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Anna Starosta
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PODEJSCIA DO ZARZADZANIA
ANTYKRYZYSOWEGO W KONTEKSCIE
ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE

Streszczenie: W dobie globalizacji, cigglych zmian i koniecznosci elastycznego dostosowa-
nia si¢ przedsi¢biorstw do zmieniajacych si¢ warunkéw niezbedne jest poszukiwanie, zdoby-
wanie nowej wiedzy czy tez usprawnianie procesow. Konieczne jest uczenie si¢ organizacji.
Staje si¢ to szczegolnie istotne w momencie kryzysu, kiedy organizacja przezywa trudno-
$ci, zagrozone jest jej sprawne funkcjonowanie. Kryzys coraz cz¢sciej stanowi nieodtaczna
cze$¢ funkcjonowania organizacji. W zwiazku z tym moze by¢ on postrzegany jako szansa
na organizacyjne uczenie si¢ organizacji. Wsréd wielu modeli zarzadzania antykryzysowego
na szczeg6lng uwage zastuguja te, ktore ukazuja istotno$¢ i zarazem konieczno$¢ uczenia
si¢. Celem artykulu jest przedstawienie etapéw oraz modeli zarzadzania antykryzysowego,
uwzgledniajacych przede wszystkim proces uczenia si¢ organizacji.

Stowa kluczowe: kryzys, zarzadzanie antykryzysowe, modele zarzadzania antykryzysowe-
g0, organizacyjne uczenie si¢.

1. Wstep

W dobie globalizacji, ciggtych zmian i koniecznosci elastycznego dostosowania si¢
przedsigbiorstw do zmieniajacych si¢ warunkéw niezbedne jest poszukiwanie, zdo-
bywanie nowej wiedzy oraz usprawnianie proceséw. Konieczne jest uczenie si¢ or-
ganizacji. Staje si¢ to szczegolnie istotne w momencie, kiedy organizacja przezywa
trudnosci, zagrozone jest jej sprawne funkcjonowanie, czyli w sytuacji kryzysowe;j.
Kryzys coraz czgsciej stanowi nieodtaczng cze$¢ funkcjonowania organizacji. Nie
musi on jednak wigza¢ si¢ z negatywnymi skutkami. Moze by¢ postrzegany jako
szansa na uczenie si¢ organizacji. Jednak nie mozna méwic tylko o uczeniu si¢ w
momencie wystapienia kryzysu. Nalezy zwrdci¢ uwage na uczenie si¢ przez caly
okres trwania sytuacji kryzysowej. W zwiagzku z tym konieczne jest rozpatrywanie
uczenia si¢ organizacji w kontekscie zarzadzania antykryzysowego.

Celem artykutu jest ukazanie etapow oraz wybranych modeli zarzgdzania anty-
kryzysowego, uwzgledniajacych przede wszystkim proces uczenia si¢ organizacji.
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2. Istota kryzysu w kontekscie uczenia si¢ organizacji

Kryzys jest terminem wieloznacznym i r6znie interpretowanym. R. Oldcorn definiu-
je go jako ,,wynik nieplanowanych zdarzen zaklocajacych lub zagrazajacych nor-
malnemu funkcjonowaniu firmy” [Oldcorn 1989, s. 237, za: Zelek 2003]. W podob-
ny sposob postrzega kryzys J.R. Caponigro. Uwaza on, ze ,.kryzysem jest kazde
wydarzenie lub dziatanie, ktére moze mie¢ potencjalne negatywne oddzialywanie na
wiarygodnos$¢ i sprawnos¢ biznesu i co jest typowe, pozostaje lub wkrétce bedzie
poza kontrola biznesu” [Caponigro 2003, s. 31, za: Zelek 2003]. B. Wawrzyniak
postrzega natomiast kryzys ,,jako sytuacj¢ wielkiego zagrozenia organizacji, jako
catosci, w ktorej na skutek spietrzenia si¢ réznorodnych trudnosci i nasilenia zjawisk
konfliktowych zagrozona jest realizacja jej podstawowych funkcji. Jest to przetom
pomiedzy dwoma jako§ciowo réznymi fazami jakiego$§ procesu, ze skutkami mniej
lub bardziej dotkliwymi, z r6znym zakresem i czasem trwania, ale zawsze koncza-
cymi dotychczasowy sposob dziatania czy rozwoju sytuacji i rozpoczynajacym
nowy etap” [Wawrzyniak 1999, s. 58]. W definicji tej zauwazy¢ mozna istotny
aspekt, jakim jest przelom pomiedzy dwoma réznymi fazami. Kryzys dla przedsig-
biorstwa moze sta¢ si¢ szansg na zdobycie nowej wiedzy, modyfikacje dotychczaso-
wych zachowan, znalezienie przyczyn niedoskonatosci organizacji (réwniez tych
ukrytych — model podwdjnej petli uczenia si¢), czyli na uczenie si¢.

Organizacyjne uczenie si¢ mozna pojmowac jako proces wykrywania i korygo-
wania btedow (rozbieznosci pomiedzy efektami dzialania a oczekiwaniami). Jest to
takze:

e proces dzielenia si¢ zatozeniami bedacymi podstawg budowania modeli dziata-
nia zorganizowanego,

* umiegjetno$¢ tworzenia oraz rozpowszechniania wiedzy majacy na celu zwick-
szanie umiejegtnosci samoorganizacji (co w konsekwencji prowadzi¢ ma do sa-
morozwoju)

* podstawa rozpoznawania zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa [Brzezinski 1999,
s. 15].

Organizacyjne uczenie si¢ powinno by¢ zbudowane na interakcjach czlonkow
organizacji oraz odkrywaniu btedéw poprzez zdobywane do§wiadczenie, co pozwa-
la na zmiang¢ nieprawidlowych modeli dziatania [Batorski 2011, s. 39].

3. Charakterystyka etapow zarzgdzania antykryzysowego

Mowiac o kryzysie w kontek$cie organizacyjnego uczenia sig, nie mozna zapominac
o dziataniach zapobiegawczych czy o reakcji przedsigbiorstwa na wystapienie takiej
sytuacji. Nalezy rozpatrywa¢ kwestie uczenia si¢ organizacji w catym procesie za-
rzadzania antykryzysowego.
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Zarzadzanie antykryzysowe skupia si¢ na dzialaniach podejmowanych przed
wystapieniem kryzysu, w trakcie jego trwania oraz po zakonczeniu. Jest to ,,pro-
ces, w ktorym przewiduje si¢ niebezpieczenstwo kryzysu, dokonuje si¢ analizy
jego symptomow, przedsigwzie¢ ograniczajacych negatywne konsekwencje kryzy-
su 1 wykorzystuje si¢ jego czynniki w celu kontynuacji procesu rozwoju” [Krza-
kiewicz 2008, s. 32]. B. Nogalski i H. Marcinkiewicz ukazuja istot¢ zarzadzania
antykryzysowego jako opracowanie wzorca opartego na dziataniach reaktywnych
i proaktywnych, majacych na celu poprawe pozycji i potencjatu konkurencyjnego
przedsigbiorstw. W takim przedstawieniu definicji nacisk ktadziony jest na rozwdj,
a nie na przetrwanie organizacji [Nogalski, Marcinkiewicz 2004, s. 98]. Osiaganie
przewagi konkurencyjnej w sytuacji kryzysowej stanie si¢ mozliwe tylko wowczas,
kiedy w jej nastgpstwie organizacja bedzie potrafita wykorzysta¢ proces uczenia sig.
Elementy procesu uczenia si¢ organizacji, najczes$ciej w kontekscie zarzadzania an-
tykryzysowego, ukazywane sg jako konieczno$¢ wyciagania wnioskow i weryfika-
cji przeprowadzonych dziatan oraz doskonalenia umiej¢tnosci cztonkow organizacji
w celu minimalizowania przysztych potencjalnych bledow. Jednak to nie tylko na
ostatnim etapie zarzadzania antykryzysowego organizacja powinna si¢ uczyc¢. Orga-
nizacyjne uczenie si¢ w zarzadzaniu antykryzysowym to takze dzialania na etapie
zapobiegania czy przygotowania si¢ do kryzysu. Niezbedne jest w zwigzku z tym
zwrdcenie uwagi na sprzezenie zwrotne pomiedzy weryfikacja dziatan a etapem
zapobiegania. Ma to na celu usprawnienie oraz zwigkszenie skuteczno$ci dziatan,
zwigkszenie poziomu wiedzy (zdobywanej 1 wykorzystywanej na wszystkich eta-
pach) oraz zdobycie umiejetnosci pozwalajacych na jak najwczesniejsza identyfika-
cje¢ sygnalow o zblizajacym si¢ kryzysie.

zapobieganie
kryzysom

/

odbudowa

AN

przygotowanie
do kryzysu

reakcja
organizacji
na kryzysy

Rys. 1. Proces zarzadzania antykryzysowego

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Krzakiewicz 2008, s. 32-33].
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Konieczne zatem jest szczegdlowe przedstawienie faz zarzadzania antykryzy-
sowego. Najczesciej mozna si¢ spotka¢ z wyrdznieniem czterech faz, do ktorych
zaliczamy:

e zapobieganie kryzysom,

e przygotowanie do kryzysu,

e reakcj¢ organizacji na kryzys,
e odbudowe.

Etapy te powinny tworzy¢ cykl zamknigty, aby w fazie zapobiegania organizacja
uwzgledniata wnioski wyciagnigte z etapu odbudowy. Oznacza to, ze na przyktad
nowe rozwigzania powinny nie tylko naprawia¢ negatywne skutki kryzysu, ale tak-
ze modernizowac struktury, uelastyczniac je i sprawia¢, aby byty one odporniejsze
na nowe zagrozenia. Fazy te zachodzg na siebie. Kazda faza wynika z poprzedniej
1 stanowi podstawe nastepnej. W zwigzku z tym nie majg one wyraznego poczatku
ani konca [Rogozinska-Mitrut 2010, s. 52-58].

Organizacyjne uczenie si¢ zauwazy¢ mozna juz w fazie zapobiegania kryzysom
(przez czgs$¢ autoréw nazywana fazg wykrywania sygnalow). Dokonuje si¢ na tym
etapie identyfikacji pierwszych sygnalow, ktore pojawiaja si¢ jeszcze przed wysta-
pieniem sytuacji kryzysowej. Dziatania takie nalezy podja¢ zaré6wno w otoczeniu
organizacji, jak i w jej wnetrzu. Zapobieganie definiuje si¢ jako ,,dtugotrwatg lub
ciagla dziatalno$¢, ktorej celem jest ograniczenie ekspozycji za zagrozenie, wyeli-
minowanie prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia lub jego ograniczenie,
a takze ograniczenie strat [...]” [Rogozinska-Mitrut 2010, s. 61]. Ze wzgledu na
duzy przeptyw informacji w organizacji mogg pojawic si¢ problemy z zauwazeniem
pierwszych sygnaldw nadchodzacego kryzysu. Jednak organizacje, ktore podejmu-
ja dziatania zapobiegawcze, regularnie analizujg procedury oraz praktyki zarzadcze
w celu wykrycia pierwszych sygnatow niebezpieczenstwa, czesto niezauwazalnych
jeszcze przez otoczenie.

Nastepna fazg jest przygotowanie do kryzysu. Organizacje nie s3 w stanie za-
uwazy¢ 1 wyeliminowa¢ wszystkich sygnatow zblizajacego si¢ zagrozenia. Wy-
stepuja rowniez kryzysy, ktore pojawiajg si¢ gwattownie i niespodziewanie. W fa-
zie przygotowania konieczne jest stworzenie odpowiednich mechanizméw, ktore
z jednej strony pozwola na zazegnanie kryzysu, a z drugiej na przygotowanie si¢ na
kolejne [Rogozinska-Mitrut 2010, s. 63]. Konieczny jest wybor kierunkoéw dziatan
i programow, ktore beda najlepsza metoda postepowania w takiej sytuacji. Przykta-
dem moze by¢ zwrocenie uwagi na kulture organizacyjnag, ktora jesli charakteryzuje
si¢ otwartos$cig i pozytywnymi relacjami pomigdzy cztonkami organizacji, pomaga
w minimalizowaniu potencjalnego kryzysu [King 2007, s. 187]. Jednym z podsta-
wowych dziatan na tym etapie jest sporzadzenie planu dziatan antykryzysowych.
Konieczne jest tez stworzenie zespotu do spraw zarzadzania antykryzysowego,
opracowanie szczegolowych instrukcji postgpowania oraz udzial w specjalistycz-
nych szkoleniach (dotyczacych tworzenia i funkcjonowania struktur kryzysowych,
komunikacji w kryzysie) [Augustine 1995, s. 150-151]. W fazie tej nalezy zwrdci¢
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uwagge na przeprowadzanie regularnych kontroli oraz cyklicznych szkolen i symula-
cji, ktore majg na celu, z jednej strony, aktualizowanie wprowadzanych systemow,
a z drugiej weryfikacje, czy czlonkowie organizacji w momencie wystapienia kry-
zysu wiedza, w jaki sposob powinni postapi¢ [Luczak 2003, s. 158]. Faza przygoto-
wania ma pomoc organizacji podejmowac dziatania proaktywne, a nie reaktywne.
W fazie reagowania na kryzys realizowane sa przedsigwzigcia antykryzysowe.
Na tym etapie wdraza si¢ wczesniej opracowane plany i procedury. Bardzo duza role
odgrywa lider (jego umiejgtnosci, postawy, zachowania), ktory stanowi punkt odnie-
sienia zaro6wno dla cztonkoéw organizacji, jej udzialowcow, jak i opinii publicznej. To
na nim spoczywa odpowiedzialnos$¢ radzenia sobie z kryzysem [King 2007, s. 188].
Nalezy zwrdcic¢ szczegdlng uwage na zabezpieczenie tych czesci organizacji, ktore
nie zostaly nim objete. W czasie kryzysu nie ma czasu na to, aby dokonywac wery-
fikacji poprawnosci wczesniej stworzonych wytycznych, w zwigzku z tym dazy si¢
do stworzenia jasnych, przejrzystych, czytelnych schematow, ktore beda ulatwiaty
podejmowanie skutecznych dziatan antykryzysowych [Luczak 2003, s. 159].
Ostatnig fazg jest odbudowa, czyli ocena reakcji organizacji na kryzys. Po usta-
pieniu kryzysu organizacja ocenia swoje dzialania, wycigga wnioski oraz uczy si¢ na
btedach. Istotna jest analiza prawidtowych i1 nieprawidlowych zachowan organiza-
cyjnych. Organizacja ocenia skuteczno$¢ wprowadzonych planéw antykryzysowych
oraz dokonuje oceny szk6d wyrzadzonych przez kryzys. Jesli dziatania byly przepro-
wadzone w prawidtowy sposob, negatywne skutki kryzysu powinny by¢ mniejsze
niz przewidywane. Etap ten obejmuje takze przeglad dziatan we wszystkich wczes-
niejszych fazach zarzadzania antykryzysowego. Ma to na celu zmodyfikowanie
dziatan, aby w momencie wystapienia kolejnego kryzysu organizacja nie popehiata
tych samych bledow. Faza odbudowy polega na wycigganiu wnioskéw oraz wpro-
wadzaniu korekty w juz stworzone procedury postgpowania [Coombs 2012, s. 5-6].

4. Wybrane modele zarzadzania antykryzysowego
uwzgledniajace uczenie si¢ organizacji

Wsrod wielu modeli zarzadzania antykryzysowego mozna wyrdznic takie, ktore do-
tycza przede wszystkim uczenia si¢. Czesto faza uczenia si¢ wydzielana jest jako
osobny etap, bedacy konsekwencjg podjetych dziatan antykryzysowych i rewitaliza-
cji, oraz jako element zamykajacy caly proces, a zarazem powodujacy sprzg¢zenie
zwrotne pomiedzy poszczegdlnymi fazami. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na mozli-
woS$C szerszego spojrzenia na uczenie si¢ organizacji w zarzadzaniu antykryzyso-
wym. I. Mitroff i C.M. Pearson dzielg zarzadzanie sytuacja kryzysowa na pi¢¢ eta-
pow.

W modelu (rys. 2) wyodrebniona zostala faza wykrywania sygnatow. Wskazu-
je to na konieczno$¢ odrozniania sygnatow istotnych od tych bezuzytecznych. Or-
ganizacja nie jest w stanie zauwazy¢ wszystkich sygnatow. Jednak mozna podjac
dzialania zmierzajace do zdobycia umiejetnosci pozwalajacych na wyodrebnienie
wskaznikéw informujacych o mozliwosci pojawienia sie kryzysu. Autorzy podkres-
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uczenie si¢

Rys. 2. Model zarzadzania antykryzysowego wedtug I. Mitroffa i C. Pearsona

Zrédlo: [Mitroff, Pearson 1998, s. 43].
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Zrédlo: [Mitroff, Shrivastava, Udwadia 1987, s. 28].
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laja istotnos$¢ etapu przygotowania oraz zapobiegania kryzysom. Organizacje, ktére
przygotowuja si¢ do kryzysow, potrafig wczesniej wykrywac sygnaty ostrzegawcze,
posiadaja inne nastawienie do nadchodzacych zdarzen oraz dokonuja ciggtej kontro-
li swoich dziatan. Kolejne fazy (ograniczenie szkdd, normalizacja) sg nieodtgcznym
elementem zarzadzania antykryzysowego. Ich gldéwnym celem jest ograniczenie
skutkow wystapienia kryzysu. Istotne jest takze zwrdcenie uwagi na ostatni etap —
uczenie si¢. Niektore organizacje zaprzestaja swoich dziatan po etapie rewitalizacji.
Natomiast wazne jest, aby zwrdci¢ szczegdlng uwage na czynniki, ktore umozliwity
organizacji skuteczne dzialania, i na takie, ktore nie przyniosly oczekiwanego rezul-
tatu. Chodzi tutaj przede wszystkim o weryfikacje zastosowanych dziatan i uspraw-
nienie przysztych, czyli o uczenie si¢ bez szukania winnych [Mitroft, Pearson 1998,
s. 42-47].

Bardziej ztozony model przedstawiaja [. Mitroff, P. Shrivastava i F.E. Udwadia
(rys. 3).

W modelu tym autorzy prezentuja dzialania (fazy) oraz punkty przelomowe
w zarzadzaniu antykryzysowym. Pierwszym punktem jest wykrywanie sygnalow.
Przez to pojgcie rozumie¢ nalezy system wczesnego ostrzegania, ktory zawiera kom-
puterowe systemy sterowania procesami, systemy informacji zarzadczej, systemy
skanowania (obejmujace zaréwno analiz¢ zewnetrzna, jak 1 wewnetrzng sygnatow
nadchodzacego kryzysu). Jesli organizacja wykonuje (nieSwiadomie) takie dziatania
i sg one skuteczne, najczesciej wynika to z przypadku i szczescia, a nie z celowego
posuniecia. Drugim punktem przetomowym jest kryzys. Autorzy twierdza, ze zapo-
bieganie wszystkim kryzysom nie jest gldwnym celem zarzadzania antykryzysowe-
g0, poniewaz nie da si¢ tego zrobi¢. Konieczne jest natomiast podejmowanie dziatan
umozliwiajacych state analizowanie oraz weryfikowanie planéw pozwalajacych or-
ganizacji na skuteczniejsze radzenie sobie z nadchodzacymi kryzysami. Zapobiega-
nie i przygotowanie moze przybra¢ przyktadowo forme¢ tworzenia polityki bezpie-
czenstwa, planowania kryzysowego czy szkolen pracownikow. Trzeci etap pokazuje
najwazniejsze struktury oraz mechanizmy wyjscia organizacji z kryzysu. Czwarty
etap obejmuje uczenie si¢ organizacji. Na tym etapie organizacja podejmuje dzia-
fania zmierzajace do okreslenia czynnikow sukcesu po zakonczeniu dziatan rewita-
lizacyjnych. Etap ten obejmuje takze sposoby wykorzystania wiedzy w przysztych
sytuacjach kryzysowych. Autorzy podkreslaja, ze im organizacja bardziej skupia si¢
na przewidywaniu potencjalnego kryzysu i wyciaganiu wnioskow, tym bardziej jej
dziatania sg proaktywne, a im mniej organizacja przygotowuje si¢ do kryzysu, tym
bardziej dziatania podejmowane przez nig musza by¢ reaktywne. Waznym wnio-
skiem z analizy przedstawionego modelu jest fakt, iz najwazniejsze jest zauwazenie
ciagu zdarzen przepowiadajacych kryzys (punkt I — wykrycie). Wiekszo$¢ kryzysow
da si¢ przewidzie¢, tylko organizacja musi si¢ nauczy¢ skuteczniej to robi¢ [Mitroff,
Shrivastava, Udwadia 1987, s. 285].

Kolejny model jest proba osiagnigcia kompromisu pomigdzy praktycznym a na-
ukowym ujeciem zagadnien dotyczacych kryzysu. Model ten ukazuje mozliwo$¢



Podejscia do zarzadzania antykryzysowego w konteks$cie organizacyjnego uczenia si¢ 139

jednoczesnego zachodzenia wielu faz sytuacji kryzysowej oraz ujmuje ja w per-
spektywie dlugookresowej. Jest to potaczenie modeli linearnych oraz nielinearnych,
pozwalajace na postrzeganie procesOw zarzadzania kryzysowego w formie powigza-
nych ze soba klastrow. Komponenty tego modelu stanowia element catosci, jednak
ich funkcjonowanie odbywa si¢ niezaleznie i czgsto jednoczesnie [Rydzak 2011,
s. 49-50, za: Jaques 2007, s. 147-157], co w kontek$cie organizacyjnego uczenia si¢
jest szczegolnie istotne. Wydzielanie poszczegdlnych faz zarzadzania antykryzyso-
wego to proces skomplikowanym, a czesto wrecz niemozliwy. Fazy te zachodza na
siebie, wzajemnie si¢ uzupelniajg i czgsto niemozliwe jest okreslenie rozpoczgcia
i zakonczenia okreslonego etapu. W perspektywie organizacyjnego uczenia si¢
model ten wydaje si¢ istotnym podejsciem ukazujacym zlozono$¢ problemu oraz
wplyw poszczegolnych faz na siebie (w tym takze uczenia si¢ we wszystkich fazach
zarzadzania antykryzysowego).
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Rys. 4. Wielofazowy model zarzadzania w sytuacji kryzysowej

Zrodto: [Rydzak 2011, s. 49-50, za: Jaques 2007, s. 150].

Zaprezentowane modele w podobny sposob ukazuja uczenie si¢ organizacji,
przypisujac mu istotng role. Model 1. Mitroffa i C. Pearsona wskazuje na uczenie
si¢ jako czes$¢ dopetniajaca 1 zamykajacg caly cykl zarzadzania antykryzysowego.
W tym konteks$cie rozumiane jest ono jako proces, w wyniku ktérego organizacja



140 Anna Starosta

zdoby¢ ma potrzebg wiedze oraz zweryfikowac i zmodyfikowaé przeprowadzone
dzialania. Wéréd zaprezentowanych modeli jest to ujecie najwezsze, skupiajace si¢
W znacznej mierze na uczeniu si¢ po dokonaniu wszystkich dziatan. Jest to jednak
podejscie niewystarczajace, gdyz nie mozna zapomina¢ o uczeniu si¢ we wczesniej-
szych fazach. Uczenie si¢ powinno rozpoczynaé si¢ od fazy wykrywania sygnatow
i zapobiegania, w ktorej istotne jest zdobywanie wiedzy z otoczenia i wnetrza orga-
nizacji (wiedzy jawnej i ukrytej), poprzez uczenie si¢ w trakcie kryzysu, a konczy¢
na dziataniach naprawczych i wyciaganiu wnioskéw. Model zaprezentowany przez
I. Mitroffa, P. Shrivastave i F.E. Udwadi¢ ukazuje relacje pomigdzy poszczegdlny-
mi etapami zarzadzania antykryzysowego. W modelu tym podkreslono takze istot-
no$¢ pierwszej fazy, jaka jest wykrywanie sygnatow. Kiedy organizacja nauczy si¢
rozpoznawaé pierwsze sygnaly nadchodzacego kryzysu w sposob skuteczny, bedzie
mogla szybciej zareagowac, przygotowac si¢ do nich i ograniczy¢ wystapienie po-
tencjalnych negatywnych konsekwencji.

Wielofazowy model zarzadzania w sytuacji kryzysowej, zaprezentowany przez
T. Jaques’a [2007, s. 147-157], w najpelniejszy sposob pokazuje elementy wchodza-
ce w sktad zarzadzania antykryzysowego. We wszystkich etapach zauwazy¢ moz-
na uczenie si¢ organizacji, poczawszy od koniecznosci przeprowadzania szkolen,
wczesnego ostrzegania, odpowiedzi i reakcji na sytuacje kryzysowa, a skonczywszy
na poprawie funkcjonowania organizacji czy modyfikacji i ewaluacji przeprowa-
dzonych dziatan. Elementy te moga by¢ realizowane rdwnoczesnie, co oznacza, ze
organizacja nie powinna ogranicza¢ si¢ tylko do uczenia si¢ w jednej konkretnej
fazie zarzadzania antykryzysowego, ale spojrze¢ na problem z szerszej perspektywy
i doskonali¢ poszczegdlne jego etapy.

5. Zakonczenie

Koniecznos¢ organizacyjnego uczenia si¢ dotyczy kazdego przedsigbiorstwa. Jest to
bardzo istotne zwlaszcza w momencie wystapienia trudnosci, konfliktéw, zagroze-
nia egzystencji organizacji. Od umiejetnosci uczenia si¢ i wyciagania wnioskow
z kryzysow zalezy przetrwanie i sprawne funkcjonowanie organizacji. Organizacyj-
ne uczenie si¢ pozwala na poszukiwanie i pozyskiwanie nowej wiedzy, rozwijanie
juz posiadanej, weryfikacje zastosowanych procedur czy wprowadzanie zmian po-
zwalajacych na lepsze przygotowanie si¢ do kryzysu. Organizacja powinna uczy¢
si¢ na kazdym etapie zarzadzania antykryzysowego. W literaturze przedmiotu moz-
na znalez¢ liczne publikacje z zakresu radzenia sobie organizacji z kryzysem. Wsrod
wielu modeli na szczegdlng uwage zastuguja te, ktore ukazuja uczenie si¢ jako nie-
zbedny element zarzgdzania antykryzysowego. Cho¢ zauwazy¢ mozna roznice pod
wzgledem zakresu czy tez relacji pomiedzy poszczegolnymi etapami, sg one zgodne
co do istotnosci i konieczno$ci uczenia si¢ organizacji.
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ATTITUDES TOWARDS CRISIS MANAGEMENT
IN THE CONTEXT OF ORGANIZATIONAL LEARNING

Summary: In the time of globalization, constant changes and the need to flexibly adapt
businesses to changing conditions it is necessary to search, acquire new knowledge or improve
processes. Organizational learning becomes necessary. This is especially important when an
organization has difficulties and its proper functioning is threatened. Crisis is more and more
frequently an integral part of the organization. Therefore, it can be seen as an opportunity for
organizational learning of organizations. Among many models of crisis management, special
attention should be payed to those that demonstrate both the importance and the necessity of
Wpoint to the learning process of the organization.

Keywords: crisis, crisis management, crisis management models, organizational learning.





