Kultura organizacyjna

narodovwy a| jako czarna skrzynka
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zachowaniami

organizacyjnymi

Istotnas¢
zewrgtrznych

elementow

Metoda Badania badania sondawe —| Metody jakaciowe-
badawcza porownawcze, informacje o| badania terenowe
badania sondawe —| postawach studia  przypadkow.
informacje  odnénie | zachowaniach Badania koncentruaj
narodowych  stylow czionkéw organizacjij sic na eksploracj
kierowania, badaniedotycz tworzenia si | zjawiska organizaciji
wptywu kontekstu kultury jak i jej| analizup wzory
kulturowego ng rozwijania zachowa (dziatania
zaradzanie wpisane W
podstawowe zal@nia,
jezyk, symbole)
Wady podejscia | Niewielkie uwzgtdnienie dynamiki Brak wyjanienia
wewrgtrznej kultury organizacyjnej zjawisk zachodacych
Trudno jest oddzieti poszczegdllne elementyw kulturze
organizacji od kultury organizacyjnej
Brak mazliwosci

Brak jednoznacznyc
koncepciji

teoretycznych

nMetody badawcze ni
dostarczaj
odpowiedzi na pytani
odnanie relacji
pomigdzy cztonkami
organizacji
otoczeniem
kulturowym
Jednostka nie jest
centrum

zainteresowania

a

pgeneralizacji zjawisk

1%

W

Przedstawiciele

podejscia

G. Hofstede
A. Trompenaars

T. Deal, A. Kennedy

T. Peters, R

C. Geertz
A. Buono, J. Bowditch
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E

Waterman
Ch. Hampden-Turnes
C. Sikorski

. Schein

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: [KoneckiZ®niszewska 2003, s. 19; Sutkowski 2008, s.1p-12

Wielos¢ podefé do definiowania kultury organizacyjnej zwane jest z wielkeia ujeé i

paradygmatow tego pgiia.

analizy kultury organizacyjnej.

Tabela 9. Podejcia do analizy kultury organizacyjnej

W tabeli 9 zaprezentowane zostaty wybraneepoik do

Tworcy podejscia

Paradygmaty

G.

Morgan

Burell i

G.

funkcjonalistyczny
koncentracja
zjawiskach
spotecznych
interpretacja zjawisk
zZ punktu widzenig
ich wptywu na inne
elementy organizacji
Dazenie do

obiektywizmu

narelatywizm

interpretatywny

rzeczywistgci, ktora

 przez ludzi

§

jest chagle kreowana

M. Schultz

funkcjonalizm

kultura, jako cgzs¢

wigkszej caldci,
okreslanie roli

kultury w organizaciji

symbolizm -

organizacja tgsama

Z kultury

C. Scholz i

Hofbauer

W.

funkcjonalno-
obiektowy — Kkultura
istnieje realnie i jes
jedm
organizaciji,

Z CZSCi
ktora

wplywa na inne jej

subiektywno-

interpretatywny
t kultura postrzegan
jako rdzenng
metafora podzielan

przez okrélona

podefcie

zintegrowane

D

L

D
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elementy grupe
Kultura postrzegana,Wigksza

jako zjawisko| koncentracja na
mierzalne i| zewrgtrznych
wymierne przejawach  kultury

-

oraz podstawowyc
zalazeniach

Préba interpretacji |
analizy
zachodzcych

zjawisk

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: iStgk 2008, 5.13-17]

Przedstawione podajia do kultury organizacyjnej pokaaujrozne aspekty tego
samego zjawiska. Podeja te nie g doskonate w opisie kultury organizacyjnej i dlateg
badacze starali gistworzy¢ takie, ktére ukazuje kultgrw najbardziej kompletny sposob.
Proly takiego padczenia jest podg&gie zintegrowane, w ktorym starana girzedstawd
kulture, jako:

* wewrgtrzny element organizacji,

» element hdacy pod wptywem zewgtrznych czynnikow (w tym kultury narodowej),

e siet znaczé - jednoczénie uwzgkdniajc perspektyw spotecza przedstawiajca

kulture.

Takie pojmowanie kultury organizacyjnej pozwala daktadniejsz analiz zarOéwno
czynnikdéw wptywagcych na kultug, jak réwnie relacji poméedzy kultul a elementami, na
ktére ona oddzialuje. Integracja polega tutap¢éaka postrzeganiu kultury, jako wzdhej
caldsci (integrowaniu subkultur). Kultura organizacyjrmawsze bdzie skiladata si z
subkultur mniej lub bardziej widocznych i ebnych (wyr@ni¢ mozna subkultury
poszerzajce- wzmacniajce istniegca kulturg w firmie, subkultury ortogonalne-adzace
indywidualne wartéci z wart@gciami wyznawanymi w organizacji oraz kontrkultury-
posiadajce wart@ci i normy sprzeczne z domiragymi w organizaciji).

Podejcie zintegrowaneatzy ze sob integracg, dyferencjagj (stawianie wyzwa
oraz wzbogacanie kultury organizacji poprzez dnigtakontrkultur wymuszage inne

spojrzenie, czy teoshganie konsensusu w ramach jednej subkultury naz reexygnacji z
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konsensusu porulzy sibkulturami) oraz fragmearyzacg, gdzie konsensus agany jest w
niewielkim stopiiu i zalezny jest od zgodniei wybranych rozwgzan.

Ujecie zintegrowanew najszerszym a jednoczee najtrudnieszym do zbadania
sposoOb,ukazuje maliwosci razumienia kultury organizacyjnggko elementu ttumagzego
hierarch¢, podziat wtadzy w organizacji, zmianwartasci i norm a z drugiej stron
ttumaczcegoograniczon racjonalné¢ cztonkéworganizacji, a take narzucajcegc pewien
porzadek i ukazujcegonajwazniejsze wartéci i normy w organizac [Aniszewska 200a, s.

19-21]i dlatego przyto je jako obowdzujace w niniejszej rozprawi

2.2. Definicje kultury organizacyjnej

Znajac réene podejcia do ujmowania kultury organizacyjnej w teoriiganizacji i
zarzadzania nalgy szerzej spojrze na sam kweste definicyjm kultury organizacyjne
Istnieje wiele ranych podej¢ do definiowania kultury organizacyjnej. Wielu badg ymuje
w definicjach ra@ne elementy kultury organizacyjnej i kladzie nacisk inne jej aspekt
Dlatego zasadnym wydagi by¢ przedstawienie edych jej definicj.

Wielos¢ definicji wynika ze zt@ondsci zagadnienii jakim jest kultura organizacyjni
Swoim zakresem obejmuje ona takie nauki jak socjolog®ychologia czy zaszzanie.
Definicje mog dotyczy¢ roéznego postrzegania kultury organizacyjzarownojako sposobu
myslenia, sposobu dziatania, jak rowmiéegoczy traktuj organizagj, jako rdzena metafoe
czy tez zasob (rysunek 15).

kultura
organizacyjna

rdzenna sposob sposob
metafora myslenia dziatania

Rysunek 15. Podegcia do definiowania kultury organizacyjnej

Zrodio: opracowanie wiasne

79



Jedny, z ogdlniejszych i cakziowych definicji zaproponowat M. Bower méyg, ze
kultura organizacyjna jest to ,sposob, w jaki tuzy&tko robimy” [Lundy i Bowling 2001,
s.172]. Obrazuje to zakres dziatania cztonkOw omganji. Pokazujeze to zachowania ludzi
ksztattup kulture organizacyja. Takie przedstawienie kultury bliskie jestecip jej, jako
rdzennej metafory obrazigej, ze wszystko, co dziejegw organizacji jest tworzone przez
ludzkie dédwiadczenia.

W ujeciu rdzennej metafory kultgrorganizacyjna tratuje rowrsel. Smircich i C.
Geertz, ktérzy przedstawigjkulture, jako si€ znaczé, czyli ca, czym organizacja jest.
Dzigcki temu cztonkowie organizacji magprzetworzy poznawan rzeczywistéé poprzez
kulturowe ramy odniesienia [Stezyk 2008, s. 20].

W podobnym kontelcie o kulturze organizacyjnej pisat P.M. Blau, ktor
interpretowat 4, jako niepisane ,reguty gry” spotecznej, ¢kii ktorym cztonkowie
organizacji mog interpretowdé zachowania oraz lepiej poznaivarganizag} i Si¢ z nig
identyfikowa [Blau 1968].

Definicja kultury organizacyjnej zaproponowana grfe Siehla i J. Martina wpisuje
si¢ takze w grug definicji przedstawiajcych kultue jako rdzena metafoe organizacji.
Mozna traktowa ja jako klej, ktory spaja organizacya paérednictwem wspolnych wzorcow
znaczenia. Kultura obejmuje tak wartdci, przekonania oraz oczekiwania cztonkdéw
organizaciji [Siehl i Martin 1983, s.54].

Do drugiej grupy definicji przedstawige] kultug organizacyja jako sposob
myslenia zalicz¢ mazna definicg R. Deshapande i R. Rarasurman. Kultura rozumiesia |
jako ,niepisane, postrzeganeesto podwiadomie zasady, ktore wypetriaijuke pomigdzy
tym, co niepisane atym, caszeczywscie w organizacji dzieje” [Deshapande i Parasurman
1987]. Rozumieli oni kultuy, jako byt, zasady, normy pozwajeg¢ cztonkom organizacji na
interpretac} otaczajcego ichswiata oraz na anakzzachowa determinowanych innymi
czynnikami nk formalne zasady i procedury. Definicja ta, €hpokazuje elementy
niematerialne w organizacji oraz ktadzie naciskzasady, normy i wartgi pozwalagce na
analiz zachowa w organizacji nie uwzgtinia jednak widzialnych przejawéw kultury.

Podob definicic zaproponowat tate R. Deshapande z F. Websterem, ktorzy
interpretowali kultug, jako podzielane warfoi i przekonania pomaggaje w zrozumieniu jej
funkcjonowania i ucze cztonkédw organizacji, w jaki sposdb powinn¢ giachowywa
[Bulent i Adnan 2009, s. 36].
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G. Hofstede przedstawia kulgyrjako kolektywne zaprogramowanie umystu, ktore
odr&nia cztonkéw jednej grupy od innych. Jest to zhidartdsci, regut i norm, ktére s
wpajane przez grygHofstede, Hofstede i Minkov 2011, s. 21-23].

G. Hofstede wyrénia trzy poziomy zaprogramowania umystu (rysunek 16

» pierwszy odnosi gido uniwersalnych potrzeb bezpiefigeva, spotecznych, uznania i
samorealizaciji, ktére tazbiezne dla wszystkich ludzi,

e drugi poziom to poziom kolektywnyetacy wspolny dla poszczegélnych grup czy to
narodowych, regionalnych czy organizacyjnych; mstwyuczony i przekazywany z
pokolenia na pokolenie, d&i temu umaliwia identyfikacg z grup,

e poziom indywidualny charakterystyczny i unikatowya dkonkretnej jednostki
(obejmupcy rowniez osobowé¢ danego cztowieka) [Kaminski i Piotrowski 2000, s.
592].

Rysunek 16. Poziomy zaprogramowania umystu
Zrédio: [Hofstede 1983, s. 75-78]

Kultura organizacyjna odpowiada kolektywnemu poz@m zaprogramowania umystu,
jednak na jej rozwéj wptyw majtakze sposoby mifenia wywodace s¢ z pozostatych
poziomow.

Inne pojmowanie kultury organizacyjnej jako sposolylenia przedstawia definicja

M. Bratnickiego, R. Krysia i J. Stachowicza. Wedtagch ,kultura organizacyjna jest
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rodzajem zbiorowego artefaktu (podzielane znaczenigymbole, rytuaty, schematy
poznawcze) nieustannie formowanego i przeksztaggame miag, jak organizacja staracsi
zrownoway¢ wymogi zachowania wewtrzne] spojnéci z potrzebami reakcji
wykrywanymi w otoczeniu. Kultura ta obejmuje wzorkategoryzowania rzeczywisio,
schematy decyzyjne kategoryzcg zjawiska, procedury ignorowania lub interpretoiaa
anomalii mogcych narusz§ uzytkowany uktad odniesienia” [Bratnicki i in. 1988, 67]. W
definicji tej warto zwréai uwag: na trzy elementy. Pierwszy z nich dotyczy elementé
niematerialnych kultury, do ktorych zalicGzynozna wartdci, normy, rytuaty, zatzenia jak
réwniez wzorce kategoryzowania czy schematy decyzyjneejigm wanym aspektem w tej
definicji jest fakt, ze kultura jest elementem, ktory bma ksztattowé& w organizacji.
Wszystkie elementy niematerialne mogodlega zmianom oraz przeksztatceniom. Trzecia
cze$¢ definicji odnosi s do zjawisk krytycznych w organizacji. Autorzy pdstawiaj
kulture organizacyja jako element umdiwiajacy pokonywanie trudnych sytuacii,
ograniczenie niepewioi oraz analizowanie sygnatéw z otoczenia.

Podobne ujecie przedstawia definicja K. Cameroia Quinna. Przedstawigjoni
kulture, jako zbior wartéci, zatazen, oczekiwa oraz pamici zbiorowej. Kultura ma odbicie
w poghdach, buduje oraz wpltywa na poczuciesimdaci pracownikow, wskazuje zasady
postpowania, ktore agsto bywag nielswiadomione przez cztonkdédw organizacji [Cameron i
Quinn 2003, s. 24]. Definicja ta ukazuje kolejnyotay aspekt kultury organizacyjnej —
budowanie poczucia samdci pracownikow. Jest to szczegodlnie ane w przypadku
trudnych i niespodziewanych sytuacji w organizadiiedy to potrzeba szybkiego
podejmowania decyzji, usprawnienia dzfalav organizacji oraz zbudowania poczucia
jedna¢ oraz integracji Wwod pracownikéw. Kultura organizacyjna utatwia wywemzanie
zmian w organizacji oraz buduje lojaktopracownikow. Utasamianie s pracownikow z
organizacjy daje wiksze poczucie bezpieadmdwa zarowno pracownikom jak i kadrze
zarzadzapcej, ogranicza koszty socjalizacji pracownikéw opazeksztatce kulturowych. W
definicji tej zwraca rownie uwag; okreilenie, iz czesto kultura bywa niewiadomiona.
Dotyczy to réwnie jej ksztattowania. Niektorzy autorzy pokazujz ksztattowanie kultury
odbywa st zarowno w sposoébwiadomy jak i nigwiadomy. To samo dotyczy wyznawanych
zasad i wartéci w organizacji. Cgsto cztonkowie organizacji przestrzegaewnych zasad |
norm, cha@ nie zdag sobie z tego sprawy.

Do trzeciej grupy definicji ukazagej kultug organizacyjn jako sposob dziatania
zalicz mozna definicg E. Scheina, ktory definiuje kuliirorganizacyjn, jako wzor

podzielanych podstawowych zaés, odkrytych, ustanowionych lub rozwitych przez dam
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grupe, jako sposéb radzenia sobie z problemamiazanymi z zewstrzng adaptac i
wewretrzng integracy, ktére dzg¢ki sprawnemu dziataniu stapie wytycznymi wartéciami
podzielanymi przez nowych cztonkow organizacji [&ch 1987, s. 383]. Pozwala to
cztonkom grupy na inne odczuwanie, dl@pie i postrzeganie tych probleméw [Schein 2011,
s. 31]. Definicja ta akcentuje reguty, ktore odnpsk do r&znych obszarOéw dziatania
organizacji. Oprocz nacisku ktadzionego na podstesvpataenia uwzgtdniony zostat tutaj
fakt, ze kultura organizacyjna jest elementem utatyagan i determinujcym rozwazywanie
problemow. Definicja E. Scheina pokazuje Zzmkze kultura jest rozwijana i ksztattowana
przez cztlonkéw organizacji oraz wskazuje kierun@sgpowania nowym pracownikom.
Schein zwraca w swojej definicji uwadakze na uniwersalnig kultury a dokiladniej na
podobigéstwo problemow, ktére dotygz zarébwno kultury narodowej, etnicznej jak i
organizacyjnej. Chociawe wszystkich grupach megby¢ one ré&ne, to w kontefcie
osiagania przewagi konkurencyjnej kultura peost& sie wyrdznikiem organizacji [Kostera i
Sliwa 2010, s.82].

Definicje przedstawiage ugcie kultury organizacyjnej jako sposobu dziatania
przedstawiaj takze T. Deal i A. Kennedy czy M. Bower (kultura jegtosobem, w jaki
cztonkowie organizacji wykongjdziatania w organizacji [Pietruszka-Ortyl 2008, 38]).
Ciekawy definicje z tego zakresu przedstawidj. Schwartz i S.M. Davis, ktorzy uvaja, ze
.Kultura organizacyjna me [...] by¢ opisana przez jej kierownictwo w kategoriach sjboso
w jaki zadania g zwyczajowo wykonywane w kont&kie kluczowych relacji” [Pietruszka-
Ortyl 2008, s. 33]. Zauwg¢ tutaj mana podobiéstwo do definicji E. Scheina, chda
interpretacja pokazuje da wezszy zakres problemu. Kultura organizacyjna jesssepem, w
jaki realizowane s dziatania w organizacji, determinuje podejmowathéeyzji oraz wptywa
na sposob komunikacji i budowanie relacji. Taki®jsgenie na kultuy organizacyja nie
pokazuje calfxi i wielowymiarowdci tego pogcia.

W kompleksowy sposob przedstawia defigigultury organizacyjnej K. Konecki.
Wedlug niego mzna p interpretowd, jako ,podzielane zbiorowo w danej organizacji i
czesto wywodzace sé z otoczenia organizacji systemy wddioi normy, potoczne i ¢sto
niewiadamiane zaleenia oraz zwizane z nimi, wytwarzane przez cztonkdédw danej
organizacji reguly dziatania, a tak cah wewrctrzna symbolicza sferk funkcjonowania
organizacji. Sfera symboliczna t@zyk organizacyjny, ideologie, mity, przekonaniasteyny
wiedzy, rytuaty, ktore wyspuja w danej organizacji” [Konecki 1994, s. 3]. Defijgida hczy
rézne poziomy kulturowe, te widoczne i bardziegwiadomione z tymi gbiej

zakorzenionymi (warkei i normy, zalaenia). Ukazany tu zostaje rowaig/ptyw otoczenia

83



na ksztattowanie okéonych postaw cztonkdédw organizacji na zhgm poziomie ich
percepcji. Nalgy tutaj zwrécé uwag: na jeszcze jeden element podkaay w tej definicji a
mianowicie,ze kultura organizacyjna jest rowniéworzona i ksztattowana przez cztonkéw
organizacji. Jest ona determinowana zaréwno czwammikzewrtrznymi jak rownie
ksztattowanymi przez czlonkOw organizacji poprzemvaszanie i modelowanie regut
postpowania w okrgonych sytuacjach.

Podobnie definiuje kultgr organizacyjna E. Jacques. Wedtlug niej kultura
organizacyjna to ,zwyczajowy i tradycyjny sposobstepia i dziatania, ktéry jest w pewnym
stopniu podzielany przez wszystkich cztonkow (f&ryi ktory nowi pracownicy musg
przynajmniej czsciowo zaakceptowai si¢ go uczy” [Jaques 1952, s. 46]. Zaumwg tutaj
maozna, ze w odr@nieniu od definicji E. Scheina, kultura organizaayjprzedstawiana jest,
jako sposéb mifenia i dziatania, ktéry jest podzielany przez cwéw organizacji a w
dodatku musz oni, chocia w czsci go akceptowa Oznacza toze wartgci i normy
jednostki, chociaw czsci musz pokrywa sig z wart@gciami i normami catej organizacji.
Przyjcie takiej definicji waze sk z dodatkowymi zadaniami dla organizaciji, gdgpnieczna
jest weryfikacja pracownikéw poditem zgodnéci osobistych norm i warkoi kulturowych
z kultura organizacyja juz w fazie rekrutacyjnej, co nie ograniczy koniecznéé
pézniejszego procesu ich socjalizacji (ktory stanoaidzo istotny element w ksztattowaniu
kultury organizacyjnej). Drugim istotnym elementéspdefinicji jest przedstawienie kultury,
jako sposobu myenia i dziatania. Jest to p@izenie dwoch stanowisk badawczych.

Kulture organizacyja maozna traktowa takze jako zasob. Jest to poétee zwracajce
uwag; na istotné¢ kultury w procesie uczeniagsprganizacji oraz reakcji organizacji na
niepewnad¢ otoczenia. Definicje takprezentuje Maanen, ktory uwa ze ,kultura oznacza
wiedz, ktorej podzielanie w mniejszym lub gkiszym stopniu uczy czionkéw catej grupy.
Jest to taka wiedza, o ktorej mowe,ske tworzy, otacza, ksztaltuje i wyaa rutynowe
dziatania cztonkow tej kultury. Kultura konstytulge w dziataniach i stowach jej cztonkéw
a badacz musgjinterpretowd, a nie traktowéjak dan.” [Maanen 1988, s. 3].

Wielos¢ definicji oraz podeyg do kultury organizacyjnej podkiia jej ztazonas¢ oraz
wielowymiarowa¢. Badacze zgadzapie jednak, co do kilku kwestii, bez wzglu na to, w
jaki sposo6b postrzegakulture organizacyjn. Kultura organizacyjna:

* moze by ksztaltowana zaréwno w sposélwiadomy jak i niéwiadomy przez
cztonkdw organizaciji,

o stanowi wspoélnat przekona wptywajacych na indywidualne postrzeganie
organizaciji,
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 jest holistyczna i unikatowa Sowska i Moczydtowska 2010, s. 81],

» daje spgjné&t organizacji jak réwniz pozwala na ograniczenie niepewoig Stanczyk

2008, s. 22],

* wyraza sposob pojmowania waétm, norm i zatgen przez cztonkOw organizaciji,

» jest tworzona na podstawie wspoélnychiwimdczeér cztonkOw organizacji, poniewa

jest zjawiskiem zbiorowym,

» tworzy reguly i instrumenty pogtowania oraz rozwzywania problemow,

* jest ksztaltowana w sposoOb agly, podlega zmianom jednak jest to proces

diugotrwaty,

* jest symboliczna, co nie by wyrazane poprzezegyk czy zachowania [Bellot 2011,

s. 30-31],

* jest w wkkszasci niewidzialna, ukryta,

* jest w pewien sposéb zorganizowana (pewien systeordw, wart@ci czy norm)
[Thomas i Inkson 2003, s. 25-27].

2.3.

Elementy kultury organizacyjnej

W definicjach pojawiato si wiele aspektéw i wiele elementéw sktadowych kultur

organizacyjnej. Chg w petni zrozumié kulture organizacyja zasadnym stajeegszwrdcenie

na nie wegkszej uwagi. Elementy kultury (tabela 10) molgy¢ rozpatrywane oddzielnie,

jednak interpretuc sktadowe kultury jako osobne komponenty nie zd@taizysk@ petnego

jej obrazu. Mana powiedzié, ze kultura jest swoigt mozailkhy wzajemnie powizanych

elementow [Galpin 1996].

Tabela 10. Przegid elementéw kultury organizacyjnej

Nazwisko Elementy kultury organizacyjnej
badacza
J. Hatch zatazenia

wartcaici

artefakty

symbole
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S.N. Herman

aspekty jawne (formalne) — cele, struktura, procgdaasoby
finansowe
aspekty ukryte (nieformalne) — spostieria, postawy, uCzuci

wartasci, normy, kontakty nieformalne

15

G. Hofstede

symbole
bohaterowie

rytuaty
wartasci

E.H. Schein

artefakty
normy i wartgci

podstawowe zal@nia

C. Sikorski

wzory myslenia
wzory zachowa

symbole

t. Sutkowski

artefakty
zachowania organizacyjne
wzory kulturowe — normy i reguty, rytuaty, mity, spole, tabu

wartosci autoteliczne

F.

Trompenaars

wytwory i zachowania cztowieka
normy i wartgci

podstawowe zaleni

Zrodio: [Pietruszka-Ortyl Krakow 2008, s.35]

Do najbardziej znanych i najgxiej przytaczanych w literaturze przedmiotu

sktadnikéw kultury zalicz§ mazna model kliniczny E. Scheina (ktéry stak giodstavyg

dynamicznego modelu kultury organizacyjnej J. Hagtchagram cebuli G. Hofstede oraz

model kultury organizacyjnej jako gory lodowej hi@venato.

E.Schein przedstawit kulteijako zbior trzech poziomow: artefaktéw, norm i teaci

oraz podstawowych zaten.
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Widoczne

uswiadomione

v
Niewidoczne

nieswiadomione

Rysunek 17. Model kultury organizacyjnej wg E. Schiea

Zrédio: [Schein 1992, 5.17]

Pierwszym najbardziej zausanym i swiadomionym poziomem kulturyasartefakty.

Stanowsi one widzialne, namacalne odzwierciedlenie kulturyorganizacji. Artefakty &

sztucznymi wytworami ddacymi najbardziej dogpnymi z poziomoéw kulturowych.

Wyrézni¢ mazna trzy ich rodzaje:

artefakty gzykowe — zaliczy mazna do nich ¢zyk, ktérym postuguj si¢ cztonkowie
organizacji; zargon i skréty m$lowe; anegdoty i legendy podkiajace pewne
zachowania w danej organizacji i pokamd, jakie zachowania nie sakceptowalne;
mity i opowiesci bedace odzwierciedleniem przesztych zdarzedzicki czemu
umazliwiaja cztonkom organizacji oprocz poznania historii réenwyjasnienie
stosowanych obecnie praktyk w organizaciji,

artefakty behawioralne — dotycz okreslonych wzoréw zachowa obejmuj
ceremonie i rytualy takie jak: oldlene sposoby prowadzenia negocjacji i sphtaav
tym rozmieszczenie goi czy tez kolejnas¢ wypowiedzi cztonkéw spotkania, sposéb
komunikacji i rozwiazywania problemow, stosunek do klienta, sposoby ijaova,
sposoby obchodzenkaviat, tradycje; do artefaktow fizycznych zaliézynozna take
tabu, czyli sprawy czy fetematy (na przyktad dehwe, objete tajemnia), ktérych sg¢
nie porusza 4oz tez rzeczy, ktorych nie powinnoesiobi¢,

artefakty fizyczne — najbardziej namacalne eleméntyury organizacyjnej zvgzane
ze srodowiskiem pracy; nai do nich wystréj watrz, organizacja biura, sposéb
ubierania si (dress code), oznaki statusu, logo, technologezfgka 2003, s 14].
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Artefakty mazna jednak pogrupowatakze ze wzgtdu nazrodio ich powstawania. Ich

identyfikacja (zaprezentowana w tabeli 11) pozwada okrélenie wartdci i norm oraz

wynikajacych z nich zachows|Gableta i Karamala 1999, s. 34].

Tabela 11. Przykladowe artefakty ze wzgllu na zrodio ich pochodzenia

Zrodiowy obszar | Formy wyrazu symptomow kultury organizacyjnej

czynnikow

Profil osobowy, | rodzaj, czas oraz przebieg pracy zawodowej, uznawanrtsci i

zachowania kadry| mentalné¢, zaangaowanie, stosunek do zmian, tolerancja,

kierowniczej i jego | stosunek do ryzyka, gotow®do uczenia i sposoby zatrudniania

przejawy pracownikow; reguty awanséw, prowadzenia naradigposvania
z klientami; zachowania i procedury decyzyjne, naginia
komunikacyjne: otwart®, spontaniczn&, pewndé siebie,
gotowa¢ do kompromiséw; drogi przeptywu informaciji, formy
wspOtpracy

Strategia, struktura, | dokumenty opisuace strateg (ich zrozumiaté¢, przejrzystéc,

procesy, systemy

stopieh szczegotowsci, dostpnasé, innowacyjnéc), sposoh

realizacji strategii, jej znajondé przez czionkOw organizacj
zakres centralipaa

stopier biurokratyzacji i1 formalizaciji,

decentralizacji, hierarchiczé® i ptynace z niej zalendici,
nieformalne sieci powka, opis i liczba systemow planowan
budzetowania, kontroli, przywazanie do stosowania okienych

technik zarzdzania,

Otoczenie

systemy gospodarcze, oczekiwania koniunkturalnezivojowe,
zachowania konkurencji, wptyw organizacji spoteaamypostp
technologiczny, zafeos¢ od dostawcéw i odbiorcéw, depnas¢
zasobow - wyplywy ekologiczne, ekonomiczne, spiec i

technologiczne

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: 1881993, s. 51-54; Fryzet 2005, 5.93-95]

Drugi poziom kultury wedtug E. Scheina stangwiartgci i normy. § one ju mniej

a,

uswiadomione i stabiej zauwalne n¢ artefakty, jednakasone trwalsze tipierwszy poziom
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kultury. Wyznaczaj one kierunek pogpowania cztonkom organizacji oraz wskag\go jest
pozadane w organizacji a jakich zachawaalezy unikat. Czsto termin ,wartéci i normy”
bywa traktowany nieroz€znie a jego sktadniki traktowane jgko synonimy. Warti s3 to
idealy, stany rzeczy i sytuacje, ktére ludzie geindaza do ich osigniecia. Wyznaczayj
stuszne oraz pmdane zachowania w organizacjia 8lementami stabilnymi, co daje im
mozliwos¢ utrwalania dziala [Zbiegien-Macig 1999, s. 48]. Mina powiedzié, ze odnosz
sig¢ do systeméw myi, stanowacych tazsama¢ organizacji. Wartéci stap sie pewnymi
preferencjami, ktore zostgjnarzucone cztonkom organizacji. Podlegape take ocenie
(dzigki kryteriom wyznaczanym przez podstawowe zaftoa). Normy natomiast wskazauja
praktyczne sposoby realizacji pretych wartéci [Walkowiak 2008, s. 69]. Okéja pewne
reguty, czsto niepisane, ktore dotycavspotdziatania i zachowiaw organizacji. Okréaja,
do czego naley dazy¢, jakich aspektow i zachowapowinno s¢ unikat i w jaki sposéb
mozna tego dokoma G. Morgan twierdzi,ze charakter danej kultury widoczny jest w
normach i obyczajach wdeiwych dla danej grupy. Zgodabjednostek w ich przestrzeganiu
powoduje rozwoj catej wspoélnoty organizacyjnej. ek w przypadku kiedy normy
zaczynaj by¢ naruszane mm to powodowa destrukog organizacji [Morgan 1999, s. 147].
Ch. Argyris odnosz sk do modelu E. Scheina dokonat podzialu norm i wartma
deklarowane (zauwalne, otwarcie wygtaszane w organizacji, ukaeejwane aspekty w
organizacji oraz jasno pokazag, jakich norm nie wolno tamjporaz przestrzeganeefiace
wynikiem okrd&lonych zachows, czsto tych nieswiadomionych i niewygtaszanych
oficjalnie zgodnych natomiast z indywidualnymi n@mi cztonkdéw organizacji) [Bieiska-
Duszna i Markiewicz 2011, s. 201].

Ostatnim poziomem wyemionym przez E.Scheina podstawowe zal@nia stanowice
rdzen kultury organizacyjnej. $one najgibiej zakorzenione wwiadomdaci, przez co ogsto
sa niewiadomione. Zatgenia @ najtrwalszym poziomem kultury, stanawswoisty jej
fundament. Wiénie przez niefwiadomienie tych zateen oraz ich trwaté¢ bardzo trudno
jest je ksztattowa oraz w odpowiedni sposoéb interpret@wdotycz one swiatopoghdu
jednostki, pojmowania rzeczywisto i otaczajcego swiata. Map odbicie we wszystkich
wczesniejszych poziomach kultury [Stezyk 2008, s. 33]. Wedtug Kluckohna i Stodtbecka
podstawowe zal@nia mana podziek na pe¢ obszaréw dotyerych:

1. otoczenia — obejmajone aspekty dotyaze postrzegania otoczenia (czy traktowane

jest jako miejsce poszukiwania okazji czy raczeéjojazagraenie), stosunku do
innych systeméw oraz dziadta wynikajacych z okrélonej interpretacji

rzeczywistgci,
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2. pojmowania prawdy i czasu — problem ten obejmujelsppvy dokonywanych
wyboréw to znaczy czy decyzje podejmowagensoparciu o tradycje, autorytety,
wiedz; obejmuje on take kwestt postrzegania czasu (wzrych organizacjach
maoze by on inaczej postrzegany: monochronicgneersus polichroniczrio),

3. natury cztowieka — rozpatrywana jest tutaj kwegt@vnego obrazu cziowieka to
znaczy czy wykazuje dodprczy zh wolg, jaki jest stosunek jednostki do pracy (czy
jest leniwa czy pracowita), jakia predyspozycje cztowieka do rozwoju,

4. natury ludzkiego dziatania - problem ten dotyczydzkiej aktywndci oraz
postrzegania pracy (jak jest postrzegana prack zajsawa),

5. stosunkow mgdzyludzkich — zalgenie to dotyczy relacji porgilzy ludzmi,
postrzegania hierarchiczém, formalizacji stosunkéw, stosunku do wihadzy,
postrzegania emocji podczas pracy, kwestii prywaind jej granic, zaufania,
mozliwosci kooperacji czy te koncentracji na pracy indywidualnej lub zbiorowej
[Steinmann i Schreyogg 2001, s. 472-473].

E. Schein przedstawia rowaig@odstawowe zalenia, jako cgsto odbywajcy sk w
sposob niefwiadomiony wybér poreidzy tymi problemami. Wybor konkretnej opciji
pozwala na okrigenie paradygmatu kultury organizacyjnej [Sikor2RD2, s. 238].

W podobny do E. Scheina sposéb do pojmowania kulboganizacyjnej podchodzi M.
Hatch. Przedstawia model kulturowy weciy dynamicznym pokazag sprzzenia zwrotne
pomiedzy poszczegolnymi sktadnikami kultury. J. Hatchaquistawita dodatkowy element (w
poréwnaniu do modelu E. Scheina) jakimsymbole. Zdefiniowata tale proces, ktoryaczy
poszczegoblne elementy kultury organizacyjnej, cowada na lepsze jej zrozumienie. Model
ten mana interpretowa jako cykl dynamiczny i zmieniggy sk. Zaden z
wyszczegolnionych procesow nie mowystpowa samodzielnie. Model ten uwzginia
cztery procesy [Hatch 1993, s. 657-693] zaprezeam@wa rysunku 18:

* manifestagj — jest to proces, gdzie podstawowe zaiva zostaj wyrazane w postaci
percepcji, procesOw poznawczych oraz emocji; protas przyczynia si do
LHumaczenia” (przeksztatcania) niematerialnychozeh w rozpoznawalne warfoi i
tworzy wymagania i wyobeania o tym, jak powinno léy(co zostaje sprecyzowane
w wartagciach),

» realizacg — polegaica na przeksztalceniu wadw w artefakty; proces ten polega na
uzewretrznianiu wartdci, stwarzaniu maiwosci przedstawienia warfoi jako
prawdziwych (majcych potwierdzenie w artefaktach), proces terzmaocodwréat,

gdyz rowniez artefakty mog tworzy¢ nowe wartéci,
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* symbolizacg — w modelu tym nie wszystkie symbolg jgdnoczénie artefaktami;
symbolizacja jest procesem, gdzie symbaldveorzone jako paczenie dostownej
interpretacji artefaktow i dodatkowego znaczeniapcpsem odwrotnym jest
rozszerzenidwiadomaci poza dostows interpretagj, oznacza toze artefakty oraz
symbole pojmowaneagylko w przendni,

e interpretaci - lbegdaca procesem stabilizagym znaczenia, umiejscawaaym
dotychczasowe symbole w kulturowej ramieddrej punktem odniesienia dla
akceptowalnych znac#g na tym etapie magpojawi sie nowe elementy, ktére
zostaj wiaczone do catego dynamicznego cyklu, w procesie tyostaj

zweryfikowane take dotychczasowe sposoby interpretacji symboli.

wartosci

manifestacja realizacja

interpretacja symbolizacja

symbole

Rysunek 18. Dynamiczny model kultury organizacyjnej
Zrodio: [Hatch 1997, s. 35]

Kolejnym czsto przytaczanym w literaturze przedmiotu modelesst j,diagram
cebuli” G. Hofstede (rysunek 19). Wyt on sktadniki kultury biogc pod uwag stopie
ich widoczndci. Naleza do nich symbole, bohaterowie, rytuaty oraz waiio Symbole
stanowy warstwe ciagle sk zmieniajca, ktéra bywa rownig zapayczana z innych kultur.
Do symboli zalicz¢ mozna gesty, stowa, obrazy, przedmioty ata szczegolne znaczenie
dla czlonkéw organizacji oraz przez nich rozpoznaavaStanowi najbardziej zewgtrzng
warstwe ,cebuli”. Kolejny skfadnik kultury stanowibohaterowie. $to osoby wspoétczesne
badZ tez historyczne, ktore w pewien sposob obrazawop postaci pewne okréone cechy
cenione w danej kulturze, przez co stsig postrzegane, jako wzorce zachavwadz bywap

kojarzone z okrdonymi zdarzeniami w organizacji. Naghy skiadnik kultury to rytuaty.
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Mozna je definiowd, jako powtarzalne czynsoi, ktére podkréaja pewne wartéci i normy
w organizacji. Mog to by¢ gesty, okrédlone zachowania czy sytuacje. Zawsze zawierap
jakis przekaz dla cztonkéw organizacji. Mpgsie wiazac ze sposobem witania esi
zatrudniania kdz zwalniania pracownikéw, obchodzenia urodzin czyilpuszéw. Pgadane
w organizacji jest ich akceptowanie i podtrzymyveanUmaliwia to wzbogacanie danej
kultury organizacyjnej oraz wksz integracg pracownikow z organizagj Wszystkie te trzy
elementy (symbole, bohaterowie oraz rytuaty) stanemersz kategor¢ — praktyki, ktore s
widoczne na zewatrz (podobnie jak artefakty w modelu E. Scheinajnak potrafi by¢
prawidtowo interpretowane tylko przez cztonkdéw daosganizacji. Ostatnim skfadnikiem
kultury wedtug G. Hofstedeaswartasci. Mozna je interpretond jako pewne wyobtaenie
tego, co jest istotne w organizacji. Wyznagzane kierunek podejmowanych dziata
stanowi odbicie dokonywanych wyboréw. Waéth pozwalaj na interpretagj zachowa
cztonkow organizacji oraz okilenie czy dane zachowania dobre czy zte, czyaspazadane
w organizacji czy nie [Edmundson 2007, s. 257-258hk zdefiniowane wartai
jednoznacznie ukierunkowugdefiniowanie norm ddacych ich wynikows. Normy stanowg
jasno sprecyzowane zasady ppstvania, ktére musz znaleg¢ odzwierciedlenie w
okreslonych wartdciach. Obejmuj one wszystkie nakazy, reguty pgsbwania ale rownie
zakazy [Staczyk 2008, s. 29-31].

symbole

bohaterowie

Rysunek 19. Diagram cebuli G. Hofstede
Zrédio: [Hofstede 2000, s. 43]
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Innym znanym modelem opisgym kultuk organizacyjn jest przedstawianie jej
jako gory lodowej, ktére zaproponowat |. Chiavenaditetafora ta prezentuje kultyrjako
dwie czsci gory lodowej — jedna znajdiga sé ponad powierzchai wody dotycaca
aspektow zorientowanych na zadania oraz drugatajkzpacznie gbhsza znajduaca s¢ pod
powierzchn, ktéra dotyczy ucztj emocji oraz ktéra zorientowana jest na aspektyesgne
oraz psychologiczne. Widocznczgs¢é stanows cele, procedury, metody pepbwania,
praktyki oraz klimat organizacyjny. Niewidocznagz obejmuje natomiast takie aspekty jak:
postawy, wyobrzenia, wartéci, reguty grupowe, relacje oraz nieformalne wzory
postpowania [Tolfo i in. 2011, s. 426-427].

Kulture organizacyja mazna interpretowé& na wiele sposobéw. Moa zgodzt sie
co do tego,ze jest ona w wkszaci niewidzialna i ukryta, sklada iz wielu
elementéw/poziomow czy izetworzy zestaw regut pagiowania. Cgs¢ autorow podkréda
aspekt pogélviadomego oddziatywania kultury na cztonkéw organjg czs¢ zwraca uwag
na namacalne jej przejawy. Badacze rownspieraj sie odnagnie maliwosci realnego
wptywania na kultug organizacyja, a szczegolnie na jé&viadons i zamierzogn zmiare.

W dysertacji przyjto podejcie mowace o maliwosci swiadomego ksztattowania kultury
organizacyjnej. Jest to proces dtugofalowy, wymagayiedzy oraz zaangawania zarobwno
kadry zaradzapcej jak i pozostatych czionkéw organizacji. W kddig@e zaradzania
antykryzysowego zmiana i/lub ksztattowanie kultusy konieczne, aby przeprowadzane
zmiany w funkcjonowaniu przedgiiorstwa byly skuteczne. Przedstawienie skiadowych
kultury organizacyjnej, nych podej¢ oraz definicji pozwoli ma na lepsze oraz bardziej
doktadne jej poznanie, co stanéwma podstawdo swiadomego jej ksztaltowania.

W dysertacji przyjto, ze kultura organizacyjnagdzie definiowana jako sposéb dziatania.
Mozna j rozumie jako zbior artefaktow, warggi oraz podstawowych zaten, ktére maj
odbicie w pogidach, wskazuj zasady pogpowania, odréniaja jedm grupe od drugiej oraz
stanowi kulturowe ramy odniesienia, ktore mma ksztattowa zarowno w sposofwiadomy

jak i nieswiadomy.
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2.4. Typologia kultury organizacyjnej

W literaturze przedmiotu istnieje wiele podziatotypologii kultury organizacyjne;.

Badacze przedstawigjrozne typy kultury organizacyjnej bige pod uwag inne kryteria.

Mozna wyr&ni¢ typologie jednowymiarowe jak i wielowymiarowe.

Przyktadem jednowymiarowej typologii kultury orgaacyjnej jest jej wyodibnienie na

podstawie sity, ktora zostata scharakteryzowanazszpnasipujace zmienne szczegotowe:

wyrazistagc¢, stopiéh upowszechnienia orazetpokas¢ zakorzenienia.

Wyrazistg¢é — okrela stopié zrozumienia oraz przekazywania wddioi norm w
organizacji; im te wartei i normy s bardziej klarowne dla cztonkéw organizacji tym
wyrazista¢ wzoréw kulturowych jest wksza. Umaliwia to fatwiejsze przenikanie
okreslonych wzorow zachowa wyraziste wzory Kkulturowe pozwaldgaj na
automatyczne zachowania zgodne z wzorami kulturavpgimdanymi w organizacji.
Sposobem na zekszanie wyrazist@i jest stosowanie w organizacji symboli i
rytuatdw, ktore przypomingj jakie zachowaniaasakceptowalne a jakie nie.

Stopieh upowszechniania — odnosi ¢sido okrdlenia znajoméci kultury
organizacyjnej przez pracownikOw oraz tego czy podzielaj. Stopié
upowszechnienia jest wyrany poprzez jednolig@ wzorcow kulturowych w
organizacji. Oznacza tae im wigksza jest znajon$o kultury organizacyjnej oraz im
ta kultura jest bardziej zbira z normami i warkeiami uznawanymi przez cztonkéw
organizacji tym wyszy jest stopie jej upowszechniania. Wraz z wiellda
organizacji zw¢ksza st mazliwos¢é pojawiania s§ subkultur oraz zmniejszaniagsi
upowszechniania obecnej kultury organizacyjnej. igdP. Blaua mzna skutecznie
upowszechnia kulturg organizacyja tylko w matych organizacjach, gy duzych
pojawia s¢ wicksza r@norodnd¢ wzorcow oraz ich wzajemnych interakcji (wzorce
indywidualne, subkultury oraz wzory kulturowe orgaacji) [Beyer 1981, s.171].
Glebokas¢ zakorzenienia — rozumiana jest jako stappezyswojenia i zastosowania
wzoréw kulturowych. Jeeli cztonkowie organizacji ut@samiaj Sie z wartgciami
przyjetymi w organizacji i nie g przychylnie nastawieni do zmian w funkcjonowaniu
organizacji oznacza tae kultura organizacyjna jestetoko zakorzeniona. Ptytkie
zakorzenienie kultury wie sk z jej instrumentalnym traktowaniem [Sikorski 2088,
40-42].
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Zastosowanie kryterium sity pozwala na wygahienie silnej i stabej kultury
organizacyjnej.

Silna kultura organizacyjna charakteryzujeg gasnym przedstawieniem przez
organizacg norm i wartgci w niej panujcych oraz utésamianiem si cztonkOw organizacji
z przygtymi zasadami pogpbowania. Gtownymi aspektami tej kultury sakie cechy jak:
wysokie kompetencje cztonkow organizacji i ich zZgamowanie, poczucie wyjkowaosci i
unikatowd@ci organizacji oraz niepisane ic¢floko zakorzenione normy. Natomiast staba
kultura charakteryzuje i formalnymi regutami, mniejszym stopniem zaarmy®ania
pracownikow, brakiem wspolnych norm i wad oraz maliwoscia tatwiejszego
ksztattowania i w przypadku kultury silnej. Silna kultura z jedirstrony daje poczucie
stabilngci i redukuje niepokdj wrod pracownikéw, ale z drugiej strony powoduje z&anyje
sig na otoczenie oraz utrudnia wprowadzanie zmiantufglmogs w zwiazku z tym mié
pozytywny lub negatywny wptyw na dziataktoorganizacji. O kulturze pozytywnej rata
moéwi¢ w przypadku, kiedy zwksza sprawn@ funkcjonowania organizacji. 2eli natomiast
niemaliwe jest realizowanie strategii oraz gganie celow wtedy kultgr uwaza sk za
negatywn [Zbiegier-Maciag 1999, s. 61-62]. Wady i zalety silnej kulturyganizacyjnej
zaprezentowano w tabeli 12. Wady i zalety stabejtuky organizacyjnej stanowi

przeciwieastwo wad i zalet silnej kultury organizacyjnej.

Tabela 12. Zalety i wady silnej kultury organizacype;j

Zalety Wady

» jasne drogi przeptywu informacji * konserwatyzm

e bezpdrednia komunikacja e trudnaci w dokonywaniu zmian,

* szybkie podejmowanie decyzji d@ki wolniejsza adaptacja do nowych
wspolnocie wartgci warunkow

» samokontrola umdiwiajaca * przywiazanie do obowzujacych
ograniczenie kosztow norm i wartgci

* lojalnos¢ [ Zaangaowanie * latwe przenoszenie emocji swd
pracownikow cztonkOw organizaciji

e poczucie stabilnii i bezpieczastwa « mozliwe wyksztalcenie si tzw.
u cztonkow organizacji wyuczonej nieudolniei czyli stanu,

+ wyrazna tezsamaé kiedy cztonkowie organizacji sami nje

Mot sprecyzowéa swoich
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probleméw w spos6b umniliwiajacy
ich rozwizanie

* brak elastyczngi

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: [Zbigditaciag 1999, s. 61-62; Sikorski 2008, s. 40-42]

Jednym z pierwszych dwuwymiarowych modeli kulturgamizacyjnej (wyréniajacych
cztery typy kultur) opisywanych w literaturze jekbncepcja R. Harrisona oraz Ch.
Handy’'ego. Byly one tworzone niezatee jednak dotycg tych samych aspektow
kulturowych. Typologie te wyriaja cztery typy kultur zorientowane na: wiagdzole,
zadania oraz ludzi.

1. Kultura zorientowana na wtaglz- w organizacji dominuje nastawienie naaganie
przewagi konkurencyjnej oraz rywalizacjOrganizacja nie zapewnia stabilnego
miejsca pracy i charakteryzuje ¢siscista wewretrzna kontroh oraz budow
hierarchiczn.

2. Kultura zorientowana na r@l— charakterystyczna dla firm stabilnych i o jagnyc
zasadach, gdzie dominuje lojaldmraz procedury.

3. Kultura zorientowana na zadania — w organizacji ovihe jest nastawienie na
realizacg okreslonego celu oraz wypetnianie zadagdzie panuje atmosfera
wspotpracy. S# nagdowa stanowid umiegtnosci oraz wiedza a osoby, ktére ich nie
posiadaj zostag zwolnione.

4. Kultura zorientowana na ludzi — dominuje nastawdenia zaspokojenie potrzeb
cztonkéw organizacji, wspoétpracmraz wspotodpowiedzialdd za realizag zada.

W kulturze tej pracownicy posiadadwy zakres swobody dziatania, ceniona jest
otwarta¢ i pomoc oraz zespotowe metody podejmowania defiyzjirison 1974].

Ch. Handy uzupetnia povwgz typologe o symbole przypoerzlkowane do kadego typu
kultury. Kultura wladzy przedstawiana jest jako afeta pagczyny, w ktorej centralnczesé
zajmuje kierownictwo organizacji. Od niego ,odchagtfunkcjonalne i specjalistyczne nici.
Im dalej odsrodka sieci tym zmieniagrozkiad zarowno odpowiedzialém jak | wkadzy (im
dalej tym pozycja cztonka organizacji jest stabsKaijtura roli przedstawiana jest za poraoc
Swiatyni greckiej ledacej symbolem solidnych fundamentéw, specjalizasplidncci i
racjonalndci. W kulturze tej cgsto same role (opisy stanowisk pracy)stotniejsze od tego,
kto je wykonuje i dlatego tak vizaa jest ich racjonalna i odpowiedzialna alokacjacBdury i

zasady stanowinajwaniejsze metody wptywu na cztonkOw organizacji. Kudt zadaniowa
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przedstawiana jest jako 8jegdzie cztonkowie organizacji zajmupdpowiednie stanowiska

ze wzgkdu na wykonywane zadania. Jest to kultura zespgllgie zostaj zatarte

indywidualne preferencje i cele. Kultura osobowarigntowana na ludzi) przedstawiana jest

jako grono, gdzie organizacja zaspokaja potrzepycz®onkoéw dizac do zapewnienia im

wysokiego standardizycia. Organizacja stworzona jest tylko po to, abgpokajé potrzeby

pracownikéw bez formutowania wygérowanych celéw fidg 1995, s.15-26; Handy 1993, s.

181-189].

Zaprezentowane cztery typy kultur przedstawionabeti 13.

Tabela 13. Charakterystyka typow kultury organizacynej Ch. Handy’ego

Kryterium Kultura wiadzy Kultura roli Kultura zada n Kultura osobowa
poréwnania
Relacje z| dazenie do| sprawne konieczna¢ nastawienie tylka
otoczeniem | dominaciji funkcjonowanie | szybkiego na przetrwanie

silna rywalizacja tylko w stabilnym| dostosowywania

otoczeniu, ktore si¢ do panujcych

szybka reakcja namozna warunkow

niebezpieczestwo | kontrolowa
Relacje silniejsi istotne § poprawne| konieczn@é pracownik jest
wewnatrz pracownicy @zg | Stosunki  pomidzy | posiadania najwazniejszy
organizacji | do kontroli wspotpracownikami| 5qnowiedniej

centralizacja

wiadzy

wigcej uwagi |
zaufania
przywiazuje s¢ do
jednostki ni do
grupy

wszystko zalene
od

znajdupcej Sk u

jest osoby

wiedzy i

doswiadczenia

przez  cztonkow
organizacii, w
przypadku ich
braku

przeniesienie luk

zwolnienie

kontrola

rezultatbw a nie

brak sentymentow;;

realizacja potrzel
cztonkow

organizaciji

wspoOtpraca

)]
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wiadzy

metod

dobra wspétpraca
gdy podzielane &
takie same
wartasci orientacja

zespotowa

dwa kontrola

poszczegodlnych

jednostek
Zalety wykorzystywanie | uporzadkowanie | szybkie dwza
okazji _ dostosowywanie | samodzieln&¢ i
stabilnag¢ _ _ _
o . sii  do zmian| mozliwosc¢
rywalizacja [ _ _
] . postpowanie poprzez elastycznerozwoju
wspotzawodnictw _ _ _
_ zgodnie z| grupy zadaniowe | _
0 powodujce , . wykorzystywanie
_ _ | procedurami; projektowe i
motywacg [ talentéw
rozwoj istotne 9 | orientacja na pracownikow
kompetencje realizacg zada i
specjalizacja; celow co
umazliwia szybki
rozwoj
Wady wykorzystywanie | zmiany 8 | niezwracanie skupienie si tyko

stabszych (czy tq
innych organizacj

czy pracownikéw)

niezwracanie
uwagi na potrzeby
cztonkow

organizacji

moaozliwe problemy

w przypadku

) regulowane  din
liczba procedur, cg
powoduje
wydtuzenie czasy
realizacji zada
ograniczona

innowacyjnagé

zbyt
trzymanie st

sztywne

) pracownikow

uwagi na odczuciai

wytacznie na|
pracownikach
efekty pracy
wystarczag do
przetrwania,
trudnaci z

zarzadzaniem

ludzmi
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wzrostu procedur W maty wptyw kadry
organizacji przypadku zmiany| zaradzapce] na

pracownikow

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: [Handy 18985-26, ZbiegieMaciag 1999, s. 66-67 oraz Sizzyk 2008, s.
41]

Kolejna dwuwymiarowa typologh kultury organizacyjnej jest typologia T. Deala i H
Kennedy’'ego, gdzie jednym wymiarem jest tempo imfacji zwrotnej (szybka - wolna), a
drugim - poziom ryzyka (wysokie - niskie). Ich zestenie pozwala na stworzenie czterech
typow kultury organizacyjnej: twardej, ,pracujezko i baw s¢”, spokojnego dziatania oraz

trwania stabilnéci, ktére zaprezentowano na rysunku 20.

wysokie ryzyko

A
kultura kultura pracuj
twarda ciezko i baw sie
szybka wolna
informacja < » informacja
zwrotna zwrotna
kultura kultura
spokojnego trwania
dziatania v stabilnosci

niskie ryzyko

Rysunek 20. Typologia kultury wedtug Deala i Kennegego
Zrodio: [Deal i Kenedy 1982]

Kultura twarda charakteryzuje ¢sszybkim podejmowaniem decyzji oraz tempem
dziatania. Zauwazalny jest niekonwencjonalny rodzaj komunikacji (@hkziniajacy
zapayczenia oraz wulgaryzmy) ukaagy zdecydowanie oraz mobilizacw dziataniu.
Wszyscy w organizacji traktowani sv rowny sposoéb, ale réwniew taki sam sposob
rozliczani z porazek i pomytek, ktore s bardzo kosztowne. W kulturze tej atiavy jest

szybki awans zwizany z wykorzystywaniem szans oraz agresywnym kézydziataniem.
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Kultura ,pracuj c¢zko i baw s¢” to kultura gdzie nadegng wartascia jest praca oraz
bycie aktywnym. Istotne jest ta#& znalezienie réwnowagi poedizy prag a zyciem
prywatnym. W kulturze tej widoczneg okreslone rytuaty i obrzdy, ktére wzmacniaj
motywacg cztonow organizaciji.

Kultura spokojnego dziatania skoncentrowana jestakech aspektach jak padek,
racjonaln@¢ i autorytet. Kariera przebiega w sposob spokopggodnie z formalyp drog.
Pazadany pracownik to osoba opanowana, nieokgzujemocji, stateczna. Otoczenie
postrzegane jest jako zagemie i dlatego w kulturze spokojnego dziatania duose
dtugookresowy horyzont dziatania.

Kulture trwania stabilnéci cechuje nastawienie na zadania, kté@rgasno rozdzielone
I sprecyzowane. Unitiwia to klarownie przedstawiony opis stanowiskgyragdzie wszyscy
Znap swoje zadania, akcepiuje i sumiennie wykongj Stabilng¢ i tradycja w tej kulturze
sa niewatpliwie zalet jednak nie tatwo w niej dokonywamian [Czerska 2003, s. 26-28].

Kolejna typologk kultury prezentuje N.H. Snyder. Uwzgdhia on takie aspekty jak
orientacja firmy (technologiczna lub spoteczna)zod@minujce nastawienie (na agianie
lub na wykonanie). Nakiladgj te dwa wymiary otrzymamy macierz pozwata na

wyodrebnienie czterech typdw kultury - tabela 14.

Tabela 14. Podziat kultury organizacyjnej wedtug NH. Snydera

Wymiar Nastawienie na osagniecia Nastawienie na wykonanie

Orientacja kultura jakaciowa kultura produktywna

technologiczna

Orientacja kultura twércza, kreatywna kultura wspieicg

spoteczna

Zrodio: [Rowe i in. 1989, s. 307]

Kultura jakagciowa to kultura skupiaga s¢ na udoskonalaniu umigposci
pracownikéw poprzez efektywne planowanie oraz r@zwwvanie probleméw. W zwiku z
tym, ze jest to kultura nastawiona naamgiiccia, istotne jest elastyczne przystosowanjalsi
otoczenia i akceptacja wynikajych z niego zmian.

Kultura nastawiona na agjniccia a jednoczaie posiadajca orientagj spoteczn to
kultura tworcza, kreatywna. Charakteryzuje sha innowacyjnécia, przedsibiorczdicia,
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dazeniem do rozwoju i jednocgeie maliwoscia podejmowania ryzyka. Jest to rOwhie
kultura, ktora otwarta jest na zmiany.

Kultura produktywna to kultura skoncentrowana nadsgaci i SpoOjnGci.
Koncentruje si na sztywnym trzymaniu giregut i procedur. W kulturze tej ze wzdl na
liczne rytuaty oraz procedury trudno dokonywanmian, gdy wyskpuje wiele ograniczew
ich wprowadzaniu.

Kultura wspierajca charakteryzuje @i kooperacj, prag zespotow oraz silm
motywach cztonkOw organizacji. Jest to kultura, w ktorekdouje s¢ zmian, jako reakcji
organizacji na sytuacje w otoczeniu [Rowe i in. 9,98 306-307].

Podobnie do N.H. Snydera podchodzi do podziatuukult.J. Peters. Dokonat on
rozr&nienia kultur ze wzgldu na orientagj na pracownika i na pracoraz na orienta¢j
zewretrzmg lub wewretrzng. Zestawienie tych dwoch wymiarow umlivito zdefiniowanie

czterech rodzajéw kultur (rysunek 21): innowacgiadania, harmonii oraz kontroli.

orientacja na pracownika

A
kultura
] . kultura
innowacji "
harmonii
orientacja na orientacja do
zewnatrz wewnatrz
kultura
. . kultura
dziatania
kontroli
v

nastawienie na prace

Rysunek 21. Model kulturowy T.J. Petersa

Zrodio: [Zbiegigi-Maciag 1999, s. 72-75]

Kultura innowacji to kultura zorientowana na zeyvn, a jednocz@ie na pracownika.
Nacisk pot@ony jest na kreatywrs¢ oraz innowacje. Dziatanie takie mliove jest dzeki
reagowaniu na zmiany w otoczeniu i dopasowywanigamzacji do tych zmian oraz
wprowadzanie licznych nowoi, a take budowaniu silnej wii z pracownikami. Chowiaze
sig¢ to z podejmowaniem ryzyka, organizacje posigmajten typ kultury sklonneasje

ponies¢. Ten typ kultury charakteryzujecsiowniez komunikacy nieformalr, sktonndgcia do
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pracy po godzinach, ale tak pewn tolerancy dla bkdow i duza rola charyzmatycznego
przywddcy [Wiernek 2000, s. 71-72]. W takiej orgaatji mog pojawi sig problemy z
rozwojem, chaosem oraz niekontrolowanymi kosztami.

Drugi typ kultury to kultura dziatania. Dominuje mej orientacja na zewitrz oraz
zorientowanie na pra¢ gdzie wysitek i inicjatywa zostajdocenione. Kultura ta nie jest
wolna od wad. Mog wystapi¢ problemy w delegowaniu uprawni@ przez to mie wystpic¢
przechzenie najwyszego kierownictwa.

Ze wzgkdu na orientagj do wewntrz oraz na pracownika wykdi¢c mazna kolejny
typ kultury, ktérym jest harmonia. W przeciisgdwie od wczéniej opisywanych typéw
kultur, w tej kulturze istotnistutaj ludzie i praca zespotowa. W organizacji garaimosfera
otwartaci, jawnaci oraz porozumienia. @gto odbywaj sie zebrania a tale dokonywana
jest systematyczna ocena cztonkow organizaciii feacownicy g lojalni w stosunku do
organizacji oraz dyspozycyjni zostaje to zaumree i docenione. Waa rolg w tego typu
kulturze odgrywaj wartcsci kulturowe, ktére maj wptyw na decyzje strategiczne. W tego
typu kulturze daa uwag: przywiazuje se¢ do rozwoju pracownikoOw oraz do nagradzania ich
osiagnie¢ [Wiernek 2000, s. 74-75]. Orientacja do weivn stanowi jednak barierprzed
zmianami. Ch¢ zmiany tej orientacji mdiwa jest wyhcznie w momencie, kiedy nowe
wartasci sa zbiezne z kultug organizacyija.

Ostatnim typem kultury jest kultura kontroli. Jesd kultura biurokratyczna,
nastawiona na prac konserwatywna oraz wysoce zhierarchizowana.aCam poczucie
bezpieczéstwa staje si ograniczenie swobody dziatania i formalizacja ghd®w
migdzyludzkich. W przeciwigstwie do kultury innowacji pangju kontakty formalne, oparte
na procedurach a ta& pisemne formy przekazu. Ceniona jest punktuyaliooaz lojalngc.
Jest to jednak kultura, ktéra nastawiona jest netna@ organizacji, co prowadzi do niech
w podejmowaniu ryzyka, niskiej kreatywdw oraz oporu wobec zmian [Zbiegidlaciag
1999, s. 66-67].

Kolejna typologh jest podziat kultur zaproponowany przez C. Sikmgk. Zwraca on
uwag; na dysonans kulturowy (sytuacjv ktorej cztonkowie organizacjiswiadamiaj sobie
odmienne postrzeganie wiasnych nor i waoip ktory jest najcgsciej zauwaany na
pocatku dziatalngci, podczas wprowadzania zmian oraz podczas paezarprzedmiotu i
obszaru dziatania organizacji. Model ten prezentwea podejcia do dysonansu kulturowego
—akceptag dysonansu lub brak akceptacji dysonansu oraz dovdefgia do stosunkow

spotecznych, ktére magmie¢ charakter antagonistyczny lub nieantagonistyciktaktadajc

102



te dwa wymiary otrzymujemy cztery typy kultury onggacyjnej:

dominacji, adaptacji,

rywalizacji oraz wspotdziatania, ktore zostaly setkéeryzowane w tabeli 15.

Tabela 15. Charakterystyka kultury organizacyjnej C. Sikorskiego

Wymiar Akceptacja dysonansu Brak akceptacji dysonansu
kulturowego kulturowego
Stosunki Kultura rywalizaciji Kultura dominacji

antagonistyczne

e istnienie

konkurupcych medzy sola

» kolektywizm
* orientacja na teraiejszG¢
e kultura negska oparta ng

poszanowaniu hierarchii

» duza rola grupy

» wykorzystywanie konfliktéw dg
stymulowania cztonkow
organizacji

* wewrktrzne wspotzawodnictwg

* nierutynowe dziatania

» istotna jest akceptacja zachaw
zarOwno przez grupjak i przez
otoczenie

* poczucie do

grupy
* przeznaczanie energii na wal

przynalencsci

pomiedzy subkulturami

subkultur

* przewidywalng¢ zachowa
cztonkow organizaciji
» funkcjonowanie W

niekonkurencyjnym otoczeniu
rutynowy charakter dziafa

* mozliwe podporadkowanie
wiasnej tradycji kulturowej

» silna potrzeba bezpiearstwa i

stabilngci — unikanie
niepewngci

* orientacja na przeszo

e dwzy dystans whladzy @+

a Stabilizacja uktadu spotecznega
 Kkultura kolektywistyczna

» preferowanie uniwersalizmu

* postugiwanie s stereotypami

* wzajemna lojaln&t

Stosunki nie-
antagonistyczne

Kultura wspétdziatania

e suwerenn&é kultur

* poszanowanie odmienny(
wartcci
* rutynowe dziatania W

konkurencyjnym otoczeniu

* kultura kobieca

Kultura adaptacji
* nierutynowe dziatania w

th  konkurencyjnym otoczeniu

* orientacja na osgniecia

* silna motywacja wewgirzna

« koncentracja

na wilasnym

rozwoju i na potrzebach klientow
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* mozliwos¢ oshgniecia efektu| ¢ konsensus w tworzeniu nowych
synergicznego wartasci kulturowych
* niewielki dystans spoteczny * otwarta¢
» demokratyczny styl kierowania] e partnerstwo na linii przefmny —
e dazenie do harmonii z podwiadny
otoczeniem * kreatywnd¢
» partykularyzm * spontaniczng& komunikaciji
* poszukiwanie nowych metod
pracy
* orientacja na przysz6
* cele organizacji zintegrowane |z
celami jednostki
* WysoKi stopi@é tolerancji

niepewndgci

Zrodio: [Starosta 2012, s. 292]

Bardzo istota typologk kultury przedstawili K. Cameron i R. Quinn, ktorzy
zaproponowali model wardoi konkurupcych. Jest to model dwuwymiarowy, gdzie jeden
wymiar charakteryzowany jest poprzez elastyéznoswoboa dziatania oraz stabilé i
kontrok, a drugi wymiar przedstawia orientacpa sprawy wewgtrzne i integrag lub
orientacg na pozya w otoczeniu i zrénicowanie. Zestawienie tych dwoéch wymiaréw
pozwolito na wyodgbnienie czterech typow kultur: klanu, adhokragfinku oraz hierarchii.
Mozna je opis&za pomog szeciu zmiennych szczegotowych:

* 0go0lnej charakterystyki organizaciji,

» stylu przywédztwa,

* stylu zaradzania,

» elementdéw zapewniggych spojnéc organizacii,

* elementéw, na ktore ktadziezsiajwigkszy nacisk,

» kryteriéw sukcesu.

Model ten pozwala z jednej strony na dkeeie stanu obecnego kultury
organizacyjnej a z drugiej na zdefiniowanie jejqutanego typu.
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elastycznosé i swoboda dziatania

A

klan adhokracja
orientacja na < » Orientacja na pozycje w
sprawy otoczeniu i
wewnetrzne i zrdéznicowanie
integracje hierarchia rynek

v

stabilnos¢ i kontrola

Rysunek 22. Model wartdci konkuruj acych
Zrodio: [Cameron i Quinn 2003, s. 40]

Kultura hierarchii to kultura silnie sformalizowana zhierarchizowana. Osoby
zarmdzapce organizag (poprzez liczne procedury)a sobserwatorami oraz osobami
koordynupcymi i kontrolupcymi dziatania. Cechaj si¢ takze umiegtnosciami
administracyjnymi oraz motywacyjnymi, rozumianynak¢ naktanianie pracownikéw do
wydajniejszej pracy. Budowanie tego typu kultury maga skupienia sina procesach
reorganizacji i tworzeniu sprawnej infrastruktufiarzadzanie zasobami ludzkimi koncentruje
sic w tej kulturze na bezpiecagtwie zatrudnienia, zapewnianiu stabfoo i
przewidywalndci zachowa. Celem organizacji posiadagj ten typ kultury jest efektywidé
oraz trwatd¢. Osagniecie tych celow mgliwe jest dzeki procedurom, zasadom, przepisom
oraz przewidywalngi zachowa czionkow organizacji (uzyskanej dki waskiej
specjalizacji i scentralizowanym decyzjom). Orgagje, w ktorych dominuje kultura
hierarchii charakteryzaj si¢ ujednoliconymi produktami, ograniczeniem samodwmsdi
podejmowanych decyzji oraz wieloma szczeblami hédtiaznymi. Awans maiwy jest
poprzez znajomig procedur i ich przestrzeganie a reguly jego pray@ania § $cisle
okreslone. Efektywné¢ oshgana jest poprzez wydajitg szybkd¢ dziata, przewidywalné¢
oraz pra¢c bez zaklock. Miare sukcesu stanowi pewnd¢ dostaw, dotrzymywanie
harmonogramow i niskie koszty.

Kultura powstata ze skrzgwania wymiaréw: stabilnd i kontrola oraz orientacji na

pozycg w otoczeniu i zrénicowane to kultura rynku. Ceghcharakterystyczn jest
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zorientowanie na ksztattowanie witasnej pozycji weaeniu oraz koncentracja na transakcje z
zewrgtrznymi podmiotami. Zawieranie transakcji z podrarmot zewrtrznymi maliwe jest
dzicki ekonomicznym mechanizmom rynkowym. Oznacza ta@e przedsibiorstwa
koncentruj sie gidbwnie na przeprowadzaniu transakcji z innymingstkami (wymianie,
sprzeday czy kontraktach). Organizacje teizd do osagania przewagi konkurencyjnej,
osiagania rentownéxi, realizacji zataonych celéw oraz ambitnych zada utrzymaniu
lojalnosci klientdw. Nie jest to zadanie proste, gayoczenie nie sprzyja budowaniu relaciji,
natomiast klienci oczekajcoraz to nowszych produktow oraz xsyej jakdci. Sprostanie
tym wymogom wymusza na organizacji gganie wysokiej wydajniei oraz wyprzedzanie
konkurencji, dztki skupieniu s¢ na osaganej pozycji na rynku i kontroli.

W kulturze typu rynek ktadzie ginacisk na osganie zyskéw poprzez agresywne,
stanowcze dziatania. Dlatego tak istotna jest kiéaownika, ktéry musi by nadzorg oraz
wymagajacym i stanowczym przywodc Mobilizuje on ludzi do aizkiej pracy oraz
motywuje do ogigania wyznaczonych wynikow. Przywodca w tej kuleujgst wymagagy i
bezwzgédny, a styl zargdzania mana okréli¢ jako promowanie zawdiej rywalizaciji.
Gwarancy spojnaci jest clkk¢ zwyciezania, powgkszania udziatu w rynku oraz polepszania
wynikéw finansowych. Dla organizacji o kulturze kgnsukces rozumiany jest jako gganie
przewagi konkurencyjnej oraz pozycji lidera.

Kultura, ktora stawia na waka oraz wspolnat celéw to kultura klanu. Oparta jest na
poczuciu wspolnoty, lojalrfai pracownikdéw i zaufaniu. Podstawewvartcicia jest praca
zespotowa, zaangawanie i wspolna odpowiedzialéio za organizag} Ten typ kultury
organizacyjnej charakteryzuje innezw poprzednich kulturach nastawienie do klientat Je
on traktowany jako partner, natomiast pracowniktwasza s¢ mazliwosé rozwoju, swobogd
dziataa oraz zwegkszony zostaje zakres ich uprawni®V organizacjach, w ktérych dominuje
kultura klanu panuje atmosfera przyjg zaufania i wspotdziatania. Zauweg mozna take
nastawienie na realizacyvspolnych celéw, dominagwspolnie wyznawanych waia oraz
poczucie wspoélnoty. W kulturze tej zauwé mazna dizenie do zwgkszania zaangawania
cztonkow organizacji, budowanie poczucia wspoétdeeyahia i odpowiedzialngi za
przedstbiorstwo oraz prac zespotow. Mozliwe jest to réwnie dzigki nastawieniu
kierownictwa, ktore jest mentorem a nie kontroler&tanowi ono wsparcie dla cztonkéw
organizacji oraz petni funkejdoradcz i mentorsk. Kierownictwo zachca do podejmowania
inicjatyw, czynnego uczestniczenia w funkcjonowaarganizacji oraz do zaangavania i
lojalnosci. Przekazuje tale uprawnienia pracownikom ¢tiac jednoczénie dla nich

wsparciem i stizc pomoa. Podstaw funkcjonowania i skuteczioi jest nastawienie na
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rozwoj pracownikdw, zapewnianie spOjed organizacji oraz konsensusu. Sukces
zapewniany jest poprzez wspoétdziatanie, traktowangmnizaciji jako przyjaznego miejsca
pracy, gdzie panajsilne wkzi pomicdzy pracownikami oraz nastawienie na ludzi.

Ostatng przedstawiom kultura w modelu wartéci konkurupcych jest kultura adhokraciji.
Jest to kultura nastawiona na innowacje, ktorazyhjsej reaguje na turbulentne otoczenie.
Dzieki dywersyfikacji portfela produktéw nitiwe jest przygotowanie si na zmiany
otoczenia. Cechami uteamianymi z tym typem kulturyaskreatywnd¢, przedsibiorczasé¢
oraz innowacyjn&. Prowadz one do zwikszenia elastyczioi, zasobow oraz w
konsekwencji do wzrostu zyskowsm. Organizacja powinna Bynastawiona na tworzenie i
rozwijanie nowych wyrobow i ustug oraz poszukiwanivatorskich rozwizan. Wyskpuje
tutaj take inny podziat pracy. Zespoty tworzong do realizacji okrdonego zadania. 8&5to
zespoly tymczasowe, rozamywane po zakiczeniu zadania. Pozwala to na dostosowywanie
sic do zmiennych warunkéw i elastycadorozwiazan. Zwiazane jest z tym rownie
przywddztwo, ktore przekazywane jest zale od rozwizywanego problemu. Nie ma tutaj
zalenosci stwzbowych ani hierarchicznych. Przywoédca jest wizjemeri innowatorem.
Cechuje si przedstbiorczacia, pomystowdcia oraz brakiem obawy przed podejmowaniem
ryzyka. Cztonkowie organizacji nastawienirsa podejmowanie ryzyka, twdrcze rozmania
oraz eksperymentowanie. Elementem spejan organizacje jest nastawienie na
kreatywnd¢, wiedz oraz zdobywanie nowych zasobdéw. Kryterium sukcsaje s¢ szybki
wzrost oraz zdobywanie nowych zasobow, co w konsekyiprowadzi ma do wytwarzania
unikatowych i trudnych do zagtienia produktow [Cameron i Quinn 2003, s. 40-49].

Trojwymiarowa typologk kultury organizacyjnej zaproponowali R. Goffee.idgnes.
Ukazup oni model skladary sk z dwoch zmiennych: towarzysé® (wysokiej - niskiej)
oraz solidarnéci (wysokiej-niskiej). Pozwolito to na wyoelnienie kultury sieciowej,
komunalnej, merkantylnej i niejednolitej. Autorzya rcztery typy kultury natoyli jeszcze
jeden wymiar jakim jest dopasowanie do warunkovkéjonowania.

Kultura sieciowa charakteryzujegsniskim poziomem solidargoi oraz wysokim
poziomem towarzyskai. Jest to kultura elastyczna, gdzie czionkowigaoizacji skupiaj
si¢ na wiasnych interesach, co stanowi barigrrealizowaniu odgoérnie narzuconych celéw i
zada. Ten typ kultury pozwala jednak na otwakomunikacg i wyzwala kreatywngx.
Wysoki poziom towarzyskei wptywa na niskie poczucie solidagdo Przejawia s to w
mozliwosci szybkiej zmiany miejsca pracy czy niezawierablizszych relacji spotecznych

(mogacych by przeszkod w otwartej komunikacji, wypowiadaniu krytyki).
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Kolejna kultura jest kultura komunalna olkilana przez wysoki poziom solidaguo i
towarzyskdci. Jest to kultura utatwigga synteg roznychzrodet informacji, przenikanie i
synergeé wiedzy pomgdzy jednostkami organizacyjnymi, tworzenie niefolmyah sieci
powiazan, koncentrag wokot celéw organizacji.

Kultura z niskg towarzyskdécia i wysoka solidarndcia jest kultura merkantylna, gdzie
nacisk potaony jest na budowanie atmosfery konkurencji i zwstva. Pracownicy skupieni
sa na indywidualnej realizacji jasno sprecyzowanyeua. Jest to kultura, ktéra dobrze
funkcjonuje w warunkach, kiedy konieczne jest prpemdzenie gwaltownej zmiany,
konkurencja jest znana a przewaga konkurencyjrgg@sa jest dzki powstaagcym nowym
jednostkom organizacyjnym.

Ostatnim typem jest kultura niejednolita, fragmeydtana charakteryzaga s¢ niskim
poziomem zaréwno towarzysi@ jak i solidarngci. W kulturze tej widoczny jest
indywidualny charakter pracy,agenie do osigania sukcesu, nienaygywanie osobistych
relacji, wysoki poziom rywalizacji i konkurenciji.

Wazna role w identyfikacji kultur zaréwno narodowych jak igamizacyjnych odegrat G.
Hofstede. Jego typologia kultur narodowych opigeana peciu wymiarach, ktore opisal
wartasci charakterystyczne dla danej zbiordeiolw tym réwniez te odnosace s¢ do miejsca
pracy i tylko w takim ujciu zostan przedstawione). Wymiary te stworzone byty do opisu
réznic kulturowych, natomiast poszczegoélne cechy kultdotycz catego zbioru zjawisk
spotecznych. Do wymiaréw tych zalicza:si

* maly dystans wladzy — dy dystans wiadzy,

* kolektywizm — indywidualizm,

e kobieca¢ — meskasé,

* maly stopié unikania niepewniei — dwy stopié unikania niepewnii,

» orientacja dlugoterminowa — orientacja krotkoterowa.

Dystans wtadzy rozumiany jest jako stapiakceptacji nierbwnego podziatu wiadzy.
Dotyczy on sposobu postrzegania hierarchii, statsgpwtecznego czy e dystansu
emocjonalnego porgilzy podwladnymi a przermnymi. W organizacjach, gdzie jest maty
dystans wiadzy przetony i podwiladny traktowani asw réwny sposob a wszelkie
nierbwnaci nie s akceptowane. Pracownicy oczekujze przelaeni lkeda z nimi
konsultow& podejmowane decyzje. W takich organizacjach pardgemokratyczny styl
kierowania, gdzie korzystaesz dagwiadczenia innych osob. W przeglsiorstwach, gdzie

wystepuje duy dystans wtadzy hierarchia opiera sa przekonaniu o nierowémach, gdzie
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istnieje silna tendencja do centralizacji wtadzypionowych struktur organizacyjnych.

Kierownik jestzyczliwym autokrad. Pracownicy wykonuj scisle okre&lone polecenia, co

powiazane jest z dia iloscia personelu nadzorczego. Wysije duza liczba przepisow i

formalnych procedur [Hofstede , Hofstede i Minko®12, s. 83-86]. Szczegotaw
charakterystyk dystansu witadzy przedstawia tabela 16.
Tabela 16. Wymiar dystansu wiadzy
Cechy Maty dystans wiadzy Duay dystans wiadzy
Stosunek do nierownéci nieakceptowany akceptowany
Relacje przetazony- | wzajemna zalenos¢ | zaleznosé podwitadny-
podwiadny cztonkow organizaciji przetazony
praca w grupach konflikt pomigdzy osobam
majacymi wiladz a tymi,
ktorzy jej nie posiadaj
konsultacyjny styl podwitadni oczekwj jasno
podejmowania decyzji okreslonych wytycznych
realizacji zada
relacje pomgdzy w relacjach pongdzy
przetzonym a podwiadnym | o5 etgonym a podwiadnym
maja charakter pragmatycznywystwuje dizo emocj
Zaufanie wzajemne zaufanie ograniczone w stosunku
podwiadnych
Znaczenie hierarchii odmienne role i stanowiskagdazenie do centralizaciji
ktére mog ulec zmianie
decentralizacja
Wiadza legalna, poddawana kontrol| pierwotna wobec moraldoi,
Zwigzana z posiadaniem
przywilejéw, nieomylnécia
okazywana
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nieokazywana, oparta natawiana ponad prawem

kryteriach dobra i zta

Przywileje i oznaki statusu | nie 4 aprobowane powszechnie akceptowane

zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Hofstétlefstede i Minkov2011 , s.73-92]

Kolejnym opisanym przez badacza wymiarem byt indipalizm i kolektywizm
(tabela 17). Wymiar ten odnosiksilo postrzegania pracownika jako ¢uhnej jednostki lub
jako cztonka grupy. Kolektywizm charakteryzuje przedktadaniem dobra grupy nad dobro
jednostki i okréla sikk wptywu, jakh ma grupa. Indywidualizm oznacza sytwaopwrotr,
czyli dobro jednostki przedktadane jest nad dobmapgwe’ W organizacjach, w ktérych
dominuje kolektywizm zauwg¢ mozna silry identyfikacg grupowa. Najczsciej zatrudnia
sig¢ osoby spokrewnione. W takich organizacjach pamadzinne relacje gwarantige
lojalnos¢ pracownikow. W organizacjach indywidualistycznymtacownik zorientowany jest
na wiasm osolg i zaspokajanie wiasnych potrzeb. Pracownik oczskig bedzie traktowany
jako specyficzna, wyikowa jednostka. Zatrudnienie jest zale od osiganych wynikow, a
sama praca jest tylko umavhandlowa pomidzy przetaonym a podwladnym [Hofstede,
Hofstede i Minkov 2011, s. 127-131].

Tabela 17. Wymiar indywidualizm-kolektywizm

Cechy Indywidualizm Kolektywizm
Tozsamasé Zwiazana z jednostk Zwigzana z przynalaosicia
do grupy
Zwigzana z niepowtarzain
osobowdcia
Relacje przetaony- | kontrakt zawierany na rynkupostrzegane w kategoriach
podwiadny pracy moralnych
przypominagcych rodzir
Relacje migdzyludzkie wazniejsza jest realizacjastanows podstawow grupe
zada relacji

’ Badania na temat indywidualizmu i kolektywizmu wewizili takze Trompenaars i Hapmden-Turner (szerzej
zobacz: Trompenaars F., Hampden-Turner C. 1998, 21 0)
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prawa i zasadyastakie same prawa i zasady tdig Sic w
dla wszystkich zaleznosci od grupy
Stosunek do organizacji przynalenos¢ w przypadku, jednostka Zaangawana
kiedy widoczny jest wlasnyuczuciowo i moralnie W
interes dziatalng¢ organizaciji
Awans na podstawie osgnig¢ 1| na podstawie sta pracy i
wynikéw indywidualnych Zaangaowania

zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Hofstéttefstede i Minkov 2011, s.113-138]

Wymiar neskosé-kobiecgé odnosi s¢ do wartdci i zachowa przypisywanych i
powszechnie uznawanych zashkie kadz kobiece. Kade spoteczestwo/ grupa spoteczna
przypisuje pewne cechy i role spoteczne pitciom €l@hl8). Od razczyzn oczekuje si
asertywnéci, rywalizacji, sity. Natomiast kobieéd bedzie charakteryzowata esitakimi
cechami jak empatia, zaufanie czy dobre stosunédzmgludzkie [Hofstede 2001, s. 279-293].
W organizacjach oké&anych jako mskie dominuje rozwizywanie konfliktow z
perspektywy sity okrdonej jednostki czy grupy zawodowej. Kierownicy powni
charakteryzowa si¢ stanowczeécia i agresywneécia. Praca jest dom@nmegzczyzn i stanowi
senszycia. Zauwaalny jest take nizszy odsetek kobiet na kierowniczych stanowiskach. W
organizacjach kobiecych kierownicy kiegugie intuicja, rozwiazuja problemy na drodze
kompromisu, dza do uzyskania porozumienia i konsensusu. W takicharizacjach
zauwaalny jest wgksze nastawienie na beZpednie kontakty neidzyludzkie i wspotprac
niz w przypadku organizacji ¢skich [Hofstede, Hofstede i Minkov 2011, s. 173177

Tabela 18. Wymiar kobiecdé-meskosé

Cechy Kobiecd¢ Meskosé

Cechy charakterystyczne | role spoteczne wzajemniegsiod nxzczyzn oczekuje si
przenikaj, podobne cechyag asertywnéci, nastawienia na
przypisywane zarownpsukces, stanowczoi

kobietom jak i mzczyznom [ od kobiet oczekuje 6i

czutcsci, troskliwasci,

skromndci

Nastawienie na relacje mydzyludzkie,| na wyzwania, awans, zarobki
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jakosé¢ zycia

Rozwigzywanie konfliktéw | na drodze kompromisow przez konfrontacje sity

Wynagrodzenie przyznawane wedtug zasagprzyznawane wedlug zasagy
rownasci stuszndci

Wielkos¢ organizacii preferowane mate preferowanezdu

ROwnaos¢ szans wigkszy udziat kobiet namniejszy udziat kobiet na
rynku pracy rynku pracy

robienie kariery mgiwe bez| robienie kariery domen

wzgledu na pté mezczyzn

Styl kierowania demokratyczny autokratyczny

zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Hofstéttefstede i Minkov. 2011 s.159-178]

Kolejnym wymiarem kultury jest stopiaunikania niepewnii (tabela 19). Okrida on
wrazliwos¢ spoteczastwa na zmiany, nowe oraz trudne do przewidzerntiaasje. Unikanie
niepewndci wyrazane jest poprzez potrzelprzewidywalnéci zachowa oraz sytuaci
[Kozminski i Piotrowski 1998, s. 602]. W organizacjachnmatym stopniu unikania
niepewndci wystepuje wiksza swoboda w podejmowaniu decyzji (podejmowargrhiwno
na podstawie wiedzy jak i zdrowego radku) oraz zranicowanie zachowaw miejscu
pracy (z powodu matej liczby formalny procedur).0fganizacjach o diym stopniu unikania
niepewnadci dominuje ck¢ ograniczenia niepewso poprzez tworzenie licznych procedur i
przepisow. Decyzje podejmowang $ylko na podstawie wiedzy. Da role odgrywaj
specjaléci z diugim ddéwiadczeniem praktycznym. Kierownicy skoncentrowami na
koordynowaniu bigacych dziata. Pracownicy natomiast p@puuja zgodnie z wytycznymi,
co powoduje ograniczannnowacyjnd¢ i kreatywna¢ [Hofstede, Hofstede i Minkov 2011,
S. 215-223].

Tabela 19. Wymiar stopnia unikania niepewngci

Cechy Maly stopiea unikania | Duzy stopiea  unikania
niepewnaci niepewnaci

Podejmowane dziatania ograniczenie przepiséw |iwieksza formalizacja
procedur
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Sktonnosé do ryzyka dwza mata

Konflikty wykorzystywane do wywotuja agresje,
konstruktywnego dziatania | nalezy ich unik&

Nastawienie otwartasé przygotowanie S na

przyszite zdarzenia

nieodczuwanieckOw odczuwaniegkéw

relatywizm przysziag¢ stanowi
zagraenie

empiryzm poszukiwanie  absolutnych

prawd i wartdci

Praca konieczng¢ wewrgtrzna potrzeba

Motywacja zaspokojenie potrzeb uznaniaaspokojenie potrzep
i przynalenasci do grupy bezpieczéstwa, uznania |

przynalenosci

Zadania elastyczne ustrukturalizowane

zrodio: opracowanie wtasne na podstawie: [Hofstédigfstede i Minkov2011, s.213-229]

Ostatnim scharakteryzowanym przez G. Hofstede wygmakultury jest orientacja
czasowa — diugo- i krotkoterminowa (tabela 20).e@tacja diugoterminowa oznacza
koncentragj dziatan mapcych skutkowa rezultatem w przyszkgsi. W organizacjach, gdzie
wystepuje orientacja dtugoterminowa dominuje wytrwigtav dazeniu do okrélonego celu
oraz budowanie silnej pozycji konkurencyjnej kosztezybkich i spektakularnych sukceséw.
Orientacja krotkoterminowa koncentruje sia teraniejszaci i przesziéci. W organizacjach
o orientacji krotkoterminowej koncentrujegsha krotkoterminowych zyskach a w centrum
zainteresowania kierownictwa zlg przede wszystkim bigce wyniki organizacji, ktére
wplywaja na ocen ich pracy. Dominuje krotkowzrocziod przedsgwzie¢ i myslenie

analityczne a nie syntetyczne [Hofstede, Hofstedenkov 2011, s. 250-253].
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Tabela 20. Wymiar orientacji czasowej

Cechy Orientacja Orientacja dtugoterminowa
krotkoterminowa
Perspektywa czasowa przeszigc i teraniejszaé przyszigé
Horyzont czasowy zyski tegoroczne zyski za 10 lat
Wynagrodzenie zgodne z umiegnosciami, brak dwych rozbienosci
zalezne od wynikow pomiedzy wynagrodzeniami
Dominujace cechy racjonalng¢ ksztaltowa i przestrzeganje
relaciji migdzyludzkich
wedtug statusu
wytrwatosé
My slenie analityczne syntetyczne

zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Hofstediefstede i Minkov2011, s. 250-258]

Sparod opisanych geiu wymiarow kultury narodowej szczegdlne znaczewie

kontelkscie kultury organizacyjnej posiadagwitaszcza dwa wymiary — dystans wiadzy oraz

stopier unikania niepewniei [Hofstede, Hofstede i Minkov 2011, s. 310].

W odniesieniu do kultury organizacyjnej G. Hofsteda podstawie baflainstitute for

Research on Intercultural Cooperation (przeprowageao na probie dwudziestu organizacji)

wyréznit dodatkowo sz& wymiaréw. § to: orientacja na proces lub wyniki, na

pracownikéw lub na wykonywanie zagana prowincjonalizm lub profesjonalizm, na

otwartag¢ lub zamkngtosé, na Ina lub scista kontrok oraz pragmatyczne lub normatywne

podegcie do klienta.

Orientacja na proces — orientacja na wyniki — wilkalch zorientowanych na wyniki
ludzie bardziej skupiaj sic na elastyczne dostosowywanies glo sytuacji i na
maksymalne zaangawanie w sprawy zawodowe. Kultury zorientowane naces
charakteryzuyj sic unikaniem ryzyka oraz ograniczonym zaaiuyganiem w prag
Orientacja na pracownikOw — orientacja na zadaniaymiar okréla nastawienie na
dobro pracownikéw lub na wykonywanie zad#®rientacja na pracownika oznacza
wieksze skupienie sina zapewnieniu pracownikom odpowiednich warunkdacy,
partycypacg w podejmowaniu decyzje, pracw grupach. Tam natomiast gdzie
dominuje nastawienie na zadania zaiyéa mozna orientagg na wyniki i

wykonywanie zada
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Prowincjonalizm — profesjonalizm — odnosg¢ sio zrodta identyfikacji pracownikow,
ktorym mae by sama organizacja lub grupa zawodowa. W kulturach
prowincjonalnych cztonkowie organizacji odnesmrmy i wartéci zarbwno dazycia
zawodowego jak i prywatnego. Kultury profesjonalmgrézniaja sie natomiast
postrzeganienycia prywatnego cztonkow organizacji jako niezalg kwestii kadej
jednostki. Pracownicy maj przekonanie, ze zatrudniani $ ze wzgédu na
umiegtnosci. W kulturach prowincjonalnych waa role odgrywa take pochodzenie
spoteczne.

System otwarty — system zamétyi — system otwarty charakteryzuje girzyjaznym
nastawieniem pracownikbw do nowych czlonkéw orgacijiz oraz przyjaza
atmosfeq pracy. W systemie zamkiym ludzie g bardziej skryci a przynateocs¢ do
grupy okrdlana jest po spetnieniu oktenych wymaga.

Luzna kontrola —scista kontrola — w organizacjach charakteryzygh s¢ $cisla
kontrol duza uwag; przywiazuje s¢ do punktualnéci, ograniczania i kontrolowania
kosztow a komunikacja jest bardziej formalnazha kontrola wize st z bardziej
nieformalnym komunikowaniem oraz mniejszym nastaveisn ha koszty.
Normatywnad¢ — pragmatyzm — wymiar ten charakteryzuje stosumganizacji do
klienta. Organizacje normatywne gtdbwny nacisk klath przestrzeganie procedur
organizacyjnych i standardow etycznych. Organizacggmatyczne zorientowane s
na rynek i na zaspokajanie potrzeb klientéw, a wsk&wencji na oggane rezultaty
[Hofstede, Hofstede, Minkov 2011, s. 360-365].

Przedstawione klasyfikacje zostaly wybrane ze wiglna swoj aplikacyjny charakter

oraz przekrojowe podgie. Typologie te wydaj sic by¢ istotne z punktu widzenia

zarzdzania antykryzysowego. Do istotnych wymiaréw, nér naley zwrécic uwag: w

kontelscie zaradzania antykryzysowego nate

podegcie do ryzyka (T. Deal i H. Kennedy),

relacje z otoczeniem i wewitnz organizacji (Ch. Handy, T.J Peters, K. Cameron,
R.Quinn),

szybka¢ informacji zwrotnej (T. Deal i H. Kennedy),

unikanie niepewngei (G. Hofstede),

indywidualizm - kolektywizm (G. Hofstede),

dystans wiadzy (G. Hofstede),

efektywna¢ (K. Cameron, R.Quinn).
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Wymiary te podkrélaja aspekty, jakie naky wzia¢ pod uwag diagnozuc kultur
organizacyja w zaradzaniu antykryzysowym. Chc okreli¢ profil kultury organizacyjnej
w zarzdzaniu antykryzysowym konieczne jest agikeaie poziomu takich cech jak: szyl$ko
podejmowania decyzji, niepew§tootoczenia, stosunek do wiadzy, nastawienie nézeeq

zada, podegcie do wprowadzanych zmian czy szybkprzeptywu informaciji.

2.5. Funkcje Kkultury organizacyjnej w zarzadzaniu
antykryzysowym

Znaczenie kultury organizacyjnej dla sprawnego @jmhkowania przedsbiorstwa wynika
z funkcji, jakie petni ona w przedsiiorstwie oraz wptywu jaki wywiera na jego relagje
otoczeniem.
Funkcje kultury organizacyjnej mina podziek na dwie grupy:. wewgirzne i
zewretrzne®
Do funkcji wewretrznych zaliczg mazna:

1. Funkcg integrupca, ktéra polega na budowaniu wspotpracy i wspolnomygrzeniu
wigzi oraz relacji pongdzy pracownikami. Nowi cztonkowie organizacji ghcby¢
zaakceptowanymi musgzuczy sSie nhowego sposobu dziatania oraz $eisvego
funkcjonowania w nowymsrodowisku. P. Bate podkila, ze dla prawidiowej
identyfikacji kultury organizacyjnej konieczne jastzestnictwo. Pomimo nibtwych
réznic w poghdach, zachowaniach czy celach kultura organizacyjpezana jest
poprzez to, co jest wspolne i jest efektem uczestai w danej grupie [Bate 1984,
s.45]. Funkcja integracyjna m® byt traktowana jako element selekcji cztonkow
organizaciji, ktérzy nie wpisajsic w podstawowe zaf@nia oraz normy i warkgi
kulturowe. Kadra kierownicza z jednej strony prajgc okr&lone postawy i
zachowania, wskazuje typy oséb jakich poszukujedaugiej pozwala ndwiadome

8Inny podziat funkcji kultury organizacyjnej przedstiaja: S. Smoléski [Smoleiski 2001, s.222], ktory zwraca
uwag: na podstawowe siedem funkcji kultury organizaciyjde Penc, ktory przedstawia funkentegracyjn,
percepcyjn, adaptacyjm oraz motywacyja kultury organizacyjnej [Penc 1999, s. 88-89], #k®wski , ktory w
dodatkowo uwzgidnia take stymulowania zmian organizacyjnych [Sutkowski 200 s.60] oraz G.
Aniszewska i |. Gielnicka, ktére wskazujeszcze funke jaka jest zapewnianie poczuciazgamdci
pracownikéw z organizagjAniszewska i Gielnicka 1999, s. 15-16].
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decydowanie jednostek o @h przynaleéncsci do danej spoteczioi [Lesniewski i
Morawska 2012, s. 101].

Funkcja integrujca wyraana jest w organizacji poprzez:

proces tworzenia wspélnych wzoréw §tgnia, wartéci, norm, déwiadcze, uczenie
Sie,

dawanie czionkom organizacji poczucia stakitho rownowagi, spokoju i
bezpieczéstwa,

budowanie tésamdci organizacji — organizacja sktadag¢ sz wielu raznych
osobowdci, charakterow, wartei, ktére wspolnie wspoitwosz tozsamaé
organizacji. H. Mintzberg uwa, ze to wignie tazsama¢, poprzez takie elementy jak
filozofia, historia, nazwa, tradycje, waéth odr&nia organizacje, stanowi 0 jej
unikatowdaci i daje poczucie przynataosci jej cztonkdéw do konkretnej wspdlnoty.
Tozsamad¢ maze by takze wykorzystywana do kreowania i utrwalania pozytggo
wizerunku dzg¢ki wspolnie wyznawanym wargoiom [Czerska 2003, s. 17],

wspolny gzyk i aparat pajciowy — wspolny, zrozumiaty dla wszystkickzyk i
sposOb komunikacji jest niegtinym elementem, aby mogta dokoérsk integracija,
definiowanie i ksztattowanie granic grupy, co w eagy sposéb wptywa na sprawne
funkcjonowanie organizacji,

stwarzanie ideologii, czyli ttumaczenie zdarzektore § niezrozumiate, kultura
utatwia postrzeganie niespodziewanych sytuacji,ajgacdens sytuacjom, przez co
zmniejsza niepewr$é cztonkow organizacii,

identyfikacg oznak statusu, czyli sposobdéw uzyskania kolejrsadzebli wkadzy oraz
Wiazacego st Z nig autorytetu; utatwia to okékenie relacji w organizacji, pozwala na
ograniczenie konfliktow i nieporozuntig udziela informacji na temat tego, w jaki
sposOb powinno sizachowywa w organizacji a jakie zachowania siedozwolone
oraz w jaki sposéb krytykowabsoby posiadage wiadz,

stwarzanie madiwos¢ definiowania p@adanych zachowaoraz kryteriow karania i
nagradzania, co pozwala czionkom danej grupy neksa integracg, kultura
organizacyjna wyznacza wspolne podstawy do ocemhaear i postaw, dzki
czemu maliwe jest sprecyzowanie pgdanych i niepgadanych zachowsg wartaci
czy norm kulturowych [Czerska 2003, s. 100-101].

. Funkcg poznawczo-informacyin (nazywana réwnie funkcja percepcyjn) —

obejmuje ona swoim zakresem sposoby postrzegamigy gpraz otoczenia, dgi
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czemu maliwe jest pozyskiwanie i rozwijanie wiedzy, tatwsep interpretacja
zdarzé oraz tworzenie gotowych sposobéw postrzeganiaigiajZbiegier-Maciag
1999, s.35]. Funkcja ta urdawia takze stworzenie wspolnego sposobu oceny postaw
i zachowa w organizacji daiki stworzeniu jednorodnych kryteriow kar i nagrod.
Czionkowie organizacji megw tatwy sposob stwierd&iczy ich zachowaniaas
zgodne z ustalonymi normami oraz czy powinni dokomaiany wiasnych dziata
Taka strukturyzacja zarowno proceséw, znaczeartagci jak i zachowa sprzyja
realizacji zataonych celow organizacji [Sieriski 2008, s. 37]. Dzki tej funkcji
mozliwe jest okrélenie zasad witadzy i statusu. Kultura organizacypoawala na
okreslenie jasnych kryteriow posiadania oraz zdobywasigorytetu dziki czemu
mozliwe jest ograniczenie liczby konfliktow na tle wlay. Zostap réwniez
zdefiniowane kryteria padanych oraz niedopuszczalnych zachbowa

. Funkcg adaptacyja polegajca na tworzeniu gotowych schematow zachbwa
momencie zmian zachogtz/ch w otoczeniu organizacji jak i jej wnzu. Dzkki
kulturze organizacyjnej ograniczona zostaje niedw/ntatwiej mazna podejmowa
decyzje, planowa oraz przewidywa zdarzenia [ZbiegieMaciag 2003, s. 175].
Wozrasta poczucie bezpiedstwa, co przeklada ¢ina wkgksz motywacg |
mobilizacg do dziatania czionkéw organizacji [Zbiegiaciag 1999, s. 37]. Funkcja
ta obejmuje take uzgodnienie w danymdrodowisku wizji, misji, strategii oraz
kryteribw oceny dziatania organizacji w warunkactepewndci. Najczstszymi
sposobami adaptacji kulturowey: s

izolacja polegajca na selekcjonowaniu informacji nieistotnych ldédnych,
przystosowanie bierne, gdzie eliminuje $adz przemieszcza w hierarchii wasétd
okreslony element,

przystosowanie czynne polegeg na utrzymaniu agtosci kultury przez
przekazywanie norm i waroi cztonkom innych grup [Quinn i McGrath 1985, s.
331].

Funkcje kultury organizacyjnej uwzglniajp réwniez dostosowanie zewitrzne.

Dostosowanie zewitrzne mae by rozumiane, jako oddziatywanie wewgtrenych

mechanizméw na elementy zestmzne, jak réwnig jako zmiany otoczenia wywietge

wplyw na wrgtrze organizacji. Funkcje zewtnzne obejmuj:

Zzrozumienie misji i strategii organizacji, w tyml@& organizaciji,

zapewnienie integracji cztonkéw organizacji poprastalenie celow,
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» $rodki i sposoby, za pomadktorych mana zrealizowawczeniej ustalone cele,

» stworzenie jednolitych dla wszystkich pracownikOwytkriow pomiaru i stopnia
zrealizowania zatmnych celow, dziki czemu maliwe jest ustalenie czy cele zostaty
zrealizowane oraz w jakim stopniu,

*  mozliwos¢ wspoélnego ustalania strategii zmian, sposobownrjeglyfikowania oraz
kierunkow i metod udoskonalania organizaciji,

e przeptyw norm, wartci, postaw z wetrza organizacji w kierunku otoczenia,
[Sieminski 2008, s. 34-35] sposoby dostosowywania orgapidatyczce tworzenia
pozadanej strategii zarowno w sytuacjach kryzysowyéhi jatedy, kiedy organizacja
funkcjonuje sprawnie[ZbiegieMaciag 1999, s.37].

Funkcje kultury w sytuacji kryzysowej ksztaliugic inaczej nk w przypadku stabilnego i
przewidywalnego otoczenia. slie jeszcze w fazie przygotowania do kryzysu nige s
dostrzegalne die¢ r&znice w pojmowaniu funkcji kultury organizacyjnej te przypadku
pozostatych faz zagdzania antykryzysowego funkcje kulturysljenie ulegaja modyfikacji,
wymagaj Szerszego pojmowania.

Kultura organizacyjna €sto pojmowana jest jako ,klej” spajaly pozostate elementy
organizacji czy jako stabilizator zmian organizaggh. Jednak w momencie wygienia
kryzysu charakteryzagego s¢ zagrazeniem egzystencji przedbiorstwa, utrat kontroli nad
funkcjonowaniem organizacji, negatywnym oddzialyigam na zasoby organizaciji,
ograniczon iloscia czasu na reakg] oraz ograniczonym dagiem do informacji
[Krzakiewicz 2008, s. 13] konieczne jest dokonyveaminian, ktérym kultura organizacyjna
ma sprzyja. Zdarzag sic rowniez sytuacje, kiedy rowniekultura organizacyjna musi ulega
zmianie. Nie stanowi ona wtedy punktu oparcia dlartkow organizacji, ale nadaje kierunek
dziatania i stanowi wyzwanie. Kultura organizacypwa kryzysie zamiast dawgpoczucie
stabilizacji powinna umdiwia¢ dokonywanie zmian, ograniczaniepewné¢ przed
nieznanym i zapewnéacztonkom organizacji poczucie elastycgztioi swobody dziatania.
Podobne cechy kultury organizacyjnej zaaydamazna w kulturze organizacyjnej wysokiej
tolerancji niepewngri, gdzie stanowi ona katalizator zmian i wymusza cztonkach
organizacji przécie od unikania niepewdoi do absorpcji, gdzie jednostki musz
przetamywaé nieclke¢ do stresujcych sytuacji i pogodzi sic ze zmiennécia otoczenia.
Funkcjonowanie w warunkach niepewsnop jej akceptacja i umiejnos¢ radzenia sobie z ai
konieczne jest tale w sytuacjach kryzysowych. W zwku z tym funkcje kultury
organizacyjnej w sytuacji kryzysowej muma rozpatrywé rowniez jako funkcje kultury w
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warunkach akceptacji niepewdon. W kulturze charakteryzagej st wysoka tolerancy
niepewndci zauway¢ mazna:

e zwigckszenie odporriei na niepewnsg,

» akceptagj odmiennych wzoréw kulturowych,

» akceptagi mozliwosci zmiany kultury organizacyjnej,

» przegcie od hierarchii do heterarchii, gdzie wiadza pdtkwatna do wykonywanego
zadania (zwjzane jest to z innym podejem do postrzegania autorytetuz juie jako
wynikajacego z zajmowanego stanowiska a z wiedzy, wtmejci, charyzmy i
posiadanego dwiadczenia),

e zamiar standaryzacji na phorodnd¢ dziatar, gdzie konieczne jest tworcze i
zindywidualizowane podsgie do rozwazywania problemow,

* wieksza przynalenos¢ do r&nych grup spotecznych, co zwane jest z
konieczndcia wickszej i szybszej adaptacji do zrrodnych srodowisk i form
dziatalngci,

* wigksz otwartad¢ na nowe formy dziatania i interakcje z innymi oaot,

* odefcie od tradycyjnego pojmowania lideréw i przywodc@®atywnych przepiséw i
procedur oraz przywkania do tradycji,

» zwigkszenie roli pracownika, zakresu jego zadeaz odpowiedzialrizi.

Zwigkszapca st turbulencja otoczenia, konieczgociagtych zmian w organizacji oraz
pojawiapce st kryzysy powody, ze organizacje powinny odchodzbd biurokratyzacji na
rzecz relacji mgdzyludzkich i budowania wei. P. Bate pokazuje,e tradycyjne organizacje
skupiaty s¢ na kulturze wspoélnoty, poprzez zamykanie siizolacje czionkow grupy w
stosunku do otoczenia. Dawalo im to wetvang integracg, poczucie tesamd@ci oraz
stwarzato meliwos¢ reakcji na sytuacje w otoczeniu. Ky cztonek organizacji mécisle
okreslony zestaw zadai okreslona role. Przeciwstawna do kultury wspolnoty jest kultura
sieci, ktéra pozwala na wksz otwart@¢, swobod dziatania i jest bardziej elastyczna.
Pozwala na skuteczne dziatalnie w warunkach niep&in umaliwiajac kreatywne
dziatanie oraz szyhki bezpgdrednih reakcg na zachode zjawiska [Bate 1990]. Wraz ze
zwigkszapca s otwartccia i sieciowdcia ulegap zmianie funkcje kultury organizacyjnej.

Funkcja integrujca z dotychczasowego pojmowania jej jako poczuchsamdci,
budowanie wspoélnego aparatu gmpwego i zapewnianie stabilém przeksztatca siw
integracg réznych grup spotecznych. Nie jest istotnaz jstabilng¢ oraz wewstrzna

integracja tylko otwart® na budowanie nowych relacji. Funkcja ta pozwofha na
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integrowanie si réznych grup oraz tatwig przemieszczaniaspomigdzy grupami. Staks
zbudowanych wizi nie jest ju tak istotna ze wzgtlu na zmienn& warunkow i koniecznig
uelastycznienia struktur, a co za tym idzie konmesz nawkhzywania relacji z innymi luzmi.
Przywiazywanie st do okrglonej grupy iscista zalenos¢ od niej, jak réwnie potrzeba
poczucia przynalaosci do waskiej grupy powoduje ograniczone atizvosci dziatania a w
przypadku wysipienia kryzysu i konieczrici wprowadzania zmian ogranicza podejmowane
dziatania. Latwé¢ integrowania jest szczegolnie potrzebna w ad#aniu antykryzysowym.
Umiejetnos¢ szybkiego nawizywania wezi, zawierania kontaktéw oraz ich zrywania
pozwolic ma czionkom organizacji na fatwiejsze przystosaeiask do proponowanych
zmian, samodzielne poszukiwanie rozma jak rowniez tatwiejsz adaptag do nowych
warunkéw. Do takiego postrzegania integracyjnekajirkultury organizacyjnej potrzebna s
odpowiednie normy i warkgi, dziki ktorym czionkowie organizacji dola potrafili
Zrezygnowa z poczucia przynakmosci i fatwiej im bedzie przetamywalek z tym zwazany.
Takie podejcie do kultury organizacyjnej i jej funkcjiebdzie umaliwiato, w przypadku
pojawienia s¢ kolejnych kryzyséw, sprawniejsze dziatanie oraraogzenie ¢dku cztonkow
organizacji na przyktad przed konieczom dziatax rewitalizacyjnych. Funkcja integracyjna
nie zmienia si jednak catkowicie. Potrzeba przynaiesci (chat w mniejszym stopniu) nie
by¢ zaspokajana przez wspolny aparatepiojwy, wspolny ¢zyk, czy teé przez budowanie
wspolnych norm, wartei oraz déwiadczé. Wzmacnia to integragjcztonkOw organizaciji
utozsamiajicych sk nie z konkreta grup a z cad organizagj.

Kolejna funkcja, w ktérej zauway¢ maozna zmiar jest funkcja percepcyjna. Jej istota
w tradycyjnym rozumieniu sprowadza €lo postrzegania otoczenia, grupy, wzorcow, norm
oraz zataen determinujcych funkcjonowanie w okénym srodowisku. W warunkach
akceptacji niepewrigi, burzliwych zmian oraz kryzysu funkcfa mozna interpretowd jako
umiegtnos¢ rzeczywistego postrzegania faktow, zdarzeaz procesow. Takie rozumienie
kultury organizacyjnej pozwala na ograniczenie Uoigé i sktania do relatywizmuaslow.
Funkcja percepcyjna oznaczata aibtinterpretowanie organizacji przez pryzmat kultury
organizacyjnej, czyli dostarczata informacji o sSposch zachow®a oraz postrzeganiu
okreslonego porzdku i rzeczywistéci. Prowadzito to do stosowania uogolinieskrotow
myslowych i1 szybszej oceny rzeczywistn. Jednak w sytuacji kryzysowej clucznaléc
przyczyny wysipienia kryzysu oraz poglj wiasciwe dziatania antykryzysowe konieczne jest
posiadanie zdolrfgi do poszerzania zbioru informacji a nie ich resluinia. Natomiast
konieczne jest posiadanie jak najiszej ilasci informacji, gdy pozwoli to maze na gtbsz

analiz przyczyn wysipienia kryzysu oraz niiwos¢ tworzenia ranych jego scenariuszy.
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Dziatania te maj na celu wprowadzenie najbardziej adekwatnych dasy dziata
rewitalizacyjnych. Zrozumienie rzeczywistych znaczé uwarunkowa pomoOc mae
przedstbiorstwu w ostatnim etapie zagzania antykryzysowego a mianowicie odbudowie,
wyciaganiu wnioskdw i uczeniu @i organizacji. W ostatniej fazie zadzania
antykryzysowego konieczna jest weryfikacja wprowady strategii antykryzysowej oraz
ewentualne dokonanie jej modyfikacji (konieczne] dkuteczniejszego zadzania
antykryzysowego). Aby dziatania byly skuteczne pelma jest pelna i wyczerpop
informacja ze wczaiejszych etapow zagdzania antykryzysowego, ktéra niecdzie
mozliwa, jesli informacje keda przetwarzane w sposob szybki i uogolniony. Nowenyz
kulturowe zwazane ze skionrsgia do poszerzania zbioru informacji konieczraezspunktu
widzenia przetamywania ¢hku zwiazanego z dysonansem poznawczym. Cztonkowie
organizacji odczuwaj niepokdj zwazany z konieczriwia przetwarzania diej ilosci
informacji. Dlatego kultura organizacyjna musi wspt i kompensow& niepokoj
pracownikOw przez okianie i tworzenie nowych, gadanych wzoréw zachowia

Zmiana w postrzeganiu funkcji kultury organizacyjndotyczy take funkcji
adaptacyjnej. Zauwgé tu mana przeksztalcenie relacji jednostka-otocznie, @dzi
dotychczas to jednostka staratg slostosowé otoczenie do panagych w organizacji
wartasci i norm, natomiast teraz jednostka powinna dastysvat sic do zmieniajcej Sk
sytuacji ladz wspottworzy wzorce kulturowe z innymi grupami spotecznymi. @mowie
organizacji musz by¢ otwarci, wyzby si¢ stereotypowego mdlenia i poszukiwé
paradokséw i sprzeczéw. Postawa taka jest przydatna nie tylko w przyoadultury
wysokiej tolerancji niepewrigi ale take w przypadku kultury utatwiagej podejmowanie
dziataa w ramach zamgzania antykryzysowego. Taka postawa cztonkow orgaji
konieczna jest na kdym etapie zarglzania antykryzysowego. dma etapie przygotowania,
przy tworzeniu scenariuszy, analizy otoczenia aytwvorzenia planow antykryzysowych
konieczna jest otwarfé pracownikdw, pozbycie siograniczé kulturowych oraz wskiej
perspektywy m§lenia. Postawa taka sprzyja tekdziataniom na etapie radzenia sobie z
kryzysem, gdzie koniecz&é kreatywnego milenia i szukanie sprzeczéwm pozwala na
wypracowywanie bardziej skutecznych metod radzepiasie z nim. Réwniew momencie
wychodzenia z kryzysu i podejmowania dzfateewitalizacyjnych natey przelamywa
bariery kulturowe oraz wyzbywasie schematow myjowych. Nowy sposob pojmowania
funkcji adaptacyjnej pozwaima na przetamywanieku zwiazanego z odpowiedzialdcia

za wlasne decyzje i dziatania.
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Jak mana zauway¢ kultura organizacyjna odgrywa ogrommole w zaradzaniu
antykryzysowym. Jest elementem deterngoun wykonywane dziatania na zmych
szczeblach organizacyjnych. Przez detve zrozumienie czym jest kultura organizacyjna
oraz z jakich elementow ¢ssktada, meliwe jest okrglenie funkcji jakie spetnia w catym
procesie zawgzania antykryzysowego. Zmierdag sg postrzeganie funkcji kultury
organizacyjnej wmusza na organizacjach ksztattogv&aitury organizacyjnej, ktéra utatwi

przedstbiorstwu przezwyeizenie kryzysu.

2.6. Metody ksztattowania kultury organizacyjnej

Rdzne podejcia badaczy dotyaze paradygmatow kultury organizacyjnej, definigiyc
tez typologii determinyj réwniez rézne podejcia do maliwosci ksztattowania kultury
organizacyjnej. Cg¢ autoréw (np. L. Smircich) nie dopuszcgzajpnozliwosci celowej i
planowanej zmiany kultury organizacyjnej [Aniszewsk2003, s. 19]. Natomiast
przedstawiciele odmiennego rozumienia zmiany kaliigj (np. E. Schein) ukazyj
mozliwos¢ swiadomego wplywu na ksztattowanie kultury organigaej. R&nice te
wynikaja z przyjmowania innej perspektywy czasowej. Ozndozae kultuk organizacyja
w krotkim okresie badacze traktowali jako zmienmezalezna, gdyz w takim wymiarze nie
ma maliwosci skutecznego i ukierunkowanego jej ksztattowd@aerska 2003, s. 35]. W
niniejszej rozprawie przyjo, ze maliwa jest ingerencja kulturowa nawet w krotkim odies
Oczywiscie nie mana méwé o zmianié€ kulturowej na wszystkich jej poziomach. ktm
natomiast rozpoegZ od zmiany artefaktow oraz ksztalttowania norm iteé&mi, co ma déa
pocatek p&niejszego gibszego ich zakorzenienia. W diugim horyzoncie cagso kulture
mozna rozpatrywa jako zmienn zalezng ksztattowan przez czynniki kulturotworcze. W
takim wymiarze kultugf mazna ksztattowéi celowo ukierunkowywa

Proces ksztalttowania kultury organizacyjnej i japniany jest czasochtonny oraz
wieloetapowy. Zmiany magprzebiega w trojaki sposob:

* bledne koto — kiedy to organizacja nie uczye¢ sha wiasnych kidach i

doswiadczeniach podejmag dziatania rutynowe,

° O powodzeniu kadej zmiany decyduj cztery zmienne: czas trwania programu wprowadzamaan,
odpowiedni dobér czionkéw zespolu potrzebnych daeprowadzenia zmiany, zaamgwania kadry
kierowniczej oraz dodatkowego wysitku, ktdrzy musaozy¢ wszyscy cztonkowie organizacji [Sirkin, Keenan
i Jackson 2012, s.189].
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* rewolucja kulturowa — d&aca szybly, gwattowry i radykalra zmiary wiazaca Si¢ z

innymi przeobraeniami organizacyjnymi (zmiany personalne, zwolr@gn

e zmiany ewolucyjne (inkrementalizm kulturowy) — skajpce s¢ na dokonywaniu

zmian matymi krokami z zachowaniem wadmwych elementow kultury, zmiana
poprzedzona jest diagnppbecnej kultury organizacyjnej oraz spglzeniem planu
jej zmiany [Staczyk 2002, s.213].

Z. Mikotajczak przedstawia inny podziat przeprowawiz zmian. Wyrgnia zmiany
regresyjne (oparte na rozmaniach dotychczasowych, niewngsz dodatkowe) wartai i
niezwigkszapce efektywnéci), zmiany adaptacje (pozwalag na dostosowywanie do
otoczenia, poprzez dodawanie nowych elementéw decra) kultury) oraz zmiany
innowacyjne (gdzie celem jest wdemie nowych rozwazan i zmiana systemu) [Mikotajczak
1998, s. 18-21].

Typowy przebieg zmian przedstawia W. Dyer. Wedhigga ka&da zmiana kulturowa
rozpoczyna si od sytuacji konfliktowej, gdzie dotychczasowe wedziatéd prowadza do
kryzysu. Wystpuje rozbienos¢ pomkdzy dotychczasowymi a nowymi normami i
wartasciami zaproponowanymi przez kadrzaradzapca. Pojawia st wtedy sytuacja
konfliktowa wynikapca z r@nic kulturowych. Jeeli pracownicy zaakceptujnowe normy
kultura zostanie przyfja w przedsibiorstwie. Nie jest to jednak proste, gdgwolennicy
dotychczasowych norm e¢gto stawiag opor (czy to indywidualny czy organizacyjny)
[Sieminski 2011, s.388], co przekladaic maze takze na pozostatych cztonkéw organizacii.
Nowa kultura rozwija gido momentu, kiedy nagii ponowny kryzys i caty cykl rozpoczyna
sie od pocatku [Dyer 1985, s. 202]. R.H. Killman przedstawidndenny sposéb zmiany
kulturowej. Rozpoczyna sion od odkrycia i éwiadomienia obecnych norm i wastw w
przedstbiorstwie, wyznaczenia nowych kierunkow, zdefiniomeanowych norm i warkwi,
identyfikacji luki kulturowej oraz jej redukcji (wagliminowaniu) [Killman 1988]. Jeszcze inny
podziat prezentajGuillard i Kelly, ktérzy prezentgjmodel 4* R rozumiany jako:

1. R - reorientag] na nowe cele i wizje,

2. R - restrukturyzagj postrzegamjako zmiar strategii firmy,

3. R - rewitalizacy polegagca na wypracowaniu nowej strategii,

4. R - regeneragjczyli stworzenie battow i narzdzi do caglego uczenia gi
Zmiana kultury organizacyjnej wedtug autoréw dokjensk na pierwszym i czwartym R [za:
Zbiegien — Machg 2003, s. 95].

Holistyczne poddgie do przeprowadzania zmian kulturowych przedstatvi Sutkowski.
Zaktada zmiag kultury organizacyjnej w gciu etapach:
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. etap - diagnoza istnigej kultury — okrélenie jej cech charakterystycznych, profilu,
typu i obszaréw wymagaych usprawnii (G. Hofstede nazywa to opracowywaniem
kulturowej mapy organizacji [Hofstede 2000, s. 29&tomiast M. Czerska uva, ze
etap ten powinien ldypoprzedzony okéeniem strategii firmy lub tepowinien by
prowadzony réwnolegle [Czerska 2003, s. 46], naasini Kotter oprécz
opracowywania strategii uwzglnia take budowanie przywddczej koalicji [Kotter
1996, s. 21)),

. etap - okrélenie cech pgadanej i idealnej kultury organizacyjnej — odlenie
wartasci i norm najbardziej padanych w organizacji, ktore wspomagmap
dazenie do realizacji celow (G. Hofstede zauakonieczné zwrdcenia uwagi na
stratege czyli dokonanie wyborow strategicznych, projektoweakoniecznych zmian
strukturalnych i proceduralnych),

. etap - poréwnanie cech kultury obecnej orazaganej - okréenie r&nic pomedzy
kultura oczekiwalm a rzeczywist, ustalenie zakresu i kosztéw zmian (J.P.Kotter
wskazuje na dodatkowy element jakim jest komungaeizji zmian i ich przebiegu)
[Kotter 1996, s. 21],

. etap - wiaciwe zmienianie kultury — istotne jest na tym etadire zaangzowanie
kadry kierowniczej, ktéra daje przyktad pozostatygrtonkom organizacji,
zintegrowanie pracownikow wokot nowych wastoi norm, konieczn& uzyskania
ich akceptacji i zaangawania, prowadzenie odpowiedniej polityki persoeglrco
oznacza take eliminacje 0sOb niegtnie nastawionych wobec zmian oraz
krytykujacych nowe postawy (M. Czerska ukazuje jeszcze jed&ap, ktory
przedstbiorstwo musi zastosowaa mianowicie musi opracowakorekte kursu”,
czyli ustalt planowane metody korekty oraz warunki ogranigzaj sama ingerencja
kulturowa dotyczy musi trzech obszaréw dziataakceptacji projektu, stworzenia
warunkoéw do wdrgenia oraz przeprowadzenia samego wenia [Czerska 2003, s.
67-75]),

. etap - monitorowanie, ocena zmian i umacnianie afartnowej kultur — na tym
etapie konieczne jest agte monitorowanie zmian, wprowadzanie udoskaiiale
dokonanie oceny skuteczimd catego procesu, czyli oceny elementow, ktordaidig
zmienk, stopnia ich zmiany, kompleté@ przeprowadzonych zmian, konieczne jest
takze okresowe przeprowadzanie diagnozy oraz planow&akejnych zmian
[Sutkowski 2001, s. 104].
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Modelem zmiany kultury organizacyjnej, ktéry integr wczéniej opisane koncepcje
mozna uznéd model K. Lewina. Sprowadzaeson do trzech faz, ktére zawiegajv sobie
wszystkie wyej opisane. Model ten opiera sia dwoch zatzeniach:

* podporadkowaniu jednostek wargdoiom i normom grupowym,

» konieczndci wprowadzenia nowych wzorcow i ich utrwalenia.

Autor podkrgla drugi warunek, a mianowicie koniecztozakorzenienia oraz utrwalenia
nowych wzorcow w celu dokonaniaggbkiej zmiany majcej dtugotrwaty charakter. Model
ten sktada siz trzech etapéw: rozmtenia, wprowadzenia zmian oraz zahewoia.

Proces zmiany kulturowej jest dtugotrwaly oraz wgaazaangaowania wszystkich
cztonkow organizacji. Jednoczee jest on procesem koniecznym w przypadku sprehia
rozbieznosci pomidzy sytuaci obeca a paadame. W przypadku zardzania
antykryzysowego, i wprowadzane zmiany nieaszgodne z kultuyy organizacyja, mog
powodowa opdr i nieclg¢ pracownikdédw oraz utrudniach wdrazenie. W przypadku kryzysu
I konieczndci dokonywania gibokich zmian obejmyggych catd¢é przedstbiorstwa
konieczne okazuje sksztattowanie kultury organizacyjnej, aby wspiarattatwiata wy§cie
przedstbiorstwa z kryzysu oraz umlbwiata dziatania pozwalage na uniknjcie kryzysu w
przyszigci. Aby dokonywanie zmian byto skuteczne konieczest spetnienie kilku
warunkow:

e opracowanie planow,

» dobra komunikacja — stworzenie odpowiedniej formzepazu informacji oraz gyte

I systematyczne ich przekazywanie,

» zaangaowanie kadry kierowniczej — gdystanowi gtdwra cze$cia zmiany,

» ustabilizowanie stosunkow kaleaskich,

* osobista odpowiedzialdé6 — zmiana bdzie maliwa jesli wszyscy cztonkowie
organizacji zrozumiaj swoje obowdzki, konieczne jest tale upewnienie 8i czy
wszyscy posiadajpetr informacg [Dwan 2004, s. 36].

Ksztattowanie kultury organizacyjnej jest konieczngdyz wywiera ona wplyw na
efektywnad¢ organizacji poprzez oddzialywanie na wyddfnocztonkdéw organizaciji,
budowanie motywacji i zaangawania, kontraj oraz weryfikagt zachowa organizacyjnych
czy tez wspotoddziatywanie z innymi podsystemami orgarjizaksztattowanie meoe
oznaczéa radykalm zmiarg kultury maze tez oznaczéd wzmacnianie dotychczasowej
[Sutkowski 2002a, s. 98]. Wymaga jednak doboru edpdnich metod, aby zmiana byta
gleboka, trwata, a nowe normy i waéth aprobowane i akceptowane przez cztonkdéw
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organizacji. M. Armstrong wskazuje na ngmtiace metody ksztattowania kultury

organizacyjnej [Armstrong 1997, s. 122]:

opracowanie wizji przeddbiorstwa i wzmacnianie zaangavania czionkéw
organizacji; pracownicy powinni uteamia& Si¢ z organizag i to wiasnie jasna i
klarowna wizja ma w tym pomac,

stworzenie odpowiedniej komunikacji oraz edukowaniktore pokaz& ma
koniecznd¢ dokonywanych zmian oraz kokzy ptynace z wdr@aone zmiany zaréwno
dla organizacji jako cakai jak i poszczegolnych jednostek,

tworzenie systemow i proceséw wspomagggh przeprowadzenie zmian, ktore

wspierd map zakorzenienie nowej kultury.

t. Sutkowski prezentuje metody zaréwnospmnio jak i bezp&rednio ksztattujce

kulture organizacyjn. Do metod bezpwednich (zaréwno indywidualnych i zespotowych)

zalicza:

redefinicg wartdci organizaciji,
tworzenie nowych regut normatywnych,
zmiarg artefaktéw (mitdw opowiei, jezyka, symboliki),

adaptagj artefaktéw do zmieniagego s¢ rdzenia wartéci.

W metodach p@ednio ksztattujcych kultue organizacyja mazna wyr&nic:

C.

stworzenie | zmiagimisji i wizji,

stworzenie systemow komunikacji oraz podziatu wiadz

Zmiarg opisu stanowisk pracy,

zebrania, dyskusje i szkolenia pracownikéw,

ksztattowanie pizadanej roli menezkra/lidera,

ksztattowanie systemdéw motywacyjnych,

zmiarg kryteriow selekcyjnych.

Sikorski wskazuje tade na inspirowanie kulturowego kryzysu, ktéry z jedstrony

ma spowodowéa zmiare dotychczasowych wardoi a z drugiej ma stanowiskuteczn
metod ksztattowania kultury [Sikorski 2009a, s.123-126].Deal i A. Kennedy podks&aja

rolg 0s6b z zewgtrz jako takich, ktére silnie oddziatujna kultue organizacyja. W

ksztattowaniu kultury konieczne jest takustanowienie nowych rytuatdw pomagsich w

zastpowaniu starych norm i wao na nowe czy testworzenie widzialnych i namacalnych
symboli [Siewierski 1999, s. 10].
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Syntezy poddéf dotycacych ksztattowania kultury organizacyjnej dokonstaCzerska,
ktora wyr@nita metody (tabela 21) dzigl je na trzy kategorie zwdane z :

e zarmdzaniem zasobami ludzkimi,

* rozwiazaniami organizacyjnymi,

» forma pracy kierowniczej.

Tabela 21. Metody ksztaltowania kultury organizacynej

Zarzadzanie zasobami Rozwigzania organizacyjne | Formy pracy kierowniczej
ludzkimi
e proces rekrutacji » filozofia struktury * tworzenie [
* 0ceny pracownicze organizacyjnej upowszechnianie
» szkolenia * poziom misji i wizji firmy
« system motywagciji decentralizacji e wprowadzanie przeg
« outplacement » poziom formalizaciji kierownika nowych
» zaradcza artefaktow
partycypacja * 0Sobisty przyktad
pracownicza kierownika
* wigzi komunikacyjne » styl kierowania
+ forma kontroli
menederskiej

Zrodio: [Czerska 2003, s. 103]

M. Czerska uwza, ze ksztaltowanie kultury organizacyjnej powinno roemé¢ sie od
zmiany zachowa co w dhisze] perspektywie czasowe] skutk@wma zmiam norm i
wartasci. Konieczne jest zaang@wanie kadry zakglczej w caty proces zmiany. Ma onatby
inicjatorem zmian, by przyktadem dla innych czionkéw organizacji oraz wspomaga i
napdzas dokonywanie zmian. Z przeprowadzonych przez M.rékaqCzerska 2003, s. 103-
104] bada wynika, ze do nargdzi mapcych najsilniejszy wptyw na kultgrorganizacyja
zalicz mozna: system motywacyjny, szkolenia, zg@leza partycypaci pracownica,
poziom decentralizacji, styl kierowania oraz wspainisje i wizje.

Bardzo istotny wptyw na ksztaltowanie kultury orgaatyjnej posiada proces motywaciji.
.Motywowanie to celowy proces oddziatywania prze&loego na podwiladnych,
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ukierunkowujcy ich zachowania na realizagowierzonych im zadé [Krzakiewicz 2008 s.

94]. Skuteczn&t tego procesu zatg od:

okreslenia szczegotowych celéw motywacii,

stosowania odpowiednich nadzi motywacyjnych zaréwno badow pozytywnych
jak i negatywnych, ktére informayj pracownikbw o pgadanej kulturze
organizacyjnej, stanowi zaclete dla potencjalnych pracownikbw oraz poprzez
zindywidualizowany ich charakter pozwalajna korek¢ zachowa cztonkéw
organizaciji,

stworzenia pracownikowi odpowiednich warunkow pra¢yg znaczy takich, w
ktérych ma on poczucie dowolfm wyboru swojego zachowania [Krzakiewicz 2008,
S. 94].

Chac skutecznie stosowaod-ce motywacyjne koniecznym jest zwrdcenie uwagi itleak

zasad:

jasne okrélanie oczekiwa, ktore powinny by aspiruace i pozytywne,
zindywidualizowanie podg&gie do cztonkow organizaciji,

skorelowanie bagtéw z systemem celow, aby wzmatpiozadane dziatania,
klarownie zdefiniowany system nagrod i kar,

przestrzeganie zasad nagradzania,

skorelowanie battéw z wynikami podwladnych, aby zadania, za ktorajam
otrzyma nagrod, byty mazliwe do osagniccia (realne) ale i aktywizage,
stosowanie baatow bezpérednio po dziataniu,

motywowanie za efekty, na ktdre ma wptyw podwiadny,

stworzenie jednolitego systemu motywacyjneg@dabego prostym, zrozumiatym,
akceptowanym systemem z Bodmi obejmujcymi zaréwno bogce ptacowe jak i

pozaptacowe, wzmacnianie pozytywne i negatywne ff€kze2003, s.120-123].

Kolejna metod, ksztattowania kultury organizacyjnej szkolenia. Mechanizm oddziatywania

metod szkoleniowych na kultuprezentuje rysunek 23.
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kultura rzeczywista P | kultura pozgdana

4
A

A 4

okreslenie potrzeb
szkoleniowych

A 4

realizacja szkolen

\ 4

ocena efektéw

L_________________________________>

szkolen

A 4

monitorowanie i
wzmachnianie zmian

Rysunek 23. Zalénosci pomigedzy kultur 3 organizacyjna a przeprowadzaniem szkolé
Zrodio: [Czerska 2003, s. 113]

Mechanizm wptywu szkofena kultue organizacyja dotyczy zar6wno przyjmowania
nowych pracownikow jak i ksztattowania dotychczagolwwartgci. Szkolenie pozwala na
uswiadomienie cztonkom organizacji potrzeby zmian zoiah stusznéci. Dzigki temu
mozliwe jest ograniczenie ich oporuekiu. Szkolenie jest momentem, kiedy przekazywane s
nowe wartéci i mozliwe jest ich zrozumienie i utrwalenie. Szkolenimailiwiaja takze
zrozumienie celdw organizacji oraz poszerzenie jgtmesci jej cztonkow. Przyktadowymi
metodami szkoleniowymiasmetody sytuacyjne, case study, odgrywanie rél,odeetgier
(zgodna z teodi gier), mentoring i coaching oraz programy trenimgo(w tym treningi
interpersonalne, treningi dynamiki i wi@vosci oraz neurolingwistyczne programowanie).

Istotnym elementem ksztattowania kultury organiaejyjest zargdcza partycypacja
pracownicza. Polega ona na utlieniu pracownikom podejmowania realnych decyzji
dotycacych organizacji. Partycypacja e wynika& z np. udzialu w zyskach, atiz
posiadanej wiasrgoi, z mocy prawa (np. zawarte porozumienia,azki zawodowe) lub z
decyzji kierownictwa. Partycypacja (bez wadih na jej forrg — czynna lub bierna, paednia
lub bezpérednia) wptywa pozytywnie na ksztattowanie atmogfer organizaciji, zwiksza
poziom integracji z przedgiiorstwem, utatwia zrozumienie i akceptacgléw, zada, misji
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oraz wizji, pobudza do dziatania, zksza motywaq i powoduje w¢kszy otwartac.
Oznacza to,ze pracownicy musg ciagle sk rozwija, rozumi€ gtbwne zataenia
funkcjonowania organizacji, Byotwarci na zmiany i byysktonnymi do podejmowania ryzyka
[Czerska 2003, s. 134-136].

Z zaradczy partycypaci pracownicz powiazany jest take pdcrednio poziom
decentralizacji, ktéry jest kolejnym elementem tisi® oddzialujcym na ksztatt kultury
organizacyjnej. Decentralizacj mazna definiow& jako ,gospodarcze wyoebnienie
podsystemow organizacji, przypisane im odpowiedpigi za wyniki, adekwatnej do
nadane] samodzieldo decyzyjnej. Owe wyniki muaz by¢ ujmowane w formie
odpowiednich miernikow” [Rutka 1998, s. 230]. Detahizacja pozwala na utworzenie
mniejszych jednostek (centrow odpowiedzidlip posiadajcych r@ne stopnie
decentralizacji struktury. Decentralizacja dotydayestii poziomu organizacji, ha ktorym
podejmowane & decyzje. Im wgksza liczba pracownikbw uczestniczy w procesie
podejmowania decyzji (lub im szersze posiadgjrawnienia) tym mmma mowe o wickszej
decentralizacji [Krzakiewicz i Cyfert 2013, s. 10%)ecentralizacja zwksza motywagj i
wydajna¢ pracownikéw, pozwala na skoncentrowanie uwagi hezdowych dziataniach,
podwyzsza jaké¢ decyzji, zweksza inicjatywe oraz poprawia morale pracownikéw na
nizszych szczeblach struktury [Stoner i Wankel 1996, 232, 313]. Dodatkowo
decentralizacja wptywa tak na kreatywn&@& pracownikéw, ich otwartd na zmiany,
zwicksza akceptagjniepewndci, utatwia wymiar wiedzy i déwiadcze, uczy pracy w
grupie i mobilizuje do rozwoju zawodowego [Czer2k®3, s.131].

Bardzo istota role w ksztattowaniu kultury organizacyjnej odgrywa |skyerowania
naczelnego kierownictwa. Styl kierowania to ,zespwtod oddziatywania na podwtadnych,
ktore maj na celu skioréi ich do efektywnych dziafana rzecz organizacji” [Rutka 1998,
s.270]. Styl kierowania me by takze rozumiany jako specyficzny, indywidualny dla
danego kierownika sposob pgsbwania, wyraniajacy sk okreslonymi metodami dziatania
[Pietrashski 1971, s. 121]. Kierownicy magvptywaé na dziatania podwtadnych biar pod
uwag; dwa aspekty [Rutka 1998, s. 272-273]:

» forme, ktéra obejmuje:

o kierowanie bezpaoednie — kiedy to przetmny rozdzielasrodki, wyznacza zadania i
okresla sposoby ich realizacji; jest to kierowanie bardzczegdtowe, skierowane do
okreslonej grupy odbiorcéow,

o kierowanie pérednie — gdzie regulacje magharakter ogélny, podwiadni posiaglaj

duza swobod dziata,
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« zakres interwencji przetonego w prag podwtadnyct’:

0 malty — kiedy to podwtadny samodzielnie decyduj@dzaju i sposobie realizacji
zada, przel@ony sugeruje jedynie jakie zadania powinien przeioh postawe
podwiadny,

o dwy — kiedy to przetpony obligatoryjnie narzuca zadania, terminy i ngrm
czasowe, a co za tym idzie oklane procedury pogbowania.

Wybdér stylu kierowania zahy od:

e 0soby menetkra - wyznawanych waroi, skionndci do podejmowania ryzyka,
zaufania do podwtadnych, nastawienia na reakzzagla,

e podwiadnych - ich potrzeb, gotowm do brania na siebie odpowiedziadon checi
realizacji celow, samodzieldd, utazsamiania s ich z organizagj czy tez wiedzy
oraz oczekiwa co do udziatlu w podejmowaniu decyzji,

e sytuacji - typu organizacji, rodzaju problemu, fgraarzadzanej grupy, presji czasu
itp. [Bjerke 2004, s.76].

Tworzenie i upowszechnianie misji i wizji przegsiorstwa jest kolejm metod
ksztattowania kultury organizacyjnej. Wizja jestrabem przyszixi firmy. Jest opisana na
roznych ptaszczyznach oldlajacych przyszie, pmdane rezultaty dziatalgoi, mazliwe do
osiagniecia w dtugookresowej perspektywie Wizja petni fupkc

» aktywizujaca, inspirupca do dziatania i wzbudzaga emocje,

» kierunkupca i porzadkujaca pozwalagca na okrélenie paadanego kierunku realizacji

celow a take systematyzugga wartasci i cele organizacii,

» integracyjr, ktora wyzwala motywagj cztonkdw organizacji oraz pobudza ich

Zaangaowanie,
* wpierapca sukces organizacji [Urbanowska-Sojkin, Banaszwitczak 2004, s.306-
307].

Wizja rozwija tré¢ misji'*, poprzez opisywanie na przyktad obszaru Klientéw,
produktéw, rynkéw, technologii czy #efilozofii dziatania. Misja natomiast wyra
~postannictwo, definiuje cel, dla ktérego aghiecia przedsibiorstwo zostato powotane oraz
okresla funkcg, jaka ono petni w danym$rodowisku” [Marek i Biatasiewicz 2008, s. 34].

Misja okr&la szczegolny powdd istnienia organizacji wskazyj kierunek dziatania.

19 przedstawione zostaly tylko stany skrajne zlee jest wys¢powanie stanéw goednich.
W literaturze przedmiotu znajdujsic réwniez definicje ukazujce, ze misja rozwija tré& wizji np.
Antoszkiewicz J.D. 1996, s.67
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Powiazana jest z celami strategicznymi, jednak jej zakest szerszy. Wedtug P.F. Druckera
misja powinna udzietaodpowiedzi na nagbujace pytania:

* na jakim polu dziata organizacja?

* jaka jest grupa docelowa?

» jakie wartdgci oferuje s¢ klientom?

* jakie @1 obecne perspektywy rozwoju pola dziatania i jgkisvinny by okreslone w

przyszigci? [Marek i Biatasiewicz 2008, s. 34].

Misja powinna by zrozumiata dla czionkéw organizacji, wzdhie stata i niezmienna
oraz oryginalna. Sformutowanie misji pozwala na ejgtne dostosowanie gido zmian,
zapewnienie bezpiecastwa i prestiu firmy oraz zaakcentowaniu ludzkiego wymiaru w
zyciu przedsibiorstwa [Zbiegié-Maciag 1999, s. 78-79]. Misja wskazuje kierunek dziaani
mobilizuje wszystkich pracownikdéw oraz jednoczyudibje tazsamd@é organizaciji. Misja i
wizja powinny by zaakceptowane przez cztonkéw organizacji a pra@wmpowinni
uczestniczy w ich formutowaniu. Misja i wizja powinny ldytakze rozpowszechnione w
organizacji, co umdiwia¢ bedzie ingereng w gkbsze poziomy kultury organizacyjnej
poprzez ksztattowanie norm i wastd pazadanych w organizacji [Czerska 2003, s. 141-142]

Aby mazliwe byto ksztattowanie kultury organizacyjnej kenkzne jest zaangawanie
wszystkich cztonkOw organizacji oraz stosowanieeprkade kierownicz zréznicowanych
metod majcych modyfikow& normy i wartdci propagowane w organizacji. Konieczne jest
takze jednoczesne oddziatywanie na wszystkie aspektyriuorganizacyjnej, bo tylko wtedy
mozliwa bedzie jej zmiana [Connors 1 Smith 2011, s. 39]. lk#pwanie Kkultury
organizacyjnej jest procesem dtugotrwatym, trudronaz kosztownym, jednak nieodzownym
podczas zawlizania antykryzysowego. Kor@i z poprawnie przeprowadzonej zmiany
kultury przekraczaj zwykle koszty potrzebne na jej wdemie. Najskuteczniejszym
sposobem jej zmiany jest réwnoczesne oddziatywardeelementy makkie organizaciji
(normy i wartdci, przekonania pracownikéw) oraz twarde (procedwtyuktura, artefakty
fizyczne) [Srokowski 2011, s.108].
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ROZDZIAL 3. CHARAKTERYSTYKA KULTURY
ORGANIZACY)JNEJ W ZARZADZANIU ANTYKRYZYSOWYM

3.1. Celeizalozenia postepowania badawczego

Gtobwnym celem niniejszej rozprawy jest diagnoza tkyl organizacyjnej w
zaradzaniu antykryzysowym oraz oktenie metod jej ksztattowania w poszczegdinych
fazach zargdzania antykryzysowego.

Realizacja celu gitbwnego wymaga sformutowania agrsecia celéw czstkowych, do
ktorych zalicz¢ mazna medzy innymi:

 identyfikacg symptomow oraz przyczyn kryzysu w przethsorstwach,

» analiz podejmowanych dziafeantykryzysowych,

« identyfikacg przedstbiorstw zaradzanych antykryzysowo,

» zidentyfikowanie dominuacego typu kultury organizacyjnej przegsorstw

zarzadzanych antykryzysowo.

Podejmujc proke realizacji celu gtbwnego sformutowano gtawimipotez badawca:
Hipoteza: Odpowiednie uksztaltowanie kultury organizacyjneyv zarzdzaniu
antykryzysowym wptywa na przezwygenie kryzysu w przedsbiorstwie.

Dla uzasadnienia hipotezy gtdwnej prggj nastpujace hipotezy szczegotowe:

H1: Przyczyny kryzysu majgtéwnie charakter egzogeniczny.

H2: Przedsibiorstwa najcgsciej realizuj dziatania zargdzania antykryzysowego w ramach
fazy zapobiegania kryzysom i reakcji organizacjkngys.

H3: W przedstbiorstwach zaradzanych antykryzysowo domirugechy kultury hierarchii.
H4: W sytuacji kryzysowej przedgiiorstwa powinny podg dziatania wzmacniage cechy

kultury Klanu.
Przygte cele oraz konieczéd weryfikacji hipotez badawczych wymusza

zastosowanie okéonych metod badawczych. Badanie sktadatazsrzech etapdéw. Schemat

przeprowadzonego pe@piowania badawczego przedstawia rysunek 24.
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Pierwszy etap badan

ebadania ilosciowe kryzysu i zarzadzania antykryzysowego
emetoda badawcza - kwestionariusz ankietowy
eproba badawcza - 331 przedsiebiorstw

Drugi etap badan

-badania ilosciowe kultury organizacyjnej
- metoda badawcza - kwestionariusz ankietowy

- préba badawcza - 29 przedsiebiorstw

Trzeci etap badan

e analiza przypadku
ebadania ilosciowe i jakosciowe

Rysunek24. Schemat posgpowania badawczeg

Zrédlo: opracowanie wtasne

Pierwszym etapem badabyly badania iléciowe. § to badania, poprzez kté
dokonuje st pomiaru okrélonych zmiinnych w sposob ikziowy wykorzystugc instrumenty
takiego pomaru (na przyktad kwestionariusz ankietowy, sanaksperymel) [Flick 2011, s.
22]. Badania przeprowadze za pomog kwestionariusza ankietowegpozwolity na
identyfikacg symptoméw iprzyczyr kryzysu, podejmowanych d#en antykryzysowych
etapow zezadzania antykryzysowego or. profilu kultury organizacyjne. Préky badawcz
byly duze przedsibiorstwa (zatrudniagce powyzej 249 pracownikéw)funkcjonupce na
terenie wojewddztwa wielkopolskiego. BadaniaebbB31 podmitéw z rejestru REGON n
dzien 31.01.2013 roku oraz dotyczyty lat 2(-2012. Kwestionariusz ankietowy zos
skierowany do kadry kierowniczéyednie© i wyzszego szczeblaAnkieta sktadata gi z
trzech czsci.

Pierwszacze¢ ankietydotyczyta okrélenia symptoméw oraprzyczyn krzysu. Na
podstawie przeprowadzonych badpilotazowych ze zbioru potencjalnych symptomoy
przyczyn Kkryzysu opisywanych w literaturze przedmiowyodgbniono rzeczywise
symptomy i przyczyny kryzysu (wewtnzne i zewgtrzne)

Druga czg$¢ ankiety dotyczyta podejmowania przez przedisirstwa dziata

antykryzysowych.
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Trzecia cz$§¢ kwestionariusza ankietowego pozwolimiata na wyranienie
przedsgbiorstw, ktore zarmzap antykryzysowo poprzez identyfikacjpodejmowanycl
dziatar w poszzegolnych fazac zaradzania antykryzysowego.

Drugi etap bada dotyczyt identyfikacji profilu kultury organizacyjnej v
przedsgbiorstwach zarmdzanych antykryzysov (szerzej w rozdz. 3.6).

Trzeci etap bada przeprowadzony zostat na dwdch celowo wybra

przedstbiorstwach zargdzanych antykryzysow(rozdziat 4).

3.2. Charakterystyka badanej zbiorowosci

Do przeprowadzonego badaniasdmwego wz¢to pod uwag przedstbiorstwa, ktore
zostaty wybrane ze wzglu na wielkd¢ zatrudnienia. Wielk& proby wyniost 331
przedsgbiorstw zatrudniagcych powyej 249 pracownikd funkcjonupcych w
wojewddztwiewielkopolskirr.

Biorac pod uwag przyjete pocatkowo zalaenie dotyczce liczby zatrudnionyg,
dodatkowo wyréniono grug przedstbiorstw zatrudniajca powyzej 1000 pracownikow.
Znaczaca wickszas¢ stanowd przedstbiorstwa zatrudniage od 250 pracownikéw do 10C
Stanows one 83% cate] badanej populacji. Pozostl7% (tj. 56 przedsibiorstw) to
przedstbiorstwa zatrudrijace powyej 1000 pracownikow, co prezentujykres 1.

Wykres 1. Duze przedsgbiorstwa funkcjonuj ace na tereniewojewodztwa
wielkopolskiegc ze wzgedu na liczbe zatrudnionych

zatrudnienie
powyzej 1000
17%

zatrudnienienie
od 250 do 999
83%

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danychestiej REGON na dzie31.01.201
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Badaneprzedstbiorstwa podzielon ze wzgédu na przyta forme organizacyjno-
prawra — wykres 2.

Wykres 2. Formy organizacyjnc-prawne badanychprzedsigbiorstw wojewodztwa

wielkopolskiego

3% 1% 19 M Spotki z ograniczong
l odpowiedzialnoscig

M Spotki akeyjne

Spoétdzielnie

M Spotki jawne

M Spétki komandytowe

M Spétki komandytowo -
akcyjne

M Przedsiebiorstwa
panstwowe

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie da z rejestru REGON na d#i€1.01.2013

Wigksza¢ duzych przedsibiorstw funkcjonujcych na terytorium  wojewddztw
wielkopolskiego (57% -189 przedsibiorstw) to spoétki z ogréiczoma odpowiedzialnécia.

Druga, co do wielkdci grum sa spotki akcyjne, ktore stanowR6% catej zbiorowsri. Grup

t¢ stanowi 87 przeddbiorstw. Pozostate formy prawne stangwiiewielki odsetek cate
populacji. Do grupy tej zalicdy mozna: spotdzielnie (7%), spoétki jawne (5%), <kKi

komandytowe (3%) oraz pozostate (2%) w tym spétamindytow-akcyjne oraz
przedsgbiorstwa pastwowe.

Wykres nr 3prezentuje podziat catej badanej populacji na poegdéine sekcj
wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalrsoi. Szczeg6la uwag; warto zwrci¢ na cztery die
grupy. Najweksza czs$¢ duzych przedsibiorstw w wojewoddztwie wielkopolskim zajmujegs
szeroko pojmowamn produkcp oraz przetwoérstwem tj. 184 przegsbrstwa, co stanow
55,6% catej badanej populacji. Blisko 16% przebisirstw podejmje dziatania w zakresi
handlu zaréwno hurtowego jak i detaliczn oraz naprawy pojazdéw samochodow.

Pozostale dwie grupy przedBiorstw nalea do bramy transportowej oraz prowagl
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dziatalng¢ w zakresieustug administrowania i dziatalé@ wspierajce] — 6%. Jedn z
ostatnich grup jest budownictwo, ktére stanowi dale 3% badanej populacji.14%

stanowj przedsgbiorstwa z 12 sekc

Wykres 3. Podziat duzych przedskbiorstw wojewodztwa wielkopolskiego wedtug PKI

M przetwoérstwo przemyslowe

M handel hurtowy i detaliczny,
naprawa pojazdéw
samochodowych

M transport i gospodarka
manazynowa

M dziatalnos¢ w zakresie ustug
administrowania i dziatalnos$¢
wspierajgca

M budownictwo

M inne

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych z rejestG@R¥ENa dzié 31.01.201

Sposrdéd 331 przedsbiorstw, do ktorych skierowano kwestionariusz ietowy,
odpowiedzi udzielito 60, cetanow 18,13% badangjopulacji. Wsréd badanych podmiot¢,
ktore odpowiedziaty na kwestionariusz ankietc dokonano rozrénienia ze wzgédu na

forme prawrs.

Tabela 22. Liczba jednostek, ktéra wzeta udziat w badaniu ze wzgldu na forme

organizacyjno prawna dziatalnosci

Forma dziatalnosci Przedskbiorstwa bioraceudziat w badaniu
liczba %
Spotki z ograniczory 30 50,0
odpowiedzialnccia
Spotki akeyjne 17 28,3
Spétdzielnie 7 11,7
Spétki komandytowe 3 5,0
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Spéiki komandytowo -akcyjne 2 3,3

Spotki jawne 1 1,7

Razem 60 100%

Zrodio: opracowanie wiasne na podstabada

Potowa badanychrzedsgbiorstw (30) tc spétki z ograniczanodpowiedzialnécia. Druga co
do liczebndci grupe, stanowi spotki akcyjne (28%). Kolejngrupe, stanowica niecde 12%
przedstbiorstw, stanows spotdzielnie. Pozostate formy organizacy-prawne, czyli spotk
komandytowe, komandytow-akcyjne oraz spotki jawne, wygtowaty w mniej niz 10%
przedstbiorstw biogcych udziat w badanitCata populacja jak i prél charakteryzuyj sic
podobnym rozktadem, ktérpdzwierciedla rozktad form organizacyppoawnych w calej
badanej populacji.

Podobnie przedstawiagspodziat ze wzgidu nawielkos¢ zatrudnieni. W dwdch
wyréznionych grupachozkiac przedsgbiorstw jest take bardzo podobny. W 82% badan:
przedsgbiorstw zatrudnienie znajdujeesiv przedziale porgdzy 250a 1000 pracownikow
Natomiast 18%przedstbiorstw zatudnia powyej 1000 pracownikow.

Ostatnyg prezentowasm zmienry jest rodzg prowadzonej dzialalrimi okreslony
wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalrigi.

Wykres 4. Podziat badanych przedsibiorstw wedtug PKD

M przetwoérstwo przemyslowe

M handel hurtowy i detaliczny,
naprawa pojazddéw
samochodowych

[N

M transport i gospodarka
manazynowa

M dziatalnos$¢ w zakresie ustug
administrowania i dziatalno$¢
wspierajgca

M inne

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danychestrej REGON na dzie31.01.201
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Najwigksza grupa przeddiiorstw reprezentuje produkcj przetwdrstwo przemystowe.
Przedsibiorstwa te stanowi52% wszystkich badanych podmiotéw. Dgugod wzgédem
liczebnaci grupe (17% t. 10 przedsbiorstw) stanowd firmy zajmupce s¢ handlem
hurtowym i detalicznym, jak rOwnienapravg pojazdow samochodowych. Pozostate dwie
grupy przedsibiorstw posiadajtaki sam procent udziatu w caép» badanych przedgbiorstw
tj. 8%. Zajmug Sic one transportem i gospodariagazynow oraz dziatalnécia w zakresie
ustug administrowania i dziataléd wspierajcej. 15% stanowi przedstbiorstwa
funkcjonupce w pozostatych sekcjach gospodarki. Do grupyzédiczye mazna 5 sekciji:
budownictwo, dziatalng& zwiazarmy z obstug rynku nieruchomgci, goérnictwo i
wydobywanie, wytwarzanie i zaopatrywanie w mediazavpiek medyczia. Réwniez w tym
aspekcie zauwg¢ mazna, ze rozkiad badanej préby jest bardzo podobny dotadzkcatej

populacji.

3.3. Symptomy i przyczyny Kryzysu w badanych
przedsiebiorstwach

Kwestionariusz ankietowy oprécz pytgpozwalagcych na osigniecie celu gtdbwnego
rozprawy, jakim jest ok&enie profilu kultury organizacyjnej w zadzaniu
antykryzysowym, pozwati miat takze na zidentyfikowanie symptomoéw kryzysu.

Na podstawie badapilotazowych zidentyfikowano ligt 13 symptoméw kryzysu, do
ktérych zaliczono: spadek wafth sprzeday, wydluzenie okresu splaty naleosci,
pogorszenie 8i wyniku finansowego netto, redukcjzatrudnienia, spadek rentovwécq
ograniczenigwiadcze socjalnych, pogorszenie poziomu wahkikOw ptynndci finansowej,
zwickszanie przeterminowanych zobawan, obnizke wynagrodze&, zamraenie inwestycji,
problemy z pozyskaniem kredytow, strajki i przestojaz utrat kluczowych odbiorcow.
Respondenci dokonywali wyboru jednego lub kilku gyomow.

Sparéd 60 nadestanych ankiet tylko jedno przebisirstwo nie wskazato na

wystepowaniezadnych symptomow kryzysu.
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Tabela 23. Symptomy kryzysu w przedgbiorstwach

Symptomy Przedsgbiorstwa biorace udziat w
badaniu
liczba %
Spadek wartdci sprzedazy 40 67,8%
Wydtuzenie okresu sptaty nalgnosci 28 47,5%
Pogorszenie g wyniku finansowego netto 26 44,1%
Redukcja zatrudnienia 26 44,1%
Spadek rentowndci 26 44,1%
Ograniczenieswiadczeai socjalnych 18 30,5%
Pogorszenie poziomu wskanikéw 15 25,4%

ptynnosci finansowe;j

Zwie¢kszanie przeterminowanych 13 22,0%
zobowigzan
Obnizka wynagrodzea 11 18,6%
Zamrozenie inwestycji 10 16,9%
Problemy z pozyskaniem kredytéw 7 11,9%
Strajki i przestoje 4 6,8%
Utrata kluczowych odbiorcow 4 6,8%
Przedskbiorstwa, ktore wskazaty 59 98,3%

przynajmniej jeden symptom

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie hada

Najwicksza liczba przedsbiorstw (67,8%) wskazataze zauwaa spadek wartai
sprzeday. Drugy, co do liczebnéci grum symptomow, najegciej wybieram przez
organizacje, byly te zwkane z pogorszeniem ¢siaspektow finansowych organizaciji.
Najczsciej wskazywane byto wydaenie sptaty nalenosci (47,5%), naspnie pogorszenie
sig wyniku finansowego (44,1%) oraz spadek rentaenq44,1%). Taki sam poziom
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wskaza uzyskat kolejny symptom, jakim jest redukcja zdtrienia. Ponad 30%
przedsgbiorstw zmuszone bylo ograniazy swiadczenia socjalne. Co czwarte
przedstbiorstwo odnotowato pogorszenie ¢siwska&nikow ptynnaci  finansowe.
Zwigkszenie sj przeterminowanych zobowdan zauway¢ mazna w 13 przedsbiorstwach,
co stanowi 22% badanych przedisorstw. Zamraenie inwestycji wskazato 16,9%
przedsgbiorstw, a trudnéci z pozyskaniem kredytéw 11,9%. Na tym poziomiekaza
znalazta si takze obnika wynagrodzenia, ktéra miata miejsce w 11 przguisistwach
(18,6%). Najmniej licza grupe symptomow kryzysu stanowvistrajki i przestoje oraz utrata
kluczowych odbiorcéw, ktére wygtity w 4 przedsibiorstwach.

Rozpatrugc symptomy kryzysu w przedsiorstwach wyodgbnionych wedtug sekcji
PKD (tabela 24) kolorem niebieskim zostaty zaznaez@ola istotne, czyli takie, ktore
jednoczénie byty wybierane w minimum 50% prze¢siorstw.

Zauway¢ mazna, ze symptom jakim jest spadek waitosprzeday wyskpowat bez
wzgledu na brage (w przypadku braty transportowe] w kadym z przedsbiorstw). W
przypadku handlu zarowno hurtowego jak i detaliggneoraz naprawy pojazdow
samochodowych spadek ten odnotowatd @0% przedsibiorstw. Spadek rentowoi
najbardziej zauwalny byt w brady hurtowej, jak rownig transportowej (odpowiednio 70%
i 80%). Réwnie w przypadku tych dwoch brandostrzéono pogorszenie &iwyniku
finansowego netto. Jedyrbrarza, w ktorej nie zauwaono pogarszagych se wskanikow
ptynndsci finansowe] byla braia transportowa. 70% przeglsiorstw zajmujcych se
handlem hurtowym i detalicznym wydigio okres sptaty nafmosci swoim odbiorcom.
Znaczny spadek klientow zausydo 60% przedsbiorstw z brany transportowej. Natomiast
wszystkie przedsbiorstwa z tej braty musialy zredukowa zatrudnienie. Dotyczyto to

rowniez 60% przedsbiorstw funkcjonujcych w zakresie ustug administrowania.

Tabela 24. Symptomy kryzysu wedtug rénych rodzajow dziatalncsci

Handel hurtowy i

. . Transport i Dziatalno$é¢ w
Przetworstwo | detaliczny, naprawa :
. . gospodarka zakresie ustug Inne
przemystowe pojazdow - >
magazynowa administrowania

samochodowych

Spadek wartasci
sprzedazy

Spadek rentowndci

Pogorszenie s
wyniku finansowego
netto
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Zwigkszanie

przeterminowanych 16,7% 40,0% 20,0% 20,0% 22,29
zobowigzan
Pogorszenie poziomu
wskaznikdw ptynnosci 23,3% 30,0% 0,0% 40,0% 33,3%
finansowej
Wydtuzenie okresu 43,3% 20,0% 20,0% 66,7%
sptaty naleznosci
Problemy z
pozyskaniem 13,3% 0,0% 0,0% 0,0% 33,3%
kredytow
Zamrozenie inwestycji 23,3% 0,0% 0,0% 33,3%
Utrata k_Iuczpwych 0.0% 0.0% 20,0%
odbiorcéw
Redukcja zatrudnienia 33,3% 40,0% 44,4%
Obnizka wynagrodzea 26,7% 0,0% 0,0% 20,0% 22,2%
Strajki i przestoje 13,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Ograniczenie 36,7% 20,0% 20,0% 20,0% 33,39

swiadczai socjalnych

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie hagkasnych

W przypadku wikszasci przedstbiorstw kryzys objawiat gi wieloma symptomami.

Najwigksza liczba przeddbiorstw (22%) wskazywata na jednoczesne wyysivanie trzech

symptoméw. Pojedyncze symptomy zauwao tylko w ponad 10% przedbiorstw.

Najwieksza liczba wskazazawierata s w przedziale od 2 do 5 symptomow kryzysu (ponad

15% dla kadej z odpowiedzi). Wiksza liczba symptomow kryzysu (6 ia®ej) zauwaalna

byta w 17% przedsbiorstw.Zadne z przedsbiorstw nie zaznaczyto symptoméw kryzysu w

przedziale od 11 do 13.
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Wykres 5. Rozkfad czstotliwosci wyboru symptomow kryzyst

25,0
20,0 /
15,0

10,0 -

5,0

liczba przedsiebiorstw w procentach

O'O T T T T T T T T 1
1 2 3 4 5 6 7 8 10

liczba symptomow kryzysu
Zrodio: opracowanie wiasmea podstawie bad

Zauway¢ mazna, ze W znacznej mierze symptomy Kkryzysu nie wpsfa
pojedynczo. Determinuje to konieca&dowskazaniakorelacji pom¢dzy poszczegoéinymn
symptomami.

Tabela 25 przedstawia krzxyowe powazanie syrptomow kryzysu. Tabela -

umazliwia okreslenie, ktore z symptomow wygiowaty jednoczanie.
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Tabela 25. Korelacje pomgdzy symptomami kryzysu

Spadek Spadek Pogorszenie Zwiekszanie | Pogorszenie | Wydtu zenie Problemy z Zamro zenie Utrata Redukcja Obnizka Strajki i Ograniczenie
warto $ci | rentowno $ci sie wyniku przetermino poziomu okresu pozyskaniem inwestycji kluczowych zatrudnienia wynagro- przestoje swiadcze h
sprzeda zy finansowego wanych wska znikow sptaty kredytow odbiorcéw dzen socjalnych
netto zobowi gzan ptynno sci nalezno $ci
finansowej
Spasdper'; g’éz”z‘; S 1 100,0% 45,0% 225% | 200% | 47,5% 12,5% 20,0% 7,5% - 15,0% | 5,0% 30,0%
Spadek rentowno $ci 100,0% 34,6% 42,3% 23,1% 15,4% 7,7% 38,5% | 19,2% | 0,0% 26,9%
Pogorszenie si e
wyniku finansowego 100,0% 30,8% 42,3% 23,1% 19,2% 7,7% 38,5% 19,2% 0,0% 34,6%
netto
Zwiekszanie
przeterminowanych 100,0% 23,1% 15,4% 0,0% 38,5% 15,4% 0,0% 38,5%
zobowi gzan
Pogorszenie poziomu
wskaznikow 100,0% 33,3% 20,0% 0,0% 33,3% | 20,0% | 0,0% 40,0%
ptynno $ci finansowej
Woydtu zenie okresu 0 o 0 0 0 0 0 0 0 0
splaty nale 2nosci 32,1% 28,6% | 100,0% 14,3% 21,4% 0,0% 39,3% 14,3% | 0,0% 35,7%

25,0%

26,9%

25,0%

Problemy z
pozyskaniem 42,9% 100,0% 0,0%
kredytow
Zlf]‘wéztzyiﬂ'e 20,0% 30,0% 40,0% 100,0% 0,0% 30,0% | 0,0%
Utrag%'g'i‘;fgg\‘,’v"ym 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 25.0% | 0,0%
RedUija 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
Satrudnionia 38,5% 38,5% 19,2% 192% | 42,3% 15,4% 23,1% 15,4% | 100,0% | 154% | 3,8%
Wyno:g”r'ozdk;e 4 45,5% 45,5% 18,2% 273% | 36,4% 36,4% 27.3% 9,1% 36,4% | 100,0% | 27.3%
Strajki i przestoje 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 25,0% 100,0%
Ograniczenie
$wiadcze i 38,9% 27,8% 33,3% 22,2% 33,3% 5,6% 38,9% | 33,3% | 5,6%
socjalnych

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie hada

100,0%

145




50% przedsbiorstw, ktore wskazatly spadek waitd sprzeday zaznaczyto tale
spadek rentowrtgi oraz w 55% redukgjzatrudnienia. Przedgiiorstwa, w ktorych wyspit
spadek rentowrigi w wickszaci przypadkéw (ponad 80%) miato miejscezalpogorszenie
si¢ wyniku finansowego, a w ponad 75% spadek wartsprzeday. Spadek rentowrici
jest take istotnie powgzany (53,8%) z wydtieniem okresu sptaty naleosci. Pogorszenie
sig wyniku finansowego e®to powazane byto z innymi finansowymi symptomami
powstawania kryzysu, takimi jak: spadek waéctosprzeday (niecate 70%), spadek
rentowndci (80,8%) oraz wydienie okresu sptaty naleosci (57,7%). Przedsbiorstwa,
ktore zauwayly zwigkszanie przeterminowanych zobawa w prawie 70% obserwowaty
takze spadek wartmi sprzeday oraz spadek rentowbd i wydluzenie okresu sptaty
nalezncsci (69,2%). Przy zwikszaniu si przeterminowanych zobowdan warto zwréct
uwag: na pogorszenie ¢iwyniku finansowego netto (61,5%) oraz pogorszesi@
wskaznikow ptynnaci finansowej (prawie 54%). W 73,3% przedsorstw, w ktérych
pogorszyt s poziom wskanikow ptynndaci finansowej nagpit takze spadek rentowroi
oraz pogorszenie giwyniku finansowego netto. W ponad co drugim przgusrstwie
zauwaono rownie spadek wartxi sprzeday oraz wydhienie okresu splaty naleosci. W
przypadku wydtaenia okresu spiaty naleosci w 67,9% przypadkow jednoczee
odnotowano spadek wagto sprzeday a w co drugim przedshiorstwie spadek rentowsa
oraz pogorszeniegivyniku finansowego. W przypadku problemow z pozyskm kredytow
korelacg zauway¢ mazna z prawie wszystkimi symptomami kryzysu. Nagckej problem z
pozyskaniem kredytow powdany byt z symptomami finansowymi (tj. ze spadkieartcsci
sprzeday, spadkiem rentowr$gci, pogorszeniem i wyniku finansowego netto,
pogorszeniem si wskanikow pltynncci finansowej). W prawie 60% przypadkow
jednoczénie z trudnéciami z pozyskaniem kredytu zaukedne byly problemy zwizane z
zatrudnieniem (redukcja zatrudnienia, olemie wynagrodae ograniczenieswiadczeé
socjalnych). Kolejnym symptomem jest zadwpie inwestycji. Cgto wystpuje w
powiazaniu z innego rodzaju ograniczeniem kosztow, anoviécie redukegj zatrudnienia i
ograniczenienswiadczé socjalnych (60%). Najezciej jednak, bo 2a80% przedsiiorstw
wskazato jednoczeie na zamrgenie inwestycji i spadek wado sprzeday. Podobnie
ksztattuje s§ symptom, jakim jest utrata kluczowych klientéw.z¥rna cztery firmy
rownoczénie wskazaly na te symptomy. We wszystkich przduisistwach, gdzie nastita
utrata klientow konieczna byta redukcja zatrudraeatomiast biac pod uwag redukcg
zatrudnienia prawie 85% firm zanotowato zakspadek wartei sprzeday. W przypadku

pozostatych korelacji nie widainnych istotnych zalaosci. Przedsibiorstwa, w ktorych
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wystpita obnizka wynagrodzeé wskazywaty w ponad 50% przypadkéw jedndoee na
spadek wart&i sprzeday oraz na ograniczengsviadczé socjalnych. W przedsbiorstwach,
gdzie mialy miejsce strajki i przestoje w 75% tomyezyta im obnika wynagrodzg, a w co
drugim przedsbiorstwie wysipit spadek wartéci sprzeday. Ostatnim wyranionym
symptomem bylo ograniczeniaviadczeé socjalnych. Wraz z tym symptomem najaze]
zauwaalne byty: spadek warfoi sprzeday (66,7%), wydtienie okresu splaty naleocsici
oraz pogorszeniegivyniku finansowego netto (odpowiednio 55,6% i 50%)

Zidentyfikowane symptomy kryzysu nie aria sSig diametralnie od wynikow
wczesniej przeprowadzonych baflav tym obszarze (przeprowadzonych w 2002 rokuV
latach, ktore dotyczyto badanie tj. 2008-2012 skadartcci sprzeday zauwaany byt w
68% przedsibiorstw, natomiast we wcgeie] przeprowadzanych badaniach procent wskaza
wynosit 73,5. W 2002 roku utrat ptynncéci finansowej wskazato 44,2% badanych
przedstbiorstw. Obecnie pogorszenie wgki&kow ptynnaci finansowej wskazato tylko co
czwarte przedsbiorstwo. Wynika z tegoze ch@ kryzys jest cigle zauwaalny to mae
miec¢ on inny charakter i nieco mniejszy wymiag ten w 2002 roku.

Symptomy kryzysu nie pozwalapa okrglenie rodzaju i skali kryzysu oraz stangwi
jedynie jego zewgtrzny przejaw. Chac pozna zrédta powstania kryzysu, konieczne jest
okreslenie przyczyn wewgtrznych jak i zewatrznych.

Respondenci musieli dokofhaceny sity przyczyn zewtrznych i wewrtrznych
kryzysu przypisujc im wagi w skali od 0 do 2, gdzie:

e 0 - brak wptywu,

o 1- staby wptyw,

e 2 —silny wptyw danego czynnika na wysienie kryzysu.
Nastpnie zagregowano uzyskane wskazania w formie wéelkarocentowych dla kalej z
trzech sit wptywu. Obliczono réwniesredni site wptywu dla poszczegodlnych przyczyn
mnazac procent wskaza dla danej sity i przypisane im wagi (0-2). Ngwstie czynniki
uporadkowano wedtugsredniej sity wptywu rozpoczynag od przyczyny posiadgge]
najmniejsze oddziatywanie.

Analiza wynikow postpowania badawczego wskazuje naksizy wptyw czynnikéw
zewretrznych (gdzie srednia sita wpltywu wynosita 0,98). W przypadku caijow
wewrgtrznychsrednia sita wptywu okrdana byta jako 0,65.

2 Badania opublikowane w: [Zelek A. 2003, s.66]
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Wykres 6. Sita wptywu czynnikow zewretrznych na wystpienie kryzysu w
przedsiebiorstwie

Srednia sifa
Silny wptyw  ® Staby wptyw B Brak wptywu wptyw
inne przyczyny zewnetrzne 1 = 0,16
zmiany technologiczne 10,79 0,52
pojawienie sie substytutéw _ 0,6
zmiany podatkéw oraz cet _ 0,82
wzrost bezrobocia _ 0,86
zmiana modelu konsumpcji J32,*‘%_ 0,96
s
wzrost kosztéw pracy 40,4% _ 1,16
nagte zmiany cen towardw regulowanych przez rzad 38,6% _ 1,19
wzrost presji konkurencji | 40,4% _ 1,25
niekorzystne zmiany koniunkturalne | 56,4% _ 1,44
obnizenie popytu b 79,3% - 1,72

Zrédio: opracowanie wiasnmea podstawie bad

Zdaniem badanych ajwickszy wpltyw na wysipienie kryzysu wrod czynnikow
zewretrznych mialo obrienie popytu (ponad 93% przegsiorstw zauwayta wpltyw tej
przyczyny). Wskazuje na to roOwaieajwyzsza warté¢ sredniejsity wptywu 1,72. Bardzo
silny wptyw na wysipienie kryiysu posiadaty tate niekorzystne zmiany koniunktural
(56,4% przedsbiorstw okrdlita wptyw tego czynnika jako silny (srednia sita wptywu
przyjmuje w tym przypadku waré 1,44) oraz wzrost presji konkurencjisreédnia sita
wptywu wyniosta 1,25) i wzro: kosztéw pracy (40,4% wskatzadla silnego wptyw— $rednia
sita oddziatywaniana poziomie 1,16). Przedbiorstwa zauwzaly takze oddziatywanie
otoczenia ekonomicznego i politycznego, choame tak istotne jak w przypadku inny
czynnikéw. Potwierdza tdos¢ wskaza takich czynnikow jak: nagte zmiany cen towar
requlowanych przez wd np. energ, gazu, paliw -prawie, co drugie przedsiiorstwo
zauwayto staby wptyw tego czynnikaiedniasita wptywuwyniosta 1,19), wahaa kurséw
walut (40,4% zesredni sita wptywu 1,12) oraz wzrost bezrobocia (1% dla stabego
wptywu —sredniasita oddziatywanie 0,86). Dwa na trzy przeddiiorstwa zwracaty uwag
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na oddziatywanie zmian modelu konsumpcji, chaciglko co trzecie przeddbiorstwo
wskazywato na silny wptyw tego czynnika na veysénie kryzysu —$rednia sita wptywu
wyniosta 0,96. Wrod badanych przeddiiorstw najmniejszy wptyw na kryzys przypisywany
byt zmianom technologicznyn$reédnia sita wptywu 0,52), pojawieniugssubstytutéw (0,6)
oraz zmianie podatkéw oraz cet (0,82).

Dla poréwnania warto zwréciuwag na wczéniej prowadzone badania dotyce
przyczyn kryzysu. Wyniki badaankietowych przeprowadzonych przez A. Zéfdelek
2003, s. 67] wskazywalye najwekszy wpltyw na pojawienie sikryzysu miata recesja w
gospodarce (67%). W ostatnich latach zaiwya mozna wzrost wptywu zmian
koniunkturalnych jak i presji konkurencji (w 2008ku na poziomie 65%, w latach 2008-
2012 niecate 85%). Istotna caly czas okazugepsiityka pastwa, w tym kursy walut czy
stopa bezrobocia (w badaniach z 2002 roku odpowoesd, 6% oraz 41,3%). Inne badania
przeprowadzone przez A. Zakrzewskielawslk [Staniec i Zawita-Niegwiedzki 2008, s.
73] w przedsibiorstwach restrukturyzowanych, wskagupa duy wplyw rosmcej
konkurencji jak rownie na wzrost kosztéw pracy. W przypadku wynikow tdgalania nie
mozna wskaza wartasci procentowych, gdy respondenci postugiwali i skah
pigciostopniovd, a otrzymane wyniki zagregowano doedniej arytmetycznej. WYysoki
poziom wskaza otrzymat rownie czynnik jaki jest zmiana oczekiwlientow. Wynika z
tego,ze pomimo uptywu czasu te same przyczyny zgwgne posiadajistotny wpltyw na
pojawienie s} kryzysu.

Przeprowadzone paegtowanie badawcze wykazalze na pojawienie gikryzysu w
przedsgbiorstwie miaty wptyw rownie przyczyny wewatrzne.

 Badania przeprowadzone na prébie 117 przbitsistw Pomorza Zachodniego w 2002 roku. Badanildpai
zostali przedstawiciele kadry kierowniczejasygego i niszego szczebla
4 Badania przeprowadzone w 2001 roku na prébie Ggatiuprzedsibiorstw z terenu catej Polski.
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Wykres 7. Sita wptywu czynnikdw wewrgtrznych na wystapienie kryzysu w
przedsiebiorstwie

m Silny wptyw W Staby wptyw Brak wptywu Srednia sita
wptywu

inne przyczyny wewnetrzne 0,04

krotki cykl zycia produktow 0’49

czeste konflikty personalne 0,56

brak strategii 0,57

niedostosowanie kultury organizacyjnej do... 0,61
btedne zarzadzanie finansami skutkujgce utratg... 0,69
czeste zmiany kadrowe 0,71

brak kapitatu 0,73

niewtasciwie utozony system motywacyjny 0,77
niska rentownos¢ produktéw 0,78

niesystematyczny i niepetny monitoring zmian w... 0,79
niewystarczajace umiejetnoéci menedzeréw 0,82
niewtasciwa strategia 0,86

Zrodio: opracowanie wiasnea podstawie bad

Najwickszym problemem dla przeebiorstw okazuj sie aspekty strategiczne. |
brak strategiilub niewt&ciwa stratege wskazuje odpowiednio 33,Z i ponad 60%
przedstbiorstw, z czego okoto 25% wskazuje na silny wpitych dwoch przyczy na
pojawienie s kryzysu. Niewldciwa strategia jesttakze najistotniejsz wewrgtrzng
przyczyry kryzysu biosc pod uwag sredni site wptywu —0,86. Istotny wplywprzypisuje
si¢ takze niesystematycznemu i niewystargza@mu monitoringowi zmian zaréwno \
wnetrzu jak i w otoczeniu przeddiiorstwa — srednia sita wptywuwynosi 0,79. 17,59
przedsgbiorstw wskazatoze jest to istotny aspekt wplywagly na pojawienie 8 kryzysu,
natomiast niecate 45% wskazalo na niskie oddziatysvaej przyczyny. C&é kadry
zarmdzapcej przyznata,ze na kryzys wpltyw mialy tale niewystarczape umiegtnosci
menederow. Ponad 60% badanych przetgrstw uznato to za czynnik determiacy jego
wystapienie —sredniasita wptywt w tym przypadku wyniosta 0,82. Wysoki poziom wska
tej przyczyny przektada giréwniez na istotné¢ innych przyczyn, ktére goednio z tegc
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wynikaja. Przyktadem mze by¢ blednie skonstruowany system motywacyjny (0,77), égqor
istotny wptyw zauwayto niecate 18% przedshiorstw, ponad 40% wskazato na maty jego
wplyw. Relatywnie wysokie wartgi s$rednie dla zmian kadrowych (0,71), niskiej
rentowndci produktéw (0,78) oraz braku kapitatu (0,73) walkja na istotné¢ tych przyczyn
na pojawienie si kryzysu. Warto zwré¢i uwag; na inny czynnik endogeniczny, jakim jest
kultura organizacyjna. Cldowickszas¢ menederéw zdaje sobie sprawz jej istotndci, w
praktyce tylko 44% badanych przegsorstw zauwaa jej oddziatywanie na inne podsystemy
W organizacji, w tym 28% uwa, ze niedostosowanie kultury organizacyjnej do warumké
wewrgtrznych i zewrtrznych posiada staby wplyw na wygtenie kryzysu {rednia sita
wplywu na poziomie 0,61). Za najmniejszy wptyw baedgrzedsibiorstwa uznaty krétki
cykl zycia produktéw (0,49), este konflikty personalne (0,56) orazetbhe zarzdzanie
finansami, ktore skutkowamaze utray ptynnasci finansowej (0k.60% srednia sita wptywu
wyniosta 0,69).

Odnoszac wyniki obecnych badado bada przeprowadzonych przez A. Zelek w 2002
roku [Zelek 2003, s. 67] zauw® mazna, ze przyczyny Kkryzysu majswoje zrodto
zwlaszcza w otoczeniu. Zdaniem A. Zelek przyczyngwetrzne posiadaj prawie
dwukrotnie mniejszy wplyw na pojawieniegskryzysu. Autorka badaz 2002 roku, jako
gtébwng przyczyre wewretrzng wskazata kidne zarzdzanie. Termin ten nmie by bardzo
szeroko interpretowany. Jednak ina go skonfrontowa z niewystarczagymi
umiegtnosciami menederow (60% przedsbiorstw wskazata wplyw tego czynnika na
wystapienie kryzysu w latach 2008-2012). Wysoki poziorskaza posiadat take brak
kapitatu, ktoéry wyniést ponad 35%, natomiast odmosto do lat 2008-2012 wplyw tej
przyczyny na wyspienie kryzysu wyniost okoto 50%. Pozostate czynniewrgtrzne
zaprezentowane przez A. Zelek miaty, wedtug badampyzedsibiorstw, relatywnie mniejsze
znaczenie (ponej 19%). Badania A. Zakrzewskiej-Bielawskiej [Semii Zawita-
Niedzwiedzki 2008, s. 73] wskazujnatomiast na trzy istotne czynniki. Nagkszy wptyw
spardod wskazanych czynnikdéw wewtnznych posiadat nadmiar m#gu trwatego i wizace
si¢ z tym obcizenia finansowe. Istotne znaczenie posiadatydakiewtaciwe postawy i
nawyki pracownikOw dziatagych w gospodarce niedoborow” [Staniec i Zawita-
Niedzwiedzki 2008, s. 73]. Rozumi¢o mazna jako niedostosowanie kultury organizacyjne;j
do zmian zachodzych w otoczeniu organizacji. Ostatnprzyczyry, ktéra posiadata
relatywnie wysolf warta¢ wskaza jest scentralizowany system podejmowania decyzji,

ktory w sposob bezgcedni powazany jest z kultuy organizacyja.
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Z przeprowadzonego pegtowania badawczego wynikae wigkszy wptyw na
wystapienie kryzysu posiadajczynniki zewrgtrzne (gdziesrednia sita wptywt wyniosta
0,98). W przypadku czynnikbw wewtnznych sérednia sita wplywu okrdana byta na
poziomie0,65. Wynik& to maze z nidowartgciowania probleméwv organizacji, hdz tez
ich bagatelizowaniaMniejszy wptyw przyczyn wewnrtrznych na wysipowanie Kkryzyst
moze wynika takze z realnego zwkszenia si sity wplywu czynnikow zewrgtrznych
wynikajacych z turbulentni otoczenia i dizej dynamiki zachodgych w nim zmian

3.4. Analiza podjetych dziatan antykryzysowych

Po rozpoznaniu przyczyn i symptomow kryzysuprzeanalizowar dziatania
antykyzysowe podejmowane przez przetgirstwe. Wsrod grupy 60 badanyc
przedsgbiorstw 59 z nich wskazatlo na wygpbwanie symptomow kryzysu, a na
podejmowanelziatania antykryzysowe, co stanc83% badanej populac— wykres 8.

Wykres 8. Podejmowanie dziata antykryzysowyck

Zrédio: opracowanie wiasnmea podstawie bad
W grupie przedsbiorstw, ktére nie podejmowaly dziataantykryzysowych znalazio &
siedem przedsbiorstw, wsérdd ktorych tylko jedno przeddiiorstwo nie zauwato

symptoméw kryzysu.Oznacz¢ to mae, ze w szdciu przedsibiorstwach wystepujace
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symptomy kryzysu posiadaiiewielki stopié natzenia nie bylo koniecznéri (badz tez

checi) podejmowania dziata antykryzysowyck

Wykres 9 wskazuje, ktérepesrod wymienionych dziake antykryzysowychpodejmowane
byly najczsciej. Respondenci z listy dziataantykryzysowych wybierali dowod liczbe

dziatah, ktore realizowali w przedddiorstwie. Mogli rOwniez samodzielnie wskazana
dodatkowe dziataniénie ugte na lscie) jednakzadne z przedsbiorstw nie skorzystato

takiej mazliwosci.

Wykres 9. Analiza podjetych dziatan antykryzysowyck

fuzja z partnerem strategicznym 5,0%
wprowadzenie sformalizowanego planowania strategicznego 8,3%
zmiana kultury organizacyjnej 11,7%
zawarcie postepowania ugodowego z wierzycielami 11,7%
pozyskanie dodatkowego kapitatu (np. emisja papieréow wartosciowych, ... 13,3%
dywersyfikacja dziatalnosci 13,3%
zakup nowych technologii 16,7%
ograniczenie rozmiaréw biznesu (np. likwidacja lub potgczenie zaktaddw) 16,7%
przyjecie orientacji na wykorzystywanie okazji na rynku 18,3%
zastosowanie outsourcingu 20,0%
zmiana polityki cenowej 21,7%
opdznianie sptaty zobowigzan 21,7%
reorientacja produktowa 25,0%
inwestycje produktowe 25,0%
wynajem sktadnikéw majgtku 26,7%
zmiany na stanowiskach kierowniczych 28,3%
wdrozenie systemdéw zarzadzania jakoscig 28,3%
obnizka ptac 28,3%
wdrozenie zintegrowanych systemdw informacyjnych 30,0%
redefiniowanie misji, wizji i celow 31,7%
zmiana organizacji pracy 38,3%
zmiany struktury organizacyjnej 41,7%
redukcja zatrudnienia 51,7%
wdrozenie dodatkowych zasad kontroli finansowej 53,3%
redukcja kosztow 88,1%

Zrodio: opracowanie wiasnea podstawie bad

Analiza wynikow posfpowania badawczego pozwala stwieédzie najczscie]
przeprowadzanym dziataniem byta szeroko rozumiadakcja kosztow (88%). W ponad
drugim przedsbiorstwie wdraano réwnie¢ dodatkowe zasady kontroli finansowe
Natomiast ponad51% wskaza dotyczyo redukcji zatrudnienia. Istotna gru dziataa
dotyczyta zmiany struktury organizacyjnej. Dziatania w tymkmsie zastosowatmdznie
ponad 41% spwod badanych przeddiiorstw. Na podobnym poziomie wskazanalazta si
takze zmiana aanizacji pracy, ktéra jest bezpednio zwizana ze zmianan
strukturalnymi. Co trzecie przegbiorstwo redefiniowato swajmisje i wizje. Niecate 30%
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badanych przeddiorstw podejmowato dziatania zawane ze zmianami jakciowymi oraz
informatycznymi. 28% spodd wszystkich badanych przeglsiorstw dokonywato zmian w
polityce kadrowej dotycxej zaréwno obuki ptac jak i koniecznych zmian na
kierowniczych stanowiskach. Na podobnym widlkiowo poziomie wskazaznalazly st
dziatania zwizane z produktem, a mianowicie inwestycje produktolyb reorientacja
produktowa.

W wigkszaci przedstbiorstw podejmowane dziatania antykryzysowe nieybyt
stosowane pojedynczo. Nagéeiej realizowano jednocgeie sz&¢ dziatar antykryzysowych
(ponad 15% wskasay Najwigksza cestotliwos¢ wskaza dotyczcych ilasci przedsiwzieé
antykryzysowych podejmowanych jednogze znajdowata siw przedziale od czterech do
siedmiu. Tak ilos¢ rozwiazah wybierano w ponad 50% przypadkéw. Zarowneksea jak i

mniejsza liczba podejmowanych dzialascylowata w przedziale 1,9%-5,7%.

Wykres 10 Rozktad czstotliwosci wybieranych dziataa antykryzysowych
16,0
14,0 A\
/3
10,0 // \\

.

6,0 /
4,0
2,0 '#

0,0

procentowa ilosc przedsiebiorstw

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 17 21

liczba zaznaczonych jednoczesnie dziatan antykryzysowych

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie hada

Biorac pod uwag fakt, ze tylko w nielicznych przypadkach przegsiorstwa realizyj
pojedyncze dziatania antykryzysowe rglewrdock uwag na relag krzyzowa pomigdzy
podejmowanymi dziataniami zaprezentowam tabeli 25. Opisane zaleosci dotycz tylko
dziataa istotnych, ktore najeZciej realizowane byly wspolnie (czyli takich, gdzie
jednoczesny odsetek wskazdeiatar antykryzysowych wyniést minimum 50%).

W przypadku przedsbiorstw, ktére zastosowaly redukckosztéw ponad 60%

wybrata take wdrazenie zasad kontroli finansowej oraz redgkcgatrudnienia.
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Przedstbiorstwa, ktére wdraaly zasady kontroli finansowej w 56,3% wprowadztdize
zmiany struktury, zmian organizacji pracy i wynikafga z tych przeksztatee redukcg
zatrudnienia. Przeddiiorstwa, w ktorych opfniano sptai zobowhzan jednoczénie
wdrazano dodatkowe zasady kontroli finansowe] oraz dgi@mo redukcji zatrudnienia
(53,8%). W przypadku przedsiorstw, ktére zdecydowaly sina wynajem sktadnikow
majtku najczsciej podejmowanym dziataniem (oprocz redukcji késat byta redukcja
zatrudnienia. Oprocz tego ponad potowa prazgusistw zwrdcita uwag na konieczne
zmiany w zakresie infrastruktury IT oraz systemoarzzdzania jakécia. Wysolky ilos¢
wskaza posiadaty take redukcja zatrudnienia, zmiany na stanowiskactowiriczych oraz
Zmiana organizacji pracy. Przegsiorstwa, ktére zawarly pagiowania ugodowe z
wierzycielami w ponad 70% op0iali sptat zobownzan oraz wynajmowaty swoje aktywa.
W ponad 80% przypadkéw organizacje wd#y dodatkowe zasady finansowe. Oprécz
najczsciej podejmowanych dziadatakich jak redukcja zatrudnienia i zmiany struktoe
(85,7%) badane przedbiorstwa w ponad 50% przypadkéw staraty gimient profil
dziatalngci poprzez redefiniowanie misji i wizji czyagrzyjecie orientacji na wykorzystanie
okazji na rynku oraz skupisie na podstawowej dziatalda poprzez zastosowanie
outsourcingu (jednoczesne 57% wskgz&hocia bardzo czsto wskazywano na redukcj
zatrudnienia to przedgiiorstwa, ktére wybieraty to dziatanie wybieratydjeczénie trzy
inne. Dominowata redukcja kosztéw, zmiana struktarganizacyjnej (prawie 65%) oraz
wdrozenie dodatkowych zasad kontroli finansowej. W pedku catéciowej interpretacii
wynikébw bada dotyczcych podejmowanych dziataantykryzysowych wysak liczbe
wskaza posiadaty take zmiany na stanowiskach kierowniczych oraz zmiatryktury
organizacyjnej. Rozktad tych odpowiedzi ksztaltows@t w zblizony sposob, chiomazna
zauway¢, ze w przypadku zmian kadry wdej przedsibiorstw podejmowato rownieinne
dziatania. W obu przypadkach ponad 65% przgusistv wskazatlo na réwnoczesne
zastosowanie dodatkowych mechanizméw kontroli feoavej, a w przypadku 80%
przedsgbiorstw na redukcje zatrudnienia. sz ilos¢ wskaza w przypadku zmian
kadrowych posiadaty tak inwestycje produktowe oraz wdemie zintegrowanych systemow

informacyjnych (odpowiednio 58,8% oraz 52,9%).
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Tabela 26. Korelacja podejmowanych dziath antykryzysowych

Dziatania
antykryzysowe

Redukcja
kosztow

Redukcja kosztow

Wdro zenie
dodatkowych zasad
kontroli finansowe;j

Op6znianie sptaty
zobowi gzan

Wynajem

sktadnikéw maj atku

Pozyskanie
dodatkowego
kapitatu

Zawarcie

post epowania
ugodowego z
wierzycielami

Fuzja z partnerem
strategicznym

Ograniczenie
rozmiaréw biznesu

Dywersyfikacja
dziatalno $ci

Redukcja
zatrudnienia

Obnizka ptac

Zmiany na
stanowiskach
kierowniczych

Zmiany struktury
organizacyjnej

100,0%

Wdro zenie
dodatkowych
zasad kontroli
finansowej

100,0%

Op6znianie
splaty
zobowi gzan

Wynajem
sktadnikow
majatku

Pozyskanie
dodatkowego
kapitatu

Zawarcie

post gpowania
ugodowego z
wierzycielami

Fuzja z
partnerem
strategicznym

Ograniczenie
rozmiaréw
biznesu

Dywersyfikacja
dziatalno $ci

25,0%

30,8%

15,4%

13,5%

19,2%

15,4%

21,9%

34,4%

15,6%

18,8%

25,0%

21,9%

100,0%

30,8%

30,8%

38,5%

15,4%

30,8%

30,8%

25,0%

22,6%

100,0%

38,7%

25,0%

31,3%

12,5%

43,8%

25,0%

100,0%

37,5%

25,0%

25,0%

37,5%

20,0%

100,0%

30,0%

100,0%

20,0%

100,0%

20,0%

37,5%

37,5%

25,0%

25,0%

100,0%

Redukcja
zatrudnienia

37,5%

Obnizka
ptac

Zmiany na
stanowiskach
kierowniczych

Zmiany
struktury
organizacyjnej

32,7%

32,7%

48,1%

31,3%

34,4%

37,5%

25,0%

37,5%

25,0%

19,4%

19,4%

9,7%

29,0%

9,7%

29,4%

35,3%

11,8%

17,6%

17,6%

29,4%

17,6%

29,4%

47,1%

23,5%

29,4%

11,8%

41,2%

11,8%

16,0%

40,0%

20,0%

24,0%

8,0%

28,0%

12,0%

100,0%

32,3%

45,2%

100,0%

41,2%

41,2%

32,0%

100,0%

37,5%
47,1%

100,0%
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Redefiniowanie

misji, wizji i celow 26,3% 36,8% 15,8% 21,1% 15,8% 36,8%

Przyjecie orientacji

gl’i‘a";’}i"‘r?arzrﬁ%"’a”'e 27,3% 36,4% 27,3% 36,4% 18,2% 27,3% 45,5% 27,3% | 455%
Reorientacja

produktowa 20,0% 40,0% 20,0% 13,3% 20,0% 40,0% 26,7% 46,7%
Inwestycje 0, 0, o 0, o, o, 0 0

produktowe 33,3% 40,0% 26,7% 20,0% 13,3% 40,0% 20,0% 40,0%

Zakup nowych

technologii 40,0% 40,0% 30,0% 20,0% 40,0% 30,0% 20,0%

Wdro zenie

systemow

zarzadzania jako $cia 17,6% 47,1% 23,5% 17,6% 11,8% 23,5% 17,6% 35,3% 41,2%
Wdro zenie

;;‘Stti%';%‘c’vany"h 27,8% 33,3% 33,3% 11,1% 27,8% 22,2% 33,3%
informacyjnych

Zmiana polityki

cenowejp Y 30,8% 30,8% 38,5% 15,4% 30,8% 38,5% 30,8%
gﬁ:gj?g;’,?;f 16,7% 8,3% 33,3% 0,0% 16,7% 25,0%

igg”a organizacy 17,4% 34,8% 4,3% 21,7% 0,0% 17,4% 17,4% 304% | 39,1%
Zmiana kultur

organZaCyine] 0.0% 28,6% 0.0% 0,0% 0,0% 143% | 42,9%
Wprowadzenie

sformalizowanego

planowania 9 0,0% 20,0% 0,0% 0,0% 40,0% 0,0% 40,0% 40,0%
strategicznego
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Redefiniowanie Przyj ecie Reorientacja Inwestycje Zakup nowych Wdro zenie Wdro zenie Zmiana polityki Zastosowanie Zmiana Zmiana Wprowadzenie
misji, wizji i orientacji na produktowa produktowe technologii systemow zintegrowanych | cenowej outsourcingu organizacji kultury sformalizowanego
Dziatania celéw \_Nykorzy_stywan _zarzgd_zania ;ysteméw pracy organizacyjnej planow_ania
antykryzysowe :,3 r:)kkuazjl na jakoscig informacyjnych strategicznego
Redukcja kosztow
36,5% 21,2% 28,8% 28,8% 19,2% 32,7% 34,6% 23,1% 23,1% 44,2% 13,5% 9,6%
Wdro zenie
Eggt?f)klmy:gs?ﬁ;d 46,9% 31,3% 40,6% 34,4% 25,0% 37,5% 43,8% 31,3% 34,4% 12,5% 15,6%
Opoznianie splaty 38,5% 23,1% 23,1% 38,5% 30,8% 23,1% 38,5% 30,8% 15,4% 30,8% 0,0% 0,0%
zobowi gzan 070 70 L7 970 8% 1% 9% ,8% 4% ,8% ,0% ,0%
Wynajem
skladnikéw maj atku 43,8% 25,0% 37,5% 37,5% 31,3% 43,8% 37,5% 25,0% 18,8%
Pozyskanie
dodatkowego 37,5% 37,5% 37,5% 12,5% 12,5% 0,0% 12,5%
kapitatu
Zawarcie
ﬁgztd%‘\j\?;’;”f 28,6% 42,9% 42,9% 42,9% 28,6% 0,0%
wierzycielami
Fuzja z partnerem
Ograniczenie
rozmiaréw biznesu ‘ 30,0% 40,0% 40,0% 40,0% 40,0% 0,0% 20,0%
Dywersyfikacja
dziatalno Sci 37,5% 37,5% 37,5% 37,5% 25,0% 0,0% 0,0%
Redukcja ; 45,2% 16,1% 25,8% 32,3% 19,4% 41,9% 38,7% 29,0% 32,3% 48,4% 19,4% 9,7%
zatrudnienia &7 70 1070 57 4 9% 1% ,0% ,3% 4% 4% 7%
Obni zka ptac
47,1% 17,6% 47,1% 35,3% 11,8% 35,3% 35,3% 23,5% 17,6% 41,2% 5,9% 11,8%
Zmiany na
stanowiskach 29,4% 41,2% 29,4% 41,2% 41,2% 35,3% 17,6% 11,8%
kierowniczych
Zmi trukt
organizacying} 48,0% 24,0% 36,0% 40,0% 28,0% 48,0% 44,0% 36,0% 36,0% 28,0% 16,0%
Redefiniowanie
,0% ,8% ,1% ,1% ,3% ,6% ,1% , 170 ,070 470 ,0/0 170
misji, wizji i celéw 100,0% 36,8% 42,1% 42,1% 26,3% 31,6% 42,1% 42,1% 31,6% 47,4% 15,8% 21,1%
Przyj ecie orientacji
gi‘a";’}i’k:;%’:“&”a”'e 100,0% 36,4% 36,4% 27,3% 45,5% 36,4% 45,5% 9,1% 9,1%
Reorientacja
produktowa 40,0% 100,0% 33,3% 33,3% 46,7% 40,0% 26,7% 46,7% 0,0% 20,0%
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Inwestycje

produktowe 26,7%
Zakup nowych

technologii

Wdro zenie

systemow 17,6%

zarzadzania jako $cig

29,4%

Wdro zenie
zintegrowanych

systemow 27,8% 38,9%
informacyjnych

Zmiana polityki 0 0
cenowej 46,2% 46,2%

100,0%

46,2%

33,3%

100,0%

27,8%

40,0%

40,0%

20,0%

33,3%

40,0%

30,0%

35,3%

29,4%

100,0%

44,4%

38,9%

Zastosowanie
outsourcingu

33,3%

33,3%

25,0%

25,0%

41,7%

Zmiana organizacji
pracy

21,7%

30,4%

21,7%

21,7%

43,5%

Zmiana kultury

organizacyjnej 42,9%

14,3%

Wprowadzenie
sformalizowanego
planowania
strategicznego

20,0%

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie hada

0,0%

0,0%

14,3%

60,0%

0,0%

100,0%

42,9% 28,6%

46,2%

100,0%

39,1% 100,0%

40,0%

0,0% 20,0%
10,0% 0,0%
17,6% 17,6%
16,7% 16,7%
23,1% 23,1%
16,7% 16,7%
21,7% 13,0%

100,0% 14,3%
20,0% 100,0%
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Wyniki przeprowadzonych badadotyczcych podgtych dziaté antykryzysowych
wskazuj na dwa dominuagce rodzaje strategii:

« stratege poradkowania dziataln€ci - gdzie skupiono giw wigkszej mierze na jednej

z form dziala reaktywnych, skutkapych stworzeniem bardziej przejrzystych

procedur pogpowania oraz ograniczeniem szeroko pojmowanycht&asz

» strategt konsolidacji - w ktérej przedsbiorstwa skupiaj sic na produkcie, jego

redefiniowaniu, usprawnieniu zadzania jakécia, systemach informatycznych i

dziatar zmierzajcych do koncentracji na gtdwnej dziatadod

Biorac pod uwag czas trwania oraz intensywdtokryzysu zastosowane dziatania
antykryzysowe obejmowaly opgcjsanacyja (skupiaaca sic na stabilizacji kryzysu) jak
rowniez opcg wzrostu (przejawiagca Sic w podejmowaniu intensywnych dziata
rozwojowych).

Konfrontupc najczsciej podejmowane dziatania antykryzysowe z ngcej
wystepujacymi symptomami kryzysu (tabela 27) ama zauway¢, ze w przypadku
wystapienia symptomu jakim jest spadek wadiosprzeday przedsgbiorstwa w ponad 70%
podejmowaly wszystkie najegciej wybierane dziatania antykryzysowe. 52,6%
przedsgbiorstw w przypadku spadku rentowsco podejmowato dziatania dotygze
redefiniowania misji, wizji i celow organizacji. Zmsowano tate redukc} kosztow oraz
wdrozenie zasad kontroli finansowej (ponad 40% przdusistw). Z przeprowadzonych
bada wynika, ze przedsibiorstwa, ktére zanotowaty pogorszenie giyniku finansowego
zwrécity szczegOlnie uwagna zmiag misji i wizji. W przypadku redukcji zatrudnienia i
wydtuzenia okresu splaty zoboawian przedsgbiorstwa w ponad 50% przypadkdow
podejmowaty wtkszas¢ wyrdznionych dziatda antykryzysowych. Wydtienie okresu splaty
zobowhzan wymuszato konieczr$é wdrazenia dodatkowych zasad kontroli finansowej (co
uczynito co drugie przedddiorstwo) jak rownie systeméw informacyjnych. W
przedsgbiorstwach, gdzie konieczne byto zredukowanie zhienia wazato sg to
najczsciej ze zmiaa strukturalm (64%), zmian organizacji pracy (prawie 70%) co
przektadato si na zmiag kulturowa (ponad 70% przeddiorstw, w ktérych wysipit ten
symptom Kkryzysu).
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Tabela 27. Wybrane reakcje przedsbiorstwa na wysgpujace symptomy kryzysu

Podj ete
dziatania

wdro zenie zZmiany wdro zenie

antykryzysowe/ dodatkowych redukcja struktury redefiniowanie | zintegrowanych zZmiana
Symptomy redukcja zasad kontroli zatrudnie- | organizacy- misji, wizji i systemow organizacji zmiana kultury
kryzysu kosztow finansowej nia jnej celéow informacyjnych prac organizacyjnej

spadek
warto $ci
sprzeda zy

spadek 43,8% 41,9% 36,0% 33,3% 39,1% 28,6%
rentowno s$ci

pogorszenie 44.2% 43,8% 41,9% 40,0%
sie wyniku
finansowego
netto

33,3% 43,5% 42,9%

wydiu zenie 46,2%
okresu spfaty
naleznosci

45,2% 43,5% 28,6%

redukcja 48,1%
zatrudnienia

ograniczenie 30,8%
Swiadcze n
socjalnych

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie hiada

3.5. Proces zarzadzania antykryzysowego w badanych
przedsiebiorstwach

Przeprowadzone pegtowanie badawcze pozwélmiato take na zidentyfikowanie
przedsgbiorstw, ktore zarmzap antykryzysowo. W procesie zadzania antykryzysowego
wyodrgbniono cztery fazy:

1. zapobieganie kryzysom,

2. przygotowanie do kryzysu,

3. reakcja organizacji na kryzys,

4. ocena reakcji organizacji na kryzys,
W kazdej fazie zidentyfikowano charakterystyczne dlaj ndziatania — tabela 28.
Respondenci mieli za zadanie wskgadoére z dziata s realizowane w przedgiiorstwie.

W tabeli 28 zaprezentowano najéziej podejmowane dzialania w ramach faz
zaradzania antykryzysowego. Pierwszedpdziatan dotyczy fazy zapobiegania kryzysom.
Kolejne cztery dziatania dotygzfazy przygotowania gido kryzysu (tworzenie planéw
antykryzysowych, szkolenia dotyg® tworzenia i funkcjonowania struktur kryzysowych,
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komunikacji w kryzysie, przeprowadzanie symulacytuscji

kryzysowych czy te

dokonywania prawno-finansowej kontroli zagen). Nastpne dziatanie dotyczy fazy reakcji

organizacji na kryzys, gdzie podejmowanedziatania zgodne z ustakpstrategi. Ostatnie

dwa dziatania dotyczyty oceny reakcji organizacp kryzys (weryfikowanie strategii

antykryzysowej oraz pogjych dziat&a antykryzysowych).

Badane przegsorstwa

najczsciej podejmowaly dziatania w fazie zapobieganiazkppm oraz w fazie reakcji

organizacji na kryzys. Natomiast najrzadziej prigaerstwa realizowaly dziatania w fazie

przygotowania sido kryzysu.

Tabela 28. Podejmowane dziatania w ramach faz zagdzania antykryzysowego

Fazy zaradzania

antykryzysowego

Przeprowadzane dziatania

Nie

Tak

ilosé

%

ilo§¢

%

| faza -
zapobieganie

kryzysom

analiza otoczenia dalszego (np.
dotyczca regulacji prawnych,
wskaznikdw okrelajacych stan
gospodarki, kierunkéw zmian

postpu technologicznego)

19

33,9%

37

66,1%

analiza otoczenia liszego (np.
dotyczca konkurencji, nabywcow,

dostawcow, substytutéw)

5,2%

55

94,8%

analiza zmian sytuacji wewtiznej

11

19,0%

a7

81,0%

prognoza trendoéw zmian w

otoczeniu

21

36,8%

36

63,2%

systematycznie gromadzenie,
przetwarzanie i agregowanie
informacji dotycacych zmian

sytuacji wewRtrznej i zewntrznej

24

43,6%

31

56,4%

Il faza -
przygotowanie sg¢

do kryzysu

sporadzanie planu dziata
antykryzysowych

27

48,2%

29

51,8%

specjalistyczne szkolenia dotyce
tworzenia i funkcjonowania struktu
kryzysowych, komunikacji w
kryzysie

45

86,5%

13,5%
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symulacje sytuacji kryzysowych 4483,0% 9| 17,0%

kontrola prawno-finansowa 28| 50,9% 27| 49,1%

zagraen i niebezpieczestw

%1,8% 27| 48,2%

N

lll faza - reakcja | wdrazanie strategii antykryzysowe

organizacji na

kryzys
IV faza - ocena | weryfikowanie strategii 251 43,9% 32| 56,1%
reakcji organizacji | antykryzysowej
na kryzys analiza podijtych dziata 20| 35,1% 37| 64,9%

antykryzysowych

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie hagasnych

Dane zaprezentowane w tabeli 28 wskajagynie czy przedsbiorstwa podejmowaty
okreslone dziatania. Nie daje to jednak kompletnej infacji czy podejmowane dziatania
byly realizowane jednoczeie i czy przedsbiorstwa te zarglzane s antykryzysowo.
Odpowied na te pytanie uniiwia tabela 29 przedstawigja ilos¢ przedstbiorstw, ktore
jednoczénie realizuj poszczegllne fazy zadzania antykryzysowego. W pepbwaniu
badawczym przyfo, ze aby przedsgbiorstwo realizowato fagzarzdzania antykryzysowego
musi:

« w przypadku zapobiegania kryzysom podejméwarzynajmniej potow z

wymienionych dziata (minimum 3 dziatania),

* w przypadku przygotowania do kryzysu podejméwparzynajmniej potow z

wymienionych dziata (tj. 2) lub tworzy plany antykryzysowe,

» w przypadku reakcji organizacji na kryzys realizowstrategs antykryzysow,

* w przypadku oceny reakcji organizacji na kryzys ggotbwa& przynajmniej jedno z

wymienionych dziata.

Tabela 29. llasé przedsibiorstw podejmujaca dziatania w ramach zaradzania

antykryzysowego
Fazy zaradzania 1 2 3 4 1+2 1+2+3 1+3
antykryzysowego
1.Zapobieganie 9 2 1 3 2 0 1
Kryzysom
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2.Przygotowanie 2 0 1 0 2 0 0
do kryzysu
3.Reakcja na 1 1 0 1 0 0 1
kryzys

4.0cena dziataa 3 0 1 2 9 (4 D¥) 24 1
llo$¢ przedsiebiorstw podejmujacych dziatania 53
llo$¢ przedsiebiorstw niepodejmujacych dziatan 7

* D - oznaczaze dokonywano jedynie weryfikacji podejmowanych
dziatar antykryzysowych bez weryfikacji strategii

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie laskasnych

Dziewig¢  z badanych przeddiiorstw realizuje dziatania tylko w ramach
zapobiegania kryzysom. Jednogze pierwsze dwie fazy zadzania antykryzysowego
podejmowane ssw 2 przedsibiorstwach. Jedno przegbiorstwo jednoczaie podejmug
dzialania w ramach fazy zapobiegania kryzysom aeskcji na kryzys. W przypadku
podejmowania dziata w ramach zapobiegania kryzysom oraz oceny g¢bpch) dziata
antykryzysowych wyrgni¢c mazna 3 takie przedgbiorstwa. Tylko jedno przedgiiorstwo
realizuje dziatlania w zakresie przygotowania dozisy oraz reakcji na kryzys. Sam
odbudowe (ocere reakcji organizacji na kryzys) realizugedynie 2 przedsbiorstwa a jedno
podejmuje dziatania z zakresu reakcji oraz ocepyeakcji na kryzys. Fazzapobiegania
kryzysom, przygotowaniagdo nich oraz ocendziatar wskazuje 9 przedshiorstw (z czego
4 weryfikuja tylko podgte dziatania antykryzysowe). Wszystkie fazy zdeania
antykryzysowego realizglj 24 przedsibiorstwa. Natomiast 1 przegbiorstwo podejmuje
dziatania w ramach fazy zapobiegania, reakcji aeganji na kryzys i oceny reakcji na kryzys.
W dysertacji przyto, ze przedsibiorstwa zarzdzap antykryzysowo kiedy:

» realizowane swszystkie cztery fazy zagdzania antykryzysowego lub
* realizowane s fazy zapobiegania oraz przygotowania do kryzysw fazie oceny
reakcji organizacji na kryzys weryfikowana jestagtgia antykryzysowa (oznacza to,

ze przedsibiorstwo chac weryfikowa strategé antykryzysows musi p posiadad, a

wigc realizowé faze trzech).

Przygte zalaenia pozwolity na identyfikagj przedstbiorstw zaradzanych antykryzysowo
(wykres 11). 24 przedddiorstwa realizyj jednoczénie wszystkie cztery fazy zadzania
antykryzysowego a 5 przedbiorstw podejmuje dziatlania w fazach zapobiegania i
przygotowania sido kryzysu, a w fazie oceny dokonuje weryfikatjategii antykryzysowej.
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Wykres 11. Przedskbiorstwa zarzadzajace antykryzysowc

M nie

H tak

Zrédio: opracowanie wiasnme podstawie bad

Podsumowujc, przeprowadzonepostpowanie bdawcze pozwala stwierdzize 48%
(29) przedsibiorstw zarzadza antykryzysow. W 524 przedsgbiorstw (31) nie mana
mowi¢ o zaradzaniu antykryzysowyrNiektore z przdsibiorstw podejmowaty wprawdz|
dziatania w ranych fazach zasglzania antykryzysowego, jednak nie byty o
skoordynowane i nie obejmowaty wszystkich etaj

Rozktad badanych przedbiorstw zaradzapcych antykryzysowaobiorac pod uwag
sekcjePKD przedstawia ginastpujaco:

* 46,87% -przetworstwo przemyston

» 18,75% -handel hurtowy i detaliczny oraz naprawa pojazdamachodowyct

* 12,5% - tansport i gospodarka magazyny,

e 21,87 — pozostate.
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3.6. Diagnoza kultury organizacyjnej przedsiebiorstw w
procesie zarzadzania antykryzysowego

Drugi etap bada pozwolil na czsciowe osagniccie celu gtbwnego pracy, jakim by
okreslenie  profilu  kultury organizacyjnej diych przedsibiorstw  wojewddztwe
wielkopolskiego wykorzystupcyck zaradzanie antykryzysoweDo dalszej cgsci bada
wzicto pod uwag tylko przedsibiorstwa ktére zaradzap antykryzysow: tj 29.

Na podstawie typologii kultury organizacyjnej zapooowanej przez Quinna i Camerc
obrazujcej cztery typy kultury stworzonautorskienarzdzie badawcze, ktére urdawito
identyfikacg profilu kultury organizacyjej. Kazdemu typowi kultury organizacyjnej zost:
przyporadkowanych pi¢ najbardziej charakterystycznych twierdzé&Respondenci musie
okresli¢ stopiéh zgodndci danego twierdzenia z sytuawystepujaca w organizac| w skali
od 1 do 5, gdzie 1 oznaczaldecydowanie sinie zgadzam”, a 5 ,catkowiciegszgadzam’
Typ kultury organizacyjnej powstat w wyniku wyznacea sredniej arytmetycznej dl
kazdego wymiaru, geie wartgcia maksymalg byto 5

Biorac pod uwag wymiary kultury organizacyjnejzaproponowane przez Quinne
Camerona (elastyczbd i swobod@d dziatania a stabilisé i kontrok oraz orientag na
wewretrzne i integrag a orientagi na pozyag w otoczeniu i zrénicowanie) dokonano

identyfikacji dominugcych kulturw badanych przedshiorstwach -wykres 1..

Wykres 12. Dominujacy typ kultury organizacyjnej

M kultura hierarchii

M kultura rynku

m kultura adhokracji

B kultura klanu

M kultura hierarchii i klanu

® kultura hierarchii i rynku

inne

Zrodio: opracowanie wiasmea podstawie bad
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Biorac pod uwag tylko dominupcy typ kultury organizacyjnej w badanych
przedsgbiorstwach mena zauway¢ przewag cech zwizanych z kultug hierarchicza
(31%). W przypadku, kiedy nie moa bylo jednoznacznie stwierdziktéra z kultur
dominowata {rednie arytmetyczne byly jednakowe) stworzono ddamlay, mieszany typ
kultury organizacyjnej. Takgrup przedsgbiorstw stanow te, ktére posiadajjednoczénie
bardzo silia kulture hierarchii i klanu (28%). Kolejnym typem kulturyganizacyjnej, ktéra
posiada istotne znaczenie dla calej proby jestukalklanu. Chocia posiada 4 tylko 10%
przedstbiorstw to biogc pod uwag takze mieszany typ kultur (kultura hierarchii i klanu)
zaobserwow@& ja mazna w ponad co trzecim przeelsiorstwie. Pozostate typy kultur
dominup w 10% przedsbiorstw.

Dokonupc bardziej szczegoétowe] analizy badanej grupy psizborstw okréli¢
maozna ich éredni profil kulturowy. Zauway¢ mozna dominagj kultury hierarchii, gdzie

wartas¢ srednia wyniosta 4,09 — tabela 30.

Tabela 30.Srednie wartosci kultur dla przedsiebiorstw zarzadzajacych antykryzysowo

Typ ku |tu ry Warto §C| } Sporzadzanie profilu kultury organizacji .
éred niCh E ELASTYCZNO:SKC I SWOBODA DZIALANL?i
KUItU ra E Klan | Adhokracja g
4,09 2 zH
hierarchii < =7
25 o
< =]
Kultura klanu 3,99 gg §§
w B
ZE - 79
Kultura =z =8
3,71 g — g~
adhokracji = E
= =
g Z
Kultura rynku 3 4 o
3,63 | Hierarchia| Rynek
v == Sian obecny
STABILNOSC I KONTROLA

Zrodito: opracowanie wiasne na podstawie haskasnych

Bardzo rzadko mma mowt tylko o jednej dominujcej kulturze w organizaciji.
Zauway¢ mazna, ze dominuje kultura hierarchii jednak wggtija tez jednoczénie inne
typy. Najczsciej w literaturze przedmiotu mowa o dominacji dWwdgpow kultur, ché w
kazdym przedsibiorstwie zauwaalne g cechy charakterystyczne dla wszystkich typdw.
Procentowe odwzorowanie #id przedsgbiorstw z dwoma dominagymi typami kultur

przedstawia wykres 13.
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Wykres 13 Dominujace typy kultury organizacyjne;j

M kultura hierarchii i klanu

M kultura hierarchii i rynku

3%

m kultura rynku i klanu

M kultura rynku i adhokracji

m kultura adhokracji i klanu

m kultura hierarchii, adhokracji i
klanu

kultura hierarchii i adhokracji

inne

Zrodio: opracowanie wiasmea podstawie bad

W 38% przedsibiorstw dominuje kultura hierarchii i klanu. Wyniej zaznaczona je
takze kultura rynku, gdy ten typ kultury (razenz kultura hierarchii) stanowi 2% badanych
przedstbiorstw. Pozostatevymienionetypy kultur zauway¢ mazna w 7% przedsbiorstw
Inne typy kultur auway¢ mozna w3% przedsibiorstw.

Zauway¢é mozna pewne rénice w profilach kultur ktére wystgpuja w niektorych
brarvach. Tabela 3Prezentujesrednie wartéci kultur dla najwgkszej grupy przedsbiorstw

wedtug sekcji PKD jak jest przetworstwo przemystov

Tabela 31.Srednie wartosci kultur dla przedsiebiorstw w branzy przetworstwa
przemystowego zargdzajacych antykryzysowo

Typ kultury Wartosci srednich
Kultura hierarchii 3,83
Kultura klanu 3,63
Kultura rynku 3,59
Kultura adhokraciji 3,39

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie hagkasnycl
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W przedstbiorstwach przetworstwa przemystowego zaiyamozna dominag
dwdch typow kultur: hierarchii oraz klanu, gdzierdci srednich arytmetycznych wynasz
odpowiednio 3,83 oraz 3,63. Kultura rynku byta time wskazywanym typem kultury z
wynikiem 3,59. Natomiast kultura adhokracji uzyskalajmniejszy poziom wskazagdzie
srednia arytmetyczna wyniosta 3,39. W biantej wsrdd przedsibiorstw zaradzanych
antykryzysowo dominuje nastawienie na procedurghi przestrzeganie, co zgodne jest z
wymogami brany produkcyjnej. Wysoki poziom wskazadla kultury klanuswiadczy o
nastawieniu na rozwoj pracownikow, dbanie o doatmosfe¢ w pracy oraz budowanie

poczucia wspotodpowiedzialég za zaradzanie przedsbiorstwem.

Sporzadzanie profilu kultury organizacji

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIAG

Klan | Adhokracja

I ZROZNICOWANIE

ORIENTACJA NA SPRAWY WEWNETRZNE
I INTEGRACJA

ORIENTACJA NAPOZYCJE W OTOCZENIU

4
Hierarchia| Rynek

1 === Stan obecny
STARILNOSC I KONTROLA

Rysunek 25. Profil kultury organizacyjnej w branzy przetworstwa
przemystowego

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie iiada

Tabela 32.Srednie wartosci kultur dla przedsiebiorstw w branzy handlu hurtowego i

detalicznego oraz naprawy pojazdow samochodowych rzadzajacych antykryzysowo

Typ kultury Warto $ci $rednich
Kultura hierarchii 4,33
Kultura klanu 4,27
Kultura adhokraciji 3,87
Kultura rynku 3,53

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie haskasnych

169



W przypadku przedsbiorstw zajmucych s¢ handlem hurtowym i detalicznym oraz
napraw pojazdow samochodowych wyniki przeprowadzonychabadskazuj na dominag
kultury hierarchii nad kultur klanu §rednie arytmetyczne 4, 33 do 4,27). \yrie take
odznaczaj sic pozostate dwa typy kultur. Kultura rynku otrzymatadnio 3,53 punktow,

natomiast kultura adhokracji — 3,87.

Sporzadzanie profilu kultury organizacji

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIAS

ik

Klan Adhokracja

I ZROZNICOWANIE

ORIENTACJA NA SPRAWY WEWNETRZNE
1 INTEGRACJTA
ORIENTACJA NA POZYCJE W OTOCZENIU

4
Tierarchia Rynek

e == STan obecny
STABILNOSC [ KONTROLA

Rysunek 26. Profil kultury organizacyjnej w handlu hurtowym i detalicznym

oraz naprawie pojazdéw samochodowych

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie iiada

Trzech co do wielkdci brarza w badanej grupie przedbiorstw jest transport.

Tabela 33.Srednie wartosci kultur dla przedsiebiorstw w branzy transportowe;

zarzadzajacych antykryzysowo

Typ kultury Warto §ci srednich
Kultura hierarchii 4,25
Kultura klanu 3,9
Kultura adhokraciji 3,8
Kultura rynku 3,6

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie tagiasnych
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Sporzadzanie profilu kultury organizacji

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIAS

iy

Klan | Adhokracja

1 INTEGRACJA
1 ZROZNICOWANIE

ORIENTACJA NA SPRAWY WEWNETRZNE
ORIENTACJA NA POZYCJE W OTOCZENIU

‘:4
Hierarchia| Rynek
Vv wm SiAN Obecny

STABILNOSC I KONTROLA

Rysunek 27. Profil kultury organizacyjnej w branzy transportowej

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie hada

W brarry transportowej dominuje kultura hierarchii i kla@guednia arytmetyczna na
poziomie 4,25 i 3,9). Ciekawym dla tej b#gnjest bardzo wysoki poziom wskaralla
kultury adhokracji (3,8), ktory jest najwyzym spérdéd wszystkich prezentowanych bzan
Oznacza to,ze oprOcz nastawienia na wspoétdziatanie, ktore pgtaniczone licznymi
procedurami, znajdujecstakze miejsce na podejmowanie ryzyka i elastyézne dziataniu.
Najmniejsz wartas¢ wskaza otrzymata kultura rynku zéednim wynikiem 3,6.

Z przeprowadzonego pegbwania badawczego wytanig slominupcy trend kultury
organizacyjnej badanych przegsiorstw. Przewzaja cechy kultury hierarchii i klanu. Natg
jednak mi€ na uwadzeze przeprowadzone badanie miato na celu jedynie migtoe
dominupcej tendenciji, a nie dokonanie szczeg6towej andidiury organizacyjnej. Dlatego
konieczne jest przeprowadzenie pdgbnych bada w tym zakresie, co zostanie szczegétowo

omowione w rozdziale 4.
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ROZDZIAL. 4. ZMIANA KULTURY ORGANIZACYJNE] W
PROCESIE ZARZADZANIA ANTYKRYZYSOWEGO - STUDIUM
PRZYPADKU

4.1. Metodyka postepowania badawczego

Celem niniejszego rozdziatu jest wskazanie cechtukyl organizacyjnej, ktére
utatwiaja przedstbiorstwu zarzdza antykryzysowo oraz wskazanie metod ksztaltowania
kultury organizacyjnej w poszczegélnych fazach gdzania antykryzysowego.

Chac zrealizowa ten cel dokonano szczegétowej analizy przgdsistwa.
Przedstbiorstwo X jest przedsbiorstwem, w ktérym podejmowane dziatania antyksgye
przyniosty zamierzony rezultat. Oznacza e, sytuacja przedddiorstwa jest dobra, czego
przyktadem mee by obecny wynik finansowy znajdigy sk na poziomie poréwnywalnym
z tym przed wysipieniem kryzysu oraz obserwuje ggo tendengjwzrostove.

Przeprowadzone pegtowanie badawcze zostato zaprezentowane na rys2éku

Przedsiebiorstwo X

wywiad
ustrukturyzowany

diagnoza kultury

organizacyjnej

badania ankietowe
- 24 osoby

Rysunek 28. Schemat pogpowania badawczego w wybranych
przedsiebiorstwach

Zrédlo: opracowanie wtasne
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W celu uwierzytelnienia bada konieczne byto zastosowanie triangulacji metod
badawczych [Czakon 2009, s.16]. Triangulacja poaws ograniczenie wad stosowanych
metod badawczych i uwiarygodnienie badee wzgédu na zewatrzna i wewrktrzng ich
trafnas¢ (wiernads¢ 1 przechodni&), rzetelndé¢ (solidnad¢) oraz obiektywngd
(potwierdzalné¢) [Shah i Corley 2006, s. 1830]. W praktyce badaytzangulacja oznacza
najczsciej taczenie bada ilosciowych z jakéciowymi [Chelpa 2003, s. 68]. Dlatego
rozszerzono badania flciiowe o badania jakeiowe, w tym o studium przypadku [Gibbs
2011, s. 167].

W pierwszym etapie badaprzeprowadzono wywiady paggione z przedstawicielami
kadry zaradzapcej. Wywiady te miaty na celu zidentyfikowanie syim@ow i przyczyn
kryzysu w badanym przedasiorstwie. Nasipnie dokonano szczegotowej analizy adzania
antykryzysowego i podejmowanych dziakntykryzysowych.

Schemat przeprowadzonego ppsiwania badawczego w ramach drugiego etapu nbada

przedstawia rysunek 29.
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analiza
dokumentacji

obserwacja
bierna

ankietyzacja

obserwacja
uczestniczaca

rozmowy
indywidualne

epodstawowe informacje o przedsiebiorstwie, strategia, misja wizja, cele

esprawozdania okresowe, regulaminy, protokoty,

edokumenty dotyzace pracownikéw (ich kwalifikacje, rozwdj, awanse, oceny, progmay szkolenia)
eschemat organizacyjny i spisane zaleznoznosci z niego wynikajgce

emateriaty reklamowe, badania opinii, teksty wystgpien publicznych, inne formy komunikacji

J

eanaliza artefaktéow w tym: \

epierwszy kontakt z przedsiebiorstwem - wejscie do przedsiebiorstwa, jego najblizsze otoczenie, forma
witania i pozegnania (kompetencje osdb, styl rozmowy, dress code, rozpoznawalnosc pracownikow),
forma przedstawiania przedsiebiorstwa

ezachowania pracownikow, ich stosunek do wspétpracownikéow i podwladnych, atmosfera i panujacy
nastroj, podkreslenei istotnosci okreslonych miejsc

N\

ekomunikacja, styl przywddztwa, spososby podejmowania decyzji, cechy pracownikéw, mocne i stabe
strony przedsiebiorstwa, wyznawane wartosci, zaleznosci stuzbowe, stosunek do ryzyka i niepewnosci,
orientacja czasowa,

J
ezachodzace interakcje pomiedzy cztonkami organizacji )
eartefakty
ezachowania, tematy tabu,
eznajomosc standarddéw i zasad
eszybkosc uczenia sie
e0soby na réznych szczeblach organizacyjnych
epytania odnoscie stanu obecnego i pozgdanego, proponowanych zmian, obaw i barier

Rysunek 29. Metodykaprzeprowadzonego posipowania badawczego w analizoweym

przedsiebiorstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie 88199, s. 56-61; Bielliska-Dusza 2011, s. 296; tucewicz 198, s.
106-112; Gableta 1998, s. ¥iszewska 2007 s. 8-10]

Badanie kultury rozpoeto od analizy dokumentacji i obserwacji biernej.skjpnie

przeprowadzono ankietyzacj Kwestionariusz ankietowy zostat zbudowany w spc

pozwalajcy na obiektywizm i kompletr§o diagnozy. Do badida ankietowego wykorzystar

zostat kwestionariusz OCAI (Organizational Culté&sessment Instrument) K. Cameror

R. Quinna. Kwestionariusz kietowy zostat poszerzony o cztemymiary (szerzej w rozd:

2.4): stopié unikania niepewosci, dystans wiadzy, indywidualizikolektywizm oraz

orientacja czasowa.
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Postpowanie badawcze uzupetniono o obserwagzestniczca. Dopetnieniem obrazu
kultury organizacyjnej bylo przeprowadzenie rozmdawdywidualnych z cztonkami
organizacji [Skalik 2001, s. 49]. Z naczelnym kignictwem przeprowadzono wywiad
pogkbiony (oparty o kwestionariusz ustrukturyzowanygoztawiony w zakczniku 2), ktory
poprzez swoj jakixiowy charakter jest jednym z najtrafniejszych dajcych catdciowy
poghd rodzajéw wywiadu [Denzin i Lincoln 2010, s. 95].

4.2. Zarzadzanie antykryzysowe w przedsiebiorstwie X

Przedsgbiorstwo X dziata w braty handlu hurtowego i detalicznego obejatugprzeda
artykutéw spaywczych, mésno — wedliniarskich i przemystowych. Jest to spétdzielnia
funkcjonupca na rynku wielkopolskim od dziegédzieskciu lat. Zrzesza 1014 cztonkow
oraz zatrudnia 661 oséb. Prowadzi dziaténbandlows w 60 placéwkach (58 na terenie

Poznania i 2 w Swagdzu). Schemat struktury organizacyjnej przedstaysanek 30.

1
r T T T T 1
Wiceprezes ds. Wiceprezes ds. Dziat spraw Dziat Dziat spoteczno- . :
: . L . Dziat techniczny
handlu ekonomicznych pracowniczych administracyjny samorzgdowy
Dziat handlowy Dziat marketingul |—
ksiegowy
|— NE

Rysunek 30. Schemat struktury organizacyjnej przedgbiorstwa X

Zrédto: dokumentacja przedbiorstwa X
Wywiad ustrukturyzowany przeprowadzony zostat zepiezesem ds. handlu. Jest to

osoba pracupa w przedsbiorstwie od kilku lat ale posiadgja znacacy wpltyw na

funkcjonowanie catej organizaciji.
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Przedstbiorstwo X jest przedsbiorstwem zargzdzanym antykryzysowo. W ramach
pierwsze] fazy zawmgzania antykryzysowego, jak jest zapobieganie kryzysom,
przeprowadzana jest w przegsbrstwie analiza otoczenia bdizego oraz dalszego, jak
rowniez analiza zmian sytuacji wewtiznej. Czionkowie zarglu oraz podlegte im
bezpdrednio dziaty dokonwj analizy na przykiad rozwoju brayy, zmiany nastawienia
konsumentow czy fedziatania konkurencji. Przeprowadzarelizy otoczenia oraz wtiza
przedstbiorstwa maj charakter zarowno damay jak i biezacy. Wszystkie zgromadzone
informacje zostaj zagregowane i przekazane wiceprezesom (raz w goiesv przypadku
kontroli biezacej), ktérzy dokonuj ich oceny, prognozajtrendy zmian w otoczeniu oraz
formutuja strategé dziatania przedsbiorstwa. W fazie tej tworzoneastakze normy i
standardy pogpowania, ktére zapobie§anajp wystpieniu kryzysu. Dotycz one chociaby
zasad bezpiecastwa pracy. W ramach drugiej fazy zaizania antykryzysowego
(przygotowanie do kryzysu) spadzany st plan dziata antykryzysowych. Ma on charakter
0golnych wytycznych dotyegzych form komunikacji podczas kryzysu oraz dleria oséb
odpowiedzialnych za przekazywanie informacji i kankowanie s¢, czstotliwosci spotka
oraz zakresu najpilniejszych dzialaktore naley podp¢ w przypadku pojawienia @i
kryzysu. Schemat przeptywu informacji oraz form konkacji zostat przedstawiony na
rysunku 31. Prezes ma bezpdni kontakt z wiceprezesami i w przypadku kryzysioni
pierwsi otrzymug niezlzdne informacje. Nagpnie przekazuj je podlegtym jednostkom
organizacyjnym (najezciej podczas zebfialub tez wideokonferencji). Dopiero kierownicy
jednostek przekazaj informacg pracownikom najiiszego szczebla. Komunikacja w
przedsgbiorstwie X ma charakter otwarty, co oznacze, przeptyw informacji zachodzi
zarowno w pionie jak i poziomie. Pracownicy moggtasza problemy zaréwno

bezpdrednim kierownikom, jak rowniekontaktowa si¢c z przetaonymi wyzszych szczebli.
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Kontakt bezposredni/
telefoniczny

Zebra nia/ Wiceprezes Wiceprezes ds.
wideokonferencje ds.handlu ekonomicznych

Kierownicy
Kierownicy dziatow

Kontakt bezposredni

sklepow administracyjno-
ekonomicznych

Kontakt bezposredni Pracownicy

Rysunek 31. Schemat komunikacji w kryzysie w przedgbiorstwie X

Zrédlo: opracowanie wtasne

W ramach fazy reakcji na kryzys podejmoware dziatania zgodne z wcadej
ustalonym planem, ktory jest jednak uszczegoétawiadgstosowywany do specyfiki danej
sytuacji. Rozdzielaneazadania na kale stanowisko organizacyjne. W ostatniej fazie gcen
podejmowanych dziata weryfikowana jest strategia antykryzysowa. Dokensg oceny
poditych dziata, wprowadza si modyfikacje w zaleonych planach, uwzglinia se¢ takze
konieczne dziatania foace konsekwenagj kryzysu), ktére naley podpé¢ w przypadku
pojawienia st kolejnego kryzysu.

Analizujac fazy zarzdzania antykryzysowego nalezwrdcié uwag; takze na jednostki,
ktére s odpowiedzialne za sprawne realizowanie podejmoalalyiata — tabela 34.

Tabela 34. Charakterystyka faz zargdzania antykryzysowego oraz jednostek za nie
odpowiedzialnych w przedsgbiorstwie X

Faza  zaradzania | Podejmowane dziatania| Jednostka odpowiedzialna
antykryzysowego antykryzysowe

| — zapobieganie e analiza otoczenia hiszego * dziat handlowy, dzia}
Kryzysom oraz dalszego, finansowo —

ksiggowy

e analiza zmian  sytuac

wewrgtrznej
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prognozowanie trendy zmia
w otoczeniu

opracowanie norm
standardéw  pospowania,
ktére  zapobiega map

wystapieniu kryzysu

wiceprezes ds.
handlu, wicepreze
ds. ekonomicznych

dziat spraw,

pracowniczych

Il — przygotowanie

sie do kryzysu

sformutowanie planu dziata

antykryzysowych

zarad

I — reakcja na

kryzys

realizacja dzial zgodnie Z
ustalonym planem

uszczegotawianie planu

wszystkie dziaty

dyrektorzy
poszczegodlnych

dziatow
IV — ocena reakcji weryfikacja strategi zarad
na kryzys antykryzysowej oraz ocena
poditych dziata,
wprowadzenie modyfikacji zarad po

w zatazonych planach

uwzgkdnieniu uwag

dyrektorow dziatéw

Zrodio: opracowanie wlasne

4.3. Symptomy i przyczyny Kryzysu oraz podjete dzialania

antykryzysowe

Zarzadzanie antykryzysowe nie uchronito jednak przgulsrstwa X przed kryzysem.

Pierwszy kryzys zvazany byt ze zmianzaradu w 2009 roku oraz zmiarprezesa ds.

handlu (w 2011 roku). Na wyglienie tego kryzysu wpltyw miaty gtownie przyczyny

wewrgtrzne. Powodem zmiany kadry najiggego szczebla bylo niewtawe zaradzanie

finansami, co przyczynito gido ograniczenia sprawfm dziatan w pozostatych obszarach

funkcjonowania przedsbiorstwa. Nowe kierownictwo wprowadzito zupetnienynsposoéb

zaradzania. Zdefiniowano nowwizje funkcjonowania spoétdzielni. Zapagtkowato to caty

cykl dalszych, ewolucyjnych dziata Zostalty wprowadzone procedury pgxiwania z
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dostawcami. Pozwolito to na zabezpieczenie spoétdzielni przed nagtymi zmianami
dostawcow oraz zapobiegato uzaleniu sg tylko od jednego.

W formie ukrytej drugi kryzys (rysunek 32) mma bylo zauway¢ juz w roku 2011, ale
kryzys jawny przebiegat w roku 2012. Prognozy dmige zakaczenia dziata
antykryzysowych wskazajna rok 2015.

. zakonczenie
kryzys zwigzany ze wyjscie z kryzysu | ;| kryzys jawny faza reakcji y/su

\ zmiang faza ukryta na kryzys
kierownictwa kryzysu Il

Czas

2009 2011 2012 Z 2013-2014 2015

Rysunek 32. Schemat wygpowania kryzyséw w przedsgbiorstwie X

Zrédlo: opracowanie wtasne

Pierwszymi symptoman$iwiadczcymi o pogarszagej sk sytuacji przedsbiorstwa byt
spadek warteci sprzeday. Wynikat on przede wszystkim ze zmiany zachbwa
konsumentow, ktérzy ograniczyli liczkzakupywanych produktéw oraz wybierali produkty

tansze - wykres 14.

Wykres 14. Postrzeganie cen towardw i ustug przemRkow

CBOS

CZY UWAZA PAN(I), ZE OBECNIE W POLSCE CENY TOWAROW I USLUG ROSNA
CZY MALEJA?

Bardzo rosng

1% Trudno powiedzie¢
0% Bardzo maleja
1% Nieco malejg

\

o,
ll'& Prawie sie nie zmieniajg
Mieco rosna

Zrédio: http://badanie.chos.pl/details.asp?q=al&it##4z dnia 07.03.2014
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Badania przeprowadzone przez Centrum Badania Opjruiecznej na zlecenie Akademii
Leona Kaminskiego przeprowadzone w jumzierniku 2012 roku na liezej 1007 osob
reprezentatywnej probie losowej dorostych miedekay Polski rownie przedstawiay
pesymistyczne nastawienie spotatsteva zwazane z cenami oraz dokonywanymi zakupami.
.Z deklaracji badanych wynikaze ogromna wiksza¢ Polakow nie tylko zauwa ich
znacacy wzrost, ale tale obawia i, ze w zwhzku z dalszymi podwikami, a take
potencjalnym pogorszeniem wiasnej sytuacji finargoveeda musieli w przysztym roku
ograniczy zakupy podstawowych produktow” [Centrum Badanian@spotecznej z dnia
07.03.2014].

Bezparednim efektem spadku waséth sprzeday w przedsibiorstwie X byt spadek
rentowndci sprzeday. Przedsibiorstwu przy rosgrych kosztach statych nie udatce si
zrekompensowapowstatej straty rosicymi przychodami ze sprzeda Spadek rentowrici
sprzeday znajdowat si w przedziale od 0 do 3 %. Spadek wéetosprzeday oraz
rentowndci sprzeday zostat przedstawiony na wykresie 15.

Wykres 15. Wartos¢ spadku sprzeday oraz rentownasci Przedsebiorstwa X w
latach 2011-2013

20
18 /
16
14 //
12
10 / —¢—spadek wartosci sprzedazy
8 // == spadek rentownosci sprzedazy
6
4 //
0 T T T T 1

01-06.2011 07-12.2011 01.06.2012 07-12.2012 01-06.2013
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych §ioagch

Spadek wartéi sprzeday oraz rentowngci sprzeday miat wptyw na inne symptomy
kryzysu jakimi byty pogorszagy sk wynik finansowego netto, pogorsaey Sk poziom

wskaznikdw ptynnaci finansowej a take zwkkszenie przeterminowanych zobawan.

Terminy zobowazan wydtuzyty si¢ o ok. 14 - 21 dni.
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Ostatnim wymienionym symptomem kryzysu w przebgrstwie X byta
restrukturyzacja i towarzysea temu redukcja zatrudnienia. Przejawite t& zamkngciem
trzech (spéréd 60) najmniej rentownych sklepow.

Celem identyfikacji przyczyn wewtrznych i zewtrznych kryzysu przeprowadzono
postpowanie badawcze sklade¢ st z trzech etapow:

1. etap - okré&lono lisk przyczyn wewntrznych i zewstrznych kryzysu w
przedstbiorstwie,
2. etap - dokonano oceny sity wptywu Z&kego z czynnikOw na wygtienie
kryzysu w skali 0-2, gdzie:
e 0 - brak wptywu,
* 1 - staby wptyw,
e 2 -silny wpltyw,
3. etap - dla kadego z czynnikow okétono sredni arytmetycza obliczory na
podstawie przeprowadzonych ankiet z karhrzdzapca.
Wykres 16 przedstawiéredni arytmetyczn dla sity wptywu przyczyn zewgtrznych na
wystapienie kryzysu w przedgbiorstwie X.
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Wykres 16. Zewretrzne przyczyny kryzysu w przedsebiorstwie X

obnizenie popytu

zmiana modelu konsumpgji
niekorzystne zmiany koniunkturalne
wzrost presji konkurencji

wzrost kosztéw pracy

nagte zmiany cen towaréw regulowanych przez
rzad np. energia, gaz, paliwa

wzrost bezrobocia
wahania kurséw walut
zmiany technologiczne
zmiany podatkdéw oraz cet
pojawienie sie substytutow

inne

2,5

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie iada

Do najistotniejszych zewitrznych przyczyn kryzysu zalicgymazna obnienie
popytu §rednia arytmetyczna sity wptywu wyniosta 2), zmjanodelu konsumpciji (1,8) oraz
niekorzystne zmiany koniunkturalne, z gaany wartascia sredniej sity wptywu. Kolejnym
istotnym czynnikiem wplywagcym na powstanie kryzysu byt wzrost presji konkajen
(Srednia arytmetyczna wyniosta 1,7) oraz wzrost kinszpracy (1,6). O umiarkowanej sile
wptywu mazna mowe w przypadku nagtych zmian cen regulowanych przed (w tym
paliw i energii) — 1,4, wzrostu bezrobocia (1,3)ah&i kurséw walut oraz zmian
technologicznych, gdzigrednia sita wptywu wyniosta 1,2. Najstabsze oddzianie na
wystapienie kryzysu posiadaly zmiany podatkéw i cet ¢tqz pojawienie si substytutow
(0,4).

Zauway¢é mozna rownig oddziatywanie przyczyn wewtrznych na wysipienie
kryzysu — wykres 17.
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Wykres 17. Wewretrzne przyczyny kryzysu w przedsgbiorstwie X

btedne zarzadzanie finansami skutkujgce utrata
ptynnosci finansowej

niewtasciwa strategia

niesystematyczny i niepetny monitoring zmian w
otoczeniu

brak kapitatu
niska nierentownos¢ produktéw

niewystarczajace umiejetnosci menedzeréw

niedostosowanie kultury organizacyjnej do
warunkow wewnetrznych i zewnetrznych

czeste zmiany kadrowe

czeste konflikty personalne

niewtfasciwie utozony system motywacyjny
brak strategii

krotki cykl zycia produktow

inne

2,5

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie hiada

Najsilniejsze oddziatywanie na wypienie kryzysu w przedsdiorstwie X posiadata
niewtaciwa strategia oraz &ine zarzdzanie finansamis(ednia arytmetyczna sita wptywu
obu czynnikdw wyniosta 2). Silnie oddziatywaly neykys take takie czynniki wewgtrzne
jak: niesystematyczny i niepetny monitoring zmianotoczeniu (1,8), brak kapitatu (1,7),
niska rentown& produktow (1,7), niedostosowanie kultury organygaej do warunkéw
wewretrznych i zewntrznych (1,5) oraz niewystarcaag umiegtnosci menederow (1,5).
Umiarkowane oddziatywanie na wyptenie kryzysu posiadaty ¢zte zmiany kadrowe (1,4).
Stabe oddzialywanie nioa byto zauway¢ w przypadku cgstych konfliktow personalnych
(srednia arytmetyczna wyniosta 1), niewdavie skonstruowanego systemu motywacyjnego
(0,8) oraz braku strategii (0,7). Najmniejszy wptpa wysapienie kryzysu posiadat krotki
cykl zycia produktu (0,3).

183



Zaistniala sytuacja wymagata pedia przez przedsbiorstwo przedswzigé
antykryzysowych o charakterze inwestycyjnym i kdigsyjnym. Przedgbiorstwo X byto
zmuszone do redukcji zatrudnienia i zamgkie trzech najmniej rentownych sklepow,
wprowadzenia strategii kosztowej oraz widrnia dodatkowych zasad kontroli finansowej. W
ramach strategii konsolidacyjnej petdj rowniez dziatania polegage na redefiniowaniu
misji i wizji, ktore uwzgédniaty wicksze nastawienie na pracownikow, elastyézrsiruktur
oraz orientag na wykorzystywanie okazji na rynku. Przefisorstwo wdraylo takze
systemy zarglzania jakécia. W ramach strategii inwestycyjne] przegsorstwo
skoncentrowato sina dywersyfikacji dziatalnei. Dla przedsibiorstwa X kryzys stat si
szang na rozwoj i doskonalenie. Skupionog sha podniesieniu rentowéa placowek,
inwestycje w nowe sklepy oraz modernizgci istniepcych.

Dodatkowo podjto dziatania zwgzane ze zmiappolityki cenowej

Wiceprezes ds. handlu ocenia obesgtuacg przedstbiorstwa X jako doly (lepsz niz
przed kryzysem), stabdn (nie pogarszapa sic i nie zagraajaca funkcjonowaniu

przedstbiorstwa) ale wymagaga kontynuacji podjtych zmian i usprawnie

4.4. Ksztaltowanie Kkultury organizacyjnej w zarzadzaniu
antykryzysowym w badanym przedsiebiorstwie

Drugi etap badadotyczyt diagnozy kultury organizacyjne;j.

Wywiad ustrukturyzowany zostat przeprowadzony zepiezesem ds. handlu. Pojmuje
on kultuk organizacyja jako zachowanie, kultgrosobisi, normy i standardy oraz przyg
powszechnie zasady pegbwania przez cztonkdédw organizaciji. Wedtug niegtilka istotnie
wpltywa na caly proces zamdczy jak i na funkcjonowanie poszczegélnych podswsiv w
przedstbiorstwie. Konieczne jest ta& uwzgtdnianie kultury organizacyjnej podczas
realizowanych dziataantykryzysowych. Celem podejmowanych dzialatym zakresie byto
wzmochienie kultury klanu poprzez ¢dizy innymi zwikszenie wspotodpowiedzialbc
pracownikdw za organizagj budowanie atmosfery wsparcia oraz zaufania. Ronedle
dotyczyty podniesienidwiadomaci kierownikow sklepow, ukazanie movosci wdrazania
nowych rozwizan oraz ich przydatnai. ZwrGcono uwag na nowe zasady sprzegaoraz
kontaktu z klientami.

Uwzgledniajac kulture organizacyja podczas realizacji dziateantykryzysowych wzito

pod uwag moazliwe reakcje pracownikOw na proponowane ragania. Chec zapobiec

184



pojawieniu s¢ oporu i lepszemu zrozumieniu wprowadzanych r@zai organizuje s
spotkania dla kierownikow sklepéw, gdzie przekazigeszczegotowe informacje dotygze
planowanych przedsivzie¢. Dodatkowo odbywaj si¢ zebrania obwodowe raz do roku, na
ktorym zostaj przedstawione najwaiejsze aspekty funkcjonowania spoétdzielni w danym
rejonie. Odbywaj si¢ takze cyklicznie spotkania regulowane przez statutli ey przyktad
spotkanie delegatow, zadu czy innych grup cztonkowskich. Przeprowadzanetakze
spotkania bigace (najczsciej, co miesic), gdzie omawianeasnajwaniejsze zagadnienia
dotycace funkcjonowania podleglych jednostek, #Amych probleméw oraz
przeprowadzanych zmian. Na takich spotkaniaclzlimg jest bezpéredni kontakt kadry
kierowniczej z cztonkami organizacji, poznanie iabpinii a take dyskusja nad
wprowadzanymi usprawnieniami. K@a osoba uczestnigza w takim zebraniu ma prawo
glosu oraz swobodnego wypowiedzenia opinii (bez letig na jej charakter). Spotkania
pozwalaj dowiedzi€ sig, jakie oczekiwania maj pracownicy, jakie maj obawy, jak
odbierap przeprowadzane zmiany oraz czego po tych zmiaoerékua. W trakcie spotka
mozliwy jest bezpéredni kontakt z wikszascia pracownikow. Kierownictwo w trakcie
prowadzonych spotkaprezentuje najlepsze przyktady zachéawsaz uzasadniania i ol§jaa
koniecznd¢ prowadzonych dziateantykryzysowych.

W zwiazku z licznymi dziataniami kierownictwa podczas ppdowania dziaka
antykryzysowych nie zauwano jawnego oporu.. Podejmowano rozmowy z
przedstawicielami zwzkow zawodowych dotygze zwolnié oraz nowelizacji warunkow
ptacowych. Podpisano ta# uktad zbiorowy. Cakg przeprowadzonych dziatgpozwolita na
wyciagniecie wnioskow dotyczcych zaangawania pracownikéw, ich utsamiania s z
przedstbiorstwem jak rownig akceptacji podjtych dziata.

Kolejne pytanie w kwestionariuszu wywiadu ustrugiowanego dotyczyto atmosfery
wsrod pracownikdéw po przeprowadzonych dziataniaclylagzysowych. Chociacaty czas
Sa jeszcze realizowane przeglseziccia antykryzysowe mana wnioskowd, ze atmosfera w
pracy jest korzystna. Pracownicy wszystkich szazabizdzania zostali okgi szkoleniami z
zakresu obstugi klienta (450 oso6b), jak réwnlkairrsami ¢zyka angielskiego. Dziatania te
wpisuja sie w podniesienidwiadomdaci obstugi klienta oraz jakei swiadczonych ustug.

Chac zminimalizowa opor pracownikéw konieczne okazate gisztattowanie kultury
organizacyjnej. Wiceprezes, majdawiadczenie w tym zakresie wynikge z wczéniejszej
pracy w korporacji i posiadg 20 lat déwiadczenia w handlu, zdefiniowat konieczne
metody ksztattowania kultury organizacyjnej. Pekyj ze najistotniejsz metod

ksztaltowania kultury jest postawa mepe. To meneger daje przyklad swoim
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pracownikom. To wignie na nim spoczywa oboazek obj&niania wprowadzanych nowych

procedur, wynikajcych z tego zmian norm i waém. Meneder swoim zachowaniem ma

stanowé wzér zachowania w organizacji, ukazyivaazadane zachowania, byna tyle

charyzmatyczny, aby przekah@ozostatych cztonkéw organizacji. Powinien on &jérw

dokonywane zmiany i ldypierwsz osola, ktéra wprowadza je wycie. Bardzo wanym

narzdziem g takze szkolenia dla kierownikbw zespotu oraz spotkamjaupowe.

Umozliwiaja one bardzo szybkie i jasne przekazywanie dngch zataen, mazliwosé

bezpdredniej reakcji pracownikOw oraz bardzo szybkie elowanie oporu poprzez

wyjasnianie, dyskusji interakcg pomidzy pracownikami. Ostatnim elementem, ktory zostat

podkrglony w aspekcie ksztattowania kultury organizacyjpezedsgbiorstwa X jest styl

zarzdzania. Mana okrgli¢ go jako konsultacyjny, clioplanuje st zwigkszenie stopnia

centralizacji decyzji oraz ograniczenia swobodyrduenikow sklepow. Ma to spowodowa

ograniczenie maiwosci korupcji, polegania tylko na kotenskich relacjach podczas

podejmowania decyzji oraz skupienig sia finansowym i rynkowym aspekcie dziatalcio

Formalnad¢ stosunkow objawia sidystansem w komunikacji, czyli nie przechodzenigsn

»ly” W stosunku do pracownikow i zachowaniem drpgoceduralnej. W przeddiiorstwie X

dominuje praca w grupach, gdzie komunikacja jegformalna co wptywa korzystnie na

procesy decyzyjne i na sprawédaealizowanych zada

Analiza przedsibiorstwa X wskazuje na wykorzystywanie wielu metkgrtattowania

kultury organizacyjnej. Metody te wyaghmiono wedtug faz zaggzania antykryzysowego -

tabela 35.

Tabela 35. Metody ksztattowania kultury organizacynej w przedsibiorstwie X

Metody Faza Faza Faza reakcji Faza oceny
zapobiegania | przygotowania | organizacji na | reakcji
kryzysom do kryzysu kryzys organizacji na

kryzys

Socjalizacja X

Oceny pracownicze X X

Szkolenia X X

System motywacji X

Outplacement

Zmiana misji i wizji X X

Wprowadzanie X X

nowych artefaktow

Wzmozony przekaz X

kierownictwa

Spotkania X X X X
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informacyjne
Partycypacja X
pracownicza
Kontrola X
menedzerska
Wzmacnianie wigzi X X X
grupowych
Wzmacnianie X
powigzania z
organizacija

Praca zespotowa X X
Spotkania o X X

charakterze

integracyjnym

Tworzenie jasnych X
zasad posgpowania
Przekazywanie X
stworzonych zasad
wszystkim cztonkom
organizaciji
Podnoszenie X X
swiadomasci celow
firmy
Wykorzystanie X
nieformalnych
liderow
Zaangazowanie X X
pracownikoéw w
proces zmian
Wykorzystywanie X
narzedzi
informatycznych do
promowania
pozadanych wartosci

i norm
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie laskasnych

W fazie zapobiegania kryzysom realizowano procagatizacji pracownikow, gdzie
zwracano uwag na dopasowanie pracownika nie tylko pod wdgm kompetencji ale i
zgodndci z normami | wartéciami wzmacnianymi w organizacji. W fazie tej uwatjtiono
réwniez zmiare systemu motywacji. Przedbiorstwo X powazato skladowe wynagrodzenia
z wynikami sprzeday i rentowndcia konkretnego sklepu oraz z zaangaaniem
pracownikow. Zaangawanie to ocenia sina podstawie udziatu poszczegolnych jednostek
w akcjach lojalnéciowych z dystrybutorami, w akcjach organizowanyrhez spotdzielri
oraz na podstawie sposobu ich realizacji. Na ski@daynagrodzenia wptywa ta& opinia
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klientbw oraz sposob ich obstugi. Oprécz boalv materialnych stosowanes $od:ce
pozamaterialne takie jak movos¢ udziatu w szkoleniach dla pracownikéw winiajacych

sig, czy te& maziwos¢ uzyskania jednorazowej bonifikaty za dodatkoaktywnadé w
obszarze rozwoju (na przykiad za zdanie maturynckenie szkoty czy kursu). W fazie
zapobiegania kryzysom zwracg $akze uwag na tworzenie i przestrzeganie jasnych zasad
postpowania. Kade stanowisko ma doktadnie zdefiniowany zakres ixada
odpowiedzialnéci. Catas¢ dziaten okreslona jest poprzez statut i regulamin funkcjonowania
spotdzielni. Wszystkie nowe zasady w sposOb bezpgoedni komunikowane cztonkom
organizacji. Metod ksztattowania kultury organizacyjnej w fazie zajgiania kryzysom jest
takze podnoszenigwiadomdaci celow firmy. Wykorzystywane asdo tego comiegczne
zebrania z kierownikami dziatdw oraz zebrania zéwz Przed kadym zebraniem ustalany
jest program obrad. Powoduje te,aztonkowie zebna zobligowani § do przygotowania si

do kardego z nich oraz do przedstawienia na samym zebranibranego aspektu
funkcjonowania danej jednostki (na przyktad przedstnie stopnia zrealizowania
zatazonych celdéw). Poza formalnymi spotkaniami raz d&urarganizowane as pikniki
integracyjne. Powizanie pracownikOw z organizacj budowanie relacji maee by takze
wzmacniane poprzez zalsci finansowe. Pracownicy mgjmazliwosé skorzystania z
niskooprocentowanych pgczek.

W fazie przygotowania sido kryzysu odbywalty siliczne spotkania informacyjne, gdzie
przedstawiano zaréwno ke kwestie dotycee funkcjonowania spotdzielni oraz
proponowane zmiany (takie spotkania organizowaraetazaraz po rozpoegeiu dziata
antykryzysowych). Ze wzgtlu na specyficzn forme organizacyjno-prawy jaka jest
spoétdzielnia, dua role odgrywa partycypacja pracownicza. To wmi@ czlonkowie
spotdzielni wptyway bezpdrednio na jej funkcjonowanie. Wszystkie osoby pomane do
organow zargdczych wybieraneassparod cztonkow spoétdzielni. Kaly cztonek spotdzielni
ma réwne prawa, co oznaczze kady ma tylko jeden gtos bez wzglu na liczle
posiadanych udziatbw. W przedsiorstwie X dua role odgrywa take kontrola
menederska. Sprowadzaegsona do kontroli finansowej jednostek, com¢egnych spotka z
kierownikami sklepow oraz bezfredniej kontroli sklepdw.

W fazie reakcji organizacji na kryzys przeprowadzarykl szkolé mapcy na celu
dokonanie zmiany sposobu gignia pracownikow, w tym postrzegania klientow, spou ich
obstugi, sposobu komunikacji oraz budowania pozytyeh relacji. Mana zauway¢, ze
szkolenia przyniosty padany efekt. Efekty te zweryfikowano poprzez badaajenii

klientbw oraz wprowadzenie ,tajemniczego klient@racownicy byli chtni do nauki i
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nastawieni na wspétprac co przetayto si na ich zaangawanie i zadowolenie. Po
przeprowadzeniu szkale jako kontynua@ dziatah, dokonano oceny pracowniczej. Aby
latwiej przeprowadza dziatania antykryzysowe konieczne bylo zwrocenmeagi take na
wzmacnianie wizi grupowych. W organizacji panrujaczej nieformalne relacje. Zostajne
wzmachiane poprzez spotkania zarownozlsbwe jak i te o charakterze nieformalnym.
Zorganizowano szkolenia produktowe dla sklepéw dqiélczych, co z jednej strony
pozwolito na wzmocnieniéwiadomdci celéw organizacji jak i na wymiandoswiadcze |
rozwoj relacji w ramach tiych grup organizacyjnych. Poza pozytywnymi relagjektore
przedsgbiorstwo stara si budow& pomkdzy zaradem i pracownikami oraz poguzy
poszczeglOlnymi grupami zauws mozna przejawy negatywnego dziatania nieformalnych
lideréw. Nieformalni liderzy w momencie, kiedy orgaacja podejmowata dziatania
antykryzysowe starali si przekona pracownikow o braku konieczém wprowadzania
jakichkolwiek dziata. Wynikato to przede wszystkim z oporu mentalnegoziywiazania do
dotychczasowych rozwzan. Kierownictwo wykorzystyc czste spotkania i zda sobie
sprawe z oddziatywania takich oséb prezentowato pozytywerultaty dokonywanych ju
zmian oraz nieprawidiowe wdienia poszczegolnych dziata dokonywane przez
nieformalnych lideréw. Miato to na celu pokazanie, nieudane wdtenie wynikato nie ze
ztego planu dziakg a z niechci pracownika. Byla to skuteczna metoda wzmacniania
pozadanych wartéci i norm w organizaciji.

Dziatania realizowane w ostatniej fazie z@zania antykryzysowego, jakest ocena
reakcji organizacji na kryzysastylko kontynuacj dziatan z fazy reakcji organizacji na
kryzys. Nie podejmuje siw tej faziezadnych dodatkowych dziata

W przedstbiorstwie X nie wszystkie stosowane metody ksztediimia kultury okazaty si
skuteczne. Probowano was@ nowoczesne systemy informacyjne, na przyktad peuatsze
stosowanie komunikatorow internetowych. Ze wadgl na dda rozbieznos¢ wiekowa
cztonkOw organizacji rozwanie to si nie przygto. Wzmocniono tylko komunikagjdroga
mailowa.

Podsumowujc wykorzystywane metody ksztattowania kultury origanyjnej zauway¢
mozna, ze przeprowadzono bardzo wiele dziatamierzajcych do uzyskania padanej
kultury organizacyjnej. Gtownym celem kierownictwa tym aspekcie bylo zwkszenie
swiadomaci kierownikow sklepow, pokazanie mavosci oraz konieczni wdrazania
nowych rozwiazan. Zwrécono uwag na nowe zasady sprzegaoraz kontaktu z klientami.

Chocia kierownictwo dzy do zwkkszania centralizacji decyzji i to wiasie gtos zarzdu jest
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najwazniejszy to w przedsbiorstwie X buduje s atmosfe¢ wspotdecydowania

pracownikdw oraz poczucia odpowiedzialoiaza funkcjonowanie organizaciji.

4.5. Diagnoza kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie X

Kolejnym etapem pogpbowania badawczego w przegsorstwie X byly badania
ilosciowe przeprowadzone za pomdavestionariusza ankietowego. Sktadat ah z dwdch
czgsci. Pierwsza ogé umarliwi¢ miata zidentyfikowanie profilu kultury organizaogj
sporadzonego na podstawie modelu waciokonkurupcych Quinna i Camerona. Druga
natomiast obejmowata pytania dotyce tazsamdaci pracownikow z organizagj zgodndgci
indywidualnych norm i warei z wystpujacymi w organizacji oraz wymiarow takich jak
indywidualizm-kolektywizm, unikanie niepews$m, dystans wtadzy oraz orientacja czasowa.
Badaniami zostali obgi wybrani pracownicy ze wszystkich dziatow (24 ogp

Profil kultury organizacyjnej wskazuje na domirgkpltury hierarchii (warté¢ sredniej
arytmetycznej 26,69 oraz klanu (24,9) — tabela 36.

Tabela 36. Wartasci sredniej arytmetycznej dla przecitnego profilu kultury

organizacyjnej przedskbiorstwa X

Typ kultury Stan obecny Stan pagadany | Rd&nica pomigdzy stanem
pozadanym a obecnym

Kultura hierarchii 26,69 24,44 -2,25
Kultura klanu 24,9 27,78 2,88
Kultura rynku 24,42 24,13 -0,29

Kultura adhokracji 21,8 23,65 1,85

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie lhada

Zauway¢ mazna rozbienos¢ pomidzy stanem obecnym a jaglanym Kkultury
organizacyjnej. Najwiksza r@nica wystpuje w przypadku kultury klanu, co wskazuje na
konieczné¢ jej wzmacniania. Firma X jest w trakcie dokonywanr&norodnych
przeksztatcé i zmian wywotanych kryzysem. Podejmowanych jedtzéawiele dziata

zwigzanych z ksztattowaniem kultury organizacyjnej. 2da przypuszcza ze kadra

' wszystkie podane waroi s srednimi arytmetycznymi
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kierownicza ldzie dizyta do umacniania cech kultuklanu, a ograniczata ngienie cect

zwigzanych z kultug hierarchii. Niewidkie rozbieznosci pomigdzy kultulg obecn i pozadam

wskazuje na skuteczne podejmowanie daiataakresu ksztattowania kultury organizacy;

przedstbiorstwa. Graficzne odwzorowanie profilu kultury organizacgjnprzedstawii

rysunek 33.

Sporzadzanie profilu kultury organizacji

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANI

ORIENTACJA NA SPRAWY WEWNETRZNE
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Rysunek 33 Przecitny profil kultury organizacyjnej przedsi ¢biorstwa X

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie I
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scharakteryzowania profilu

kultL

organizacyjnej take identyfikacg sze&ciu zmiennych szczegotowydkultury organizacyjnej

do ktorej nalea:

charakterystyka organizas
przywodztwo,

zarzdzanie pracownikan

elementy zapewniage spojné¢ organizacji

elementy, na ktore ktadziecanajwickszy nacisk

kryteria sukcesu.

Pierwsza zaprezentowanzmienr jest ogolna charakterystyka organiz:
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Tabela 37 Wartosci sredniej arytmetycznej dla ogdlnej charakterystyki

przedsigbiorstwa X
Typ kultury Stan obecn Stan pazadany | Roéznica pomigdzy stanem
pozadanym aobecnym
Kultura klanu 27,71 32,29 4,58
Kultura hierarchii 26,83 24,38 -2,45
Kultura rynku 23,38 20,63 -2,75
Kultura adhokracji 22,08 22,08 0

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie I

Dominujacymi typami kultury organizacyjnejaskultura klanu i kultura hierarchii,
gdzie cztonkowie organizacji przyznali odpowiedi27,71 oraz punktow 26,83. Pozostate
dwa typy kultur otrzymaty zhiione do siebie warfoi na poziomie 23,38 punktéw dla kultL
rynku oraz 22,08 dla kultury adhokracji. W przedisorstwie X stan pgadany dotyczcy
0golnej charakterystyki organizacji nie odbiegacmeo od stanu istniegego. Pracownic
chcieliby wikszego nastawienia na rodziannprzyjacielsly atmosfeg, wigkszego zaufania
pewnaci, o czym $wiadczy ck¢ wzmocniera kultury klanu o 4,48 punk kosztem
zmniejszenia iléci procedur i kontroli(kultura hierarchii24,38 punktéw) oraograniczenia
zachowa zwiagzanych z neawieniem na rynek i konkurercj(kultura rynku — 20,63
punktéw). Poziom cech zwianych =z kultug adhokracji, czyli nastawieniem |
przedstbiorcza¢ i elastyczne dostowywanie s¢ do warunkoéw, powinie pozosta na

podobnym poziomie.

Sporzadzanie profilu Kultury organizacji
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Rysunek 34 Ogolna charakterystyka przedsigbiorstwa X

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie I
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Kolejna badam zmienn jest styl przywodztwa.

Tabela 38. Wartasci sredniej arytmetycznej dla stylu przywodztwa w przedsigbiorstwie
X

Typ kultury Stan obecny Stan pgadany | Rd&nica pomigdzy stanem
pozadanym a obecnym
Kultura rynku 27,29 25,21 -2,08
Kultura hierarchii 26,25 25,42 -0,83
Kultura klanu 24,17 26,04 0,87
Kultura adhokracji 22,29 23,33 1,04

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie hada

Dominuja dwa typy kultury: rynku (27,29 punktow) i hieranct26,25 punktow). W
mniejszym stopniu w badanym przedisorstwie wysgpuja cechy kultury klanu (24,17
punktow) i adhokracji (22,29 punktow). Szefowiermpojvani g jako osoby, ktéreasz jednej
strony obserwatorami a z drugiej koordyndiziatania i oczekudj od swoich pracownikéw
skutecznéci i terminowdci w realizacji dziatA. Maja bardziej motywowa do pracy,
nadzorowa dziatania oraz pokonywakonkurencgt i dazy¢é do osagania celow i byc
innowatorami czy mentorami. Pracownicy oczakigdnak wekszego zaangawania w
procesy decyzyjne, a co za tym idzie wsparcia i @gomze strony kadry zagdzapce]
(pozadana kultura klanu na poziomie 26,04 punktow). Mig s¢ to wiagza¢ z radykalnym
obnizeniem kontroli czy mniejszym nastawieniem na aganie celéw. Cztonkowie
organizacji oczekuj ze w niektorych sytuacjach stanowczy i jasno oznajoy zasady szef
wykaze sk zrozumieniem i &dzie uwzgtdniat indywiduala sytuacg pracownika.
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie I

Kolejna zmienn, ktéra zostata poddana ocenie to styl zdzania

Tabela 39.Wartosci sredniej arytmetycznej dla stylu zarzadzania w przedsgbiorstwie X

Typ kultury Stan obecn: Stan pazadany Ro6znica pomigdzy stanem

pozadanym a obecnyn

Kultura klanu 27,29 27,29 0
Kultura hierarchii 25,42 24,38 -1,04
Kultura adhokracji 24,79 23,13 -1,66

Kultura rynku 22,5 25,21 2,71

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie t

Styl ten jest mana okréli¢ jako demokratyczny, gdzie dominuje praca zespol
oraz atmosfera przyjai i wspotpracy. Potwierdza to najwgza liczba punktow dla kultu
klanu —srednia arytmetyczna wszysch odpowiedzi wyniosta 27,29 punktow. Organizacj
oceniana jest jako taka, gdzie licgie stabilng¢ zatrudnienia oraz przewidywalito(kultura
rynku — 25,42 punktow) oraz umighos¢ podejmowania ryzyka i innowacyjo (kultura
adhokracji — 24,79). Pcawnicy dostrzegaj natomiast zbyt mate nastawienie na koordys
i kontrole (kultura rynkuobecnie na poziomie 22,5 punktéw, wymaga wzmocaiéoi stant
pozadanego przez pracowniké— 25,21 punktow). Pozostate amlane typy kultur g bardze

zblizone do t&anu obecnego, caviadczy o akceptowanym stylu zadzania pracownikan
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Rysunek36. Styl zarzadzania w przedsgbiorstwie X

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie ki

Kolejna oceniam przez czionkOéw organiza zmienrny szczegOtow Kkultury

organizacyjnej byly elementy zapewnizg spojné¢ przedstbiorstwu

Tabela 40.Wartosci sredniej arytmetycznej dla elementoéw zapewniajcych spojnGgé w
przedsiebiorstwie X

Typ kultury Stan obecn Stan pazadany | Roznica pomiedzy stanem

pozadanym a obecnyn

Kultura rynku 29,17 26,25 -2,92
Kultura hierarchii 24,58 25,21 0,63
Kultura adhokracji 23,13 26,25 3,12

Kultura klanu 23,13 22,29 -0,84

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie I

Kultura rynku, w ktorej spéjnigé wyznaczana jest poprzez gganie celdw, orientag]
na przezwyegizanie konkurencji oraz koncentracja wynikach oceniona zostata na pozio
29,17 punktowPracownicy wskazali na fakte spéjné¢ organizacji wyznaczanast przez
procedury, przepisy oraz jasne i klarowne zasadstepowania. Sprawne funkcjonowar
przedsgbiorstwa maliwe jest poprzeawzmocnienie cech kulturkiierarchi, ktéra otrzymata
24,58 punktow.Pozostate typy kultur otrzymaly zbting ilo§¢ wskaza. Kultura klanu i
adhokracji uzyskaty taksam ilos¢ punktow—23,13. Wynika z tega:e w przedsibiorstwie
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X mniejsz uwag; przywiazuje se¢ do zaangzowania pracownikébw zaréwno w spra
organizacji jak i innowacyjrnig oraz sposobu w jaki przektada 4o na ich motywagj.
Czlonkowie organizacji oczekujnatomiast przeswgia natzenia cech kultury rrynkowej
(stan paadany oceniony na 26,25 punktow) na kujtadhokracji (taka sama #6 punktéw
jak w przypadku kulturyrynku), gdzie dominow& ma elastycaos¢ dziatania ora:
dostosowywania struktur organizacyjnych (dynamiczpespoty projektowe). Kultur
hierarchiii klanu utrzymata sina podobnym poziomie wskaz

Sporzadzanie profilu kultury organizacji
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Rysunek 37 Elementy zapewniajce spojnéé w przedsibiorstwie X

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie I

Kolejna zmienry podlegagcym ocenie pracownikow byty elementy najistotniejs

punktu widzenia organizaciji.

Tabela 41.Wartosci sredniej arytmetycznej dla elementow najistotniejszich w

przedsiebiorstwie X

Typ kultury Stan obecn: Stan pazadany Roéznica pomigdzy stanem

pozadanym a obecnyn

Kultura adhokracji 27,71 25,42 -2,29
Kultura hierarchii 27,29 23,13 -4,16
Kultura klanu 22,5 28,54 6,04
Kultura rynku 22,5 22,92 0,42

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie bt
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Respondenci uznalize w przedsibiorstwie X najwekszy nacisk ktadzie sina
zdobywanie nowych zasobdw i podejmowanie nowychwayiz(kulture adhokracji ocenion
na 27,71 punktow) orama zapewnienie trwadoi i stablnosci funkcjonowania organizac
(kultura hierarchii ktorej przyznangrednio 27,29 punktow). Pracownicy zauyia ze w
mniejszym stopniu przywtuje st uwag do rozwoju osobistego i budowania kultt
zaufania i otwartéci (kultura klanu) orazosihgane celow i realizagj wynikow (kultura
rynku). Oba typy kultur wycenionérednio na 22,5 punktow. Z przeprowadzonego bac
wynika, ze jest to aspekt funkcjonowania organizacji, ktadgni sic od oczekiwa
pracownikdw. Cztonkowie organizacji chcieliby z0cenia wekszej uwagi na budowan
atmosfery zaufania, wspotpracy oraz docenianiawktadu w pra¢ (kultura klanu— 28,54
punktéw) nawet kosztem zmniejszenia nastawienilkreawanie innowacyjnych pomystow
rozwiazan (kultura adhokracji zostato ocenic na 25,42 punkty). Pracownicy oczekiwali
takze mniejszej koncentracji rprocedury i formalizag} Kulturahierarchiizostata oceniona
na 23,23 punktéw. Kultureynku pozostata praktycznie na tym samym pozio
Sporzadzanie profilu kultury organizacji
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie I

Ostatny zmienny szczegotow skfadajca sie na model wartei konkurupcych g
kryteria sukcesu.
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Tabela 42 Wartosci sredniej arytmetycznej dla kryteriow sukcesu w przedsgbiorstwie

X
Typ kultury Stan obecn: Stan pazadany Ro6znica pomigdzy stanem
pozadanym a obecnyn
Kultura hierarchii 29,79 24,17 -5,62
Kultura klanu 24,58 30,21 5,63
Kultura adhokracji 23,96 21,04 -2,92
Kultura rynku 21,67 24,58 2,91

opracowanie wkasne na podstawie bt

W przedstbiorstwie X miag sukcesu jest ogjany jestwydajnaé, szybkd¢ dziata,
dotrzymywanie harmonogramow i niskie koszDominujca kultura w tym zakresie jes
kultura hierarchii(29,79 punktow). Wysakliczbe wskaza uzyskata take kultura klanu—
24,58 punktow, ktar ttumaczy mazna poprzez posiadarprzez organizagjforme prawry
jaka jest spotdzielnia. Kultura adhokracji otrzymatadnia liczle punktow 23,96, natorast
najmniejsza licba wskaza przypadta kulturze rynt — 21,67 punktow. Obraz obecr
kultury bioac pod uwag kryteria sukcesu nieco i0i sie¢ od paadanego profilt
kulturowego. Czionkowie organizacji chcieliby zmsenia kultury hierarchii (24,17
punktow), oraz wikszego nastawienia na rozw0j zasobow ludzkich (stzkwiltury klanu
30,21 punktow), a tade przesuricia natzenia z kultury adhokracji w strerkultury rynku.
Sporzadzanie profilu kultury organizacji
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Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie ki
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Kwestionariusz ankietowzawierat(oprocz narzdzia OCAI) take pytania dotycre
tozsamdaci pracownikdéw z organizag, zgodndci indywidualnych norm i warkei z
wystepujacymi w organizac, zaufania oraz wymiaréwindywidualizmt-kolektywizmu,
unikania niepewngei, dystansu witadzy oraz orientacji czaso

Pierwszym badanym wymiarem byt stapignikania niepewniei.

Wykres 18.Stopien unikania niepewnaci w przedsibiorstwie X

M duzy stopien unikania
niepewnosci

H maty stopien unikania
niepewnosci

i podejscie zrownowazone

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie I

W przedstbiorstwie X dominuje maty stopieunikania niepewniei. Oznacza toze
pracownicy sktonni & do podejmowania ryzyka, otwarci neowe i nieprzewiywalne
sytuacjea take nie traktuy otoczenia jako zaggenia, a jako szansha wykorzystani
tkwiacych w nim okazji. Maty stopie unikania niepewniei deklaruje 46% pracownikov
Druga co do wielkdci grupe stanowa osoby, ktére rownowa obydwa podeégia. Mozna u
nich zadserwowé podefcie zrownowaone, ktore charakteryzuje izbilansowaniem
podejmowaniayzyka oraz obatnym nastawieniem do nowych dziakCo czwarty badan
pracownik charakteryzuje ¢siduzym stopniem unikania niepew§w. Pracownicy (
nastawieni g nieckgtnie do zmian, pojawia giu rich opér wobec nowych rozwian a take
sa to osoby, ktore lepiej czajsie w otoczeniu stabilnym i niezmiennym. Nastawie
wiekszasci badanych pracownikéw na mate unikanie niepéendaje organizacji veksze
mozliwosci podejmowania sprawniejszych dziataponiewa bedzie powizane z checia
wprowadzania nowych rozwdan oraz akceptagjzmian
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Waznym aspektem podczas diagnozowania kultury orgawze] przedsibiorstwa
jest ustalenie wymiaru indywidualizu versus koletywizmu. W przedsibiorstwie X

zauway¢ mazna podejcie kolektywne.

Wykres 19.Indywidualizm a kolektywizm w przedsigbiorstwie X

AL

M zawsze podporzadkowuje
sie interesom grupy

M czesto podporzgdkowuje sie
interesom grupy

i rzadko podporzadkowuje sie
interesom grupy

M w ogdle nie
podporzadkowuje sie
interesom grupy

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie I

W przedstbiorstwie X najweksz grupe pracownikéw (50%) stanowici, ktorzy
czesto podporzdkowuja sie interesom grupy. Drugco do liczebngéci grupe pracownikow
stanowy pracownicy zawsze podpadkowujacy Sk grupie — 21%. Oznacza toze w
przedsgbiorstwie X dominuje kolektywizm, chiaz odpowiedzi pérednie (czsto i rzadkc
podporadkowuje s¢ interesom grupy) mma trakowa jako podejcie zrownowaone.
Oznacza to mae, ze fatwiej lzdzie s¢ wprowadzé nowe wartéci i normy ze wzgédu na
szybsz mazliwos¢ podporadkowania si pracovnikéw i ich skilonné¢ do padwiccenia
indywidualnych interesow na rzecz dobra wspélndgmadko podpordkowuje s¢ grupie
takze 21% pracownikdw. Najmniejszliczbe stanowi osoby cechupe st skrajnym
indywidualizmem -tylko 8% pracownikow

Bezpdrednio avigzany z indywidualizmem i kolektywizmem jest poziaaufania
Jest to element bardzo istotny hior pod uwag zaradzanie antykryzysows
Przedstbiorstwo zmuszone jest podejmawadziatania, ktére nie zawsze akcept
pracownicy albo dokonywazmian, ktore wywotuj opor. Zaufanie pongidzy pracownikiem
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przetazonym pozwala na zbudowanie pozytywnej relacji alogsci, ktora jest bardzo istotr

w przypadku wysipienia kryzysu.

Wykres 20.Poziom zaufania w przedsibiorstwie X

M w ogdle mi nie ufa

M raczej mi nie ufa

/ M raczej mi ufa

M catkowicie mi ufa

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie I

W przedsgbiorstwie Xzdaniem pracownikéwrzetazeni obdarzaj zaufaniem swoic
podwiadnych. 89% pracownikow poddanych badaniu ateld,ze przelaony albo ufa mt
catkowicie albo raczej mu ufUmozliwia to swvobodniejsze podejmowanie decyzji oraz t
obawy przed negatywnymi konsekwencjami w momenaéjgpia bkdnego dziatania. N
brak zaufania pomdzy przetaonym a podwiadnym wskazuje 12% pracownikow, z c:
8% deklaruje catkowity jego brak u przeémego Taki rezultat bada potwierdze
kolektywizm panujcy w organizacji. Wymiar kolektywizmu mna scharakteryzowgako
taki, gdziedominup relacje nieformalr, decyzje podejmowane &olegialnig, liczy sk dobro
0gotu oraz panuje atmosfera zaufal

Kolejnym badanym wymiarem byt dystans wiadzy. W przebiorstwie X dystan:
wiladzy mana okréli¢ jako dwy. Co drugi badany pracownik twierdze maze sk zwrocic
do bezpéredniego przetonego z kadym stizbowym problemem. 29% badanych iacsk
zwroci do przéozonego zar6wno z problemem prywatnym jak zblwym. Swiadczy to ¢
pogkbionych relacjach, zaufaniu i otwaftd zarowno jednej jak i drugiej strony.
przypadku 21% ankietowanych kontakt z przeloym ogranicza sido relacji formalnyct

przebiegajcych na drodze paedniej komunikacji. Wynik& to maze z faktu,ze jednostk
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poddane badaniw£zgsciowo niezalene, a kontakt z kierownictwem vgzego szczebla je
rzadszy ni w przypadku pracownikéw administracyjny

Wykres 21. Relacje przetaony - podwitadny w przedsgbiorstwie X

H moge sie zwrdci¢ do niego
z kazdym problemem
zaréwno stuzbowym, jak i
prywatnym

H moge sie zwrdci¢ do niego
z kazdym stuzbowym

. problemem
k4 moge sie zwrdci¢ do niego,
ale tylko na drodze
sformalizowanej, a nie

osobistej (np. poprzez
dokumenty lub maile)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie ki

W kontelécie zaradzania antykryzysowego istotne jest rozpatrywardkze orientacji

czasowej. Pozwala to w zrozumieniu nastawieniagwadkow do zmian.

Wykres 22. Orientacja czasowa w przedsibiorstwie X

M najpdzniej w ciggu 7 dni
od wprowadzenia zmiany

H w ciggu od 1 do 4 tygodni
od wprowadzenia zmiany

i w ciggu od 1do 12
miesiecy od
wprowadzenia zmiany

M w ciggu od 1 roku do kilku

lat od wprowadzenia
zmiany

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie k

202



Pracownicy w przedsbiorstwie X nastawieni gs na szybie ogganie wynikow.
Mozemy mowE o nastawieniu krotkookresowym, gdgz 46% z nich chciatoby zobaazy
efekty wprowadzanych zmian do 7 dni, natomiast 38%kresie od 1 do 4 tygodni. Tylko
16% badanych o0so6b zorientowanych jest dtugookresoe® mane $wiadczy o
strategicznym wymiarze realizowanych dzfata

Ostatnim elementem poddanym badanu byt sfopigtazsamiania € z
przedsgbiorstwem. 63% 0sOb stwierdzitee utazsamia st z przedsibiorstwem. Natomiast

37% pracownikéw wskazatae nie identyfikuje si z organizagj.

Wykres 23. Stopie tozsamaici pracownikow z przedsgbiorstwem X

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie hiada

Tozsamd@¢ pracownikbw z przeddbiorstwem mana rozpatrywa razem ze
zbieznoécia wyznawanych norm i warfoi przez pracownikw z tymi ogolnie przgymi.
Okazuje st, ze wystpuje dua zbienos¢ pomidzy tymi dwoma aspektami.
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Wykres 24. Zgodndé norm i wartosci osobistych z ogolnie przyjtymi w

organizacji X

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie ihada

W 71% normy, ktoreasprzyjete w przedsibiorstwie X g takie same jak osobiste normy i
wartcsci pracownikoOw. Powodowato maze wigksz integracg pracownikow zaréwno
pomiedzy cztonkami organizacji jak i poruzy cztonkami organizacji a sanorganizad.
Zbieznos¢ uznawanych norm i wardoi ogranicza liczb mazliwych nieporozumié oraz
utatwia wprowadzanie zmian w przeglsiorstwie. Jéli pracownicy rozumigj jakie s cele
organizacji, jej misj i wizje, czyli znaj kierunek dziatania i w dodatku go rozumieraz s¢
Z nim uta@zsamiaj, to maliwe jest sprawniejsze funkcjonowanie organizadyi.przypadku
0s6b, ktore posiadajodmienne normy i warksi — 29% pracownikéw, przedsiiorstwo
chac dokonyw& zmian i realizowé przedsiwzigcia antykryzysowe musi wykazasie
wigkszym zaangawaniem i wytrwatécia w przekonaniu tych cztonkow organizacji do
stuszndci podejmowanych dziata

Podsumowujc cate przeprowadzone pegsbwanie badawcze w przeesiorstwie X
mozna wnioskowd, ze dominuje tam kultura hierarchiczna z mocnym meistdiem na
pracownikow (kultug klanu) .

Zbiorcze zestawienigrednich dla zmiennych szczegétowych kultury orgaoymnej
badanego przeddiiorstwa zawiera tabela 43.
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Tabela 43. Zestawienigrednich dla zmiennych szczego6towych kultury organacyjnej w
przedsiebiorstwie X

Typ kultury organizacyjnej

Kultura
Zmienne Kultura hierarchii Kultura rynku Kultura klanu adhokracji
szczegoOtowe 6] P R 6] P R O P R 0 P| R
Profil kultury 26,69 24,44 24,42 -0,29| 24,9 27,78 2,88] 21,8/23,65 1,85

Charakterystyka
organizacji

26,83 24,38 -2,45| 23,38 27,71 32,29 4,58| 22,08/ 22,08 0

Styl
przywodztwa 26,25 25,42 -0,83| 27,29
Styl zarzadzania

25,17 26,04| 0,87 22,29 23,33

25,42 24,38 -1,04| 22,5/2521| 2,71| 27,29 27,29 0| 24,79 23,13.

Elementy
zapewniajce
spojnosé
organizacji 24,58| 25,21
Elementy, na
ktore ktadzie sig
najwiekszy
nacisk 27,29 23,13
Kryteria
sukcesu 29,79 24,17 21,67/24,58 2,91| 24,58 30,21| 5,63| 23,96/ 21,04 -2,92
O —sérednia arytmetyczna dla waéti obecnego profilu kulturowego

P —érednia arytmetyczna dla wast pozadanego profilu kulturowego
R — r@nica pom¢dzy pazadanym a obecnym profilem kulturowym
| - cechy kultury, ktére naty wzmacnia -I - cechy kultury, ktére natg ostabia

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie liada

29,17 23,13 22,29/-0,84| 23,13/ 26,25 3,12

22,5|22,92| 0,42| 22,5 28,54| 6,04| 27,71)25,42| -2,29

W badanym przeddbiorstwie zauway¢é mozna, ze pracownicy oczekajzmniejszenia
nastawienia cech kultury hierarchii a ziigzenia natzenia cech kultury klanu.

Bardzo korzystnym aspektem jest zmes¢ profili kultury obecnej i péadanej, co
pozwala na sprawniejsze przeprowadzanie zmian wangcji. Podjte metody
ksztattowania kultury organizacyjnej muaszednak dotycz§ aspektow zwizanych z
najwickszymi ods¢pstwami od stanu obecnego. Obejmuje to jeszczksae nastawienie na
wspotprag, rozwdj pracownikéw oraz aktywne aeizenie ich w podejmowanie dziata
(wzmocnienie o 2,88). Natatoby pody¢ dziatania zmierzage do zmniejszenia nrgenia
cech kultury hierarchii (padany przez pracownikéw spadek o 2,25 punktu). Whelecie
jakim jest charakterystyka organizacji pracownidycieliby zmniejszenia natenia cech
kultury rynku o 2,75 punktu a wzmocnienia cech bwytklanu (o 4,58). Oznacza to mnigjsz
koncentragj na realizag transakcji i osiganiu przewagi konkurencyjnej a ekszy na

budowanie poczucia wspolnoty i lojakwd pracownikOw. Pracownicy oczelujowniez
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przywddcy bardziej wizjonerskiego i nastawionego inaowacje (wzmochienie ngtenia
cech kultury adhokracji o 1,04) a nie wymagajgo | bezwzgldnego kontrolera stawionego
(zmniejszenie natenia cech kultury rynku o 2,08). Odwrotnie ksztigtsk styl zaradzania,
gdzie pracownicy oczekajzwickszenia nafzenia cech kultury rynku a zmniejszenia
natzenia cech kultury adhokracji. Wyi@& sie to maze w cleci wigksze) rywalizacji
pomidzy cztonkami organizacji a mniejszemu nastawienas podejmowanie ryzyka i
eksperymentowanie. Zwragaj uwag ha elementy zapewnigje sSpojné¢ organizacii
zauway¢ mazna nieclk¢ do nastawienia tylko i wykznie na wyniki (kultura rynku — 2,92).
Pracownicy chcieliby wkszej elastyczriwi i swobody w podejmowaniu decyzji oraz
mozliwosci wykorzystania swojej wiedzy (kultura adhokracjyzmocniona o 3,12).
Odmiennie sytuacja przedstawia iiorac pod uwag elementy, na ktore kladzieesiv
organizacji najwgkszy nacisk. Naleloby pody¢ dziatania dotyczrce zwekszenie
partycypacji pracownikdw w zagdzaniu, budowaniu atmosfery wspétpracy oraz nastaiwvi
na rozwgj pracownikdw (wzmocnienie pagénia cech kultury klanu o 6,04). Pracownicy
oczekuj takze mniejszego nastawienia na wyddpha szybkaé dziata (zmniejszenie
naktzenia cech kultury hierarchii o 4,16). Ostatnim etewem g kryteria sukcesu. W tym
elemencie take zauwaalna jest cl¢ zmiany nastawienia z koncentracji na koszty i
przestrzeganiu harmonogramow naziveo$¢ wspotdziatania i budowania nieformalnych
wigzi pomidzy cztonkami organizacji. Wynika to z g obnizenia natzenia cech kultury
hierarchii 0 5,62 a wzmocnienia kultury klanu 03%,6
Przedstbiorstwo X posiada jeszcze duniewykorzystany potencjat zazany z pozytywnym
nastawieniem cztonkéw organizacji do zmian i nowggtuacji. Przedsbiorstwo X cechuje
sie wysokim poziomem zaufania pracownikow, jednak npeijpé¢ dziatania zmierzage do
zniwelowania relacji pomdzy przetlagonym a podwiadny, gdzie to zaufanie nie wpsie.
Istotnym aspektem jest tadk zwkkszenie stopnia #samdci pracownikdw z organizagj
Chocia wicksza¢ z nich posiada takie same normy i wactojakie & preferowane w
przedstbiorstwie, to prawie 40% nie utsamia s z organizagj. Jest to obszar, ktéry po
dokonaniu koniecznych przeksztaiceapewni przedsbiorstwu jeszcze wksza spojnaé
oraz wptynie na sprawié realizowanych dziata

By oshgna¢ cele dotyczce paadanego profilu kultury organizacyjnej nasédoby nadalg
ksztattowa. Metodami, ktére umdiwityby minimalizacje roéznic pomkedzy profilem
obecnym kultury a stanem jmlanym mogtyby b

* wzmacnianie wjzi grupowych, poprzez spotkania nieformalne czycprav

grupach,
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zwickszenie udziatu pracownikdéw w dziataniach antyksayych,

wprowadzanie nowych artefaktow bugltych tasamdéé organizacji i
utozsamianie s pracownikow z przedgbiorstwem,

zwickszenie zaufania poprzez cykl szkolevszystkich grup pracownikéw
dotycacych realizowanych dziada antykryzysowych oraz jednoczesne
nastawienie na podnoszenigviadomdaci celéw organizacji i kierunkow jej
rozwoju,

zwickszenie tasamdci pracownikOw z przeddbiorstwem poprzez wksz ilosé
spotka nieformalnych, gdzie niiwa bytaby integracja nie tylko pozioma ale i
pionowa,

partycypacja pracownikow w podejmowaniu decyzji.
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Zakonczenie

Niniejsza dysertacja miata na celu diaghdailtury organizacyjnej w zasgdzaniu
antykryzysowym oraz wskazanie migvosci jej ksztaltowania w poszczegoélnych fazach
zaradzania antykryzysowego. W toku pgsbwania badawczego agnicto zaréwno cel
giéwny rozprawy jak i poszczegoélne cele szczegotodsigniccie celow dysertacii
pozwolito takke na pozytywa weryfikack wszystkich hipotez badawczych. @igicte
rezultaty poznawczeaswynikiem studiéw literaturowych oraz przeprowadycm bada
empirycznych.

W rozdziale pierwszym daki dokonaniu krytycznej analizy literatury zyganej z
tematylka zaradzania antykryzysowego aghicto cele o charakterze systematyzym.
Wymagato to usystematyzowania dotychczasowych péddp definiowania sytuacji
kryzysowej oraz kryzysu oraz przeanalizowania zdemych pomgdzy nimi zaleénosci.
Dokonano take autorskiego podziatu definicji kryzysu uwadshiajacego dynamik zjawiska
W ujeciu statycznym i dynamicznym. Dodatkowo rekonstjakeoretycznych przyczyn oraz
symptoméw kryzysu pozwolita na stworzenie autorgéie narzdzia badawczego
wykorzystanego podczas badésciowych.

Jednym z celow systematyzoych bylo rownie usystematyzowanie pgj
zZwigzanych z zargzaniem antykryzysowym. Zdefiniowano bliskoznacpogcia takie jak:
zarzdzanie kryzysowe, zagdzanie sytuagj kryzysows, zaradzanie kryzysem, zagdzanie
w kryzysie oraz zaeglzanie antykryzysowe. Analiza géj pozwolita na przyjcie optyki
badawcze] wykorzystanej w badaniach empirycznychzedhd modeli zarzdzania
antykryzysowego pozwolit na charakterystyk dotychczasowego stanu wiedzy.
Zaprezentowano modele zagizania antykryzysowego. Naphie przedstawiono metodyk
zaradzania antykryzysowego pozwaled na wyodebnienie dziata w poszczegoélnych jego
fazach. Zaprezentowano isfosystemu wczesnego ostrzegania, w tym ogiaiowe
wielowymiarowe modele dyskryminacyjne, jak rowhnie dokonano poréwnania
wielowymiarowych modeli polskich. Nagtnie wyodebniono pg¢ stopni przygotowania @i
do zaradzania antykryzysowego, jak réwnie przedstawiono midiwe dziatania
antykryzysowe oraz scharakteryzowano strategie kaygysowe. Osigniccie celdw

systematyzujcych, w szczegolrioi uporadkowanie aparatu pgiiowego, pozwolito na
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przyjecie okréglonego podégia do zarzdzania antykryzysowego, ktére stanowito podstaw
przeprowadzonego pgpiowania badawczego.

W rozdziale drugim zrealizowano cele dotyoz istoty kultury organizacyjnej, gdzie
przedstawiono oraz porownano sposoby jej postriaggeko rdzennej metafory, zmiennej
zaleznej oraz zmiennej niezaleej), co stalo si podstaww realizacji kolejnych celow
rozprawy. Autorka zaprezentowata rowniewtasry klasyfikacg definicji  kultury
organizacyjnej pozwalaga na rozpatrywanie kultury jako rdzennej metaforposobu
myslenia, sposobu dziatania oraz zasobu. Prezentdoj@rici definicji oraz elementéw
kultury organizacyjnej stata ¢siniezlzdnym etapem do petnej diagnozy kultury w
postpowaniu badawczym. Naginie dokonano analizy typow kultury organizacyjne;j.
Pozwolito to na zidentyfikowanie typow i wymiaréwlkury istotnych z punktu widzenia
przedstbiorstw zarzdzanych antykryzysowo, ktore zweryfikowano w tokosppowania
badawczego. Analiza warstwy literaturowej pozwoliiakze na przedstawienie zmiany
postrzegania funkcji kultury organizacyjnej w zglzaniu antykryzysowym jak rownie
metod ksztattowania kultury organizacyjnej.

Tresci zawarte w rozdziale trzecim i czwartym dyseitaopzwolity na realizag
wszystkich celow o charakterze poznawczo-dyj@gacym. Pierwszy z nich dotyczyt
identyfikacji symptomow oraz przyczyn kryzysu wzgtoh przedsibiorstwach wojewoédztwa
wielkopolskiego.

Na podstawie bada pilotazowych zidentyfikowano ligt symptoméw kryzysu.
Najwicksza liczba przeddbiorstw (67,8%) wskazatae zauwaa spadek wartai sprzeday.
Nastpnie wydlwzenie sptaty nabeosci (47,5%), pogorszenie ¢siwyniku finansowego
(44,1%) oraz spadek rentow#oo (44,1%). Taki sam poziom wskarzaizyskat kolejny
symptom, jakim jest redukcja zatrudnienia. Ponado 3przedsibiorstw zmuszone byto
ograniczy swiadczenia socjalne. Co czwarte przebdgirstwo odnotowalo pogorszenie; si
wskaznikow ptynnaci finansowe;j.

Okazuje s, ze 88% badanych przedbiorstw w cagu ostatnich giciu lat przeszio
kryzys. W toku przeprowadzonych badaidentyfikowano giéwne przyczyny zewrene i
wewrgtrzne, ktore przyczynity i do wystpienia kryzysu w tak diym odsetku
przedsgbiorstw. Najistotniejszymi przyczynami zegtrenymi byty:

» obnizenie popytu na wyroby oraz ustugi,

* niekorzystne zmiany koniunkturalne,

» wzrost presji konkurencji,
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* nagte zmiany cen towaréw regulowanych przezyz
* wzrost kosztow pracy,
» wabhania kurséw walut.
Szczegoblne znaczenie posiadaty takie wgrzorganizacyjne przyczyny kryzysu jak:
e niewiaciwa strategia,
* niewystarczajce kwalifikacje menetkrow,
* niesystematyczny i niepetny monitoring zmian wegtnzu jak i otoczeniu organizacii,
* niska rentown&t produktéw,
* niewtaciwie utazony system motywacyjny,
* brak kapitatu.

Cele poznawczo — wyjaiajace dotyczyty podejmowanych dziatantykryzysowych.
Wsréd grupy 60 badanych przeelsiorstw 53 wskazywato na podejmowane dziatania
antykryzysowe, co stanowi 83% badanej populacji. niky przeprowadzonych bafda
dotyczce podgtych dziata antykryzysowych ukazajdwa dominujce rodzaje strategii:

« strategia poradkowania dziatalngci, gdzie skupiono siw wigkszej mierze na jednej

z form dziata reaktywnych, skutkgpych stworzeniem bardziej przejrzystych

procedur pogpowania oraz ograniczeniem szeroko pojmowanychtéasz

» strategia konsolidacji, w ktorej przeelsiorstwa skupiaj sic na produkcie, jego

redefiniowaniu, usprawnieniu zadzania jakécia, systemach informatycznych i

dziatar zmierzajcych do koncentracji na gtéwnej dziatadod

Waznym aspektem prowadzonych badampirycznych byto tate zidentyfikowane
przedstbiorstw, ktore realizuj proces zargzania antykryzysowego. W dysertacji zatoo,
ze zaradzanie antykryzysowe jest procesdmiadomego realizowania dzigtav ramach
kazdej z faz. Stworzono tak autorskie narzlzie badawcze pozwalgie na identyfikag
przedsgbiorstw zarzdzanych antykryzysowo. Namdzie to okrélato dziatania w ramach
kazdej z faz zargdzania antykryzysowego.

W postpowaniu badawczym prayp, ze aby przedgbiorstwo realizowato fag
zarzdzania antykryzysowego musi:
« w przypadku zapobiegania kryzysom podejméwarzynajmniej potow z
wymienionych dziata (minimum 3 dziatania),
* w przypadku przygotowania do kryzysu podejméwparzynajmniej potow z
wymienionych dziata (tj. 2) lub tworzy plany antykryzysowe,

» w przypadku reakcji organizacji na kryzys realizowstrategs antykryzysow,
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* w przypadku oceny reakcji organizacji na kryzys gjotbwa przynajmniej jedno z
wymienionych dziata.
W dysertacji przyto, ze przedsibiorstwa zaradzap antykryzysowo kiedy:
» realizowane swszystkie cztery fazy zagdzania antykryzysowego lub
» realizowane s fazy zapobiegania oraz przygotowania do kryzysw fazie oceny
reakcji organizacji na kryzys weryfikowana jestagtgia antykryzysowa (oznacza to,

ze przedsibiorstwo chac weryfikowa strategé antykryzysows musi p posiada, a

wiec realizowa faz trzech).

Wsrdéd badanych przeddiiorstw tylko 24 przedsbiorstwa realizyj jednoczénie
wszystkie cztery fazy zagdzania antykryzysowego, a 5 przetisorstw podejmuje dziatania
w fazach zapobiegania i przygotowania sio kryzysu oraz w fazie oceny dokonuje
weryfikacji strategii antykryzysowej. Tak niski adsk przedsbiorstw mae wynika z
braku odpowiedniej wiedzy kadry zadzapcej oraz braku mienia strategicznego
dotyczicego wystipowania sytuacji kryzysowych, co jest spéjne z dereymi
wewnmtrzorganizacyjnymi przyczynami wygtowania kryzysu. W 52% przegbiorstw (tj.
31) nie stwierdzono zagdzania antykryzysowego. Niektore z przetigrstw podejmowaty
wprawdzie dziatania w idych fazach zasglzania antykryzysowego, jednak nie byly one
skoordynowane i nie obejmowaty wszystkich etapow.

Cze¢$¢ empiryczno-analityczna pozwolita oprocz realizacgléw pracy take na
pozytywra weryfikacg wszystkich hipotez szczegotowych.

H1: Przyczyny kryzysu maja gtéwnie charakter egzogeniczny.

Zidentyfikowanie przyczyn wewitrznych i zewrtrznych oraz okrdenie ich sity
wplywu pozwolity na pozytywa weryfikacg pierwszej hipotezy szczegétowe). Z
przeprowadzonego pegowania badawczego wynikae wickszy wplyw na wysipienie
kryzysu posiadaj czynniki zewrtrzne (gdziesrednia sita wptywu wyniosta 0,98). W
przypadku czynnikow wewitrznych srednia sita wptywu okrdana byta na poziomie 0,65.
Silniejsze oddziatywanie czynnikdéw zegtreny wynikaé maze z pozornego niedostrzegania
problemow w organizacji, doz tez ich bagatelizowania. Wkszy wplyw przyczyn
zewretrznych mae wynika réwniez z wigkszej turbulentnéci otoczenia i diej dynamiki

zachodzcych w nim zmian.

211



H2: Przedsibiorstwa  najczesciej realizuja  dziatania  zarzmdzania
antykryzysowego w ramach fazy zapobiegania kryzysomreakcji organizacji na kryzys.

53 z 60 badanych przedBsiorstw podejmuje dziatania w ramachzmgch faz
zaradzania antykryzysowego. Najkiszy odsetek przedgiiorstw analizuje otoczenie
blizsze (94,8%) oraz analizuje zmiany sytuacji wetnamej (81%). 66,1% przedsiorstw
dokonuje rownig analizy otoczenia dalszego przetisorstwa. Wszystkie wymienione
dziatania dotycz pierwszej fazy zawmlzania antykryzysowego jakjest zapobieganie
kryzysom. RoOwnig pozostate dziatania w tej fazie takie jak prognémmdéw zmian w
otoczeniu jak i systematycznie gromadzenie, przetsavae i agregowanie informacji
dotyczcych zmian sytuacji wewgtrznej i zewrtrznej uzyskata wyniki ponad 55%. Ponad co
drugie przedsbiorstwo podejmowato tale dziatania w ramach fazy reakcji organizacji na
kryzys. Ponad 64% analizowato peidj dziatania antykryzysowe, a ponad 56% weryfikawvat
stratege antykryzysow. Dziatania podejmowane w fazie przygotowania 40 kryzysu
nalezaty do najrzadszych. Tylko jedno dziatanie w tegidajakim byto sporazdzanie planu
dziataa antykryzysowych realizowane bylo w 51,8% przebigirstw. W fazie reakcji
organizacji na kryzys ponad 48% przetisorstw wdraata strategi antykryzysow.

Dokonana analiza pozwala na pozytywreryfikacg drugiej hipotezy szczegétowej.

H3: W przedsigbiorstwach zarzadzanych antykryzysowo dominup cechy kultury
hierarchii.

Przeprowadzone paegtowanie badawcze pozwolito na pozytywne zweryfikoiga
hipotezy. Z przeprowadzonego pgstwania badawczego wynikae kultura hierarchii
dominuje w 31% przeddbiorstw. W 35% przedsbiorstw mana byto zidentyfikowa
dominacg cech kultury hierarchii oraz innej kultury (28%asbwita kultura hierarchiczno-
klanowa, 7% kultura hierarchiczno-rynkowafwiadczy to o postulowanym przez
przedsgbiorstwa nastawieniu na giilos¢ procedur, wzmaong kontrok oraz centralizagj
decyzji. Najczsciej w literaturze przedmiotu mina spotka sie z identyfikacyj dwoch
dominupcych typow kultury organizacyjnej. W takim przypadknajwiksz grupe
przedstbiorstw stanowd przedstbiorstwa, w ktérych dominuje kultura hierarchii laku —

38%, co cgsciowo potwierdza tate hipotez czwart.
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H4: W sytuacji kryzysowe] przedsgbiorstwa powinny podjaé dziatania
wzmachniajace cechy kultury klanu.

Jak wynika z przeprowadzonego ppsiwania badawczego istatrole w zaradzaniu
antykryzysowym odgrywa kultura klanu. Wskazuje nadbminacja kultury hierarchiczno-
klanowej, w przypadku kiedy rozpatrujegc slwa dominujce typu kultury organizacyjnej.
Rozpatrujc tylko jedra dominupca kulturg organizacyjn, kultura klanu dominuje w 10%
przedstbiorstw. Rownie przeprowadzona analiza przypadku wskazata na &omis
posiadania przez przedbiorstwa silnie uksztattowanej kultury klanu. Kditavanie
elementéw kultury klanu pozwala naek$z integracg pracownikdédw z przedabiorstwem,
ich wicksze zaangawanie w funkcjonowanie organizacji oraz budowamienosfery
otwartaci, zaufania i nastawienia na ludzi. W kryzysie ikoane jest ksztattowanie takich
cech kultury organizacyjnej, ktoredy wspieraty podejmowane dziatania. Bez odpowiedniej
informacji, zaangaowania i zrozumienia cztonkOéw organizacji sprawngchwodzenie z
kryzysu bytoby niemdiwe.

W badanym przeddbiorstwie zwracano uwagna informowanie, odpowiednie
motywowanie i docenianie pracownikow jak rownieiskazywanie pmdanego ksztaitu
zmian i rozwoju organizacji. Dgi zrozumieniu konieczrimi wprowadzenia zmian (bez
wzgledu na to czy dana zmiana byla zgodna z normami rtos@ami indywidualnego
pracownika) opor ze strony cztonkow organizacji mytkomy. Takie wnioskowanie pozwala
na pozytywm weryfikacg czwartej hipotezy szczegoétowe,.

Pozytywna weryfikacja hipotez szczegétowych poziaola weryfikags hipotezy
gtownej.

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej jest procesdtagotrwatym i powinno odbywa
sig¢ w sposob eiglty. W momencie podejmowania dziatantykryzysowych konieczna jest
intensyfikacja dziatk w tym zakresie. Pozwala to na ograniczeridzlztagodzenie oporu
pracownikow, wprowadzenie dodatkowych dziataviazanych z przekazywaniem informaciji
oraz ywiadomieniem pracownikom konieczmb oraz istotnéci wprowadzanych zmian.

Z zaprezentowanego dorobku teoretycznego orazpmstania badawczego udal si
okresli¢ kulture dominupca w przedstbiorstwach zargdzanych antykryzysowo. Wskazano
rowniez narzdzia, ktore mena wykorzystd w jej ksztalttowaniu. Zidentyfikowanie
dominupcej kultury oraz zaprezentowana metodykazenprzyczyné sic do zwkkszenia
sprawndci dzialania przedsbiorstw zarzdzanych antykryzysowo oraz zawszenia

swiadomagci istoty i roli kultury organizacyjnej w zagdzaniu antykryzysowym.
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Konieczne jest jednak zekszenie swiadomdaci kadry kierowniczej. Dlatego
kierunkiem kolejnych bada powinno by stworzenie mechanizmoéw rozwoju kadry
zarzdzapcej, aby w sprawny sposéb potrafita wykorzystistpne metody ksztattowania

pozadanej kultury organizacyjnej.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz ankietowy

Kryzys rozumiany jest jako stan zagemia, w ktorym na skutek narasi@jch trudndci
zagraona jest realizacja podstawowych funkcji organizaest to przetom poruzy dwoma
jakosciowo r&nymi fazami, ze skutkami mniej lub bardziej dotkfiwi oraz z rénym

zakresem i czasem trwania.

Zarzadzanie antykryzysowe maozna rozumié, jako dziatania skierowane na uni&tie
sytuacji kryzysowej, a w przypadku jej wypsienia na minimalizowanie potencjalnych

negatywnych konsekwencji oraz zapewnienie skutedzudyiata rewitalizacyjnych.
Kultura organizacyjna to cata wewntrzna symboliczna sfera (npgziyk organizacyjny,

ideologie, mity, przekonania, rytuaty), a takzbior wartéci, zatazen, oczekiwa, ktére majg

odbicie w pogidach, wskazujzasady pogpowania oraz odtdiaja jedm grupe od drugie;.

I cze$¢ - Identyfikacja symptomow oraz przyczyn Kryzysu

1. Ktore z poniszych symptomow kryzysu zaumé(a) Pan/Pani w przeddiiorstwie w
latach 2008-20127?

U spadek warti sprzeday [ spadek rentowrsoi O pogorszenie si wyniku
finansowego netto
O zwickszanie O pogorszenie poziomu [ wydluzenie okresu splaty
przeterminowanych wskaznikow ptynngci naleznosci
zobowhzan finansowej
problemy z pozyskaniem zamraenie inwestycji Q utrata kluczowych
kredytow odbiorcow

Q  redukcja zatrudnienia  obnizka wynagrodze O strajkii przestoje

Q  ograniczenigwiadczée [ inne, jakie ..................

socjalnych
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2. Prosz okresli¢ site wptywu poszczegoélnych czynnikdw na wyienie kryzysu.

Przyczyny kryzysu:

Silny
wptyw

Staby
wplyw

Brak
wptywu

zewnretrzne

niekorzystne zmiany koniunkturalne

obnizenie popytu

(I

(Hig

(Mg

zmiana modelu konsumpcji

wzrost presji konkurenciji

pojawienie s substytutow

wzrost kosztéw pracy

zmiany technologiczne

wzrost bezrobocia

nagte zmiany cen towarow regulowanych przed mp. energia,

gaz, paliwa

Oo0000

o000 00

O00000

wahania kurséw walut

zmiany podatkéw oraz cet

inne

wewnetrzne

brak strategii

niewtaciwa strategia

niesystematyczny i niepetny monitoring zmian w auu

krotki cykl zycia produktéw

niska nierentowni produktow

niedostosowanie kultury organizacyjnej do warunkéw

wewrgtrznych i zewgtrznych

o000 0 0O0o

I | | I Wy

I | I Wy

brak kapitatu

btedne zarzdzanie finansami skutkage utrag ptynnasci

finansowej

U o

(g

(g

niewystarczajce umiegtnosci menederéw

niewtaciwie utazony system motywacyjny

czeste konflikty personalne

czeste zmiany kadrowe

inne

Oo000

o000

o000
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II czes¢ - Charakterystyka dziatan antykryzysowych

Tak
1. Czy w przedsibiorstwie podgto dziatania d

antykryzysowe?

Nie

2. Jdli tak, to ktére z wymienionych paréj dziata zostaly zrealizowane w

odpowiedzi na ostatnio przebyty kryzys?

redukcja kosztéw

wdrozenie dodatkowych zasad kontroli finansowej

op&nianie sptaty zobowzan

wynajem sktadnikéw majku

pozyskanie dodatkowego kapitatu (np. emisja papievartaciowych,
podwyzszenie kapitatu zaktadowego, kredyty)

[ |y

zawarcie pogpowania ugodowego z wierzycielami

fuzja z partnerem strategicznym

ograniczenie rozmiaréw biznesu (np. likwidacja pdlczenie zaktadow)

dywersyfikacja dziatalri

redukcja zatrudnienia

obnizka ptac

zmiany na stanowiskach kierowniczych

zmiany struktury organizacyjnej

redefiniowanie misji, wizji i celéw

przyjecie orientacji na wykorzystywanie okazji na rynku

reorientacja produktowa

inwestycje produktowe

zakup nowych technologii

wdrozenie systemow zagdzania jakécia

wdrozenie zintegrowanych systeméw informacyjnych

ooooo0ooooooo0o

zmiana polityki cenowej

wprowadzenie howych koncepcji zatdzania,

Jeslitak, tO JAKICN? .....ueeiiiiiiiiiceeee e

(]

zastosowanie outsourcingu

zZmiana organizacji pracy

zmiana kultury organizacyjnej

000
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wprowadzenie sformalizowanego planowanigeiaznego g

NN, JAKIE o e a

I1I czes¢ - Identyfikacja faz zarzadzania antykryzysowego

Czy w przedsibiorstwie:

TAK NIE
przeprowadzana jest analiza otoczenia dalszegal@tyczca a a
regulacji prawnych, wskaikow okrelajacych stan gospodarki,
kierunkow zmian posgpu technologicznego)
przeprowadzana jest analiza otoczeniaszkgo (np. dotyeza a a
konkurencji, nabywcow, dostawcow, substytutow)
przeprowadzana jest analiza zmian sytuacji wkznej a a
prognozowanesstrendy zmian w otoczeniu a a
systematycznie gromadzone, przetwarzane i agregosan | |
informacje dotycace zmian sytuacji wewetrznej i zewntrznej
sporadzany jest plan dzialeantykryzysowych a a
przeprowadzaneaspecjalistyczne szkolenia dotyce tworzenia i a a
funkcjonowania struktur kryzysowych, komunikacijkwyzysie
przeprowadzanesymulacje sytuacji kryzysowych a a
dokonywana jest prawno-finansowa kontrola zagio | |
niebezpieczestw
wdrazana jest strategia antykryzysowa a |
weryfikowana jest strategia antykryzysowa a a
przeprowadzana jest analiza pgiggh dziatah antykryzysowych a a

IV cze$¢ - Okreslenie cech kultury organizacyjnej

1. W jakim stopniu zgadzagPan/Pani z poaszymi stwierdzeniami:
1 — zdecydowanie gnhie zgadzam
2 —raczej i nie zgadzam
3 — nie mam zdania
4 —raczej si zgadzam
5 — zdecydowanie gzgadzam
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W organizacji: 1 2 3 4 5

1 | mian sukcesu jest bezpieamtwo i pewnéc dziatania aQ/ a/aga/alaq

2 | dazy si¢ do bycia pionierem w zakresie unikatowychwyrobow ] | O | Q | Q | 4
ustug

3 | wieksz uwag: przywiazuje s¢ do tego, co dzieje siv aQ/ a/aga/alaq
otoczeniu nt we wretrzu przedsibiorstwa

4 | wystpuje wysoki poziom formalizacji dziaia g/ g arga
dwza uwag; przywiazuje s¢ do rozwoju osobistego g/ a/a/a/aq
pracownikow

6 | podziat wtadzy jest jasno okfeny g/ a/a/a/aq

7 | przewaga konkurencyjna egana jest w wkszym stopniu 3 | Q | Q | Q | 4
dzieki skupieniu st na przeprowadzaniu transakcji: wymianie,
sprzeday i kontraktach z innymi podmiotami

8 | gtownym celem jest uzyskanie trwatej przewagikwencyjnej| 3 | O | Q | Q | 4
zackca st do eksperymentowania aQ/ a/aga/alaq

10 | kontrola pozwala zwkszy¢ efektywnda¢ g/ a/a/a/aq

11 | panuje atmosfera zaufania g/ a/a/a/aq

12 | dominuje nastawienie na gganie celow g/ a/a/a/aq

13| do kazdego stanowiska przypisany jest zakres#aadprawni@ | (3 | Q | Q | Q | 4
i odpowiedzialnéci

14 | wazniejsze jest wspotdziataniezniywalizacja aQ/ a/aga/alaq

15 | panuje poczucie wspdlnej odpowiedzidglciaza firme aQ/ a/aga/alaq

16 | duza uwag; przywiazuje s¢ do tworzeniainnowacji(nowych | 3 | Q | Q | Q | 4
produktéw, ustug)

17 | tworzone g elastyczne struktury (zespoty robocze, projektowel ] | O | Q | O | A4
zadaniowe)

18 | najczstsz forma pracy jest praca zespotowa g g arga

19 | nie unika st podejmowania ryzyka Qi a/aga/alaq

20 | gtbwnym celem jest poprawa wydafad Qi a/aga/alaq
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Zalacznik 2. Kwestionariusz do wywiadu ustrukturyzowanego

Jakie dziatania podejmowangw ramach kadej z faz zargdzania antykryzysowego?
W jakich latach wysipit kryzys?

Jakie byly symptomy oraz przyczyny kryzysu?

Jakie dziatania antykryzysowe pefdj?

Czy podgte dziatania byty skuteczne?

S o

Jaka jest sytuacja organizacji teraz? Polepszylapegorszyta, pozostata taka sama jak

przed kryzysem?

7. Czy wiem Pan/Pani czym jest kultura organizacyjna?

8. Czy uwaa Pan/Panie kultura organizacyjna jest istotnym elementeraatrania?

9. Czy podczas przygotowywania dziatantykryzysowych brano pod uwagnazliwe
reakcje pracownikow?

10. Czy podczas przeprowadzanych daiatantykryzysowych pojawit gi opér
pracownikow?

11. Czy pracownicy zaakceptowali przeprowadzone zmiany?

12. Czy zmienita st atmosfera pracy po zmianach?

13. Czy wie Pan/Pani czego oczekpracownicy? Czym sikieruja?

14. Jeli tak to czy uwzgtdnia to Pan/Pani podczas dokonywania zmian?

15. Co wedlug Pana/Pani jest napméejsze w kryzysie?

16. Czy odbywaly sj spotkania informujce dotyczace wprowadzanych zmianach?

17. Czy w tej chwili podejmowane asjeszcze jakie dziatania antykryzysowe np.
wyciaganie wnioskéw, weryfikacja strategii, ksztattowekultury?

18. Czy zna Pan/Pani metody ksztaltowania kultury oigaryjnej?

19. Czy stosowal(a) Pan/Pani kiérz poniszych metod?

Metody Faza Faza Faza reakcji Faza oceny
zapobiegania | przygotowania | organizacji na | reakcji
kryzysom do kryzysu kryzys organizacji na

kryzys

Socjalizacja

Oceny pracownicze

Szkolenia

System motywacji

Outplacement
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Zmiana misji i wizji

Wprowadzanie
nowych artefaktow

Wzmozony przekaz
kierownictwa

Spotkania
informacyjne

Partycypacja
pracownicza

Kontrola
menedzerska

Wzmacnianie wigzi
grupowych

Wzmacnianie
powigzania z
organizacija

Praca zespotowa

Spotkania o
charakterze
integracyjnym

Tworzenie jasnych
zasad posgpowania

Przekazywanie
stworzonych zasad
wszystkim cztonkom
organizacji

Podnoszenie
swiadomosci celéw
firmy

Wykorzystanie
nieformalnych
liderow

Zaangazowanie
pracownikow w
proces zmian

Wykorzystywanie
narzedzi
informatycznych do
promowania
pozadanych wartosci
i norm

20.Czy wszystkie podie dziatania si powiodty?
21.Jsli nie to z czego to wynikato?
22.Jaki profil kultury organizacyjnej chciatby/taby mRani ksztaltowa w

zarzdzaniu antykryzysowym?
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