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ODPORNOSC SWOISTA ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule, na bazie przyjetej definicji pojgcia odpornosci organizacji, wska-
zano elementy sktadajace si¢ na system odpornosci organizacji (granice organizacji, odpor-
no$¢ nieswoista, odpornos¢ swoista). W szczegoélnosci przedmiotem szczegoétowego opisu
stat si¢ podsystem odpornosci nabytej (swoistej). Omoéwiono czynny i bierny sposéb ksztat-
towania odporno$ci swoistej. Wskazano dwa zasadnicze elementy podsystemu odpornosci
swoistej organizacji ksztaltowanej w sposob czynny.

Stowa kluczowe: kryzys organizacji, odporno$¢ organizacji, granice organizacji, odporno$é¢
swoista, odpornos¢ nieswoista, zarzadzanie kryzysowe.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.30

1. Wstep

Duza ztozono$¢ otoczenia i bardzo szybkie tempo jego zmian sg istotnym wyzwa-
niem dla niezakldconego, trwatego i zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstw. Or-
ganizacje, ktore funkcjonuja bez popadania w kryzysy, sa dzis raczej wyjatkiem niz
reguta. Mozna jednak zauwazy¢, ze niektore z nich cechujg si¢ pewna odpornoscia
na kryzys — potrafig przetrwac, odwroci¢ negatywne tendencje i wroci¢ na $ciezke
wzrostu. Zdolno$¢ ta jest cecha immanentnie zwigzang z organizacja. Interesujace
zatem wydaje si¢ wyjasnienie, jakie mechanizmy tworza system odpornos$ciowy
organizacji. Przez analogi¢ do naturalnego systemu immunologicznego w systemie
odporno$ciowym organizacji mozna wyr6zni¢ przynajmniej trzy, $cisle powigzane
i wspotzalezne, wielowymiarowe podsystemy odpowiadajace granicom organizacji,
odpornosci nieswoistej i swoistej organizacji. Celem niniejszego artykutu jest przed-
stawienie podsystemu odporno$ci swoistej (nabytej) organizacji. Nalezy jednak za-
cza¢ od krotkiego objasnienia pojecia odpornosci organizacji i przedstawienia
struktury systemu odpornosci organizacji.
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2. Pojecie i struktura systemu odpornosci organizacji

Pojecie odpornosci nabiera blizszego znaczenia dopiero po okresleniu dziedziny, do
ktorej sie¢ odnosi. Moze by¢ definiowane w stosunku do organizméw zywych,
przedmiotéw nieozywionych oraz podmiotdéw i systemoéw spotecznych. Pod poje-
ciem tym najczesciej rozumiana jest zdolnos¢ nieulegania (niepodatnos¢) badz zdol-
no$¢ przeciwstawiania si¢ (radzenia sobie, przetrwania, rozwoju) stresowym wa-
runkom otoczenia. W odniesieniu do organizacji pojecie odpornosci bywa uzywane
nie tylko w ujgciu ogdlnym (mowi si¢ wtedy o odpornosci organizacji), ale takze
w odniesieniu do konkretnych aspektéw funkcjonowania organizacji poprzez wska-
zanie czynnika, na ktéry organizacja ma by¢ odporna (np. odporno$¢ organizacji na
korupcje czy zmiany). W niniejszej pracy pojecie odporno$ci organizacji utozsamia-
ne jest z pojgciem odpornosci organizacji na kryzys'. Zdaniem M. Romanowskiej
,odporno$¢ przedsiebiorstwa na kryzys to dtugookresowa zdolno$¢ rozwojowa
i dobra kondycja ekonomiczna przedsigbiorstwa utrzymujgca si¢ mimo zmian wa-
runkow zewnetrznych” [Romanowska 2012, s. 127]. W niniejszym artykule jest ona
rozumiana jako:
»pewna wilasciwos¢ organizacji umozliwiajaca jej przetrwanie i zrbwnowazony
rozwoj, ktéra buduje z jednej strony niepodatnos¢, niewrazliwos$¢ organizacji na
oddziatywanie czynnikéw kryzysogennych, umozliwiajgca unikanie problemow
i trudnosci, z drugiej za$ zdolnos¢ do przeciwstawiania si¢ oddziatywaniu tych
czynnikoéw (tj. zdolnos¢ reakcji organizacji na ich wystgpowanie, bez wzgledu
na miejsce ich lokalizacji (zewnetrzne, wewngtrzne), tj. w istocie
— zdolno$¢ organizacji do zachowania swojej integralnosci (przetrwania) i po-
prawnego (satysfakcjonujacego) dziatania w czasie oddzialywania nan czynni-
kow kryzysogennych, lub
— stan organizacji uwarunkowany catoksztattem procesow zarzadczych majacych
na celu przywrocenie integralnosci jej sSrodowiska wewngtrznego (tj. w istocie
zapewnienia trwatosci i zrOwnowazonego rozwoju), naruszonej przez czynniki
natury kryzysogennej” [Zabtocka-Kluczka 2012, s. 95].

' Nie ma zgody co do definicji kryzysu organizacji powszechnie uznawanej za obowigzujaca.
Wiekszos¢ autorow przyjmuje, ze kryzys organizacji znamionuje sytuacje trudna, stan, w ktorym dzia-
tanie organizacji natrafia na istotne przeszkody, a realizacja jej celow jest zagrozona. Czgsto podkresla
si¢, ze o kryzysie moze by¢ mowa tylko wtedy, jesli zagrozenie to dotyczy realizacji priorytetowych,
podstawowych celéw organizacji [Krystek 1987, s. 6-7; Slatter, Lovett 2001, s. 45; Wawrzyniak 1985,
s. 38-39; Zimniewicz 1990, s. 223] i towarzysza mu ograniczone zdolnosci organizacyjne do przezwy-
cigzenia zaistnialego stanu [Slatter, Lovett 2001, s. 45; Wawrzyniak 1985, s. 38-39]. Zdaniem Ch.F.
Hermanna, kryzys organizacji charakteryzowany jest przez trzy wymiary: zaskoczenie, silne zagro-
zenie 1 krotki czas na podjecie decyzji [Wawrzyniak 1985, s. 58-61]. Coraz czgsciej dzis$ jednak pod-
kresla sig, ze cho¢ bez watpienia kryzys stanowi swoisty przelom w dziatalnosci organizacji, to jed-
nak — poza sporadycznymi przypadkami zaskoczenia strategicznego — nie pojawia si¢ nagle. Z reguty
narasta stopniowo, czasami wrecz systematycznie, jako wynik wielu zdarzen powigzanych zwiazkami
przyczynowo-skutkowymi. Bezsprzecznie zatem kryzys organizacji nalezy rozpatrywac jako rezultat
i kontynuacja poprzedzajacego go negatywnego procesu rozwoju [Zabtocka-Kluczka 2009, s. 916-927].
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Podobnie jak w przypadku organizméw zywych takze organizacje charakte-
ryzujg sie réznym stopniem odpornosci na kryzys. Czes¢ mechanizméw odporno-
sciowych wyksztalca si¢ samoistnie wraz z rozwojem i doswiadczeniami organi-
zacji zdobywanymi w trakcie jej ,,gry rynkowej”, cze$¢ zas moze by¢ §wiadomie
ksztattowana przez kierownictwo organizacji. System odpornosci organizacji, przez
analogie do naturalnego systemu immunologicznego, mozna obrazowacé jako trdj-
warstwowy model, w ktérym:

— granice organizacji (odpowiadajace barierom zewngtrznym, fizycznym i bioche-
micznym) mozna traktowa¢ jako swego rodzaju przestrzen relacji organizacji z
otoczeniem; z punktu widzenia pojgcia odpornosci organizacji wazny bedzie nie
tyle sam fakt istnienia granic, ale przede wszystkim ich ksztatt (,,przepuszczal-
no$¢”), procesy ich modyfikacji oraz dostosowanie granic do dynamiki zmian
otoczenia i przyjetego modelu biznesu [Zabtocka-Kluczka 2013];

— mechanizm odporno$ci nieswoistej (wrodzonej), wynikajacy z atrybutow (cech)
samej organizacji;

— mechanizm odporno$ci swoistej (nabytej), tworzony przez ukierunkowane dzia-
fania z zalozenia dazace do unikania, eliminacji badz kompensacji wptywu
czynnikow kryzysogennych (utozsamiany moze by¢ z szeroko rozumianym ak-
tywnym i reaktywnym zarzadzaniem kryzysowym),

tworza $cisle powigzane i wspotzalezne, wielowymiarowe podsystemy [Zablocka-

Kluczka 2012, s. 89-101]. Przedmiotem zainteresowania niniejszej pracy jest ostatni

z tych podsystemow (oraz sktadajace si¢ nan komponenty), w sposob nieco sztuczny

wyizolowany sposrod pozostatych.

3. Elementy podsystemu odpornosci swoistej

Literalnie rzecz biorac, w naturalnym uktadzie odporno$ciowym odpornos$¢ swoista
rozwija si¢ (w sposob czynny lub bierny) dopiero po kontakcie z patogenem.
Te czes¢ uktadu odpornosciowego charakteryzuje wysoka specyficzno$¢ reakeji
i zdolno$¢ do zapamigtywania patogendw, dzigki czemu w przypadku kolejnego
kontaktu reakcja jest szybka i $cisle ukierunkowana. W odniesieniu do organizacji
analogia jest tu zatem dosy¢ swobodna i odnosi si¢ raczej do zamierzonego,
swiadomego charakteru reakcji, niezaleznie od tego, czy bedzie ona miata charakter
wtorny (po wystapieniu kryzysu), czy wyprzedzajacy (zanim si¢ on pojawi). Do-
ktadne przeniesienie rozwigzan oznaczatoby tu bowiem zawezenie tylko do dziatan
zarzadczych podejmowanych po wystapieniu kryzysu i pominiecie calej sfery zwia-
zanej z antycypowaniem i unikaniem badz przygotowywaniem si¢ do niechcianych
zjawisk kryzysowych. Aczkolwiek historycznie obszar reagowania rozwijat si¢ jako
pierwszy, dzis wiadomo juz, ze réwnie duze (jesli nie wigksze) znaczenie ma obszar
prewencji zjawisk kryzysowych. Dziatania antykryzysowe podejmowane dopiero
na etapie eskalacji kryzysu i majace charakter doraznych, nieprzemyslanych przed-
sigwzie¢ zazwyczaj charakteryzuja sie stosunkowo niska skutecznoscia i czesto za-



Odpornoéé swoista organizacji 321

miast do odnowy prowadza do ograniczenia potencjatu strategicznego przedsi¢bior-
stwa, a wiec tez paradoksalnie do obnizenia odpornos$ci organizacji. Z uwagi na
pewne réznice migdzy organizacja a organizmem zywym zasady funkcjonowania
podsystemu odpornosci swoistej beda zatem nieco inne niz w przypadku naturalne-
go systemu immunologicznego. Przede wszystkim zaliczy si¢ tu takze mechanizmy,
ktore bedg stuzyty eliminacji przewidywanych dopiero (a nie juz wystepujacych)
zagrozen, po drugie za$ — z uwagi na swoistos$¢ i unikalnos$¢ zjawisk kryzysowych
— nie mozna bedzie zagwarantowac, ze wypracowane, ,,sprawdzone” mechanizmy
zapewnig sukces w przypadku kolejnego kryzysu o takiej samej etiologii. Ponadto
nalezy podkresli¢, ze sukces w walce z kryzysem begdzie mozna osiagnac, stosujac
zupetnie nowe, odmienne od przyjmowanych dotychczas rozwigzania.

W odniesieniu do organizméw zywych przyjmuje si¢, ze odporno$¢ swoista
moze si¢ ksztalttowaé w sposoéb czynny lub bierny?. Z punktu widzenia organiza-
cji szczegdlnie istotny wydaje sie ten pierwszy. Jest on wynikiem wcze$niejszych
doswiadczen organizacji (przebytego kryzysu) badZz podejmowanych dziatan pre-
wencyjnych (w tym np. treningu), zawsze jednak wynika z decyzji i dziatan kie-
rownictwa organizacji. Odporno$¢ bierna zawdzig¢czana jest natomiast dziataniom
podejmowanym przez interesariuszy organizacji, bedacych uczestnikami zjawisk
kryzysowych organizacji, w ktorych interesie (z roznych przyczyn) lezy jej prze-
trwanie (mozna tu wskaza¢ m.in. takie formy aktywnosci, jak odroczenie sptaty lub
umorzenie czg¢sci zobowigzan przez wierzycieli czy rozwiazania systemowe podej-
mowane na szczeblu panstwowym, tj. interwencjonizm panstwowy). O ile jednak
w odpornosci czynnej efekt moze utrzymywac si¢ przez dtuzszy czas, o tyle w bier-
nej organizacja czu¢ si¢ moze ,,odporna” na kryzys jedynie tak dtugo, jak dtugo jest
w stanie zapewni¢ sobie przychylnos$¢ i wspotdziatanie swoich interesariuszy. Ten
poziom odpornosci jest wigc w duzym stopniu implikowany kapitatem relacyjnym
(umiejetnoscig budowania relacji z interesariuszami), a wigc czynnikiem lokowa-
nym w obszarze odpornosci nieswoistej. Przedmiotem opisu dalszej czgsci pracy
bedzie odpornos¢ swoista ksztattowana w sposob czynny.

Odpornos¢ czynna organizacji bedzie si¢ zatem rozwijata si¢ stopniowo, w mia-
r¢ podejmowania przez kadre kierowniczg organizacji $wiadomych dziatan zmie-
rzajacych do:

— zabezpieczenia organizacji przed wystapieniem kryzysu (unikania kryzysu), co

W zamierzeniu ma uczyni¢ ja mniej podatng/wrazliwa, a — w sytuacji idealnej —

niepodatng, niewrazliwg na oddziatywanie czynnikow kryzysogennych;

2 Odporno$¢ swoista (nabyta) organizméw zywych moze by¢ czynna (mechanizm ten polega na
wytwarzaniu pod wplywem antygenu przeciwciatl i na ich dzialaniu), w tym uksztaltowana w sposob
naturalny (np. po przebyciu choroby) lub sztuczny (dzigki szczepieniom), oraz bierna, ktéra rowniez
moze by¢ naturalna (i jest wynikiem przechodzenia przeciwciat z matki do ptodu lub z mleka do no-
worodka) lub sztuczna (t¢ osiggna¢ mozna po podaniu surowicy odporno$ciowej np. przeciwtezcowej)
[Encyklopedia Powszechna PWN 1985, s. 347].
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— przeciwstawiania si¢ oddziatlywaniu czynnikow kryzysogennych (eliminacji
badz kompensacji ich wptywu), co ma zapewni¢ organizacji zdolno$¢ do zacho-
wania integralno$ci (przetrwania) i poprawnego (satysfakcjonujgcego) dziatania
w czasie ich oddzialywania.

Dziatania te nazywane sg zarzadzaniem kryzysowym. W najbardziej ogdélnym
ujeciu obejmujg one ,,wszystkie aspekty zarzadzania przed pojawieniem si¢, w okre-
sie trwania i po ustgpieniu sytuacji kryzysowej” [Krzakiewicz 2008, s. 31] — ustala-
jac tym samym ramy organizacyjne — i rozumiane sg jako ,,ciagly i systematyczny
proces identyfikowania, analizowania i radzenia sobie z kryzysami [...] przez zasto-
sowanie praktyk zarzadzania” [Wang 2009, s. 446]. Z uwagi na cel i czas podjecia
dziatan mozna zatem méwic¢ o zarzadzaniu antykryzysowym, podejmowanym za-
nim wystapi kryzys, ktorego celem jest unikanie kryzysow, wzglednie przygotowa-
nie organizacji na ich wystgpienie (aktywne zarzadzanie kryzysowe) i o zarzadza-
niu w kryzysie, ktoérego celem jest przetamywanie i pokonywanie kryzysow przez
zapewnienie organizacjom przezycia, tj. niedopuszczanie do bankructwa (reaktyw-
ne zarzadzanie kryzysowe) [Bienkowska i in. 2005, s. 25-32]. W obrebie zarzadza-
nia kryzysowego mamy zatem do czynienia ze swoista dychotomia: z aktywnym
i reaktywnym zarzadzaniem kryzysowym. Bedg one w istocie konstytuowaly dwa
zasadnicze elementy podsystemu odpornosci swoistej organizacji ksztaltowanej
W sposob czynny (rys. 1).

Podsystemy odpornofc Elementy podsystembw i Zasatinicze kierunki dziatar
organizacii odpornodc organizac)i ' w ramach poszcregdinych
' ﬂﬂdwmaﬂ?-umﬁti
organizacyi
GRANICE > .4 '
ORGANIZACH - : ,1 Unikanie zjawisk kryzysowych
i
. Budowa gotowodciorganizacyi na
_ ODPORNOSE “ kryzys
¥o NIESWOISTA Budtwwa systemu zapewnienia
g g AKTYWNE 7| ciagtodel drisfania organizacii
25 ODPORNOSE ZARZADZAN E KRYZYSOWE | Budowa kompetencii w zakresie
O o zarzgdzania kryzysowego
c o SWOISTA
REAKTYWNE Uczenie sl przet kryzys
ZARZA EKR CWE Zapewnienie organizacii prretrwania
ODPORNOSCCZYHNNA
' Zapewnienie potenciatu rozweoju
1 | erganizacii po kryzysie
]
ODPORNCSCBIERNA EN Pomoc Te strony interesaniuszy
11 organizach (wdzialowodw knaysul
' np. interwencionizm panf stwowy

*) ich opis nie [est przedmictern ninkejsze] pracy

Rys. 1. Elementy podsystemu odpornosci swoistej organizacji

Zrbdto: opracowanie wiasne.



Odpornoéé swoista organizacji 323

Reaktywne zarzadzanie kryzysowe ukierunkowanie jest na przelamywanie
i rozwigzywanie kryzysow juz zaistniatych, tj. dostrzezonych i zidentyfikowanych
przez organizacj¢. Ma charakter pasywny, typowo obronny i jest reakcja na zdarze-
nia, ktore juz wystapily. Jego zadania polegajg na ,,odpieraniu ostrych kryzysow
w przedsigbiorstwie lub tagodzeniu ich nieuniknionych (destrukcyjnych) skutkow”
[Krystek 1987, s. 106]. R. Gigliotti i J. Ronald definiujg je jako ,,zdolnos¢ organiza-
cji do szybkiego, skutecznego i efektywnego radzenia sobie z nieprzewidzianymi
sytuacjami, tj. redukowania zagrozenia dla zycia i bezpieczenstwa ludzi, ogranicza-
nia strat przedsigbiorstwa i negatywnego wptywu skutkéw kryzysu na dziatalnosc¢
organizacji” [Pheng 1999, s. 232, za: Gigliotti, Ronald 1991]. K. Krzakiewicz z kolei
okresla je mianem ,,nadzwyczajnego zarzadzania, zarzadzania w nadzwyczajnych
lub katastrofalnych warunkach, zapewniajacego ciaglos¢ produkeji” [Krzakiewicz
2008, s. 31].

W ostatnich latach obserwuje si¢ zmiane priorytetow w zakresie zarzadzania
kryzysowego i przeniesienie akcentu z walki z kryzysem na jego antycypacje i za-
pobieganie mu. Zarzadzanie kryzysowe powinno by¢ przede wszystkim rozumia-
ne jako proces zmierzajacy do zapobiegania kryzysom badz tagodzenia skutkow
tych, ktorym nie da si¢ zapobiec [Smith 2005, s. 312]. Liczne doniesienia literatu-
rowe wskazuja, ze dziatania prewencyjne, w tym planowanie na wypadek kryzysu,
sa kluczowym elementem zarzadzania kryzysowego i odgrywaja decydujaca role
w przezwyciezaniu kryzysow [Cloudman, Hallahnan 2006, s. 368; Heath 1998,
s. 140; Jaques 2007, s. 151]. Podkreslana jest zatem koniecznos$¢ przyjecia posta-
wy aktywnej, a nie biernego wyczekiwania. Aktywne zarzadzanie kryzysowe to
,skierowane na unikanie kryzyséw w przedsiebiorstwie, czynno$ci wewngtrznej
i/lub zewnetrznej kadry kierowniczej, ktorej dane przedsigbiorstwo powierzono”
[Krystek 1987, s. 106]. Ma charakter ofensywny i ukierunkowane jest na fazy pro-
cesu kryzysu, z ktérych nie wynikaja jeszcze zadne bezposrednie zagrozenia. Jak
podkresla U. Krystek, zadanie aktywnego zarzadzania kryzysowego polega przede
wszystkim na tym, aby ,,przez wyprzedzenie myslowe i zorientowang na przysztos¢
kompensacje lub wezesne rozpoznanie oraz zwalczanie prewencyjne w miar¢ moz-
nosci zapobiega¢ ewentualnym lub ukrytym, a juz istniejacym procesom kryzysu”
[Krystek 1987, s. 106]. W ramach aktywnego zarzadzania kryzysowego (zarzadza-
nia antykryzysowego) poszukuje si¢ rowniez ,,sposobOw ograniczenia rozmiarow
i skali strat przed powstaniem kryzysu” [Krzakiewicz 2008, s. 31] w odniesieniu do
tych kryzysow, ktérych nie da si¢ uniknaé. W istocie dziatania te sprowadzaja si¢
do przygotowania organizacji na kryzys. Wedtug W.T. Wang’a dziatania w tym za-
kresie zmierzajg do wyjasnienia: dlaczego kryzysy wystgpuja w Swiecie organizacji
(crisis management operation-oriented framework) i jak wptywaja na organizacje
(crisis management process-oriented framework) [Wang 2009, s. 447].
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4. Wplyw dzialan w zakresie zarzadzania kryzysowego
na poziom odpornosci organizacji

Cykl dzialan zarzadczych w zakresie zarzadzania kryzysowego skorelowany jest
z roznymi fazami rozwoju zjawisk kryzysowych organizacji. Ze wzgledu na fakt, iz
kreujg one rozne warunki dzialania organizacji, cele podejmowanych dziatan i sto-
sowane instrumenty beda si¢ w ramach tych faz znacznie r6zni¢. Wybrane instru-
menty zarzadzania kryzysowego ksztattujace odpornos$¢ organizacji na tle poszcze-
golnych etapow cyklu zarzadzania kryzysowego prezentuje tabela 1.

Reaktywne zarzadzanie kryzysowe, obejmujace etapy reagowania, odbudowy
1 po czesci takze uczenia sie, jest forma obrony organizacji, wymuszong konkretna
sytuacja. Odporno$¢ organizacji, rozumiana jako zdolno$¢ do przetrwania i satys-
fakcjonujacego funkcjonowania, jest z pewnoscia funkcja decyzji podejmowanych
przez kadrg kierowniczg organizacji w tym wlasnie goracym okresie, ale takze pew-
nych rozwigzan wypracowanych wczesniej. Z punktu widzenia budowy odporno-
$ci organizacji bardzo istotne bowiem wydaja si¢ dziatania na etapie zapobiegania,
przygotowania na kryzys, a potem uczenia si¢, a wigc odnoszace si¢ do aktywnego
zarzadzania kryzysowego. Podkresla si¢ tu zwlaszcza koniecznos¢ analizowania
i eliminowania czynnikéw ksztattujacych podatno$¢ organizacji na kryzys w kon-
tek$cie r6znych faz rozwoju zjawisk kryzysowych, budowy kompetencji organizacji
w zakresie zarzadzania kryzysowego, weryfikacji poziomu przygotowania organi-
zacji na kryzys oraz ,,rozwoju instrumentow systemowych, ktorych celem jest mi-
nimalizacja zaktécen wywolanych przez kryzys oraz maksymalizacja efektywnosci
odzyskiwania sprawno$ci przez organizacj¢” [Zamojski 2011, s. 99]. Celem tych
dziatan ma by¢ redukcja niepewnosci 1 czasu podejmowania decyzji (tj. w istocie
przyspieszenie reakcji organizacji na kryzys, co w pewnym sensie zwigksza po-
czucie kontroli nad sytuacja), a takze antycypacja i rozwoj strategii zapewniajacej
przetrwanie i odbudowe organizacji w czasie kryzysu. Wymienione dziatania nie
gwarantujg oczywiscie, ze organizacja przetrwa kryzys bez zadnego uszczerbku,
ale dajg pewna odporno$¢ i znacznie utatwiajg postgpowanie, gdy kryzys juz si¢ po-
jawi, pod warunkiem wszakze, ze bedg systematyczna, zamierzong i przemyslana
dziatalnos$cig organizacji. Istotnym elementem aktywnego zarzadzania kryzysowe-
go jest ksztattowanie ,,gotowosci” organizacji na kryzys. Wydaje si¢ przy tym, ze
budowanie przygotowania organizacji na kryzys wymaga czego$ wigcej niz tylko
ujmowania go w kategoriach zapewnienia ciggtosci istnienia (dzialania) organiza-
cji (Business Contiunuity Management) i koncentrowania si¢ — co dzi§ najbardziej
popularne — na rozwoju instrumentéw (plandw, strategii, scenariuszy, procedur,
struktur organizacyjnych) na wypadek pojawienia si¢ kryzysu [Elliott i in. 2002,
za: Smith 2005, s. 312]. Przygotowanie organizacji na kryzys powinno si¢ rowniez,
a moze przede wszystkim, w duzej mierze koncentrowa¢ na budowaniu odpornosci
nieswoistej organizacji i zmniejszaniu jej podatnosci na kryzys poprzez kreowanie
zbudowanej na zaufaniu kultury organizacyjnej, ktora zacheca do poszukiwania
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Tabela 1. Wybrane instrumenty zarzadzania kryzysowego ksztaltujace odpornosé¢ organizacji
na tle poszczegolnych etapow cyklu zarzadzania kryzysowego

vl::?szl? l:?;:;(;i;;z}{ih Zanim wystapi kryzys Kryzys Po kryzysie
Etap cyklu Zapobieganie Przygotowanie | Reagowanie Odbudowa Uczenie si¢
zarzadzania
kryzysowego
Cel unikanie przygotowanie | przelamywanie przywracanie budowa
kryzysow organizacjina |ipokonywanie normalnych” kompetencji
wystapienie kryzysow przez | warunkow w zakresie
kryzysu zapewnienie funkcjonowania | zarzadzania
organizacjom organizacji kryzysowego
przezycia
Zadania rzeczowe | wezesne wykry- | powigkszanie reagowanie na odbudowa utrwalanie
w zakresie zarza- | wanie zjawisk | sil i $rodkoéw kryzys (budowa | i doskonalenie nowych
dzania kryzyso- kryzysowych stuzacych do strategii zapew- | rozwiazan rozwiazan —
wego (monitorowa- reagowania niajacej przezy- | w organizacji uczenie si¢
nie); w kryzysie; cie); zapewnie-
zapobieganie ich | planowanie nie ciaglosci
wystgpowaniu | na wypadek dziatania;
kryzysu wytyczenie
kierunkoéw odbu-
dowy organizacji
Warunki dziatania | brak presji czasu presja czasu: mato czasuna | brak presji czasu
kreowane przez brak koniecznosci szybkiego refleksje i nauke (czas na refleksjg jest
zjawiska podejmowania decyzji niepewnos¢, trudno$¢ ustruk- | wypierany przez prze-
kryzysowe dosy¢ duzy potencjat organizacji w | turyzowania (zrozumienia) konanie, ze nalezy si¢
zakresie przezwyci¢zania zjawisk | sytuacji koncentrowaé na spra-
kryzysowych nattok, réznorodnych, czesto | wach codziennych,
nie sprawdzonych informacji | nie za$ na rzadkich,
wymagania przezwyciezania | wyjatkowych przy-
przekraczaja wiedze bazujaca | padkach)
na dotychczasowym doswiad-
czeniu,
mata tolerancja wobec
bledow
Wybrane Bussines Conti- | BCM, badanie | na szczeblu BCM, audy- szkolenia,
instrumenty/ nuity Manage- | i budowa operacyjnym — | ty, przeglady treningi,
narzgdzia ment (BCM), gotowosci BCM; systemu symulacje,
ksztattujace monitorowanie | organizacjina | komunikacja konferencje,
odpornosé zagrozen, anali- | kryzys, audity, | w kryzysie, audyty, prze-
organizacji za ryzyka, ocena | przeglady syste- | instrumenty glady systemu
wrazliwosci mu, planowanie |1i strategie zarzadzania
organizacji na scenariuszowe; | przetamywania kryzysowego,
potencjalny formutowanie kryzysu; testowanie
kryzys, scena- | strategii utrzy- | na szczeblu i analizowanie
riusze dziatan mania cigglosci | strategicznym: planow
prewencyjnych | dzialania orga- | ksztaltowanie
nizacji strategii restruk-
turyzacji

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Zabtocka-Kluczka 2009, s. 916-927].
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potencjalnych trudnos$ci i przyznawania si¢ do porazek, akceptuje niepowodzenia i
konieczno$¢ uczenia si¢ na bledach.

Powyzsze rozwazania prowadzg do oczywistych tez: im wyzsze kompetencje
organizacji w zakresie zarzadzania kryzysowego (zardwno te zwigzane z osobg me-
nedzera, jak i stopniem przygotowania organizacji na kryzys), tym wigksze praw-
dopodobienstwo, ze:

— zarzadzajacy w pore wyczujg nadciggajace niebezpieczenstwo i zdotajg unikngé
kryzysu;

— reakcja organizacji na wystepujace czynniki kryzysogenne bedzie trafniejsza;

— czas reakcji organizacji na kryzys bedzie krotszy;

— czas, przez ktory organizacja bedzie pograzona w kryzysie, bedzie krotszy;

— negatywne konsekwencje, jakich doswiadczy, beda mniej dotkliwe;

— organizacja utrzyma si¢ przy zyciu.

Niemniej jednak nie byty one jeszcze do tej pory przedmiotem weryfikacji em-
pirycznej. Istnieja natomiast badania, ktére dowodza, ze poziom przygotowania pol-
skich organizacji na kryzys jest bardzo ograniczony, a zdecydowana wickszo$¢ me-
nedzerow w organizacjach deklaruje ch¢¢ dzialan improwizowanych [Zelek 2003,
s. 221].

5. Podsumowanie

Zrozumienie mechanizmow ksztaltujacych odpornos¢ organizacji jest cickawym
polem dla prowadzenia dalszych badan naukowych. Istotna zwtaszcza wydaje si¢
eksploracja pola wzajemnych powigzan migedzy poszczegdlnymi podsystemami
konstytuujacymi system odpornosciowy organizacji. W praktyce trudno jest zary-
sowac¢ granice mi¢dzy nimi. Z pewno$cig $wiadome dzialania nakierowane na bu-
dowanie odpornos$ci swoistej (np. wdrazanie certyfikowanych systeméw zapewnie-
nia cigglosci dzialania, zarzadzanie ryzykiem itd.) beda skutkowaly zmianami
charakterystyk organizacji w obszarze podsystemu odporno$ci nieswoistej, z kolei
atrybuty organizacji ksztattujace odporno$¢ nieswoistg organizacji i wptywajace na
ksztatt jej granic nie pozostang bez wptywu na charakter i kierunek dziatan w za-
kresie aktywnego i reaktywnego zarzadzania kryzysowego, tj. w istocie podsyste-
mu odpornosci swoistej. Wydaje si¢, ze nalezy dazy¢ do objasniania relacji miedzy
nimi. Umiejetno$¢ wykorzystania w praktyce wynikow tych badan powinna umoz-
liwi¢ zapewnienie zrownowazonego i trwatego funkcjonowania organizacji.
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SPECIFIC IMMUNITY OF THE ORGANIZATION

Summary: This paper describes the concept of organization’s immunity. Using the analogy
of the natural immune system, the elements of the immune system of the organization
(organization boundaries, non-specific immunity and specific immunity) are presented. In
particular, the subsystem of specific (acquired) immunity is being described in more detail.
The active and passive manner of shaping the specific organization’s immunity is indicated.
Two essential elements of the specific immunity subsystem actively shaped by the organization
are identified.

Keywords: organizational crisis, organization’s immunity, organization’s boundaries, specific
immunity, non-specific immunity, crisis management.





