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Streszczenie: Problematyka kryzysu organizacji jest wazna i aktualna, zwlaszcza w obecnej
rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej. W niniejszym artykule podjgto probe charakterystyki
przypadku kryzysu, ktory dotknat podmiot, jakim jest spotdzielnia. Zakres merytoryczny pra-
cy dotyczy w szczegolnosci analizy procesu zarzadzania kadrami i komunikowania. Podjgto
probe operacjonalizacji pojecia ,kryzys”. W tekscie przedstawiono zarys formalnoprawny
organizacji i opis sytuacji kryzysowej w spotdzielni uwzgledniajacy fazy jej wystgpowania, a
takze podjete dziatania w celu wyjscia z sytuacji kryzysowe;.

Stowa kluczowe: komunikacja w systemach kryzysowych, zarzadzanie w systemach kryzy-
sowych, zespot antykryzysowy.

1. Podjecie proby operacjonalizacji pojecia ,,kryzys”

W ujeciu stownikowym ,,kryzys” (krisie) to moment rozstrzygajacy, punkt zwrotny,
okres przetlomu [Stownik... 1991, s. 477]. Kryzys w przedsigbiorstwie B. Wiecze-
rzynska definiuje jako ,,wybor, decydowanie, zmaganie sig, walke w ktorej koniecz-
ne jest dziatanie pod presja czasu” [Wieczerzynska 2009, s. 16]. Natomiast zdaniem
Z. Krala kryzys nalezy interpretowac¢ jako moment, w ktorym co$ si¢ rozstrzyga,
oddziela, decyduje. ,,Kryzys jest wigc interpretowany jako swoisty punkt zwrotny w
przebiegu zdarzen, punkt krytyczny, kluczowy moment czy zasadniczy zwrot akcji,
po ktérym nastepuje zmiana lub w szerszym ujeciu — jako sytuacja decyzyjna, ktora
prowadzi do punktu zwrotnego w rozwoju” [Skalik (red.) 2003, s. 17-18]. K. Zim-
niewicz uwaza, ze kryzys to proces, czyli ciag zdarzen przebiegajacych w okreslo-
nym czasie, bedacych zagrozeniem dla egzystencji przedsigbiorstwa, ale rowniez
uniemozliwiajacych tg¢ egzystencje” [Zimniewicz 1990, s. 223-224]. B. Wieczerzyn-
ska opisuje procesowe podejsécie do kryzysu, w ktorym okresla go jako zdarzenie o
charakterze wstrzasowym, ale znacznie czg$ciej narasta ono jednak stopniowo i po-
woli. Jest konsekwencja wczesniejszych wyboréw i sposobow postgpowania. Kry-
zys w takim ujgciu nalezy okresla¢ w kategoriach przyczynowo-skutkowych, czyli
traktowania go jako procesu w sekwencji nastgpujacych po sobie zdarzen, faz, eta-
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pow. Poszczegolne fazy kryzysu rdznia si¢ od siebie gtdéwnie nasyceniem wystgpo-
wania sytuacji kryzysowych i zdolno$ciami jednostek do identyfikowania i rozpo-
znawania kryzysow, a takze do przeciwdziatania im. Jednak w kazdej fazie kryzysu
mamy do czynienia z sytuacjami decyzyjnymi [Wieczerzynska 2009, s. 17]. Opisy-
wane fazy kryzysu wedtug B. Wawrzyniaka to: kryzys potencjalny, charakteryzu-
jacy si¢ pojawiajacymi sig potencjalnymi sygnatami, kryzys ukryty, kiedy widocz-
ne sg wyrazne symptomy, lecz nie mozna okresli¢ ich skutkow, kryzys palacy, ale
mozliwy do opanowania, charakteryzujacy si¢ tym, ze pojawiaja si¢ naciski z roz-
nych grup interesu (wiascicieli, inwestorow, kooperantow) na kierownictwo, aby
znalazlo wlasciwe i szybkie instrumenty sanacyjne. Jezeli w tej fazie zabraknie zde-
cydowanych dlugofalowych rozwiazan, to organizacje dotyka kryzys palacy, nie-
mozliwy do przezwyciezenia i wowczas moze dojs¢ do upadku przedsigbiorstwa
[Wawrzyniak 1985, s. 41-42]. Czynnikami wptywajacymi na eskalacj¢ kryzysu w
przedsigbiorstwie sa podatnos¢ organizacji na kryzys. S. Slatter i D. Lovett wyrdz-
niaja trzy grupy przyczynowe owej podatnosci: ,,zmienne konkurencyjne i $rodo-
wiskowe (decyzje dotyczace rynku danego produktu, cykle koniunkturalne itp.),
cechy kadry zarzadzajacej, takie jak indywidualne mozliwos$ci czy stosowane sty-
le zarzadzania, atrybuty organizacyjne, takie jak zasoby i struktury” [Slatter, Lo-
vett 2001, s. 46]. Wszystko to wskazuje na negatywny wptyw kryzysu na organiza-
cje. Jednak B. Wieczerzynska wskazata, ze kryzys ma swoja ,,jasna strong”, poniewaz
jak wynika z chmsklego 1deogramu stowo ,,kryzys” jest kombinacja dwoch termi-
now: ,,zagrozenie” i ,,szansa”. ,,By istnie¢ i prosperowac, przedsigbiorstwo musi
mie¢ zdolno$¢ skutecznego radzenia sobie z nie do konca rozeznanymi zmianami w
swoim otoczeniu. Musi skutecznie wykorzystywaé nadarzajace si¢ okazje i szanse”
[Wieczerzynska 2009, s. 16]. Zatem kazdy kryzys wyprzedza pdzniejsza zmiang w
organizacji.

2. Spoldzielnia pracy, zarys organizacyjno-prawny

Eksperci Migdzynarodowej Organizacji Pracy na spotkaniu w Genewie w roku 1955
probowali zdefiniowaé pojecie, jakim jest ,,spotdzielnia”, thumaczac w ten sposéb jej
charakter oraz przestanie: ,,stowo »spotdzielnia'« zaktada najpierw i przede wszyst-
kim ideg zbiorowego wysitku. Wspotdziata¢ to znaczy pracowac razem. Istoty ludz-
kie o wspolnych cechach gospodarczych i innych wspolnych potrzebach zrzeszaja
si¢ razem, by zaspokoi¢ te potrzeby w sposob bardziej pelny, raczej przy pomocy

! Pojecie ,,spotdzielnia” wedlug ustawy z dnia 16 wrzes$nia 1982 r. Prawo spoldzielcze (DzU 2003
nr 188, poz. 1848; zm.: 2004 r. nr 99, poz. 1001 oraz z 2005 r. nr 122, poz. 1024) jest dobrowolnym
zrzeszeniem nieograniczonej liczby osob, o zmiennym sktadzie osobowym i zmiennym funduszu
udziatowym, ktora w interesie swoich cztonkdéw prowadzi wtasna dziatalnos¢ gospodarcza. Spotdziel-
nia moze prowadzi¢ dziatalno$¢ spoteczna, o§wiatowo-kulturalng na rzecz swoich cztonkoéw i ich $ro-
dowiska. ,,Oznacza to, ze spotdzielnia jest korporacja, czyli zrzeszeniem 0sob uznanym za osobg praw-
na, majacym na celu realizacj¢ okreslonych w statucie wspolnych zadan”.
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wspolnego przedsigbiorstwa niz w drodze indywidualnej inicjatywy. Dlatego w
spotdzielni istnieja dwa elementy o niemal réwnej wartosci: pierwszy — ludzki i
spoteczny, drugi — gospodarczy zawarty w przedsigbiorstwie” [Sprawozdanie Co-
operative Legislation... 1953]. Kontynuujac analizg tej organizacji, nalezy stwier-
dzi¢, ze ma ona charakter podwojny: ,,jest zarazem stowarzyszeniem, jak i przedsig-
biorstwem prowadzacym dziatalno$¢ gospodarcza” [Boczar 1973, s. 18].
Spoldzielnia jest zrzeszeniem osob, w ktorym jeden cztonek to jeden glos. Wptyw
cztonka na decyzje spotdzielni nie zalezy od wysokosci wniesionych wkladow czy
tez udziatow, tak jak w przypadku spotek. Dziatalnos¢ gospodarcza spotdzielni nie
jest nastawiona na maksymalizacj¢ zysku, lecz na zaspokajanie potrzeb swych czton-
kéw taczacych §wiadomie i dobrowolnie swoje dziatania, by osiagna¢ wspdlny cel.
Takie dobrowolne zrzeszenie ,,0znacza, ze jednostka organizacyjna moze by¢ utwo-
rzona dobrowolnie przez jej zalozycieli oraz dobrowolnie rozwiazana przez czton-
kow spotdzielni. Przynalezno$¢ do spotdzielni powinna by¢ rowniez dobrowolna”
[Kedra, Krasinska 2006, s. 310].

Kolejnym istotnym elementem w spotdzielczosci stanowiacym o istocie tej or-
ganizacji, jej celach i wartoéciach jest zasada ,,otwartych drzwi”, czyli zasada nie-
ograniczonej liczby osob. ,,Oznacza ona moznos$¢ nabycia cztonkostwa przez osoby
zglaszajace swe przystapienie do spotdzielni. Jednakze regula ta nie zaktada obo-
wiazku przyjmowania do spoldzielni wszystkich osob, ktore wyrazity taka wolg.
Mozliwos$¢ przyjmowania nowych cztonkéw moze by¢ uzalezniona nie tylko od po-
siadania przez osoby ubiegajace si¢ o cztonkostwo okreslonych kwalifikacji, lecz
takze ze wzgledow na prowadzona dziatalnos¢ gospodarcza” [Stefaniak 2005, s. 7].
Kwalifikacje, jakie powinni posiada¢ przedstawiciele takiej organizacji, okresla
szczegOtowo statut danej spotdzielni. Nastgpnym jej wyrdznikiem posrod innych
podmiotow gospodarczych jest zrzeszenie samorzadne obejmujace ,,udzial czton-
kéw w zarzadzaniu spétdzielnia oraz jej samodzielno$¢ w stosunkach zewnetrznych”
[Kedra, Krasinska 2006, s. 310]. Zasada ta uymowana jest w hasle: ,,swoje sprawy
bierzmy w swoje rgce” — zardwno te spoteczne, jak i majatkowe spotdzielni?.

3. Opis sytuacji kryzysowej w spoldzielni
z uwzglednieniem faz wystgpowania kryzysu

W niniejszym artykule przedstawiano przedsigbiorstwo, ktére zderzyto si¢ z kryzy-
sem. Jest nim Spotdzielnia Pracy Ustug Kominiarskich ,,FLORIAN” z siedziba we
Wroctawiu, dziatajaca w tej branzy na terenie Dolnego Slaska od 1951 r. Rodzaj
ustug $wiadczonych przez organizacj¢ dotyczy pracy wykonywanej wytacznie w

2 W spoldzielniach, poza substratem osobowym, ktory jest dominujacy, wystepuje takze substrat
majatkowy pochodzacy z pierwotnego majatku spotdzielni 1 pdzniejszego powigkszonego takze po-
przez dziatalnos¢ gospodarcza. Wiaze sig on $cisle ze zmiennoscia funduszu udzialowego. Jego zmien-
no$¢ powstaje w momencie zmiany sktadu osobowego spoldzielni [Czajkowska-Matosiuk 2008,
s. 490].
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nieruchomosciach klientow, a zatem struktura spotdzielni podzielona jest na oddzia-
ly rozmieszczone na terenie calego Dolnego Slaska z siedziba glowna we Wrocta-
wiu. Strategicznymi klientami przedsigbiorstwa przed transformacja w Polsce byty
samorzady terytorialne. Zdaniem obecnego prezesa firmy, ,,patrzac z perspektywy
czasu, to wlasnie obstuga budynkow jednostek samorzadéw terytorialnych stata u
podstaw kryzysu, jaki powstat w Spotdzielni ,,FLORIAN”. Do konca lat dziewigé-
dziesiatych poprzedniego stulecia wigkszo$¢ zabudowan w polskich miastach byta
wlasnoscia panstwa i byta zarzadzana przez samorzady terytorialne, a na przetomie
lat 1999-2000 ustanowiono i wprowadzono w zycie przepisy o prywatyzacji tych
zasobow mieszkaniowych. Na tej podstawie z jednego podmiotu, jakim byt samo-
rzad terytorialny, bedacy wlascicielem duzej liczby nieruchomosci powstaty tysiace,
a w duzych miastach dziesiatki tysiecy drobnych podmiotéw wiadajacych z reguty
jedna nieruchomoscia, nazwanych wspoélnotami mieszkaniowymi”. Ta zmiana stata
si¢ krytycznym momentem, ktory odegrat istotng role w obstudze klientow i stal si¢
poczatkiem kryzysu w spotdzielni.

Majac na uwadze przytoczone proby definiowania kryzysu, wydaje si¢, ze w
przedstawianym przyktadzie procesowe jego ujgcie najbardziej odpowiada rzeczy-
wisto$ci, w jakiej znalazta si¢ Spotdzielnia ,,FLORIAN”. W czasie zmiany zewngtrz-
nej, jaka byla transformacja w latach 1999-2000, 6wczesny zarzad Spotdzielni
,»FLORIAN” nie byt przygotowany na jej skutki, zar6wno pod wzglgdem organiza-
cyjnym przedsigbiorstwa, jak i pod wzgledem wdrozenia pracownikow do zmienia-
jacych sig¢ okoliczno$ci. Osoby zarzadzajace wowczas spotdzielnia nie zadbaty nie
tylko o prawidtowy przeptyw §rodkow za wykonane prace , ale rowniez o zbudowa-
nie systemu wilasciwej komunikacji, a jego brak byt jednym ze zrodet kryzysu w
organizacji. Sytuacj¢ dodatkowo zamazywat obraz wynikajacy z podejmowanej pra-
cy, poniewaz liczba uslug kominiarskich nie zmienita sig, ale ilo$¢ pracy zwiazanej
z obstuga finansowa i dokumentacyjna diametralnie si¢ zwigkszyta. Narastajacy pro-
blem, ktory w miarg uptywu czasu uderzyt w spétdzielnie, to sukcesywnie spadajaca
ptynno$¢ finansowa. Spowodowana byta ona zwielokrotnieniem Zrodet finansowa-
nia, ktore wynikto z wyzej opisanej transformacji wtasnosciowej oraz z braku pod-
jetych dziatan windykacyjnych ze strony zarzadu spotdzielni. Kryzys w spotdzielni
nie powstat jednak w krotkim czasie — dzialania do niego prowadzace trwaty kilka
lat, a poza skutkami finansowymi miat réwniez skutki mentalne. Dotychczas wigk-
szo$¢ kominiarzy pracujacych gtéwnie w nieruchomosciach bedacych wiasnoscia
lub bedacych w zarzadzie samorzadow terytorialnych nie przyktadato wagi do jako-
$ci relacji z uzytkownikami tych lokali. Uzytkownicy tych nieruchomosci byli jedy-
nie beneficjentami ustug, lecz nie stanowili strony umdw, na podstawie ktdrych
$wiadczone byty ushugi. Sposob wspolpracy z zarzadcami wielkiej liczby nierucho-
mosci, bedacych wtasnoscia panstwowa, byt odmienny od sposobu wspotpracy z
zarzadcami pojedynczych nieruchomosci, ktorzy stali si¢ jej bezposrednimi uzyt-
kownikami. W wielu przypadkach nowo powstale mate wspolnoty mieszkaniowe
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szybko tracity pozyskiwane $rodki finansowe w postaci zaciagnigtych kredytow, a to
znacznie odsungto w czasie kontynuacj¢ remontéw lub modernizacje obiektow.
Istotnie wplywato to na biezaca wspotprace ze Spotdzielnia, zatem pojawity si¢ kto-
poty z jej biezacym finansowaniem.

Odwolujac si¢ do definicji, ,,kryzys organizacji nalezy rozpatrywac jako proces
bedacy rezultatem poprzedzajacego go negatywnego procesu rozwoju” [Skalik (red.)
2003, s. 19]. Sytuacja kryzysowa organizacji to stan bedacy wynikiem ksztattowania
si¢ niekorzystnych zjawisk w czasie, ktory nie rodzi bezposrednich zagrozen egzy-
stencji organizacji, ale wptywa na jej niezadowalajaca oceng dziatalnosci z punktu
widzenia zmian zachodzacych w otoczeniu lub w stosunku do oczekiwan organiza-
cji. Zatem skutki narastajacego kryzysu w Spotdzielni ,,FLORIAN”, cho¢ odczuwal-
ne i widoczne, nie zostaly wtasciwie rozpoznane ani odpowiednio zdiagnozowane
przez 6wczesny zarzad. Podjgto rzekome dziatania naprawcze polegajace na likwi-
dowaniu funduszow zasobowego i udziatowego. Celem takich decyzji byto zaspo-
kojenie roszczen cztonkéw i pracownikéw spotdzielni. Pozwolito to jednak na krét-
kotrwata stabilizacje, a w diluzszej perspektywie dato skutki odwrotne od
spodziewanych. Wigkszos$¢ przedsigbiorstw przy utracie plynnosci finansowej nie-
zwlocznie zakonczytaby dziatalnos$¢ z racji braku uzasadnienia ekonomicznego dla
dalszego funkcjonowania; w Spotdzielni ,,FLORIAN” zadzialata gldwna idea jej
istnienia, czyli zapewnienie miejsc pracy wszystkim cztonkom spotdzielni.

Fazy rozwoju sytuacji kryzysowej wedtug Zelek to: 1) btedna ocena sytuacji; 2)
zas$lepienie — uspienie; 3) bezczynno$¢; 4) bledne dzialanie; 5) kryzys wtasciwy; 6)
upadek, bankructwo. W Spotdzielni ,,Florian” z pewnoscia nastapita bledna ocena
sytuacji, czyli zta ocena przebiegu transformacji i wptywu na §wiadczone przez
spotdzielcow ushugi, zaistniato tez zaslepienie — uspienie — dzialania zarzadzaja-
cych wzmacniajace wizerunek, wplywajace negatywnie na sytuacjg finansowa pod-
miotu. Nastgpnie doszto do bezezynno$ci ujawniajacej si¢ generowaniem kilkuset-
tysigcznej straty finansowej. Wielu cztonkéw spotdzielni uswiadomito sobie, ze
sposob jej zarzadzania znajduje si¢ na rowni pochylej i prowadzi do upadku przed-
sigbiorstwa, a co si¢ z tym wiaze — do utraty miejsc pracy zatrudnionych w niej osob.
Brak wiasciwych przychodow w spotdzielni spowodowatl zaniechanie dziatan nie-
zbgdnych do prawidtowego jej funkcjonowania a zatem bledne dzialanie wiazato
si¢ gléwnie z utajnieniem przed czlonkami spéldzielni faktycznej sytuacji finanso-
wej przedsigbiorstwa. Dodatkowo nie przeprowadzano w niej szkolen pracownikow
dotyczacych nowoczesnych technologii, rowniez zwiazanych z budowa i eksploata-
cja kominow. Nie podjeto zakupu nowoczesnego sprzetu inspekcyjnego, pomiaro-
wego 1 komputerowego. Nie przeprowadzano biezacych remontdéw siedzib miesz-
czacych cale zaplecze socjalne i sanitarne dla kominiarzy, co w wielu przypadkach
skutkowato wrecz ich dewastacja, a nieruchomosci te stanowity w wigkszos$ci przy-
padkéw wilasnos¢ spotdzielni. W spotdzielni nastapit kryzys wlasciwy. Pojawily
si¢ sygnaly ostrzegawcze w organizacji, takie jak: niskie morale pracownikow, po-
garszajace si¢ ich kwalifikacje, krytyczne informacje w otoczeniu, reklamacje klien-
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tow, arogancja zarzadu. Narodzit si¢ konflikt pomigdzy zarzadem spoétdzielni a czg-
$cig jej rady nadzorczej oraz niektorymi kierownikami przedsigbiorstwa. Z racji
pemionych funkcji w organizacji usitowali oni wplyna¢ na zarzad spotdzielni i wy-
egzekwowac od niego podjecie dziatan, ktore zmierzatyby do poprawienia sytuacji.
Pojawiaty si¢ propozycje zmiany sytuacji organizacji, w tym jedna kluczowa: utwo-
rzenie dzialu windykacji sposroéd pracownikow ksiggowosci. W ztozonym do zarza-
du projekcie opisany zostal schemat szybkiego przeptywu informacji pomigdzy od-
dzialami, nowo powstalym dzialem windykacji i bankiem obstugujacym spotdzielnig.
Szybki przeplyw i odpowiednia obrobka tych informacji pozwolityby na precyzyjne
okreslenie salda naleznosci za wykonane ustugi dla poszczegdlnego klienta i wyni-
kajaca z tego terminowa 1 wlasciwie skierowana windykacje naleznosci. Propozycja
ta zostala jednak odrzucona. Nieuchronnie takie decyzje prowadzity do utrzymywa-
nia spoldzielni w kryzysie wiasciwym. Od ostatniej fazy, jaka jest bankructwo,
uchronito organizacje dziatanie kierownikéw oddzialow wroctawskich spotdzielni
stanowiacych trzon opozycji wzgledem zarzadu. Z wlasnych srodkow zlecili wyko-
nanie audytu cze¢sciowego spotdzielni pod katem przestrzegania przez zarzad prawa
spotdzielczego. Zewngtrzny audytor skierowany przez Zwiazek Lustracyjny Spot-
dzielni Pracy jednoznacznie stwierdzit tamanie przez zarzad spotdzielni zasad za-
wartych w prawie spotdzielczym i w jej statucie. Po otrzymaniu raportu rada nadzor-
cza na posiedzeniu odwotala ze stanowiska dotychczasowy zarzad oraz powotata na
stanowisko prezesa zarzadu kierownika wroctawskiego oddziatu, ktory byt autorem
programu naprawczego, a na stanowiska wiceprezesow — kolejnych kierownikow
wchodzacych w sktad gtownego trzonu opozycji wobec dotychczasowego zarzadu.

4. Dzialania podjete w celu wyjscia z sytuacji kryzysowej

W czterech pierwszych miesiacach funkcjonowania nowy zarzad uporzadkowat

wiele spraw zaniedbanych przez minione lata, migdzy innymi:

e Aktualizowat dostosowujac do biezacego prawa spotdzielczego statut spotdziel-
ni, przedktadajac jego projekt do zweryfikowania i zatwierdzenia walnemu zgro-
madzeniu.

e Zaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy dostosowat do obowiazujacych przepisow
Kodeksu pracy.

e Usankcjonowal prawnie i doprowadzit do usamodzielnienia zaktadowa kasg za-
pomogowo-pozyczkowa, ktora dotychczas, nie majac osobowosci prawnej, byta
Scisle zwiazana z poprzednim zarzadem spotdzielni, ktory czerpat z niej $rodki,
przeznaczajac je na cele niezwiazane z wlasciwa dziatalnoscia tej kasy.

e Przeanalizowat i wstrzymat wszelkie niecelowe wydatki powodujace niekontro-
lowany wyptyw $rodkow, a przede wszystkim zrezygnowal z samodzielnego
prowadzenia osrodka wczasowego, wydzierzawiajac go w cato$ci wyspecjalizo-
wanej firmie zajmujacej si¢ turystyka.
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* Dokonat glgbokiej reorganizacji stanowisk pracy w administracji spotdzielni,
przy czym zrezygnowano z zatrudniania jedynie tych osob, ktore wczesniej nie
nabyty praw do emerytury.

W okresie potrocznym nowo powotany zarzad zdotal wypracowaé zysk, ktory
niemal w 70% pokryt skumulowang stratg pigciu poprzednich lat. Tak dobry wynik
w pierwszym roku dziatania osiagnigto dzigki wprowadzeniu programu windykacyj-
nego. Spotdzielni udato si¢ sfinansowac inwestycje polegajaca na zakupie sprzgtu
komputerowego wraz z niezbednym oprogramowaniem. Powotano funkcjonowanie
trzyosobowego dziatu windykacji z wyodrebnionych oséb w ramach istniejacego
zespolu pracowniczego.

Spotdzielnia ,,FLORIAN” co roku generowala zyski, ktore nie tylko niwelowaty
wczesniejsza stratg, lecz w wigkszosci na mocy uchwat kolejnych walnych zgroma-
dzen stanowity oprocentowanie wniesionych udziatow cztonkowskich. Oprocento-
wanie to oscylowato w granicach od 15 do 22% rocznie. Ponadto pozostala czescia
finanso6w gospodarowano w sposob przemyslany, inwestujac ja gldwnie w podno-
szenie jakosci ustug poprzez szkolenie pracownikoéw zwigkszajace ich kwalifikacje
oraz zakup nowoczesnego sprzgtu i narzedzi. W trzyletnim okresie dokonano wielu
remontéw generalnych i czgsciowych, obejmujac nimi wszystkie siedziby uzytko-
wane przez oddzialy spotdzielni. Poza sprzg¢tem stuzacym do wykonywania ustug
oraz sprzetem komputerowym oddziaty zaopatrzono w nowoczesny sprzet biurowy,
w tym faksy i telefony komorkowe.

Zmiany te mogty si¢ dokona¢ dzigki §wiadomos$ci nowego zarzadu co do mozli-
wosci wprowadzania zmian oraz dzigki systematycznie prowadzonej kampanii in-
formacyjnej wsrod czlonkow spotdzielni. ,,Komunikacja kryzysowa jako technika
zarzadzania marketingowego firma ma stuzy¢ przede wszystkim wychodzeniu z sy-
tuacji kryzysowej obronna reka, a jezeli to mozliwe, wykorzystaniu kryzysu do
wzmocnienia rozglosu wokét firmy jako profesjonalnego, uczciwego i rzetelnego
przedsigbiorcy. Realizacja podstawowej zasady public relations — czyn dobrze i
moéw o tym glosno” [Skalik (red.) 2003, s. 580].

Od roku 2007 wprowadzono dotychczas niepraktykowany zwyczaj wiosennych
spotkan integracyjnych dla wszystkich cztonkéw i1 pracownikow spotdzielni. Spo-
tkania te odbywaja si¢ kazdego roku w maju, a termin ten ma zwiazek z patronem
kominiarzy, strazakéw i hutnikéw. Maja one ogromny wplyw zardwno na integracje
pracownicza, jak i na podwyzszanie motywacji pracownikow i zwigkszanie ich lo-
jalnosci wzgledem organizacji. W roku 2009 po raz pierwszy od 58 lat czlonkowie
spotdzielni poprzez radg nadzorcza zawnioskowali, by zaakcentowac tak diugolet-
nie funkcjonowanie i uczci¢ datg powstania spotdzielni w sposob uroczysty. W tym
celu zamowiono dla cztonkéw spotdzielni odswigtne mundury galowe, w ktdrych
wszyscy kominiarze zaprezentowali si¢ podczas uroczystej mszy oraz przemarszu
przez wroctawski rynek. Na pierwsze tego typu obchody zaproszono bytych i obec-
nych cztonkow spoldzielni, byl wérod nich pierwszy prezes spotdzielni ,, FLORIAN”
ijeden z jej zatozycieli.



Doswiadczenia z zarzadzania antykryzysowego w spotdzielni — studium przypadku 371

Gloéwna idea istnienia spotdzielni pracy, ktora w najprostszej formie mowi, ze
istnieje ona po to, by zapewni¢ miejsca pracy swoim cztonkom, moze zapewni¢ jej
powodzenie nawet w najtrudniejszym okresie kryzysu.

5. Podsumowanie

Badania nad organizacjami, jak pisze Wieczerzynska, pozostawiaja otwarte pytanie,
»kiedy pojawi si¢ nastepny kryzys, jaki bedzie mial charakter i w zwiazku z tym,
jakie srodki zaradcze bedzie nalezato podjac, aby go przezwycigzy¢” [Wieczerzyn-
ska 2009, s. 15]. Spotdzielnia ,,FLORIAN” tez widzi takie zagrozenia, w tym ze-
wngtrzne: m.in. §wiatowy kryzys gospodarczy, co za tym idzie nadmierng asekuracje
przedsigbiorstw i instytucji, zmiany w prawie budowlanym, zniesienie prawnych
nakazow, m.in. do dziatan profilaktycznych. Moga one skutkowa¢ zaniechaniem
podstawowych prac zwiazanych z bezpieczenstwem w uzytkowaniu budynkow i
obiektow budowlanych. Spoétdzielnia dostrzega takze zagrozenie wewngtrzne —
glownie zachty$nigcie si¢ obecnym sukcesem, dazenie do osiagnigcia jak najwigk-
szych profitéw nie tylko z wykonywanej pracy, lecz takze z generowanych zyskow.

Jak wynika z badan pn. ,,Polski menedzer czasow kryzysu” w trudnych czasach
kryzysu to kierownikom stawia si¢ dodatkowe wyzwania: zwigkszenie efektywnosci
pracy witasnej i podleglego zespotu przy takich samych naktadach zaréwno finanso-
wych, czasowych, jak i personalnych, a takze znalezienie oszcz¢dnosci wewnatrz
samego przedsigbiorstwa [www.talentclub.pl]. Celowe przy antycypowaniu kryzysu
w organizacji jest podejscie strategiczne do zarzadzania kadrami zgodnie z koncep-
cja Listwana wskazujaca na ,,orientacj¢ na kapitat ludzki zamiast na koszty, zaanga-
zowanie zamiast kontroli, szersza, bardziej odpowiedzialna rolg kierownictwa linio-
wego, wzrost aspektow jakosciowych, w tym kultury organizacyjnej, efektywnos¢
dziatan personalnych” [Listwan (red.) 2010, s. 60]. Kazda zmiana moze przynies¢
korzy$¢ organizacji, jesli cigzar zainteresowania skupia si¢ na potrzebach, pragnie-
niach, zachowaniu czlowieka i najwyzsza wartoscia pozostaje praca dobrze przygo-
towanych kadr.
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EXPERIENCE FROM ANTI-CRISIS MANAGEMENT
IN COOPERATIVE — CASE STUDY

Summary: The issue of organisation crisis is important and current especially in present so-
cio-economic reality. This article tries to characterize the case of crisis which affected a coop-
erative. The substantive range of the article concerns first of all the analysis of human resource
management and communicating process. An attempt of the operationalization of crisis notion
is made in order. The article presents a formal legal outline of an organisation and a crisis
situation in a cooperative taking into consideration the stages of its occurrence up to the ac-
tions taken in order to get out of the crisis.
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