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Streszczenie: Efektywne funkcjonowanie w warunkach wysokiej konkurencji i ztozonego
otoczenia stanowi ogromne wyzwanie, jakiemu musza sprosta¢ organizacje. Kryzys, ktory
rozpoczat si¢ pod koniec 2008 roku, spowodowat, ze wiele przedsigbiorstw dziatalo w wa-
runkach duzego ryzyka i niepewnosci, a kadra kierownicza przyjela strategi¢ przetrwania
i powielata nieefektywne dziatania z przesztosci. Artykut stanowi probe odpowiedzi na py-
tanie, jaka postawe (rolg, umieje¢tnosci) powinno przyjac kierownictwo w okresie zmian, aby
zapewni¢ sprawne funkcjonowanie catej organizacji. Rozwazania prezentowane w opracowa-
niu majg charakter teoretyczno-empiryczny, w gtownej mierze bazuja na literaturze z obszaru
zarzadzania oraz na przeprowadzonych badaniach empirycznych.

Stowa kluczowe: kadra kierownicza, kryzys gospodarczy, role i umiejetnosci kierownicze.

1. Wstep

Réwnowaga w organizacji jest stanem najbardziej pozadanym. Jak podaje Cz. Si-
korski, przedsiebiorstwo pozostajace w stanie rownowagi zardwno zewngtrznej, jak
i wewnetrznej jest najbardziej sprawne. Zatem zadaniem kierownika jest sprostanie
nadchodzgcym zmianom i przywracanie rownowagi, z ktorej organizacja zostata
wytrgcona na skutek czynnikow zewnetrznych i wewngtrznych. Utrzymywanie badz
przywracanie rownowagi w uktadzie organizacja—otoczenie polega na zapewnieniu
odpowiednich zasilen, ktore pozwola organizacji przetrwac. Utrzymywanie rowno-
wagi wewnetrznej polega na wspoétdziataniu réznych elementdow organizacji, ktore
zapewniajg efektywne jej funkcjonowanie. Racjonalny model réwnowagi organiza-
cyjnej mozliwy jest jednak w warunkach matej dynamiki otoczenia. Zyjemy bowiem
w czasach, kiedy wysoka zlozono$¢ otoczenia i jego mata stabilno§¢ powoduja nie-
ustanne zmiany [Sikorski 2006, s. 28].

Kryzys, ktory rozpoczat si¢ pod koniec 2008 r., silnie dotknal niemalze wszyst-
kie branze polskiej gospodarki. Pojecie kryzysu zazwyczaj wywoluje negatywne
skojarzenia. Do zwolennikow takiego podejscia mozna zaliczy¢ miedzy innymi
T. Iwanka, w ktorego opinii kryzys organizacji to ,,proces, czyli ciag zdarzen prze-
biegajacych w okreslonym czasie, bedacych zagrozeniem dla istnienia przedsigbior-
stwa, ale rowniez uniemozliwiajacych egzystencje” [Iwanek 2004, s. 79]. Podobne
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stanowisko reprezentuje B. Wawrzyniak, ktorego zdaniem ,.,kryzys w przedsi¢bior-
stwie traktowany jest jako sytuacja wielkiego zagrozenia organizacji jako cato$ci,
w ktdrej na skutek spigtrzenia si¢ roznorodnych trudnosci i nasilenia zjawisk kon-
fliktowych zagrozona jest realizacja jej podstawowych funkcji” (za: [Zelek 2003,
s. 32]). Nieco inne spojrzenie prezentuje M. Czerska, wedhug ktorej kryzys w przed-
sigbiorstwie pojawia si¢ wowczas, gdy ,,dotychczasowy model organizacyjny nie
zapewnia juz jego dalszego efektywnego funkcjonowania” [Czerska 1996, s. 10].

Gdy nadchodzi kryzys, organizacje narazone sg na utratg zaufania pracownikow.
Menedzerowie sg na tyle zaabsorbowani naciskami z zewnatrz, ze nie poswigcaja
wystarczajgcej uwagi sprawom wewnatrz organizacji. Priorytetem dla nich w okre-
sie kryzysu jest zaspokojenie oczekiwan klientow; na troske o wtasne zasoby kadro-
we z reguly nie starcza juz czasu. Zaniedbywanie podlegtego personelu ma nieste-
ty znaczacy wplyw na catoksztatt funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jest to o tyle
niebezpieczne, ze pracownicy szybko tracg poczucie bezpieczenstwa, a powody
do nieufnosci generujg si¢ same, co z kolei ma znaczacy wptyw na kondycje orga-
nizacji. Cho¢ w sytuacjach wysokiego ryzyka kierownicy moga czu¢ si¢ przecigze-
ni podejmowaniem trudnych decyzji i zwigzanej z tym odpowiedzialno$ci, musza
mie¢ $wiadomos$¢, ze pracownicy szczegolnie w tym okresie potrzebujg ich silnego
wsparcia i zapewnienia, ze przyszto$¢ firmy nie jest zagrozona [Galford, Drapeau
2007, s. 186-187].

Zasadniczym celem opracowania jest zwrdcenie uwagi na uchybienia w zacho-
waniach kadry kierowniczej oraz przyblizenie istoty pozadanych roél kierowniczych
w obliczu zmian. W pierwszej czesci artykutu, z uwagi na ograniczenia edytorskie,
przedstawiono jedynie krotkie wnioski z przeprowadzonych badan, ktore dotyczyty
postawy, jaka przyjeto kierownictwo podczas spowolnienia gospodarczego. W cze-
$ci drugiej zaprezentowano istniejgce w literaturze przedmiotu sugestie co do poza-
danych rol i umiejetnosci kadry kierowniczej w okresie kryzysu.

2. Postawa kierownictwa w obliczu spowolnienia gospodarczego

W okresie spowolnienia gospodarczego wiele organizacji dziatato w warunkach wy-
sokiego ryzyka i niepewnosci, czesto przyjmujac tzw. strategi¢ przetrwania. Strate-
gia ta zapoczatkowala masowe zwolnienia. Najwiecej zwolnien mialo miejsce
w branzy lotniczej, motoryzacyjnej oraz budowlanej. Zwalnialy pracownikow roéw-
niez firmy produkujace maszyny, cement, tworzywa sztuczne i sprzgt RTV/AGD.
Grupowe zwolnienia przeprowadzita Telekomunikacja Polska SA —2300 osob, PKO
BP — 1722 0s6b, Kredyt Bank — 300 0s6b, Whirlpool —400 os6b, Huta Szkta w Kros-
nie — 800 0s6b, Wabco — 290 os6b, NSK, zaktad produkujacy komponenty dla FOR-
DA — 200 os6b, Nowy Styl — producent mebli — 700 os6b, ArcelorMittal Poland —
1200 os6b, Thompson Display Poland — 1600 osob. W listopadzie 2008 r. prace
stracito 46 tys. 0sob, w grudniu kolejne 6 tys. i w styczniu 2009 r. w sumie prace
stracito 160 tys. 0sob.
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Jak podaje E. Mastyk-Musial, w dramacie nadchodzacego kryzysu niepewno$¢
1 napigcie z tym zwigzane sg tak duze, ze paralizujg catkowicie dziatania lub naste-
puje powielanie mato skutecznych rozwigzan [Mastyk-Musiat 2003, s. 73]. Wielu
menedzeréw przyjeto bierng postawe w obliczu nadchodzacego kryzysu, uwazajac,
Ze juz nic si¢ nie da zrobi¢, problemy i tak sg nieuniknione. Oszczgdnos$ci szukano
w redukcji etatow, niejednokrotnie pozbywajac si¢ pracownikow kluczowych dla
organizacji, w niewyptacaniu pensji czy nieprzestrzeganiu czasu pracy. W pierw-
szym potroczu 2009 r. odnotowano dwukrotny wzrost liczby pracownikéw pozba-
wionych pensji oraz znaczny wzrost niewyptaconych naleznosci, ktore wzroslty z
44 mln w 2008 r. do 68 mln w 2009 roku. Najwigksze problemy ptacowe miaty mate
firmy'. Jesli chodzi o tamanie przepiséw dotyczacych czasu pracy, Panstwowa In-
spekcja Pracy (PIP) znalazta takie niedociggnigcia u 82 tys. pracodawcow w 2008 r.,
aw 2009 r. juz u 130 tys. Zmuszanie pracownikow do pozostania w pracy po godzi-
nach pracodawcy thumaczyli zbyt malg liczba zatrudnionych pracownikéw w sto-
sunku do potrzeb firmy. W tym okresie niejednokrotnie tamano roéwniez zasady bhp
oraz naruszano przepisy zwigzane z zatrudnianiem oraz odmawiano pracownikom
urlopu. W roku 2009 prawie trzykrotnie wzrosta liczba firm, w ktorych PIP odkryta
naruszenia przepisoOw podczas zwalniania pracownikow. Najczesciej chodzito o roz-
wigzywanie umowy z dnia na dzien, niewydawanie $wiadectwa pracy, wstrzymanie
ostatniej pensji czy zmiany umow wynagrodzen pod grozbg utraty pracy oraz zmu-
szanie pracownikow do podpisywania wypowiedzenia za porozumieniem stron albo
grozenie zwolnieniem dyscyplinarnym?.

Potwierdzeniem zachowan kierownictwa w okresie spowolnienia gospodarcze-
go byly przeprowadzone badania’. Do najczestszych btedow, ktore zostaly popetnio-
ne przez kierownictwo, mozna zaliczy¢:

— nieinformowanie pracownikow o zmianach zachodzacych w jej otoczeniu,

— brak umiejetnosci przewidywania potencjalnych zagrozen,

— brak strategii firmy w zwigzku z nadchodzacym kryzysem,

— brak zaangazowania w proces zmian,

— nieche¢¢ do podejmowania ryzyka,

— definiowanie nieosiagalnych celéw i zadan pracownikom,

— nieprzekazywanie zadan do realizacji we wlasciwym czasie,

— brak dostosowania stylu zarzadzania do zaistnialej sytuacji kryzysowe;j,

— nieponoszenie przez kierownictwo konsekwencji ztych decyzji podejmowanych

w tym gronie.

'Podziat na przedsigbiorstwa mate, $rednie i duze zgodny z ustawa Prawo o dziatalno$ci gospodar-
czej z 19 listopada 1999 (DzU nr 101).

2,,Gazeta Wyborcza” z 18.09.2009.

3 Badania pilotazowe zostaly przeprowadzone w drugim kwartale 2010 roku. Przebadano dzie-
wigé przedsiebiorstw (trzy duze, trzy $rednie i trzy mate) dziatajacych w branzy ustugowej na terenie
wojewodztwa dolnoslaskiego. Populacje 0sob uczestniczacych w badaniu stanowito 135 pracownikow
w takiej samej liczbie z kazdej firmy.
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Kadra zarzadzajaca zapomniata, ze w obliczu trudnych zmian wazng rolg¢ odgry-
wa komunikacja. W opinii respondentow kierownicy:

— nie przekazywali pracownikom biezacych, jasnych i rzetelnych informacji doty-
czacych wptywu kryzysu na firme,

— nie byli otwarci na dialog z pracownikami,

— komunikowali swoje polecenia w sposOb niejasny i niezrozumiaty,

— nie byli otwarci na sugestie i pomysty ze strony podleglego im personelu [Janiak-

-Rejno, Zarczynska-Dobiesz 2011, s. 219].

Pracownicy, ktorych problem zwolnien bezposrednio nie dotknat, funkcjonowali
w warunkach wysokiej niepewnosci co do ich wiasnej przysztosci. Relacje z kierow-
nictwem byly wystawione na ci¢zkg probe. Zawiodta komunikacja na linii przetozo-
ny—podwladny. Skuteczna komunikacja, tak wazna w warunkach zmian, nie polega
jedynie na przekazywanie suchych danych. Menedzer powinien przekonaé¢ swoich
podwtadnych, Ze ich obawy sg mu bliskie, ze rozumie ich sytuacje i rozgoryczenie
zaistnialg sytuacja, powinien sprawi¢, aby pracownicy uznali jego stowa za wiary-
godne i uwierzyli w jego wizje [Kotter, Cohen 2008, s. 122]. Kierownik powinien
roOwniez pamigtac, ze nie istnieja rozmowy tzw. poufne — wszystko, co zostanie po-
wiedziane w sekrecie, dotrze do ludzi, ktorych to najbardziej dotyczy. Podobnie jak
nie ma miejsca na rozmowy nieoficjalne — pracownicy beda przypisywaé glebokie
znaczenie nawet najbardziej niewinnym komentarzom, co wigcej, ich interpretacja
bedzie miata zazwyczaj negatywny wydzwigk. Ludzie niejednokrotnie stysza to,
czego si¢ najbardziej obawiaja [Galford, Drapeau 2007, s. 192].

Pojawiaty si¢ rowniez czeste konflikty interpersonalne, negatywnie wptywaja-
ce zarowno na liczbe, jak i1 jakos¢ wykonywanych zadan. Pracownicy otrzymywali
sprzeczne informacje dotyczace sytuacji przedsigbiorstwa na rynku. Konsekwencja
obnizenia poziomu bezpieczenstwa w srodowisku pracy byt brak zaufania do kie-
rownictwa, co z kolei wplywato na spadek zaangazowania w wykonywanie zadan,
a efektem koncowym bylo obnizenie skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania
organizacji.

W obszarze motywowania pracownicy w swoich wypowiedziach zwrocili uwa-
ge na nastepujace uchybienia:

— w sytuacjach trudnych nie mogli liczy¢ na pomoc swoich przetozonych,

— stracili zaufanie do kierownikéw, ktorzy nie dotrzymywali ztozonych w poczat-
kowej fazie kryzysu obietnic dotyczacych redukcji etatow,

— ocena ich pracy w okresie kryzysu przez przetozonego byta szczegodlnie niespra-
wiedliwa, najczesciej shuzyta jako podstawa do zwolnienia.

Zdaniem wickszosci badanych pracownikow zabrakto wczesnego reagowania
na sygnaly z otoczenia, podejmowano dziatania w momencie, kiedy juz byto zdecy-
dowanie za p6zno.

Nie sposob cieszy¢ sie wylacznie przywilejami wynikajacymi z pelnienia funk-
cji kierownika i zwigzanym z tym prestizem, nie doswiadczajac niebezpieczenstwa,
jakie ta funkcja ze sobg niesie. Szczegdlnie trudne sytuacje maja miejsce, kiedy
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nadchodzg zmiany, zachwiane zostaje tak pielggnowane przez ludzi status quo i za-
sadnicza rola kierownika jest przeprowadzenie organizacji przez ten okres [Heifetz,
Linsky 2007, s. 71-72]. Kadra zarzadzajaca, wzmacniajgc pozadane i tagodzac nie-
pozadane zachowania podwladnych wobec zmian, powinna tak dobiera¢ metody
motywacji, aby mie¢ na uwadze zaspokojenie ich réznorodnych potrzeb, tj. infor-
macyjnych, szkoleniowych i motywacyjnych [Btaszczyk 2008, s. 289].

3. Rola i umiejetnosci kierownictwa w obliczu zmian

Zapotrzebowanie na przywodcoOw zazwyczaj zwigksza si¢ w okresach zmian trud-
nych dla organizacji, wzrostu niepewnos$ci, konkurencji oraz ryzyka. W literaturze
przedmiotu mozna odnalez¢ wiele proponowanych rozwigzan i modeli. Wynika
z nich og6lny wniosek, ze kluczowym zadaniem kierownictwa jest przeprowadzenie
organizacji przez okres trudnych zmian.

Za podstawe analizy r6l menedzera mozna przyjac trzy jego zasadnicze funkcje,
a mianowicie:

1. Rolg organizatora, ktéra obejmuje rekrutacje pracownikow, ustalenie celow
i zadan, budowe struktur organizacyjnych, ustalenie powigzan pomig¢dzy systemem
informacyjnym, motywacyjnym a systemem kontroli oraz biezace nadzorowanie
i planowanie.

2. Role przedsigbiorcy (rola merytoryczna), ktora polega na wykonywaniu
czynnosci zmierzajacych bezposrednio do osiggnigcia podstawowego celu przed-
sigbiorstwa jako systemu techniczno-organizacyjnego, a wigc na podejmowaniu de-
cyzji co do wielkosci produkeji, asortymentu, profilu technologicznego, zakupow
materiatow 1 surowcow itp.

3. Rolg interpersonalng, ktora obejmuje catos¢ zagadnien zwigzanych z ksztat-
towaniem nastawienia na jednostk¢ w procesie pracy, zapewnienie wlasciwej mo-
tywacji, bezpiecznych warunkow pracy, z troska o jej rozwoj i szkolenie oraz wta-
sciwe ksztattowanie kultury organizacyjnej. Kieruje si¢ przy tym zasada, ze dobry
przetozony to nie ten, ktory traktuje wszystkich pracownikow jednakowo, lecz ten,
ktory uwzglednia ich mozliwosci, upodobania i nawyki, utrwalajac w nich poczucie
wlasnej wartosci i pewnosci dziatania [Kiezun 1997, s. 189-190].

Jesli menedzerowi przyjdzie zarzadza¢ organizacja w warunkach niepewnosci,
poza wyzej wymienionymi rolami bedzie musial dysponowa¢ wiedzg w zakresie
metod diagnostycznych i interwencyjnych. Szczegodlnie wazna bedzie umiejgtnose
efektywnej komunikacji 1 budowania zespolu oraz stosowania narz¢dzi pozwalaja-
cych monitorowaé proces zmian (tab. 1).
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Tabela 1. Role i zadania menedzeréw podczas zarzadzania personelem w procesie zmian

wnikow do firmy

personalny

Etapy procesu
zarzadzania Role menedzeréw Zadania menedzerow
personelem
Planowanie Przywodca transfor- | Okre$lenie itworzenie zwiazkow miedzy strategia
zatrudnienia macyjny, konsultant | firmy a jej polityka personalna. Ustalenie i realizacja
— przyciaganie praco- | zmian, doradca strategicznych zasad i modeli wspétpracy z persone-

lem (np. rola zwigzkéw zawodowych, zakres delego-
wania zadan, kanaly komunikowania si¢ z pracowni-
kami).

Diagnoza efektywnosci kultury organizacyjnej i jej
zwiazkow z sukcesem firmy.

Tworzenie i prezentowanie kulturowych wzoréw za-
chowan.

Analiza dziedzin dziatalnosci firmy i zadan jej pra-
cownikow w celu wlasciwego doboru pracownikow
(fowienie talentow).

Motywowanie

— zatrzymywanie
pracownikow
w firmie

Doradca personalny,
trener szkoleniowiec

Tworzenie systemdéw motywacyjnych, w tym syste-
mow wynagradzania, oceniania, szkolenia i rozwoju
pracownikow.

Zapewnienie pracownikom (w formie uméw) odpo-
wiednich warunkow socjalno-bytowych i bezpieczen-
stwa pracy.

Nawigzywanie kontaktow zagencjami doradztwa
personalnego i firmami szkoleniowymi.

Analiza potrzeb pracownikéw (w tym takze szkole-
niowych) i opracowywanie metod i form ich zaspo-
kajania.

Opracowywanie $ciezek rozwoju pracownikéw iich
konsekwentne wdrazanie.

Budowanie wize-
runku firmy i relacji
z otoczeniem
— marketing kadrowy
i rozstawanie si¢
z pracownikami

Przywodca transfor-
macyjny, doradca
personalny

Opracowanie irealizacja programow wspoOtpracy
z otoczeniem firmy. Zadania w sferze public rela-
tions.

Analiza otoczenia firmy w celu tworzenia programéw
jej rozwoju, uwzgledniajacych zmiany zachodzace
w $wiecie biznesu, iumiej¢tne przekonywanie pra-
cownikow o koniecznosci ich wdrazania.

Laczenie restrukturyzacji firmy z opracowaniem pla-
now rekonwersji zawodowej iprogramow dziatan
w obszarze outplacementu.

Zrédto: [Mastyk-Musiat 2003, s. 76].

Jak wynika z tabeli, wzbogaceniu uleglo rozumienie roli przywoédcy, ktorag
H. Mintzberg [1973] (za: [Mastyk-Musiat 2003, s. 77]) okreslat jako ,,zachecanie
pracownikéw do zwiekszenia wydajnosci”, a ktora dzi$ jest definiowana jako rola
przywddcy transformacyjnego, czyli lidera tworzacego zmiany i zachecajacego pra-
cownikow do ich wdrazania. Taka postawa jest kulturowym wzorem do nasladowa-
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nia, zmienia bowiem podej$cie do zmian, co moze owocowac utrzymaniem pozycji
przedsiebiorstwa na rynku w okresie kryzysu.

Naczelne kierownictwo z racji swojego stanowiska 1 petnionych funkcji powin-
no by¢ promotorem zmian. Kierowana przez nie firma powinna by¢ otwarta na swiat
zewnetrzny, powinna reagowac na to, co si¢ dzieje takze poza nia, by utrzymac kon-
kurencyjno$¢ na dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku, i przygotowac si¢ na spo-
tkanie nieznanej przysztosci. Powinna wprowadzi¢ zmiany sprzyjajace postepowi
1 sukcesowi, musi szuka¢ zmian i reagowac na nie jako na okazj¢ do podejmowania
nowych rodzajow dziatalno$ci, do tego jeszcze stymulowac innowacyjnos¢ pracow-
nikéw i sktania¢ ich do aktywnego wilgczania si¢ w proces realizacji projektowa-
nych przez siebie zmian [Penc 1999, s. 265].

Jak podaje J. Skalik [2004, s. 149], kadra kierownicza powinna by¢ réwniez
odpowiedzialna za dobdr i realizacj¢ wlasciwej strategii, biezaca i wnikliwag ocen¢
sytuacji panujacej w otoczeniu oraz generowanie takich decyzji, ktore korygowaty-
by zachowania w organizacji.

Przywodztwo to sztuka przeksztatcania wizji w dziatania, to odpowiednie wy-
czucie do przeprowadzania zmian, okreslenia ich zakresu i tempa wdrazania. Mozna
tu dokona¢ podziatu r6l na umiejetnosci zarzadu i kierownikéw firmy.

Kompetencje zarzadu firmy w zmianach to:

— zdolnos$¢ do myslenia strategicznego, ktore zaktada ryzyko i niepewnos¢,
— umiejetno$¢ przewodzenia,
— zdolno$¢ do motywowania podwitadnych.
Kompetencje kierownikow firmy w zmianach, to:
— zdolnos¢ do dziatan elastycznych,
— umiejetno$¢ bycia przedsigbiorczym,
— umiejetnos¢ szybkiej adaptacii,
— zdolnos$¢ do wdrazania zmian,
— zdolnos¢ do rozumienia wktadu innych pracownikéw w zmiany,
— umiejetnos¢ dzielenia si¢ wiedza,
— zdolnos¢ do pracy zespotowej [Mastyk-Musiat 2003, s. 79-81].

Jeden z autorytetoéw w dziedzinie przywodztwa J. Adair* [2007, s. 126-130]
uwaza z kolei, Ze nie ma gotowej czy uniwersalnej recepty na idealne przywodz-
two lub jego styl. Jego zdaniem kierownictwo w okresie kryzysu powinno przyjac
tzw. model skutecznej realizacji zadan przez lidera. Jest to tzw. nauka dowodzenia,
wzorowana na kursie dla podoficeréw marynarki. Kurs ten zostal oparty na teorii
przywodztwa zorientowanego na dziatanie i przywodztwa sytuacyjnego, ktore obej-
muje m.in. zarzadzanie praktyczne, dotyczace efektywnej komunikacji i motywacji,
zarzadzania stresem i bezpieczenstwem, przestrzeganie przepisow regulujacych dys-

4Jego teoria przywodztwa zorientowanego na dziatanie (action-centred leadership — ACL) z pros-
tym, lecz uniwersalnym modelem trzech okregdéw odpowiadajacych sferom: zadania, zespot i jednost-
ka, jest podstawa szkolenia juz drugiej generacji liderow.
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cypline. Aby utatwi¢ przedsigbiorstwom szkolenie liderow na roznych poziomach:
od przedstawicieli zarzadu firmy po liderow zespotow roboczych, J. Adair wyrdznit
sze$¢ funkcji przywodztwa zorientowanego na dziatanie:

1. Wskazanie celu (zdefiniowanie zadan iich ograniczen, zaangazowanie ca-
tego zespolu w ich realizacje, uksztattowanie wspolnych wartosci, sformutowanie
celow indywidualnych, zapewnienie bezpieczenstwa).

2. Planowanie (skorzystanie z reguly SMART, ustalenie priorytetow, dopaso-
wanie zasobow do wykonywanych zadan, stuchanie opinii cztonkow grupy, ocena
potencjatu zespotu i przydzielanie zadan z uwzglednieniem stabych i mocnych stron
kazdego z podwladnych, uwzglednienie planu rezerwowego, ustalenie jasnych ce-
low 1 konkretnych terminéw).

3. Przekazanie planu zespotowi (wyrazanie si¢ zrozumiale i zwi¢zle, upewnie-
nie si¢, czy cztonkowie wszystko rozumieja, oraz zachecanie do zadawania pytan,
skupienie uwagi na konkretnym rozwigzaniu, szanowanie czasu swojego i innych).

4. Wykonywanie zadan (zadbanie o zachowanie standardow, kontrolowanie
jakosci, koordynowanie dziatan zespotu, rozwigzywanie powstajacych konfliktow
1 Sporow).

5. Ocena (biezace monitorowanie postgpow, ewentualna modyfikacja celow,
W razie potrzeby przygotowanie nowego planu, docenienie sukcesOw oraz uczenie
si¢ na btedach).

6. Komunikacja (szczegotowe objasnienie celu, w razie potrzeby uzycie mode-
lu, mapy, zadbanie o rzetelnos$¢ przekazywanych danych i komunikatow).

7. Szeroko rozumiane przywodztwo powinno taczy¢ osobisty przyktad, de-
terminacj¢ w osigganiu zatozonych celow, zaufanie, umiej¢tnosci interpersonalne,
jak i przekonywania podwtadnych. Wiele przedsigbiorstw podejmuje probe majaca
na celu przeksztatcenie menedzeréw w liderow biznesu. Najwazniejszym aspektem
osobowosci takiego lidera jest to, do jakiego stopnia czuje si¢ on pewnie W niepew-
nej sytuacji [Adair 2007, s. 28].

Ponadto, poza wymienionymi rolami i umiejetnosciami, w okresie kryzysu bar-
dzo wazng rolg odgrywa odporno$¢ psychiczna cztowieka. Mozna wyrdznié trzy
najwazniejsze cechy odrozniajace odporne jednostki i organizacje od wszystkich
innych. Najwazniejszg z nich jest zdolno$¢ przyjmowania rzeczywistosci i nad nig
panowania. Dlatego nalezy przygotowac si¢ do dziatan, ktére pozwolg przetrwac
trudne zmiany. W ten sposéb mozna nauczy¢ si¢ pokonywaé trudnosci, zanim kie-
rownicy beda zmuszeni stawi¢ im czoto. Ponadto odporni ludzie i organizacje szu-
kajg sensu w warto$ciach, ktoére w obliczu trudnych zmian sg ogromnym wsparciem
i ostoja. Ostatnig pozadana cechg jest umiejetno$¢ improwizacji. W obszarze kom-
petencji osobistych zdolno$¢ rozwigzywania problemow i konfliktow bez zwykle
stosowanych narzedzi to wielki atut [Coutu 2007, s. 7-8].

Podsumowujac: przywodztwo to niezmiernie odpowiedzialna iwazna rola,
wplywa ono zaréwno na sposob funkcjonowania catego przedsigbiorstwa, jak i spo-
sOb jego postrzegania przez pracownikow oraz otoczenie zewngtrzne. Kierownicy
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majg zatem przed sobg ogromne wyzwanie, jakim jest efektywne funkcjonowanie
w warunkach duzej dynamiki rynku.

4. Zakonczenie

Kryzys spowodowat, ze wiele przedsiebiorstw po raz kolejny zostalo zmuszonych
do podejmowania trudnych decyzji zwigzanych z nieuniknionymi zwolnieniami.
Wiele organizacji nie poradzito sobie z zaistnialg sytuacja kryzysowsg. Kadra kie-
rownicza nie potrafita skorzysta¢ z posiadanych kompetencji badz tez ich bierna
postawa wynikata z braku odpowiedniego w tym zakresie doswiadczenia. Zabrakto
strategii nastawionej na przezwycig¢zenie kryzysu oraz wypracowanych standardow
dziatania. Kierownicy za brak oczekiwanych rezultatdéw obwiniali podlegty im per-
sonel, szukali winy w niesprzyjajacym otoczeniu zewng¢trznym.

Od kierownictwa zalezy, czy w sytuacji zagrozenia i niepewnos$ci beda powiela¢
stosowane od lat nieefektywne rozwiazania, czy tez Swiadomie przyjma role¢ lidera,
posiadajacego jasnag i spojna wizje na wypadek kryzysu, podazajacego drogg organi-
zacji uczacej sie, Swiadomie zarzadzajacego nadchodzacym ryzykiem. Opanowanie
kryzysu wymaga od kadry kierowniczej odgrywania rol, ktore powinny by¢ dosto-
sowywane do etapu zmiany, w ktorym znajduje si¢ aktualnie organizacja. Doswiad-
czenia zwigzane z kryzysem byty bardzo trudne dla firm, a zwlaszcza zwalnianych
pracownikow. Kierownictwo powinno jednak wynies$¢ z tego okresu wazng i cenng
lekcje, dotyczaca m.in. podejmowania strategicznych decyzji oraz zarzadzania ry-
zykiem. Przyjete rozwigzanie mogtoby istotnie ograniczy¢ strach, obawy i zmini-
malizowa¢ op6r pracownikow przed bolesnymi dla nich zmianami. Oznaczatoby
to rdwniez, ze kadra kierownicza prowadzi w sposdb §wiadomy, przemys$lany i ce-
lowy takie dzialania, ktoérych zasadniczym zadaniem jest ochrona organizacji i jej
pracownikéw w warunkach kryzysu.
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ROLE AND SKILLS OF MANAGEMENT TEAM
AT THE TIME OF ECONOMICAL DOWNTURN

Summary: Operational efficiency at the time of high competitiveness and complex business
environment poses a big challenge for organisations. The crisis that started towards the end
of 2008 made many companies operate in the conditions of high risk and uncertainty and
managers assumed the strategy of survival repeating ineffective activities of the past. The
article attempts to describe the positions (role and skills) that managers should assume at the
time of change to ensure effective functioning of the whole organisation. The considerations
presented in the study are of theoretical-empirical character based on management related
literature and empirical studies.

Key words: managers, crisis, managers’ role and skills.



