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Zmiana warunkiem sukcesu 2010
Odnowa przedsigbiorstw — czego nauczyt nas kryzys?
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KRYZYS JAKO ZRODEO ZMIAN W KULTURZE
ORGANIZACYJNEJ - CASE STUDY

Streszczenie: Przedmiotem niniejszego artykutu jest wptyw kryzysu na zmiany zachodzace
w organizacji w ramach kultury organizacyjnej. Artykut podzielony zostal na dwie czgsci.
Pierwsza to blok teoretyczny zawierajacy opis waznych z punktu widzenia referatu definicji
i podej$¢ do problematyki zmian kultury organizacyjnej i jej powiazan z kryzysem, jako ich
potencjalnym zrodtem. Druga to studium przypadku polskiego zespotu $cisle wspolpracuja-
cych ze soba podmiotow gospodarczych, kompleksowo powiazanych ze soba na ptaszczyznie
wlascicielskiej, kapitalowej, organizacyjnej i funkcjonalnej. Artykut opisuje przyczyny pro-
blemdéw badanego zespotu podmiotow gospodarczych w trakcie kryzysu oraz dziatania i zmia-
ny, jakie to za soba pociagngto. Opis zmian kultury organizacyjnej oparty jest na wywiadach
i obserwacji uczestniczacej oraz koncentruje si¢ na przedstawieniu norm i wartosci, a takze
podstawowych zatozen kultury przed kryzysem i po nim.

Stowa kluczowe: kryzys, zmiana, kultura organizacyjna.

1. Wstep

Nie ma zgodnosci co do gtownej przyczyny kryzysu finansowego z lat 2007-2009.
Zdaniem jednych ekspertow kluczowa role odegrata tu polityka na rynku kredytow
hipotecznych w USA, inni twierdza, ze wina lezy przede wszystkim po stronie 6w-
czesnego szefa systemu rezerwy federalnej USA, a jeszcze inni upatruja jej w dere-
gulacji 1 braku nadzoru nad systemem finansowym. Faktem jest jednak, ze kryzys
finansowy przeobrazil si¢ w kryzys gospodarczy, ktory przyczynit si¢ do upadku
setek, jesli nie tysigcy organizacji, a jeszcze wigksza ich liczbe doprowadzit na skraj
bankructwa. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw, aby moc dalej funkcjonowac, musiata do-
kona¢ radykalnych zmian niemal na wszystkich plaszczyznach swojej dziatalnosci,
w tym takze w ramach kultury organizacyjnej. Niniejszy artykut przedstawia stu-
dium przypadku zespotu $cisle wspolpracujacych ze soba podmiotéw gospodar-
czych, w ktorych dokonaty si¢ wlasnie takie zmiany.

2. Kultura organizacyjna, kryzys i zmiana

Zidentyfikowanie istoty kultury organizacyjnej jest zadaniem niezmiernie trudnym.
Istnieje bowiem wiele definicji czy tez sposoboéw jej postrzegania. Wydaje si¢ jed-
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nak, ze najbardziej przydatne dla dalszych rozwazan jest ujecie E. Scheina, kto-
ry stwierdzit, ze ,kultura organizacji to zbiér fundamentalnych zatozen odno$nie
warto$ci 1 norm postepowania, ktore dana grupa wymyslita, odkryta Iub stworzyta,
uczac si¢ adaptacji do srodowiska 1 integracji wewngtrznej” [Schein 1984]. Defini-
cja ta zdaje si¢ wskazywaé na mozliwos¢ zmian w kulturze organizacyjnej, ktore
moga przejawia¢ si¢ w takich obszarach, jak zachowanie si¢ i reakcje jednostek
oraz grup w organizacji czy sposob radzenia sobie z napotkanymi trudnosciami
i rozwigzywania problemow. Zmiana kultury organizacyjnej ma tu charakter raczej
ewolucyjny, wynika z dlugotrwatego dziatania organizacji i potrzeby dostosowy-
wania si¢ do przemian zachodzacych w jednym lub wielu z czynnikow zewnetrz-
nych badz wewngtrznych majacych na nia wplyw. Powstaje jednak pytanie, co sig
dzieje, jesli warunki funkcjonowania organizacji zmieniajg si¢ tak gwattownie, jak
to jest w trakcie kryzysu, a dotychczasowe warto$ci i normy postgpowania wydaja
si¢ nieadekwatne do tej sytuacji. E. Deal i A. Kennedy, piszac o kulturze organi-
zacyjnej, wyrdznili pewne specyficzne sytuacje, w ktérych wystepuje koniecznosé
dokonania zmiany kulturowej [Deal, Kennedy 1988]. Znaczna cz¢s¢ wskazanych
przez nich przestanek do zmiany kultury organizacyjnej mozna odnie$¢ do sytuacji
kryzysu. Chodzi tu przede wszystkim o zasadnicze zmiany zachodzace w otoczeniu,
zaostrzenie si¢ konkurencji i stabos¢ samej organizacji. Opisany w dalszej czg$ci ar-
tykutu przypadek organizacji zdaje si¢ wskazywac, iz w warunkach kryzysu zmiany
te moga dokonywac si¢ w sposob rewolucyjny.

3. Opis badanego zespolu organizacji

Zespot organizacji X to grupa Scisle wspotpracujacych ze soba podmiotow gospo-
darczych powiazanych ze soba na ptaszczyznie wilascicielskiej, kapitatowej, orga-
nizacyjnej i funkcjonalnej, dzialajacych w sektorze budownictwa przemystowego.
Zespotl organizacji X powstal w wyniku rozwoju i wzrostu zalozonego w 1995 r.
przedsigbiorstwa X, ktoérego podstawa dziatalnosci byto $wiadczenie ustug na ryn-
ku infrastruktury technicznej i instalacji. Dzigki sukcesywnie realizowanym pro-
jektom przedsigbiorstwu X udalo si¢ osiagna¢ rynkowy status perspektywicznej
i dynamicznej firmy, ktory korzystnie wptywat na kontakty z klientami i dostaw-
cami. Dynamiczny wzrost inwestycji w Polsce pod koniec lat dziewigcdziesiatych
XX w. pozwolil przedsigbiorstwu X na powigkszenie zakresu oferowanych ustug
1 ugruntowanie swojej pozycji na rynku. W 2002 r. w wyniku wzrostu przedsig-
biorstwa X dokonano przeksztalcenia prawnej formy ze spotki cywilnej w spotke
jawna. W latach 2004-2005 w przedsigbiorstwie X doszlo do dalszego poszerzenia
obszaru dziatalnosci, dzigki czemu bylo ono w stanie zabezpieczy¢ wykonawstwo
kompletnej i calosciowej infrastruktury w obiektach o dowolnej wielkosci — od fazy
koncepcji poprzez zaprojektowanie, wykonanie, az po przekazanie do uzytkowania
z zapewnieniem wieloletniej opieki serwisowej wlacznie. Dlugoletnia obecno$¢ na
rynku, zaufanie klientow i dostawcow oraz silna pozycja konkurencyjna wptynety
na mozliwo$¢ dalszego rozwoju przedsigbiorstwa X w latach 2006-2008 i wytonie-
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nie si¢ grupy firm inzynieryjnych funkcjonujacych pod nazwa zespdt organizacji X.
Stworzenie tej grupy wspotpracujacych podmiotdw gospodarczych umozliwito ko-
operacj¢ z najwigkszymi przedsigbiorstwami z branzy budownictwa przemystowe-
go i wspolna z nimi realizacje wielu zadan z zakresu wielkopowierzchniowych hal
logistycznych, handlowych i przemystowych. Pod koniec 2009 r. panujacy w Polsce
kryzys gospodarczy doprowadzit do zatrzymania wielu inwestycji na rynku budow-
lanym, co doprowadzito zespodt organizacji X na krawedz bankructwa i spowodowa-
to koniecznos¢ rozpoczgceia procesu zmian wewngtrznych.

W sktad zespotu organizacji X wchodza:
— Przedsigbiorstwo X S.K.A. — spotka zarzadzajaca,
— Przedsigbiorstwo X Sp. z 0.0. Sp. k. — spotka inzynieryjna,
— Przedsigbiorstwo X Sp. z 0.0. — spotka inwestycyjna,
— Przedsigbiorstwo X Sp. j. — spotka wykonawcza,
— Przedsigbiorstwo X Serwis Sp. z 0.0. — spotka transportowo-spedycyjna,
— Przedsigbiorstwo X Logistyka Sp. z 0.0. — spotka inzynieryjna.

4. Przyczyny kryzysu badanego zespolu organizacji

Podstawowa przyczyna kryzysu zespotu organizacji X byta blednie przyjeta strate-
gia inwestycyjna, w ktdrej bezpieczenstwo finansowe oparte byto na projekcji przy-
sztych dochodow sporzadzonej w okresie hossy, a nie na budowaniu rezerwy finan-
sowej w przypadku niezrealizowania zaktadanych przychodéw. Wystepuja tu dwa
wazne aspekty. Pierwszy, mniej grozny, polega na konieczno$ci stosowania inzynie-
rii podatkowej w celu minimalizowania konsekwencji dlugoterminowych zobowia-
zan leasingowych zaciagnigtych w poczatkowych latach funkcjonowania organiza-
cji X. Drugi, grozniejszy, ktorego zrodta pochodza z checi zastosowania agresywnej
strategii inwestycyjnej, sprowadza si¢ do zamrozenia wigkszosci wolnych $rodkow
pienigznych w inwestycjach o matej ptynnos$ci. Nie mniej wazna przyczyna kryzysu
byta nadmierna centralizacja zarzadzania zespolem organizacji X przez wiascicieli.
Wptywalo to na obnizenie poczucia odpowiedzialnosci wsrdd pracownikow oraz
powodowato wewngtrzne konflikty wynikajace z braku jednoznacznego rozdzie-
lenia odpowiedzialnosci pomiedzy wilascicielami stanowiacym zarzad a naczelna
kadra kierownicza. Konflikty odbijaty si¢ na dziatalno$ci operacyjnej (paraliz decy-
zyjny), unikaniu nowych obowiazkow oraz marginalizacji zadan, ktore nie nalezaty
do zakresu danego stanowiska (paraliz kompetencyjny). Warto rowniez wskaza¢ na
zbyt rozbudowang kadre pracownicza, ktora tworzona byta z mysla o przyjetej eks-
pansywnej strategii inwestycyjnej. W sytuacji kryzysu znaczna czgsci nowo zatrud-
nionych pracownikoéw okazata si¢ po prostu niepotrzebna.

5. Zmiany organizacyjne w badanym zespole organizacji

W zwiazku z kryzysem w zespole organizacji X dokonano kompleksowych zmian
organizacyjnych. Wzrosta rola kadry kierowniczej, ktéra nie odeszla z firmy w trak-
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cie kryzysu. Osoby, ktore podjety dziatania majace na celu uratowanie firmy, w na-
turalny sposoéb zastuzyly na zaufanie wlascicieli, a tym samym zwigkszyt si¢ znacz-
nie zakres ich kompetencji i odpowiedzialnosci. Decentralizaja zarzadzania zostata
oparta na przyporzadkowaniu zadan do funkconujacego w zespole organizacji X
fancucha logistycznego. Podkreslono podstawowe cele istnienia poszczegdlnych
stanowisk oraz wyznaczono dla nich nowe zakresy kompetencji i odpowiedzial-
nosci. Ponadto usprawniono procedury i zmniejszono poziom formalizacji procesu
decyzyjnego, co pozwolito na redukcj¢ czasu podejmowania decyzji. Uporzadkowa-
no réniez sprawy kadrowe przez wprowadzenie widetek ptacowych, premii, godzin
nadliczbowych oraz zmiany czasu pracy administracji w celu poprawy satysfakcji
pracownikow, ktorzy pozostali w firmie pomimo kryzysu. W koncu zredukowano
koszty na wszystkich etapach tancucha wartos$ci, w zakresie dziatalno$ci zarowno
podstawowej, jak i pomocnicze;j.

6. Zmiany kultury organizacyjnej w badanym zespole organizacji

Opis zmian w kulturze organizacyjnej zespotu organizacji X zostal dokonany
w oparciu o badania kultury organizacyjnej przeprowadzone w zespole w latach
2008 i 2010, a wigc, odpowiednio, w okresie, kiedy badany zespot organizacji nie
odczuwat skutkow kryzysu, i w okresie, kiedy dokonane zostalty w nim wynikaja-
ce z kryzysu zmiany wewngtrzne. Do badania kultury organizacyjnej w obu przy-
padkach zostal zastosowany schemat analizy kultury, oparty na modelu klinicznym
E.H. Scheina. W schemacie tym skoncentrowano si¢ na normach i warto$ciach oraz
zatozeniach podstawowych, a pominigto artefakty [Schein 2004]. Samo badanie zo-
stato przeprowadzone w oparciu o rozmowy z pracownikami, obserwacje uczest-
niczaca oraz analize danych i studia przypadkéw pochodzacych z firmy. Tabela 1
przedstawia zestawienie najwazniejszych normy i wartosci przed kryzysem i po
kryzysie. Zostaty one tak pogrupowane, aby mozliwe bylo zidentyfikowanie zaist-
nialych zmian.
Do obserwacji i interpretacji podstawowych zalozen kultury organizacyjnej,
a wiec poziomu kultury, ktory jest najmniej widoczny i najmniej uswiadomiony,
skorzystano za L. Zbiegien-Maciag z koncepcji poszukiwania odpowiedzi na pyta-
nie, czego moga dotyczy¢ poszczegodlne zatozenia [Zbiegien-Maciag 1999]:
— zalozenia odno$nie do natury rzeczywistosci i prawdy — przed kryzysem podwa-
ling w organizacji stanowit autorytet wtascicieli, po kryzie tradycja organizacji;
— zalozenia odnosnie do natury czasu — przed kryzysem najwazniejszym hory-
zontem czasowym byla przyszto§é, po kryzysie stata si¢ nim terazniejszosc;
— zalozenia odno$nie do natury przestrzeni — przed kryzysem cztonkowie or-
ganizacji odnosili si¢ do siebie z szacunkiem, ale i znacznym dystansem,
po kryzysie ich ,przestrzen komfortu” zdecydowanie si¢ powigkszyla;
— zalozenia odno$nie do natury cztowieka — przed kryzysem istniat podziat na pra-
cownikéw fizycznych, ktorzy byli z natury Zli, i pracownikow administracyj-
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Tabela 1. Normy i wartosci zespotu organizacji X przed kryzysem i po kryzysie

Normy i warto$ci zespotu organizacji X

przed kryzysem
(wyniki badan z 2008 r.)

Normy i warto$ci zespotu organizacji X

po kryzysie
(wyniki badan z 2010 r.)

Nalezy dba¢ o dobre relacje z klientami.

Relacje z otoczeniem sa podstawa sukcesu
firmy.

Najpierw wykonuj zadania pilne,
a potem pozostate obowiazki.

Wazne jest pelne zaangazowanie
we wszystkie sprawy firmy.

Praca indywidualna musi przebiega¢ w zgodzie
z potrzebami grupy.

Praca grupowa wymaga zaangazowania kazdego
pracownika.

Wszyscy pracujemy na sukces firmy.

Oszczgdnosci zaczynaja si¢ tam, gdzie konczy sig
skapstwo.

Lepiej madrze wydawac,
niz ghupio oszczedzaé.

Wiasnos¢ firmy jest odpowiedzialnoscia jej
pracownikow.

Kazdemu pracownikowi nalezy si¢ szacunek.

Kazdy odpowiada za dobro firmy.

Nie chodzi o punktualnos$¢,
chodzi o terminowo$¢.

Zawsze trzeba stara¢ si¢ skonczy¢ wezesniej, bo
nie wiadomo, czy ,,na czas”, to juz nie bedzie za
pozno.

Efektywno$¢ tak,
ale nie kosztem jakosci.

Najwazniejsze jest
efektywne dzialanie.

Zrddto: opracowanie wiasne.

nych, ktorzy byli z natury dobrzy; po kryzysie wszystkich pracownikow traktuje

si¢ jako z natury dobrych;

— zalozenia odno$nie do natury ludzkich dzialan — zaréwno przed kryzysem, jak
1 po nim uwaza si¢, iz pracownicy powinni by¢ aktywni;

— zalozenia odnosnie do relacji miedzyludzkich — przed kryzysem widoczny byt
duzy dystans wladzy, po kryzysie dystans ten zdecydowanie zmalat;

— zalozenia odnosnie do natury otoczenia — przed kryzysem otoczenie bylto trak-
towane jako zrodto szans, po kryzysie rowniez upatruje si¢ w otoczeniu zrodta
szans, jednak zaczeto zwracaé wigksza uwage na ewentualne zagrozenia z niego

pochodzace.

7. Wnioski

Dla niezliczonej ilosci organizacji kryzys z lat 2007-2009 stat si¢ przyczynkiem do
dokonania zmian na r6znych ptaszczyznach ich funkcjonowania. Zmiany te, a takze
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warunki dziatania organizacji podczas kryzysu moga miec istotny wplyw na kulture
organizacyjna i przeobrazenia w niej zachodzace. Firmy, starajac si¢ przeciwdziatac¢
skutkom kryzysu, nierzadko decyduja si¢ na radykalne dziatania, ktore zdaja si¢
zaprzecza¢ dotychczas funkcjonujacemu porzadkowi organizacyjnemu. Kultura or-
ganizacyjna, bedaca spoiwem organizacji, petni w niej funkcje adaptacyjna i percep-
cyjna. Ma zatem za zadanie dostarczac uczestnikom organizacji koniecznego stopnia
samokontroli, postrzegania okreslonego porzadku i sposobu rozumienia racjonalno-
$ci, a takze stabilizowac rzeczywistos¢ dzigki wypracowaniu gotowych schematow
reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu. Jesli jednak warunki funkcjonowa-
nia organizacji zmieniaja si¢ tak gwattownie jak w trakcie kryzysu, a dotychczaso-
we wartosci i normy postgpowania wydaja si¢ nieadekwatne do zaistniatej sytuacji,
mozna spodziewac si¢ zmian kulturowych. Co wigcej, istnieje logicznie uzasadnio-
ne przypuszczenie, ze przemiany w kulturze organizacyjnej wynikajace z kryzysu
moga dokonywac si¢ w sposob rewolucyjny lub co najmniej w duzo szybszym tem-
pie niz w przypadku normalnego funkcjonowania organizacji.
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CRISIS AS A SOURCE OF CHANGE
IN THE ORGANIZATIONAL CULTURE - CASE STUDY

Summary: The hereby paper deals with the topic of crisis as a source of change in the or-
ganizational culture. Article is divided into two parts. The first part (sections 1 and 2) is
a theoretical block which describes the definitions and approaches to the issue of changes in
organizational culture important from the perspective of the paper and its links with the crisis,
as their potential source. The second part (sections 3-6) is a case study of a group of closely
cooperating Polish organizations which are complexly associated at the level of ownership,
capital, organization and functioning. The article describes the causes of the problems of the
group of organizations during the crisis and the actions and changes that entail it. Description
of changes in organizational culture is based on interviews and participant observation and
focuses on the presentation of norms and values and the basic assumptions of culture before
and after the crisis.
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