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w sytuacjach kryzysowych

Czesc |l: praktyczny wymiar procesu decyzyjnego

Istotnq cechq mgdrego menedzera jest sceptycyzm
i znajomos¢ granic wtasnej niewiedzy*.

Wprowadzenie

Organizacja tworzy przestrzen, w ktorej ludzie majg mozliwos¢ zweryfikowaé efekty
swoich przemyslen, intuicji i doswiadczen. Podejmowanie decyzji nie jest wytgcznie
domeng 0s6b na stanowiskach kierowniczych. Ztozonos¢ i zréznicowanie grup in-
teresariuszy, ktérych dotyczg konsekwencje podejmowanych decyzji, wymagajg
wiedzy i doswiadczenia nie tylko jednostki odpowiedzialnej za decyzje, ale wsparcia
i uwzglednienia zdania zespotéw badz specjalistéw z réznych dziedzin, a takze wspo-
mnianych grup interesariuszy.

W literaturze z zakresu zarzadzania spotykamy inng optyke zarzadzania kryzyso-
wego; najczesciej dotyczy organizacji o charakterze komercyjnym i ich roli w sytuacji
kryzysowej. Sytuacja kryzysowa w tym ujeciu rozumiana jest nieco szerzej niz w przy-
padku zarzadzania kryzysowego w panstwie z racji wiekszej listy czynnikdw mogacych
stanowic¢ przyczyne kryzysu w organizacji komercyjnej, co wptywaé moze na jej po-
zycje, a nawet istnienie.

Kompetencje menedzeréw przy podejmowaniu decyzji w sytuacjach kryzysowych
przektadajg sie u wspdtpracownikdw i samych menedzeréw na przeswiadczenie

*  Magister, Wydziat Nauk o Bezpieczenstwie, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego.
1 C.S. Nosal, Psychologia myslenia i dziatania menedzera, Wroctaw 2001, s. 293-294.
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0 potrzebie umiejetnosci radzenia sobie z takimi wyzwaniami. Traktowanie sytu-
acji kryzysowej w kategorii wyzwania sprawia, ze stajemy sie swiadomi zagrozen, ale
uwazamy je rowniez za szanse. Wypracowanie odpowiedniego podejscia do sytuacji
kryzysowych jest bowiem podstawg budowania zaufania.

Kompetencje wymagane w procesie podejmowania decyzji

Sytuacje kryzysowe sg zaliczane do zdarzen trudnych badz zaskakujacych, charaktery-
zuje je nieoczekiwany zwrot sytuacji badz nieprzewidziana rekcja innych oséb. Moga
one wymagac szeregu zmian, polegajacych na reorganizowaniu myslenia, zachowan
albo poszukiwaniu nowych zasobdéw. W sytuacji kryzysowej menedzer rzadko bywa
na nig wtasciwie przygotowany?. Pomoc w kryzysie nazywana jest interwencjg kryzy-
sow3 i sprowadza sie do reagowania w sposob elastyczny oraz szybkis.

Szeroki kontekst sytuacji kryzysowych (o czym byto juz wzmiankowane) sprawia,
Ze reagowanie na tego typu sytuacje jest powaznym wyzwaniem. Zdarza sie rowniez
postawa unikania badzZ rezygnacji z dazen, aby nie sta¢ sie uczestnikiem takiej sytu-
acji. Nawet osoby doskonale przygotowane do radzenia sobie z sytuacjami kryzyso-
wymi muszg pokonaé trudnosci wynikajace z wychodzeniem z sytuacji kryzysowe;j.

Od decydenta w obliczu sytuacji kryzysowej wymaga sie niezachwianej pew-
nosci dziatania i dokonywania takich wyboréw, ktére bedg optymalizowaty bilans
korzysci i strat.

Definicje pojecia kompetencji wskazujg na konieczny do wziecia pod uwage kon-
tekst; s3 one bowiem charakterystyczne dla okreslonych sytuacji i powinny by¢ ana-
lizowane w kontekscie danej organizacji. Nie s3 z pewnoscia tylko i wytacznie for-
malnym zaswiadczeniem potwierdzajgcym kwalifikacje zawodowe, lecz przede
wszystkim umiejetnoscia pozwalajgcg dostosowaé sie do zmiennych warunkéw
funkcjonowania danej organizacji, a tym samym zapewni¢ skutecznos¢ i sprawnosé
dziatan organizacyjnych. Mozna zatem rozumie¢ kompetencje jako*:

— zdolnos¢ skutecznej realizacji okre$lonych zadan zwigzanych z pracg lub osiggania
pozadanych, wymiernych wynikéw,
— zdolnos¢ realizacji konkretnych wzorcéw zachowan.

Podejmowanie decyzji wymaga dysponowania zestawem kompetencji, wedtug
Grzegorza Rydlewskiego s3 to®:
— po pierwsze, koniecznos¢ ciggtego doskonalenia swoich kompetencji,
— po drugie, zdolnos$¢ dostrzegania istniejgcych potrzeb i mozliwosci,
— po trzecie, twdrcze rozwigzywanie probleméw, z zachowaniem catosciowego
spojrzenia takze na inne sprawy,
— po czwarte, odpowiedzialna postawa,

2 W. Ratynski, Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarzqdzania, Warszawa 2005, s. 70.
3 Ibidem.

S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Krakow 2013,
s. 15.

G. Rydlewski, O skutecznym dziataniu w polityce, Warszawa 2004, s. 153-157.
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— po piate, w chwili podejmowania decyzji bedziesz sam. Chodzi o samotnos¢ wyni-
kajaca z jednostkowej odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje,

— po széste, panowanie nad wystepujacym nieuchronnie stresem i napieciami,

— posidodme, wiara w mozliwos¢ powodzenia, réwniez w sytuacjach trudnych, takze
wtedy, gdy na pozor nic nie uchroni przed porazka,

— po 6sme, z kazdej sytuacji mozna wybrng¢. Przywddce interesuje wyjscie naj-
lepsze,

— po dziewigte, podejmowane decyzje sg wypadkowa wielu preferenciji.

Przywddcy coraz czesciej starajg sie wiedzie¢ wszystko i te starania pozbawiajg
ich swobody®. To zdanie Malcolma Gladwella jest wynikiem checi sprawowania kon-
troli i decydowania o wszystkim, co nie jest mozliwe. Na niemoznos¢ takiego przy-
woddztwa wptywajg ograniczenia fizyczne, psychiczne, logistyczne, komunikacyjne
i wiele innych.

Ze wzgledu na specyfike sytuacji kryzysowych wymagane jest prezentowanie pew-
nego zestawu kompetenc;ji, ktore sprawiaja, ze decydent bedzie gotéw podejmowac
optymalne decyzje. Jedng z kompetencji jest sprawnos¢ dziatania pod presjg czasu,
a umiejetnos¢ szybkiego podejmowania decyzji wydaje sie nie do przecenienia. Ko-
lejna wigze sie z wykorzystaniem wiedzy cichej, ktéra powstaje w drodze zdobywania
doswiadczen i wigze sie z prywatnym osgdem i intuicjg. Zastosowana w ten sposéb
intuicja jest prawie natychmiastowym procesem poznawczym, za posrednictwem
ktérego menedzerowie rozpoznajg znane wzorce’, a to zwieksza sktonnosé do akcep-
towania ryzyka towarzyszgcego podejmowanym decyzjom.

Nastepnym przywotanym juz elementem jest intuicja, do ktérej zwykle odwo-
tuja sie decydenci, gdy ilosciowe dane sg niedostepne. Kierownicy wyzszych szczebli
muszg dokonywac analiz sytuacji, wykorzystujac swojg intuicje zaréwno na etapie
oceny sytuacji, jak i na etapie generowania rozwigzan®. ,Intuicja jest najczesciej wy-
korzystywana w sytuacjach deficytu informacyjnego. Podejmowanie decyzji w takich
okolicznosciach w naturalny sposéb implikuje ryzyko”®. W.H. Agor dodaje, ze ,istniejg
pewne okolicznosci i sytuacje, w ktérych odwotanie sie do intuicji stanowi najbardziej
przydatng albo wrecz jedyng podstawe podejmowania decyzji (na przyktad na naj-
wyzszym szczeblu zarzadzania, podczas kryzyséw, w przypadku nagtych zmian i tam,
gdzie liczba faktéw jest ograniczona)”*. ,Jednocze$nie podstawe dziatania w sy-
tuacjach kryzysowych stanowi zaufanie i wiarygodnos¢ bedace wartosciami, ktére
trzeba chroni¢”*.

Badania przeprowadzone w 154 organizacjach potwierdzity w praktyce posta-
wiong hipoteze, ze kadra kierownicza tendencyjnie postrzega otoczenie zewnetrzne
firmy jako gtéwna ptaszczyzne powstawania kryzyséw. Tymczasem kryzysy majg cha-
rakter wielowymiarowy, objawiajgc sie jednoczesnie lub sekwencyjnie w wiekszosci

5 M. Gladwell, Blysk. Potega przeczucia, ttum. A. Skucifiska, Krakéw 2007, s. 138.

7 Intuicja w organizacji. Jak twdrczo przewodzi¢ i zarzgdzad, red. W.H. Agor, Krakdw 1998, s. 149; zob.
tez B.R. Kuc, Od zarzgdzania do przywddztwa, Warszawa 2006, s. 127.

& Ibidem,s. 192-194.

°  Ibidem, s. 155.

1 Ibidem,s. 274.

U. Podraza, Kryzysowe public relations, Warszawa 2009, s. 9.
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funkcji organizacji i wymagaja podejmowania kompleksowych dziatari'?. Konkluzja

badan dotyczacych kryzysu w organizacjach sprowadza sie do trzech wnioskow?3:

1) brak umiejetnosci w zakresie zwalczania kryzysu, poniewaz kadry menedzerskie
nie sg przygotowane do podejmowania racjonalnych decyzji w warunkach kry-
zysu;

2) podejmowane dziatania majg charakter dorazny, nie majg strategicznego zna-
czenia dla przetrwania organizacji;

3) kryzys w polskich organizacjach ma charakter kryzysow tlgcych sie i utrwalajacych
negatywne skutki w dtuzszym okresie.

Niska skutecznos¢ podejmowanych dziatan interwencyjnych wynika nie tylko z sa-
mooceny dokonanej przez pytanych menedzerdéw. Eksperci sugeruja, ze wyzszg efek-
tywnos$¢é przynoszg dziatania o charakterze strategicznym. Wsrdéd najwyzej ocenio-
nych decyzji, z punktu widzenia ich skutecznosci w walce z kryzysem, wymienia sie:
innowacje, restrukturyzacje organizacyjna i finansowg oraz pozyskanie partnera stra-
tegicznego™.

Praca oséb podejmujgcych decyzje ma charakter coraz bardziej ztozony i na jej
wyniki sktada sie praca wielu podmiotéw. Skutecznos$é natomiast opiera sie na odpo-
wiedzialnosci i dobrej woli oséb majacych posredni i bezposredni wptyw na podej-
mowane decyzje. Mozliwosci radzenia sobie z niespotykanymi dotad zagrozeniami
i niebezpieczenstwami determinowane sg wyznawanymi wartosciami, u ktérych
podstaw lezy zaufanie. Miedzy zaufaniem a reputacja istnieje korelacja dodatnia,
oznacza to ze organizacje cieszace sie dobrg reputacjg obdarzane sg réwniez wiek-
szym zaufaniem pracownikéw?® i interesariuszy nawigzujacych interakcje na réznych
ptaszczyznach wspétpracy z organizacja.

Zaufanie wydaje sie standardem organizacji, jednak nie tak tatwo je zdoby¢. Za-
ufanie stanowi przejaw wiary w biezgce i przyszte dziatania podejmowane przez
podejmujgcych decyzje'®. Oparte jest na pewnego rodzaju przewidywalnosci kon-
sekwencji dziatan. Z problemem zaufania zwigzane jest pojecie kontraktu psycholo-
gicznego, oznacza ono, ze istnieje niepisany zbiér oczekiwan zaistniatych w dowolnym
momencie miedzy kazdym cztonkiem organizacji a poszczegdlnymi menedzeramiiin-
nymi osobami w tej organizacji'’. Jego istnienie jest niezbedne do ksztattowania har-
monijnych relacji pomiedzy pracownikiem a firma, wskazuje jednoczesnie na wspolny
zbidr celéw i wartosci. Anna Zarebska, piszgc o Swiadomych organizacjach, uwaza, ze
przywddztwo i wieloptaszczyznowy rozwdj ludzi polegajg gtdwnie na tworzeniu re-
lacji i Swiadomym budowaniu zaufania.

A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie, Warszawa 2003, s. 275, 276.
2 Ibidem.
% Ibidem, s. 270-271.
W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w przedsie-
biorstwie. Koncepcja, narzedzia, zastosowania, Krakéw 2009.
& M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii i zarzqgdzania, Krakéw 2006, s. 22.
M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2007, s. 278.

86



Podejmowanie decyzji w sytuacjach kryzysowych. Czesc Il: praktyczny wymiar procesu...

Determinanty procesu podejmowania decyzji
w sytuacjach kryzysowych

Dynamika zmian wystepujacych w otoczeniu organizacji sprawia, ze podejmowanie
decyzji jest coraz trudniejsze. llo$¢ i réznorodnosé informacji zwieksza odpowiedzial-
nosc¢ zarzadzajacych za podjete decyzji i wyniki dziatan. W tych ztozonych warunkach
do cech charakterystycznych zarzgdzania zalicza sie: krétki czas na wypracowanie de-
cyzji; asymetrie informacji o mozliwosciach wtasnych i konkurencji; wzrost odpowie-
dzialnosci zarzadzajacych za skutki podjetych decyzji. Oznacza to, ze wszelkie oddzia-
tywania wewnetrzne i zewnetrzne wptywajg na skutecznos¢ podejmowanych decyzji.

Skuteczno$é rozumiana jest jako zdolnosé radzenia sobie z ciggtymi zmianami, za-
miast dgzenia do utrzymania stabilnosci, tworzenie relacji z partnerami zewnetrz-
nymi zamiast koncentrowania sie na samowystarczalnosci®®. Przejawem sprawnosci
jest skutecznos¢ rozumiana jako zdolno$é osiggania celéw?®. Miarg skutecznosci jest
stopien osiggania celdw lub zblizania sie do ich osiggniecia®®. Celowo$¢ dziatan sta-
nowi atrybut skutecznosci. Pojecie efektywnosci rozumie sie jako osigganie cennych
rezultatéw, niekoniecznie zwigzanych z celem?®. Dziatanie nieskuteczne moze by¢
efektywne, jezeli wynik jest pozytywny. Zatem kazde dziatanie skuteczne jest efek-
tywne, efektywne natomiast nie musi by¢ skuteczne?.

Siedem zasad sprawnego dziatania®:

1) zasada dziatania zorganizowanego — wyniki mogg by¢ rézne w zaleznosci od kolej-
nosci podejmowanych dziatan i wykorzystywanych metod, technik i narzedzi,

2) optimum miedzy specjalizacjg a urozmaiceniem pracy,

3) aktywizacja dziatania i minimalizacja interwencji,

4) kunktacja i antycypacja — podejmowanie dziatann we wtasciwym czasie; tam gdzie
to korzystne szybkie reagowanie, tam gdzie sytuacja przymusowa i niekorzystna
zwlekanie z podjeciem dziatania,

5) optimum w tworzeniu rezerw np. zasobdw wiedzy,

6) koncentracja i wszechstronnosc,

7) scalanie dziatan.

Sprawne dziatanie przejawia sie w znalezieniu rozwigzania najlepszego w danej
sytuacji w oparciu o wymienione zasady, ktdre mogg by¢ zastosowane jako kryteria®*.

Osoby podejmujgce decyzje i zainteresowane optymalizowaniem podejmowa-
nych decyzji charakteryzuje®:

— otwartosc¢ informacyjna,

8 A. Mazurkiewicz, Sprawnos¢ dziatania — interpretacja teoretyczna pojecia, [w:] Nieréwnosci spo-
teczne a wzrost gospodarczy, z. 20, red. M.G. Wozniak, Uwarunkowania sprawnego dziatania
w przedsiebiorstwie i regionie, Rzeszéw 2011, s. 47-48.

¥ Podstawy zarzgdzania przedsiebiorstwem, red. H. Bieniok, Katowice 2003, s. 82.

20 ), Zieleniewski, Prakseologia a teoria organizacji, ,,Prakseologia” 1974, nr 2, s. 20.

T. Pszczotowski, Dylematy sprawnego dziatania, Warszawa 1982, s. 159.

A. Mazurkiewicz, op. cit., s. 49.

3 |pidem, s. 53-55.

2 Ibidem, s. 54, 56.

B. Mikuta, W kierunku organizacji inteligentnych, Krakéw 2001, s. 31.
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efektywnos¢ komunikowania,

efektywna interpretacja informacji,

efektywna dystrybucja informacji i wiedzy,

benchmarking,

zespotowosé,

partycypacja w zarzadzaniu.

Wszystkie wymienione cechy sprzyjajg optymalizowaniu proceséw zwigzanych

z informacja, wiedza i komunikacjg. Skutecznos¢ podejmowanych decyzji M. Gla-
dwell sprowadza do dwdch obszaréw?:

po pierwsze, polega na godzeniu rozwagi z instynktem;

po drugie, w skutecznym podejmowaniu decyzji liczy sie oszczednos¢ — ,,obcia-
Zanie procesu decyzyjnego nadmiarem informacji [...] utrudnia dokonanie traf-
nego wyboru”?,

Dlaczego podejmowanie decyzji w oparciu o intuicje moze okazac sie korzystne

w sytuacjach kryzysowych?

po pierwsze, skrocenie czasu podejmowania decyzji poprzez wykorzystywanie in-
tuicji do gtebokiego obejscia analizy i poruszania sie btyskawicznie, dochodzac
do zadowalajgcego rozwigzania. Zastosowana w ten sposéb intuicja jest prawie
natychmiastowym procesem poznawczym, za posrednictwem ktérego menedze-
rowie rozpoznajg znane wzorce?*,

po drugie, wieksza sktonno$¢ do akceptowania ryzyka towarzyszacego podej-
mowanym decyzjom. ,Badania przeprowadzone przez Charlesa Forda wykazaty,
ze w postawie wobec podejmowania decyzji by¢ moze najbardziej charaktery-
styczng cecha odrdzniajgca osoby kierujgce sie intuicjg od innych jest sktonnos¢
tych pierwszych do podejmowania decyzji w duzym stopniu ryzykownych”%.
Jerzy Penc podkresla, ze decydowanie jest procesem trudnym, wymagajgcym

rzetelnej wiedzy, informacji, wyobrazni i intuicji, a takze kultury myslenia®*. Wy-
daje sie, ze decyzje podejmowane sg w sposéb racjonalny, nic bardziej mylnego,
wiekszosci decyzji towarzyszg emocje, uprzedzenia, unikanie i nieche¢ do podej-
mowania decyzji.

W zarzadzaniu kryzysowym jeden petny cykl decyzyjny przebiega w czterech pod-

stawowych, tgczacych sie i przenikajacych wzajemnie fazach decyzyjnych®:

88

ustalenie potozenia — proces ciggtego pozyskiwania, gromadzenia, porzadko-
wania i przetwarzania informaciji,

planowanie — ocena sytuacji kryzysowej, podjecie decyzji, opracowanie zamiaru,
planu reagowania oraz dokumentéw dyrektywnych dla podlegtych i podporzad-
kowanych podmiotéw (jednostek) wykonawczych,

stawianie zadan — przekazanie zadan wynikajacych z przyjetego zamiaru dziatania,
kontrola — sprawdzenie efektéw.

M. Gladwell, op. cit., s. 135.

Ibidem, s. 136.

Intuicja w organizacji..., op. cit., s. 127.

Ibidem, s. 145.

J. Penc, Decyzje i zmiany w organizacji, Warszawa 2007, s. 177.

E. Nowak, Wspdtczesne poglqgdy na zarzqdzanie logistyczne w sytuacjach kryzysowych, [w:] Bezpie-
czenstwo i zarzqdzanie kryzysowe — aktualne wyzwania, red. M. Witodarczyk, A. Marianski, tédz
2009, s. 39-65.
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Za szczegdlnie istotne elementy zarzadzania kryzysowego uznaje sie®:

— komunikacje, ktéra warunkuje sprawnosé realizacji zadan. Istotna jest réwniez ko-
munikacja ze Srodowiskami, ktérych dotyczy sytuacja kryzysowa, i odpowiednie
przekazywanie informacji,

— przewodzenie, w tym umiejetnos¢ szybkiego podejmowania dziatan, delego-
wanie uprawnien, korzystanie z rad specjalistow,

— motywowanie, do zwiekszonego wysitku i do radzenia sobie ze ztozonoscig, ktorg
jest sytuacja kryzysowa,

— wspoétdziatanie réznych jednostek na co dzien niewspdtpracujgcych ze sobg,

— przetadowanie informacyjne®®* — wymaga umiejetnosci selekcjonowania infor-
macji istotnych od tych, ktére zabierajg czas i pochtaniajg energie, ale nie sta-
nowig wartosci w podejmowaniu decyz;ji,

— czujnosé i umiejetnos$¢ reagowania z wyprzedzeniem na pojawiajgce sie wy-
zwania (przedsiebiorczy menedzerowie nie bojg sie zmian i postrzegajg je jako
cos normalnego i potrzebnego).

Nalezy niestrudzenie podkresla¢ czesto marginalizowang problematyke, determi-
nujacy reagowanie w sytuacjach kryzysowych, w postaci kultury organizacyjnej: czy
opiera sie na wspotzawodnictwie, czy na wspodtpracy; wystepowania badz braku za-
ufania.

Budowanie zaufania jest procesem czasochtonnym i wymagajacym szczegdl-
nego podejscia do wspoétpracownikdédw. Nie ulega watpliwosci, ze sytuacja kryzy-
sowa jest emocjonalnie trudna, kazdy z nas inaczej reaguje w takich sytuacjach. In-
dywidualne reakcje, nietolerancja sytuacji kryzysowych moze wptywaé réwniez na
innych. Pewne reakcje, takie jak odczuwanie i przejawianie strachu moze kompli-
kowa¢ droge dojscia do rozwigzania, a jednoczesnie zaburzaé poczucie bezpieczen-
stwa wspotpracownikow.

Urszula Podraza, opisujgc w ksigzce studia przypadkéw zwigzane z sytuacjami
kryzysowymi w optyce public relations, formutuje jednoczesnie liste dobrych i ztych
praktyk, ktére zastosowaty opisywane organizacje (rys. 1).

Umiejetnos¢ wyciggania wnioskdw z wyzej wymienionych praktyk moze pozwoli¢
unikna¢ popetniania tych samych btedéw oraz doskonali¢ umiejetnosci radzenie
sobie z sytuacjami kryzysowymi.

Powaznym problemem, ktéry dotyka wspdtczesnie wielu obszaréw dziatalnosci
cztowieka, jest krétkowzrocznosé przejawiajaca sie mysleniem krétkoterminowym,
nieuwzgledniajgcym dtugofalowych konsekwencji podejmowanych dziatan, wywo-
tujac w ten sposéb negatywne rezultaty w dalszej przysztosci. Krétkoterminowosé
poprawy sytuacji wynika ze stabosci przywddztwa, jakie prezentujg kierujacy orga-
nizacjami®.

Innym bolesnym doswiadczeniem w skali Swiatowej byt partykularny interes, ktory
przyczynit sie do powstania kryzysu finansowego w 2008 roku. Bo przeciez witasnie
oszustwa pracownikéw Banku Lehman Brothers rozpoczety wéwczas , efekt domina”,
32 K. Sienkiewicz-Matyjurek, F.R. Krynojewski, Zarzqgdzanie kryzysowe w administracji publicznej, War-
szawa 2010, s. 59-66.

3 E. Nowak, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozeri niemilitarnych, Warszawa 2007, s. 35.

3 M. Mietek-Bechta, Menedzer gwiazda czy zwykty despota? — studium przypadku, ,Harvard Business

Review Polska”, lipiec—sierpien 2013, s. 169.
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doprowadzajagc do najwiekszego nowozytnego kryzysu finansowego. Wspodtcze-
$nie wielu ekspertéw uznaje, ze ten stan byt wywotany nie zt3 polityka gospodarcza
czy monetarng rzaddw, ale deficytem etyki w biznesie. A przy okazji okazato sie, ze
okres prosperity rynkowej wcale dziatan etycznych nie gwarantuje. Tymczasem to nie
kryzys doprowadzit do dziatai nieetycznych, ale dziatania nieetyczne — do kryzysu®.

Rysunek 1. Dobre i zte praktyki w sytuacjach kryzysowych

korzystanie z zewnetrznych konsultacji w zakresie zarzagdzania sytuacjg kryzysowg,
przyjecie postawy wspotpracy miedzy kierownictwem a zewnetrznymi
konsultantami,

zaangazowanie kierownictwa w zarzadzanie kryzysem,

udzielanie wsparcia i zados¢éuczynienie pokrzywdzonym,

wykorzystanie doswiadczen kryzysowych,

postawa proaktywna,

antycypacja kryzysu — przygotowanie scenariuszy rozwoju wydarzen i dziatan
prewencyjnych,

dziatania informacyjne i edukacyjne,

strategia otwartosci i przejrzystosci,

szybkos¢ reakcji, dziatania, dobra organizacja pracy,

wdrozenie programu naprawczego,

poddanie sie procedurom kontrolnym,

dziatania pokryzysowe.

Dobre
praktyki

lekcewazenie pierwszych sygnatéw kryzysu,

mata aktywnos¢ komunikacyjna, brak systematycznych dziatart budujacych
wizerunek firmy,

brak planéw i procedur kryzysowych,

chaotyczne dziatania,

Zte brak dialogu, blokada informacyjna ,,postawa oblezonej twierdzy”,
praktyki rozmyty przekaz,

postawa pasywna,

zrzucanie badz rozmycie odpowiedzialnosci,

brak umiejetnosci perswazyjnych,

brak wiedzy,

niefrasobliwos¢, brak empatii.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie U. Podraza, op. cit., s. 36, 55, 56, 75, 105, 126, 148,
160, 179, 204, 238, 255.

W sytuacji kryzysowej, ktdrej czesto towarzyszy odczuwanie zagrozenia, bardzo
tatwo ulec pokusie poszukiwania drég na skréty, stanowigcych prébe ukrycia winy,
unikniecia, przesuniecia odpowiedzialnosci, lekami przez podejmowaniem de-
cyzji w sytuacjach, gdzie wybor jest ograniczony do mniejszego zta. To wszystko

3 A.. Blikle, Czy etyka w biznesie sie optaca?, http://www.moznainaczej.com.pl/index.php?optio-

n=com_content&view=article&id=346:czy-etyka-w-biznesie-sie-oplaca&catid=83:gospodarka-i-sp
oleczenstwo&Itemid=1130 [dostep: 18.09.2014].
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i znacznie wiecej moze by¢ przyczyna nieetycznych zachowan. Etyczne zachowania
to takie, ktore nie uwtaczaja naturze ludzkiej a niegodziwe zachowanie uwtacza na-
turze ludzkie;j.

Podsumowanie

Podejmowanie decyzji w obszarze zarzadzania kryzysowego w kategoriach archetypu
ma postaé dynamiczna, ktdrej ksztatt z kazdg sytuacja bedzie ulegat zmianom, wzbo-
gacany o nowe — dotychczas nieuwzgledniane — elementy.

W warunkach wzmozonej i powszechnej burzliwosci otoczenia, zarzadzajacy or-
ganizacjami zobligowani sg do zaangazowania wszystkich sit, by dostosowywa¢ sie
(odpowiednio reagowac) do zmian zachodzgcych w otoczeniu. Z punktu widzenia
podejmowania decyzji we wspdtczesnych warunkach wystepuje wieksza potrzeba
prezentowania pewnych kompetencji, ktére korelujg dodatnio z dynamikg wspot-
czesnego Swiata. Jedna z kluczowych kompetenciji jest praca nad poprawg zdolnosci
komunikacyjnych, ktére ich dysponentowi pozwalajg bardziej efektywnie wptywac
na otoczenie. Pojawianie sie nowych wyzwan decyzyjnych — zaréwno szans, jak i za-
grozen — wymaga szybkiego reagowania, kreatywnosci, dynamiki stosowanych roz-
wigzan, pracy nad sobg, otwartosci na wspoétprace z innymi. Owym wspdtczesnym
uwarunkowaniom dobrze odpowiada styl przywdédztwa transformacyjnego.

Wspodtczesne zarzadzanie wymaga wyzbycia sie taylorowskiego podejscia do za-
rzagdzania, ktére opiera sie na srodkach przymusu i wptywaniu na rezultaty za po-
moca srodkdéw finansowych. Wspdtczesne zarzadzanie opiera sie na miekkich moty-
watorach, ktadgc nacisk na interakcje. Rola kierownika, lidera, menedzera w nowych
warunkach sprowadza sie w gtéwniej mierze do sprawnie dziatajgcego systemu ko-
munikacji i przekazu informacji, ktéry poprzez zrozumienie podejmowanych dziatan
wptywa na wzrost motywacji do ich realizacji, a dodatkowo inspiruje do doskonalenia
podejmowanych przedsiewzie.



