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ODPORNOSC ORGANIZACJI NA KRYZYS

Streszczenie: Artykut po§wigcony jest rozwazaniom nad pojeciem i istota odpornosci orga-
nizacji. Podjeto w nim probe zdefiniowania pojgcia odpornosci organizacji, w szczegdlnosci
na tle definicji tego terminu w odniesieniu do organizmow zywych, przedmiotéw nieozywio-
nych oraz podmiotow i systemow spolecznych. Przez analogi¢ do naturalnego systemu im-
munologicznego wyr6zniono i scharakteryzowano elementy konstytuujace odpornos¢ orga-
nizacji: odpornos$¢ nieswoista oraz odpornos¢ swoista. Wskazano konieczno$¢ podejmowania
1 kierunki dalszych badan w dyskutowanym obszarze badawczym.

Stowa kluczowe: kryzys organizacji, odpornos¢ organizacji, podatno$¢ na kryzys, system
odpornosciowy, system immunologiczny.

1. Wstep

Wspodlczesne bardzo turbulentne uwarunkowania funkcjonowania przedsi¢biorstw
sprawiaja, ze na kryzysy narazone sg wszystkie, bez wyjatku, organizacje. Niemniej
jednak niektore z nich — jak si¢ wydaje — doskonale sobie w takim otoczeniu radza,
inne za$ popadaja w kryzys i jesli nie potrafig z niego wyjs$¢ obronng rekg — bankru-
tuja. Owa zdolno$¢ niepopadania w kryzysy badz radzenia sobie z nimi, kiedy si¢
pojawig, mozna intuicyjnie nazwac odporno$cia organizacji na kryzys. Co ciekawe,
odpornos¢ ta jest cechg immanentnie zwigzang z samg organizacja. O ile bowiem
trudno jest organizacji dowolnie ksztatltowaé otoczenie zewnetrzne, o tyle ksztat-
towanie wewnetrznej odpornosci na kryzys w pehi lezy w jej gestii. Wydaje si¢ to
mie¢ szczegblne znaczenie zwlaszcza w kontekscie badan R.A. Heiensa, M. Krolla
i P. Wrighta!, ktére wykazaly, ze ,,nawet marginalne r6éznice w potencjale organiza-

I R.A. Heiens, M. Kroll i P. Wright przebadali 365 organizacji, dzielac je w tym celu na dwie
klasy: 62 sposréd nich na podstawie przyjetych kryteridow zaliczono do elity przedsigbiorstw (organi-
zacji o wyjatkowym potencjale, ktorych naczelng zaleta jest umiejetnos¢ taczenia zasobow w unikal-
ny sposob dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej), pozostate 303 stanowity klas¢ druga. Punktem
wyjscia badan byta stynna teza A. Marshalla z 1947 r. (r6znica w dochodach 0s6b umiarkowanie uta-
lentowanych i1 0so6b nieprzecigtnie utalentowanych jest wigksza niz réznica w ich ,talentach”) i liczne
publikacje koncentrujace si¢ na problematyce wplywu potencjatu organizacji na uzyskiwane przez nia
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cji moga skutkowac nie tylko zwigkszong zyskownoscig dzialalno$ci organizacji,
ale takze jej mniejszg podatnoscia na czynniki ryzyka makroekonomicznego |[...]”
[Heiens, Kroll, Wright 2001, s. 246], a co za tym idzie — takze na kryzysy. Dlaczego
zatem niektore organizacje popadaja w kryzys, a inne sg w stanie go unikng¢ badz
skutecznie si¢ mu przeciwstawic? Czy istniejg czynniki zwiekszajace podatnos¢ or-
ganizacji na kryzys badz — odwrotnie — ograniczajace ja, tj. budujace jej odpornosé
w tym zakresie. Czy mozna je ksztattowa¢ badz swiadomie nimi zarzadza¢? Proba
odpowiedzi na powyzsze pytania postuzy jako podstawa do zdefiniowania pojgcia
odpornosci organizacji na kryzys.

2. Definiowanie odpornosci

Stownik jezyka polskiego i zwrotow obcojezycznych W. Kopalinskiego podaje, ze
stowo ,,odporno$¢” wywodzi¢ mozna z taciny, gdzie resistere oznaczato ,,zatrzy-
mywac si¢; stawiac¢ opor”, poznej taciny resistentia lub z jezyka francuskiego rési-
stance — oba te stowa uzywane byty w znaczeniu ,,0por, odporno$¢” [Stownik jezyka
polskiego i zwrotow...]. Pojecie odpornosci nabiera blizszego znaczenia dopiero po

okresleniu dziedziny, do ktorej si¢ odnosi (rys. 1).

ODPORNOSC
definiowana w stosunku do:

podmiotéw i systemow
spotecznych
(np. narodéw, regionow,
przedmiotéw nieozywionych organizacji, systemow)
(np. wytworow ludzkiej
dziatalnosci, materiatéw,
surowcow naturalnych)

organizméw zywych
(ludzi, zwierzat, roslin)

Rys. 1. Kategorie, w stosunku do ktérych uzywa si¢ pojecia ,,odpornos¢”.

Zrodto: opracowanie wlasne.

wyniki. Badania wykazaly, ze organizacje bardziej zaangazowane w innowacje procesowe i produk-
towe, wytwarzanie produktow o wysokiej jakosci oraz proces kreowania warto$ci sg znaczaco mniej
podatne na nieprzewidziane zmiany struktury stop procentowych, zmiany inflacji, poziomu produkcji
przemystowej oraz zmiany premii za ryzyko (np. zmiany oprocentowania obligacji czy innych papie-
row wartoSciowych). W zwigzku z tym sg w stanie znacznie lepiej broni¢ swojej pozycji rynkowej
w obliczu nagtego zatamania [Heiens, Kroll, Wright 2001, s. 246-255].



Odporno$¢ organizacji na kryzys 91

Oczywiscie najbardziej popularne jest definiowanie tego terminu w stosunku do
organizméw zywych. W tym ujeciu najczesciej przez pojecie odpornosci rozumie sig:
— niepodatno$¢ ustroju (organizmu) na dzialania drobnoustrojoéw chorobotwor-

czych (patogenow, zarazkéw) lub ich jadow [Encyklopedia... 1985, s. 347; Ko-

palinski 1992, s. 295],

— wlasciwos$¢ organizmu (systemu) umozliwiajaca jego przetrwanie w stresowych
warunkach srodowiska (np. zdolno$¢ do adaptacji, reperacji uszkodzen) [Nowa...
1996, s. 598],

— zdolno$¢ przeciwstawiania si¢ czemus; niepoddawania si¢ jakiemu$ dziataniu,
wptywowi [Stownik jezyka polskiego 1979, s. 486; Uniwersalny... 2003, s. 1164],
tj. zdolnos¢ organizmu do reakcji na pochodzace z zewnatrz szkodliwe patogeny
lub wewngtrzne czynniki inwazyjne, ale takze

— niewrazliwo$¢ na co$, wytrzymalos¢, nieustepliwos¢ [Kopalinski 1992, s. 295],
a W szerszym znaczeniu — stan organizmu uwarunkowany catoksztattem proce-
soOw majacych na celu przywrocenie integralno$ci sSrodowiska wewnetrznego or-
ganizmu naruszonej przez czynniki natury antygenowej [Encyklopedia... 1985,
s. 347].

Odporno$¢ moze polega¢ na zdolnosci organizmu do unikania patogenu/czyn-
nika stresotworczego (mowi si¢ tu o przystosowaniach rozwojowych lub struktu-
ralnych) badz tolerowaniu tegoz czynnika i jego skutkow [Nowa... 1996, s. 598].
W odniesieniu do organizméw zywych odpornos¢ jest zatem wynikiem wlasciwosci
tkanek i komorek, ktore decyduja o podatnosci lub wytrzymatosci osobnika na dzia-
fanie patogenu (czynnika stresujacego), zdolnosci do reperacji powstatych uszko-
dzen oraz zdolno$ci organizmu do adaptacji [Nowa... 1996, s. 598].

W odniesieniu do przedmiotow nieozywionych natomiast pojecia odpornosci
uzywa si¢ do oznaczenia okreslonej wlasciwosci (cechy) danej substancji (przed-
miotu, materiatu), tj. jej (jego) niepodatnosci, ,,wytrzymatosci [...] na dziatanie zja-
wisk fizycznych lub substancji chemicznych” [Wielki...] badz ogolniej — zdolno-
$ci do przeciwstawienia si¢ im, spetniania okre§lonych wymagan badz zachowania
okreslonych wtasciwosci (i poprawnego dziatania) mimo oddzialywania negatyw-
nych, zaktocajacych czynnikow lub zjawisk (tab. 1).

Pojecie odpornosci uzywane jest takze w obszarze nauk spotecznych i ekono-
micznych. Najogdlniej mozna je zdefiniowac jako ,,zdolnos¢ podejmowania dziatan
koniecznych do minimalizowania szkodliwych skutkéw wydarzen i mobilizowania
zasobow przyspieszajacych powrét do rownowagi” [Bishop, Hydoski 2009, s. 63].
Przyktadowo ,,w polityce spotecznej terminu odporno$¢ uzywa si¢ do okreslenia
szeregu zdolnosci, pozwalajacych narodom lub regionom kraju szybko podniesé¢
si¢ po katastrofie Iub klesce zywiotowej. Naleza do nich kompetentne planowanie
1 inwestowanie w systemy ostrzegawcze, zaostrzone normy budowlane, awaryjne
systemy podtrzymywania infrastruktury technicznej [...]” [Bishop, Hydoski 2009,
s. 62], cho¢ taka definicja blizsza jest raczej pojeciu reaktywnego zarzadzania kry-
zysowego w kontekscie zapewnienia bezpieczenstwa publicznego.
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Tabela 1. Definiowanie pojgcia odpornosci w stosunku do przedmiotoéw nieozywionych

Termin Znaczenie Zrodio
Odpornosc¢ zdolno$¢ tworzywa do przeciwstawiania si¢ korozyjnemu dziataniu danego [Leksykon
na korozj¢ srodowiska Naukowo-
Odpornosé¢ wiasciwos¢ wytrzymatosciowa tektury okreslana na podstawie kata tamania -Techniczny
na tamanie oraz tzw. naprezenia tamigcego, czyli sity potrzebnej do przetamania tektury | 2001, s. 641]
Odpornosc wlasciwo$¢ wytworu papierniczego wyrazajaca si¢ przez opor stawiany sitom
na $cieranie stycznym do powierzchni, zmierzajacym do oddzielenia od niej wiokien i ich

fragmentow
Odpornosé¢ wiasciwo$¢ wytrzymato$ciowa wytworu papierniczego, okreslona przez
na zginanie liczbe zgig¢é pod katem 180 stopni, jaka wytrzymuje badana probka zginana
i jednoczes$nie rozginana
Odpornosc niepodatno$¢ materiatu na przejscie w stan plastyczny, tj. sklonnos¢ materiatu
na zgniot, do kruchego pekania
odporno$¢ na
uplastycznianie
Odpornosc wiasciwos$¢ istotna dla papieréw drukowych, charakteryzujaca odpornosé
na spoistos¢ na odrywanie czastek z ich powierzchni przez lepka farb¢ drukowa; inaczej:
powierzchni odporno$¢ na zrywanie powierzchni
Odpornosé¢ zdolno$¢ konstrukcji lub elementu budynku poddanego dziataniu
ogniowa, znormalizowanych warunkow fizycznych do spetniania w okreslonym czasie
wymagan dotyczacych no$nosci ogniowe;j i/lub izolacyjnosci ogniowej i/lub
szczelnosci ogniowej oraz innych wymaganych wlasciwosci
Odpornosé zdolno$¢ materiatu do zachowania okre§lonych wlasciwosci w warunkach
ogniowa dziatania wysokiej temperatury panujacej w czasie pozaru
materialu
Odpornosé¢ zdolno$¢ konstrukeji lub elementu budynku do spetniania w okreslonym
pozarowa czasie, w warunkach odpowiadajacych dziataniu pozaru, wymagan
dotyczacych no$nosci pozarowej i/lub izolacyjnosci pozarowe;j, i/lub
szczelnosci pozarowej oraz innych wymaganych wiasciwosci
Odpornosé¢ zdolno$¢ paliwa (w postaci mieszanki palnej z powietrzem) do prawidtowego
przeciwstukowa, | spalania si¢ w cylindrach silnika o zaptonie elektrycznym mimo warunkow
odpornosé sprzyjajacych spalaniu detonacyjnemu
na detonacj¢
Odpornosé¢ cecha materiatu powodujaca szczegdlnie mata wydajnosc¢ radiolizy
radiacyjna
Odpornos¢ skal | wytrzymatos¢ skal na dziatanie denudacji
Odpornos¢ zdolno$¢ wyrobu do zachowania swoich wlasciwosci i poprawnego dziatania
srodowiskowa | w czasie oddziatywania nan okreslonych czynnikow srodowiskowych
wyrobu
Odpornosc cecha uzytkowa wybarwienia, okreslana zmiang barwy tkaniny (takze bialej)
wybarwienia podczas produkcji lub uzytkowania pod wptywem réznych czynnikow
($wiatta, wody, prania, tarcia, prasowania)
Odpornosé¢ zdolno$¢ okretu do zachowania gotowosci bojowej po wybuchach WWW.
udarowa okretu | podwodnych i powietrznych wikipedia.pl
Odpornosc zdolno$¢ pracujacego urzadzenia do zachowania swoich wiasciwosci przy [Lisowski,
udarowa oddzialywaniu zaklocen elektromagnetycznych lub umownego sygnatu Strzatka
urzadzenia 2006]

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Leksykon naukowo-techniczny 2001, s. 641; Lisowski,
Strzatka 2006; www.wikipedia.pl].



Odporno$¢ organizacji na kryzys 93

Reasumujgc, z przytoczonych definicji wnioskowa¢ mozna, ze pojecie odporno-
$ci jest wielowymiarowe 1 postugujac si¢ nim, powinnis$my zawsze doprecyzowac,
czego w istocie ono dotyczy. Wiaze si¢ to z koniecznoscig udzielenia odpowiedzi na
pytania,,czyja?”, ,,(czego?)”, ,,jaka?”’ oraz ,,na co?”. Z jednej strony odpornos¢ ozna-
cza pewien zestaw cech, inherentnych wlasciwos$ci ustroju, podmiotu lub przedmio-
tu, ktore czynig go niepodatnym, wytrzymatym, niewrazliwym na oddzialywanie
niekorzystnie nan wptywajgcych czynnikow — niezaleznie od jego $wiadomej woli
(mowi sie wowcezas o odpornosci konstytucjonalnej, wrodzonej, inaczej opornosci
lub rezystencji), z drugiej strony za$ pod pojeciem tym kryje si¢ zdolnos¢ ustroju do
reakcji na oddziatywanie niekorzystnych czynnikow i ta moze mie¢ charakter ak-
tywny, tj. by¢ ksztatltowana $§wiadomie. Mowi si¢ zatem o zdolnosci do nieulegania
1 znoszenia niekorzystnych uwarunkowan otoczenia, ale takze o zdolno$ci przeciw-
stawiania si¢ im. Odpornos¢ mozna wigc posiadac, naby¢, wytworzy¢, wzmocnic,
podniesé, ale takze ostabi¢ czy zmniejszy¢. Wskazuje to, ze odpornos¢ to pojecie
stopniowalne, a ponadto sugeruje mozliwos¢ §wiadomego ksztaltowania okre$lone-
g0 poziomu odpornos$ci ustroju. Mozna zatem mowic¢ o immunii (skrajnym, najwyz-
szym stopniu odpornosci), braku odpornosci oraz pewnych stanach posrednich, od-
powiadajacych wystarczajacej lub akceptowalnej odpornosci. Ciekawe wydaje sig
rowniez spostrzezenie, ze odpornos¢ moze by¢ oceniana zarowno pozytywnie, jako
pozadana cecha ustroju (i tak jest w wigkszosci przypadkow), jak i pejoratywnie.
Niekiedy bowiem okazuje si¢, ze funkcjonowanie mechanizméw odpowiedzialnych
za ksztattowanie odpornosci moze prowadzi¢ do destrukcji danego ustroju zamiast
do zachowania jego petnej integralnosci i poprawnego funkcjonowania.

3. Odpornos¢ organizacji — proba definicji pojecia

Ostatnio coraz czesciej termin ,,odpornos¢” uzywany jest takze bezposrednio w od-
niesieniu do samej organizacji. Mozna dyskutowac, na ile jest to chwilowa moda, ana
ile rzeczywista potrzeba praktyki zarzadzania wywotana recesja gospodarcza kilku
ostatnich lat. Warto zauwazy¢, ze pojecie odpornosci organizacji pojawia si¢ w nor-
mach dotyczacych zarzadzania ciggtoscig dziatania, a przewiduje si¢, ze w krotkim
czasie samo stanie si¢ przedmiotem certyfikacji. Na razie nie jest ono w normach de-
finiowane wprost, ale akcentuje si¢, ze budowanie odpornos$ci organizacji jest moz-
liwe dzigki normalizacji procesu zarzadzania cigglo$cia dziatania, rozumianego jako
,holistyczny proces zarzadzania, identyfikujacy potencjalne zagrozenia organizacji
i skutki, jakie te zagrozenia moga wywiera¢ na dziatalno$¢ biznesowa w przypadku
ich wystgpienia, ktory zapewnia ramowe struktury budowania odpornosci orga-
nizacji i umozliwia skuteczng reakcje w celu ochrony intereséw jej kluczowych
interesariuszy, jej reputacji, marki i dziatan kreujgcych warto§¢” [ Whitepaper 2012,
s. 4]. Co wigcej, zapowiada si¢ powstanie normy odnoszacej si¢ wlasnie bezposred-
nio do odpornosci organizacji. Trwaja prace komitetu normalizacyjnego ISO TC
223 nad wzorowang na rozwigzaniu amerykanskim (ASIS SPC.1-2009 Organizatio-
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nal Resilience Standard) normg ISO 22323: Organizational Resilience Management
Systems — Requirements with Guidance for Use, pomyslang jako swoisty przewod-
nik w budowaniu odpornosci organizacji [Zawada 2012]. Nalezy domniemywac, ze
wsrdd pojec¢ podstawowych znajdzie si¢ tam rowniez definicja tego terminu.

W ujeciu ogdlnym pojecie odpornosci organizacji probuja definiowaé T.J.F. Bi-
shop i F.E. Hydoski, rozumiejac je wlasciwie jako adaptacyjnosc, ,,zdolnos¢ [...]
organizacji do przystosowywania si¢ do okoliczno$ci, szczegolnie tych, ktore sg
niekorzystne lub tacza si¢ ze zmiang” [Bishop, Hydoski 2009, s. 64]. Taka defini-
cja w pewnym sensie bliska jest rozumieniu pojecia elastyczno$ci organizacji (poj-
mowanej najogoélniej jako wiasciwos¢ organizacji sprowadzajaca si¢ do radzenia
sobie ze zmianami w otoczeniu [Osbert-Pociecha 2011, s. 137]), cho¢ nie jest z nim
tozsama?. Nalezy podkresli¢, ze autorzy akcentujg tu wyraznie niekorzystny cha-
rakter czynnikow, ktore wywotuja reakcje odpornosciowe, ukierunkowane zazwy-
czaj na neutralizacje¢ ich oddziatywania, podczas gdy w pojeciu elastycznosci miesci
si¢ takze umiejetno$¢ wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji, a nie tylko unikania
zagrozen. Zdaniem S. Wycislaka odpornos¢ ,,pojmowana jest aktywnie i oznacza
reakcje organizacji na dziatania czynnikow ryzyka. Odporno$¢ oznacza, w tym
przypadku, reakcje organizacji (mechanizm odpowiedzi immunologicznej) na dzia-
tania czynnikow zaktocajacych” [Wycislak 2006, s. 121]. Autor podkresla przy tym
gtéwnie swiadoma reakcje, wiazaca sie z aktywna postawg organizacji, wydaje si¢
jednak, ze przez pojecie odpornosci organizacji mozna rozumie¢ nie tylko zdolno$é
do odpowiedniej reakcji, do przeciwstawienia si¢ oddzialywaniu czynnikéw ryzyka,
ale rowniez pewng naturalng, wrodzong niepodatnos$¢ organizacji na nie. Zdaniem
Z. Krala odpornos¢ organizacji to z jednej strony ,,zdolnos¢ organizacji do powodo-
wania wlasciwego jej funkcjonowania i rozwoju lub przywracania zdolno$ci w tym
wzgledzie w razie jej naruszenia lub utracenia”, z drugiej za$ ,,stan organizacji uwa-
runkowany catoksztaltem proceséw zarzadzania majacych na celu przywrdcenie
wlasciwego jej funkcjonowania i rozwoju’™.

Odporno$¢ organizacji bywa definiowana nie tylko w ujeciu ogélnym, ale tak-
ze w odniesieniu do konkretnych aspektow funkcjonowania organizacji. Mowi si¢
zatem przyktadowo o odpornosci na uczenie si¢ i zmiany oraz o odpornosci na ko-
rupcje. W pierwszym ujeciu pojecie to uzywane jest raczej w znaczeniu pejoratyw-
nym, zupetnie jakosciowo innym niz definicje odporno$ci prezentowane do tej pory,
i rozumianym raczej jako opornosé, tj. jako pewna cecha organizacji, ale takze jej
cztonkow, ktora uniemozliwia, blokuje wprowadzanie zmian. Zdaniem R. Kega-
na i L. Lahey ,,kazda konkretna manifestacja odpornosci na zmian¢ pokazuje nam,
w jaki sposob pracujemy, aby uniemozliwi¢ sobie osiagnigcie celu, ktory naprawde
osiagna¢ zamierzamy” [Kegan, Lahey 2010, s. 67]. Z kolei odporno$¢ na korupcje

2 Relacje migdzy odpornoscia organizacji a jej elastyczno$cia wydaja si¢ na tyle interesujace, ze
bedg one przedmiotem odrgbnego opracowania.
* Definicje wydyskutowane w czasie rozméw z Panem Profesorem Z. Kralem.
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(przez T.J.F. Bishopa i F.E. Hydoskiego nazywana tez zamiennie odporno$ciag kor-
poracyjng) oznacza zdolno$¢ do unikania naduzy¢ i korupcji oraz dostosowywania
si¢ do okolicznos$ci bedacych ich efektem [Bishop, Hydoski 2009, s. 64], tj. w istocie
umiejetnos$¢ identyfikowania i zapobiegania nieetycznym zachowaniom pracowni-
koéw, przejawiajacym sie w dziataniu na szkod¢ pracodawcow w formie naduzyé¢,
sabotazu pracowniczego 1 w innych destrukcyjnych zachowaniach, w tym takze ta-
kich, ktore maja znamiona oporu przeciwko zmianom [www.pikw.pl]. Idac dalej
tym tropem, tj. patrzac przez pryzmat zagrozen czyhajacych na organizacj¢, mozna
by roéwniez uzywacé terminu odpornos$¢ organizacji na wahania kursow walutowych,
opodznienia ptatnosci konkurentdéw, wahania kosztéw produkcji, spadek popytu itd.,

a wiec w istocie mowi¢ o odpornosci na dziatanie czynnikdéw ryzyka, ktorych wy-

stepowanie prowadzi¢ moze do powstawania zjawisk kryzysowych*, tj. w skrocie

o odpornos$ci organizacji na zjawiska kryzysowe lub odpornosci organizacji na kry-

zys, badz w istocie po prostu — odpornosci organizacji. Pojecie to bedzie zatem w ni-

niejszej pracy utozsamiane z pojeciem odpornosci organizacji w ujeciu ogdlnym

i rozumiane jako:

— pewna wlasciwos$¢ organizacji, umozliwiajaca jej przetrwanie i zrownowazony
rozwoj, ktora buduje z jednej strony niepodatnos$¢, niewrazliwos¢ organizacji
na oddziatywanie czynnikow kryzysogennych, umozliwiajgca unikanie proble-
moéw i trudnosci, z drugiej za$ zdolno$¢ do przeciwstawiania si¢ oddziatywaniu
czynnikow kryzysogennych (tj. zdolno$¢ organizacji do reakcji na ich wyste-
powanie, bez wzgledu na miejsce ich lokalizacji (zewngtrzne, wewnetrzne)), tj.
w istocie zdolnos$¢ organizacji do zachowania swojej integralnosci (przetrwania)
i poprawnego (satysfakcjonujacego) dziatania w czasie oddzialywania na nig
czynnikow kryzysogennych lub stan organizacji uwarunkowany catoksztattem
procesow zarzadczych, majacych na celu przywrdcenie integralnosci jej srodo-
wiska wewnetrznego (tj. zapewnienia trwatosci 1 zrownowazonego rozwoju),
naruszonej przez czynniki natury kryzysogennej.

Kazda organizacja posiada wiec jakis, mniejszy lub wigkszy, poziom odpornosci,
ksztaltowany przez zestaw jej unikalnych atrybutow (wtasciwosci). Z drugiej strony
propozycja ta podkresla rowniez czynnosciowy aspekt ksztattowania odpornosci.
Wrodzong, naturalng odpornos$¢ organizacji mozna zatem podnosi¢ badz obnizaé
poprzez zestaw odpowiednio ukierunkowanych dziatan kierowniczych. Elementy
sktadajgce si¢ na system odpornosci organizacji blizej mozna przesledzi¢, postugu-
jac sie analogia do uktadu immunologicznego.

* Istota zjawisk kryzysowych objasniona jest w pracach [Zabtocka-Kluczka 2002; Kral, Zabtocka-
-Kluczka 2003a, s. 17-23]. Natomiast symptomy zjawisk kryzysowych, mechanizmy ich predykcji,
sposoby zabezpieczania si¢ oraz radzenia sobie z nimi zostaly opisane szerzej m.in. w pracach [Kral,
Zabtocka-Kluczka 1999, s. 155-161; Kral, Zabtocka-Kluczka 2003b, s. 250-257; Kral, Zabtocka-
-Kluczka 2004, s. 319-325; Kral, Zabtocka-Kluczka 2005, s. 22-29; Zablocka-Kluczka 2002; Zabtoc-
ka-Kluczka 2005, s. 85-91; Zabtocka-Kluczka 2008, s. 140-148].
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4. System odpornosci organizacji
— analogia do naturalnego systemu immunologicznego

Za oczywista inspiracje dla budowania pojecia odporno$ci organizacji (na zjawiska
kryzysowe) nalezy uzna¢ naturalny system immunologiczny, nazywany tez uktadem
odpornosciowym. Podreczniki z zakresu immunologii nie definiuja pojecia odpor-
nos$ci, bardzo precyzyjnie natomiast opisuja dziatanie uktadu odporno$ciowego, tj.
uktadu struktur umozliwiajacych dziatanie mechanizmom odpornosci. Stat si¢ on in-
spiracjg dla budowania sztucznych systemoéw immunologicznych [Lau, Wong 2007,
s. 289-306; Switalska, Szfuczne...]. Przez analogi¢ mozna zatem takze probowag opi-
sywa¢ uktad/system odporno$ci organizacji i jego elementy.

Naturalny system immunologiczny chroni organizm przed atakujagcymi go z ze-
wnatrz organizmami patogennymi lub przed wewnetrznymi czynnikami inwazyjny-
mi. To rozproszony, zbudowany z duzej ilo$ci r6znego typu komorek, tkanek i narza-
dow, wieloelementowy system o skomplikowanych, niezwykle wyspecjalizowanych
1 wyrafinowanych mechanizmach regulacji [ Lydyard, Whelan, Fanger 2009, s. 5-6].
Zdaniem K.D. Elgerta cechuje go szes¢ podstawowych charakterystyk: swoistos¢,
indukowalno$¢, réznorodnos¢, pamieé, umiejetnos¢ rozpoznania obco$ci atakujace-
go patogenu (zdolno$¢ odrdzniania ,,siebie” od ,,nie-siebie”) i samoregulacja [Elgert
1996, za: Lau, Wong 2007, s. 290]. Najog6lniej méwigc, zasada dziatania systemu
immunologicznego polega na rozpoznawaniu i eliminacji obcych organizmow, przy
czym musi on ,,utrzymywac¢ rownowage miedzy reaktywno$cig majgca na celu ra-
towanie zycia a odpowiedzig prowadzacg do rozwoju reakcji niszczacych wtasne
tkanki” [Lydyard, Whelan, Fanger 2009, s. 6]. W procesie tym uczestniczy kilka ty-
poéw komoérek immunologicznych, ktére krazac swobodnie w ptynach ustrojowych,
tworza rozproszony system obronny organizmu [Switalska, Sztuczne...].

Zazwyczaj opisujgc naturalny system immunologiczny, zwraca si¢ uwage, ze
odpornos¢ moze by¢ wrodzona (nieswoista) i nabyta (swoista). Pojecia te opisywane
sg zwykle osobno, ale w organizmie mechanizmy odporno$ci wrodzonej i nabytej
dziatajg rownocze$nie i wspotpracuja ze soba poprzez bezposredni kontakt migdzy
komorkami oraz interakcje [Lydyard, Whelan, Fanger 2009, s. 5]. Odporno$¢ wro-
dzona jest cechg dziedziczng i nie ma swoistosci immunologicznej. Skierowana jest
przeciwko wszelkim patogenom i uwarunkowana dziataniem powtok ciata, bton §lu-
zowych, wydzielin, proceséw metabolicznych [ Encyklopedia... 1985, s. 347]. Stano-
wi ona pierwszg lini¢ obrony po pokonaniu barier zewng¢trznych (biochemicznych
i fizycznych, tworzacych system obrony nieswoistej) i wniknieciu patogenéw do
organizmu i realizowana jest w sposob raczej przypadkowy. ,,Pewna liczba réznych
typow komorek oraz czasteczek znajduje si¢ zawsze w miejscu inwazji [...] badz
do tego miejsca migruje. [...] Taki zespot tkanek i czasteczek reagujacych bardzo
szybko na infekcje jest obecny w organizmie od razu po urodzeniu i zasadniczo nie
zmienia si¢ podczas zycia osobnika. Komorki i czasteczki odpowiedzialne za ten
rodzaj odpornos$ci maja za zadanie szybkie pozbycie si¢ z organizmu bakterii i moga



Odporno$¢ organizacji na kryzys 97

zapoczatkowac reakcje zapalng” [Lydyard, Whelan, Fanger 2009, s. 6]. Odpornos¢

wrodzona ,,rozwija si¢ szybko, prowadzi do ostrej odpowiedzi zapalnej, wykazu-

je pewna specyficzno$¢ wobec antygendéw bakteryjnych, ale nie posiada pamigci”

[Lydyard, Whelan, Fanger 2009, s. 5]. Ten element systemu immunologicznego nie

podlega rozwojowi i modytfikacjom.

Odporno$¢ nabyta powstaje w zyciu ptodowym lub po urodzeniu i jest swoista
pod wzgledem immunologicznym. ,,Rozwija si¢ wolno, jest wysoce specyficzna
i charakteryzuje si¢ zdolno$cig zapamictywania bakterii, ktore wezesniej atakowaty
juz organizm (wykazuje pamig¢)” [Lydyard, Whelan, Fanger 2009, s. 5]. Konse-
kwencja zapamietywania bakterii, ktore juz wezesniej dokonywaty inwazji, jest bar-
dzo szybkie pozbywanie si¢ ich przy kolejnych wtargnieciach do organizmu. Reak-
cja obronna organizmu ukierunkowana jest bowiem doktadnie przeciw konkretnym
patogenom. W ramach odpornosci nabytej wystepuje tez bardzo ciekawe zjawisko
reaktywnosci krzyzowej — rozwdj odpornosci na jeden patogen moze w niektdrych
przypadkach chroni¢ organizm przed innym (wlasnie z antygenami o reaktywnosci
krzyzowej [Lydyard, Whelan, Fanger 2009, s. 130]). Mechanizm odporno$ci nabytej
wlacza sie do dziatania, kiedy mechanizmy odpornosci wrodzonej rozpoczety juz
dziatalnos¢, lecz ich skuteczno$¢ w usuwaniu intruzow okazata si¢ niewystarczajaca
[Lydyard, Whelan, Fanger 2009, s. 6-7]. Odporno$¢ nabyta moze byc¢:

— czynna (mechanizm ten polega na wytwarzaniu pod wplywem antygenu prze-
ciwcial i na ich dziataniu), w tym uksztaltowana w sposob naturalny (np. po
przebyciu choroby) lub sztuczny (dzi¢ki szczepieniom), oraz

— bierna, ktora rowniez moze by¢ naturalna (i jest wynikiem przechodzenia prze-
ciwciat z matki do ptodu lub z mleka do noworodka) lub sztuczna (tg¢ osiagnaé
mozna po podaniu surowicy odporno$ciowej, np. przeciwtezcowej) [Encyklope-
dia... 1985, s. 347].

Biorac pod uwage stopien swoistosci (ukierunkowania) reakcji na patogeny na-
turalny uktad immunologiczny odwzorowa¢ mozna jako model warstwowy, ,,przy
czym kazda warstwa odnosi si¢ do kolejnych pozioméw ochronnych i prezentuje
roézny stopien zaawansowania organizmu” [Switalska, Sztuczne...]. Probe ilustracji
elementow naturalnego systemu immunologicznego w uktadzie warstwowym i na
tym tle sktadnikow odpornosci organizacji prezentuje rys. 2.

Za S. Wycislakiem system odpornosci organizacji moze by¢ rozumiany jako
,warstwowy, zintegrowany, zdolny do adaptacji, wyrézniony czasoprzestrzennie
i ewoluujacy zbior dziatan, ktére wynikaja z przeplywu informacji, a shuzg kom-
pensacji oraz eliminacji czynnikow zaklocajacych” [Wycislak 2006, s. 122]. W sys-
temie tym mozna wyrdzni¢ przynajmniej dwa, $ci§le ze sobg powigzane i od siebie
wspotzalezne, wiclowymiarowe podsystemy odpowiadajace odpornosci nieswoistej
1 swoistej organizacji.

Mechanizm odporno$ci nieswoistej organizacji wynika z atrybutow (cech) sa-
mej organizacji. Sktadaja si¢ nan te wszystkie elementy, dzigki ktorym z jednej
strony jest ona uodporniona (niepodatna) na czynniki kryzysogenne, co umozliwia
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. . Skladniki odpornosci
<+—  Elementy naturalnego systemu immunologicznego —» organizacji
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Czynniki fizjologiczne L,
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nieswoista organizacji)
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Rosnacy poziom  A. Switalska S. Wycislak
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Rys. 2. Elementy naturalnego systemu immunologicznego w uktadzie warstwowym
i sktadniki odpornosci organizacji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Switalska, Sztuczne...; Wycislak 2006, s. 120].

unikanie problemow i trudnosci, z drugiej za$ zdolna do przeciwstawiania si¢ od-
dziatywaniu czynnikow kryzysogennych, ale w nieuswiadamiany, przypadkowy
(czesto losowy) i nieukierunkowany zupetie sposob. Beda to wiec czynniki z jed-
nej strony zwigzane z budowa samej organizacji (np. przyjetymi celami, rozwigza-
niami strukturalnymi, stosowang technologig itd.), ale tez obstugiwanymi rynkami
czy relacjami organizacji z otoczeniem. Bardzo waznym elementem ksztattujagcym
tak rozumiang odporno$¢ beda rowniez tzw. migkkie, kulturowe czynniki, tj. normy
spoteczne, podzielane warto$ci, wzorce zachowan, pewne rytualy, symbole, sposoby
komunikowania si¢ wptywajace na umiejetnosci adaptacji, elastyczno$¢ organizacji
czy jej innowacyjnos¢. Element o podobnej swoistosci reakcji stanowig rowniez gra-
nice organizacji.

Mechanizm odporno$ci swoistej organizacji tworzg juz ukierunkowane dziala-
nia, z zalozenia dgzace do unikania, eliminacji badz kompensacji wptywu czynni-
koéw kryzysogennych, niezaleznie od stadium ich oddzialywania na organizacje (tzn.
zardwno na etapie zagrozenia kryzysem, jak i w trakcie rozwoju zjawisk kryzyso-
wych w organizacji). Tak rozumiany mechanizm odpornosci utozsamiany moze by¢
z szeroko rozumianym aktywnym i reaktywnym zarzadzaniem kryzysowym?®. Dzia-

5 W obrebie zarzadzania kryzysowego mamy do czynienia ze swoistg dychotomia. Z uwagi na cel
mozna zatem mowi¢ o zarzadzaniu antykryzysowym, podejmowanym zanim wystapi kryzys, ktoérego
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tania kierownicze, ktore sa wowczas podejmowane, maja ukierunkowany, $cisle
zdeterminowany i $wiadomy charakter, cho¢ ich skutki nadal moga bywac przypad-
kowe. Beda tu zaliczone z jednej strony wysitki organizacji zwigzane z zapewnie-
niem ciaglosci jej dziatania, budowaniem pewnego stopnia przygotowania na kry-
zys czy kompetencji organizacji w zakresie zarzadzania kryzysowego, z drugiej zas
konkretne strategie ukierunkowane na przetamywanie juz wystepujacych kryzysow,
zapewnienie organizacji przezycia i mozliwosci dalszego rozwoju (zmierzajace do
przystosowania si¢ do zaistniatych warunkow na przyktad w drodze przeksztatcenia
organizacji, gdy istniejacy sposob dziatania okazuje si¢ nicadekwatny), a oprocz re-
agowania takze umiej¢tno$¢ podnoszenia si¢ po porazkach i uczenia si¢ na btgdach.

5. Zakonczenie

Odpornos¢ wydaje si¢ szalenie istotng cecha umozliwiajacg zapewnienie trwatosci
organizacji i zrbwnowazenie jej rozwoju. Odporna organizacja obserwuje ogolny
wzrost wartosci dla akcjonariuszy i relatywnie fatwo powraca do stanu rownowagi
[Knight, Pretty, The Impact...]. Zrozumienie mechanizmow ksztattujacych odpor-
no$¢ organizacji bez watpienia wymaga dalszych badan. Ciekawa zwlaszcza wydaje
si¢ eksploracja zagadnien zwiazanych z pomiarem odpornosci organizacji, a takze
pola odporno$ci nieswoistej organizacji, w tym czynnikoéw (cech, dziatan), ktore ja
ksztattuja, oraz atrybutow odpornych organizacji i ich zmian w kontekscie zmian
warunkow funkcjonowania organizacji. W odniesieniu do obszaru odpornosci swo-
istej, w kontekscie coraz bardziej powszechnego dazenia do normalizacji i certyfi-
kacji dziatan zmierzajacych do ksztaltowania odpornos$ci, interesujaca wydaje si¢
weryfikacja, w jakim stopniu te kosztochlonne systemy rzeczywiscie sg w stanie
budowac¢ odpornos¢ organizacji.
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ORGANIZATION’S IMMUNITY TO CRISIS

Summary: The article discusses the concept and the essence of organization’s immunity.
In particular, in the context of the definition of immunity (resistance) in relation to living
organisms, inanimate objects and social systems there was an attempt to define the term of
organization’s immunity. By analogy with the natural immune system the elements that con-
stitute the organization’s immunity (nonspecific and specific immunity) were distinguished
and characterized. The article points out the need to take further research in the discussed field
and shows necessary.directions of the survey.

Keywords: organizational crisis, organization’s immunity, organization’s resistance vulnera-
bility to crisis, immune system.



