ZACHOWANIA MENEDZEROW
| SYTUACJE KRYZYSOWE
W ORGANIZACJI

Wprowadzenie

Niektére cechy, ktore zwykle traktuje si¢ jako atrybuty doskonatej firmy, w rzeczy-
wistosci stanowig pierwotna przyczyne wielu probleméw zarzadczych. Wiele cech,
ktére menedzerowie starajg si¢ uksztalttowacé w sobie i ktérych brak traktuje si¢ jako
osobistg wade, okazuje si¢ wlasnie tym, bez czego lepiej si¢ obejs¢. Wiele dowoddow
sukcesow, ktore jako inwestorzy pragniemy dostrzec w interesujacych nas spoétkach,
okazuje si¢ symptomami istotnych problemoéw.

Wielu kryzysom mozna zapobiec, lecz pod warunkiem, ze spojrzymy na problemy
kierowania firmg z nowej perspektywy. Na poczatek nalezy przesta¢ zadowalac si¢
lezacymi na powierzchni wyjasnieniami i uwaznie spojrze¢ na podstawowe Zrédlo
probleméw ostabiajacych przedsigbiorstwo — na ludzi, ktérzy zakladaja firmy, wyty-
czajg ich strategiczny kurs i zarzadzajg nimi.

Czesto mozna odnie$¢ wrazenie, ze skoro tylko firma popelnia rzeczywiscie
istotne bledy, to traci catkowicie zdolnos¢ do jakichkolwiek prawidlowych dziatan.
Dlaczego tak si¢ dzieje? Dlaczego zamiast poprawiac¢ popelnione bledy, kierownicy
czesto jeszcze pogarszajg sytuacje?

Te ogdlne pytania dotyczace przyczyn naglych kryzysow, ktore stajg sie udzialem
rozwijajacych sie dynamicznie przedsigbiorstw, sklaniaja nas do zastanowienia sie
nad szeregiem innych, bardziej konkretnych pytan. Jak to si¢ bowiem dzieje, ze kie-
rownicy, w okresie wielu lat zastuzenie cieszacy si¢ reputacja profesjonalnych i sku-
tecznych menedzeréw, nagle tracg zdolnos¢ do podejmowania prawidtowych decy-
zji? Co zmusza ich do podejmowania niekiedy nieracjonalnych dziatan? Dlaczego
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ignoruja oni oczywiste dowody, Ze wybrana przez nich strategia jest bledna? Dla-
czego firmy wpadajg w te same pulapki wielokrotnie? Jak moga rady nadzorcze spo-
kojnie patrze¢ na powstajace na ich oczach sytuacje kryzysowe? i co najwazniejsze,
co kierownictwo przedsigbiorstwa moze uczynic, aby przeciwdziala¢ powstawaniu
podobnych sytuacji?

1. Btedne postrzeganie rzeczywistosci
jako zrédio kryzysu w organizacii

Aby pozna¢ rzeczywiste przyczyny wielu kryzysowych sytuacji, nalezy ziden-
tyfikowa¢ to, co sklania przedsigbiorstwa do wyboru btednego kierunku dziatan
i trwalego podtrzymywania go. Najczesciej istotne kryzysy staja si¢ nieodwracalne
w rezultacie oddziatywania kilku negatywnych czynnikéw, a niemal zawsze jednym
z nich jest bledne postrzeganie rzeczywistosci prowadzace do strategicznego biadze-
nia organizacji [por. 2].

Jego wyrazem jest wiara w tzw. ,,uniwersalne rozwigzanie”. Kiedy takie rozwig-
zanie zostanie ,,0dnalezione”, kierujacy podejmuja wszystkie swoje decyzje na pod-
stawie jednej jedynej zasady, w ktorej ich zdaniem tkwi sekret osiaggniecia sukcesu.
Wiara w uniwersalne rozwigzanie sktania kierownikdéw do skoncentrowania sie na
jednej zasadzie lub jednym modelu i powoduje, iz nie dostrzegaja oni ewentualnego
istnienia rozwiazania alternatywnego.

Wiekszos¢ uniwersalnych rozwigzan nadaje nadmierne znaczenie jednemu czyn-
nikowi sprawczemu. Zakladaja one stworzenie planu lub modelu, ktory posiada
okreslona logike, lecz ktory jest w istocie niepelny i jednostronny, i dlatego nie od-
zwierciedla dokladnego obrazu stanu rzeczywistego. Jedni kieruja si¢ w zlg strone,
uwierzywszy w uniwersalne rozwigzanie, inni natomiast schodzg z prawidltowej
drogi, goniac nieosiagalny cel. W odrdéznieniu od uniwersalnego rozwiazania, ktore
przypisuje nadmiernie znaczenia jednemu - jedynemu czynnikowi sprawczemu,
nieosiagalny cel obdarza niezwyciezong sifa czynnik - przyczyne, ktory w rzeczy-
wistosci nie istnieje.

Co skfonito wielu menedzeréw do takich zachowan? w pewnym stopniu kiero-
walo nimi to, aby nie pozostawa¢ w tyle za innymi, che¢ uczestniczenia w nowe;j re-
wolucji zmieniajacej obraz dzialalnosci gospodarczej. Swoja role odegral tutaj za-
pewne takze urok samej idei. Nieosiaggalne cele, ku ktérym kieruja si¢ od czasu do
czasu menedzerowie i kierowane przez nich organizacje, sg zawsze niezwykle pocia-
gajace — i przy tym istnieja najczesciej jedynie w ich wyobrazni.

Trzecie niebezpieczenstwo, ktére czyha na organizacje na tej drodze wyboru stra-
tegii, to pulapka nieadekwatnego wskaznika. Firma, ktora opiera swa dzialalnos¢
na nieadekwatnym wskazniku (wskaznikach), moze posiada¢ w pelni realistyczny
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poglad na to, co musi osiagna¢. Lecz dla okreslenia tego, na ile skuteczna jest jej
dzialalnos$¢, wykorzystuje nieodpowiedni system oceny. Za kazdym razem, kiedy
menedzerowie nadajg nadmierne znaczenie drugorzednym aspektom proceséw go-
spodarowania, ryzykuja, ze wywolaja w kierowanych organizacjach negatywne kon-
sekwencje. Jezeli natomiast problem jest jeszcze glebszy i orientacja taka jest domi-
nujaca i determinuje proces oceny rozwoju, firme czeka kryzys.

Bywa, ze menedzerowie, ktorzy zdobyli uznanie za osiggniecia w pewnej okre-
slonej sferze, kierujg szczegdlna uwage wilasnie na te sfere dziatalnosci. Jezeli prze-
wage mozna tutaj zmierzy¢ przy pomocy okreslonych miar, kierownicy zaczynaja je
preferowac. W efekcie sukcesy firmy sg oceniane wylacznie wedlug tego wskaznika.
Z czasem najczesciej okazuje sie, ze wskaznik ten nie nalezy do podstawowych.

Efektywni kierownicy majg swiadomo$¢, ze organizacja powinna posiadac stra-
tegiczny plan, jednakze w procesie opracowania tego planu popadaja oni nierzadko
w ktdras z przedstawionych trzech putapek. Oprocz strategicznego bladzenia w prak-
tyce mozna dostrzec jeszcze jedno niekorzystne zjawisko. Mozna je okresli¢ jako
negatywne przeniesienie, a oznacza ono relacje: korzystne doswiadczenie - bledne
wykorzystanie.

Kierownicy wyzszego szczebla, konsultanci i badacze problemdéw zarzadzania
organizacjami czgsto mowia o podstawowych kompetencjach, zarzadzaniu wiedza
i samouczacych si¢ organizacjach. Mozna dostrzec, ze w ostatnich kilkunastu latach
wiele firm skoncentrowato swoje wysitki na kilku podstawowych charakterystykach
i Sladem lideréw poddali si¢ wptywowi ogdlnej tendencji, ktora zawiera sie w daze-
niu do uksztaltowania intelektualnych aktywow, ktore niezwykle wysoko sg oceniane
przez wszystkich uczestnikéw rynku.

Niestety, obok organizacji, ktére wykorzystujac te strategie, osiagnely sukcesy, jest
wiele takich, ktére poniosty na tym polu bolesne niepowodzenia. Fakt ten w istocie
nie $wiadczy o nieprawidlowosci tego typu strategii. Obserwacje wskazuja, iz wiele
firm popelnia btad, ktéry okreslilismy jako ,,negatywne przeniesienie”.

Wydaje sie, iz mozna wyodrebni¢ kilka form tego btedu, ktéry powoduje, ze
strategie oparte na wykorzystaniu kapitalu intelektualnego nie zawsze okazujg sie
skuteczne. W kazdym z przypadkéw menedzerowie wychodzili z nieprawdziwych
przypuszczen dotyczacych tego, co sprzyja, a co nie sprzyja sukcesowi ich firm lub
konkurentow i, w efekcie podejmowali btedne decyzje strategiczne.

Pierwszy blad to akceptacja tzw. ,,wczorajszego rozwigzania” W kontekscie dzia-
tan biznesowych wczorajsze rozwigzanie to obraz otoczenia, ktdry kiedy$ odpowiadat
rzeczywisto$ci, lecz obecnie jest juz nieaktualny. Atrakcyjnos¢ wezorajszego rozwia-
zania polega na tym, ze jego skutecznos¢ zostata praktycznie dowiedziona. Zwolen-
nicy wczorajszego rozwigzania wskazujg niezmiennie na to, jak skutecznie stosowali
je w przesziosci. Firmy, ktore zawierzaja wczorajszym rozwigzaniom, wychodzg z za-
tozenia, ze formula, ktéra sprawdzita sie wczoraj, niewatpliwie sprawdzi si¢ dzisiaj
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lub jutro. Jednakze w szybko zmieniajacym si¢ $wiecie bardzo czgsto wszystko prze-
biega calkiem inaczej niz wczoraj.

Czegsto we wczorajsze rozwigzanie przeksztalcajg sie dobrze zaprojektowane i wy-
konane wyroby. Kiedys efektywnie zaspokoily one potrzeby odbiorcow, lecz z czasem
przestaly cieszy¢ si¢ popytem. Z reguly poczucie dumy, ktére odczuwa producent
danego wyrobu, przeszkadza mu dostrzec, ze konsumenci coraz wyrazniej przeja-
wiajg zainteresowanie innym typem produktow.

Nawet jezeli firma ma $wiadomos¢, czego oczekuja od niej odbiorcy, moze ona
w istotnym stopniu oslabi¢ swoja pozycje, jezeli bedzie probowaé wykorzystywa¢ dla
zaspokojenia popytu wczorajsze rozwigzania. Jest to szczegdlnie widoczne w przy-
padkach, kiedy problem zwigzany jest z pojawieniem si¢ nowych technologii.

Niemniej niebezpieczne jest wczorajsze rozwigzanie takze wowczas, gdy wyko-
rzystuje sie go w sferze prowadzenia negocjacji. Najczestszy blad tego typu to nie-
zdolnos¢ do dostrzegania, ze zmiana warunkéw rynkowych doprowadzita do zmiany
rynkowej pozycji danej firmy.

Wyobrazenie menedzeréw na temat rzeczywisto$ci moze okazac si¢ btedne nie
tylko w rezultacie zmian, ktére zaszly w otoczeniu, lecz takze w wyniku tego, ze firma
przeszta do nowej sfery dzialalnosci, gdzie gra toczy si¢ wedtug innych regul. Kiedy
firma osigga znaczne sukcesy w danym sektorze, ktory nie stwarza juz mozliwosci
dalszego wzrostu, probuje ona czesto wykorzysta¢ swoje kluczowe kompetencje na
innych rynkach, ktére pozornie wydaja si¢ bardzo podobne. Réwnoczesnie nie do-
strzega ona ukrytych réznic nowego rynku wymagajacych innego od dotychczaso-
wego podejscia.

W istocie firma podejmuje inng gre, nawet wowczas, jezeli sami menedzerowie
nie zdaja sobie z tego sprawy. Z reguly uwazajg oni, ze skuteczne dotychczas metody
i sposoby postepowania stang si¢ gwarantem ich sukceséw takze na nowym rynku.

Niemniej zgubne niz nieznajomos¢ zasad gry, ktora si¢ podejmuje, moze by¢
bledne wyobrazenie o wlasnych kompetencjach. Jezeli w przedsigbiorstwie powstato
,»bledne wyobrazenie o nim samym”, woéwczas dowolna proba rozszerzenia lub zmiany
sfery dziatalnosci grozi jego wejsciem w obszar nieznanej gry. Kierownictwo firmy po-
dejmuje decyzje dotyczace maksymalnie efektywnego wykorzystania jej silnych stron.
Poniewaz posiada bledny poglad na temat kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa,
zaczyna realizowac nie to, co potrafi robi¢ najlepiej. W pewnym zakresie zaczyna ono
przenosi¢ doswiadczenie, ktérego w istocie nie posiada. Réwnoczesnie nie zwraca
uwagi na rzeczywiscie posiadane umiejetnosci, a niekiedy nawet traci je.

Taka sytuacja powstaje w firmach, ktore osiagaja istotne sukcesy, lecz w sposéb
nieprawidlowy identyfikuja ich zrédla.

Niekiedy menedzerowie wyciagaja bfedne wnioski dotyczace tego, jaki czynnik
zapewnil powodzenie konkretnego projektu. W takim przypadku popelniajg oni
blad powielania.
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Blad nasladowczy popelniajg nie tylko organizacje, ktdre nie u§wiadamiaja sobie
istoty zZrodet sukceséw konkurentow, lecz takze organizacje, ktdre nie sa zdolne zro-
zumie¢ glebokich przyczyn wlasnego sukcesu. W takim przypadku firma odnoszaca
sukcesy w pewnego rodzaju przedsigwzigciach podejmuje si¢ realizacji innych, po-
dobnych projektéw, sadzac, ze ,,nam to dobrze wychodzi”.

Poznanie problemu negatywnego przeniesienia pomaga w praktyce przyswoi¢
wazng prawde: doswiadczenie i potencjal intelektualny nie zawsze przynosza korzy-
$ci, co wiecej, w niektdrych sytuacjach doswiadczenie moze sta¢ si¢ zrédlem istot-
nych problemoéw.

Istotne bledy moga pojawiac sie w wyniku zawezenia pola widzenia. Ograniczone
widzenie jest czgsto cechg zapatrzonych w nowe technologie menedzeréw, stojacych
na czele firm specjalizujacych sie w realizacji technicznych projektow. Jezeli tych me-
nedzeréw pasjonuje jakas ,,catkowicie nowa idea’, wéwczas oni, co by sie nie stalo,
muszg ja realizowac - i tutaj nic nie moze ich zatrzymac.

Istotnym mankamentem zachowan wielu menedzeréw jest nieprawidlowe po-
dejscie do aspektow kulturowych. Kiedy organizacja rozpoczyna funkcjonowanie
w nowym regionie lub kraju, powinna ona nie tylko posiada¢ zdolnos¢ dostrzega-
nia tego, co dzieje si¢ poza jej ,,wewnetrznym $wiatem’, lecz takze rozumie¢, ze naj-
prawdopodobniej zetknie si¢ ona z nowymi warunkami funkcjonowania, w ktérych
moga obowigzywac inne zasady i systemy wartosci [por. 6].

Firma, ktdra nie bierze pod uwage tych roznic, bedzie mie¢ problemy z akcep-
tacja w nowym $rodowisku. Jej kierownictwo oczekuje, ze w dowolnej czesci swiata
ich partnerzy beda prowadzi¢ biznes wedlug tych samych zasad, ktére ono akceptuje.
Zapomina o tym, ze kiedy gra prowadzona jest na ,,cudzym polu”, wowczas nalezy
podporzadkowac si¢ zasadom, ktore okreslaja gospodarze.

Trzeci rodzaj btedu popelniany przez menedzeréw, ktérych charakteryzuje za-
wezenie pola widzenia, mozna okresli¢ jako ,,zadza wzrostu” Kiedy firme ogarnia
pragnienie wzrostu, przeznacza ona wszystkie zasoby na rozszerzenie sfery swego
wplywu, poswigca dla tego celu rentownos¢ dziatalnosci i nie zwraca uwagi na wzrost
zadluzenia. Pragnienie wzrostu to z reguly co$ wigcej niz tylko brak umiejetnosci
identyfikacji wlasciwych czynnikéw sukcesu. Menedzerowie zarazeni ta chorobg roz-
patruja kazdy wskaznik i kazde zdarzenie wylgcznie z punktu widzenia tego, w jaki
sposob wplywaja one na zdolnos¢ firmy do wzrostu. Tworzenie nowej wartosci, dzia-
tania do realizacji celéw spotecznych, a nawet osiaganie zysku schodzg na dalszy plan.
Dla podtrzymania wysokiego, a jeszcze lepiej rosngcego tempa wzrostu kierownic-
two przedsigbiorstwa gotowe jest tutaj poswieci¢ wszelkie inne cele.

Przedstawione problemy dotyczace strategicznego bladzenia, negatywnego
przeniesienia i zawezenia pola widzenia s w praktyce przyczyna powstania wielu
zjawisk kryzysowych, ktére mozna dostrzec w praktyce zarzadzania przedsigbior-
stwami.
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2. Dziatania menedzerdw niezgodne
Z uzyskang informacjg

Wiele jest przykltadow na to, jak firmy lub organizacje nienastawione na zysk
ignoruja istotne informacje. Tym niemniej w $wiecie biznesu i wérdd instytucji ad-
ministracyjnych s takie, ktore potrafig dostrzega¢ sygnaly ostrzegajace i w sposob
operatywny reagowac na nie. Dlaczego jedne organizacje postrzegaja pewne sygnaly
i s3 gotowe do dzialania, a inne - nie? Jest to trudne pytanie. Nie mozna wyjasni¢
tej réznicy wielkosciag aparatu administracyjnego instytucji. Wiele organizacji po-
siada ogromne rozmiary, sklada si¢ z wielu szczebli zarzadzania, potrafi co dzien
przetwarza¢ ogromna ilo§¢ przychodzacej informacji. Wspolczesne technologie
informacyjne ulatwily znacznie proces przetwarzania danych i zapewnity jego wy-
soka efektywnos¢. Poza tym interesuje nas informacja szczegélnego rodzaju, ktéra
raczej nie moze zagubi¢ si¢ w potoku zbieznych faktow. Informacje, ktéra wskazuje
na prawdopodobienstwo przyblizajacego si¢ kryzysu, nie tak trudno wydzieli¢ spo-
$réd ogodlnej masy i z mozliwie maksymalng szybkoscig przekaza¢ w odpowiednie
miejsce [por. 7].

Aby zrozumie¢, jak ta wazna informacja gubi si¢ w labiryntach organizacyjnych,
nalezy przesledzi¢ jej droge, zaczynajac od momentu, kiedy wchodzi ona w pole wi-
dzenia ktorego$ z cztonkéw organizacji, do momentu, kiedy kierownictwo firmy po-
dejmuje decyzje¢ dotyczaca niezbednych przedsiewzig¢ antykryzysowych. W jakims
punkcie tej drogi proces przekazywania danych z reguty blokuje si¢, informacja oka-
zuje sie zagubiona, zniszczona lub po prostu przestaje by¢ motywem dziatan. Rézne
organizacje posiadaja rézne krytyczne miejsca utrudniajace dalsze przekazywanie
istotnych wiadomosci. W niektoérych organizacjach takich miejsc moze by¢ wiele;
w strukturze organizacyjnej innych istnieje tylko jedno ,,waskie gardlo’, ktore jed-
nak catkowicie pozbawia je mozliwosci operatywnego reagowania na przychodzace
sygnaly [14, s. 195-209].

Nalezy przede wszystkim dowiedzie¢ sie, co dzieje si¢ z sygnalem na poczatko-
wym jego etapie, tzn. co robig pracownicy, ktdrzy jako pierwsi stykaja sie z krytyczna
dla organizacji informacjg. Najczesciej tego typu informacja wchodzi do systemu
wielokrotnie i przyjmujacy ja czlonkowie maja niejedng szans¢ oceny znaczenia
otrzymanych wiadomosci. A zatem wazna jest ocena, czy pracownicy, ktérzy z naj-
wigkszym prawdopodobienstwem mogg otrzymac ostrzegawcze sygnaly, gotowi sg
do tego, aby rzetelnie oceni¢ waznos$¢ danych. Czy moga oni np. zrozumie¢, ze za-
grozenie, o ktérym $wiadczy konkretna informacja, jest w pelni realne?

Czesto ludzie nie dostrzegaja znaczenia ujawnionych faktow, gdyz nikt nigdy nie
dawal im do zrozumienia, ze do potencjalnego niebezpieczenstwa takiego rodzaju
nalezy odnosic si¢ z pelna powaga.
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Jezeli w pewnym okresie zlekcewazenie istotnej informacji nie doprowadzi do sy-
tuacji kryzysowej, cztonkowie organizacji dochodzg czesto do wniosku, ze nic zlego
sie nie wydarzy.

Upewniwszy sig, ze czlonkowie organizacji s3 w stanie prawidlowo oceni¢ zna-
czenie ujawnionych przez nich faktéw, nalezy zatroszczy¢ si¢ o to, aby wiedzieli oni,
gdzie adresowa¢ informacje. Czgsto bezposredni przetozony danego pracownika
niekoniecznie wie lepiej od swego podwladnego, co nalezy zrobi¢ z uzyskanymi da-
nymi. O zaistnialych faktach nalezy poinformowa¢ pracownika, ktéry moze sam
podja¢ niezbedne dziatania lub przynajmniej szybko skontaktowac sie z osoba, ktora
jest w stanie to zrobi¢. Brak jasnosci w zakresie tego, kto za co odpowiada (podziatu
zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci), w szczegdélnosci poza granicami danej jed-
nostki organizacyjnej, ktérej czlonkiem jest konkretny pracownik, moze utrudni¢
organizacji odpowiednio szybka reakcje na uzyskane sygnaly.

Niekiedy problem polega na tym, ze w organizacji po prostu nie ma osoby przy-
gotowanej do tego, aby dziata¢ zgodnie z pozyskang informacja. Z takim proble-
mem czesto stykaja si¢ dziaty badan i rozwoju. Formuluja one okreslone koncepcje
lub opracowujg nowy produkt, lecz nie moga znalez¢ w firmie nikogo, kto chciatby
znalez¢ praktyczne zastosowanie dla uzyskanych przez nie wynikéw [por. 1].

W praktyce pracownik posiada czesto wazng informacje, ma $wiadomos¢ jej zna-
czenia i wie komu nalezy ja przekaza¢. Powstaje jednak niekiedy problem nawigza-
nia kontaktu z menedzerem, ktory bedzie podejmowatl konkretne decyzje. Wynika
to z faktu, Ze z reguly pracownicy wspoélpracujg jedynie z cztonkami swojej komorki
organizacyjnej. Biezace wychodzenie poza jej granice nie zawsze jest latwe i akcep-
towane. Prowadzi to do tego, ze kierownictwo wielu firm nie styszy alarmujacych
sygnalow z powodu braku kanatéw komunikacyjnych miedzy pracownikami otrzy-
mujgcymi informacje a tymi, ktérzy podejmuja decyzje. Nawet jezeli tego typu ka-
naly istnieja, moga one posiada¢ nadmiernie hierarchiczny charakter. Moga takze
by¢ niedostatecznie elastyczne, aby skutecznie przekazywac pilne informacje.

Organizacja, ktéra chce mie¢ pewnos¢, ze informacja o krytycznym znaczeniu
stanie sie przestanka do podjecia zdecydowanych dzialan, powinna stworzy¢ system
pozwalajacy na wyselekcjonowanie szczegoélnie waznych faktéw z ogélnego potoku
informacji. Kazdy pracownik, ktory zetknie si¢ z potencjalnym problemem, powi-
nien mie¢ mozliwos¢ przekazania swoich spostrzezen bezposrednio kierownikowi
odpowiedniego szczebla. Po potwierdzeniu tego typu informacja powinna by¢ au-
tomatycznie przestana do wszystkich komoérek organizacyjnych z ktérych funkejo-
nowaniem jest ona zwigzana. Kiedy informacja dochodzi do punktu przeznaczenia,
konkretny pracownik powinien by¢ odpowiedzialny za jej przetworzenie i podjecie
niezbednych dzialan.

Istotne znaczenie posiada tutaj takze problem motywacji. Jezeli pracownicy sa
w stanie dostrzega¢ znaczenie konkretnych informacji i wiedza komu nalezy je
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przekaza¢, jezeli w organizacji istniejg kanaly informacyjne, poprzez ktdre te in-
formacje mozna swobodnie przesta¢ adresatowi, nalezy jeszcze zastanowi¢ sie, czy
czlonkowie organizacji sa zainteresowani tym, aby posiadane informacje przekazac¢
odpowiedniej osobie. Nie jest to bowiem oczywiste. Kierownictwo organizacji jest
zwykle przekonane, ze ich wspolpracownicy w sposéb automatyczny przekazujg im
istotne informacje. Tymczasem czgsto okazuje sig¢, ze pracownicy nie posiadajg zad-
nych bodzcéw do tego, aby to czyni¢. Co wigcej, maja oni czgsto powody, aby tego
nie robic.

Niekiedy pracownicy niechetnie przekazujg uzyskane informacje z obawy, iz ich
autorytet ucierpi, jezeli informacja okaze si¢ w istocie nieistotna. Dotyczy to szcze-
golnie pracownikéw o krotkim stazu, ktorzy nie cheg, aby koledzy uznali ich za nie-
dostatecznie przygotowanych i niedoswiadczonych. Niekiedy pracownicy unikaja
informowania o istotnych ich zdaniem faktach, obawiajac sie, ze beda posadzeni
o przesadne reakcje.

Istotne problemy z przekazywaniem informacji o charakterze krytycznym po-
wstaja w firmach, ktére wspieraja ostra konkurencje miedzy swoimi jednostkami
organizacyjnymi a menedzerami pracujacymi w nich. Zdecentralizowana struktura
i system wynagradzania wedtug wynikéw dziatalnosci poszczegélnych jednostek biz-
nesowych sklania kierownikéw wielu wielkich firm do ostroznego odnoszenia si¢
do perspektywy wspolpracy z innymi jednostkami organizacyjnymi. Sporadyczne
prosby kierownictwa naczelnego doprowadzenia do wspdtpracy miedzy réznymi
oddzialami nie s3 z reguly wsparte istotnymi bodzcami motywacyjnymi i dlatego
mato skuteczne [por. 3].

Jezeli menedzerowie s3 w zbyt duzym stopniu zainteresowani sukcesem jakiego$
przedsiewziecia, wowczas majg czesto trudnosci z wyrobieniem sobie obiektywnego
pogladu, na ile perspektywiczny jest dany projekt i czy nie nalezy z niego zrezygno-
wac. Problem ten staje si¢ jeszcze powazniejszy, kiedy jako element wynagrodzenia
menedzerowie otrzymujg znaczne opcje. Dysponujac prawem na zakup akgeji, lecz
nie samymi akcjami, menedzer nie ponosi ryzyka. W przypadku spadku kursu po
prostu nie bedzie on realizowal swojej opcji. Jezeli jednak cena akcji wzrosnie, wow-
czas desponent opcji moze znacznie sie¢ wzbogaci¢. Tego typu sytuacja moze odebra¢
menedzerowi ochote, aby dzieli¢ si¢ z kim$ danymi, ktore przedstawiajg realizowany
przez niego projekt w niekorzystnym swietle.

Kiedy czlowiekiem dazacym do tego, aby ukry¢ niekorzystng informacje, jest dy-
rektor, pozostali kierownicy moga zetknac si¢ z tym, ze przestang do nich docieraé
informacje niezbedne do likwidacji w odpowiednim czasie popelnionych bledow.

Nawet w przypadku istnienia wszystkich elementéw, niezbednych do przekazy-
wania informacji, kto§ powinien obserwowac, aby ten mechanizm funkcjonowat sku-
tecznie. Oznacza to, ze kierownicy realizujacy funkcje kontroli nad jakims aspektem
dzialalnosci gospodarczej nie moga ograniczac si¢ jedynie do analizy otrzymywanych
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sprawozdan. Powinni aktywnie poszukiwa¢ potencjalnie waznej informacji, ktéra
mogta nie znalez¢ sie w ich polu widzenia.

Wielu kierownikow nie zdaje sobie sprawy, jak bardzo znieksztalcony jest ich ob-
raz rzeczywistosci, sadza bowiem, ze ich podwtadni sprawnie przekazujg im wszel-
kie niezbedne informacje.

Czgsto menedzerowie najwyzszego szczebla sadza, ze ich interwencji wymagaja
jedynie sytuacje problemowe, natomiast informacje o sukcesach i dokonaniach wy-
stuchuja oni bez zbednych pytan. Tacy menedzerowie nie wdaja si¢ w szczegéty do-
chodowych operacji, zapominajac o tym, ze duzy zysk - to jeszcze nie oznaka zdro-
wego biznesu.

Niekiedy za sprawg kierownictwa naczelnego i menedzeréw wyzszego szczebla
w firmie tworzy si¢ na tyle lekcewazacy stosunek do standardowych procedur prze-
twarzania informacji, ze firma przestaje praktycznie zwraca¢ uwage na okreslone
aspekty swojej dziatalnosci. Najczesciej dzieje sie tak w szybko rosnacych, skoncen-
trowanych na dzialalno$ci innowacyjnej firmach, ktére oczekuja od swoich wspot-
pracownikow tworczego podejscia i $miatych idei. Kierownicy niektérych firm sa
przekonani, ze tworczego podejscia nie mozna pogodzi¢ z dowolnymi przejawami
biurokratycznego porzadku, do ktérego zaliczajg takze odpowiednig kontrole. Inni
uwazajg szybki wzrost za podstawowe zadanie, niepozwalajace na odrywanie si¢ od
realizacji zadan w celu obserwacji biezacych operacji. Niektore firmy sg tak pochto-
niete opracowaniem nowych produktéw, ze w znacznym stopniu lekcewaza we-
wnetrzne systemy oceny.

Niektoére organizacje okazuja si¢ niesterowalne z powodu nieodpowiedniego
sktadu rady nadzorczej - grupy, ktéra ponosi gtéwna odpowiedzialno$¢ za dostrze-
ganie i skupienie uwagi na informacji i sygnalach o podstawowym znaczeniu oraz
za funkcjonowanie gtéwnych elementéw systemu zarzadzania.

Efektywnos¢ rady nadzorczej okreslaja czynniki jakosciowe, ktdre trudno wyrazié
przy pomocy danych statystycznych i wielko$ci $rednich. Tym niemniej jego poziom
uswiadamia sobie wielu czlonkéw réznych rad. Czy dzialalnos¢ rady bedzie efek-
tywna, w istotnym stopniu zalezy od tego, czym charakteryzuje si¢ rada jako zespot:
w jaki sposdb czlonkowie rady wspoétpracuja ze soba i z prezesem firmy, co uwazaja
za szczegolnie wazne, a na co nie zwracajg wiekszej uwagi.

Wiekszos¢ rad nadzorczych trudno uzna¢ za rzeczywiscie efektywne organy za-
rzadzania. Nie mata czes¢ kryzysow byta w jakims stopniu uwarunkowana nieprawi-
dfowg polityka rad nadzorczych. Czesto podtrzymuja one realizacj¢ wyraznie bted-
nych decyzji zarzagdow [4, s. 39-49].

Jak sprawi¢ aby praca nadzorczych byla efektywna? Ich czlonkowie powinni
uswiadomic sobie, ze maja prawo do niewyrazania zgody i nie zgadzania si¢ z pew-
nymi dzialaniami. Innym warunkiem jest rozpatrywanie problemoéw i pozycji z roz-
nych punktow widzenia. Wazne takze, aby w sklad rady wchodzili odpowiedni ludzie,
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tzn. posiadajacy odpowiednie doswiadczenie oraz potrafigcy myslec strategicznie.
Istotna role odgrywa takze psychologiczna zgodnos¢ cztonkéw rady: konstruktywna
dyskusja, ksztaltujaca ré6znorodnoé¢ punktéw widzenia, nie powinna by¢ powodem
powstawania interpersonalnych konfliktow, ktore dzielg rade na wrogie obozy i ob-
nizajg efektywnos¢ jej dzialania.

Najwazniejsze zapewne zdanie rady nadzorczej polega na tym, aby dostrzega¢
alarmujace symptomy, $wiadczace o powstajacych problemach i podejmowaniu od-
powiednich dziatan. Do$wiadczenie wielu firm, ktére doswiadczylty kryzysu, wska-
zuje na koniecznos¢ wigkszej aktywnosci rad nadzorczych.

Kiedy chodzi o regulowanie potoku informacji, woéwczas nadmiar kontroli moze
stanowi¢ nie mniejsze niebezpieczenstwo, niz jego niedostatek. Jeden z proble-
moéw nadmiernej kontroli polega na dazeniu do ograniczenia przekazywania da-
nych w granicach standardowych kanaléw komunikacyjnych, a wszystkie zacho-
dzace w firmie procesy — w granicach standardowych procedur. Jednakze gléwna
cechg rzeczywiscie waznej informacji jest wlasnie jej skrajny i nietypowy charak-
ter. W wielu przypadkach adekwatna reakcja na tego typu wiadomo$¢ wymaga nie
tylko naruszenia typowych procedur, lecz takze wniesienia w te procedury rady-
kalnych zmian.

Firmy cierpigce na przeorganizowanie do tego stopnia cenig plynny i rytmiczny
przebieg wszystkich procesow, ze nie przyjmuja do wiadomosci ewentualnego po-
wstawania szczegolnych uwarunkowan i koniecznosci podjecia nadzwyczajnych
krokow.

Przy pomocy nadmiernej kontroli mozna zamkna¢ dostep szczegélnie istotnych
informacji do wszystkich organéw firmy, w tym takze do rady nadzorczej.

Organizacje, ktore dostrzegaja, ze ich dzialalno$¢ w tym lub innym stopniu oka-
zala si¢ niesterowalna, czgsto wybierajg najgorsze rozwiazanie z mozliwych i przy-
stepuja do chaotycznego wdrazania systemu kontroli. Taka ,,$lepa kontrola” przynosi
firmie szczegdlng szkode, prowadzi bowiem do nieproduktywnego wykorzystania
zasobow i odcigga pracownikow od rozwigzywania wazniejszych zadan momencie,
gdy powinni oni skoncentrowa¢ calg swoja uwage na gtéwnym celu.

Kiedy przedsigbiorstwa zmieniajg wtascicieli, to ci nowi, szczegdlnie jezeli sg ob-
cokrajowcami, nie otrzymujg czesto bardzo waznych informacji dotyczacych ich no-
wego biznesu, i w efekcie nie podejmuja niezbednych czesto dziatan. Niekiedy dzieje
sie tak dlatego, ze nowi wtasciciele nie sa dostatecznie dobrze zaznajomieni z oto-
czeniem, w ktérym funkcjonuje zakupiona przez nich organizacja, i nie posiadaja
wlasnej sieci kontaktow wewnatrz organizacji. Tym niemniej w wigkszosci przypad-
kow gtéwny problem polega na tak zwanym syndromie nieingerencji. ,,Obcy” traca
miliony na pozyskanie nowych aktywéw, lecz nabywszy je, nie podejmuja zdecydo-
wanych krokow, aby wzig¢ ster wladzy w swoje rece, nie méwigc juz o tym, aby in-
tegrowac zakupiong firme w ramach macierzystej struktury. Zagraniczni nabywcy,
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szczegolnie kiedy mamy do czynienia z transakcjami o duzej skali, sg bardziej od in-
nych sktonni trzymac si¢ z dala od takiej polityki nieingerencji. Problem w tym, ze
wraz ze zmiang wlasciciela miejscowi menedzerowie traca czesto duza cze¢$¢ bodz-
cow, ktore zabezpieczaly ich efektywna prace.

Istnieje jeszcze jedna sytuacja, w ktorej organizacja moze zignorowaé niezwy-
kte dla jej dalszego funkcjonowania dane. Chodzi o sytuacje, kiedy organizacja nie
wykorzystuje w swoim interesie wiedzy, ktorej dostarcza jej wlasne niepowodzenie
[por. 2].

Jednym z powoddéw zwracania szczegdlnej uwagi na te informacje jest to, Ze po-
wazne sytuacje kryzysowe poprzedzaja drobniejsze niepowodzenia. Firma, ktéra
wyciagnie wnioski, jak przeciwdziala¢ podobnym niepowodzeniom, z duzym praw-
dopodobienstwem obroni si¢ przed powazniejszym kryzysem. Organizacje, ktdre
przetrwaly kryzys o dowolnej skali, uzyskuja mozliwo$¢ uchronienia si¢ przed no-
wymi stratami, jezeli ich kierownictwo zrozumie, w jaki sposdb przeciwdziata¢ po-
dobnym problemom w przyszlosci.

Drugi powdd polega na tym, ze nieudane przedsigwzigcie stanowi potencjalne
zrédlo cennych intelektualnych aktywow. Czesto aktywa te otrzymuje organizacja
za wysoka ceng i stanowig one zasoby trudne do uzupelnienia. Przenoszac te aktywa
do nowych projektéw lub projektéw, ktore zakonczyly si¢ niepowodzeniem, moze
wykorzystywac je dla tworzenia nowej wartosci.

Kiedy organizacja zbyt szybko przechodzi do nowych projektéw, ryzykuje, ze nie
przyswoi sobie nauk, ktére ptyna z dowolnego niepowodzenia. Nikt nie jest w pelni
zabezpieczony przed niepowodzeniem. Takie zaniedbanie utrudnia jej kierownictwu
zrozumienie, Ze nalezy by¢ przygotowanym na potencjalne bledy. W efekcie mene-
dzerowie nie pozostawiajg sobie dostatecznej przestrzeni do ewentualnego manewru,
co nie pozwala im na naprawe popelnionych btedéw i korekte obranego kierunku
dzialan. W takiej sytuacji niewielki stosunkowo btad moze by¢ wystarczajacy do tego,
aby cale przedsiebiorstwo znalazlo si¢ w kryzysie.

Wiele organizacji, ktore znalazly si¢ w kryzysie, miato doswiadczenia wynika-
jace z bledow, swiadczace o mozliwosci powstania bardziej niebezpiecznych sytu-
acji. Rdownoczesnie wszystkie one posiadaly okreslone cechy, ktére nie pozwolity na
wyciagniecie prawidtowych wnioskow z doswiadczonych niepowodzen.

Kiedy badano problem, dlaczego przedsigbiorstwa doznajace niepowodzen nie
dostrzegaja waznych informacji, okazalo sie, ze z reguly nie chodzilo o jednost-
kowy blad lub konsekwencje braku kompetencji pojedynczego cztonka organizacji.
W istocie we wszystkich przypadkach stykano si¢ z szczegélnymi cechami funkcjo-
nujacego systemu.

Kto jest winien, Ze organizacja staje si¢ niewolnikiem tego typu systemu? Bledne
postrzeganie rzeczywisto$ci sprzyja ksztaltowaniu takich podejs¢, a te z kolei — utrzy-
maniu si¢ blednego wyobrazenia. Poglady i sposoby dzialania, ktore przeksztalcaja
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przedsigbiorstwa w organizacje zarazone kryzysem, utrwalajg bledne poglady na
temat rzeczywisto$ci. Tworza one warunki do tego, aby cztonkowie organizacji nie
reagowali na krytyczne informacje, ktére nie wpisuja si¢ w ramy ,,zatwierdzonego”
obrazu firmy. W istocie trzy elementy — bfedne postrzeganie rzeczywisto$ci, charak-
terystyke organizacji zarazonej kryzysem i niezdolno$¢ do dostrzegania sygnatow
ostrzegawczych i reagowania na nie - mozna okresli¢ mianem trzech stron kryzy-
sowego trojkata, ktore sg ze sobg silnie zwigzane. Kto$ jednak jest odpowiedzialny
za ksztaltowanie si¢ tego kryzysowego trdjkata.
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ZACHOWANIA MENEDZEROW | SYTUACJE
KRYZYSOWE W ORGANIZACJI

Streszczenie

Wszyscy ludzie dopuszczaja mozliwos¢ popelnienia bledéw. Takze menedzerowie. Jezeli
mowa o bledach w zarzadzaniu, to nie jest to problem zwyklego niezrozumienia prostych
rzeczy, chociaz takie wrazenie moze powsta¢ u postronnego obserwatora. Wigkszo$¢ bledow,
tak czy inaczej, zwigzanych jest z utrwalonymi sposobami zachowan menedzerow.

i 114 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr 3 /2011 (146)



Wielu menedzeréw zarzadzajacych wielkimi firmami, ktdrzy wydajq si¢ czarodziejami biznesu,
wyrdzniajacymi sie na tle pozostatych kierownikéw, nie jest pozbawionych zwyktych ludzkich
stabosci i niedoskonalosci i moze popelnia¢ zwykte ludzkie bledy, jedynie na wigksza skale.
Celem artykulu jest przeprowadzenie analizy zachowan menedzeréw w kontekscie sytuacji
kryzysowych w organizacji. Podejmujac si¢ realizacji tak postawionego celu w artykule,
poszukuje sie odpowiedzi na ponizsze pytania: jaka role w procesie powstawania kryzysow
odgrywaja menedzerowie? Jak mozna unikna¢ sytuacji kryzysowych i nauczy¢ si¢ rozpo-
znawaé symptomy zblizajacego si¢ kryzysu mozliwie na wezesnych etapie?

SEOWA KLUCZOWE: SYTUACJE KRYZYSOWE W ORGANIZAC]JI, ZACHOWANIA
MENEDZEROW, STRATEGICZNE BLADZENIE, INFORMACJA KIEROWNICZA

MANAGER BEHAVIOUR AND CRISIS
SITUATIONS IN AN ORGANISATION

Abstract

All people allow for the possibility of making mistakes. Managers are no different. If we are
talking about errors in management, it is not a problem of an ordinary failure to understand
simple things, even though an outsider may have such an impression. This way or another,
most errors stem from long-established behavioural patterns in managers.

Many CEOs managing large companies who seem to be business wizards and stand out from
other directors are not free from common human weaknesses and imperfections and may
commit ordinary human errors; it is just the scale that is greater.

The aim of this paper is to analyze the behavior of managers in the context of crisis in the
organization. Trying to achieve this objective two questions were raised What role in the
process of crisis managers play? How can they avoid crises, and learn to recognize signs of
possible impending crisis in the early stage?

KEY WORDS: RISIS SITUATIONS IN ORGANIZATIONS, MANAGERIAL BEHAVIOUR,
STRATEGIC WANDERING, MANAGERIAL INFORMATION
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