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WPLYW KRYZYSU GOSPODARCZEGO
NA PROCESY DOSTOSOWAWCZE W ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule zawarto rozwazania dotyczace problematyki procesoOw reagowania
organizacji na oddziatywanie zewngtrznych zaktocajacych czynnikéw generowanych przez
globalny kryzys ekonomiczny. Autor podjat probg poszukiwania analogii migdzy natura pro-
cesow kryzysowych w skali globalnej i zachowan organizacji. Analogia ta polega na zbiezno-
$ci mechanizméw tworzacych procesy rozwojowe uwarunkowane odnalezieniem nowych
idei wyzwalajacych energi¢ do zmian dostosowawczych.

1. Wstep

Kryzys mozna zdefiniowac jako niekorzystny dla przedsigbiorstwa bieg zdarzen
W jego otoczeniu wpltywajacy ograniczajaco na mozliwosci rozwojowe organizacji,
a w skrajnych sytuacjach zagrazajacy jego dalszej egzystencji. Zjawiska kryzysowe
maja przebieg koniunkturalny i jako takie oddziatuja na zachowania przedsigbiorstw,
organizacji i spoteczenstw czgsto w skali znacznie zmieniajacej dotychczasowy
uktad konfiguracji wptywow i znaczenia poszczegolnych obiektow uczestniczacych
w systemach gospodarczych i ogolnie cywilizacyjnych. Kazdy kryzys ma swoja na-
ture, specyfike 1 wymaga z reguly innych §rodkéw zaradczych niz te znane z prze-
sztosci. Ich poszukiwanie w sferze zarowno paradygmatdw, jak i konkretnych narze-
dzi jest dziataniem wspierajacym wrazliwo$¢ réznego rodzaju decydentow w
uruchamianiu procesow dostosowujacych organizacje do dziatania w nowych wa-
runkach.

2. Wplyw zjawisk kryzysowych
na rozwa@j procesow cywilizacyjnych

Stwierdzenie, ze $wiat rozwija si¢ od kryzysu do kryzysu, jest o oczywiste, potwier-
dzone jest bowiem dotychczasowymi doswiadczeniami. Znany juz od dawna cykl
koniunkturalny wyznacza kolejne etapy rozwoju cywilizacji tworzonej nieustannie
przez cztowieka stale poszukujacego nowych technologii utatwiajacych mu egzy-
stencje. Kazde jednak nowe rozwiazanie technologiczne czy organizacyjne pozwala
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wyeliminowac stare problemy, kreujac natychmiast nowe, dotychczas nieznane. Ten
proces ma charakter ciagly 1 w istocie jest skutkiem permanentnego braku zadowo-
lenia cztowieka cywilizacji Zachodu z osiagnigtego stanu aktualnego. Oznacza to w
praktyce, ze kryzys i napigcia w procesach rozwoju maja charakter naturalny i nieja-
ko obiektywny, s w tym sensie — proinnowacyjny. Obserwowany wsrod plemion
pierwotnych brak rozwoju cywilizacyjnego wynika z faktu, ze zadowalat je osiag-
nigty poziom rozwoju, co skutkowato brakiem aktywacji proceséw innowacyjnych
w poszukiwaniu innych, doskonalszych formut radzenia sobie z rzeczywistoscia.

Historia ostatnich dwoch wiekow dostarcza nam wielu dowodow na wplyw zja-
wisk kryzysowych na przemiany cywilizacyjne. Analiza trendow rozwojowych i
projektowanie na tej podstawie zdarzen w przyszlosci okazywaty si¢ wielokrotnie
nietrafione z powodu pojawiania si¢ zjawisk, ktorych przewidzenie byto bardzo
trudne. Na ogot zjawiska kryzysowe zachodzity w wyniku zadziatania swoistej pra-
widlowosci, ktora mozna by opisa¢ w nastgpujacej sentencji: w kazdym sukcesie
tkwi zalazek przysziej porazki, o ile zalozy si¢, ze mozna sukces powiela¢ na pod-
stawie tych samych przestanek, jak w przesztosci. Tymczasem zrodia aktualnego
sukcesu wyczerpuja z czasem swa energie i nie chca z podobna sita oddziatywaé na
przebieg zdarzen w przysztosci. Mozna tez zaryzykowac teze, ze te wlasnie zrodta
generuja zjawiska dezaktualizujace wraz z upltywem czasu skutecznos$¢ ich oddzia-
lywania. Wszystkie znane do tej pory cywilizacje rozwijaly si¢ i uzyskiwaty sukces
1 przewage nad innymi cywilizacjami na skutek uruchomienia mechanizmu rozwoju,
np. poprzez tworzenie atrakcyjnych warunkéw do handlu, przemystu (wytworczo-
$ci), nowych technologii oraz, co z reguty okazywato si¢ najwazniejsze, struktur
instytucjonalnych budujacych system od ,,gory do dotu”. Procesy te pozwalaty na
budowanie swoistej przewagi konkurencyjnej nad innymi systemami, uruchamiajac
jednoczesnie naturalne w takich warunkach dziatania i reakcje konkurentow. Mogli
oni dogoni¢ i przescignac¢ dotychczasowych liderow wtedy, gdy:

— wyczerpaly si¢ zrodla sukcesu, dzigki ktorym dotychczasowy dominant utrzy-
mywat swoja pozycje,

— udato si¢ sformutowac lepsze niz dotychczas stosowane idee kreujace rozwoj i
dzigki temu lepiej wykorzysta¢ posiadany potencjal.

Dobrym przyktadem egzemplifikacji tej prawidtowosci jest przyktad Japonii.
Kraj ten rozpoczat start do rozwoju pod koniec wieku XIX, kopiujac w maksymalnej
skali rozwigzania stosowane wowczas w najbardziej rozwinigtym kraju $wiata, czy-
li Wielkiej Brytanii. Az do potowy XX wieku Japonia byta krajem z poziomem PKB
poréwnywalnym z poziomem krajow Europy Srodkowo-Wschodniej, znanym z ma-
sowej produkcji tanich, niskiej jako$ci produktow. Jednakze wykorzystanie swoich
atutow, takich jak: dyscyplina, pracowitos¢, szacunek dla tradycji, zespolowosé
dziatania, swoisty nacjonalizm Japonczykow oznaczajacy przywiazanie do wtasnych
produktéw 1 marek, a takze przemys$lana polityka gospodarcza i brak obcigzenia
gospodarki kosztami zbrojen po Il wojnie $wiatowej, dato temu krajowi silny asumpt
do szybkiego rozwoju. Oglaszano nawet, ze wiek XXI bedzie wiekiem Japonii [Gu-
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illain 1972, s. 13]. Dzisiaj juz wiadomo, Ze prognoza oparta na zalozeniu kontynu-
acji trendu okazata si¢ nietrafna, gdyz wyczerpaly si¢ zrodta wzrostu, a niektore
atuty, zwlaszcza takie jak: paternalizm relacji pracowniczych, zdolnos¢ odtworcze,
wysoki poziom ingerencji panstwa w gospodarce, niekorzystna relacja miedzy licz-
ba pracujacych i emerytami, okazaty si¢ balastem utrudniajacym jego kontynuacje.
Kryzys lat 90. spowodowat spadek indeksu gietdowego o 80%, kryzys na rynku
nieruchomosci i w rezultacie dtugotrwata stagnacjg. Dzisiaj juz nikt nie mowi o Ja-
ponii jako o kraju o potencjale do szybkiego wzrostu gospodarczego. Inny kraj Da-
lekiego Wschodu wykorzystat szansg rozwojowa, tworzac idee i rozwiazania, ktére
zdynamizowaly jego gospodarke i calg infrastrukture cywilizacyjna, dajac tym sa-
mym wielu teoretykom podstawy do projekcji, ze to wiasnie Chiny stworza gospo-
darke XXI wieku. Czy tak si¢ stanie? A moze si¢ okaze, ze mechanizm destrukcji
kryzysowej, na ktory nie znajdzie si¢ szybko rozwiazania uzdrawiajacego, czyli
nowego mechanizmu startowego aktywujacego rozwoj na podstawie nowych idei,
zadziata szybciej niz nam si¢ zdaje? Jak dowodzi historia cywilizacji cztowieka,
jak dotad zadne panstwo nie utrzymato na state pozycji lidera w wyscigu o cywiliza-
cyjny prymat na §wiecie. Szczegdtowa analiza procesow historycznych sugeruje, ze
zmiana prorozwojowa inicjowana jest odgornie, a zatem impulsy innowacyjne w
skali mikro sa zawsze inspirowane impulsami o zasi¢gu catego makrosystemu. Uak-
tywnienie innowacyjne, np. gospodarki chinskiej, nastapito w wyniku zmian syste-
mowych o zasiegu makro. Z cata pewnoscia nie udaloby si¢ osiagnac takiego sukcesu
gospodarczego w wyniku usprawniania tysigcy przedsigbiorstw bez poprzedzajacej
ten proces zmiany zasad regulujacych funkcjonowanie catego systemu. Czy ten sam
mechanizm dotyczy tez obiektow w skali mikro?

3. Przedsi¢biorstwo jako obiekt oddzialywania makrootoczenia

Opisany mechanizm rozwoju cywilizacji w skali makro wptywa posrednio, i z regu-
ty z pewnym op6znieniem, na obiekty wchodzace w sktad makrosystemu. ,,Makro-
otoczenie ma niezwykle silny wpltyw na przedsigbiorstwa, tworzy dla nich zestaw
szans i zagrozen rozwojowych. A jednak okazuje sig, ze w tych samych warunkach
jedne przedsigbiorstwa upadaja lub wegetuja, a inne rozwijaja si¢ pomyslnie — od-
dziatywanie makrootoczenia nie jest zatem jednakowe na wszystkie przedsigbior-
stwa. To, co dla jednych jest zagrozeniem, dla innych moze okaza¢ si¢ szansa” [Ro-
manowska 2009, s. 35]. Dlaczego ten sam zestaw czynnikow oddziatujacych
zakldcajaco na roézne obiekty wywotuje rdzne ich reakcje i zachowania (do tego
stopnia, ze ich wptyw mozna ocenia¢ tak odmiennie ze wzgledu na szanse rozwojo-
we)? Moze opisany mechanizm odpowiada naturze procesow zachodzacych takze w
mikroskali? Biorac pod uwage doswiadczenia z obserwacji organizacji gospodar-
czych, wydaje sig, ze odpowiedz na to pytanie moze by¢ pozytywna. Jest tak nie
tylko dlatego, ze organizacje znajduja si¢ na réoznym etapie rozwoju lub w wyniku
zbiegu korzystnych lub niekorzystnych okolicznosci moga interpretowac zastana sy-
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tuacje jako szans¢ albo zagrozenie. Wydaje sig, ze przesadzajace znaczenie maja
nastepujace zachowania organizacji charakterystyczne takze dla ogdtu procesow
rozwojowych:

1. Umiejgtno$¢ odpowiednio wezesnego odczytania zaklocajacego wplywu czyn-
nikow makroekonomicznych (rzadko buduje si¢ w organizacjach struktury obserwu-
jace w tej perspektywie otoczenie firmy).

2. Umiejetnos¢ zachowania najcenniejszych zasobéw organizacji w trakcie trwa-
nia dekoniunktury tak, by w okresie prosperity mie¢ do dyspozycji potencjat, dzigki
ktéremu bedzie mozna zdyskontowac efekt przystosowania si¢ do egzystencji w wa-
runkach niesprzyjajacych rozwojowi.

3. Zaprojektowanie systemu organizacyjnego o maksymalnej elastycznosci dzia-
ania. Dotyczy to zaréwno struktur, zasad podziatu zadan, jak i egzekwowania odpo-
wiedzialnosci, systemow motywacyjnych. Elastyczno$¢ systemu organizacyjnego
przejawia si¢ w jego zdolnosci do inicjowania i dokonywania zmian dostosowaw-
czych do nowych sytuacji, w jakich bedzie realizowana strategia dzialania organiza-
cji. System organizacyjny odznaczajacy si¢ elastycznos$cia to taki twor, ktéry potrafi
reagowaé zarOwWno na zmiany zewng¢trznych uwarunkowan, jak i na wewngtrzna
zmiang konfiguracji potencjatow.

4. Implementacja elastycznych rozwigzan strukturalnych. Struktury elastyczne
ro6znia si¢ tym od struktur statycznych, ze zmiana wyrazajaca reakcjg na oddziatywa-
nie czynnikdw zewngtrznych i/lub wewngtrznych moze, dzigki konstrukcji takiej
struktury, dokonac si¢ w trakcie wykonywania dziatan operacyjnych, bez konieczno-
$ci ich wstrzymania w celu przeprowadzenia rekonfiguracji elementow sktadowych
organizacji.

5. Zbudowanie systemu zarzadzania potencjalem wiedzy w organizacji stuzace
uzyskaniu wysokiego poziomu zdolnosci do zmian proinnowacyjnych oraz, co jesz-
cze wazniejsze, wygenerowaniu nowych idei w celu uruchomienia swoistego ,,me-
chanizmu startowego”, ktory zbuduje nowe idee definiujace nowe mozliwosci uzy-
skania satysfakcjonujacej pozycji konkurencyjnej. Wazne jest zatem budowanie
potencjatu wiedzy, ale aby go zdyskontowac, niezbedny jest system przekladania
tego potencjatu na dziatania. Natura tego potencjatu jest taka, ze samo jego posiada-
nie nie tworzy jeszcze jego wartosci. Warto$¢ ta powstaje dopiero wtedy, gdy row-
nolegle stworzy si¢ sprawny system jego wykorzystania. Wydaje sig, ze skonstru-
owanie 1 aktywacja takiego systemu jest trudniejsze niz sama budowa kapitalu
intelektualnego.

Problem ten ma kluczowe znaczenie dla budowania wartosci firmy, ktorej ele-
mentem jest nie tylko statyczny potencjat, ale takze absolutnie niezbgdny mecha-
nizm jego aktywacji. Bez tego mechanizmu potencjat ten ma niewielka wartosc.
Postugujac si¢ najprostszym poréwnaniem, mogliby$my si¢ zastanawia¢ nad warto-
$cia maszyn bez dysponowania technologia i umiejgtnoscia ich obstugi, dzigki kto-
rym moga one zacza¢ dziatac, tworzac nowe produkty.
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4. Zarzadzanie wiedza jako kluczowy czynnik sukcesu
w warunkach kryzysu

Inwestowanie w potencjal wiedzy zatrudnionych pracownikéw uznaje si¢ za naj-
wazniejszy czynnik sukcesu wspotczesnego przedsigbiorstwa. Teza ta przyjmuje
wreez charakter paradygmatu, ktorego nikt nie kwestionuje. Wiedza jako taka ma
jednak cechy specyficzne w istotny sposob roznicujace ja od innych rodzajow kapi-
talow organizacji. Sa to:

1. Dominacja nad pozostatymi zasobami. Dominacja ta oznacza nadrz¢dna rolg w
stosunku do wszelkich innych zasobow — ma ona znaczenie strategiczne, pozostate
zasoby, np. maszyny, ziemia, praca, sa tylko zwyktymi czynnikami wytworczymi.

2. Niewyczerpalno$¢ — w przeciwienstwie do innych zasobow wiedza nie zuzy-
wa sig, wrecz przeciwnie: im wigcej i czgsciej si¢ jej uzywa, tym jej wartos¢ i zasob
ro$nie.

3. Symultanicznos$¢ — polega ona na tym, ze ta sama wiedza moze by¢ wykorzy-
stywana w tym samym czasie (jednocze$nie) w wielu miejscach przez r6znych uzyt-
kownikow. Transfer wiedzy od jednej jednostki do drugiej wzbogaca t¢ jednostke,
nie zubazajac jednoczes$nie zasobu osoby przekazujacej. Inne zasoby nie moga by¢
jednoczesnie uzyte w wielu roznych miejscach.

4. Nieliniowo$¢ — oznaczajaca, ze niewielka ilos¢ wiedzy moze, odpowiednio
wykorzystana, spowodowac bardzo duze konsekwencje i odwrotnie: nawet bardzo
duzy zas6b wiedzy moze nie spowodowaé zadnych efektow. Nieliniowos§¢ wiedzy
powoduje, ze ten sam poziom zasobu wiedzy wykorzystywany w jednej organizacji
moze przynie$¢ radykalnie odmienne skutki niz uzycie takiego samego potencjatu w
innej organizacji.

Cechy te powoduja, ze proba pomiaru warto$ci wiedzy za pomoca narzgdzi sto-
sowanych do waluacji innych potencjatow nie przynosi spodziewanych efektow i w
istocie nie udaje si¢ uzyska¢ obrazu wartosci kapitatu intelektualnego. Immanent-
nym elementem tej wartosci jest skomplikowany system aktywacji potencjatu, jakim
jest wiedza. Nieliniowo$¢ wiedzy powoduje, ze inwestowanie w wiedzg nie jest wy-
starczajacym warunkiem jej efektywnego wykorzystania. Jest to szczegoélnie istotny
problem w warunkach kryzysu, czyli w sytuacji, kiedy rynkowa egzystencja organi-
zacji moze by¢ zagrozona przez silne, zaktocajace oddziatywanie otoczenia. Na ogo6t
polega ono na pojawieniu si¢ warunkow dekoniunktury, co przektada si¢ na spadek
popytu i tym samym — na ograniczenie doptywu $rodkow utrzymujacych organi-
zacje w stanie zdolnosci do rozwoju, a czgsto nawet przetrwania. Natura kryzysu
w skali makro na ogdt nie jest tozsama z przyczynami napie¢ wewnatrz organizacji.
Co jednak charakterystyczne, zewnetrzne turbulencje kryzysowe wptywaja na ujaw-
nienie, na og6él szczegdlnie wyraznie, wewngtrznych stabych ogniw w systemie
dziatania i konstrukcji organizacji. Ograniczenie srodkoéw zwiazane ze zmniejsze-
niem popytu tak charakterystyczne dla kilku poprzednich kryzysow (niezaleznie od
rzeczywistych przyczyn sprawczych) wpltywa na czgsto gwattowne poszukiwanie
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rezerw, zbedne marnotrawstwo itp. Najczesciej odbywa sig to na skutek braku czasu
i znajomos$ci metod, nienalezytej dbatosci o rzeczywista identyfikacje obszardw nie-
efektywnych lub zbednych. Z reguly w poszukiwaniu oszczedno$ci ogranicza si¢
zakres dziatania lub eliminuje si¢ obszary dziatania generujace najwyzsze koszty
bez jednoczesnej diagnozy ich rzeczywistego wktadu w tworzenie wartosci dodane;.
W ten sposob wiele firm pozbawia si¢ najdrozszego, co prawda, ale zarazem najbar-
dziej efektywnego (innowacyjnego, tworczego) potencjatu, ograniczajac sobie tym
samym mozliwo$¢ efektywnego powrotu na rynek w warunkach, gdy ustana zjawi-
ska kryzysowe. Tymczasem wiedza w tzw. ujgciu czynno$ciowym jest swoista inte-
lektualng wartos$cia dodana, czyli jest efektem przetwarzania danych i informacji
w procesach konwersji, czyli dyskusji, analizy, rozwazan i komunikowania sig. Wie-
dza, jako zasob nieuchwytny i oczywiscie niematerialny, powstaje w zindywiduali-
zowanych procesach uwarunkowanych doswiadczeniem, intuicja, warto$ciami,
zdolno$ciami, ideami, talentami i umiejetnosciami danej osoby (por. [Lozano 2009,
s. 31]). Moze ona zatem generowac intelektualna warto$¢ dodang w warunkach mak-
symalnej swobody jej transferu z gwarancja prawa do eksperymentowania i biedu.
Obecnie obserwowany globalny kryzys gospodarczy, ujawniajac slabosci do-
tychczasowego modelu regulacji, dostarczyt kolejnych dowodow na to, jak wzgled-
ne sa przydatnosc¢ i trwatos¢ koncepcji, a zatem i trwalos¢ i uzyteczno$¢ mechani-
zméw utrzymujacych makrosystem w stanie rownowagi. Korzystajac z tej lekcji,
warto uzmystowic sobie, ze podobny sposdb myslenia strategicznego powinien by¢
obecny w zarzadzaniu jego elementami sktadowymi. W praktyce zarzadzania orga-
nizacjami oznacza to, ze powinny one znacznie wigcej niz dotychczas inwestowac w
poszukiwanie nowych idei zmaterializowanych w postaci strategii zawierajacych
scenariusze reagowania na pojawiajace si¢ zagrozenia spowodowane destrukcja do-
tychczasowych paradygmatoéw. Gtoéwnym warunkiem radzenia sobie z tym wyzwa-
niem jest zrozumienie, ze nie sama wielkos$¢ czy warto$¢ zasobow, ale 1 zdolnos¢ do
ich efektywnego wykorzystania decyduje o trwatej egzystencji organizacji. Wspot-
czesnie, gdy relatywnie spada znaczenie zasobow materialnych na rzecz niemate-
rialnych, w sposob wzrasta radykalny koniecznos¢ projektowania systemu zarzadza-
nia w kierunku utrwalania statusu organizacji uczacej si¢. Z cata pewnoscia ten
system nie moze si¢ ogranicza¢ do budowy systemow informatycznych, ktérych
gléwnym celem jest jedynie dystrybucja informacji i wiedzy. System taki powinien
mie¢ wszystkie niezbedne komponenty organizacji inteligentnej. Inwestycja w ten
system ma t¢ cechg, ze nie nalezy szuka¢ bezposredniej korelacji dodatniej migdzy
warto$cig naktadu zainwestowanego a efektami ekonomicznymi, jakie dzigki takiej
inwestycji spodziewamy si¢ osiagna¢. Wydaje sig, ze natura dziatania systemu za-
rzadzania wiedza powoduje, ze mozemy tylko zakladaé, ze istnieje prawdopodo-
bienstwo sukcesu rynkowego organizacji wyzsze niz w warunkach braku takiego
systemu. Glowna korzyscia z posiadania takiego systemu jest stworzenie lepszych
niz w sytuacji jego braku warunkow do wykreowania mechanizmu startowego do
dziatania organizacji w nowych warunkach i uzyskanie dzigki temu przewagi nad
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konkurentami. Konkurenci niedysponujacy potencjatem do tworzenia intelektualne;j
warto$ci dodanej beda musieli poswigci¢ wigcej czasu na nauczenie si¢ i dostosowa-
nie swoich systeméw do nowych realiéw.

Mechanizm ten dziala tak w skali makro. Kraje, ktore zainwestowaly w poten-
cjal wiedzy i system jego aktywacji, radza sobie z wyzwaniami wspolczesnosci
znacznie lepiej od tych funkcjonujacych w warunkach rozwoju zaleznego. Sa one
zmuszone do stalego rozwoju, inwestujac w odwzorowanie rozwiazan z nadzieja, ze
uda si¢ im utrzymacé tempo rozwoju najlepszych. Niepowodzenie tych staran prowa-
dzi do trwalego regresu strukturalnego i marginalizacji znaczenia. W przypadku
przedsigbiorstw proces ten prowadzi z reguty do ich upadku.

5. Zakonczenie

Zarzadzanie organizacja w warunkach kryzysu jest szczegodlnie trudne, gdyz wiaze
si¢ z obawa o jej los odczuwana przez wszystkich interesariuszy. Jak dowodzi anali-
za doswiadczen z przesztosci i zjawisk obecnie zachodzacych, kazdy nowy etap
rozwoju cywilizacyjnego wymaga od politykéw, menedzeréw i naukowcow wrazli-
wosci na poszukiwanie nowych idei dotyczacych radzenia sobie z nowa rzeczywi-
stoscia. Uczenie si¢ organizacji polega réwniez na $ledzeniu proceséw w skali ma-
kro i na wykorzystaniu tej wiedzy do kreowania strategii dziatan dostosowujacych
system do egzystencji w nowych realiach.
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THE INFLUENCE OF THE ECONOMIC CRISIS
ON ADAPTION PROCESSES IN AN ORGANIZATION

Summary: The article includes considerations relating to the problems of the processes of an
organization reacting to the influence of external disturbing factors generated by the global
economic crisis. The author tries to look for the analogy between the nature of critical proc-
esses on the global scale and the behaviour of the organization. This analogy consists in the
convergence of mechanisms generating developmental processes conditioned by finding new
ideas creating energy to adjustable changes.
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