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1. Wstep

Od organizacji XXI wieku oczekuje si¢ innowacyjnosci, zdolnosci do ciag-
tych zmian oraz szybkiej adaptacji. Jej celem nadrzgdnym jest osiagnigcie suk-
cesu w konkurencyjnym i pelnym trudnych sytuacji otoczeniu. Staje si¢ to
mozliwe dzieki kompetencjom, czyli wiedzy, doswiadczeniu i umiejgtnosciom
pracownikéw. O pozyskaniu i wykorzystaniu potencjatu pracowniczego decyduje
kadra kierownicza. Ona ponosi odpowiedzialno$¢ za dobor i utrzymanie tego naj-
wazniejszego atrybutu przedsigbiorstwa. Te okolicznosci sprawiaja, ze wspoicze-
sna organizacja stawia przed kadra kierownicza szczeg6lne wyzwania, zwlaszcza
w procesie zarzadzania kryzysowego.

Ostatnie lata to czas, w ktorym coraz czgéciej zwraca si¢ uwage na wiedzg
jako czynnik mogacy stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej organizacji. Dzi$
uwaza sig kapital intelektualny za rzecz najwyzszej wagi. Cz¢$¢ badaczy stwier-
dza nawet, ze w firmach stricte produkcyjnych trzy czwarte ich warto$ci dodanej
pochodzi z wiedzy pod réznymi postaciami’.

Wiedza jest to informacja wartoSciowa i zaakceptowana, integrujgca dane,
fakty, informacje oraz czesto hipotezy. Tworzenie wiedzy wymaga zatem, aby
kto§ wczesniej informacje przetworzyl, potaczy? i zinterpretowat. Przy kazdym
wigc dziataniu nalezy weryfikowaé wczeéniejsza wiedzg, ktéra moze mie¢ dwa
zrodta:

— poznawcze (czyli to wszystko, czego uczymy si¢ z wyktadow i lektur, a co jest
zbiorem danych 1 informacji);
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— doswiadczalne, czyli nasze wiasne przezycia i zdarzenia, ktére obserwujemy’.
Wiedza zwlaszcza od strony doswiadczenia oraz umiejgtnosci tworzy kapitat
na poziomie przedsigbiorstwa.

2. Charakterystyka zarzqdzania kryzysowego

Zarzadzanie kryzysowe to proces zmierzajacy przede wszystkim do zapobie-
gania powstawaniu sytuacji kryzysowych. Jezeli jednak takie sytuacje zaistnieja,
nalezy zmierza¢ do skutecznego i efektywnego prowadzenia dziatan majacych na
celu optymalne wykorzystanie posiadanych zasobow na rzecz ratowania Zycia,
mienia, srodowiska naturalnego i cywilizacyjnego.

Zarzadzanie kryzysowe sklada si¢ z czterech faz’:

Faza zapobiegania pozwala ograniczy¢ zakres i koszty przygotowan oraz
wymusza ksztaltowanie okre§lonego poziomu $wiadomosci i nawykéw postepo-
wania w trudnych sytuacjach. W fazie tej kadra kierownicza powinna aktywnie
koordynowac prace organizacji oraz dostrzegaé problemy kryzysowe. W ten Spo-
s0b buduje si¢ odpowiedni poziom $wiadomosci cztonkéw organizacji oraz sku-
tecznie mozna reagowaé na symptomy kryzysu.

Faza przygotowania wynika bezposrednio z fazy zapobiegania i jej zakres
réwniez zalezy od tej fazy, gdyz eliminacja lub redukcja okreslonych zagrozen
pomniejsza zakres i koszty fazy przygotowania. Jednak nie da si¢ uniknaé
wszystkich sytuacji kryzysowych i dlatego tez nalezy te fazg traktowac wyjatko-
wo. Jest to faza najtrudniejsza, gdyz wymaga podjecia trafnych decyzji zwiaza-
nych zwlaszcza z naktadami finansowymi.

Faza reagowania charakteryzuje sig realizacja zadan, ktore maja na celu zmi-
nimalizowanie skutkow nadchodzacego niebezpieczefistwa oraz podjecie odpo-
wiedniej akeji w przypadku, gdy zagrozenie juz nastapito. W tej fazie decyzje sa
podejmowane w warunkach stresu, deficytu informacji i czasu. Te destrukcyjne
czynniki wystgpuja z tym wigkszym natezeniem, im zagrozenie jest wicksze
1 bardziej nieprzewidziane. Dla uniknigcia dzialan spontanicznych — nie zawsze
racjonalnych — juz w fazie przygotowania nalezy przewidywaé rézne warianty
sytuacji kryzysowych, mozliwe kierunki ich rozwoju oraz sposoby racjonalnego
1 skutecznego dziatania.

Faza odbudowy $cisle zazgbia sig z faza reagowania. Niektore czynnosci prze-
biegaja réwnolegle. W poczatkowej jej czesci dokonuje si¢ dzialah zmierza-
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jacych do doraZnego zapewnienia minimalnych warunkéw egzystencji, za$
w dalszej kolejnosci przystepuje sie do odbudowy. Jest to faza wymagajaca naj-
cze$ciej duzych naktadéw finansowych oraz sformutowania wnioskéw i podjecia
dziatan uniemozliwiajacych (ograniczajacych) powstanie w przyszioéci podob-
nej sytuacji kryzysowej.

Zapobieganie sytuacjom kryzysowym i zapewnienie odpowiedniego poziomu
bezpieczenstwa dla cztonkéw organizacji, to gléwny aspekt pracy kadry kierow-
niczej. To ona powinna by¢ dobrze przygotowana do realizacji przedsigwzigé
zarzadzania kryzysowego. Wykazanie w takiej chwili niekompetencji, braku woli
dzialania czy niezdecydowania moze powodowac straty wtorne, potegujac te,
ktore wyrzadzita sytuacja kryzysowa. Obok niezbednych naktadéw finansowych
to wiasnie kompetencje kadry kierowniczej stanowia o jej skuteczno$ci w za-

rzagdzaniu kryzysowym.

3. Okreslenie kompetencji kadry kierowniczej

Kompetencje to zbiér potaczonych ze soba elementdw, do ktorych zaliczamy:
wiedze¢, umiejetnosci oraz doswiadczenie niezbedne do osiagniecia sukcesu na
danym stanowisku. Wiedza, ktora jest elementem skladowym kompetencji kadry
kierowniczej, to informacje, ktérymi musza dysponowaé cztonkowie kadry kie-
rowniczej. Mozna wyr6znié’:

— wiedzg jawna, ktora jest sformalizowana i daje si¢ przekazywaé innym (np.
sposob obstugi maszyny), ktra moze by¢ zmaterializowana w formie tekstu,
rysunku, obrazu oraz zakodowana;

— wiedzg ,,cichg”, ktdra jest bardziej zindywidualizowana, intuicyjna, nabywana
podczas dtugotrwatego, osobistego do$§wiadczenia (np. wiedza rzemies$lni-
cza). Wiedza taka nie jest jeszcze ujeta w stowa lub obrazy, za pomoca ktorych
mozna ja przekazag.

Doswiadczenie za$ kadry kierowniczej tworzone jest przez kazde zdarzenie,
ktore ona przezyta nie tylko w aspekcie zycia zawodowego.

Wyzej przedstawiona definicja kompetencji pozwala zastanowi¢ si¢ nad tym,
kiedy kadra kierownicza zainteresowana jest nabywaniem kompetencji, ktore
przede wszystkim stuzy¢ beda do zapobiegania powstawania sytuacji kryzyso-
wych w przedsigbiorstwie. Ot6z za J. Brilman’em, zainteresowanie nabywaniem
kompetencji jest znikome, jezeli nie stanowia one istotnego wyniku osiagnieé.

Kompetencje zwigzane sa z okre§lonym zadaniem lub okreslong dziatalno$cia.
Moga one rowniez obejmowac zesp6t dzialalnosci — totez méwi si¢ o kompeten-
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cjach kierowniczych. Wynikaja one z do§wiadczenia i tworza okreslony zbidr wie-
dzy i umiejetnosci, zintegrowanych miedzy soba i w pewien sposéb zautomatyzo-
wanych. Ta charakterystyka kompetencji sprawia, Zze sa one trudne do opisania,
poniewaz wyobrazenia, ktore kieruja kadra kierownicza w jej dziatalnosci i stuza
ostatecznie integrowaniu niezbgdnej wiedzy 1 réznych umiejgtnosci, pozostaja
domniemane. Aby skloni¢ osobg¢ kompetentng do wyjasnienia swoich zachowan,
niezbedna jest interwencja eksperta zewngtrznego. Z tego powodu kompetentna
kadra kierownicza moze zademonstrowac swoja wiedzg, lecz jest bardziej zakiopo-
tana, jesli prosi sig ja o opisanie jej stowami, a jeszcze trudniej jest jej wtedy, gdy
ma nauczy¢ inne osoby (poprzez wyklad, a nie poprzez obserwacje) nastgpujacych
po sobie prezentowanych przez nia elementéw post¢powania.

Kompetencje bedace wynikiem akumulowanych przez lata do§wiadczen
pozwalaja pokonaé ograniczenia funkcjonowania poznawczego. W rzeczywisto-
$ci nie mozemy koncentrowaé uwagi jednoczesnie na wielu sprawach ani tez
wydobywac¢ z pamieci wielu repertuaréw nabytej wiedzy. Kompetencja pozwala
aktualizowa¢ systemy informacji i wykorzystywac je bez koncentrowania na nich
uwagi. Do tego takze niezbedne staja si¢ okre§lone zdolnosci. Specyficzne zdol-
nosci sa wymagane po to, aby zdobywd¢ lub postugiwac si¢ konkretnymi kompe-
tencjami. Zdolnos$ci te odgrywaja mniejsza rolg, kiedy zadanie moze by¢
catkowicie zautomatyzowane. Gdy zadanie nie ma rutynowego charakteru oraz
gdy charakteryzuje si¢ nieoczekiwanymi i ciagtymi zmianami, to stale odwoluje
si¢ do proceséw poznawczych i zdolnoéci umystowych. Tak sig dzieje oczywiscie
w przypadku znacznej czg$ci odpowiedzialnosci kadr kierowniczych i w wigk-
szosci przypadkow, kiedy warunki czgsto ulegaja zmianie i wymagaja tworczego
podejscia (kreatywno$ci), konkretnej inicjatywy i wyobrazni oraz odej$cia od
»utartych $ciezek”, czego przejawem sg warunki kryzysu, w ktorych czgsto
nalezy szuka¢ nowych rozwiazan.

Konkludujgc mozna stwierdzi¢, ze rézne zdolnosci odgrywaja istotng rolg
w trakcie nabywania wszystkich kompetencji, ale podstawowe znaczenie maja
zdolnosci intelektualne i poznawcze. Ponadto ro$nie rola tych zdolnosci, kiedy
chodzi o dziatania trudne (czgsto krytyczne), to znaczy takie, ktore nie stawiaja
kadry kierowniczej wobec zadan powtarzalnych i pokrewnych.

W praktycznej plaszczyznie mierzenie zdolnosci indywidualnych za pomoca
klasycznych testow zaktada wigc kazdorazowo, ze kompetencja nie zostaje
nabyta, mimo do$wiadczenia, w praktyce. Za kazdym razem, kiedy warunki
pracy utrudniaja zdobycie wlasciwej kompetencji, okazuje si¢, ze zatozenia
dotyczace nasuwajacych si¢ problemow i srodowiska pracy zmieniaja si¢ zbyt
powaznie i zbyt szybko, aby do$wiadczenie mogto tworzy¢ kompetencje nada-
jace sie do ponownego wykorzystania®.
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Powyzsza analiza dowodzi, ze zdolno$ci i cechy osobowosci wykazuja odreb-
no$ci migdzy jednostkami, podczas gdy kompetencje sa §ci$le zwiazane z dziatal-
noéciag zawodowa, a doktadniej z funkcjami i zadaniami, kt6re okreslaja stanowi-
sko pracy. Woodrufe proponuje poza tym, zeby méwi¢ o kompetencjach w celu
scharakteryzowania okre$lonej misji i ,,dziedziny kompetencji”, kiedy rozwaza
sie 0got funkcji i zadan tworzacych dane stanowisko pracy’. Pojecie kompetencji
jest wiec potaczone z analiza dziatan zawodowych i z tym, co jest niezbedne dla
wiasciwego wypehienia zadan i funkcji, ktore za soba pociagaja.

Okres$lajac kompetencije kadry kierowniczej nalezy zauwazy¢, ze sa one zbio-
rem zachowan, ktore pewna czg$¢ kadry kierowniczej opanowuje lepiej niz inna,
co sprawia, ze w okre$lonej sytuacji dziata ona sprawniej. Zachowania te daja sig
zaobserwowaé w codziennej rzeczywistosci pracy zawodowej, a takze w sytu-
acjach kryzysowych. Wykorzystuja one w zintegrowany sposob zdolnosci, cechy
osobowosci i nabyta wiedze,

Kompetencje reprezentuja wiec powigzania miedzy indywidualnymi cechami
charakterystycznymi i cechami wymaganymi dla sprawnego wykonywania funk-
cji 1 zadan zawodowych. Ich rola w zyciu zawodowym jest znaczaca, spogladajac
zarOwno na pracg w organizacji od strony zautomatyzowania, jak i tworczego
mys$lenia, co jest specyficzne dla dziatania w warunkach kryzysu.

4. Zakonczenie

W organizacjach wiele dotychczasowych umiejgtnosci pozostaje bez zmian,
ale coraz wazniejsza staje si¢ szeroka wiedza, do§wiadczenie i wyobraznia. Nie
mozna ich jednak uzyska¢ bez takich cech, jak: inteligencja, kreatywno$¢, umie-
jetno$¢ analitycznego mys$lenia 1 ogolne zdolnosci. Bez nich nie mozna si¢
nauczy¢ logicznego formutowania wnioskéw, pokonywania przeszkod, osiggania
celow i wyrobienia sobie autorytetu. Kadra kierownicza musi by¢ gotowa do
ustawicznej nauki. Wspoétczesna eksplozja dostgpnej wiedzy w polaczeniu
z zasadniczymi zmianami zycia gospodarczego oraz globalizacja dziatan wymu-
szaja na niej stala gotowo$é przyjmowania nowych idei, technologii, praktyk
gospodarczych 1 zalozen kulturowych. Okres czg$ciowego rozpadu, czy moze
raczej zanikania posiadanej przez ludzi wiedzy, jest niepokojaco krotki,
w zwigzku z czym kadra kierownicza musi poszukiwa¢ mozliwosci nieustannej
wiedzy i doskonalenia swoich i pracownikow kompetencii.
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Z kryzysu nie musza wynikac tylko i wylacznie zjawiska negatywne, czgsto
bowiem w tych sytuacjach szuka si¢ nowych rozwiazan. Zarzadzanie kryzysowe
zmusza kadrg kierownicza do doktadnej analizy migdzy innymi otoczenia i wy-
korzystania swoich kompetencji, aby zapewni¢ lepsza efektywnos¢ i mozliwosé
skoncentrowania si¢ na gldwnym obszarze dziatania przedsigbiorstwa.
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Gabriela Roszyk-Kowalska

SIGNIFICANCE OF MANAGERS’ COMPETENCE IN CRISIS
MANAGEMENT
SUMMARY

The article presents an ideal of management competence improvement with regard to the con-
cepts of crisis management. The author examines management competence narrowly and specifies
the areas of its improvement.

Competitve ennvironment arises new problems concerning especially the need for raising the
requirements management qualifications. In order to keep up with competitors, the company must
introduce innovations and apply effective strategies of management. Nowadays it is often
emphasised that value of the company is measured by financial assets as well as intelectual
resources.




