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ROLA KADRY KIEROWNICZEJ W WARUNKACH
KRYZYSU I ODNOWY

Streszczenie: Wspolczesne organizacje funkcjonuja w zmiennym otoczeniu, ktore nie po-
zostaje bez wptywu na role kadry kierowniczej. Role te sa uzaleznione od aktualnej sytuacji
panujacej w tym otoczeniu. Szczegdlnego znaczenia nabieraja one w warunkach kryzysu i od-
nowy. W zwiazku z tym w opracowaniu zaprezentowano role kadry kierowniczej i ich tresci
na tle wymienionych warunkow.
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1. Wstep

Atrybutami wspotczesnych organizacji sa zmienno$¢ i ztozono$¢, z tego wzgledu
podlega ona nieustannym przeobrazeniom w metodach, srodkach i sposobach za-
rzadzania. Coraz czg$ciej organizacje zmuszone sa do podjgcia nieprzewidzianych
dzialan wywolanych zjawiskami kryzysowymi. W tej sytuacji szczeg6lna rola przy-
pada naczelnemu kierownictwu, gdyz na tym szczeblu zarzadzania istnieje najwigk-
sza mozliwos$¢ identyfikacji zrodet kryzysowych w organizacji oraz generowania
decyzji o charakterze antykryzysowym [Skalik 2004, s. 149]. Kadra kierownicza ma
zatem do odegrania istotng rolg¢ w przedsigbiorstwie, poniewaz od jej wlasciwych
kompetencji zaleza zapobieganie sytuacjom kryzysowym i ich zwalczanie. Od niej
zalezy takze, czy organizacja przetrwa kryzys mogacy by¢ okazja do jej odnowy.
Opanowanie kryzysu natomiast i przejscie do pozytywnej odnowy organizacji wy-
magajq od kadry kierowniczej specyficznych rol. Truizmem bedzie stwierdzenie, ze
role te powinny ewoluowac. Jednakze wydaje sig, ze powinny by¢ one elastyczne
i odpowiadac fazie, w ktorej znajduje si¢ aktualnie organizacja. Realizowanie za$
okreslonych 1ol przez kadrg kierownicza musi charakteryzowac réznorodnos¢, od-
powiadajaca danym warunkow zachodzacym w otoczeniu.

Celem artykutu jest okreslenie rol kadry kierowniczej w organizacji w warun-
kach kryzysu i odnowy, przedstawienie tresci tych rol 1 kierunku, w jakim one zmie-
rzaja. Dodatkowo zaprezentowano model STARS, narzedzie ulatwiajace menedze-
rom dostosowanie realizowanej roli do otoczenia.
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2. Kryzys a odnowa organizacji

Funkcjonowanie organizacji w warunkach permanentnych zmian w otoczeniu po-
woduje, Ze sa one narazone na wystgpowanie zjawisk kryzysowych. To wtasnie dy-
namika otoczenia sprawia, ze w nich pojawiaja sig¢ kryzysy, bedace wynikiem niedo-
strzegania kluczowych dla nich procesow, na ktore organizacja moze oddziatywac,
oraz braku odpowiednich narzedzi zarzadzania [Krzakiewicz 2008, s. 11].

Stowo ,.kryzys” wywotuje negatywne asocjacje. Czgsto kryzys utozsamiany jest
z katastrofa, nieprzyjemnym zdarzeniem. Réwniez wiele definicji kryzysu uwypukla
zagrozenie egzystencji organizacji. Wedlug T. Iwanka kryzys organizacji to ,,proces,
czyli ciag zdarzen przebiegajacych w okre§lonym czasie, bedacych zagrozeniem dla
istnienia przedsigbiorstwa, ale rowniez uniemozliwiajacych t¢ egzystencjg” [[wanek
2004, s. 79]. Zdaniem B. Wawrzyniaka ,.kryzys w przedsigbiorstwie jest traktowa-
ny jako sytuacja wielkiego zagrozenia organizacji jako catosci, w ktorej na skutek
spigtrzenia si¢ roznorodnych trudnosci i nasilenia zjawisk konfliktowych zagrozona
jest realizacja jej podstawowych funkcji” [za: Zelek 2003, s. 32]. Uwzgledniajac
jednak podejscie etymologiczne, ktore kryzys definiuje jako przesilenie, decydujacy
zwrot, punkt zwrotny przebiegu zdarzen [Stownik wyrazow obcych 1995, s. 617],
zauwaza sig, ze jego konotacje nie tylko sa negatywne. Podobne podejscie prezentu-
je M. Czerska, wedlug ktorej kryzys w przedsigbiorstwie pojawia si¢ wowczas, gdy
»dotychczasowy model organizacyjny nie zapewnia juz jego dalszego efektywne-
go funkcjonowania” [Czerska 1996, s. 10]. Kryzys stanowi zatem alibi, stuzace do
ujawnia zjawisk organizacyjnych, bedac réwniez katalizatorem zmian [Roux-Dufort
2007, s. 106]. Jednakze to, o jakim charakterze i natgzeniu beda te zmiany, zaleze¢
bedzie wytacznie od organizacji, a w szczegolnosci od jej zdolnosci adaptacyjnych
oraz zasobdw, jakimi dysponuje pod wzgledem jakosciowym i ilo§ciowym. Jedna
z konsekwencji kryzysu w organizacji jest jej odnowa. Definiowana jest ona jako:
przywrocenie czemus wygladu, rzeczy nowej, zmiana polepszajaca stan czego$ oraz
odtwarzanie przez organizm utraconych lub uszkodzonych czg¢sci, tkanek i komorek
[http://sjp.pwn.pl/szukaj/odnowa]. W takim rozumieniu odnowa organizacji dotyczy
rewitalizacji jej czesci badz catosci poprzez dokonywanie w niej zmian o charakte-
rze pozytywnym.

W tej sytuacji szczegolna rola przypada kadrze kierowniczej, ktora jest ,,pro-
jektantem” dalszego rozwoju organizacji, wyprowadzajac ja z kryzysu w kierunku
zjawisk odnowy. Nie pozostaje to jednak bez wptywu na realizacje¢ ich rol.

3. Wplyw zmiennosci otoczenia na role kadry kierowniczej

Kadra kierownicza w organizacji odgrywa okreslone role, sprawujac m.in. zwierzch-
nictwo nad zbiorowos$cia pracownikéw. Podlegaja jej liczne komorki organizacyjne
oraz utrzymuje ona kontakty z otoczeniem zewngtrznym. Rola kierownicza cha-
rakteryzuje si¢ bogata strukturg, wyznaczona zréznicowanymi wymaganiami, ktore
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wynikaja z licznych celow i zadan organizacji oraz interakcji z innymi ludzmi [Kar-
powicz 2003, s. 163]. W literaturze przedmiotu istnieja rozne klasyfikacje rol kie-
rowniczych, eksponujace ich ewolucyjny (a w czgséci rewolucyjny) kontekst. Ponad-
to istnieje duza zmiennos$¢ uktadu petionych rdl i mozliwo$¢ wystgpowania form
posrednich pomigdzy poszczegdlnymi typami. Role kierownicze sa analizowane
przede wszystkim w kontek§cie zmiennego otoczenia i zwiazanego z nim zapotrze-
bowania na dana cechg roli. I tak wyodrebnia si¢ role ze wzgledu na: podziat szkot
zarzadzania, realizowane funkcje w organizacji, specyfike pracy, wielko$¢ zespotu,
zajmowanie miejsca w strukturze organizacyjnej czy cykl zycia organizacji.

Na rolg kierownicza sktadaja si¢ role czastkowe, ktore takze podlegaja zmianom.
Owa zmiennos¢ roli kierownika staje si¢ bardziej zrozumiata w aspekcie wyzwan
wspotczesnosci, bedac odpowiedzia na coraz to nowe wymagania otoczenia. R6z-
norodno$¢ zatem 10l i ich praktyczna realizacja zaleza od licznych uwarunkowan.
Naleza do nich [Guca 2002, s. 53]:

— uwarunkowanie zewngtrzne firmy (otoczenie systemu),

— uwarunkowanie wewnetrzne firmy (system i jego podsystemy),

— stopien elastyczno$ci systemu organizacji,

— czestotliwos$é 1 nasilenie zmian zewnetrznych i wewngtrznych,

— stopien oddziatywania zmian zewngtrznych na zmiany wewnatrzsystemowe.

Role kierownicze odzwierciedlaja zmiany zachodzace w otoczeniu. O ile jesz-
cze do niedawna role mentora i coacha postrzegane byly jako nowoczesne role me-
nedzerskie [Stosik 2005, s. 522], o tyle zarowno wspotczesnie, jak i w momencie
wystapienia sytuacji kryzysowej w organizacji ust¢puja one miejsca takim tresciom
roli, jak menedzer kryzysowy i menedzer odnowy. Nalezy jednak podkresli¢, ze
role te zawieraja inne czastkowe role, ktore w zaleznosci od panujacych warunkow
w otoczeniu musza by¢ wzmacniane w organizacji.

Pierwszy z nich, menedzer kryzysowy, ma zapewni¢ organizacji nie tylko spraw-
ne funkcjonowanie i jej rozwdj, ale takze sposdb opanowania i przetrwania wystgpu-
jacego kryzysu. Charakteryzuje si¢ on defensywna postawa, jest skoncentrowany na
uzdrowieniu i odnowie przedsigbiorstwa w stosunkowo krétkim czasie [Zelek 2003,
s. 201]. Jesli doprowadzi organizacj¢ do odnowy, to wydaje sig, ze jego rola powin-
na si¢ przeksztatci¢ w role menedzera odnowy. Osoba taka przywraca i odtwarza
pozytywny wizerunek organizacji sprzed sytuacji kryzysowej. Gléwnym za$ celem
menedzera odnowy jest zorientowanie na dziatania zwigzane z odnowa organizacji.
Odnowa moze przebiega¢ w dwodch kierunkach: jeden to rewitalizacja, polegajaca
na wykorzystaniu w wigkszym stopniu posiadanych kluczowych zasoboéw i kom-
petencji, a drugi to koncentracja na wymaganiach otoczenia poprzez rekonstrukcje
i zwrot ku kluczowym kompetencjom [Banaszyk, Cyfert 2007, s. 13].

W tej sytuacji wydaje sig, ze zasadne jest poznanie zachowan kadry kierowniczej
w warunkach kryzysu i odnowy, zwlaszcza ze rzutuja one na proces konstytuowania
si¢ ich nowych rol.
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4. Kadra kierownicza w obliczu kryzysu i odnowy organizacji

Uczestnikami kryzysu w organizacji sa pracownicy oraz kadra kierownicza, ktorej
stopien zwiazania z sytuacja kryzysowa jest zroznicowany i uzalezniony od usytu-
owania jej w hierarchii organizacyjne;j. Jest ona przede wszystkim odpowiedzialna
za dobor i realizacje strategii, systematyczna i wnikliwa oceng sytuacji panujacej
w otoczeniu i generowanie takich decyzji, ktore koryguja zachowania w organizacji
[Skalik 2004, s. 149]. W sytuacji kryzysu kadra kierownicza dazy przede wszystkim
do odtworzenia stanu rownowagi, a nie poszukuje szans na zmiany. Organizacje
angazuja si¢ w znane i mozliwe do akceptacji wzorce i uktady: poznawcze (poma-
gajace zbudowac uproszczong wersje kryzysu w celu nadania sensu zdarzeniom),
psychologiczne (pomagaja zredukowaé¢ emocjonalne obciazenie wywotane kryzy-
sem) oraz spoteczno-polityczne (powodujace akceptacje kryzysu przez wigkszos¢
spoteczna, polityczna i symboliczna) [Batorski 2007, s. 14].

Kryzys w organizacji zwiazany jest z ryzykiem i niepewnoscia, dlatego mene-
dzer kryzysowy powinien by¢ stymulatorem w komunikacji antykryzysowej. Ozna-
cza to, ze prowadzi w sposob swiadomy i celowy dziatania majace na celu ochrong
wizerunku i reputacji organizacji w warunkach kryzysu. Takie dzialania wptywaja
na proces postrzegania organizacji przez wszystkich jej interesariuszy. W przypadku
pracownikow komunikacja antykryzysowa ma na celu zachowanie oraz utrwalenie
ich zaufania 1 poczucia lojalno$ci dla jej kierownictwa [Krzakiewicz 2008, s. 170].
Natomiast w przypadku srodowiska zewngtrznego sprawny obieg informacji w wa-
runkach kryzysu ochroni organizacj¢ przed niekorzystnym postrzeganiem jej w oto-
czeniu. Umiejetnos¢ komunikacji antykryzysowej przez menedzera kryzysowego
ma w tej sytuacji na celu ochrong wizerunku organizacji.

Kryzys to takze wszelka zmiana dla organizacji. Kazda za§ zmiana zwigzana
jest z czynnikiem ludzkim, dlatego menedzer kryzysowy to agent zmiany, ktory nie
tylko inicjuje, ale przede wszystkim zapewnia warunki do sprawnego i skutecznego
przeprowadzenia zmian. Wyj$cie organizacji z kryzysu to jest wtasnie zmiana dla
organizacji, przez ktora powinien poprowadzi¢ menedzer kryzysowy.

Niezwykle istotna cecha menedzera kryzysowego jest rowniez nie tyle umiejgt-
no$¢ przewidywania, ile tzw. decydowanie na przysztos¢. Jest to wazna cecha roli
menedzera kryzysowego zwlaszcza w sektorach: informatycznym, telekomunikacyj-
nym, energetycznym. Jak twierdzi wiceprezes grupy energetycznej RWE Polska J.
Moroz, jesli organizacja chce wyjs¢ z kryzysu, musi uwzglednia¢ wszystkie aspekty
obecnej sytuacji gospodarczej i mysle¢ w dlugim horyzoncie czasowym. Przykta-
dem jest wlasnie branza energetyczna w Polsce, w ktorej konieczne sa znaczace
inwestycje gwarantujace bezpieczenstwo dostaw za kilka lat i spelnienie wymogow
unijnych zwiazanych z ochrong klimatu. Budujac zatem nowa elektrownig, trzeba
sig liczy¢ z tym, ze energig¢ bedzie mozna wytwarzac dopiero za sze$¢ czy siedem lat
[Btaszczak 2009, s. 2].
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W warunkach kryzysu szczegélnie pozadane sa umiejetnosci przywodcze u me-
nedzerow kryzysu, gdyz tylko charyzmatyczni przywddcy potrafia w sposob sku-
teczny i efektywny doprowadzi¢ do przeksztalcenia sytuacji kryzysowej w okazje
do pozytywnej odnowy i dalszego rozwoju organizacji [Skalik 2004, s. 153]. Osoby
takie, ktore opanowaty zaistniaty kryzys, moga ,,wej$¢” wowczas w rolg menedzera
odnowy. Chociaz niektdre jego zadania przypisywane sa menedzerom kryzysowym,
np. interwencja pokryzysowa [Zelek 2003, s. 200], to wydaje sig, ze powinno si¢
dokonac¢ takiego rozgraniczenia. Menedzer odnowy powinien by¢ przede wszystkim
odpowiedzialny za ,,przesunigcie” zasoboéw ludzkich tam, gdzie sa aktualnie najbar-
dziej potrzebne i gdzie mozna wykorzysta¢ ich kompetencje w sposéb maksymalny.
Jego zadaniem jest witasnie interwencja kryzysowa, czyli dziatanie na rzecz przy-
wrocenia normalnego trybu funkcjonowania organizacji, usuwanie skutkow kryzy-
su, zamknigcie sprawozdania ze skutkow kryzysu oraz wykorzystanie doswiadczen
w celu zabezpieczenia przysztosci [Zelek 2003, s. 200].

Wydaje sig, ze cecha menedzera odnowy jest takze umiejetno$¢ szukania no-
wych partneréw strategicznych, zapewniajacych uzyskanie badz przywrocenie daw-
nej przewagi konkurencyjne;j.

Oprocz wskazanych cech roli menedzera odnowy wazne sa takze: myslenie per-
spektywiczne, koncentracja na rewitalizacji organizacji badz jej radykalnej transfor-
macji oraz, tak samo jak u menedzera kryzysowego, ochrona, kreacja i utrwalanie
pozytywnego wizerunku organizacji i jej reputacji w srodowisku. To jednak, jak
menedzer odnowy begdzie realizowat swoja rolg, zalezy od umiejgtnego sposobu na-
bywania nowe;j roli.

5. Nabywanie nowych r6l w warunkach odnowy
z zastosowaniem modelu STARS

W okresie przejsciowym, czyli w momencie wyjscia kryzysu do nowych warunkow
— odnowy, kadra kierownicza pod$wiadomie, zdaniem M. Watkinsa, si¢gga po umie-
jetnosci i strategie, ktore wyprobowali juz w przesztosci [Watkins 2010, s. 86]. Wy-
daje si¢ zatem, ze jesli raz kadra kierownicza osiagneta sukces w danej organizacji,
przezwycigzajac chociazby kryzys, a postugujac si¢ sprawdzonymi metodami czy
srodkami, to sukces ten bedzie mogta powtorzyc¢. Z badan cytowanego wczesniej au-
tora wynika jednak, ze nastawienie kadry kierowniczej powinno by¢ inne. Menedze-
rowie wchodzacy w nowa role musza najpierw poznaé sytuacje, w jakiej znajduje
si¢ organizacja, a nast¢pnie dostosowac si¢ do niej. Takim narzedziem utatwiajacym
jest model STARS, ktéry pozwala oceni¢ rzeczywisto$¢ biznesowq i pomaga nowo
mianowanym liderom dostosowa¢ do niej swoja strategi¢ czy swoje postgpowanie
[Watkins 2010, s. 86]. Model ten dotyczy zatem kadry kierowniczej obejmujacej role
W nowej organizacji, jednak wydaje sig, ze moze by¢ on takze przydatny w okresie
przejscia z jednej fazy cyklu zycia organizacji do innej.
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Model STARS okresla takze typowe sytuacje, z jakimi musi zmierzy¢ si¢ kadra
kierownicza obejmujaca nowe role. Naleza do nich: start-up (zapoczatkowanie dzia-
falnosci), turn-around (wdrozenie programu naprawczego), accelerated growth (po-
kierowanie dynamicznym rozwojem), realignment (przeprowadzenie reorganizacji)
oraz sustaining success (podtrzymanie dobrej passy). Opracowany przez M. Wat-
kinsa model wyodrebnia charakterystyczne cechy i wyzwania dotyczace najbardziej
typowych sytuacji biznesowych [Watkins 2010, s. 86]. Zastosowanie zas§ modelu
STARS przez kadre kierownicza umozliwi jej asymilacje nowych rol w nowych
warunkach funkcjonowania organizacji.

6. Podsumowanie

Wspolczesne organizacje funkcjonujace w zmiennym otoczeniu wymuszaja na ka-
drze kierowniczej rewizj¢ dotychczasowych odgrywanych rol w organizacji. W za-
leznosci od warunkow, w ktorych znajduje sig organizacja, kadra kierownicza ma do
spetnienia takie role, ktore sa odpowiedzia na wymogi otoczenia. I tak w warunkach
kryzysu preferowany bedzie menedzer kryzysowy, natomiast w momencie prze-
ksztalcenia sytuacji kryzysowej w pozytywna odnowe pozadany bedzie menedzer
odnowy. Nalezy jednak pamigta¢, ze odgrywanie roli nie wiaze si¢ z jej realiza-
cja na stale. Mozliwa jest przeciez znowu sytuacja kryzysowa i wowczas menedzer
odnowy bedzie zmuszony ,,wejs¢” w rolg menedzera kryzysu. Wazna jest zatem
elastycznos$¢ odgrywania rol. W rzeczywistosci bowiem, biorac pod uwage ciagly
»ruch” wewnatrzorganizacyjny, poszczegolne role kierownicze nie sa odgrywane
w ustalonej kolejnosci. Przeplataja si¢ one, tworzac raczej sie¢, w ktorej funkcjonuje
kadra kierownicza [Btaszczyk 1999, s. 82].
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THE ROLE OF MANAGERS UNDER CONDITIONS
OF CRISIS AND RENEWAL

Summary: Contemporary organizations function in changing environment, which has an
impact on the roles of managers. These roles are different, depending on the current situa-
tion prevailing in the environment of the organization. They are of particular importance in
times of crisis and renewal. In the paper the behaviour of executives under those conditions
is presented.
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