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ABSTRAKT

Kryzys w organizacji jest zjawiskiem tylez popularnym, co wielowymiarowym
i wymykajacym si¢ prostym schematom. Uczestnicy sytuacji kryzysowej na rdzne
sposoby postrzegaja sytuacje zagrozenia i gdzie indziej upatruja $rodkéw zaradczych.
Kryzys ma swoja ustalong dynamike i znane fazy. Organizacje, przechodzac przez
nie, czesto grzezng i nie moga pojs¢ dalej. Jest tak, jak gdyby kryzys byt egzaminem
sprawdzajacym zdolno$¢ organizacji do funkcjonowania w nowych warunkach.
Wyijécie z kryzysu oznacza przebudowe modelu myslowego zarzadzajacych, ktéry
nastepuje w wyniku mechanizmu transgresji. Gleboka przemiana myslenia ma
charakter jako$ciowy, podobnie jak jakosciowa jest zmiana prowadzaca do pojawienia
sie kryzysu. Jesli sie uda, organizacja zaczyna funkcjonowaé w oparciu o zmienione
warunki, gra w lepszej lidze. Poprawnie analizuje zwigzki przyczynowo-skutkowe
i potrafi sprawniej osiagaé zatozone cele.

Slowa kluczowe: kryzys, fazy kryzysu, modele myslowe, transgresja
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ABTRACT

Crisis in an organization is a phenomenon that is as popular as it is
multidimensional and escapes simple schemes. Participants in a crisis situation
perceive the emergency in different ways and look elsewhere for remedies. A crisis
has dynamics and common phases. Organizations go through them on their own,
but very often they get bogged down and cannot go further. It is as if the crisis is
a test of the organization’s ability to function in new conditions. To pass it, there must
be an overhaul of the managers’ mental model. It can be done using the concept of
transgression. A profound transformation of thinking is qualitative, just as the change
leading to the emergence of a crisis is qualitative. If successful, the organization begins
to function based on changed conditions, playing in a “better league”. Then it correctly
analyzes cause-and-effect relationships and it is able to achieve new organizational
goals more efficiently.

Keywords: crisis, crisis phases, mental models, transgression.

WSTEP

Nauka zainteresowatla si¢ kryzysem stosunkowo pdzno, bo w la-
tach czterdziestych dwudziestego wieku i od tamtego czasu problem
ten jest nieustanne analizowany, zglebiany i ujawniane sg coraz to nowe
cechy kryzysu. Dzieje si¢ tak za sprawa wazko$¢ samego zagadnienia,
ale przede wszystkim kryzys jest zjawiskiem wielowymiarowym i wielo-
postaciowym, niezmienne pobudzajacym do intelektualnych dociekan.

Chcac nada¢ niniejszej analizie naukowy charakter, ustalono hipo-
teze badawcza, zgodnie z ktéra, kryzys pojawia sie w efekcie dokonu-
jacych sie w obrebie organizacji i poza nig zmian jako$ciowych i cho-
ciaz kryzys posiada dajace si¢ wydzieli¢ fazy i etapy, to jego rozwigzanie
wymaga przej$cia przez proces transgresji i stworzenia nowego modelu
myslowego, pozwalajacego lepiej rozmie¢ zachodzace zjawiska i dzwi-
gajace organizacje na wyzszy poziom.
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Za cel dociekan uznano udzielenie odpowiedzi na nastepujace
pytania: jakie sg cechy kryzysu i z jakich charakterystycznych etapéw
kryzys sie sktada, z czego bierze si¢ trudnos¢ rozwigzania sytuacji kry-
zysowej, jak wyglada proces transgresji w przypadku pojawienia si¢ kry-
zysu w organizacji, dlaczego po rozwigzaniu kryzysu organizacja funk-
cjonuje na zupelnie innym poziomie. Poszukujac odpowiedzi, siggnieto
po analize literaturowa, wykorzystano podejscie dedukcyjne, dokonano
syntezy wielu podejs¢, takze tych spoza nauki o organizacji i zarzadza-
niu, a efekty prowadzonego rozumowania poddano procesowi wnio-
skowania, aby wyprowadzi¢ puentujace konstatacje.

KRYZYS

Wszystkie definicje kryzysu jak litanie wymieniajg jego typowe ce-
chy, zmieniajac co najwyzej kolejnos¢ i nieco inaczej rozkladajac akcen-
ty. Za kazdym razem siega si¢ po grecka etymologie utozsamiajacg sy-
tuacje kryzysowa ze stanem napiecia, przetomu i wskazujac na glebokie
i trudne do odwrdcenia konsekwencje. Porusza si¢ przy tym zagadnie-
nie tempa i czasu trwania, dzielac kryzys na nagly i przewlekly tudziez
dlugo- i krétkotrwaly. Oczywiscie ten podzial nie jest wyczerpujacy.
Wszak da si¢ jeszcze wyrdznic kryzys wewnetrzny i zewnetrzny, jawny
i utajony, rzeczywisty i wirtualny oraz kryzys destrukcyjny i tworczy.
Kazda z tych kategorii kryzysu jest subiektywna, a kazda uczestniczaca
w kryzysie organizacja i znajdujaca si¢ w jego kregu osoba w odmien-
ny sposob oceniaja kryzys, stawiajac odmienne diagnozy i gdzie indziej
upatrujac recept i drég uzdrowienia.

Réznice w odbiorze kryzysu wynikajg z cech kultury organizacyj-
nej, ze zrodel samego kryzysu, a w przypadku uczestnikéw kryzysu -
roli, jaka odgrywaja w sytuacji kryzysowe;j.

Sposréd uczestnikdw kryzysu przede wszystkim wyroéznia sie ini-
cjatoréw. Sa nimi osoby odpowiedzialne za pojawienie si¢ kryzysu, za
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jego skale i range. Bo cho¢ podloze kryzysu i jego poczatek bywaja roz-
norodne, to jednoczesnie w wigkszosci przypadkéw za kryzysem stoi
czlowiek z bagazem swoich zaniechan, pomytek lub celowych nieko-
rzystnych dziatan.

Ofiary kryzysu to ci wszyscy, ktérzy poniesli szkode w wyniku
trwajacego kryzysu. Krzywda ma wymiar fizyczny, materialny, finanso-
wy, takze zdrowotny i psychologiczny. Kolejnymi uczestnikami sytuacji
kryzysowej sa wybawcy - zdolni zazegnac kryzys, unormowac sytuacje
i potrafigcy wskazac skuteczne rozwigzania trudnej sytuacji.

Sa tez beneficjenci kryzysu, czerpigcy korzysci z zaistnialej sytu-
acji. Rynkowi przeciwnicy cieszg si¢, obserwujac stabos¢ rywali, bene-
ficjentami bywajg dziennikarze, ktérych popularnos$¢ znaczaco wzrasta
po wydobyciu na $wiatlo dzienne kryzysu w uznanej firmie. W sytuacji
granicznej beneficjentem moze stac si¢ takze organizacja dotknieta kry-
zysem, o ile zdolna jest przeku¢ kryzys w sukces, zdoby¢ nowe umiejet-
nosci, posig$¢ nowa wazng wiedze i lepiej radzi¢ sobie w otoczeniu.

Sa tez obserwatorzy kryzysu. Co prawda nie angazuja sie w kry-
zys, nawet nie musi ich interesowa¢ wynik toczacych sie zmagan. Fakt
jednak, ze wiedzg o toczacym sie kryzysie, sprawia, ze by¢ moze kiedy
indziej, cho¢by i w odlegtym czasie wykorzystaja t¢ wiedze i poradza
sobie z trudng sytuacja.

Uktad zaleznosci migdzy uczestnikami kryzysu wcale nie jest jasno
ustalony. Role bywaja zmienne, uklady sil podlegaja ciaglej dynamice
zmian (zob. rysunek 1).

Inne wazne cechy kryzysu, to [Badura-Madej, 1999, s. 17]:

— odczuwanie kryzysu jako wydarzenia nieoczekiwanego,

— niepewno$¢ co do przyszlosci,

— rzeczywista lub wyimaginowana utrata kontroli,

— nieskuteczno$¢, a nawet przeciwskuteczno$¢ podejmowanych
dziafan.
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Rysunek 1. Podstawowe cechy kryzysu

Skomplikowana
symtomatologia

Brak panaceum ;ednog;esna
i szybkich rozwigzan Ll i v
i zagrozen
Kryzys
Koniecznosé
Uniwersalnos¢ dokonywania
i idiosynkrazja drastycznych

wyboréw

Zrédlo: opracowanie wilasne na podst.: R.K. James, B.E. Gilliland, Strategie interwencji
kryzysowej, Wyd. PARPA, Warszawa 2004, s. 26-28.

Niezaleznie od dowolnie wielkiej liczby przyczyn kryzysu, na
pierwszym miejscu wypada wymieni¢ pojawienie si¢ nieciaglosci, ktéra
wynika z dokonujacej si¢ zmiany jako$ciowej w otoczeniu lub w samej
organizacji. Wobec nowego stanu rzeczy, swoistego przerwania tgczno-
$ci miedzy przeszloscig a przyszloscia, doswiadczenie okazuje sie nie-
przydatne, bywa nawet obcigzeniem. Teraz potrzebna jest nowa wiedza
i oryginalne umiejetnosci, w przeciwnym razie nie uda si¢ pokona¢ wy-
rwy poczynionej przez jakosciowe przemiany.
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Uczestnicy kryzysu zdajg sobie sprawe, ze gdy kryzys minie, wtedy
juz nic nie bedzie takie samo. Zmienig si¢ relacje miedzy czlonkami or-
ganizacji, inaczej percypowane beda dochodzgce sygnaly i w inny spo-
sob zacznie sie formulowac strategie dalszego dziatania. Lecz chociazby
wydawalo sie, ze kryzys stawia organizacje na rozstaju drog, tak jednak
nie jest. Wybor dalszej marszruty wcale nie ogranicza sie do kilku zna-
nych rozwigzan, zawrdci¢ z drogi si¢ nie da, a trwanie w miejscu wcale
nie oznacza stabilizacji, tylko wiaze sie z ciaglym i znaczaco niekom-
fortowym doswiadczaniem postepujacej degrengolady. Wiasnie dlatego
kryzysy zachgcaja do dzialania, motywujg, zmuszaja do podejmowania
réznorakiej aktywnosci, bez ktdrej organizacje czeka nieuchronny roz-
kiad. Jest bowiem w kryzysie i zagadka, i obietnica. Jest przestroga i za-
cheta. Dlatego najwiekszym zagrozeniem dla organizacji jest ona sama,
a wlasciwie nieche¢ do zmiany. Organizacje, tak jak i ludzie, moga przez
wiele lat tkwi¢ w stanie kryzysu, nie umiejac znalez¢ drogi wyjscia i nie
potrafigc zdecydowac si¢ na radykalne rozwigzania. Odgrodziwszy si¢
od otaczajacego $wiata zastong pasywnosci, otgpienia i marazmu w or-
ganizacji podejmowane sg wcigz dorazne decyzje, pozwalajac na kumu-
lowanie sie przeszltych biedow.

POSTRZEGANIE KRYZYSU

Poczatkowo nie dostrzega si¢ pozytywnych cech kryzysu. Na
pierwszy plan wybijaja oddziatywania negatywne. Doswiadczany obraz
$wiat ulega zamazaniu, jest nieprawdziwy, a zdolnos$¢ nabrania dystansu
i zdobycia si¢ na racjonalny osad staja si¢ utrudnione, watpliwe, czasem
niemozliwe.

Odbiér kryzysu nastepuje na kilku poziomach. W obszarze mysli
kotlujg sie takie pojecia, jak: to koniec, beznadzieja, sytuacja jest bez
wyijscia, nie poradze sobie, to mnie przerasta. W obszarze uczuc¢ poja-
wiaja sie: zal, lek, smutek, apatia i tesknota. Obszar wrazen wypelniaja:
zmeczenie, bezsennos¢ i placz. Obszar intencji podpowiada, zeby uciec,
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zobojetnie¢, zaakceptowac lub zawalczy¢. A w obszarze dziatan — wyco-
fanie i ucieczka siltuja sie z probami walki, szukania informacji, pomocy
i reorganizacji sit.

Jest to zaiste konglomerat przeciwstawnych pragnien, odmiennych
motywacji, roznorakich lekow, a takze fobii i nadziei. Wszystkie one ra-
zem tworzg wypadkowa wskazujacg kierunek dla nowej strategii dziala-
nia. Czy odkrywczy - tego w tym momencie jeszcze nie wiadomo. Jed-
nak wyrywajacy z letargu i tymczasowosci. A réwnoczesnie przez istng
hustawke nastrojow uczestnicy sytuacji kryzysowej nie mogg wyrwac sie
z obszaru wahan, niechcianych emocji i wypaczonych rozwigzan.

Rysunek 2. Postrzeganie kryzysu

Postrzeganie

sytuacji kryzysowej
A

wziwAsad Auolupesezn

ws./wlsedpQUJJOju/
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»

Czas

Zrodlo: oprac. wlasne na podst.: https://cameronherold.com/blog/ 5-stages-of-the-en-

trepreneurs-transition-curve/ [Dostep 26.04.2023].

Whbrew temu, co wprost sugeruje rysunek nr 2. wcale nie musi by¢
tak, ze organizacja objeta kryzysem wyjdzie na prosta, nie ma zasady
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mowiacej, ze z biegiem czasu pojawig si¢ symptomy ozywienia, ktore
zrewitalizujg organizacje. Z kryzysowych zmagan nie wszyscy si¢ wyka-
raskaja. Niektore organizacje upadng, uczestnicy kryzysu utracg dobre
samopoczucie i z pietnem przegranej i poczuciem umniejszonej warto-
$ci pdjda w swa dalsza droge. Dokumentuja to zreszta poszczegélne fazy
kryzysu (rysunek nr 3), gdzie na poczatku pojawia si¢ zamykanie oczu i
odwracanie glowy od probleméw. Ta intelektualna $lepota bywa parali-
zujaca. Bo skoro nie wiadomo, jaki efekt przyniesie podjeta decyzja, to
moze lepiej nie decydowad, a gdy juz naprawde trzeba dokona¢ wyboru,
wtedy najczesciej jest on bledny. I sytuacja powtarza si¢ do pewnego
apogeum, po ktérym organizacja albo upada, albo w oparciu o nowa
wiedze i oryginalne obserwacje — dokonuje wyrwania si¢ z kryzysowej
sytuacji.

Rysunek 3. Typowe postawy w sytuacji kryzysu

Formy zachowan w sytuacji
kryzysu

Slepota
(Blinded)

Biemos¢
(Inaction)

Bledne dzialania
(Faulty action)

Crisis) Rozuizarie
(Dissolution)

Czas

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podst.: W. Weitzel, E. Jonsson, Decline in organiza-
tions: a literature integration and extension. [W:] ,,Administrative Science Quarterly”,
34(1), 1989, 5. 91-109.
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Réznice w postrzeganiu kryzysu odzwierciedlaja teorie, ktére
skomplikowane zaleznosci prébuja przemieni¢ w zobiektywizowany
zbidr wyjasnien’.

Wedlug teorii systemowej kryzys pojawi si¢ w nastepstwie nie-
zdolnosci do poprawnego dziatania czgsci sktadowych systemu, w kon-
sekwencji system nie jest w stanie osiggac swoich celow. Oczywiscie po-
wody mogga leze¢ po stronie samej organizacji (samego systemu), jak tez
wynikac ze zmiany cech otoczenia (nadsystemu). Jakosciowe zmiany w
jednym badz drugim implikujg niemoznos¢ poprawnego dzialania. Ob-
serwuje si¢ to porownujac cechy na wejsciu i wyjsciu z systemu, zauwa-
2ajac, ze efekty dzialania systemu sg dalekie od zadawalajacych, a sklad-
niki na wejsciu s3 marnotrawione.

Teoria poznawcza za pierwszorzgdne uznaje procesy poznawcze.
Poznanie rzeczywistosci, uzyskanie orientacji odnosnie sil, zagrozen
i przemian zachodzacych w otaczajacym $wiecie podsuwa bledne wy-
bory i sklania do niepoprawnych rozwigzan. W ten sposéb dochodzi do
kumulowania si¢ nieprawdziwej wiedzy o $wiecie i blednie interpreto-
wanych odpowiedzi dochodzgcych do zarzadzajacych ze strony otocze-
nia. Latwo si¢ zatem pogubi¢ i pobtadzi¢. A srodki zaradcze przynosza
efekty calkowicie inne od zamierzonych.

Teoria interpersonalna odnosi si¢ do kryzysow doswiadczanych
przez osoby, ktérym przyszlo zmaga¢ sie z przeciwnodciami dalece
wigkszymi od ich zdolnosci adaptacyjnych. Funkcjonowanie w otocze-
niu, gdzie dostgpna jest w pelni informacja, gdzie obowiazuja auten-
tycznos¢, otwarto$¢ i zaufanie, pozwala na wyksztalcenie w sobie umie-
jetnosci radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi. Ufno$¢ do $wiata,
wiara we wlasne sity i umiejetnos¢ skorzystania z cudzej pomocy redu-
kuja negatywne psychiczne oddzialywanie. W mysleniu o przysztosci
mniej jest leku, mniej niewiary we wlasne sily. Rdwnocze$nie brak takiej

! http://www.interwencjakryzysowa.pl/rzeczywistosc-kryzysu-pojecie-definicje-
-teorie-dynamika [dostep 26.04.2023].
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otwartosci, funkcjonowanie w organizacji, w ktérej dominuje lek, nie-
pewnos¢ i falsz — prowadzi¢ bedzie do pojawiania sie kryzyséw. Teorie
interpersonalng czgsto poréwnuje si¢ do metafory ,,ziarna’, mieszczace-
go w sobie wszelkie determinanty wzrostu. Tkwi w nim moc przebicia
sie przez twardg glebe ku zyciodajnemu stoncu. Wystarczy tylko dostar-
czy¢ ziarnu wode, cieplo i $wiatlo, a poradzi sobie, pokona kryzysy i
przemieni w okazale drzewo. Gdy jednak tych pozytywnych oddziaty-
wan zabraknie — zwiednie, uschnie, zginie.

PRZYCZYNY NIEZDOLNOSCI DO OPANOWANIA
I POKONANIA KRYZYSU

Kryzys zadziwia, paralizuje i znieksztalca widzenie $wiata. Chocby
i byl przewidywany, gdy si¢ ujawnia, zaskakuje. Nagle cztonkowie or-
ganizacji przecierajg oczy zdumieni nietypowoscia sytuacji w jakiej sie
znalezli. Oczywiscie rusza cala machina dzialan zaradczych. Wykorzy-
stywane sg dobrze znane $rodki. Zapadajg typowe decyzje. Rutyna i ste-
reotypowo$¢ charakteryzuje wczesne dzialania organizacji. Stan kryzysu
ma jednak to do siebie, Ze nie tylko hibernuje organizacje w jej niemocy,
lecz réwniez zauwazalne jest rujnowanie zasad jej funkcjonowania.

Szablonowo$¢ poczynan nakreca kotowrdt niepokojacych oddzia-
tywan, ktére przynosza przewrotne efekty. Nakrecaja si¢ negatywne
emocje i ujawniajg postawy wczesniej niezauwazane. W miejsce wcze-
$niejszego zaangazowania i zainteresowania pracg — wciska si¢ cynizm
i zanizona samoocena. Zupelnie tak, jak gdyby wszyscy zrobili krok do
tytu. Wyniszczajaca stagnacja tym bardziej zacheca do stosowania zna-
nych z przeszlosci rozwigzan. ,Ma by¢ tak jak wczesniej”. ,,Kiedy$ to
bylo dobrze” - zaczyna si¢ rozpamigtywanie, wspomnienia dominuja,
jednoczesnie przyszlo$¢ spychana jest na dalszy plan. Podczas niefor-
malnej komunikacji ujawnia si¢ czarnowidztwo, a ocena rzeczywisto$ci
nacechowana jest iluzja jasnosci widzenia. Swe intuicje biorg za niepod-
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wazalne prawdy, domysly naznaczone s3 gra intereséw, obawg przed
eskalacja kryzysu i checig odwetu na tych, ktérych obwinia si¢ o za-
istnialy kryzys. Negatywne odczucia odkladajg si¢ na podejmowanych
decyzjach. Istnieje szereg badan mowigcych, ze pozytywne emocjonalne
nastawienie zwieksza zdolnos¢ uczenia sig, natomiast negatywne (prze-
chodzgce czesto w natég) utrudnia kreatywng analize i zniecheca do pra-
cy nad sobg [Vail, 1994].

Najgorsze co wowczas moze sie¢ wydarzy¢, to dazenie do osiagnie-
cia sukcesu za wszelka cen¢. Zadluzanie organizacji bagdz zwalnianie
pracownikow. Podpisywanie niepewnych kontraktéw badz pozbywanie
sie czgsci warto$ciowych aktywdéw. Rzucanie si¢ w wir pracy, byle czyms$
wypelni¢ meczacg niepewnos¢ i przeciwskutecznosé dotychczasowych
posunie¢. Wszystko to okazuje sie¢ bezowocne, a przy tym podmywa
czesto najtrwalszg cze$¢ fundamentéw organizaciji.

Istnieje przy tym szereg pulapek, w ktére wpadaja decydenci, ta-
bela 1.

Tabela 1. Podstawowe przeszkody potegujace stan kryzysu w or-
ganizacji
Przeszkody
w pokonywaniu Charakterystyka
kryzysu

Bezrefleksyjny powrdt do wezesniejszych, znanych

i wyprobowanych metod i sposobéw zarzadzania i
Transfer nawyku |rozwigzywania probleméw organizacyjnych, bez §wia-
domosci, ze nowe sytuacje wymagaja oryginalnych
dziatan.

Trudno$¢ wyjscia poza schemat rozumowania. Po-

stugiwanie si¢ poznawczymi kliszami i przejmowanie

Konformizm obowigzujacych w danym $rodowisku stereotypow.
spoleczny Podejmowane dzialania podporzadkowane sg warto-

$ciom typowym dla danej grupy spolecznej i holduja

panujacym tam zasadom i normom postepowania.
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Zaburzenie
Sprawstwa

Decydenci majg wrazenie, ze nie panujg nad organiza-
cja. Nie jest sie juz autorem dokonujacych przemian,
przede wszystkim dlatego, zZe nie rozumie si¢ zasad
rzadzacych w nowej, kryzysowej sytuacji. Po podjetej
decyzji zamiast oczekiwanych efektow — pojawiajg sie
nieprzewidziane zdarzenia, a wyniki decyzji sa dalekie
od przewidywanych.

Wyuczona
bezradnosc

Decydenci oczekujg wylacznie negatywnych odpowie-
dzi ze strony srodowiska. Sa przygotowani jedynie na
niepowodzenie i przekonani, Ze nie moze im przytrafi¢
sie nic pozytecznego. I nie ma sposobu, by ten stan
odwroéci¢. Zrujnowana zostaje zaleznos¢ miedzy przy-
czyng a skutkiem. W takiej sytuacji najbezpieczniej
jest nic nie robi¢ tylko oczekiwa¢, co przyniesie przy-
szto$¢. Decydenci nabierajg przekonania o swej malej
wartosci, nieprzydatnosci dla organizacji, a negatywna
postawa wobec samego siebie przenosi si¢ na podej-
mowane dzialania.

Dysonans
poznawczy

Niezgodnos¢ migdzy mysleniem a postepowaniem.
Wybor zachowan nie zgadza si¢ z przemysleniami,
prowadzi to do powstania napiecia, ktére niweluje sie,
dostosowujac swe modele myslowe, tak aby usprawie-

dliwialy i wyjasnialy wczedniejsze decyzje.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zarzadzajacy pod wplywem napiecia wywolanego stanem kryzysu
miotajg si¢ po$rod znanych sobie regul postepowania, nie mogac znalez¢

wlasciwego rozwigzania. Niekorzystna sytuacja poglebia sie, a to dlatego,

ze na ogol ludzie duzo trudniej oduczaja sie przyswojonych i nabytych

zachowan, anizeli uczg si¢ rzeczy nowych. To dlatego tkwig w przestarza-

tych schematach myslowych i powtarzaja wczesniejsze bledy.

Przektada si¢ to na dokonywane wybory.
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Tabela 2. Iluzje decyzyjne

Typ iluzji
decyzyjnej

Charakterystyka iluzji decyzyjnej

Iluzja ekstrapolacji

Przekonanie, ze dotychczasowe prawidlowosci
obserwowane w otaczajacym $wiecie beda
kontynuowane, a stare recepty wcigz beda skuteczne.
W ten sposdb mylnie zaklada sie, ze w otoczeniu nie
dochodzi do zmian jakosciowych, a tendencje, trendy i
prawidlowosci sa jednowymiarowe i réznig sie jedynie
stopniem nasilenia.

Iluzja optymizmu
(zwana tez iluzja
Monte Carlo)

Przekonanie decydentéw, zgodnie z ktorg wygrana jest
bardziej prawdopodobna niz przegrana.

Iluzja kontroli

Niczym nieuzasadniona wiara, ze zarzadzajacy sa w
stanie kontrolowac zdarzenia, bedace w rzeczywistosci
zdarzeniami losowymi, a juz na pewno od nich
niezaleznymi. Badz tez dotyczy to kontroli sytuacji,
ktérych znaczenie przerasta mozliwo$ci decydenta.

[luzja
jednomyslnosci

Wiara, ze wszyscy mysla tak samo i podzielaja
przekonania decydentéw. Zniecheca to ich do
dodatkowych przemyslen, nie ma checi poddawania
pod cudzy osad wlasnych teorii dotyczacych
pokonania sytuacji kryzysowej.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podst.: Haselton, M. G. Error management theory.
In R. E Baumeister & K. D. Vohs (Eds.), Encyclopedia of social psychology Vol. 1,

Thousand Oaks, CA: Sage 2007, s. 311-313.

Nagromadzenie tak wielu intelektualnych blokad winno prowadzi¢
do calkowitej niemoznosci wydostania sie na prosta. Nie byloby szans po-
konania kryzysu, gdy dziatania przypominatyby gonienie w pietke. Co tak
charakterystyczne jest dla korporacji pograzonych w kryzysie, gdzie cykl
wypierania i zaprzeczania wynika z obawy przed: konfliktem z klientami,
zaostrzeniem walki rynkowej, strachem przed kanibalizacja produktow,

wreszcie przed spadkiem dochoddéw [Foster, Kaplan, 2003, s. 94].
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Metaforg organizacji bylby woéwczas uroboros — waz zjadajacy wia-
sny ogon, symbol cyklicznosci, a takze niemoznosci znalezienia poczat-
ku i wejscia na nowa droge.

Rysunek 4. Bledne koto kryzysu

Zrédlo: opracowanie whasne.

Poszukiwanie rozwigzania kieruje uwage ku transgresji zachowan
rozumianych jako zdolnos$¢ przekraczania wlasnych ograniczen i tama-
nie barier [Kozielecki, 1985, s. 109-128; Kozielecki, 1987, s. 43] oparcie
sie na motywacji hubrystycznej [Kozielecki, 1987, s. 45 i nast.] jako we-
wnetrznej sile popychajacej czlowieka do rozwoju poprzez podejmowa-
nie wyzwan zdajacych si¢ by¢ aktualnie poza granicami mozliwosci.
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Transgresja w jakiejs czesci dotyczy wszystkich czlonkéw orga-
nizacji ogarnietej kryzysem. Kazdy z uczestnikéw kryzysu musi cho¢
troche si¢ zmieni¢. Uzna¢ trwanie i holdowanie przeszlym zasadom za
czynnik balamutny, zwodniczy, a przede wszystkim bledny w sytuacji
wyznaczonej przez poglebiajacy sie kryzys [Studenski, 2005, s 128-142].
Zmiana w sposobach myslenia musi by¢ gleboka. Do zaistnienia tran-
sgresyjnej postawy potrzeba szczegélnego doswiadczenia, dzigki ktore-
mu negatywne i obezwladniajace emocje ulegna anihilacji, a dokladnie;
— ich miejsce zajma emocje pozytywne. Dokonujaca si¢ zmiana mysle-
nia zaiste musi by¢ gleboka, gdyz w jej efekcie wczesniejsze zagrozenia
postrzegane s3 jako okazje, a niebezpieczenstwa — okazuja si¢ szansg
rozwoju.

Nie kazde wydostawanie si¢ z okowdw kryzysu i znalezienie si¢ na
$ciezce wzrostu oznacza, ze doszlo do transgresji. Nie bedzie tak, gdy
mechanizmem przemiany byla zmiana losowa badz przypadkowy uktad
zdarzen. Dzialania majg by¢ celowe i powinny wynikac z nowego mode-
lu myslowego [Kozielecki, 2001, s. 2004].

Dokonujgca si¢ zmiana wymaga przyswojenia przez zarzadzajg-
cych nowego modelu myslowego. Tylko ze modele myslowe zmieniane
sa niechetnie. Rozne s3 tego powody. Przede wszystkim nie ma pew-
nosci, ze nowy model bedzie wystarczajaco dobrze opisywat zalezno-
$ci w otaczajacym $wiecie, ponadto wydaje sie, ze stare modele wcigz
s3 wydolne - by¢ moze dlatego modele myslowe zbudowane w opar-
ciu wczesniej nabytg wiedze i posiadane doswiadczenie bywa jedyna
i najpowazniejszg przeszkoda podejmowania uzdrowicielskich dzialan
[ibidem, s. 81 i 82], jednoczesnie ich najpowazniejszym mankamentem
jest to, ze nie oddajg wiernie zachodzacych proceséw, a nawet blednie
podpowiadaja rozwigzania, ktore z istoty swej nie rozwigzujg proble-
mow, a nawet eskaluja sytuacje kryzysowa.

Wyjscie z kryzysu jest tym trudniejsze, ze przestroic trzeba calg or-
ganizacje.
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PRZEKROCZYC BARIERE KRYZYSU

Kazdy kryzys jest inny. Moga wystepowa¢ podobne fazy, moga to-
warzyszy¢ mu podobne zachowania obronne, a nawet podobne moga
by¢ przyczyny. Jednak w swej istocie, sposobie drenazu sit zywotnych,
w niuansach i szybkosci rozprzestrzeniania, we wplywie na systemy in-
formacyjne, procesy decyzyjne, zdolnosci wykonawcze i dziatania kon-
trolne — wida¢ réznice.

Dokonujgc pewnych koniecznych uproszczen, mozna powtorzy¢
teze, ze organizacje tak jak ludzie musza bez przerwy dbac o zgodnos¢
miedzy celem a podejmowang aktywnoscig. Gdy droga do celu jest
zbiezna z dzialaniami organizacji, wowczas szansa na sukces znaczaco
wzrasta. RdOwnoczesnie istnienie rozbiezno$ci miedzy celem a ostatecz-
nym wynikiem dzialania - poteguje negatywne skutki, przybliza niepo-
wodzenie. [Tanski, 2015, s. 61-67, 2016, s. 111-116]. Az trudno nie od-
wolac¢ si¢ tu do sentencji Wergiliusza z Eneidy Malesuanda fames - gtéd
jest ztym doradcg [Eneida 6,276]. Podpowiedzi w kryzysowych okolicz-
nosciach naznaczone sg pigtnem fatalizmu. Nie ma w nich koniecznego
oderwania si¢ od doswiadczanych szkdd, nie ma dystansu i koniecznej
kreatywnosci.

Teoretycznie nie jest tak trudno nasyci¢ organizacje pozytywny-
mi uczuciami. Wszak wszyscy czekajg na ozywczy pomyst. Czlonkom
organizacji towarzyszy pragnienie przekraczania granic, pesymizm zo-
staje zredukowany przez nowy atrakcyjny cel, a umniejszone poczucie
wartosci zastepuje duma z realizowania ciekawej i oryginalnej strategii.
Niby wszystko jest oczywiste, lecz tylko w teorii. W realnych organiza-
cjach pracownicy, a takze formalne i nieformalne grupy, majg odmienne
oczekiwania. Co jednym sie podoba, dla innych moze by¢ zagrozeniem.
Te same wizje przysztosci i drogi wiodace do ich realizacji nie musza
by¢ réwnie interesujace dla wszystkich uczestnikow organizacji i wcale
nie muszg ich motywowac¢ do podazania w nowym kierunku. Pojawiaja
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sie tez pytania, czy aby na pewno nowa droga jest ta najwlasciwsza, bo
przeciez falszywych znakéw wiodacych ku nowemu prosperity nie bra-
kuje. W takim przypadku dochodzi do odejs¢, zwolnien badz powtornej
socjalizacji czgsci zatrudnionych.

Coz jednak jest takiego szczegolnie obiecujacego w kryzysie, ze
taczy sie stan kryzysu ze szczegdlnymi okazjami? Dokonujgc antropo-
morfizacji, mozna postuzy¢ sie wskazaniem udzielonym przez Anto-
inea de Saint Exuperyego: ,,...wybiore czlowieka przecietnego, egoiste,
sceptyka i krétkowidza i wyrwe go z przedmiescia albo sennej oazy, i raz
jeden kaze mu przejs¢ przez pustynie, wykietkuje w nim czlowiek, jak
ziarno przebijajace tuping, i rozkwitnie w nim umyst i serce. I stanie
przede mna przemieniony, wspanialy, gotowy zy¢ zyciem ludzi moc-
nych” [Exupery, 1998, s. 323].

Utozsamienie kryzysu z narodzeniem si¢ na nowe jest czestym mo-
tywem literackim, pojawia si¢ w przyrodzie - jako przyktad bywa poda-
wany aksolotl [Jeczmyk, s. 129-131]

W transgresyjnej zmianie tkwi nieoczekiwana szansa na dokona-
nie jakosciowego rozwoju. Po kryzysie organizacja nie jest juz tg, co
weczesniej. Oprocz oczywistego doswiadczenia wychodzenia z kryzysu
- posiada nowe wiasciwosci, dzigki ktérym jest tym bardziej atrakcyjna
dla otoczenia. Przede wszystkim: lepiej rozumie otoczenie i panujgce
w nim sily, wie, jak wykorzysta¢ posiadane atuty, jest w niej ochota do
walki i otwarto$¢ na dalsza przemiang. W ten sposob kryzys staje sie
dzwignia rozwoju, a jednoczes$nie okazjg do szybkiego wzrostu. Tu juz
nie ma miejsca na podtrzymujace dzialania adaptacyjne, zapatrzenie
w przesztos$¢ tez nie wchodzi w gre. Na powrdt wazna jest przyszlosc,
w dodatku daje si¢ ona pozna¢, intuicyjnie przeczuc i w jakiej$ czesci
mentalnie podporzadkowaé. W tym momencie zaczyna si¢ celowa stra-
tegia jako$ciowej przemiany. Dochodzi do przelamania blokady kultu-
rowej, organizacja wstepuje na $ciezke nowego wzrostu i zaczyna sie jej
rozwoj, lecz wedtug innego juz schematu.
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Kryzys staje si¢ rodzajem katharsis, glebokiej przemiany oznacza-
jacej skokowy wzrost zdolnosci przystosowawczych.

Jest tylko jeden dobry sposob na przetamanie kryzysu i wykorzy-
stanie podazajacych za nim krok w krok szans. Nie wolno si¢ podda-
wac. Trzeba prébowaé. Dokonywa¢ zmian, obserwowac skutki, uczy¢
sie, przygotowywac na kolejne porazki, zbiera¢ doswiadczenie. Uzna-
nie, ze organizacja utracita zdolnosci adaptacyjne i danie za wygrana,
jest oczywiscie zgubne. Przedwczesne poddanie si¢ — jest tylez czestym,
co latwym sposobem wyjscia ze stanu kryzysu. Jednak moze oznaczac,
ze gdzies indziej, w innej organizacji, popetnione zostang te same bledy,
uczestnikom brakowa¢ bowiem bedzie wiedzy, bez ktdrej organizacja
nie przedostanie si¢ na wyzszy poziom rozwoju. Umiejetnosci zarzadza-
jacych wystarcza jedynie do sterowania systemem do momentu poja-
wienia si¢ kryzysu, poza tym punktem pojawia sie rezygnacja, ucieczka
i przedwczesne danie za wygrana, bez wyciagniecia nauki i zmiany mo-
deli myslowych. To jest ta przyczyna, dla ktdrej przedsiebiorstwa wy-
rosle na bazie gospodarki centralnie planowanej nie dawaly sobie rady
w warunkach gospodarki rynkowe;j.

Gdzie zatem tkwig zdolnosci przetrwania i uzyskania lepszej po-
zycji? Najprosciej odpowiedzie¢, ze w odwadze myslenia, w otwartosci
wobec zmieniajgcego si¢ otoczenia i motywowania innych do zmian.
Kryzys - jaki by nie byt - nie moze hibernowac organizacji, stanowi
bowiem odskoczni¢ ku innemu, wyzszemu poziomowi, na ktérym to-
czg si¢ organizacyjne gry. Tak dlugo, jak nie zobaczy sie w kryzysie kre-
atywnej zachety, bedzie on dzialal opresyjnie, podmywajac fundamenty
organizacji.

I tu znowu warto siegna¢ po idee¢ transgresji. Przejawia sie ona
w czterech typach [Kwiatkowska, Kwiatkowska, Markowicz, 2017,
s. 18-19]. Pierwszy typ to tzw. dzialania autokreacyjne, polegajace na
poszerzaniu bazy wiedzy, autorozwoju, Drugim typem s3g dzialania
symboliczne - odnoszace si¢ do tworzenia nowej wiedzy oraz budo-
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wania oryginalnych konstrukcji myslowych i wyobrazeniowych, czyli
wprost odnoszace si¢ do przebudowy modelu myslowego. Trzeci kie-
runek dziatan transgresyjnych skierowany jest ,ku rzeczom”. W jej ra-
mach ma dochodzi¢ do rozprzestrzeniania si¢ terytorialnego organiza-
cji i pozyskiwanie nowych zasobéw. Wreszcie jako czwarty typ to dzia-
tania skierowane ,ku innym”, co oznacza poszerzenie zakresu wlasnej
wolnosci i zmiany zakresu kontroli nad czlonkami organizacyjnymi.
[Wréblewska, 2015, s. 160-167]. Transgresja moze zatem towarzyszy<¢
poszczegolnym kryzysom rozwojowym w rozumieniu Greinera, ktory
w 1972 roku stworzyl koncepcje rozwoju organizacji, gdzie za kazdym
razem punktem zwrotnym i odskocznig do kolejnego etapu byt kryzys.

Takie rozumowanie moze by¢ traktowane jako dzielenie wlosa na
cztery czesci. Z pewnoscia datoby si¢ przeciez wyr6znic takze dzialania
transgresyjne skierowane ku przysztosci, a takze ku warto$ciom. Istot-
ne w tym jest to, ze w ten sposob dochodzi do przebudowy wyobrazen
o sobie, o organizacji i jej otoczeniu. Inaczej patrzy si¢ wtedy na wlasna
pozycje i inaczej ocenia si¢ kryzys.

Niezrozumienie sytuacji kryzysowej polega na tym, ze patrzy sie na
niego, jako ewenement w dotychczasowej dzialalnosci i zaraz wszystko
wroci do normy. Tymczasem wyczerpaly sie weczedniejsze organizacyjne
sposoby na sukces, znane recepty raczej szkodzg, niz przynosza spodzie-
wany efekt. Bo kryzys bardzo czesto oznacza, ze nie ma juz tego $wiata,
w ktérym zaczynalo si¢ odnosi¢ sukcesy w biznesie. Zmiana, ktora sie
pojawila, ma charakter jakosciowy i na tyle znieksztalcila zaleznosci na
styku organizacja — otoczenie, ze konieczny jest nowy model myslowy,
ktéry by to pojal i poprawnie uchwycit nowopowstale zaleznosci.

ZAKONCZENIE

Kryzys jest rodzajem egzaminy dojrzalosci, ktéry pojawia sie na
réznych etapach istnienia organizacji. Krzyczy glo$no: ,,sprawdzam”
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i stawia na glowie cala dotychczasowg wiedze¢ organizacji. Znane formy
zachowan obronnych nie przynosza oczekiwanych rezultatéw, decyzje
okazujg sie przeciwskuteczne, przysztos¢ rysuje si¢ nader niepewnie.
Poprawa sytuacji moze nastapi¢ w wyniku przebudowy calego sposobu
myslenia, tak aby w kryzysowych zagrozeniach zobaczy¢ dzwignie win-
dujacg organizacje na wyzszy poziom.

Cho¢ bodzcem inicjujacym jest stan kryzysu, to najwazniejsza jest
praca nad soba. Nie dzieje si¢ to od razu. Z kryzysem trzeba si¢ mie-
rzy¢. Sprawdza¢ sily, szukac i walczy¢. Tylko takie zachowanie pozwala
organizacji poszerzy¢ baze¢ wiedzy, a zarzadzajacych przygotowuje do
wyksztalcenia si¢ nowego modelu myslowego. Od tego momentu ina-
czej bedzie si¢ patrzylo na kryzys i w inny sposéb bedzie postrzegalo si¢
otoczenie organizacji. Dzieje si¢ tak gtéwnie poprzez transgresje.

Kreacja adekwatnego do powstalej sytuacji modelu myslowego
oznacza, ze inaczej bedzie si¢ postrzegalo kryzys, inne cechy organi-
zacji zacznie si¢ docenia¢ i w inny sposob popatrzy si¢ na nadsystem,
ktorego organizacja jest czesciag. Skoro kryzys pojawil sie w efekcie ja-
kosciowej zmiany, zatem i model myslowy musi by¢ jakosciowo inny,
nie wyrasta juz ze schematéw i doswiadczen, nie ma w nim rutyny ani
sprawdzonych we wczesniejszych latach zaleznosci przyczynowo-skut-
kowych. Wtasnie dlatego rozpoczyna si¢ nowy etap funkcjonowania
organizacji, lecz juz na innym poziomi. Level wyzej — mowiac az nadto
wspolczesnym jezykiem. A to oznacza ponowne wejscie na $ciezke roz-
woju i czerpania korzysci z funkcjonowania organizacji w nowej, nie dla
wszystkich oczywistej i zrozumialej sytuacji.
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