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Otwartg¢ organizacji, jako kluczowej cechy #@dego systemu pracy
powoduje, ze jej funkcjonowanie w warunkach permanentnych mmia
zachodzcych w otoczeniu nafa ja na bezpéredni wplyw czynnikéw zew-
netrznych. Dzac do utrzymania stanu wewtnznej rownowagi przedabior-
stwo zmuszone jest do podejmowania niemalieustannych zmian wewatrz
swojego systemu, jako reakcji na oddzialywanie ay@m z zewantrz. Taka
sytuacja jest w petni uzasadniona, gk podaje Z. Jasski kazda organizagi,
niezalenie od tego czy jest to mala firma, czy taielki koncern, cechuje
niestabilng¢ warunkow jej funkcjonowania. Organizacja, ktorace€hstni€ i
wzrasté musi by gotowa na zmiany i to zarébwno o charakterze strakhym,
jak i funkcjonalnym. Jedynie poprzez adaptadp zmian system pracy me
przetrwa i rozwija¢ si¢ [Z. Jashski, 2000, s. 88]. Jednak wysoka dynamika
otoczenia niejednokrotnie sprawig mog pojawia si¢ W niej kryzysy, kdace
wynikiem niedostrzegania kluczowych dla niej praseslub tez braku
odpowiednich nargzi zaradzania [K. Krzakiewicz, 2008, s. 11]. OkolicZeo
stap sie jeszcze bardziej skomplikowane kiedy problem ksyryirmy, jako
konsekwencji braku antycypowania zachggzh zmian lub zbyt wolnej na nie
reakcji dotyczy nie tylko wgtrza organizaciji, ale i jej otoczenia. Wtedy jeszcz
bardziej rénie ryzyko i niepewn& jej funkcjonowania. W tej sytuacji
szczegOlna rola przypada kierownictwu organizagjlyz to wianie ono ma
najwiekszz mozliwos¢ identyfikacji zrodet kryzysowych w otoczeniu i samej
organizacji oraz podejmowania decyzji o charakteamgykryzysowym [por.
J. Skalik, 2004, s. 149]. Od zakresu i poziomu gdenych przez nie
kompetencji zaley w duzym stopniu maliwos¢ zapobieenia sytuacji kryzy-
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sowej oraz ograniczanie jej negatywnego wptywu inaef Od menegeréw
zalery takze w jaki sposob system pracy przetrwa okres dokowah sg,
czsto trudnych zmian oraz czyedwie potrafit je wykorzysta jako zrodio
pozytywnej odnowy. Opanowanie kryzysu wymaga od rkakierowniczej
petnienia rél, ktére powinny ldydostosowywane do etapu zmiany, w ktérym
znajduje st aktualnie organizacja. Jak twierdzi J.A.F. Storkégrownicy pra-
Cuja z ludzmi i przez ludzi, pracuyjz kazdym — na kadym szczeblu, wewgtrz
lub na zewntrz swojej organizacji — kto nie przyczynt sic do osiagniecia
celéw jednostki i catego przedbiorstwa. § odpowiedzialni, nie tylko za swpj
prac;, ale przede wszystkim za peatnych. Stanow najwazniejsze zrodto
komunikacji w komérce, ktarkieruja. Uswiadomienie sobie przez kierownikow
waznaosci i nadrzdncéci tych rdl (praca z lugimi i odpowiedzialnéé z tym
zwiazana) powinno sktoniich do racjonalnego wykorzystania zasobow, ktory-
mi dysponug [J.A.F. Stoner i in. 2001, s. 26-28].

Wobec powyszego problemy poruszane w niniejszym artykulegtgatace
zaradzania zmiag organizacyja wywotanej kryzysem, jaki miat miejsce
w ostatnim czasie vgwiatowej i polskiej gospodarceq siiezwykle aktualne.
Che¢ zbadania wplywu spowolnienia gospodarczego naaeahia kierownicze
stata st inspiracy dla autorek do przeprowadzenia pitaaych bada empi-
rycznych. Ich przedmiotem byto wskazanie uchyghielysfunkcji dotycacych
postaw i zachowakadry zaradzapcej w obszarach, ktére powinny decydéwa
o efektywnym funkcjonowaniu przedbiorstwa we wspomnianym okresie.

Celem artykutu jest identyfikacja i analiza pateiogachowa kierow-
niczych, jakie ujawnity & w mijajacym kryzysie, jakozrédle wymuszonych
Zmian organizacyjnych oraz wskazanie na sposobgdcaniczania.

Kryzys jako zrédto wymuszonych zmian organizacyjnych

Pojecie kryzysu niejednokrotnie wywotuje negatywne skognia. Wrod
zwolennikéw takiego podgjia mana wskazé& miedzy innymi T. Iwanka,
w opinii ktérego kryzys organizacji to ,proces, Bzgiag zdarzé przebie-
gajacych w okrélonym czasie, &dacych zagraeniem dla istnienia przed-
siebiorstwa, ale rownie uniemaliwiajacych egzystenef [T. lwanek, 2004,
s. 79]. Podobne stanowisko reprezentuje B. Wawakynizdaniem ktérego
.Kryzys w przedsibiorstwie traktowany jest jako sytuacja wielkiegmyrzenia
organizacji jako cakri, w ktorej na skutek sgirzenia s¢ réznorodnych
trudnaci i nasilenia zjawisk konfliktowych zagtona jest realizacja jej pod-
stawowych funkcji” [za: A. Zelek, 2003, s. 32]. Uglzdniajac jednak podégie
etymologiczne, ktore kryzys definiuje jako okreggdomu, decyduicy zwrot,
mozna stwierda, iz jego skojarzenia magmie nie tylko pejoratywny cha-
rakter [W. Kopalhski, 1999, s. 282]. Podobne pciég prezentuje M. Czerska,
wedtug ktérej kryzys w przeddiiorstwie pojawia si wowczas, gdy ,dotych-
czasowy model organizacyjny nie zapewnia jago dalszego efektywnego
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funkcjonowania” [M. Czerska, 1996, s. 10]. Kryzyarowi zatem alibi, stiace
do ujawnienia zjawisk organizacyjnychedac rowniez katalizatorem zmian
[Ch. Roux-Dufort, 2007, s. 106]. Jedneakto, o jakim charakterze i rgaeniu
beda te zmiany, zatee¢ bedzie od organizacji, a w szczeg&dnbod jej zdol-
nosci adaptacyjnych oraz zasoboéw, jakimi ona dyspgrzgedwno pod wzgl
dem jakdciowym, jak i ilGsciowym.

W dzisiejszym niestabilnym otoczeniu, zmiany praBsfuz by¢ zadaniami
ubocznymi czy wgcz niechcianymi. Obecnie wymagane jestazr przewidy-
wanie wydarzg, ktére mog nastpic¢, a wszelkie identyfikowane sygnaty nafe
nie tylko rozwaac, ale i w ich kontekcie podejmowé nowe wyzwania.

Zmiana w ogoélnym wiciu jest rénica miedzy jednym stanem w czasig t
a innym stanem w czasig firzestrzé migdzy tymi stanami wypetniajzmiany
[J. Majchrzak, cyt. za J. Skalik, 2002, s. 254].i@ma mae by rownie
definiowana jako modyfikacja ukladu cech stanu {lameczy. Zmiany orga-
nizacyjne wewatrz systemu pracy okékane g czsto jako ruch wewgtrzny,

a zmiany zachodze na zewsgirz tego systemu okélne g jako ruch
organizacyjny zewgtrzny [J. Skalik, 2001, s. 255]. Nieco inne rozumge
pojecia zmiany organizacyjnej podaje E. Mastyk-Musiagj ktorej zmiana jest
przeksztatceniem istnigjego ukladu sit w organizacji, @ wiec by¢ i szansg,

i zagrazeniem. Jeeli dokonuje si jej w sposéb zamierzony, wedtug ustalonych
procedur i przewiduag jej rezultaty, mena oczekiwa w tych dziataniach
wsparcia ze strony pracownikéwgdacych odbiorcami zmian [E. Mastyk-
Musiat, 2003, s. 29].

Zmiana jest zatem nieagiznym elementem funkcjonowaniazkiej firmy.
W skutek naruszenia jej status quoze@na spowodowazarowno wzrost, jak
i spadek jej efektywriwi. Zmiana mae dotyczy¢ niemake kadego obszaru
systemu pracy. Zmiany megmie¢ rozny zakres— mog dotyczy catego
systemu pracy lub tylko jego €xi, charakter— spoteczny, ekonomiczny,
organizacyjny, techniczny, cechoévsic rézna dynamilky — przebiega szybko
(zmiany rewolucyjne) lub przebiegavolniej (zmiany ewolucyjne). Podsta-
wowy podziat zmian w oparciu o zndicowane kryteria przedstawia pésza
tabela (tabela nr 1).

W tym kontekcie zmiany organizacyjne wywotane zjawiskami kryzy-
sowymi w zalenosci od specyfiki firmy i jej sposobu radzenia sobigiakich
sytuacjach, mag przyjmowa& niemake wszystkie wskazane w tabeli nr 1
postaci. Zmiany te magmiedzy innymi mi€ charakter zmian nieplanowanych,
wymuszonych, doskorgdych Ilub zubeajacych, jednorazowych lub inkre-
mentalnych, istotnych oraz zaréwno transakcyjnjaj transfermacyjnych.
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Tabela nr 1. Wielokryterialna klasyfikacja zmian

Kryterium Rodzaje zmian
Sterowalné¢ planowe nieplanowane
Taktyka zmieniania | dobrowolne wymuszone
Zrédto zmian zewretrzne wewretrzne
Skuteczné¢ zmian doskonadce zubaajace
Czas trwania zmian | diugotrwate (do kilku lat) krotkotrwate (do kilku tygodni)
Zakres zmian duwze, istotne, strategiczr| drobne, operacyjne
Inwencja precedensowe kontynuowane
Styl zmieniania partycypacyjne narzucone
Spos6b zmieniania | skokowe (jednorazowe)| inkrementalne (,krok po krokul")
Kierunek zmian Z gory do dotu hierarchii| z dotu do géry hierarchii
Powigzania zmian transakcyjne  (wewdtrz] transformacyjne (w firmie or
firmy) miedzy firmg i otoczeniem)

Zrédto: E. Mastyk-Musiat (1985 miana i niepewn@ w procesach organizacyjnych,
Wyd. PWN, Warszawa, s. 26.

K. Lewin, znany psycholog spoteczny i badacz pnoidley zmian organiza-
cyjnych, podkrélat, ze organizag mozemy rozumié tylko wtedy, jéli przy-
najmniej raz sprébujemy zmient. Przebieg procesu zmienianigsto nabiera
charakteru wgcz dramatycznego, w ktory angga swa energé i pomystowaé
prawie wszyscy pracownicy. Stwierdzenie Lewina xarawag na niedoce-
nianie zmian, jako czynnika oldlajacego stosunki spoteczne w firmie. ¢Sto
zdarza g, ze kierownictwo organizacji nie zna dobrze je] sgaiespotecznego
i nie potrafi przewidzié zachowa swoich pracownikéw do momentu sljenie
zacznie wprowadzazmian organizacyjnych [cyt. za E. Mastyk-Musiaf03,
s. 37].

Refleksje z przeprowadzonych bada

Przeprowadzone badania piladave analizowanych systemow pracy obej-
mowaly zakres przedmiotowy dotygz nastpujacych obszarow: rola i spraw-
nos¢ decyzyjna kadry zasgzapcej, komunikowanie sgi z pracownikami
w okresie kryzysu oraz ich motywowanie. Zakres ougs bada dotyczyt
drugiego kwartatu 2010 roku. Zakres podmiotowy olmyat dziewge przed-
sigbiorstw (trzy due, trzysrednie i trzy mat® dziatapcych w bragy ustugowe;
na terenie wojewodztwa dolélgskiego. Populagj 0s6b uczestniazych

! Podziat na przeddiiorstwa matesrednie i due zgodny z ust. ,Prawo o dziatal-
nosci gospodarczej”, z 19.11.1999 Dz. U. Nr 101.
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w badaniu stanowito 135 pracownikow w takiej sarnbejci z kazdej firmy.
Wykorzystano metag ankietova wzbogacoa wywiadami nieustrukturalizo-

wanymi.

Analizujac tabet nr 2 mana stwierdzt, ze w opinii blisko 2/3 (61,5%
respondentow kadra zadzapca byla nie tylkoswiadoma zaistniatej sytuacii
kryzysowej, ale tate poinformowata personel o zmianach zachogeh

w otoczeniu (93,3%.

Tabela nr 2. Rola i sprawndéé decyzyjna kadry zaradzajacej w okresie kryzysu
(udziat w %)

1 1 - —
s5g 18| 2] g | % ¢
P =70 S T O] = X .= )
Wyszczegdlnienie FEREENERS = |82 | N
=N | &N s Q e |y
Sgl6g | 9| = | B
Kadra zargdzapca informowalg
pracownikéw o zmianach zacho-53,3 40,0 3,0 0,7 3,0 100,
dzacych w jej otoczeniu
Kadra zarzdzapca potrafita
definiowa® oshgalne cele i zada- 6,7 20,7 60,0 4.4 8,1 100,(
nia pracownikom
Kadra zarzdzapca we wia-
sciwym czasie przekazywala cele 4,4 9,6 68,9 111 5,9 100,(
do realizacji
Kadra zarzdzapca potrafita
przewidzi€ potencjalne zagee-
nia 10,4 11,1 57,8 14,8 59 1000
Kadra zarzdzapca byla zaan-
gazowana w proces zmian spo- 3,0 28,1 48,1 12,6 8,1 100,0
wodowany kryzysem
Kadra zarzdzapca byla swia-
doma zaistniatej sytuacji kryzy- 41,5 20,0 5,9 29,6 3, 100,0
sowej
Kadra zarzdzapca zmienitg
stra-teg¢ firmy w zwiazku z| 1,5 15 62,2 31,1 3,7 100,(
kryzysem
Kadra zarzdzapca wykazywala
obaw i niechg¢ do podejmowar 41,5 34,8 16,3 52 2,2 100,0
nia ryzyka

2 41,5% stwierdzitoze catkowicie zgadza @iz niniejszym stwierdzeniem, 20,0%

Cze$ciowo Sk z nim zgadza.

% 53,3% stwierdzitoze catkowicie zgadza @iz niniejszym stwierdzeniem, 40,0%

cze$ciowo Sk z nim zgadza
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Kadra zarzdzapca potrafitg
dostosowa styl zaradzania dq 3,0 5,2 90,4 0,7 0,7/ 100,
zaistnialej sytuacji kryzysowej
Kadra zarzdzapca ponosita
konsekwencje podejmowanych 5,2 6,7 86,7 0,0 1,5 100,(¢
decyzji

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowagtzobada pilotazowych.

W kontelécie powyszych opinii zaskakagym byt zatem faktze tylko co
piaty kierownik (21,5%) zdaniem uczestnikow badaniargfd przewidzie€
potencjalne zagtenia zwazane z zewgtrznymi uwarunkowaniami otoczenia.
Potwierdzeniem przyggia takiej postawy byt brak umigposci definiowania
celow i zada (60,0%), oraz nie przekazywanie ich pracownikomrealizaciji
w odpowiednim czasie (68,9%). Pominie, blisko 1/3 (31,1%) respondentéw
stwierdzita, ze kierownictwo bylo conajmniej egciowo zaangzowane
w proces zmian spowodowany zaistnialem kryzysemedoak blisko potowa
(48,1%) jednoznacznie stwierdzitae w ogoéle nie byli zaangawani w ten
proces. Analizyjc uzyskane wyniki, mma przypuszcza ze jedr z przyczyn
przyjmowania przez kadrkierownicz biernej postawy byla nieet i obawa
przed podejmowaniem ryzyka (76,3%)Kierownictwo w zdecydowanej
wigkszaici przypadkéw preferowato strategirwania w przygtym status quo
majac nadzieg, ze negatywne skutki kryzysu gospodarczego nie doikh
bezpdrednio. A 62,2% badanych pracownikdéw stwierdziie, menederowie
nie posiadali pomystu na przetrwanie tej trudnejuagji, nie potrafili te
dostosowa stylu swojego zawglzania do wyzwa, jakie stawiat przed nimi
kryzys. Talg opinie wyrazili niemake wszyscy badani pracownicy (90,4%).
Ponadto a 86,7% respondentow wskazalo nazata patologeé zwiazam
z brakiem ponoszenia przez nich jakichkolwiek kdémsncji w wyniku
podejmowania kdnych decyzji.

Kadra kierownicza powinna odzwiercieélamiany zachodge w niesta-
bilnym otoczeniu systemu pracy. Powinna pgzyple menedera kryzysowego,
ktory posiada kompetencje udtiviajace przetrwanie kryzysu, menea
odnowy, inicjupcego, ale i zapewnigjego warunki do sprawnego i skutecz-
nego przeprowadzenia zmian, jak i osoby przywegegqjoraz odtwarzagej
pozytywny wizerunek organizacji sprzed sytuacji Zzysowej [por. A. Zelek,
2003, s. 201]. Dziatanie kierownictwa w okresie \gplmienia gospodarczego
powinno polega na wykorzystaniu w jak najekszym stopniu posiadanych
zasobow kadrowych, a zwlaszcza posiadanych przegompel kluczowych

4 41,5% stwierdzitoze catkowicie zgadza siz niniejszym stwierdzeniem, 34,8%
cze$ciowo Sk z nim zgadza.
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kompetencji. Jak podaje J. Skalik kadra kierownippavinna by odpowie-
dzialna za dobdr i realizacjwhasciwej strategii, bieaca i wnikliwa ocer
sytuacji panujcej w otoczeniu oraz generowanie takich decyzpirektkorygo-
walyby zachowania w organizacji [J. Skalik, 2004149].

Drugim rozwaanym obszarem byta jakdkomunikowania si kierownictwa
z pracownikami (tabela nr 3). Kryzys, ktory powmist& si¢ obligatoryjry
potrzela dokonywania istotnych zmian w analizowanym obszgezzcze silniej
zaznaczyt jego stabe strony. Uzyskane, bardzo kapoe wyniki skitaniag
wrgcz do postawienia tezy o istnieniuzgaych patologii w sposobie komu-
nikowania s¢ menederow z podlegtym mu personelem.

Tabela nr 3. Komunikowanie sg¢ z pracownikami w okresie kryzysu (udziat w %)

€ S -
Q0 o & N
R =8| | § =
. =8| S28|2e2s| = |®§=| 9
Wyszczegolnienie S K} N o N
R e ‘3 o |08 &
< o
Sgl0gl 2 2| 3
Kadra zarzdzapca przekazywata pracow-
nikom jasne i rzetelne informacje dotyez 3,7 | 8,1| 78,5 6,7 3,0 100,0

ce wplywu kryzysu na firg

Kadra zaradzapca byta otwarta na dialqg

2 pracownikam 52|170| 689 67 22 1000

Kadra zarzdzapca jasno i zrozumiale
komunikowata swoje polecenia

O

18,5| 34,1| 40,00 5,2 2,2 1000

Kadra zarzdzapca na bieaco komuniko-

wala sk z pracownikami 59| 12,6| 689 9., 3,0 1000

Kadra zarzdzapca byla otwarta na

sugestie i pomysty pracownikow 441207 637 74 3,7 1000

Zrédio: Jak w tabeli nr 2.

W opinii respondentow kadra zadzapca:
- nie przekazywata pracownikom jasnych i rzetelnydlorimaciji dotyca-
cych wptywu kryzysu na fire (78,5%),
- nie byfa otwarta na dialog z pracownikami (68,9%),
- komunikowata swoje polecenia w sposob niejasny ézmizumiaty
(40,0%),
- nie komunikowata sina biezaco z pracownikami (68,9%),
— nie byta otwarta na ich sugestie i pomysty (63,7%).
Aby zapewnt skuteczne komunikowanieesiv okresie kryzysu gospodar-
czego nalgy wypracowa nowe standardy i zasady oraz rygorystycznie ich
przestrzegad Wysoka jaké¢ komunikowania s w firmie (szybka¢ przekazy-
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wania informaciji, ich rzetelr$é i zrozumiald¢) jest bowiem katalizatorem
pokonywania pojawiacych sg¢ trudndci. Jej celem jest zachowanie oraz
utrwalenie wzajemnego zaufania i poczucia lojé&tnovobec obydwu zain-
teresowanych stron. Niezagiona rola spoczywa jednak na kierownictwie,
ktére powinno by nie tylko inicjatorem takich zmian, ale stanéwivzor
w stosowaniu przyfych rozwiazan. Meneder kryzysowy powinien hystymu-
latorem w komunikacji antykryzysowej, kreatoremloga (feedbacku) z pra-
cownikami, celem unikitia niepotrzebnych niedoméwiie konfliktow oraz
zadb& o biezaca wymiarg informacji. Pracownicy powinni cZusi¢ bezpiecznie

i dostrzega korzysci ptynace z otwartej komunikacji. Odsje od takiego
modelu komunikowania siskutkuje chaosem informacyjnym, w ktérym pra-
cownicy nie lgda w stanie nawvaza jakiegokolwiek dialogu.

Ostatnim analizowanym obszarem bylo motywowanie cqrenikow
systeméw pracy. Powinno ono polégaa swiadomym i celowym oddziaty-
waniu na motywy pogpowania ludzi poprzez stworzeridkow i maliwosci
realizacji ich systemow wartoi i oczekiwa (celow dziatania) dla ogjnigcia
celéw motywugcego [S. Borkowska, 1985, s. 11]. Po raz kolejrspoadenci
w swoich wypowiedziach podkdiali liczne uchybienia (tabela nr 4).

Tabela nr 4. Motywowanie pracownikéw przez kade kierownicza w okresie
kryzysu (udziat w %)

IS E| G =
28l e8ly |¢ g
P . § e ] © ) -
Wyszczegolnienie 38 38| 2 = % g
N X
T2 80| el |SS|8
Ownw| | Own|Znvn |2 mo |
Kadra zarzdzapca potrafita zmotyr
wowaé pracownikow do efektywnej 11,1 21,5 60,0 5,2| 2,2|100,0
pracy
Kadra zarzdzapca nie stwarzata sytuacji
rywalizacji miedzy wspotpracownikami 30| 215 /11 22/ 2721000
Kadra zargdzapca ceni ludzi jako swaj
cenny kapitat 6,7 8,1 82,2/ 1,5/ 1,5/100,0
W sytuacjach trudnych mogtem liczya
pomoc przetoonych 89| 44| 822 22| 2,2]/100,0
Kadra zargdzapca zapewniata poczucie
bezpieczastwa pracy 3,7/ 89| 80,7 52/ 1,5/1000
Kadra zarzdzapca dotrzymywata skid-
danych obietnic 4,4| 19,3 70,4, 3,0/ 3,0/100,0
Ocena mojej pracy przez przeémego
byta sprawiedliwa 13,3| 33,3| 46,7 5,2| 1,5/100,0
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Kadra zarzdzapca inwestowata w szkg

lenia dla lideréw zmian 18,5/ 12,6/ 60,0/ 6,7 2,21 100,0

Kadra zarzdzapca stosowata srodki

zachety 1,5/ 12,6/ 80,0, 3,0/ 3,0|100,0

Mam zaufanie do kierownictwa firmy 3,7| 18,5| 74,8/ 1,5/ 1,5/100,0

Zrédio: Jak w tabeli nr 2.

Przede wszystkimzs80,7% ankietowanych stracito poczucie bezpigstea
pracy. Taki wynik nie zaskakuje z uwagi na falt,kadra zarglzapca w opinii
az 82,2% pracownikdéw nie postrzegata ich w kategtrieennego kapitatu. Co
wigcej taki sam odsetek badanych (82,2%) przyzaatnie mogt liczg na
pomoc i wsparcie ze strony przeémego, a hawet co druga osoba (46,7%)
skarvyla sk na niesprawiedlies ocere swojej pracy. Istothemu pogorszeniu
ulegta take atmosfera w pracy, tak waa w tym trudnym okresie dla
pracownikéw. Zdecydowana wksza¢ badanych pracownikéw (71,1%)
uwazata, ze szefostwo kreowalo niezdrawrywalizacg, a nawet zacito
systematycznie stosowazasad ,przylapania pracownika na dolzie”.

Z perspektywy czasu okazalcesie wczdniej skladane obietnice nie mialy
swojego odzwierciedlenia w rzeczywisto (70,4%). S4d tez uzasadnionym

wydaje s¢ sygnalizowana przez % pracownikéw (74,8%) utratafamia do

kierownictwa firmy. Tym samym wachlarz instrumentéwotywujcych, ktore

menederowie mogli w tej sytuacji wykorzystazostat przez nich bardzo
ograniczony. W wikszdci przypadkéw kierownictwo wykorzystywato sytuacj
kryzysu,swiadomie rezygnuic z jakichkolwieksrodkéw zachty. Przyznato tak

az 80,0% badanych. Rezygnowano nawet ze s#ko|60,0%). Wobec

powyzszego najbardziej niepokmh patologh okazat s lek zatrudnionej kadry

przed zwolnieniem, a zatem brak zaspokojenia puodstej potrzeby

pracownikéw jak jest bezpieczestwo posiadania pracy.

Pozadane postawy i zachowania kadry kierowniczej w okrgie zmian
organizacyjnych

W literaturze przedmiotu ntoa znale¢ wiele propozycji rozwjzan radzenia
sobie z sytuacjami kryzysowymi. Wynika z nich ogoimniosek,ze kluczowym
zadaniem kierownictwa jest przeprowadzenie orgaiiizazez okres trudnych
zmian. Pomimo dtego ryzyka z tym zwgzanego kierownictwo powinno peéni
role przywodcy, ktéry potrafi przewidzie zarzdzat trudnymi zmianami, a nie
pozostawaw nieswiadomdaci co do nadeigajacego zagrenia.
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Przeprowadzanie gruntownych zmian organizacyjnyzdsto whze sk nie
tylko z licznymi konfliktami, ale z radykalnym prizenfigurowaniem zigonej
sieci zasobow ludzkich oraz powierzanych im Zfadéiedy zachwiane zostaje
status quo systemu pracy, ludzie gnapczucie gibokiej straty i ¢ku. Niektorzy
moga przegé przez etap przekonania o wlasnej niekompetencjinaaet
i nielojalndci. Nic wigc dziwnego,ze opierag Sk zmianom i Cgsto usituf
wyeliminowa ich widoczny czynnik. Ral przetazonych jest minimalizowanie
i ograniczanie zewgtrznych zagreen. R.A. Heifetz, M. Linsky proponaj
w tym aspekcie trzy rozwzania [R.A. Heifetz, M. Linsky, 2007, s. 71-88].

Po pierwsze kierownik kryzysowy powinien &tsig jednoczénie zaréwno
uczestnikiem i obserwatorem sytuacji, w ktgest bezpérednio zaanaga-
zowany. Te umiegtnos¢ wskazani autorzy nazywajprzejsciem z parkietu na
balkon”. Taki obraz umdiwia bowiem kierownikom mentalne wycofaniesi
odefcie na bok i zadanie sobie pytania niejako z dystajCo tu st naprawd
odbywa?”. Skuteczny kierownik powinien przede wzys zachowa zdolnc¢
obiektywnego spojrzenia na siebie samego jak rGwinigzacego obserwowania
tego, co dzieje si wokét niego oraz zrozumie w jaki sposob dzisiejsze
wydarzenia wplya na jutrzejsze plany.

Po drugie kierownik zmiany nie powinien dziéga pojedynk, ale zabiega
o poparcie podlegtych mu pracownikow i to nie tylkgch, ktérzy g
sojusznikami lub oponentami proponowanych razaf, ale zwtaszcza tych,
ktorzy @ jeszcze niezdecydowani. Aby zminimalizawgotencjalny opor,
kierownik powinien przyi¢ na siebie osobigtodpowiedzialné za wszystkie
problemy i decyzje z tym zwzane.

Po trzecie kierownik petaty role lidera zmian powinien wigiwie
delegow& zadania. Poniewagruntowne zmiany zwrane z odziatywaniem
kryzysu na system pracy wymagajadaptacji personelu na wszystkich
szczeblach organizacji kluczowym zachowaniem powinpye nie tyle
dostarczanie pracownikom gotowych rozzan, co ich zaangawanie w ich
wspottworzenie [R.A. Heifetz, M. Linsky, 2007, s1-88]. Zatem priorytetow
rola kadry zarzdczej jest pozyskanie i przekonanie zasobdéw kadcbwgo
zmian. Jeden z autorow, W. Blaszczyk [2008, s. P88ponuje midzy innymi
metody takie jak: wystuchiwanie pracownikéw, ichetelne informowanie,
partycypowanie i motywowanie (tabela nr 5).

Z kolei inny autor Z. Bauman [1994] stwierdzaw systemie pracy powinny
dominow& zmiany rozwojowe. Zmiany, ktore doprowaddo podniesienia
sprawndéci jego funkcjonowania. Wszystkie zmiany kadra zdrapca
powinna zatem wprowad&az wyprzedzeniem, tak aby system pracy mogh
sprosté wymaganiom przyszkei. Kierownicy powinni przyswaja nowe
wiadomaci i interpretowé wszystkie déwiadczenia. Dy wplyw ma na to
inteligencja firmy, rozumiana jako inteligencjafammacyjna, technologiczna,
innowacyjna, finansowa, marketingowa, organizacygmeteczna i ekologiczna.
Inteligencja systemu pracy decyduje o tym jak kddeaownicza wykorzystuje
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swoje maliwosci we wprowadzaniu nowych koncepcji i roag, i czy
wychodz one naprzeciw potrzebom otoczenia. Zdaniem cyteganautora,
zasadniczym zadaniem kierownictwa jest state wztage przede wszystkim
inteligencji organizacyjnej rozumianej jako umgigjos¢ stosowania odpowied-

nich form organizacji pracy, zdolé® do budowania prostych i elastycznych

struktur, ktére z kolei powinny zapewrskutecza komunikacg wewretrzna.

Tabela nr 5. Metody umdliwiaj ace pozyskiwanie zasobéw kadrowych do zmian

Metody

Techniki

Zalety

Wady

Wystuchiwanie

Poznanie obaw i racj
pracownikow.

Metoda tatwa w reali
zacji, umaliwia dostoso-
i wanie metod realizacj
zmiany do potrzeb
mozliwosci  pracowni-
kéw. Jeeli okaze sk im
zainteresowanie, poczu
sie¢ wazni i chetniej beda
wspOtpracowd.

i Moze by cza-
sochtonne.

Wyjasnianie  uczest;

Jezeli dotyczy

Informowanie i| nikom organizacji ko4 Jezeli ludzi sk przekona,| wielu ludzi,
komunikowanie| nieczngci i logiki | chetnie pomog wdraozy¢ | jest
zmian, plyncych z| zmiare. czasochtonne.
nich korzyci, przebie-
gu procesu.
Przygotowanie dg Wysoki poziom wiedzy

Rozwd¢j i orga-

nizowanie
szkoler

uczestnictwa w zmia
nach przez przekazy
wanie wiedzy strictg
JLechnicznej”, zwiza-
nej z nowymi obo-
wigzkami oraz = wy-
ksztalcaniem umie}-
NosCi interpersonal
nych, ktére pomog
poradzé sobie z now
sytuach w aspekcie
psychosocjologicznym

petne uczestnictwo
zmianach, umdiwia
petniejsze wykorzystani

Zmian oraz sprawniejsz
. zaradzanie zmian

potencjatu ludzi podczas
e

- wsréd pracownikéw

-przyczynia s do

wzrostu poparcia dlaJezeli dotyczy
zmian, lagodzi streg, wielu ludzi,
niweluje obawy. Metoda jest

pozwala naswiadome i| czasochtonne

v kosztowne.

Uczestnictwo
Zaangaowanie

Proponowanie uczes
nikom organizacji, aby
uczestniczyli w pro-
jektowaniu zmiany.

Jezeli ludzie uczestnicz

uznap zmiarg za
asm” 1 chetnigj
Zaangauja Sic W jej

realizacg.

-w pracach projektowych by¢

Zmiana mae
zaprojek-
towana nie-
prawidtowo,
CO Wigze Sk z
konieczndcia

jej korekty.
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Ulatwianie,
wspieranie

Zapewnienie szkofe
czasu  wolnego
emocjonalnego wspalt
cia osobom bezpg
srednio obgtym zmia-
na.

Jezeli ludzie poczuyj sie
bezpieczni, cétniej za-
-angauja sie w jej reali-
- zacg.

Moze by cza-
sochtonne
ko-sztowne.

Negocjowanie i
osiaganie poro-
zumienia

Negocjacje z poten
cjalnymi przeciwnika-
mi zmian.

Stosunkowo tatwa metg
da osigania kompro-
- misu, jezeli uczestnicy
negocjacji wykazuj
autentyczn che¢ porozu-
mienia i otwarté¢ na
argumenty drugiej stro
ny.

Moze by cza-
sochtonne
ko-sztowne,
jezeli inni tez
zazadaja nego-
- cjacji.

Jawne lub ukry-
te wymuszanie

Grozenie  wstrzyma-

niem awansu, degrada-Metoda szybka i wyjt-

Cja, zwolnieniami,
przeniesieniem itd..

kowo skuteczna.

Moze wywoly-
wacé gniew;
moze by oce-
niona

jako

dziatanie nie-

etyczne.

Zrodto: W. Blaszczyk (2008Metody organizacji i zagglzania. Ksztattowanie relacji
organizacyjnychPWN, Warszawa, s. 290-291.

Podobne zdanie w tym zakresie ma M. Bratnicki [199721], ktéry uwaa,
ze kadra kierownicza powinr@viadomie dzy¢ do tego, aby system pracy stat
sie organizacj uczca sk, szybko adaptaga sie do zmiennych warunkow
funkcjonowania. Stan ten moa osagna¢ poprzez otwart® ludzi w niej
zatrudnionych na nowe idee i trendy oraz ich stiekonalenie gi Cechy
charakterystyczne organizacji ucej st zawiera (tabela nr 6).

Tabela nr 6. Cechy charakterystyczne organizacji urcej sie

Otoczenie sprzyjapce uczeniu si

Bezpieczéstwo psychologicznemazna bez
przeszkod mowd, co sk mysli; jesli ktos
popetni bhd, nie jest on wykorzystywan
mma swobodnig
rozmawia@& o problemach lub o idicy zda;
ludzie cletnie dzieh sie informacjami o tym,

przeciwko tej

osobie;

CO Sk sprawdza a co nie.

ylepszymi
pracy.

metodami

Otwartas¢ na nowe ideetudzie wysoko
cenig nowe idee; @ zainteresowan

wykonywani

D
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Docenianie rénic: réznice zda s mile
widziane; ludzie $ otwarci na alternatywn
sposoby realizacji zada

Czas na refleksj pomimo obcizenia
eprae, mazna znalé¢ czas ng
przyjrzenie &, jak funkcjonuje firma i

jak realizowane gsobowizki.

Konkretne procesy, procedu

ry i praktyki uczenia s¢

Eksperymentowanigednostka eksperyment-Edukacja i szkolenianowi pracownicy

|

tuje czsto z nowymi metodami pracy; |zotrzymup przeszkolenie; daviadczo-

ofertami nowych produktéw lub ustu
posiada formalny proces przeprowadzani
oceny eksperymentéw lub realizacji i oce
nowych pomystéw; testag nowe koncepcije|
czesto wykorzystuje prototypy lub symulacie

;nym pracownikom oferuje &i szko-
alania okresowe i systematyczne dosz
nkanie, szkolenia w momencie zmiar
, stanowiska, uruchamiania nowej inicj
2.tywy; pracownicy dysponajczasem ng
szkolenia i uczenie &i

Gromadzenie informacjijednostka systemg
tycznie zbiera informacje dotygze: konku-
rencji, nabywcow, trendéw technologicznyg
ekonomicznych i spotecznych, gsto poréw-
nuje osigniccia z: konkurengj, organizacja-
mi najlepszymi w swojej klasie.

-Transfer informacji:jednostka posiad
fora spotka i mozliwosci uczenia si
hod: ekspertbw z innych dziatoy
zespoldw czy oddziatéw, ekspertd
spoza organizacji, nabywcow i klier
téw, dostawcéw; regularnie dochod
do dzielenia s informacjami z sieai

Analiza: w jednostce cgmto odbywaj sie
dyskusje i ma miejsce
krytyka; w trakcie dyskusji poszukuje ¢s|
odmiennych opinii; pracownicy i
dzerowie cesto identyfikup i omawiap
podstawowe zal@nia, ktére mog miet
wplyw na decyzje o kluczowym znaczeniu.

MeN&-grganizacji; nowa wiedza jest szybkd

ekspertow  wewsqtrz ~ organizacji;

konstruktywngegularnie dochodzi do dzieleniag si

Il informacjami z sieai ekspertéw spoz

precyzyjnie komunikowana osobo
podejmujicym najwaniejsze decyzje
jednostka regularnie  przeprowad
audyty i przegidy po zrealizowaniy
zadah.

Przywo6dztwo wzmachiapce procesy uczenia i

Menederowie zachkcaja innych do udziatu w
dyskusiji; dostrzegaj swoje ograniczenia
zakresie wiedzy, informacji i dwiadczenia;
zadaj dociekliwe pytania; uwaie stucha;
zackecaja do wyraania punktéw widzenia

Menederowie oferup pracownikom
v czas, zasoby i warunki do wykrywan
problemoéw i wyzwa organizacyjnych;

i warunki na reflekgj dotyczica podg-

przyjmuja ich r&znorodndc.

tych juz dziataa i na ich popraw.

Zrodio: D.A. Garvin, A.C. Edmondson, F. Gir®zy kierujesz organizagjczcq Sie?,
[w:] Harvard Business Review, Nr 03 2009 r., s.-138.

Jak wynika z tabeli nr 6, to, jak kierownictwedzie realizowato swajnowa
strategt w kierunku organizacji uezej sk bedzie zaleato od wielu czynnikow,

m.in. umiegtnosci przewidywania trud

nych sytuacji, szybkiej adaptado

Oferujp pracownikom czas, zasoby| i

ka-
ny
a_
1

182

ia

nowych warunkéw, podejmowania wewych decyzji, znalezienia czasu na
przyjrzenie st firmie, biezacego monitorowania tego jak ludzie radgobie
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z realizacy celéw i zadé, promowania rozwoju zasobow kadrowych, badania
opinii pracowniczych i umieinego wycagania wnioskOw oraz umignosci
skutecznego komunikowanigsi

Podsumowanie

Warto podkréli¢, ze jedm z pozglanych konsekwencji kryzysu w organi-
zacji moz by jej odnowa. W takim rozumieniu odnowa organizacji dotyczy
rewitalizacji jej czsci, badz catdsici poprzez dokonywanie w niej zmian
o charakterze pozytywnym. W tej sytuacji szczegolna rola przypada kadrze
kierowniczej, ktéra powinna Idywizjonerem dalszego rozwoju organizaciji,
wyprowadzaic ja z kryzysu w kierunku zjawisk odnowy. Niestety w badanych
firmach kadra kierownicza stanowita stabe ogniwo. Przejawigtdosimicdzy
innymi brakiem zaufania do pracownikéw, niedotrzymywaniem sktadanych
obietnic, brakiem jasnej i zrozumiatej komunikacji, ograniczonymi kompe-
tencjami w zakresie motywowania personelu oraz jego wspierania w sytuaciji
kryzysowej. Zamiast tego menenldwie celowo wykorzystywali zaistnigt
sytuacg, budupc negatywnaatmosfeg, straszac zwolnieniami oraz nadmiernie
kontrolujac prag podwiadnych.

Trudna sytuacja badanych przegisorstw spowodowana spowolnieniem
gospodarczym wsiadomita autorkom artykulu potrzelgiebszego przyjrzenia
sig¢ badanym firmom. Jednoczee zidentyfikowane uchybienia i patologie staty
sie zrédlem nieuniknionych przemian wewrenych oraz bodzem dla zmiany
powielanych od lat, nieefektywnych rozwen. Przeprowadzona analiza
pokazata bowiemze powodem stabej kondycji przegsiorstw byt nie tylko
kryzys gospodarczy, ktéry dodatkowo silnie uwypuklit stabe strony badanych
systemow pracy, czy zenieprawidtowo funkcjonuicy system komunikacyjny i
motywacyjny, ale réwnie jak podkrélali ankietowani pracownicy, brak
wiasciwej strategii dziatania kadry zadzapcej. To wignie kierownik powi-
nien swoim dziataniem unibwi¢ kazdemu pracownikowi wégie do zespotu
oraz przydziek mu wigciwe dla stanowiska, na ktérymedrie pracowat
zadania i obowezki. Ponadto powinien umie zaradza ryzykiem, prze-
widywaé i tworzy¢ alternatywne scenariusze na wypadekatkgwych sytuacji.
Efektywnos¢ pracy pracownikéw zaky migdzy innymi od posiadanych przez
menedera kompetencji, stylu kierowania, sposobu motywowania i komu-
nikowania s¢ oraz posiadanego autorytetu. Oznaczadoprowadzi w sposob
swiadomy i celowy dziatania m@e na celu ochrongizerunku organizaciji
w warunkach kryzysu.

Na zakonczenie warto stwierdzize zmiana jest procesemagiym, nie
mozna ustalt jej ,konca”, punktu w ktérym ten proceseskonczy. Zmiany nie
sa prostym jednorazowym procesem, lecz nigkmcym sk procesem przeobra-
zen, do ktérych przedsbiorstwa mog sig dostosowé jedynie poprzez wy-
tworzenie u zainteresowanych podmiotamiddomogi potrzeby zmian i statego
procesu szkolenia.
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Streszczenie

W obliczu wysokiej dynamiki zmian zachag¥ch w otoczeniu systemu pracy,
przedsgbiorstwa zmuszoneasdo podejmowania niema nieustannych wewitrznych
przeobraen. Problemy poruszane w niniejszym artykule, a dafyezzarzdzania
Zmiam organizacyja wywotanej ostatnim kryzysem,a snadal niezwykle aktualne.
Celem artykutu jest identyfikacja i analiza patologii zachéovkéerowniczych, jakie
ujawnity sk w mijajacym kryzysie, jakozrédle wymuszonych zmian organizacyjnych
oraz wskazanie na sposoby ich ograniczania. Artykut zostat oparty na badaniach pilo-
tazowych przeprowadzonych w nagstijacych obszarach: rola i sprawstodecyzyjna
kadry zarzdzapcej, komunikowanie giz pracownikami w okresie kryzysu oraz ich
motywowanie. Badania zostaly przeprowadzone w drugim kwartale 2010 roku w dzie-
wieciu przedsibiorstwach na terenie Dolnegglaska. W badaniu uczestniczylo 135
pracownikéw w takiej samej ifoi z kazdej firmy. Wykorzystano w nich metedankie-
towa oraz wywiady nieustrukturalizowane.

Summary

In the face of high dynamics of changes happening in working system environment,
enterprises are forced to take internal transformations. Problems brought up in this
article, concerning managing the organizational change caused by the latest economic
downturn, still exist. This article aims to identify and analyse managerial behavioral
pathologies, which have become apparent in the passing crisis situation, and pointing at
ways of reducing them. The article has been based on pilot studies conducted in the
following areas: the role and the decision-making efficiency of managing staff,
communicating with employees as well as motivation, which determine effective
operation of the company in times of economic downturn. The article has been based on
the research conducted in 9 companies operating in Lower Silesia (Poland) in the second
quarter of 2010. The total of 135 employees, the same number in each company, were
surveyed by means of a questionnaire and non-structured interviews.



