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Streszczenie

Tematyka zarzadzania antykryzysowego jest dos¢ czesto poruszana w literaturze dotyczacej zarzadzania. We wszystkich fazach za-
rzadzania antykryzysowego bardzo duza role odgrywa kultura organizacyjna. Autorzy przedstawiaja w artykule przyktad przedsie-
biorstwa, w ktéorym podjeto dziatania antykryzysowe, gdzie panuje powszechna zgoda co do ich kierunku, jednak ze wzgledu na
niedopasowanie kultury organizacyjnej do przyjetej strategii jej wdrazanie napotyka powazne problemy. Prezentowane przedsie-
biorstwo posiada wysoki potencjat do zmian, jednak brakuje w nim swiadomego i kontrolowanego ksztattowania kultury organiza-
cyjnej. Punktem wyjscia powinno by¢ zrozumienie przez wszystkich uczestnikdw organizacji, iz kultura organizacyjna odgrywa bar-
dzo wazna role w dokonywaniu zmiany strategicznej i powinna sie zmienia¢, tak jak zmienia sie otoczenie oraz uwarunkowania
wewnetrzne.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, zarzadzanie antykryzysowe, kryzys, uwarunkowania dziatan antykryzysowych.

Abstract

The subject of anti-crisis management is often raised in the literature on management. Organizational culture plays a crucial role in all
phases of anti-crisis management. In the article authors present an example of a company in which anti-crisis actions have been taken
with organization agreement. However, due to the mismatch of organizational culture to the adopted strategy, serious problems have
been faced with regards to its implementation. The presented company has a high potential to change, however, it has a problem with
conscious and controlled change of organizational culture. The starting point should be understanding by all players in the organization
that organizational culture plays a crucial role in making a strategic change.

Keywords: organizational culture, anti-crisis management, determinants of anti-crisis actions.
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Wstep

Pojecie zarzadzanie antykryzysowe czesto rozumiane jest
w kontekscie dziatan, ktére obejmuja etap wystapienia kryzy-
su i podjetych dziatan rewitalizacyjnych, jednak przez wielu
badaczy pojecie to pojmowane jest szerzej, takze jako zapobie-
ganie wystgpieniu kryzysu. We wszystkich wymienionych fa-
zach kluczowa role w powodzeniu zarzadzania antykryzyso-
wego odgrywa kultura organizacyjna. W artykule autorzy
przedstawiaja przyktad przedsiebiorstwa, w ktérym podjeto
dziatania antykryzysowe w drugim, szerszym znaczeniu,
i gdzie panuje powszechna zgoda co do ich kierunku, jednak ze
wzgledu na niedopasowanie kultury organizacyjnej do przyje-
tej strategii jej wdrazanie napotyka powazne problemy.

1. Podsystemy zarzadzania antykryzysowego

Kryzys mozna interpretowac jako punkt krytyczny, okres prze-
tomu, trudng sytuacje, pewna niestabilnos$¢, sytuacje bedaca
zagrozeniem dla funkcjonowania organizacji czy tez jako mo-
ment decydujacy, czy dana sytuacja ulegnie zmianie [Walas-
‘Trebacz, Ziarko 2011, s. 17-18]. Skuteczne zmaganie sie z kry-
zysem w razie jego wystapienia wymaga od przedsiebiorstw
zarzadzania antykryzysowego [Wawrzyniak 1999, s. 66], rozu-
mianego jako podejmowanie dziatan zmierzajacych do za-
pobiegania kryzysom, minimalizowania jego negatywnych
konsekwencji i wprowadzenie dziatan rewitalizacyjnych. Za-
rzadzanie antykryzysowe sktada sie wiec z czterech nastepuja-
cych po sobie faz: zapobiegania kryzysom, przygotowania sie
do kryzysu, reakcji organizacji na kryzys oraz oceny reakcji
organizacji na kryzys [Krzakiewicz 2008, s. 33].

Zarzadzanie antykryzysowe mozna rozpatrywaé przez pry-
zmat jego podsystemoéw. Pomocng koncepcja moze by¢ zapro-
ponowana przez LI. Mitroff i Ch.M. Pearson koncepcja pozio-
mow zarzadzania antykryzysowego - rys. 1 [Mitroff, Pearson
1998, s. 82]. Przekonujg oni, Ze na system zarzadzania antykry-
zysowego sktadaja sie nastepujace podsystemy: technologicz-
ny, infrastrukturalny, kadrowy, kulturowy i emocjonalny, two-
rzace ,strukture cebuli”.

emocje
kultura
organizacyjna
czynniki o

charakterze
ludzkim

infrastruktura

technologia

Rysunek 1. Poziomy podsysteméw zarzadzania antykryzysowego

Zrodto: [Mitroff, Pearson 1998, s. 82].

,Struktura cebuli” pozwala na przedstawienie ciggtego proce-
su tworzenia relacji pomiedzy poszczegdlnymi podsystemami.
Podsystem technologii jest stosunkowo tatwy do obserwacji
i monitorowania zaréwno przez pracownikéw organizacji, jak
i osoby z zewnatrz. Dotyczy on urzadzen, maszyn, procesow
produkcyjnych lub dostarczania ustug. Na kolejnym poziomie
znajduje sie podsystem infrastruktury, ktéry dotyczy schema-
téw organizacyjnych, form komunikacji oraz systeméw moty-
wacji i budzetowania. Kolejny podsystem tworza czynniki
o charakterze ludzkim. Podsystem ten obejmuje wspétzalez-
no$¢ pomiedzy ludzmi i maszynami, w tym m.in.: kontrole
proceséw produkcyjnych, szkolenia cztonkéw organizacji czy
tworzenie infrastruktury przyjaznej cztonkom organizacji,
umozliwiajacej sprawng obstuge maszyn. Kolejnym podsyste-
mem jest kultura organizacyjna. Jest ona mato widoczna i cze-
sto niedostrzegalna. Odgrywa ona jednak bardzo wazna role
w zarzadzaniu antykryzysowym. Wptywa ona tez na inne pod-
systemy organizacji i moze zaréwno utatwia¢, jak i utrudnia¢
funkcjonowanie. Ostatnim podsystemem sg emocje wystepuja-
ce w pod$wiadomos$ci czltonkdw organizacji, ktére moga
by¢ ksztattowane przez kierownictwo [Mitroff, Pearson 1998,
s. 82-83]. LI. Mitroff i Ch.M. Pearson podkreslajg istotne zna-
czenie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu antykryzysowym,
dlatego autorzy w dalszej czesSci artykuty skupiajg sie wiasnie
na tym podsystemie.

2. Podsystem kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna to zbiér wartosci, zatozen, oczekiwan
oraz pamieci zbiorowej, ktora ma odbicie w pogladach, buduje
oraz wptywa na poczucie tozsamosci pracownikéw oraz wska-
zuje zasady postepowania, ktére czesto bywaja nieuswiado-
mione przez cztonkdw organizacji [Cameron, Quinn 2003,
s. 24]. Kultura decyduje o sposobie dokonywania zmian, for-
mach komunikacji i metodach rozwigzywania probleméw czy
tez o podejsciu do postrzegania ryzyka i niepewnosci. Spaja
ona takze wszystkie elementy tworzace organizacje [Stanczyk
2008, s. 22]. Mozliwe jest to poprzez proces tworzenia wspol-
nych wzoréw myslenia, warto$ci, norm oraz doswiadczen czy
tez zapewnianie cztonkom organizacji poczucia stabilnosci
i bezpieczenstwa. Kultura organizacyjna tworzy wspdlny i zro-
zumialy dla wszystkich jezyk organizacji [Bellot 2011, s. 30-
-31] i wyjasnia zdarzenia, przez co zmniejsza niepewno$c.
Umozliwia takze wypracowanie sposobéw reagowania na
zmiany w otoczeniu. Poprzez przyjete w organizacji wzory za-
chowan jednostka moze planowaé i przewidywa¢ dziatania
[Thomas, Inkson 2003, s. 25-27]. Kultura organizacyjna deter-
minuje zastosowanie konkretnych rozwigzan organizacyjnych,
wptywa na zachowania strategiczne i operacyjne, styl kierowa-
nia, przeptyw informacji oraz warunkuje skuteczno$¢ zmian
wprowadzanych w organizacji. Powody te sprawiajg, iz ko-
nieczne jest jej uwzglednienie w zarzadzaniu antykryzysowym
[Zbiegien-Maciag 1999, s. 30-38].

Kultura organizacyjna jest pojeciem wieloaspektowym i wielo-
ptaszczyznowym. Jej diagnoza wymaga holistycznego spojrze-
nia i jest zadaniem trudnym i czasochtonnym. W kontekscie
zarzadzania antykryzysowego warto zwrdci¢ uwage na takie
jej cechy, ktére moga determinowa¢ skuteczno$¢ zarzadzania
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antykryzysowego. Wynikajg one ze specyfiki cech charaktery-
stycznych dla zarzadzania antykryzysowego. Zaliczy¢ do nich
mozna:

— elastyczno$c¢ i adaptacyjnos¢ charakterystyczng dla struk-
tur organicznych,

—  konieczno$¢ tworzenia nieformalnych sieci powigzan,

— koncentracje na integracji cztonkéw organizacji umozli-
wiajacej skuteczne zarzadzanie wiedzg [Krzakiewicz 2008,
s.37],

— dynamike zmian otoczenia i zwigzang z tym konieczno$¢
podejmowania szybkich decyzji bez posiadania peinego
zbioru informacji,

—  ksztattowanie u pracownikéw otwarto$ci na zmiany,
umiejetnosci budowania zespotu oraz aktywnosci [Urba-
nowska-Sojkin 1999, s. 29].

Rozpatrujac charakterystyke zarzadzania antykryzysowego,
nalezy zwrdéci¢ uwage na takie wymiary kultury organizacyj-
nej, jak: wymiar indywidualizmu/kolektywizmu, unikania nie-
pewnosci, orientacji czasowej oraz takie cechy, jak: utozsamia-
nie sie pracownikéw z organizacja, zgodnos$¢ indywidualnych
norm i warto$ci z wystepujacymi w organizacji oraz zaufanie
pomiedzy kierownictwem a pracownikami. Konieczne jest tak-
ze zwrdcenie uwagi na elastyczno$¢, poziom kontroli oraz
okreslenie kierunku dziatania, tj. na wnetrze lub otoczenie or-
ganizacji. Diagnoza tych cech mozliwa jest poprzez wykorzy-
stanie modelu warto$ci konkurujacych R.E. Quinna i K.S. Came-
rona [2003]. Jest to model dwuwymiarowy, w ktérym jeden
wymiar charakteryzowany jest poprzez elastyczno$c¢ i swobo-
de dziatania oraz stabilnos¢ i kontrole, a drugi wymiar przed-
stawia orientacje na sprawy wewnetrzne i integracje lub
orientacje na pozycje w otoczeniu i zréznicowanie. Zestawie-
nie tych wymiaréw pozwala na wyodrebnienie czterech typow
kultury: klanu, adhokracji, rynku oraz hierarchii. Mozna je opi-
sac za pomoca sze$ciu zmiennych szczegdtowych:

—  ogolnej charakterystyki organizacji,

—  stylu przywoédztwa,

—  stylu zarzadzania,

— elementéw zapewniajacych sp6jnos¢ organizacji,
— elementéw, na ktore ktadzie sie najwiekszy nacisk,
—  kryteriéw sukcesu.

Kultura hierarchii jest silnie sformalizowana i zhierarchizowa-
na. Koncentruje sie na zapewnianiu stabilnosci, przewidywal-
nosci zachowan, wydajnoSci, szybkoSci dziatan oraz pracy bez
zaklécen. Mozliwe jest to dzieki procedurom, zasadom, przepi-
som oraz waskiej specjalizacji i scentralizowanym decyzjom.
Kultura rynku charakteryzuje sie koncentracja gtéwnie na
przeprowadzaniu transakcji z innymi jednostkami (wymianie,
sprzedazy czy kontraktach). Przedsiebiorstwa daza do po-
wiekszania udziatu w rynku, polepszania wynikéw finanso-
wych, osiggania wysokiej wydajnosci oraz wyprzedzania kon-
kurencji, dzieki skupieniu sie na pozycji osigganej na rynku
i kontroli. Dla kultury klanu podstawowg wartoscia jest praca
zespotowa, zaangazowanie i wspdlna odpowiedzialno$¢ za or-
ganizacje. Zauwazy¢ mozna takze nastawienie na osiagniecie

wspolnych celéw, dominacje wspdlnie wyznawanych wartosci
oraz poczucie wspoélnoty. Sukces zapewniany jest dzieki wspot-
dziataniu, traktowaniu organizacji jako przyjaznego miejsca
pracy, w ktérym panuja silne wiezi pomiedzy pracownikami,
oraz nastawieniu na ludzi. Kultura adhokracji jest nastawiona
na innowacje, dzieki czemu najszybciej reaguje na turbulentne
otoczenie. Dzieki dywersyfikacji portfela produktéw mozliwe
jest przygotowanie sie na zmiany otoczenia. Jest to kultura na-
stawiona na kreatywno$¢, przedsiebiorczo$¢, innowacyjnosé
oraz elastyczno$c¢. Przedsiebiorstwo jest nastawione na two-
rzenie i rozwijanie nowych wyrobéw i ustug oraz poszuki-
wanie nowatorskich rozwigzan. Kryterium sukcesu staje sie
szybki wzrost oraz zdobywanie nowych zasobéw, co w konse-
kwencji ma prowadzi¢ do wytwarzania unikatowych i trud-
nych do zastgpienia produktéw [Cameron, Quinn 2003,
s. 40-49].

Model warto$ci konkurujacych pozwala z jednej strony na
okreslenie stanu obecnego kultury organizacyjnej, z drugiej
za$ na zdefiniowanie jej pozadanego typu, czyli oczekiwanego
stanu kultury organizacyjnej z punktu widzenia cztonkéw or-
ganizacji.

3. Charakterystyka kryzysu
w przedsiebiorstwie X

Przedsiebiorstwo X! funkcjonuje w branzy przetwoérstwa spo-
zywczego. Posiada ono forme spo6tdzielni. Przedmiotem dzia-
talnosci jest produkcja i sprzedaz artykutéw spozywczych
w sieci whasnych sklepéw. W grudniu 2013 roku przedsiebior-
stwo zatrudniato ponad 300 oséb. Pierwsze symptomy sytu-
acji kryzysowej mozna byto zauwazy¢ juz w 2008 roku. Przez
kolejne lata nie podjeto jednak dziatan, ktére miatyby na celu
dopasowanie organizacji do zmieniajacej sie sytuacji w branzy.
W konsekwencji w 2013 roku objawy te nasilily sie na tyle, ze
mozna byto méwic¢ o wystapieniu kryzysu. Zanotowano istotny
spadek rentownosci sprzedazy, ktéry wynikat z konieczno$ci
obnizania cen w celu dopasowania ich do cen konkurentéw
i coraz wiekszej sity przetargowej gtéwnego odbiorcy, zapew-
niajacego ponad 50% przychodéw. Wptyneto to na pogorsze-
nie wyniku finansowego. Znaczaco zwiekszyt sie stan zobowia-
zan, zaréwno biezacych, wynikajacych z wydtuzenia okresu
odroczenia ptatnosci, jak i przeterminowanych. Miato to
wplyw na pogorszenie wskaznikoéw ptynnosci finansowe;j.

W potowie 2013 roku przedsiebiorstwo podjeto dziatania an-
tykryzysowe. Mozna zaklasyfikowac je do dwoch strategii: po-
rzadkowania i inwestycji. Strategia porzadkowania miata na
celu zredukowanie zakresu dziatalno$ci, dzieki czemu ograni-
czono koszty. Dokonano wyprzedazy cze$ci majatku, ograni-
czono rozmiary dziatalnosci oraz wprowadzono zmiany na
stanowiskach kierowniczych. Wyprzedaz sktadnikéw majatku
pozwolita na pozyskanie §rodkéw potrzebnych na inwestycje
umozliwiajagce wykorzystanie nowych technologii. Dzieki
zmianie misji i wizji, w ktérej zawarto elementy dotyczace
rynku i wykorzystania nadarzajacych sie okazji, podjeto dzia-
tania inwestycyjne zwigzane z nowymi produktami oraz z za-

1 Nazwa przedsiebiorstwa, ze wzgledu na prosbe jego prezesa, nie moze zosta¢ ujawniona.
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kupem nowoczesnych, energooszczednych urzadzen produk-
cyjnych. W maju 2014 roku przedsiebiorstwo zakonczyto
najwazniejsze przedsiewziecia antykryzysowe zwiazane z in-
westycjami i rozpoczeto realizacje dwuletniego planu strate-
gicznego. Obecng sytuacje finansowa? spoéidzielni mozna
okresli¢ jako stabilna. Jest ona jednak znacznie gorsza niz
przed 2013 rokiem, czyli przed pojawieniem sie wyraznych
oznak kryzysu. Duzej czesci zatozonych dziatan rewitalizacyj-
nych nie udaje sie jednak realizowa¢. Przedsiebiorstwo unik-
neto upadku, lecz realizacja programu strategicznego napoty-
ka powazne trudno$ci zwigzane z nieoczekiwanie duzym
oporem pracownikow wobec zmian. Pracownicy w trakcie
prowadzonych wywiadéw wskazywali na obawy przed zwol-
nieniami, prezes i cztonkowie najwyzszego kierownictwa za$
na niezrozumienie celéw przedsiebiorstwa przez zatoge. Nie
najlepsza atmosfera jest jedna z prawdopodobnych przyczyn
niezadowalajacej sprawnosci funkcjonowania organizacji. Po-
jawity sie problemy w zakresie integracji cztonkéw organizacji.
Czes$¢ pracownikéw, ktérzy w zatozeniu kadry zarzadzajacej
powinni by¢ liderami zmian, nie zaangazowata sie w podejmo-
wane dziatania, co negatywnie wplyneto na pozostatych pra-
cownikéw.

4. Diagnoza kultury organizacyjnej
w badanym przedsiebiorstwie

Wywiad strukturyzowany przeprowadzony z prezesem przed-
siebiorstwa X doprowadzit autoré6w do wstepnej konkluzji,
iz przyczyn wystepujacych trudnosci nalezy doszukiwac sie
w niedostrzeganiu przez kadre kierownicza roli kultury organi-
zacyjnej oraz braku jej odpowiedniego ksztattowania. W litera-
turze przedmiotu wskazuje sie na konieczno$¢ dostosowania
dziatann antykryzysowych do typu kultury organizacyjnej
w przedsiebiorstwie. Kultura moze z jednej strony wspierac
prowadzone dziatania, moze jednak takze powodowaé opér
wobec zmian. W literaturze dotyczacej zarzadzania mozna
znalez¢ wiele narzedzi do pomiaru i diagnozy kultury organi-
zacyjnej. Autorzy postanowili zbada¢ kulture organizacyjna
firmy za pomoca kwestionariusza OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument) ze wzgledu na mozliwos¢ okreslenia
za jego pomoca zaréwno obecnego, jak i pozadanego stanu kul-
tury organizacyjnej.

Kwestionariusz OCAI opracowany przez R. Quinna i R. Camero-
na [2003] sktada sie z 24 stwierdzen. Jego wypelnienie polega
na rozdzieleniu 100 punktéw w ramach kazdej z szeSciu
zmiennych szczeg6towych. Podziatu dokonuje sie pomiedzy
cztery stwierdzenia charakterystyczne dla kazdego z typow
kultury organizacyjnej, okreslajac zaré6wno stan obecny, jak
i pozadany. Umozliwia to okre$lenie luki pomiedzy nimi,
a w konsekwencji zidentyfikowanie potrzeb w zakresie zmian
oraz ich kierunkéw.

Na podstawie wypelnionego przez 29 os6b z réznych dziatéw
kwestionariusza sporzadzono profil kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa (tab. 1). Wskazuje on na dominacje kultury
hierarchii (34,21 punktéw) oraz rynku (29,33 punktow).

2 Poczatek 2015 roku.

Tabela 1. Warto$ci $redniej arytmetycznej dla przecietnego profilu
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa

Profil kultury Stan obecny Stan pozadany
Kultura hierarchii 34,21 24,40
Kultura rynku 29,33 28,57
Kultura klanu 18,66 20,06
Kultura adhokracji 17,80 26,43

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Duzo nizsze liczby wskazan uzyskaty pozostate dwa typy kul-
tur: adhokracji i klanu (odpowiednio: 17,80 i 18,66 punktéw).
Takie postrzeganie organizacji przez pracownikéw jest zgodne
z wizerunkiem, jaki przedstawit prezes firmy. Z rozmoéw z pra-
cownikami oraz z dokonanych obserwacji zauwazy¢é mozna
(niepodkreslang przez prezesa) duzg liczbe zaleznoSci stuzbo-
wych oraz procedur. Wér6d pracownikéw, ktérzy wypetnili
kwestionariusze, mozna byto stwierdzi¢ obawe przed udziela-
niem informacji o zajmowanym stanowisku czy dziale. Wyni-
kato to zapewne z obawy przed personalizacjg badania w kon-
tekscie odpowiedzi ,nieodpowiednich” z punktu widzenia
kadry zarzadzajace;j.

Pozadany profil kultury organizacyjnej znacznie odbiega od
stanu obecnego w dwoch wymiarach. Pracownicy z jednej
strony postuluja utrzymanie cech kultury rynku, ale w pota-
czeniu ze zwiekszeniem elastyczno$ci dziatania, wiekszym na-
stawieniem na innowacyjno$¢ i rozwojem nowych (kultura
adhokracji). Najwieksza réznica pomiedzy stanem obecnym
i pozadanym dotyczy nasilenia cech kultury hierarchii (rys. 2).

Sporzadzanie profilu kultury organizacji
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Rysunek 2. Przecietny profil kultury przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Zdecydowang wiekszo$¢, bo az 86% badanych pracownikéw,
cechuje stosunkowo niski stopien unikania niepewnosci. 14%
respondentéw preferuje podej$cie zrdwnowazone, co oznacza,
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ze w niektdrych sytuacjach akceptuja oni ryzyko i czujg sie do-
brze w nowych, nieznanych sytuacjach, a czasami nowe sytu-
acje wywotuja w nich uczucie leku i niepokoju. Bardziej jedno-
znaczne ukierunkowanie kultury przedsiebiorstwa w strone
akceptacji ryzyka i niepewnos$ci pozwolitoby na ograniczenie
zbyt duzej, jak sie wydaje, formalizacji oraz na zwiekszenie
swobody decyzyjnej pracownikéw i ich zaangazowania. Zmia-
ny takie stanowityby dla respondentéw wyzwanie i bytyby,
wedle ich deklaracji, odebrane w sposé6b pozytywny.

Kolejnym badanym wymiarem byt wymiar indywidualizmu/
kolektywizmu. W przedsiebiorstwie dominuje podejscie ko-
lektywne. W 55% przypadkéw pracownicy wskazali, iz czesto
podporzadkowuja sie interesom grupy, a w 28% - iz przedkta-
daja interes grupy ponad witasny. W 17% przypadkéw mozna
moéwic¢ o indywidualizmie, rozumianym jako koncentracja na
interesie jednostki. Kolejnym wymiarem poddanym badaniu
byta orientacja czasowa. W badanym przedsiebiorstwie wy-
raznie przewaza orientacja krétkookresowa. Prawie co drugi
pracownik chciatby widzie¢ skutki wprowadzanych zmian
w perspektywie do 4 tygodni. 28% respondentéw rozpatruje
wprowadzane zmiany w dalszej perspektywie czasu. 24% re-
spondentéw chciatoby widzie¢ skutki realizowanych dziatan
w bardzo krétkim okresie, tj. do tygodnia. Ostatnim wymiarem
poddanym badaniu byt poziom utozsamiania sie pracownikéw
z organizacja. 72% respondentéw wskazato, iz prywatne nor-
my i warto$ci sg zgodne z tymi obowigzujgcymi w organizacji,
a 28% pracownikow posiada inne normy i wartosci. Okazuje
sie, iz osoby, ktére posiadaja odmienne wzorce kulturowe,
potrafig jednak identyfikowaé sie z organizacja. Pracownicy,
dzieki duzemu nasileniu kolektywizmu, potrafiag podejmowac¢
dziatania nawet w sytuacjach, gdy nie sg one zgodne z ich war-
to$ciami i normami. Takie wskazania ujawniajg duzy potencjat
do zaangazowania sie pracownikow w zmiane kulturowa.
Istotng cecha jest takze percepcja poziomu zaufania pomiedzy
przetozonymi a podwtadnymi. 65% badanych pracownikéw
stwierdzito, ze przetozony raczej im ufa. W 14% przypadkéw
pracownicy uwazali, ze przetozony ufa im catkowicie. Nato-
miast w 21% pracownicy okreslili, ze przetozony raczej im nie
ufa. Nie byto przypadku catkowitego braku zaufania. Taki po-
ziom zaufania stwarza potencjal do zmniejszenia poziomu
centralizacji w przedsiebiorstwie.

Warto zwréci¢ uwage, iz obecna kultura organizacyjna przed-
siebiorstwa ma wiele cech kultury organizacji podatnych na
kryzysy. M. Hopej-Kaminska i R. Kaminski [2009, s. 22] wskazu-
ja na nastepujgce cechy takiej kultury: brak swobody dziatania
pracownikéw i zbyt duzy poziom planowania ich zachowan,
brak inicjatywy wykazywanej przez pracownikéw w oczekiwa-
niu na odgérne polecenia, trzymanie sie wyuczonych rél przez
pracownikéw, wystepowanie barier organizacyjnych w spraw-
nym przeptywie informacji i organizacyjnym uczeniu sie, duze
nasilenie kolektywizmu oraz wykluczanie grup i jednostek ma-
jacych odmienne zdanie z podejmowania decyzji.

Podsumowujac, w przedsiebiorstwie dominuje kultura hierar-
chii oraz rynku. W duzo mniejszym stopniu zauwazalne sg ce-
chy kultury klanu i adhokracji. Negatywnym zjawiskiem jest
istnienie duzej rozbieznosci pomiedzy tym, jaki jest obecny
profil kultury organizacyjnej, a stanem pozadanym. Powoduje
to powazne problemy podczas wdrazania przyjetego planu

strategicznego. Pracownicy postuluja zmniejszenie nastawie-
nia na procedury i formalizacje (kultura hierarchii), a zwiek-
szenie elastycznosci i wspotdziatania (kultura adhoracji).
Cztonkowie organizacji oczekuja takze wiekszego stopnia
zrownowazenia wszystkich typéw kultury. Nalezatoby wzmoc-
ni¢ orientacje na ludzi i budowac kulture organizacyjna zorien-
towang na prace w grupach, co sprzyjatoby takze zwiekszeniu
poziomu innowacyjnos$ci. Zmiany kultury powinny dotyczy¢
takze stylu zarzadzania, przywoédca powinien bardziej wspie-
ra¢ pracownikéw w tworczych rozwigzaniach, by¢ mentorem
i koordynatorem. Pracownicy zwrécili uwage takze na to, ze
elementem, na ktéry powinno sie potozy¢ wiekszy nacisk, jest
dzielenie sie wiedzg i kreatywnos$¢. Wysoki poziom zaufania
pracownikéw oraz zgodnos¢ ich norm i wartosci z tymi, ktore
obowigzuja w organizacji, w potaczeniu z duzg liczbg wskazan
na niski stopien unikania niepewnosci, powoduje, ze organiza-
cja posiada duzy potencjat dokonywania zmian.

Podsumowanie

Analiza tre$ci wywiadoéw przeprowadzonych w przedsiebior-
stwie z jego prezesem i kadrg zarzadzajaca oraz ankiet wypet-
nionych przez 29 oséb z réznych szczebli organizacyjnych po-
zwala dojs¢ do wnioskdw, iz dziatania podjete w celu
zazegnania kryzysu oraz rewitalizacji strategicznej byty wia-
Sciwe. O ile jednak etap porzadkowania wdrozono w catosci,
uzyskujgc zatozone rezultaty, o tyle etap inwestycji oraz wdra-
zania dwuletniego planu strategicznego napotyka powazne
trudnosci. Co ciekawe, odbywa sie to w warunkach powszech-
nej zgody co do kierunkéw dziatan. Analizy wskazuja, iz przed-
siebiorstwo posiada wysoki potencjat do zmian, jednak utkne-
ty one w miejscu. Po blizszym przyjrzeniu sie sytuacji autorzy
doszli do wniosku, iz gtéwna przyczyna takiego stanu rzeczy
jest niedopasowanie kultury organizacyjnej do nowej sytuacji.
Poszczegolne typy kultury nie s3 bowiem ani dobre, ani zte:
moga by¢ dobrze lub Zle dopasowane do okolicznosci [Krupski,
Pierzchawka 2004]. Inng kwestig sg btedy w procesie komuni-
kacji wewnetrznej poprzedzajace wdrozenie oraz popetnione
w trakcie wdrazania dwuletniego planu strategicznego. Jednak
nawet przy zatozeniu ich braku planowane zmiany napotyka¢
beda powazne trudnosci w ramach obecnego profilu kultury
organizacyjnej. W chwili obecnej wydaje sie, ze kultura jest lo-
sowg wypadkowa uwarunkowan historycznych i dziatania roz-
nych sit, nieplanowang w sposéb swiadomy, niepasujaca do
przyjetej strategii dziatania, nie zmieniang przez dtugi czas.
Kultura organizacyjna powinna jednak sie zmienia¢, tak jak
zmienia sie otoczenie oraz uwarunkowania wewnetrzne.
W profesjonalnie zarzgdzanej firmie zmiana kultury organiza-
cyjnej powinna by¢ uswiadomiona i kontrolowana [Flamholtz,
Randle 2012]. Punktem wyjscia powinno by¢ zrozumienie
przez wszystkich uczestnikéw organizacji, iz kultura organiza-
cyjna odgrywa doniostg role w dokonywaniu zmiany strate-
gicznej oraz ze w badanym przedsiebiorstwie nie pasuje ona
do przyjetej strategii. Co prawda wielokierunkowe relacje kul-
tury ze strategig, strukturg, zasobami ludzkimi, otoczeniem
itp. sprawiaja, iz diagnozowanie kultury nie jest tatwe [Gadom-
ska-Lila 2013], tak jak i Swiadome niag zarzadzanie, jednak
przedsiewziecie takie jest warte wysitku, jesli wzig¢ pod uwa-
ge istotnos¢ kultury we wdrazaniu zmian [Czerska 2003, s. 38].
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