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1. Wprowadzenie

Pojecie kryzysu jest wielowymiarowe, postrzégago mana jako proces
niekorzystnych zjawisk, przetom pogdy fazami rozwoju, czy problem natury
decyzyjnej. Kryzys w przedgbiorstwie czsto nie jest dzielem przypadku i nie rozwija
sie w krétkim czasie. Wynikafga std mazliwosé wezeniejszego rozpoznania istoty i
zrédet tego zjawiska me by¢ warunkiem skutecznej naprawy.

Istnieje wielu udzialowcdw sytuacji kryzysowej — 0s6b, grup interesu, ktére
bezpdrednio lub pérednio przyczyniaj sic do powstania kryzysu w organizacji lub
przyjmujg na siebie negatywne skutki tego procesu. Przedmigbzwaan niniejszego
opracowania g pracownicy organizacji w Kryzysie jako udziatowayewretrzni tego
Zjawiska. To oni, najeiciej bezpdérednio, odczuwaj skutki kryzysu w organizacii.
Moga jednak podejmowa szereg dziaka antykryzysowych, sprzyjagych poprawie
sytuacji i wynikow organizacji. Warto poddlaatem analizie postawy i zachowania
pracownikdw wobec sytuaciji zagemia oraz przeanalizowalo jakich dziata na rzecz
poprawy sytuaciji sktonniggpracownicy przedsbiorstwa znajdujcego s w kryzysie.

Majac to na uwadze, zeel artykutu przyjeto przedstawienie nitiwych postaw
pracownikbw wobec sytuacji kryzysowej w organizagiaz analiz gotowgci
pracownikdbw do podcia wybranych dziaka antykryzysowych na rzecz sanacji
przedsgbiorstw. W opracowaniu przedstawiono wyniki pitodgavych bada
ankietowych przeprowadzonych w grupie 50 pracownikéznych firm w styczniu i
lutym 2009 roku.

Whioski z przeprowadzonych badanog by¢ uzyteczne dla kadry kierowniczej
przedsgbiorstw zagraonych i znajdujcych s¢ w kryzysie. Dzgki temu menegkerowie
beda w stanie rozpozra i odpowiednio zareagowa na r&norodne postawy
pracownikdw w sytuacji zageenia. Wydaje si rowniez, iz pracownicy poprzez swoje
Zaangaowanie i swoiste paviccenie na rzecz firmy znajdigej st w kryzysie mog
by¢ postrzegani jako istotne ogniwo dziatantykryzysowych podejmowanych przez
kierownictwo.
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2. Istota i przebieg sytuacji kryzysowej w organizacji

Pojecie kryzysu, w odniesieniu do pojedynczej orgarjizade ma jednoznacznych
okreslen w literaturze przedmiotu. Pomimozrodnych definicji i podég, zjawisko
to rozpatrywane jest jednak jakermanentna cecha wspoétczesnego biznesyako
taka staje siprzedmiotem zagrdzania.

Wedtug Oldkorn’a kryzys jest wynikiem nieplanowahyzdarzé, zaktocagcych
lub zagraajacych normalnemu funkcjonowaniu firmy. W czasaclpeigndci, ryzyka i
niepetnej informaciji, kryzys stajeestechy wspétczesnych organizacji, nie jest stanem
wyjatkowym. Zdarza si nawet w najlepiej zaggzanych organizacjach, jest nie do
ominiecia [4, s. 237].

Nieco inaczej kryzys postrzega Ch.F. Hermann, kt(rgaje  jest to stan ktory
zagraa przetrwaniu firmy, realizacji jej celéw, ograraczzas dogpny na podjcie
dziata zaradczych i zaskakuje decydentow swoim pojawierse, stwarzajc w ten
sposOb warunki silnej presji [1, s. 32]. Podobrmlggcie zauwayé¢ mazna w
prekursorskiej pracy B. Wawrzyniaka, ktéry za kryzyznaje sytuaej wielkiego
zagraenia organizacji jako cadoi, w ktorej na skutek sgtrzenia s¢ réznorodnych
trudnaci i nasilenia zjawisk konfliktowych zagtrona jest realizacja jej podstawowych
funkcji [5, s. 39].

Z przedstawionych definicji wynikaze kryzys — wedtug tych autorow -
charakteryzuje sinieprzewidywalnécia, losowdcia i w ostateczn<ci — utrat kontroli
nad jego przebiegiem. Kryzys jestewirozumiany jako zjawisko niekontrolowane,
ktore w krotkim okresie me determinowa sprawnéé biznesu, a w diugim czasie
zagraaé jego egzystencji [6, s. 35]. Wedlug cytowanej vaiej definicji Ch.F.
Hermana, kryzys jest szczegglsytuacy decyzyjm, ktdrg opisup trzy wymiary [por. 5,
s. 58]:

— krétki czas podejmowania decyzji (w sytuacji kryays przedsjbiorstwie decyzje
nalezy podejmowad niemal natychmiast),

- niski stopiéd przewidywalnéci (kryzys najcgscie] zaskakuje kiergpych
organizaq),

- wysoki stopi@ niepewndci i wynikajace z niego obawy, zar6éwno kadry
kierowniczej, jak i samych pracownikéw organizacji.

W literaturze podkrda sk, iz zjawisko kryzysu charakteryzujeesprzebiegiem
fazowym, w ktorym wyodbni¢ maznatrzy podstawowe fazy potencjalg, ukryta i jawna.
Pierwsza z nich dotyczy w zasadzie wszystkich igleibrstw i jest trudna do zaugkenia.
Stopier zagraenia da si okreli¢ jedynie za pomagcsystemow wczesnego ostrzegania, co
nie jest jeszcze rozedaniem popularnym, przede wszystkim ze waglna swaj koszto- i
czaso- chtonrig. Jezeli na tym etapie nie zostapodgte radykalne dziatania identyfikige
zrodta niepokoju, kryzys potencjalny przechodzi wefakryt.

Faza ukryta, (mimo swej nazwy) dla oséb obsegoygh firme, jest zupetnie
widoczna. Faza ta oznacza truéltiow realizowaniu celéw przeddiiorstwa i
gospodarowaniu jego zasobami. Zdaniem B. Nogalekiedd. Macinkiewicza nie
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dostrzegaj jej jedynie ci, ktérzy nie chc jej dostrzega [3,
S. 14]. W przypadku braku reakcji - neutralizasgkodliwych efektow kryzysu
ukrytego — naspuje przejcie do fazy kryzysu jawnego.

Interpretowana jest ona jako pojawienie #iudnagci w funkcjonowaniu firmy,
ktére zagraaja jej bytowi ekonomicznemu. Nagiuje wéwczas dezorganizacja firmy,
chaos decyzyjny i kompetencyjny.

M. Krystek, obok kryzysu potencjalnego, ukrytegmwnego wyodsbnit dodatkowo
faze kryzysu paicego, maliwego jeszcze do opanowania przez kadarzdzapca i
pracownikow oraz faz kryzysu pajcego, niemgiwego jw do opanowania i
przezwycezenia wlasnymi silami [2, s. 29]. Podziat ten wyk@tano podczas bafla
ankietowych nad postawami pracownikéw wobec kryzysch przedsibiorstwie.

Nalezy pametac, iz klasyfikacja kryzysu ze wzgllu na jego fazy jest bardzo
istotha. Pozwala na oldlenie przebiegu tego procesu. Uitiavia to przygotowanie
odpowiednich dziaka ograniczajcych skutki kryzysu i utatwia prowadzenie wdavej
polityki informacyjne;.

3. Pracownicy jako udziatowcy sytuacji kryzysowej w oganizacji

Istotne znaczenie w procesie zmzania antykryzysowego maajudziatowcy
sytuacji kryzysowej w organizacji. ldentyfikujegsch jako zespot oséb i grup interesu
wewnatrz i na zewgtrz organizacji. Zalicz§ mozna do nich:

- kadre menederslky, pracownikéw organizacji, akcjonariuszy, zamki zawodowe,
ktorych okréla sk jako udziatowcdw wewretrznych,
— instytucje finansujce, dostawcéw, odbiorcéw, wtadze centralne i lokalmedia,

spotecznéc lokalma i inne, definiowanych jakadziatowcy zewretrzni .

Grupy te rénia si¢ migdzy soly kierunkiem, si i charakterem zwizkow z firmg
oraz maliwosciami oddziatywania na aiw warunkach kryzysu, wynikagymi z ich
wlasnych interesOw. Najistotniejsze znaczenie z kpunwidzenia zargdzania
przedsgbiorstwem w kryzysie majte grupy intereséw, ktére w sposidézpdcredni sa
powiazane z kryzysem badz jako jego przyczyny, duz jako gtowni ,odbiorcy”
negatywnych skutkdéw sytuacji kryzysowe.

Rozpatrujc udziatowcdéw wewetrznych sytuacji kryzysowej z pewfma w
zwalczaniu kryzysu w przeddiiorstwie najw¢ksz role petng jego menegerowie. To
od ich zaangsowania i poditych dziata zalezy powodzenie dziafazmierzajcych do
odnowy organizacji. Nie natg jednak bagatelizowaroli i postaw pracownikow
firmy dotknigte] kryzysem. Pracownicy bardzogsto § bezpdrednio zaangawani w
proces ratowania firmy, przede wszystkim dlateg®, najczsciej to oni § grupa
bezpdrednio dotknietg skutkami kryzysu. Czsto dotyka ich wstrzymanie premii
uznaniowych, redukcja wynagrodrzezy wreszcie redukcja zatrudnienia.

O podgtych dziataniach antykryzysowych ¢sto decyduyj postawy samych
pracownikdw. Korzystajc z mechanizmoéw reakcji na sytuacje kryzysowe,
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zaproponowanych przez A. Zelek, wyellniono 7 postaw pracowniczychwobec
kryzysu w organizacji, ktére przedstawiono w talieli

Tabela 1.Postawy pracownikdw wobec sytuacji kryzysowej waotizacji

Typ_ Postawa wobec kryzysu
mechanizmu
Zaprzeczenie Kryzys zdarzag snnym, nasza firma jest odporna na kryzys
Odrzucenie Kryzysy sizdarzag, ale ich wptyw na nagZlirme jest minimalny
Idealizacja Kryzysy nie zdarzggic dobrym przedgbiorstwom
Megalomania Wielk& i potega naszej firmy chronajprzed kryzysem
Projekcja Jdi zdarzy st kryzys, to znaczy;e ktas zaszkodzit naszej firmie
Zanim powanie potraktujemy kryzys trzeba precyzyjnie
Intelektualizacja | oszacowaé realne zagrienie dla naszej firmy
Kryzys na pewno nie dotknie wszystkickega przedsibiorstwa
Fragmentaryzacjedopoki g one niezalene i wyodebnione

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie:[6, s. 198].

Jak wynika z powsszej tabeli bardzo esto pracownicy nie wiegzw istnienie
sytuacji kryzysowej w organizacji,alz nie & swiadomi jej skutkéw. Zastaniajsic
,<dziataniem sit zewsgtrznych”, wyrzdzapcych szkod przedstbiorstwu, idealizy
SWOjg organizagj, odrzucag mazliwosé wystpienia kryzysu.lch postawa ulega
jednak zmianie, w zalenosci od fazy kryzysu, w ktérej znajduje ¢siobecnie
organizacja. Wyniki bada na ten temat przedstawiono w ¢&@ empirycznej
niniejszego opracowania.

Niestety, charakterystyczny dla sytuacji kryzysojest rownie spadek zaufania
pracownikéw do kadry kierowniczej. Towarzyszy temarastajcy niepokdj o losy
przedsgbiorstwa i swoje wlasne. Czasami w pracownikadlawia st przekonanieze
kierownictwo firmy stara si przed nimi ukrg¢ lub zafalszowa niektére wane
informacje. Dlatego tak wae jest prowadzenie przez kackierownicz wiasciwej
polityki informacyjnej . Menederowie organizacji w Kkryzysie powinni undie
efektywnie zargdza relacjami z udziatowcami sytuacji kryzysowej, lkdd@piera si na
szczegoOtowej analizie ich wptywu na przebieg kryzyggo proces naprawczy.

Wiasciwie poinformowani pracownicydola, zdaniem autorow, bardzigktonni do
podejmowania rGznego rodzaju dziatar antykryzysowych Skala tych dziala maze
by¢ rézna. Obejmowa moze pofcie na bezptatny urlop, rezygnag czsci swiadcze
socjalnych, cgci wynagrodzenia, przgie do utworzonej przez organizagpotki —
corki z mniejszym wynagrodzeniem oraz wiele inngdiatar wspieragcych polityke
antykryzysovy prowadzon przez kierownictwo przedsiorstwa.
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4. Metodyka prowadzonych bada empirycznych i charakterystyka
respondentow

Realizacji celu pracy pwigcono pilotzowe badania prowadzone w grupie 50
pracownikéw firm ré@nej wielkasci. Jako metog badawcz wybranometode sondau
diagnostycznegp w ramach ktérej wykorzystano techgikankiety rozdawane;.
Narzdziem badawczym byt przygotowany kwestionariuszietygk Badania zostaty
przeprowadzone w styczniu i lutym 2009 r.

Respondentami byli studenci studidow licencjackichestacjonarnych oraz
podyplomowych z zakresu zadzania zasobami ludzkimi na Wydziale Organizaciji i
Zarzdzania Politechniki £6dzkiej, ktérzya zatrudnieni w formie umowy o pradub
wspoétpracyj na zasadzie osobistych uméw cywilno-prawnych. Wieie wzito
udziat 26 ngzczyzn oraz 24 kobiety. Byly to w wkszaci osoby mtode, do 30 roku
zycia, o stosunkowo krotkim sta pracy. Respondenci gatrudnieni przede wszystkim
na umow o prag na stanowiskach samodzielnych, specjalistycznyalz w dziatach
marketingu i sprzeds. Szczegodlow charakterystyk osob biogcych udziat w
badaniach przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1.Charakterystyka respondentéw hioych udziat w badaniach ankietowych

Ple¢ N* % Stanowisko N %
kobieta 24 48% samodzielne/specjalista 17 34%
mezczyzna 26 52% sprzedaarketing 11 22%
administracyjne g 18%
Wiek N % produkcyjne 8 16%
do 30 lat 35 70% kierownicze 4 8%
31-40 lat 15 30% brak odpowiedzi 1 2%
Wyksztatcenie N % Forma zatrudnienia N %
srednie 20 40% umowa 0 pkac 43 86%
wyzsze 30 60% umowa cywilnoprawna 4 8%
brak odpowiedzi 3 6%
Stan cywilny N %
panna/kawaler 3] 62% Staz pracy N %
mezatkaZzonaty 16 32% do 5 lat a1 82%
brak odpowiedzi 3 69 6-10 lat 7 14%
11-20 lat 2 4%

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow biada
Kierownicy biogcy udziat w ankiecie reprezentowali wekszasci nizszy szczebel
zaradzania, w jednym przypadku respondentem byt dyreltarzdzapcy firmg
zatrudniony na umogo prag.

1N — liczba respondentéw reprezesntyich okrélony wariant charakterystyki.
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Ponad potowa pracownikéw bimych udzial w badaniach jest zatrudniona w
spotkach z ograniczarodpowiedzialnécia (52%). Przedgbiorstwa, ktére reprezentyj
respondenci to w przewajgcej czsci podmioty o wekszych rozmiarach dziatania
(firmy $rednie i due), dziatajce w sektorze ustug i produkcji na obszarze krapuw
wymiarze medzynarodowym. Charakterystyk przedsgbiorstw, w ktérych s
zatrudnione osoby bigce udziat w badaniach przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 1.Charakterystyka podmiotéw reprezentowanych
przez osoby biace udziat w badaniach

Forma prawna N % Sektor dziatania N %
spotka z o.0. 26 52% ustugi 19 38%
spotka akcyjna 9 189 produkcja 11 22%
osoba fizyczna 1 14% handel 7 14%
spotka cywilna 3 6% firma wielobraowa 6 12%
instytucja publiczna 2 49 administracja publicznad 4 8%
szkotasrednia 1 2% budownictwo B 6%
brak odpowiedzi 2 49

Obszar dziatania N %
Wielkosé podmiotu N % rynkowego
dwzy 19 38% mgdzynarodowy 26 529
sredni 18 36% krajowy 17 349%
maty 9 18% lokalny 5 109
mikro 2 4% regionalny 2 4%
brak odpowiedzi 2 49

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow biada

Obliczenia i prezentacje statystyczne dokonano kiep#e Statistica oraz w arkuszu
kalkulacyjnym Microsoft Excel.

5. Postawy pracownikéw w sytuacjach kryzysowych wswietle
przeprowadzonych bada

W ramach prowadzonych badpoproszono respondentéw, aby wyobrazili sakee,
ich przedsjbiorstwo znajduje sikryzysie oraz dodatkowo - w poszczegolnych fazach
sytuacji kryzysowéj Osoby biogce udziat w ankiecie zostaty poproszone o wskazania
jednej, najbardziej charakterystycznej dla siebistgwy w kadej z wymienionych,
kolejnych faz rozwoju sytuacji kryzysowej. Odpowzédrespondentow zostaty
przedstawione na rysunku 1.

2 w kwestionariuszu ankiety przedstawiono defipidiryzysu w przedsbiorstwie, jak réwnig
scharakteryzowano poszczeg6lne fazy rozwoju sytlagrysowej zgodnie z modelem przgm do
bada. Ponadto rozdagy ankiet przeprowadzili krothk pogadank na temat zjawisk kryzysowych w
organizacjach i kierunkéw ich ewolucji.
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2%
Kryzys zdarza sig innym, nasza firma jest odporna na 10%

kryzys [4%

] 12%

Kryzysy sie zdarzaja, ale ich wptyw na nasza firme jest
minimalny ] 32%

| 42%

Kryzysy nie zdarzajg sie dobrym przedsiebiorstwom ] 4%

] 166

4%
Wielkos$¢ i potega naszej firmy chroni jg przed 10%

kryzysem ] 129%

32%
Jesli zdarzy sig kryzys, to znaczy, ze ktos zaszkodzit [[JJ{} 6%

naszej firmie 14%
4%
Zanim powaznie potraktujemy kryzys trzeba 18% sao
precyzyjnie oszacowac realne zagrozenie dla naszej I Ilyzlol/o" T
firmy 5%
Kryzys na pewno nie dotknie wszystkich czesci 44%

0,
przedsiebiorstwa dopéki sg one niezalezne i %

; 4%
wyodrebnione 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

O kryzys potencjalny @ kryzys ukryty
m kryzys palgcy, moziwy do opanowania B kryzys palacy, niemoziwy do opanowania

Rys. 1.Postawy respondentoéw wobec kryzysu w poszczegolfagath rozwoju sytuacii
kryzysowej w organizacji
Zr6dio: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw biada

W fazie kryzysu potencjalnego prawie potowa respondentéw (42%) odrzuca
grozbe pojawienia si niekorzystnych zjawisk w odniesieniu do swojej amigacii
twierdzc, ze wprawdzie kryzysy sizdarzag, ale ich wpltyw na swoje przegbiorstwo
b¢dzie z pewnécig minimalny. Taka postawa jest rownidas¢ silnaw fazie kryzysu
ukrytego (wskazato tu na Bi32% respondentow). Zgkisza s¢ jednak ilg¢ oséb, ktére
wprawdzie zaczyngjodczuw@ pewne zagrzenie sytuag kryzysows, jednak zanim
powanie ja potraktup, wymagaj precyzyjnego oszacowania realnych zagfio
Pojawia st wiec tutaj zapotrzebowanie na informacje ze stronyrokimictwa,
zapewniajce spetnienie pojawiggych sé za strony pracownikbédw potrzeb. Naje
zwrOcik uwag, iz osoby zatrudnione ¢gto nie maj dostpu do odpowiednich danych
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0 sytuacji przedsgbiorstwa, a niejasne informacje ze strony przaéhych mog
doprowadz do niekorzystnych domystéw i panikiwd zatogi firmy.

W kolejnej fazie, kryzysu pahcego, ale meliwego do opanowaniawyraznie
rosnie rola mechanizmu intelektualizacji, ktéry zacayndominowd wsrod
pracownikéw (54% wskaad W obliczu wyranych i widocznych dla wszystkich
zagrazen wynikajacych z kryzysu wzrasta u pracownikOw nadzieja na #e
niekorzystne zjawiska nie dotknich dzialu lub cgéci przedsibiorstwa, dopoki
zachowana zostanie jego niezales¢ i wyodrebnienie organizacyjn&V ostatniej fazie
rozwoju sytuacji kryzysowej widoczne g s natomiast dwie gldwne postawy
pracownikéw. Nieco wiksza czs¢ kadry (44%) coraz bardziej wierzy we
fragmentaryzaej niekorzystnych zageen. Natomiast 32% respondentéw zaczyna
doszukiwg si¢ zewrgtrznych przyczyn zaistniatej sytuacji nie wadzbyt moze do
konca realnéci i powagi zagreen wynikajacych z sytuacji kryzysowe.

Z przeprowadzonych baflawynika zatem, 7z postawy pracownikbw w sytuacii
kryzysowej ulegaj zmianie w miag rozwoju niekorzystnej sytuacji w organizacji. Ewah
one od mechanizmu odrzucenia zagroa, poprzez potrzebposiadania rzetelnych
informacji o rozwoju kryzysu —zado fragmentaryzacji niekorzystnych zjawisk lub
doszukiwania si przyczyn zagrzen w czynnikach zewgtrznych. Ogolny model ewolucii
zachowa pracownikéw w sytuacji kryzysowej przedstawionaysunku 2.

>
kryzys kryzys ukryty  kryzys paicy, mazliwy do kryzys paicy,
potencjalny opanowania niemazliwy do
opanowania

/' Fragmentaryzacja
Intelektualizacja \

Rys. 2.0g6lny model ewolucji postaw pracownikéw w trakcie
) rozwoju sytuacji kryzysowej w organizacji
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw biada

A 4

Odrzucenie

Projekcja

W dalszej czsci bada poddano analizie jakidziatania antykryzysowe sparod
zaproponowanych w kafeterii ankiety, byliby gotopodja¢ respondenci dla dobra
firmy w kolejnych fazach rozwoju sytuacji kryzysogwé&lczestnicy bada najcletniej
deklarowali podjcie zachowa antykryzysowych w odniesieniu do fazy kryzysu
pakcego, ale mdiwego do opanowania. W tym przypadku respondencisumie
zadeklarowali podicie 26% ze wszystkich dziataantykryzysowych. W mniejszym
stopniu zaobserwowamazna aktywné¢ antykryzysow w fazie kryzysu ukrytego,
natomiast najmniejsze zaamgawanie pracownikOw na rzecz ratowania firmy jest
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charakterystyczne dla okresu potencjalnego oramsjjtkryzysu pajcego, niemaliwego
do opanowania. Wyniki badav tym zakresie przedstawiono na rysunku 3.

30%

26%
25% -+ )
205 | L %i‘/
g
15% - J_M
& 1%
10% +
5% +
0% 1 1 1
kryzys kryzys ukryty kryzys palacy, kryzys palacy,
potencjalny moziwy do niemozliwy do

opanowania opanowania

Rys. 3.Gotowa¢ do podgcia dziatah antykryzysowych przez pracownikéw w procesie rozwo
sytuacji kryzysowej w organizacji
Zr6dio: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw biada

Wyniki wskazup zatem, z pracownicy deklargj coraz wgksz aktywnaé
antykryzysow wraz z rozwojem niekorzystnych zjawisk w organjizade tylko do etapu,
w ktorym kryzys jest jeszcze rmiwy do opanowania. W przypadku zauweaia, ze
sytuacja wymyka sispod kontroli kierownictwa i nie jest riive opanowanie zaggen
wiasnymi sitami pracownicy dramatycznie ogranigzajop aktywna¢ antykryzysow, co
moze przyczynt sie do jeszcze wkszego zagrenia bytu organizacii.

W fazie kryzysu potencjalnego pracownicy deklaraj najczsciej podgcie takich
dziata, jak: zakup akcji lub udziatdw przegsiorstwa, czasowe obignie wynagrodzenia
za t samy prac czy zakup produktéw przedbiorstwa (0 ile to maiwe).

W fazie kryzysu ukrytego zauwety¢ mazna rosmcg sklonna¢ respondentow do
podejmowania dziata antykryzysowych, w tym szczegolnie do rezygnacjczsci
swiadczé socjalnych oraz pewnych przywilejéw pracowniczydbczestnicy bada
najwickszy aktywnad¢ antykryzysow deklarup w fazie kryzysu pabcego, ale
mozliwego do opanowania Jest to prawdopodobnie spowodowane faktem, i
pracownicy z jednej strony widz rozumiep wyskpujace zagraenia, natomiast z drugiej
strony —$wiadoma¢ mozliwej poprawy sytuacji jest motywatorem do pgda dziata na
rzecz sanacji przedgiiorstwa. W tych warunkach pojawdajsie deklaracje dalszej
rezygnacji zeSwiadczeé socjalnych i przywilejéw pracowniczych, pracownigy takze
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sktonni do redukcji czasu pracy wraz ze zmniejsa@nivynagrodzenia, do péja na
bezptatny urlop i wielu innych dziatana rzecz ratowania przeglgiorstwa.

W ostatniej fazie rozwoju sytuacji kryzysowej niemcaliwej do opanowania,
drastycznie maleje aktywid antykryzysowa pracownikow. Respondenci deklaruj
niemal wyhcznie maliwos¢ przefcia do utworzonej przez firgnspotki corki z
mniejszym wynagrodzeniem. Pozostate rodzaje aktyeinoie & niemal w ogdle
wymieniane przez uczestnikbw badaWyniki ankiety dotyczce deklarowanej
aktywndaci antykryzysowej przez pracownikéw przedstawioaaysunku 4.
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obligaciji) o 169
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Przej$cie do utworzonej przez firme spétki corki (z 3 4%
mniejszym wynagrodzeniem) 40//0
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0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

O kryzys potencjalny @ kryzys ukryty
m kryzys palgcy, moZiwy do opanowania W kryzys palacy, niemoziwy do opanowania

Rys. 3.Rodzaje deklarowanych przez pracownikéw daaatykryzysowych
W procesie rozwoju sytuacji kryzysowej w organitacj
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow biada

Ostatnim etapem baflabyta analiza, co byloby warunkiem pedja przez
pracownikéw okrélonych dziata antykryzysowych przedstawionych pawey. W tym
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przypadku tylko 8% respondentow zadeklarowatqddejmie dziatania antykryzysowe
bez zadnych dodatkowych warunkéw. W wielu przypadkaclkietowani stawiali
jednak okrélone warunki podicia dziatsa zmierzajcych do poprawy sytuacji w
przedstbiorstwie. Wyniki w tym zakresie przedstawiono gaunku 4.

80% 4%
70%
60%
50% 46%
40% 36%
30%
30%
20%
0,
10% 8% 4%
0% : : : i i I
Podejme dziatania Podejme dziatania Podejme dzialania Podejmg dziatania Podejme dziatania Inne warunki
bezzadnych antykryzysowe, pod antykryzysowe, pod antykryzysowe, pod antykryzysowe, pod
dodatkowych warunkiem, ze warunkiem, ze warunkiem warunkiem, ze
warunkéw kadra kierownicza podejma je tezinni wigczenia podejmie je tez
bedzie rzetelnie pracownicy pracownikéw w kadra kierownicza
informowata o proces zarzagdzania
sytuacji (partycypacja
przedsigbiorstwa i pracownicza)
zagrozeniu kryzysem

Rys. 4.Warunki pod¢cia dziatah antykryzysowych przez ankietowanych pracownikéw
Zr6dio: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw biada

Podstawowym warunkiem padija dziataa antykryzysowych przez pracownikow
jest rzetelne informowanie przez kadierownicz o rozwoju niekorzystnej sytuacji i
realnym zagreeniu kryzysem. Natomiast niemal potowa respondentdymaga
zaangaowania pozostatych czionkoéw zatogi w proces sanaejedsibiorstwa. Wrdd
innych warunkéw respondenci wymienili:

— koniecznd¢ okreslenia przez firm ram czasowych dla podejmowanych dzata
antykryzysowych oraz zapewnienige nie ulegnie zmianie wynagrodzenie
pracownika,

— zapewnienie dodatkowych gratyfikacji i bonuséw pgjseiu z kryzysu, np.
dodatkowej premii uznaniowej.

Nalezy zwrock uwag, iz jedynie 30% ankietowanych wymaga spoccen
antykryzysowych ze strony kadry kierowniczej. Pdpa@varto zaznaczy iz 66%
respondentdw postawito gdej niz 1 warunek podiia ze swojej strony okéknych
dziatah antykryzysowych na rzecz ratowania organizaciji.

6. Dyskusja i wnioski

Wielowymiarowe zjawisko kryzysu w organizacji odalzie na wiele
podsystemow, w tym, w sposOb szczegdlny na obszaychpspoteczny

186



Zrodio: Walecka A., Matejun M., Postawy pracownikéw wobgtuacji kryzysowej w organizaciji, [w:]
Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Zdwanie organizacjami w warunkach
konkurencyjnej gospodarki, Wydawnictwo Politechnilddzkiej - Monografie, £64d 2009, s.
176-188.

przedsgbiorstwa.  Wyré@ni¢c mazna wielu udziatlowcOw sytuacji kryzysowej w
organizacji, wrod ktoérych wane miejsce zajmygj z pewndcig pracownicy
przedst¢biorstwa. Odczuwaj oni, najczsciej bezpdrednio, skutki niekorzystnych
Zjawisk w organizacji. W artykule postawiono rowntez, iz podejmowane magby¢
przez nich okrédone dziatania antykryzysowe sprzyje¢ poprawie sytuaciji.

W artykule przedstawiono wyniki pilatawych bada ankietowych prowadzonych
na grupie 50 pracownikédw. Otrzymane wyniki prowaddo sformutowania
nastpujacych wnioskow:

- pracownicy w rany sposob odnogzsie do zjawiska kryzysu w organizaciji.
Dodatkowo ich postawy ewoluyjwraz z rozwojem sytuacji kryzysowej od
mechanizmu odrzucenia zagemia, poprzez wymoég posiadania odpowiednich
informacji o rozwoju kryzysu —zdo fragmentaryzacji niekorzystnych zjawisk lub
doszukiwania si przyczyn zagrgen w czynnikach zewgtrznych,

— pracownicy deklaryj podigcie r&norodnych dziaka antykryzysowych na rzecz
poprawy sytuacji. Wraz z rozwojem niekorzystnychwigk w organizacji rinie
Zzaangaowanie respondentdw na rzecz ratowania organizaejitylko do etapu, w
ktérym kryzys jest jeszcze mlovy do opanowania. W ostatniej fazie kryzysu
pracownicy radykalnie ograniczagwop aktywna¢ antykryzysow,

— podstawowym warunkiem pagljia dziataa antykryzysowych przez pracownikow
jest rzetelne informowanie przez kadkierownicz o rozwoju niekorzystnej
sytuacji i realnym zage@niu kryzysem. Wswietle modelu przedstawionego na
rysunku 2 dziatania informacyjne powinny mierytyczne znaczenie w trakcie fazy
kryzysu ukrytego. Dzki rzetelnej informacji pracownicy bowiemeds gotowi
podja¢ wiele dziatla antykryzysowych w trudnych dla organizacji momehta
ktére nadejd w fazie kryzysu pakego, ktory dziki temu by moze kgdzie
tatwiejszy do opanowania.

Do podstawowych stalioi metodycznych utrudniggych uogdlnienie otrzymanych
wynikow mazna zaliczy:

- mahk liczebna¢ préby,

- fakt, iz respondenci jedynie wyobiaa sobie,ze ich przedsgbiorstwo znajduje si
w okreslonej fazie sytuacji kryzysowej — w dalszych badahi niezhdny staje si
dobdr organizacji, ktére faktycznie pezavaja kryzys,

— uzyskane wyniki dotycg jedynie deklaracji pracownikéw; w dalszych badahia
wymagane staje sidokonanie analiz postaw i dziattaktycznie podejmowanych
przez pracownikow w sytuacjach kryzysowych.

Wymagane jest z pewsca prowadzenie dalszych badaktorych gtownymi
zalazeniami ledzie:

— rozszerzenie zakresu przedmiotowego khada kierownictwo organizacji oraz
poddanie analizie zachowapostaw kierownikow w sytuacji kryzysowej,

- rozszerzenie zakresu podmiotowego lhadpoprzez zwgkszenie liczby i
roznorodndci respondentow, w tym przede wszystkim zaaogenie do bada
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uczestnikow, ktorzy znajdajsic w organizacjach, ktére faktycznie przechpdlzh
przeszly przez rine fazy rozwoju sytuacji kryzysowej,

analiza postaw kierownictwa i pracownikbw w syt@atj kryzysowych z
uwzgkdnieniem ranorodnych cech respondentéw, takich jak: wiek,¢ plgtan
cywilny, liczba posiadanych dzieci, przyszte plalotyczice zatrudnienia i innych.
Badania dotycxe postaw i zachowia uczestnikbw organizacji w sytuacjach

kryzysowych wydaj si¢ uzasadnione. Dgki poznaniu i opisaniu tych mechanizmow
decydenci w przedsbiorstwach bda w stanie precyzyjnie dobtarozwigzania do
zaistnialej sytuacji, wykorzystag potencjat zachowa tych uczestnikow, a tak
minimalizujac niekorzystne koszty spoteczne.
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