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Weryfikacja wartosci organizacyjnych
w warunkach kryzysowych dla podmiotu
gospodarczego - ujecie modelowe

Marta A practical application of the organisational culture
Miiller model characterised by a high degree of resilience
to crisis situations

Abstract

Nowadays, a challenge faced by all entrepreneurs is acquiring the ability to function in the
reality of recurring economic crises, while at the same time obliging company management
entities to verify the current methods of operation and their effectiveness in terms of
crisis resilience. The purpose of this article is to present a created model of organisational
culture characterised by a high degree of resilience to crisis, and then to demonstrate
the possibility of its application in economic reality by entrepreneurs and stakeholders.
The research process focuses on demonstrating the interdependencies between selected
cultural features (dependent variables) and crisis resilience (dependent variable). As part of
the model, the most important features of organisational culture have been distinguished,
understood as the basic predictors of the resilience of organisational culture to crisis, such
as: customer orientation, employee trust, transparency of activities, employee well-being,
supporting managerial staff, creativity, employee loyalty, respect for others. The use of the
model boils down not only to enabling verification of whether the current organisational
culture of a given company can be considered resilient, but also indicates the direction of
changes (desired culture) in the case of the willingness to transform in terms of shaping
the culture of an organisation aiming at a culture of resilience.

Keywords: economic crisis, crisis situation, enterprise, organisational culture, economic
model, enterprise resilience, human capital

Wprowadzenie

Wspéiczesne podmioty gospodarcze zmuszone sg do funkcjonowania w turbulen-
tnym otoczeniu, ktore implikuje wystepowanie chaosu i niepewnos$ci oraz obcigza
dziatalno$¢ gospodarcza ryzykiem. Niestabilne otoczenie przedsiebiorstw pozostaje
w Scistym zwigzku z pojawianiem sie sytuacji kryzysowych, ktérych akceptacja w dtu-
gim okresie moze doprowadzi¢ do kryzysu jako rezultatu narastajgcego zagrozenia dla
realizacji ich podstawowych celéw i funkgji. W zwigzku z tym negatywne oddzialywanie
sytuacji kryzysowych, a w efekcie samego kryzysu stanowi niebezpieczenstwo nie tylko
dla rozwoju podmiotu gospodarczego, ale rowniez utrzymania jego bytu. Statystyki
gospodarcze wskazujg, ze co roku cze$¢ przedsiebiorstw nie powraca do rownowagi
sprzed kryzysu, w efekcie czego ich funkcjonowanie zostaje ograniczone przez ne-
gatywne oddzialywanie sytuacji kryzysowej i w skrajnych przypadkach prowadzi do
upadfosci. Z uwagi na znaczne ryzyko wystgpienia niewyptacalnosci, a dalej upadku
firmy, wyzwanie dla wszystkich przedsiebiorcow stanowi zdobycie umiejetnosci funk-
cjonowania w rzeczywisto$ci powracajgcych kryzyséw o charakterze ekonomicznym,
pozwalajacej na utrzymanie sie podmiotu gospodarczego na rynku oraz jego trwaly,
dtugookresowy rozwdj, czyli dlugowieczno$¢ organizacji. Dlugowieczne przedsiebior-
stwa mogg funkcjonowaé nawet przez stulecia pod warunkiem dbania o poszczegdlne
aspekty swojej dziatalnosci.
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Jednym z najistotniejszych elementéw, ktory
odgrywa kluczowa role w sytuacji kryzysu, jest kul-
tura organizacyjna. Skoncentrowanie na pracowniku
oraz jego systemie wartoSci, ktére sg scalane przez
kulture organizacyjng powodujg, ze staje sie ona
jednym z czynnikéw determinujgcych przetrwanie
przedsiebiorstwa na rynku oraz jego odporno$¢ na
kryzys. Celem niniejszego artykulu jest zaprezen-
towanie — opracowanego na podstawie koncepcji
teoretycznych opisanych w literaturze naukowej,
wynikéw badan naukowych i wtasnych obserwacji
rzeczywistosci gospodarczej — autorskiego modelu
kultury organizacyjnej charakteryzujgcej sie wysokim
stopniem odpornosci na kryzys oraz udostepnienie
przedsiebiorcom i wszystkim innym podmiotom
zainteresowanym funkcjonowaniem przedsiebiorstw
mozliwosci praktycznego zastosowania opisywanego
modelu, a takze wskazanie korzysci ptynacych z po-
siadania wiedzy z zakresu pozadanych cech kultury
organizagcji w sytuacji kryzysowej oraz mozliwosci ich
Swiadomego ksztattowania w podmiotach gospodar-
czych. Realizacja celu gléwnego nastgpita na podsta-
wie celu szczegélowego, jakim jest przedstawienie
metod badawczych pozwalajacych na identyfikacje
stopnia natezenia predyktoréw proponowanego mo-
delu, by w efekcie mozliwe stato sie okreslenie stopnia
odpornosci kultury organizacyjnej analizowanego
podmiotu gospodarczego na kryzys.

Artykut sktada sie z trzech cze$ci. W pierwszej
oméwiono zagadnienia dotyczace zjawiska kryzysu
i sytuacji kryzysowej w systemach spoteczno-gospo-
darczych, wptywu zjawisk kryzysowych na kulture
organizacyjng, a takze przedstawiono funkgje kultury
organizacyjnej w sytuacji kryzysowej. Druga czes$¢
artykufu poswiecono metodom modelowania kultury
organizacyjnej oraz metodom badawczym kultury
organizacyjnej. W trzeciej zaprezentowano sposob
weryfikacji kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa
w czasie trwania kryzysu oraz mozliwosci prak-
tycznego zastosowania zaprezentowanego modelu
ekonomicznego, zaczynajac od oméwienia zagadnien
dotyczacych uwarunkowan budowy modelu kultury
organizacyjnej odpornej na kryzys, przez jego pre-
zentacje graficzng, po sposéb oceny poprawnosci
modelu ekonomicznego (poprawnos¢ pod wzgledem
konstrukcji modelu i pod wzgledem merytorycznym).
Poprawnos$¢ pod wzgledem konstrukcji modelu
odnosi sie do spetnienia wymagan dotyczacych ce-
lowosci tworzenia modelu, wykazania zwigzkow
przyczynowo-skutkowych w nim wystepujacych
oraz zapewnienia spéjnosci wewnetrznej modelu.
Poprawnos$¢ pod wzgledem merytorycznym wynika
z podstaw budowy modelu, na ktoére sktadaja sie:
wiedza ekonomiczna, badania naukowe i koncepcje
o charakterze teoretycznym, a ich zZrodtem jest lite-
ratura naukowa. Nastepnie omoéwiono przyktadowe
techniki gromadzenia danych w celu oszacowania
warto$ci zmiennych objasniajgcych modelu wraz ze
wzorcem, ktére moga zosta¢ wykorzystane przez
wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy przed-
siebiorstwa, by w efekcie zaprezentowac praktyczne

mozliwosci zastosowania przez przedsiebiorcow
stworzonego modelu ekonomicznego.

Zjawisko kryzysu i jego wptyw na kulture
organizacyjng

Kryzysy o charakterze makroekonomicznym poja-
wiajg sie z r6zng czestotliwosScia, trwajg najczesciej
kilka lat, a ich destabilizujgce oddziatywanie na
gospodarki i podmioty gospodarcze stanowi jeden
z pierwszorzednych czynnikéw odpowiadajacych za
spowolnienie rozwoju gospodarczego oraz spotecz-
nego (Romanowska i Mierzejewska, 2016, s. 9).

Kryzys w znaczeniu og6lnym jest wyjasniany jako
punkt zwrotny w biegu pewnych wydarzen, po ktérym
dochodzi do zmiany. Zazwyczaj z wystgpieniem tego
momentu fgczy sie nastanie trudnej sytuacji, ktora
uniemozliwia normalne funkcjonowanie przedsie-
biorstwa oraz wywoluje zagrozenie utraty bytu dla
podmiotu gospodarczego znajdujgcego sie w kryzysie
(Stabryta, 2010, s. 13).

Z zagadnieniem kryzysu nierozerwalnie zwigzane
jest pojecie sytuacji kryzysowe;j. Literatura przedmio-
tu (Starosta, 2014, s. 9-10) wskazuje na trzy podejscia,
ktore precyzujg zakres sytuacji kryzysowe;j:

* sytuacja kryzysowa prowadzi do kryzysu (kryzys

i sytuacja kryzysowa rozpatrywane sg w sposob
niezalezny),

* kryzys stanowi cze$¢ sytuacji kryzysowej (kryzys
to pojecie wezsze niz sytuacja kryzysowa),

* sytuacja kryzysowa stanowi cze$¢ kryzysu (kryzys
to pojecie szersze niz sytuacja kryzysowa).

Kryzys czesto postrzega sie jako zjawisko nega-
tywne, ktére niekorzystnie oddziatuje na rozwdj
przedsiebiorstwa i traktowany jest jako zagrozenie
dla zrealizowania jego celéw. Co wiecej, brak podjecia
lub podjecie nieprawidiowego postepowania grozi
doprowadzeniem do upadku podmiotu gospodarcze-
go. Z drugiej strony kryzys moze stanowi¢ bodziec
do dziafania i wplywac konstruktywnie na to, w jaki
sposéb dany podmiot funkcjonuje. Odpowiadajgc na
kryzys w przedsiebiorstwie nalezy oceni¢ warunki
nie tylko w jego otoczeniu, ale takze wewnatrz oraz
podda¢ weryfikacji artefakty, system uznawanych
wartos$ci i fundamentalnych zasad, ktére stanowig
podstawe tworzenia kultury organizacyjnej (Staro-
sta, 2014, s. 4-5). Z cechami przedsiebiorstwa, ktoére
charakteryzuje podatno$¢ na kryzysy sg zwigzane
okreslone wiasciwosci zamknietej kultury organiza-
cyjnej. Kulture zamknietg cechuja nastepujgce aspekty
(Hopej-Kaminska i Kaminski, 2009, s. 22):

* pracownicy nie mogg dziata¢ w spos6b swobodny

oraz stanowig obiekt planowania z zewnatrz,

¢ zatrudnieni nie przejawiajg inicjatywy i oczekuja
na polecenia wydawane odgoérnie,

* pracownicy sg zmuszeni trzymac sie jedynie
wyuczonych rél, sg szufladkowani na mniej i bar-
dziej waznych, co poglebia zjawisko wyuczonej
bezradnoSci,

* ograniczenia organizacyjne komplikujg prze-
plyw zasobéw informacyjnych i uczenie sie,
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* dobro kolektywu jest najwazniejsze, ponad do-
brem jednostki, a pracownicy nie majg zdolnosci
uczenia sie,

* zespoly i jednostki, ktére posiadaja odmienne
zdanie sg automatycznie wytgczane z podejmo-
wania decyzji.

Warto podkresli¢, ze to wtasnie kultura organi-
zacyjna stanowi wazny podsystem przedsiebior-
stwa wplywajacy na caly cykl dziatah o charakterze
antykryzysowym. Rozstrzyga ona, w jaki sposob
majg zosta¢ wprowadzone okreSlone zmiany oraz
decyduje o sposobach porozumiewania sie i roz-
wigzywania problemoéw, a takze o postawie wobec
ryzyka i niepewnosci. Jeden z bardziej istotnych
aspektoéw stanowi takze integrowanie wszystkich
sktadnikow materialnych i niematerialnych, ktére
tworzg przedsiebiorstwo. Mozliwe jest to dzieki pro-
cesowi kreowania uniwersalnych wzoréw myslenia,
wartosci, zwyczajow, doswiadczen oraz zapewnianiu
pracownikom poczucia bezpieczenstwa i stabilizagji
(Starosta, 2014, s. 4-5).

W literaturze ekonomicznej wystepuje wiele opra-
cowan wskazujgcych na ré6znego rodzaju przyczyny
kryzyséw w przedsiebiorstwach. Oprocz tych, ktoére
swoje zrédfo majg w otoczeniu podmiotéw gospo-
darczych (np. cykliczne wahania popytu globalnego,
oscylacje wokot cen surowcow, kleski zywiotowe),
mozna wyznaczy¢ szereg przyczyn wewnetrznych,
do ktérych naleza: nieoszczedne gospodarowanie
zasobami i brak sprawnego zarzadzania, podejmo-
wanie przedsiewzie¢ przewyzszajacych mozliwosci
finansowe, kwalifikacje zawodowe kierujgcych
przedsiebiorstwem niedopasowane do wymogow
wspotczesnej gospodarki czy tez inercja systemu.
W okres$lony sposéb sg one powigzane z zalozeniami,
ktore lezg u podstaw kultury organizacyjnej. Odnoszg
sie do czasu, ryzyka, niepewnosci, a takze jakosci
i sprawnos$ci oraz elastyczno$ci i otwartos$ci wobec
nowych doswiadczen (Stabryta, 2010, s. 88).

Podmioty gospodarcze, ktére potrafig w skuteczny
sposéb utrzymywac sie na rynku przez kilkadziesigt
lub kilkaset lat, wyksztalcity okreslone umiejetnosci,
kompetencje oraz kulture organizacyjng umozli-
wiajgce im uzyskiwanie rownowagi dynamicznej
w turbulentnym otoczeniu, jednoczes$nie przyczy-
niajgc sie do ich zdrowia i witalnosci, a takze diugo-
wieczno$ci (Witek-Crabb, 2017, s. 158). W zwigzku
z tym kultura organizacyjna oddziatuje na zdolno$¢
przedsiebiorstwa do przetrwania w czasie kryzysu.
Natomiast warto tutaj zauwazy¢, ze zalezno$¢, ktora
wystepuje pomiedzy okreslong cechg kultury organi-
zacyjnej a niebezpieczenstwem upadtosci podmiotu
gospodarczego trudno udowodnic. Jest to nastepstwo
skomplikowanej natury zjawisk kryzysowych. Zazwy-
czaj o upadku przedsiebiorstwa decyduje bardzo wiele
czynnikoéw, zaczynajac od probleméw o charakterze
jakoSciowym, przez bariery finansowe, a konczac na
pogorszeniu koniunktury. Jeszcze inne utrudnienie
stanowi wielowymiarowo$¢ samej kultury organiza-
cyjnej. Postrzegajac ja w sposob kompleksowy, mozna
jednak wyr6zni¢ okres$lony zbiér cech przedsiebior-

stwa, ktore beda potegowac niszczacy wptyw kryzysu.
Co wiecej, rownie istotna jest zdolno$¢ przeistoczenia
kultury organizacyjnej w taka, ktéra bedzie wspiera¢
niezawodno$¢ oraz poprawi relacje z pracownikami
(Stabryfa, 2010, s. 95). Obecnie duza popularnos¢
zyskuje model kultury organizacyjnej taczacy ja
z czterema wiasciwos$ciami sprawnie funkcjonujgcej
organizacji (Szaban, 2012, s. 448). Model ten opisano
w odniesieniu do literatury naukowej. Stworzony
zostal przez Daniela Denisona, ktory wyréznit cztery
cechy kulturowe skutecznych organizacji: zaanga-
zowanie, spéjnos¢, zdolnosci adaptacyjne i misje
(Denison i in., 2003, s. 208-209).

Funkcje kultury organizacyjnej czasami ksztattujg
sie w inny sposo6b niz w przypadku otoczenia, ktére
jest stabilne i mozliwe do przewidzenia (Starosta,
2014, s. 118-119). Warto zwrdéci¢ uwage na fakt, ze
najwazniejszg funkcje kultury organizacyjnej w czasie
sytuacji kryzysowej stanowi ograniczanie niepewnosci
(Wiernek, 2000, s. 100-102).

Kultura organizacyjna w sytuagji kryzysowej powin-
na pozwala¢ na dokonywanie zmian, zmniejszac nie-
pokoj przed nieznang przysztos$cig oraz gwarantowac
cztonkom przedsiebiorstwa poczucie elastycznos$ci
oraz swobody w dzialaniu. Zblizone wartosci orga-
nizacyjne mozna dostrzec w kulturze organizacyjnej
cechujacej sie wysoka tolerancjg niepewnosci, gdzie
mozna traktowac jg jako katalizator zmian. Kultura
ta wymusza na przedsiebiorstwie i pracownikach
przejscie od unikania niepewnoSci w strone absorbgji,
ktora powoduje, ze jednostki sg zobligowane do prze-
tamywania niecheci do stresujgcych sytuagcji, a dalej
pogodzenia sie z tym, ze otoczenie nieustannie sie
zmienia. Funkcjonowanie w warunkach niepewnosci,
oswojenie sie oraz zdolno$¢ radzenia sobie z nig sg
wymagane w sytuacjach kryzysowych. W nastepstwie
tego funkgje kultury w sytuacji kryzysowej analizowa¢
mozna jako funkcje kultury organizacyjnej w sytuacji
akceptacji niepewnosci. Kulture o wysokiej tolerangji
niepewnosci cechuje:

* zwiekszenie odpornosci na niepewnos¢,

* uznanie odmiennych wzorcéw kulturowych,

* zaakceptowanie ewentualnos$ci dokonania

zmian w zakresie kultury,

* zastgpienie hierarchii heterarchig, w ktorej
wiadza jest odpowiednia w stosunku do reali-
zowanego zadania (autorytet wynika tutaj nie
Z zajmowanej pozycji, a z posiadanej wiedzy,
umiejetnosci oraz do$wiadczenia),

* zmiana standaryzacji na r6znorako$¢ dziatania,
gdzie wymagane jest kreatywne i zindywidua-
lizowane podej$cie do rozwigzywania proble-
mow,

* wieksza otwarto$¢ na nowatorskie wzory dzia-
tania i interakcje z innymi ludZmi,

* odejscie od standardowego pojmowania lide-
réw i przywodcow, rygorystycznych przepisow
i procedur oraz tradycji,

* podkreslenie i zwiekszenie roli pracownika,
sfery jego dziatan i odpowiedzialno$ci (Starosta,
2014, s. 119-123).
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Metody modelowania kultury
organizacyjnej

Pojecie modelv i vwarunkowania jego budowy

Model mozna definiowa¢ jako spos6b przedsta-
wienia danego systemu lub procesu. Uwydatniane
sg w nim kluczowe cechy okreslonego procesu lub
systemu, jednoczesnie w celu zachowania przejrzysto-
Sci i uproszczenia — ignoruje sie zwykle cechy mniej
wazne. Dzieki temu mozna zrozumie¢, jak funkcjonuje
mechanizm okres§lonego zjawiska w czasie krétszym
oraz mniejszym kosztem niz w przypadku poddania
analizie wszystkich czynnikéw, réwniez tych mniej
waznych (Glinkowska, 2010, s. 255). Istotno$¢ po-
szczeg6lnych cech systemu okresla sie na podstawie
celu modelu, dlatego jego charakter, konstrukcja
i stopien szczego6towosci powinny by¢ zdetermino-
wane przez cel, do ktérego zostanie on zastosowany
(Gtodek, 1988, s. 77). Model mozna réowniez okresli¢
jako przyblizone odwzorowanie zgodnego z rzeczywi-
sto$cig oryginatu na podstawie dostepnych informagji
(Perycz, 2009, s. 10).

Z pojeciem modelu w spos6b bezposredni wig-
ze sie pojecie modelowania, ktore najczesSciej jest
definiowane jako proces budowania modelu albo
jako proces budowy i zastosowania modelu (Glodek,
1988, s. 77). Modelowanie rozumiane jako budowa
modelu to naukowa metoda badawcza, ktoérej celem
jest poznawanie zréznicowanych uktadéw za pomocg
tworzenia ich modeli — zachowujgcych pewne okre-
Slone podstawowe cechy. Poznawanie tych ukladéow
jest rowniez mozliwe dzieki badaniu, w jaki sposob
dane modele funkcjonuja, a dalej przenoszeniu otrzy-
mywanych w tym procesie informacji na obiekt badan
(Pszczotowski, 1978, s. 120).

Modelowanie mozna analizowac¢ w réznych
ujeciach, dlatego na potrzeby niniejszego artykutu
proces modelowania zostanie bezposrednio zwigzany
ze stworzeniem modelu rozumianego jako wzorzec.
Przyjmujac zalozenie budowania modelu-wzorca
i jego zastosowania w procesie rozwigzywania proble-
moéw o charakterze zarzgdczym, powinno sie zwrocic¢
uwage na specyficzng odmiane modelowania, kt6rg
stanowi modelowanie wzorcujgce (Szarucki, 2011,
s. 270).

Modelowanie wzorcujgce mozna zdefiniowaé
jako proces badawczy opierajacy sie na stworzeniu
oryginalnych i skutecznych koncepcji o charakterze
teoretycznym albo okre§lonych rozwigzan praktycz-
nych, ktérych podstawa bedg hipotezy dotyczace
idealizowania przedmiotu modelowania. Podstawe
moga réwniez stanowic przyjete zalozenie odnoszg-
ce sie do usprawniania istniejgcego juz rozwigzania.
Wynikiem modelowania powinien by¢ wzorzec, czyli
rozwigzanie, ktore bedzie przedstawia¢ nowa jakosc¢.
W takim ujeciu nowy wymiar jako$ci zostanie wyrazo-
ny poprzez przedstawienie swoistych cech badanego
przedmiotu albo moze to nastgpic¢ poprzez podkre-
Slenie jego wartosci. Warto zwréci¢ uwage na fakt,
ze jako$¢ moze dotyczy¢ rowniez samej koncepgji

badania oraz wykorzystywanych metod. Model moze
zaréwno stanowic rozwigzanie zupetnie nowatorskie,
jakiudoskonalenie istniejgcego juz systemu (Stabryfa,
2012, s. 177).

Metody badawcze kultury organizacyjnej

Nieustajgce zainteresowanie przedmiotem badania
kultury organizacyjnej, przy wystepujacych rowno-
czes$nie licznych trudnos$ciach o charakterze poznaw-
czym i praktycznym w tym procesie, nakfaniajg do
whnikliwej refleksji dotyczacej przyjetej metodologii
badan (Gadomska-Lila, 2011, s. 11). Probe uogdlnie-
nia i syntezy rozwoju terminu kultura organizacyjna
podjelo dwéch uczonych (Mats Allvesson i Per Olof
Berg), ktorzy zaprezentowali wyniki swoich analiz
zwigzanych z intensywnos$cig prac naukowych zre-
alizowanych w tej dziedzinie. Badania potwierdzity,
ze samo pojecie kultury organizacyjnej pojawito sie
w 1951 roku, jednak dopiero w latach 80. XX wieku
nastgpito prawdziwe ozywienie i rozwdj literatury
naukowej dotyczacej tej tematyki (Jagodzinski i Knap,
2013, s. 102). Wielowatkowe zalozenia teoretyczne
nurtu kulturowego, wiazanie paradygmatow anali-
tyczno-badawczych oraz wielo$¢ definicji terminu
kultura organizacyjna wywoluja chaos metodyczny
(Stanczyk, 2012, s. 19-20). Pod koniec XX wieku
najczesciej stosowane byly metody iloSciowe, jednak
w ostatnich latach wzrasta zainteresowanie metodami
jako$ciowymi. W zwiazku z tym, ze bazujg one na
odmiennych zalozeniach, podsumowanie wynikow
obu zestaw6w metod pozwala na zaréwno szersze,
jak i bardziej wnikliwe wnioskowanie. W procesie
analizowania kultury organizacji staje sie to bardzo
uzyteczne (Gadomska-Lila, 2011, s. 11).

Zaréwno podejscia jako$ciowe, jak i iloSciowe
posiadajg swoich zwolennikéw oraz przeciwnikow
w otoczeniu badaczy kultury organizacyjnej. Nie-
ktérzy dokonujg préb ich zintegrowania. Charak-
terystyczng metodg staje sie tu triangulacja badan
(Stanczyk, 2012, s. 21) — bardzo uzyteczna, kiedy
analizuje sie dane zjawisko lub temat, biorgc pod
uwage rézne punkty widzenia. Gtéwna zaletg wyni-
kajaca z zastosowania triangulacji jest sposobnos¢
weryfikacji analizowanego zjawiska, opracowanego na
podstawie okreslonej metody, przy pomocy jeszcze
innej metody (Gadomska-Lila, 2011, s. 16).

Triangulacja znajduje zastosowanie réwniez w ba-
daniu kultury organizacyjnej, gtéwnie w odniesieniu
do metod. Wskazane jest, aby je réznicowac przy
uwzglednieniu celu i przedmiotu badania. Jesli cel
stanowi zdefiniowanie najwazniejszych wymiaréow
danej kultury, przewodzacych wartosci czy typowych
wzorcow zachowan, zaleca sie stosowanie badan
ilosciowych. Natomiast kiedy celem jest wytlumacze-
nie znaczen badanych zjawisk — bardziej skuteczne
moga sie okazac badania jakoSciowe (Gadomska-Lila,
2011, s. 16). Triangulacja opiera sie na koniecznosci
wykorzystania minimum dwoch, ale tez w niektorych
przypadkach wiekszej liczby metod badawczych.
Moze to by¢ na przyktad obserwacja w powigzaniu
z wywiadem albo badaniem tresci dokumentow
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przedsiebiorstwa, a dalej — poréwnanie i synteza
wynikéw badan (Stanczyk, 2012, s. 21).

Instrumentarium badania kultury organizacyjnej
jest bardzo szerokie. W jego sktad wchodza metody
iloSciowe oraz zyskujace w ostatnich latach coraz
wiekszg popularno$¢ metody jakoSciowe. Dokonanie
wyboru metody badawczej zobowigzuje do wyko-
rzystania precyzyjnych technik gromadzenia danych
oraz wskazania sposobu ich pomiaru (Dziedzic, 2020,
s. 21).

Proces badania kultury organizacyjnej powinien
by¢ realizowany z uwzglednieniem podstawowych
etapow ktérymi sg (Gadomska-Lila, 2011, s. 13):

sformufowanie problemu badawczego i zdefi-
niowanie celow,

* ustalenie przedmiotu i podmiotu badan,

* wskazanie metod i technik pomiaru danych oraz

formy ich analizowania.

Najczesciej wykorzystywane techniki gromadzenia
danych w procesie badania kultury organizacyjnej
stanowig ankieta, wywiady, obserwacja oraz analiza
dokumentéw przedsiebiorstwa (Gadomska-Lila, 2011,
s. 17).

Weryfikacja kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa w czasie trwania kryzysu

Uwarunkowania budowy modelu kultury
organizacyjnej odpornej na kryzys

Literatura przedmiotu obfituje w szereg r6znorod-
nych podej$¢ do zagadnienia kultury organizacyjne;j.
Z jednej strony mozna ja okresli¢ jako zaséb, ktérym
dysponuje dany podmiot gospodarczy, a z drugiej
istnieje przekonanie, ze samo przedsiebiorstwo sta-
nowi kulture. Niepodwazalnym pozostaje jednak fakt,
ze kultura organizacyjna jest jednym z kluczowych
zasobow podmiotéw gospodarczych, ktory umozliwia
wyro6znienie ich na tle konkurencji. Zorientowanie na
czlowieka i jego system warto$ci, warunkujgce kultu-
re organizacyjng nabierajg szczeg6lnego znaczenia
w sytuacjach kryzysowych, stajgc sie jednoczes$nie
determinantami przetrwania przedsiebiorstwa na
rynku w wyniku oddziatywania na jego odpornos¢
na kryzys.

Celem budowy modelu kultury organizacyjnej cha-
rakteryzujgcej sie wysokim stopniem odpornosci na
kryzys jest umozliwienie przedsiebiorcom weryfikagji
czy kultura organizacyjna zarzgdzanego przez nich
podmiotu gospodarczego jest odporna na sytuacje
kryzysowe poprzez wskazanie wspotzaleznosci wy-
stepujacych pomiedzy wartoSciami organizacyjnymi
a odpornoscig kultury organizacyjnej na sytuacje
kryzysowe. W celu stworzenia modelu kultury organi-
zacyjnej cechujacej sie wysokim stopniem odpornosci
na kryzys przyjeto, ze na kulture organizagji sktada sie
zespol elementdw, takich jak warto$ci i normy, ktére
regulujg zachowania organizacyjne dajgce sposobnos$¢
koordynacji zadarn w danym podmiocie gospodarczym
(Gregorczyk i in., 2016, s. 299). W zwigzku z zaloze-
niem, ze organizacja jest kulturg, wskazuje sie, ze

kultura organizacyjna odporna na kryzys pozostaje
w Scistym zwigzku z organizacja odporng na kryzys.
Wytypowanie jednego typu kultury organizacyjnej,
ktérg mozna by zdefiniowa¢ jako odporng na kryzys
jest bardzo trudne. W zwigzku z tym, ze kulture orga-
nizacyjng tworzg czynniki stanowigce o unikatowosci
okreslonego przedsiebiorstwa, to mozliwe staje sie
réwniez wyodrebnienie tych elementéw, ktore bedg
odpowiedzialne za wystepowanie kultury organiza-
cyjnej cechujacej sie wysokim stopniem odpornosci
na kryzys. Na potrzeby zbudowania modelu zostang
one potraktowane jako podstawowe predyktory od-
pornosci kultury organizacyjnej na kryzys.

Badania naukowe zrealizowane przez ICAN Rese-
arch (Smolinski i in., 2020) wérod reprezentantow dzia-
téw personalnych duzych i Srednich przedsiebiorstw
wskazujg, ze w starciu z sytuacjg kryzysowg —w 2020
roku byta to pandemia — najlepiej poradzity sobie te
podmioty gospodarcze, ktore stworzyly przyjazng dla
pracownikéw kulture. Zwrécono uwage na fakt, ze to
wtasnie ona miata najwieksze znaczenie w najtrud-
niejszym okresie, a co wiecej, pomagata przej$¢ przez
kryzys, jednocze$nie minimalizujgc straty. Jej ogromna
sita umozliwita podczas zamrozenia gospodarki prze-
budowe modelu pracy oraz przetrwanie w warunkach
wewnetrznego chaosu dzieki opanowaniu ludzkiego
strachu wynikajgcego z niestabilnej sytuacji i poczucia
zagrozenia zwigzanego z mozliwo$cig utraty zatrud-
nienia. Nastepnie stata sie solidnym fundamentem, na
ktorym przedsiebiorstwa podjety probe odbudowania
swojej dziafalnosci. W 2021 roku, kiedy jeszcze cze$¢
podmiotéw gospodarczych funkcjonowata w warun-
kach pracy zdalnej lub hybrydowej, a przyszto$¢ byta
niepewna, kultura organizacyjna stanowita pewnego
rodzaju kotwice odpowiadajacg za utrzymywanie wie-
zi pracownikoéw z przedsiebiorstwem, rownoczesnie
oddziatujac na ich zaangazowanie, efektywnos$¢ i co
najwazniejsze w tych niecodziennych warunkach
— lojalno$¢ wobec pracodawcy. Warto podkresli¢, ze
czesto to wiasnie kultura organizacyjna stanowi jeden
z wazniejszych argumentéw, dla ktorych pracownicy
decyduja sie na podjecie zatrudnienia w konkretnym
przedsiebiorstwie, a nastepnie odczuwaja wiez i chcg
w nim pozostac na dtuzszy czas. Dzieki niej czujg sie
oni dopasowani do miejsca pracy, co w efekcie pod-
nosi ich produktywnos¢ w zwiazku z odczuwaniem
satysfakcji z wykonywania okreslonej pracy i poteguje
motywacje do efektywnego dziatania.

Problem z motywacja i zaangazowaniem pojawia
sie w momencie wystgpienia sytuacji kryzysowe;j
(takiej jak np. pandemia koronawirusa), ktora uderza
w fundamenty kultur organizacyjnych. Rozpowszech-
nione dotychczas symbole zycia organizacyjnego, do
ktorych zaliczy¢é mozna otwarte miejsca pracy pelne
aktywnych cztonkéw zespoléw zostaly zastgpione
przez ekrany komputeréw, a takie rytuaty jak na
przyktad rozmowy przy porannej kawie nie miaty juz
miejsca. Gié6wne warto$ci i zalozenia wielu przedsie-
biorstw przesunely sie z dziatalnos$ci eksploracyjnej
i kreatywnej w strone bezpieczenstwa i odpornosci
(Smolinski i in., 2020).
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Zmierzenie w sposob precyzyjny cechy podmiotu
gospodarczego, jaka stanowi jego odpornos$¢ na kry-
zys, jest problematyczne. W zwigzku z tym badacze
wykorzystujg zamiennie dwie metody: albo ograni-
czajg sie do sprecyzowania cech, ktérymi powinno
odznaczac sie przedsiebiorstwo odporne na kryzys,
albo proponujg uzycie wybranego wskaznika mie-
rzacego jego kondycje ekonomiczng lub zagrozenie
upadfoscig. Wykorzystanie drugiego podejscia ozna-
cza wspolzaleznos¢ odpornosci danego podmiotu
gospodarczego na kryzys z miarami efektywnosci jego
dziatalno$ci. Zazwyczaj przedstawianymi w literaturze
naukowej wymiarami efektywnego funkcjonowania
przedsiebiorstw sg wyniki dziatalno$ci, stopien kon-
kurencyjnosci albo oba parametry analizowane tgcznie
(Gregorczykiin., 2016, s. 289). Odporne przedsiebior-
stwo bedzie potrafito utrzymac wysoki wskaznik efek-
tywnoS$ci nawet w czasie zagrozen czy poglebiajacej
sie niepewnosci (Wisniewska, 2021, s. 7-8).

Koncepcje teoretyczne wskazuja, ze przedsiebior-
stwa posiadajgce kulture organizacyjng cechujaca
sie pozytywnym stosunkiem kadry pracowniczej do
zmian odznaczajg sie wysokim stopniem odpornosci
na kryzys. To zatozenie wydaje sie stuszne z uwagi na
fakt, ze sytuacje kryzysowe obliguja do przeksztatce-
nia sposobéw zarzadzania, by w efekcie organizacja
byta w stanie lepiej dostosowac sie do zmian, ktére
zachodzg w otoczeniu. Warto tutaj podkresli¢, ze to
pracownicy i ich psychiczne ograniczenia stanowig
jedna z gtéwnych przyczyn oporu wobec reorientagji
dziatan, w efekcie czego potencjalny brak poparcia
ze strony personelu moze uniemozliwi¢ proces ich
wdrazania. Tymczasem badania naukowe zrealizo-
wane przy uzyciu metody CATI na 296 podmiotach
gospodarczych z Listy 2000 ,,Rzeczpospolitej” (ranking
najwiekszych przedsiebiorstw w Polsce dziennika
»Rzeczpospolita”), ktérych celem bylo rozpoznanie
paradokséw w ich zachowaniach w okresie kryzysu
gospodarczego w latach 2007-2011 wskazuja, ze
w rzeczywistosci ta koncepcja nie znajduje petnego
odzwierciedlenia. Analizy dokonano na podstawie
roznych sfer funkcjonowania przedsiebiorstw (m.in.
kultury organizacyjnej) pod katem rozpoznana
czynnikow podwyzszajgcych odpornos¢ na kryzys
(Gregorczyk i in., 2016, s. 288-299).

Wyniki badan doprowadzity do odmiennych wnio-
skow niz zakfada sie w koncepcjach o charakterze
teoretycznym. Wsréd podmiotéw gospodarczych,
ktorych pracownicy cechujg sie pozytywnym nastawie-
niem do zmian jedynie 66% charakteryzuje sie wyso-
kim stopniem odpornosci na kryzys. Podobny stopien
odpornosci na kryzys charakteryzuje 83% podmiotow,
w ktorych pracownicy majg neutralne nastawienie wo-
bec zmian, a wsréd podmiotéw, w ktérych pracownicy
negatywnie podchodzg do zmian, 76% charakteryzuje
sie wysokim stopniem odporno$ci na kryzys. W obli-
czu zrealizowanych badan okazato sie, ze to jednak
neutralna postawa pracownikow wobec zmian (cze$¢
zmian jest akceptowalna, ale cze$¢ nie) w najwiekszym
stopniu sprzyja odpornosci na kryzys. Mozna wnio-
skowad, ze w takiej sytuacji neutralno$¢ wskazuje na

racjonalny wybor i zdyskwalifikowanie zmian, ktoére
pociggac beda za sobg negatywne skutki. Z kolei
matly procent przedsiebiorstw charakteryzujacych
sie wysokim stopniem odpornosci na kryzys posrod
podmiotéow gospodarczych, w ktérych pracownicy
cechuja sie pozytywnym nastawieniem wobec zmian
mozna wyjasni¢ wystepowaniem zalezno$ci pomiedzy
takim nastawieniem a istnieniem zbyt duzego optymi-
zmu, a takze podejmowaniem ryzykownych decyzji,
ktore nie za kazdym razem okazujg sie racjonalne.
Stosunkowo duzy odsetek podmiotéw gospodarczych
cechujacych sie wysokim stopniem odpornosci na kry-
zys, w ktorych pracownicy odznaczajg sie negatywnym
nastawieniem wobec zmian moze by¢ efektem tego,
ze konsekwentnie d3zg oni do wykonania przyjetych
celow bez wzgledu na zmiany w makrootoczeniu
(Gregorczyk i in., 2016, s. 299-300).

W zwigzku z tym, ze wyniki badan empirycznych
wskazujg na pewne rozbiezno$ci pomiedzy nimi
a koncepcjg teoretyczng zaktadajaca, ze podmioty
gospodarcze, ktérych kultura organizacyjna cechuje
sie pozytywnym stosunkiem pracownikéw do zmian
sg jednoczesnie podmiotami charakteryzujgcymi sie
wysokim stopniem odporno$ci na kryzys, czynnik ten
zostanie pominiety w modelu kultury organizacyjnej
odpornej na kryzys.

Badania ICAN Research (Smolinski i in., 2020) prze-
prowadzone wsrod przedstawicieli dziatéw personal-
nych $rednich i duzych przedsiebiorstw wskazuja, ze
w opinii wiekszo$ci badanych (95%) kultura organizacyj-
na stanowila site, ktéra podczas pandemii umozliwita
utrzymywanie efektywnosci dziatania. Podkresla sie
tutaj, ze najwazniejszg ceche kultury organizacyjnej
powinna stanowi¢ orientacja na wartosci, poniewaz to
wlasnie one buduja tozsamo$c¢ przedsiebiorstwa, jego
wizerunek, a co najwazniejsze — mogg by¢ elementem
wigzgcym ludzi. W co trzeciej badanej firmie za najwaz-
niejszy kierunek rozwoju umozliwiajacy nieprzerwane
wzmacnianie odpornosci organizacyjnej uznano kultu-
re organizacyjna zorientowana na ludzi, ich wspieranie,
wzajemng pomoc oraz zaufanie. W co czwartym przed-
siebiorstwie badani wskazali na kulture afiliacyjng,
ktora oparta bedzie na otwartosci oraz wspétpracy,
a takze na budowaniu relacji miedzyludzkich w co-
dziennej pracy. Jedynie 15% respondentéw twierdzi, ze
lepszym kierunkiem bytoby podejscie konwencjonalne,
polegajace na skrupulatnym przestrzeganiu i stosowa-
niu sie do okreslonych regut i procedur, a takze trady-
cyjnych i sprawdzonych metod dzialania w codziennej
pracy. Tymczasem 14% badanych podkresla kluczowe
znaczenie samorealizacji, rozwoju umiejetnosci oraz
czynnego angazowania sie w inicjatywy.

Mimo zr6znicowania odpowiedzi, na podstawie
ankiet mozna wywnioskowac, ze najwazniejszg ceche
kultury organizacyjnej powinna stanowi¢ orientacja
na wartosci. Potwierdzeniem dla tej tezy jest fakt, ze
to wlasnie organizacyjne warto$ci odpowiadajg za
budowanie tozsamos$ci przedsiebiorstwa oraz jego
wizerunku, a co najwazniejsze mogg by¢ pewnego
rodzaju spoiwem wigzgcym pracownikéw. Pelnig
funkcje drogowskazu umozliwiajacego realizacje
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celéw, a takze utrzymanie obranego kierunku bez
wzgledu na pojawiajgce sie przeciwnos$ci wynikajgce
z sytuacji kryzysowej. Czas lockdownu mozna okresli¢
jako praktyczny sprawdzian dla sily wartosci organi-
zacyjnych, a takze przekonan i postaw.

Badania wskazujg, ze wspomniane wartos$ci ewo-
luujg wraz ze zmianami o charakterze zewnetrznym.
W 2018 roku kluczowe wartoSci organizacyjne wskazy-
wane przez ankietowanych stanowily: szacunek (95%),
praca w zespole (93%), etyka (85%), odpowiedzialno$¢
(81%) oraz otwarta komunikacja (80%) (Smolinski i in.,
2020). Uzyskane w zwigzku z wystgpieniem pandemii
doswiadczenia istotnie wplynely na te liste. W 2020
roku w zestawieniu pieciu najczesciej wymienianych
warto$ci organizacyjnych wskazywano na: przedsie-
biorczos$¢ (98%), transparentno$¢ w dziataniu (96%),
innowacyjnosc¢ (90%), koncentracje na kliencie (87%)
oraz ekologie (87%) (Smolinski i in., 2020).

Dyrektorzy dzialéw personalnych podkreslajg, ze
podczas wchodzenia w okres kolejnej normalnosci
wazne stanie sie tworzenie kultury przedsiebiorczo-
Sci, ktora skoncentrowana bedzie na kliencie i jed-
noczes$nie otwartej na nowosci. Istotne bedzie takze
zwrdcenie uwagi na aspekt ekologiczny i budowanie
zaufania kadry pracowniczej dzieki transparentnosci
w procesie podejmowania decyzji. Skupienie sie na
takich wartos$ciach kultury organizacyjnej ma zapew-
ni¢ firmom odporno$¢ na kolejne kryzysy (Smolinski
iin., 2020).

Czynniki, ktore zostang uwzglednione w modelu
kultury organizacyjnej charakteryzujacej sie wyso-
kim stopniem odpornosci na kryzys, rozumianej
jako zmienne objasniajgce, dobrano opierajac sie na
wybranych aspektach badan empirycznych, a takze
zaprezentowanych w poprzednich rozdziatach kon-
cepcjach teoretycznych.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez
ICAN Research dokonano selekgcji aspektow kultury
organizacyjnej mogacych determinowac¢ odpornos¢
przedsiebiorstwa na kryzys. W modelu zostang
uwzglednione te elementy, ktérych doskonalenie
moze przyczynic sie do zwiekszania stopnia odpor-
nosci kultury organizacyjnej na kryzys. Najwazniejsze
czynniki odpornosci (na podstawie badan empirycz-
nych) w kontekscie kultury to:

e zorientowanie na klienta,

* zaufanie pracownikow,

* transparentno$¢ dziatan (Smolinski i in., 2020).

Pierwszg ceche kultury organizacyjnej charaktery-
Zujgcej sie wysokim stopniem odpornosci na kryzys
stanowi zorientowanie na klienta. Lojalny klient,
oprécz tego, ze pozytywnie wplywa na wyniki finan-
sowe przedsiebiorstwa, zapewnia mu tez rozwdj oraz
bezpieczenstwo na rynku. Stanowi jeden z kluczo-
wych zasobéw przedsiebiorstwa determinujgcy jego
rozwdj i stanowigcych zabezpieczenie przed sytuacjg
kryzysowa (Huczek, 2013, s. 19).

Druga ceche wpltywajacg na stopien odpornosci
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa na kryzys
stanowi zaufanie pracownikow. Jest to strategiczny
zasob organizagcji niezwykle istotny w sytuacjach kry-

zysowych. Odpowiada za tworzenie oraz wzmachianie
relagji, a takze petni wazng funkgcje jako podtoze dla
ksztattowania tozsamo$ci organizacyjnej i autentycz-
nosci przedsiebiorstwa. Z zaufaniem w sposéb Scisty
jest zwigzana kultura zaufania wptywajgca na lojalnos¢
pracownikéw (kolejna cecha kultury organizacyjnej
charakteryzujacej sie wysokim stopniem odpornosci
na kryzys), redukcje stresu, a w efekcie podnoszenie
wydajnosci ich pracy. Jak zostato opisane powyzej, nie-
dobér tych warto$ci wzmacnia fluktuacje kadr, obniza
checi do pracy w zespole, a takze ogranicza produktyw-
nos¢ i zaangazowanie pracownikéw w wykonywang
przez nich prace (Wisniewska, 2021, s. 328-329).

Trzeci czynnik odpornosci kultury organizacyjnej
na kryzys stanowi transparentnos$¢ dziatan. Opinie
szefow dzialéw personalnych w badanych firmach
wskazujg, ze koncentracja uwagi na budowaniu
kultury przedsiebiorczosci skupionej na kliencie
i jednoczes$nie otwartej na nowosci, a takze dbajacej
o aspekt ekologiczny w dziatalnosci i budujacej za-
ufanie personelu w zwigzku z transparentnoscia przy
podejmowaniu decyzji powinny zapewni¢ odpornos$¢
przedsiebiorstwom na kolejne kryzysy (Smolinski i in.,
2020). Udostepnianie informacji klientom na temat
tego, w jaki sposéb przedsiebiorstwo funkcjonuje,
w szczeg6lnosSci w sytuacji kryzysowej, umozliwia im
podejmowanie §wiadomych wyboréw, z ktérym sie
zwigzg i w ktorym zrobig zakupy. Coraz wiecej os6b
w procesie dokonywania zakupu zwraca uwage na
takie aspekty jak ekologia czy testowanie produktéw
na zwierzetach. Publikacja informacji zwigzanych z za-
sadami dziatania przedsiebiorstwa pozwala réwniez
na wejscie w pewnego rodzaju dialog z klientem, by
w rezultacie méc dostosowac sie do jego potrzeb.

Z kolei w analizach koncepcji teoretycznych szcze-
g6lne znaczenie przypisuje sie poprawie dobrostanu
pracownikéw w odniesieniu do ich sfery psychicznej,
fizycznej i spotecznej (Wisniewska, 2021, s. 71).
W zwigzku z tym kolejng zmienng objasniajgcag mo-
delu bedzie dobrostan pracownikow.

Przedsiebiorstwu, ktore chce funkcjonowa¢
w sposob ponadprzecietny i jednocze$nie sta sie
podmiotem odpornym na kryzysy sprzyja¢ bedzie
takze kultura doskonatosci, w ktérej to menadzerowie
nieprzerwanie wspieraja swoje zespoly bez wzgledu
na przeciwnosci losu (Wisniewska, 2021, s. 312-330).
Z kultury doskonatosci wylania sie kolejna istotna
zmienna objasniajgca modelu, czyli wspierajgca kadra
menedzerska. Wsparcie lideréw, szczegélnie w sytu-
acji trudnej, kryzysowej bedzie stuzy¢ ksztattowaniu
zaangazowania kadry pracowniczej i zwiekszaniu jej
motywacji do codziennej pracy (Wisniewska, 2021,
s. 328-329).

Dodatkowa site, aby kazde przedsiebiorstwo
bylo w stanie pokonywac¢ przeszkody, odradza¢ sie
i rozwija¢, a takze umacnia¢ w warunkach ciagle
zmieniajgcego sie otoczenia stanowi kreatywnos¢
(Brzezinski, 2009, s. 20) — kolejny predyktor modelu
kultury organizacyjnej odpornej na kryzys.

Istotne znaczenie w sytuacji kryzysowej, szczegblnie
w okresie pandemii, kiedy cze$¢ przedsiebiorstw zmu-
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szona byta do przejscia na prace zdalng, przypisuje sie
lojalnosci pracownikéw, bardzo waznej w kontekscie
osiggania przez podmioty gospodarcze zamierzonych
celéw zaréwno krotkookresowych, jak i dlugookreso-
wych na podstawie przyjetych norm i warto$ci.

Ostatni predyktor stanowi szacunek do ludzi.
Skupianie uwagi na docenianiu kadry pracowniczej,
ale takze kontrahentow i dostawcow oraz ostatecznie
klientébw moze okazac¢ sie kluczowym czynnikiem
determinujgcym przetrwanie przedsiebiorstwa
w sytuacji kryzysowej.

Model kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa charakteryzujgcego sie
wysokim stopniem odpornosci na sytuacje
kryzysowe

Model kultury organizacyjnej charakteryzujgcej sie
wysokim stopniem odpornosci na sytuacje kryzysowe
zostanie zaprezentowany w postaci graficznej (model
graficzny). Zakiada sie wystepowanie wspoizaleznosci
kryzyséw i wartosci organizacyjnych. Przyjmuje sie
réwniez, ze taka posta¢ modelu w najbardziej sku-
teczny sposoOb przedstawia wzajemne powigzania (za
pomocg znakoéw graficznych), ktére wystepuja pomie-
dzy poszczegdblnymi cechami (czynnikami) kultury or-
ganizacyjnej charakteryzujgcej sie wysokim stopniem
odpornosci na kryzys (zmienna objasniana). Cechy te
bedg jednoczesnie stanowi¢ zmienne objasniajgce
modelu. Celem modelu jest umozliwienie podmiotom
zarzadzajagcym przedsiebiorstwem i innym zaintereso-
wanym weryfikacje, czy okreslona kultura organizacyj-
na danej jednostki gospodarczej cechuje sie wysokim
stopniem odpornosci na kryzys. Dodatkowo przyjeto,
Ze organizacja jest kulturg, a w zwigzku z tym kultura
organizacyjna odporna na kryzys pozostaje w $cistym
zwigzku z organizacjg odporng na kryzys. Czynniki te
na potrzeby zbudowania modelu zostang potraktowa-
ne jako podstawowe predyktory odpornosci kultury
organizacyjnej na kryzys.

Na potrzeby opracowania modelu kultury orga-
nizacyjnej charakteryzujacej sie wysokim stopniem
odpornosci na kryzys zaktada sie tez, ze odpornos¢ na
kryzys jest tozsama z mozliwo$cig przetrwania przed-
siebiorstwa przez kolejny rok od momentu, kiedy
nastgpi ustanie oddzialywania negatywnego bodzca.
W tym momencie mozliwe bedzie stwierdzenie, ze
dane przedsiebiorstwo i jego kultura organizacyjna
cechuja sie odpornoscig na kryzys.

W wyniku przeprowadzonej analizy literatury
naukowej i wyr6znionych w niej koncepcji o charak-
terze teoretycznym, wynikéw badan naukowych oraz
wlasnych obserwacji rzeczywisto$ci gospodarczej
(subiektywna ocena Autorki) zostato wyodrebnionych
osiem czynnikéw kultury organizacyjnej charaktery-
zujgcej sie wysokim stopniem odpornosci na sytuacje
kryzysowe. W zwigzku z tym, w modelu zastosowano
nastepujgce zmienne objasniajgce:

e zorientowanie na klienta,

* zaufanie pracownikow,

transparentno$c¢ dziatan,
dobrostan pracownikow,
wspierajgca kadra menedzerska,
kreatywnosc¢,

lojalnos¢,

szacunek do ludzi.

Model kultury organizacyjnej charakteryzujacej sie
wysokim stopniem odporno$ci na sytuacje kryzysowe
obrazuje wzajemne zaleznosci, ktére zachodzg pomie-
dzy powyzej przedstawionymi cechami tak rozumianej
kultury. W modelu nie wyréznia sie czynnikéw o wiek-
szym lub mniejszym stopniu oddzialywania. Zaktada
sie, ze sita oddziatywania na zmienng objasniang jest
w przypadku kazdego z czynnikéw rozpatrywanego
osobno jednakowa. Podkresla sie jednak, ze pomiedzy
wybranymi elementami modelu zachodza sprzezenia
zwrotne. Model kultury organizacyjnej charakteryzu-
jacej sie wysokim stopniem odporno$ci na sytuacje
kryzysowe zostatl zaprezentowany na rysunku 1.

Model przedstawiony na rysunku 1 obrazuje wza-
jemne powiazania, ktére wystepuja pomiedzy kulturg
organizacyjng charakteryzujacg sie wysokim stop-
niem odpornosci na kryzys a jej wybranymi cechami.
Okregi reprezentujg osiem czynnikéw (cech kultury
organizacyjnej), ktérych wystepowanie determinuje
stopien odpornosci kultury organizacyjnej na kryzys.
Zaktada sie, ze im wieksze natezenie poszczeg6lnych
czynnikéw, tym wyzszy stopien odpornosci kultury
organizacyjnej na kryzys. Dodatkowo zauwaza sie, ze
pomiedzy wybranymi czynnikami (szacunek do ludzi,
dobrostan pracownikoéw, lojalno$¢ pracownikéw, za-
ufanie pracownikdéw) wystepujg sprzezenia zwrotne.

Sposob oceny poprawnosc modelu

Model kultury organizacyjnej charakteryzujacej sie
wysokim stopniem odpornosci na kryzys zaprezento-
wany na rysunku 1 spetnia wymagania zwigzane z po-
prawnoscig konstrukcji modelu. Zostat stworzony na
podstawie nastepujgcych zasad (Falda, 2010, s. 26):

¢ zdefiniowano cel jego powstania,

¢ odzwierciedla elementy pewnej catosci (kultury
organizacyjnej charakteryzujacej sie wysokim
stopniem odpornos$ci na kryzys), ich wlasciwosci
oraz zalezno$ci pomiedzy nimi,

* jest spojny wewnetrznie,

* jest niesprzeczny z informacjami, ktére byty
podstawg jego konstrukgji (model zostatl stwo-
rzony na bazie wynikéw badan empirycznych
uzupetniajgcych sie nawzajem z koncepcjami
teoretycznymi),

* uwzglednia stosunki zachodzace pomiedzy
rzeczywistoscig a jej otoczeniem (uwzgledniono
oddziatywanie sytuacji kryzysowych, a takze
relacje z klientami).

Zaprezentowany model mozna uznac za poprawny
réwniez pod wzgledem merytorycznym, poniewaz
stworzono go na podstawie wiedzy ekonomicznej,
badan naukowych oraz analizy literatury naukowe;j
i zawartych w niej koncepgcji teoretycznych. W spo-
s6b precyzyjny zostata okreSlona i zdefiniowana
zmienna objasniajgca modelu (odpornos$¢ kultury

72 e-mentor nr 5 (97)



Rysunek 1

Model kultury organizacyjnej charakteryzujqcej sie
wysokim stopniem odpornosci na kryzys

Zrodfo: opracowanie wlasne.

organizacyjnej przedsiebiorstwa na kryzys) oraz
charakter i liczba zmiennych objasniajgcych modelu.
Przedstawiono pozadane dla maksymalizowania od-
pornosci kultury organizacyjnej wartosci zmiennych
objasniajgcych (tabela 1). Wskazano na zaleznosci wy-

Dobrostan
pracownikow

Szacunek

dla ludzi e
2 Kultura

organizacyjna
odporna
na kryzys

Zorientowanie
na klienta

Wsparcie kadry
menedzerskiej Transparentnos¢
dziatan

Kreatywnos$c¢

I

Lojalnosé
pracownikéw

Zaufanie
pracownikow

stepujgce pomiedzy zmienng objasniang a zmiennymi
objasniajgcymi, a takze zalezno$ci zachodzace pomie-
dzy wybranymi zmiennymi objasniajgcymi. Uzasadnio-
no wybor postaci modelu (model graficzny) i przyjeto
odpowiednie zatozenia. Procedura tworzenia modelu

Tabela 1
Zmienne objasniajgce modelu kultury organizacyjnej charakteryzujqcej sie wysokim stopniem odpornosci na kryzys
Zmienna objasniajagca modelu Przykladowe techniki gromadzenia danych Wzorzec
* wskaznik zadowolenia klientéw z proceséw obstugi i zakupionych
. . . towar6éw/produktéw (oceniany na podstawie badania za pomoca
Zorientowanie na klienta . . . S rosnacy
kwestionariusza stopnia zadowolenia klientéw)
e ankieta, wywiad, obserwacja
* wskaznik zaufania pracownikéw (oceniany na podstawie
Zaufanie pracownikow kwestionariusza badajacego poziom zaufania pracownikéw) rosnacy
* ankieta, wywiad, obserwacja
* wskaznik transparentno$ci dziatan (stopien ujawnienia danych
e i pr na temat zasad funkcjonowania przedsiebiorstwa i procesu
Transparentno$¢ dziatan . . . rosnacy
podejmowania decyzji)
* ankieta, wywiad, obserwacja
» wskaznik dobrostanu pracownikéw (oceniany na podstawie
Dobrostan pracownikéw kwestionariusza badajacego dobrostan pracownikow) rosnacy
* ankieta, wywiad, obserwacja
Wspierajgca kadra menedzerska | ¢ ankieta, wywiad, obserwacja rosnacy
. » wskaznik dziatan kreatywnych ejmowanych przez pracownikow
Kreatywno$¢ . d . ywny podejmowanych p praco 0 rosnacy
e ankieta, wywiad, obserwacja
Lojalnos¢ * ankieta, wywiad, obserwacja rosnacy
Szacunek do ludzi * ankieta, wywiad, obserwacja rosnacy

Zrddto: opracowanie wlasne.
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jest efektem analizy literatury naukowej z dziedziny
modelowania ekonomicznego i na jej podstawie zostat
przeprowadzony proces modelowania.

Przedstawione w tabeli 1 zmienne objasniajace
modelu rozumiane jako pozgdane warto$ci organiza-
cyjne, ze wzgledu na swojg istote, nie we wszystkich
przypadkach maja charakter mierzalny (wspierajgca
kadra menedzerska, lojalnos¢, szacunek do ludzi) i nie-
mozliwe jest ich oszacowanie jedynie na podstawie
wskaznikéw ekonomicznych. Natomiast dopuszczalne
jest zastosowanie narzedzia pomiarowego, jakie stano-
wi skala Likerta. Skala Likerta to ztozona skala stuzgca
pomiarowi postaw jednowymiarowych (Jezior, 2013,
s. 118). Rekomenduje sie tutaj takze zastosowanie
takich technik gromadzenia danych w procesie badania
wartosci organizacyjnych jak ankiety, wywiady i obser-
wagje. Tymczasem wspolny dla wszystkich zmiennych
objasniajacych jest wzorzec rosngcy. Przyjmuje sie,
Ze im wyzsze natezenie poszczeg6lnych zmiennych
objasniajacych, tym wyzszy bedzie poziom odporno-
Sci kultury organizacyjnej analizowanego podmiotu
gospodarczego na kryzys, a tym samym malejgca
wartos$¢ wskaznikéw dtugookresowo moze wplywac
na obnizanie poziomu odpornosci na kryzys.

Praktyczne wykorzystanie modelu

Przedsiebiorstwo, ktére pragnie sta¢ sie odporne
na sytuacje kryzysowe, powinno potrafi¢ zidenty-
fikowa¢ przyczyny kryzysu nie tylko w otoczeniu
zewnetrznym, ale réwniez zweryfikowac¢ sytuacje
wewnatrz firmy, zwracajgc szczegbélng uwage na
charakter obowigzujacej kultury organizacyjnej oraz
stopien jej odpornosci na sytuacje kryzysowe. Warto
podkresli¢, ze przedsiebiorstwo w ujeciu metafo-
rycznym stanowi kulture, a w zwigzku z tym niektére
warto$ci organizacyjne oddziatujg negatywnie na po-
ziom odpornosci kultury organizacyjnej, a tym samym
mozna powiedzieé, ze rébwniez na odpornos¢ catego
przedsiebiorstwa na kryzys. Jeszcze inne wartosci
dziafaja wzmacniajgco i podnoszg poziom odpornosci
na kryzys i to wlasnie one zostaly zidentyfikowane
w przedstawionym modelu.

Zaprezentowany model kultury organizacyjnej od-
pornej na kryzys moze stanowic uzyteczne narzedzie
dla przedsiebiorcéw i wszystkich innych podmiotéw
zainteresowanych funkcjonowaniem przedsiebiorstw
w rozwigzywaniu problemoéw organizacyjnych wyste-
pujacych w sytuagji kryzysowej. Model ten pozwala
na zweryfikowanie, poprzez zbadanie stopnia nate-
zenia poszczeg6lnych jego elementow, czy kultura
organizacyjna danego przedsiebiorstwa cechuje sie
odpornoscig na kryzys, a takze okresli¢ jej poziom.
Rekomenduje sie takie techniki gromadzenia danych
umozliwiajgce oszacowanie stopnia natezenia po-
szczeg6lnych zmiennych objasniajacych modelu jak:
ankieta, wywiad, obserwacja, analiza wskaznikowa.
Warto tutaj zaznaczy¢, ze s3 to jedynie propono-
wane techniki o charakterze ogo6lnym. W praktyce
powinny one zosta¢ dostosowane w sposéb indywi-
dualny do okreslonego podmiotu gospodarczego,
z uwzglednieniem specyfiki jego dziatalnosci. Ponadto

model wskazuje na kierunek zmian (kulture pozg-
dang) w przypadku checi transformacji w zakresie
ksztattowania kultury organizacji zmierzajacej do
kultury odpornosci. Model ten nabiera szczegolnego
znaczenia w czasie pandemii COVID-19, kiedy to czto-
wiek i jego system warto$ci, scalane w podmiotach
gospodarczych w ramach indywidualnych wymiaréw
kultur organizacyjnych, stajg sie kluczowymi zasobami
strategicznymi przedsiebiorstwa.

Model kultury organizacyjnej charakteryzujacej sie
wysokim stopniem odporno$ci na sytuacje kryzysowe
moze zostac takze potraktowany jako punkt wyjscia
do dalszych rozwazan na temat wspoizaleznosci war-
to$ci organizacyjnych z odpornoscig przedsiebiorstwa
na kryzys. Podkre$la sie, ze w rzeczywistosci gospo-
darczej wystepuje wiele paradokséw, ktére odksztat-
cajg przelozenie koncepcji teoretycznych na wymiar
praktyczny. W zwigzku z tym, w celu empirycznej
weryfikacji modelu powinny zosta¢ podjete dziatania
zmierzajgce do okreslenia, w jakim stopniu odzwier-
ciedla on rzeczywisto$¢ gospodarczg. Proponuje sie,
aby koncepcja modelu zostata przetestowana na
okreslonej liczbie realnie funkcjonujacych podmiotéow
gospodarczych w celu dalszej weryfikacji modelu.

Podsumowanie

Niektére przedsiebiorstwa kryzys traktuja jako
szanse umozliwiajgcg przejecie podmiotu gospodar-
czego, ktory jest wytrgcony z rownowagi i ostabiony
w wyniku niesprostania wyzwaniom kryzysu. Warto
jednak zauwazy¢, ze najczes$ciej pocigga on za sobg
negatywne skutki — najdotkliwiej przekonaty sie
o tym te firmy, ktore w jego wyniku swoja dziatalno$¢
zakonczyty upadtoscia.

Cel artykutu zostat zrealizowany na podstawie ana-
lizy literatury naukowej i zawartych w niej koncepgji
teoretycznych, wynikéw badan naukowych, a takze
wtlasnych obserwacji funkcjonowania wspétczesnych
przedsiebiorstw. W ten sposo6b powstat model kul-
tury organizacyjnej charakteryzujgcej sie wysokim
stopniem odpornos$ci na kryzys, a takze omoéwiono
istotne znaczenie funkcji kultury organizacyjnej
w czasie kryzysu i korzysci dla interesariuszy przed-
siebiorstw wynikajgce z posiadania wiedzy na temat
pozadanych cech kultury organizacyjnej w sytuacji
kryzysowej. W ramach modelu zostaty wyodrebnione
najwazniejsze czynniki (cechy) kultury organizacyjnej,
rozumiane jako podstawowe predyktory odpornosci
kultury organizacyjnej na kryzys. W modelu wyréznio-
no nastepujgce zmienne objasniajgce: zorientowanie
na klienta, zaufanie pracownikéw, transparentnos$¢
dziatan, dobrostan pracownikéw, wspierajgca kadra
menedzerska, kreatywnos¢, lojalno$¢, szacunek do lu-
dzi. Kolejno$¢ wymienionych cech jest przypadkowa.
Przyjmuje sie, ze sita wplywu na zmienng objasniang
(odporno$¢ na kryzys) kazdej z cech rozpatrywanej
osobno jest jednakowa, a im wyzsze natezenie
poszczegdblnych predyktoréw modelu, tym wyzszy
poziom odpornosci kultury organizacyjnej analizo-
wanego przedsiebiorstwa na kryzys.
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Marta Miiller jest doktorantka w Szkole Doktorskiej Nauk Humanistycznych i Spotecznych Uniwersytetu
Gdanskiego (dyscyplina naukowa: ekonomia i finanse) oraz absolwentka Wydziatu Ekonomicznego Uniwersytetu
Gdanskiego. Jej zainteresowania badawcze dotycza tematyki zachowan organizatorskich przedsiebiorstw, kultury
organizacyjnej a takze psychologii ekonomiczne;j.

POLECAMY

Wojciech Leonski i Roman Tylzanowski,
Instytucje otoczenia biznesu we wspolczesnej gospodarce

Instytucje
otoczenia biznesu

s : Instytucje otoczenia biznesu to podmioty, ktére oferujg odpowiednio dobrane, dostosowane
we wspoiczesnej

do kontekstu i godne zaufania rozwiazania dla os6b chcacych zatozy¢ dziatalnos$c gospodar-

czg lub rozwinac¢ swoj biznes. Organizacje te, wspotpracujac ze sobg i z przedsiebiorcami,

B tworza warunki umozliwiajace wzrost konkurencyjnosci zaréwno dla firm, jak i regionu.
i Celem monografii jest popularyzacja i zapoznanie czytelnikéw z problematyka instytucji
i otoczenia biznesu w Polsce.

gospodarce

Opis na postawie informagji ze strony wydawnictwa: https://ksiegarnia.difin.pl/ksiazki-nauko-
we/nauki-ekonomiczne/zarzadzaniefinstytucje-otoczenia-biznesu-we-wspolczesnej-gospodarce
Wydawnictwo: Difin, Warszawa, 2022.
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