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KRYZYSOWE PRZYWODZTWO, CZYLI KOMPETENCJE
MENEDZERSKIE NIEZBEDNE W TRUDNYCH CZASACH

Streszczenie. Zjawiska kryzysowe sg coraz czestsze w dzisiejszym $wiecie, stad
waznym zadaniem jest przygotowanie organizacji i menedzeréw do nowych wyzwan.
Celem artykutu jest okreslenie, jakie kompetencje odgrywaja wazng rolg w sytuacjach
kryzysowych oraz w jakim stopniu polscy menedzerowie sg do tego przygotowani.

W pierwszej czesci artykutu zdefiniowano pojecie ,,kryzys”, nastgpnie zaprezento-
wano wnioski dotyczace kompetencji niezbgdnych przywodcom w czasie kryzysu.
Scharakteryzowano kompetencje polskiej kadry kierowniczej. Zwrocono takze uwage,
ze w karierze dzisiejszych menedzerow coraz czescie] zdarzaja si¢ sytuacje
kryzysowe, ktoére w czesci sg spowodowane kryzysem w edukacji menedzerskie;j.
Artykut koncza wnioski na temat doskonalenia kadry kierowniczej.

Stowa kluczowe: kryzys, kompetencje, przywodztwo, kariera, sukces, edukacja
menedzerska

CRISIS LEADERSHIP, CRITICAL MANAGERIAL COMPETENCIES
NEEDED IN THE DIFFICULT TIMES

Summary. Crises have recently become more frequent, so organizations and their
managers should be prepared to this phenomenon. This article aims to show which
competencies play important role in the time of crisis and, if Polish managers are well
prepared to this situation. The definition of crisis is explained, and then the key
competences needed by crisis leaders are presented. Next part characterizes
competencies of Polish managers. There is also noticed that today's managers quite
often have to face crises in their career which is partly due to the crisis in managerial
education. At the end there are conclusions referring to the managerial development.

Keywords: crisis, competence, leadership, career, success, managerial education
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Zadna inna praca nie jest tak kluczowa dla spoleczenstwa jak praca menedzera.
To wlasnie menedzer wplywa na to, czy nasze instytucje dobrze nam stuzg, czy tez marnujg

nasze talenty i zasoby.!

1. Kryzys i kryzys organizacyjny

lle kosztuje zatrudnienie bardzo wybitnego dyrektora? Bardzo duzo. A ile kosztuje

nieudacznik? Prawie tyle samo.?

Kryzysy sa coraz czestszym zjawiskiem w organizacjach jak i w ich otoczeniu, stad stowo
,Kryzys” coraz czgsciej pojawia si¢ na ustach ekonomistow, socjologéw, politykow, teoretykow
i praktykow zarzadzania.> Kryzysy staly sie charakterystyczng cechy dzisiejszego Zycia.
Wplywa na to wiele czynnikow, w tym przede wszystkim gwattownie zmiany i zaostrzajaca si¢
konkurencja. Na ostatni kryzys 2008 roku duzy wplyw mialy takze liberalizacja i globalizacja
rynkéw finansowych? oraz nastawienie menedzeréw na osigganie zyskow za wszelka cene.
Zdaniem niektorych autoréow,” gwattowne zmiany i kryzys 2008 roku doprowadzily takze
do kryzysu zarzadzania, do ktorego nie sg wlasciwie przygotowani menedzerowie, co z kolei
w czeSci wynika z kryzysu w edukacji menedzerskie;j.

W wyniku nasilenia zjawisk kryzysowych zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi stato si¢
wazng umiejetnoscia menedzera. Sytuacje kryzysowe sg testem dla kazdego menedzera.
Kadra zarzadzajagca odgrywa istotng role w sytuacjach kryzysowych, ale réwnie czesto
nietrafne decyzje kierownicze s3 przyczyna kryzysu w organizacji.

W definicji stowa , kryzys”, wedlug W. Kopalinskiego, nawigzuje si¢ do jego greckiej
etymologii, zgodnie z ktdrg krisis znaczy przesilenie. Kryzys moze wigc by¢ rozumiany jako
okres przetomu, przesilenie, szansa, decydujacy zwrot lub tez, w wersji pesymistycznej, jako
okres zatamania gospodarczego.® Podobne jest rozumienie ,kryzysu” w jezyku chinskim,
w ktérym stowo ,kryzys” sktada si¢ z dwoch wyrazow: niebezpieczenstwo 1 ukryte

mozliwosci.’

! Mintzberg H.: The manager’s Job: Folklore and Facts. “Harvard Business Review”, July-August 1975, p. 45.

2 Pienigdze za porazki. ,,Forbes”, 14 maja 2008, http://gospodarka.gazeta.pl.

3 Hart P., Hyse L., Boin A., za: Hargins M., Watt J.D.: Organizational Perception Management: A framework to
Overcome Crisis Events. “Organization Development Journal”, Vol. 28, No. 1, 2001, p. 73-86.

4 Kozminski A.: Zarzadzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych. PWN, Warszawa
2005, s. 23.

5 Armstrong S.J., Fukami C.V. (eds.): The Sage Handbook of Management Learning, Education and
Development. SAGE, London 2009.

6 http://www.slownik-online.pl/kopalinski/9166D6B09B9554CFC12565ED00458 E4F .php.

7 http://www.pinyin.info/chinese/crisis.html.
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W literaturze mozna spotka¢ rézne definicje kryzysu organizacyjnego. Zgodnie z jedng
z nich ,kryzys organizacyjny to kazda sytuacja charakteryzujaca si¢ duzymi emocjami, ktora
staje si¢ publiczna 1 powoduje negatywne reakcje kibicOw organizacji, przez co jest
potencjalnym zagrozeniem dla jej sytuacji finansowej, reputacji i przetrwania catlej
organizacji lub jej czesci”.® Kryzys organizacyjny jest wiec czesciej opisywany w kategoriach
zagrozenia dla organizacji. Poniewaz kryzysy staly si¢ immanentng cecha dzisiejszego zycia,
konieczna jest zmiana podej$cia do kryzysu. Nie nalezy juz pyta¢ ,,czy organizacj¢ czeka
kryzys czy tez nie?” — ale raczej — ,kiedy to nastapi?”. Nie mozna traktowaé kryzysu
wylacznie w kategoriach zagrozenia. Trzeba dazy¢ do tego, aby postrzega¢ trudne sytuacje
jako szanse na przetlomowe rozwigzania. Istnieje wiele przyktadow potwierdzajacych
stuszno$¢ takiego myslenia, np. wynalezienie mikrofalowki bylo reakcja na kryzys sprzedazy
radaréow w firmie wojskowej.” Innym przyktadem jest pierwsza tama maskujaca w 3M.

Wedtug Instytutu Zarzadzania Kryzysami,'® mozna wyrézni¢ dwa typy kryzysow
organizacyjnych. Sa to: kryzysy nagle i tzw. tlace si¢ przez dluzszy czas (pelzajace).
Kryzysami naglymi moga by¢ m.in. kleski zywiotowe, ataki terrorystyczne, wybuchy
w fabryce, strajki pracownicze, falszowanie produktow, sabotaz, porwania kadry
kierowniczej, zatrucie §rodowiska, zatrzymanie produkcji. Kryzysy tlace si¢ powodowane sa
przez zdarzenia, ktore poczatkowo byly niewielkimi, wewngtrznymi problemami organizacji,
a z czasem przybraly na sile i staly si¢ publicznym problemem. Najczesciej wynikaja one
z powodu nieuwagi kadry kierowniczej 1 zaczynajg si¢ od drobnych probleméw, takich jak
wady produktow, plotki czy oskarzenia. Gdy staja si¢ juz problemem publicznym, powoduja
atak na kadre kierownicza, poniewaz wczesniej odpowiednio nie zareagowata.

Planowanie na wypadek kryzysow, takze takich, ktore jeszcze jest trudno sobie
wyobrazi¢, powinno sta¢ si¢ waznym zadaniem dla menedzeréw. Takie wnioski wynikajg
z wieloletniej obserwacji roznego rodzaju kryzysow, tj. od zamachoéw terrorystycznych po
glosne skandale finansowe.!! Nie wystarcza juz klasyczne zasady zarzadzania kryzysowego
1 ,,gaszenie pozardw”, potrzebne s3a specyficzne kompetencje mentalne, pozwalajace na
wszechstronne myslenie o kryzysach, pozwalajace na symulacj¢ przysztych kryzysow, takze
tych mato prawdopodobnych. Z prowadzonych przez 20 lat badan w USA wynika, ze
amerykanskie przedsiebiorstwa nie sg przygotowywane do zarzadzania w kryzysach. Tylko

od 5% do 25% firm z listy 500 najwigkszych firm miato programy zarzadzania w sytuacjach

8 James E.J., Wooten L.P.: Leadership as (un) usual, How to Display Competence in Times of Crisis.
“Organizational Dynamics”, Vol. 34, No. 2, 2005, p. 146.

 www.raytheon.com/ourcompany/history/leadership/.

101CM, za: James E.J., Wooten L.P.: Leadership... op.cit., p. 142.

! Mitroff I.A., Alpaslan M.C.: Przygotuj si¢ na kastastrofe. ,,Harvard Business Review Polska”, listopad 2003.
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kryzysowych!? (75% nie byto przygotowanych). Badania te pokazaly takze, Ze wszechstronne
podejscie do sytuacji kryzysowej optaca si¢. Firmy dobrze przygotowane mialy mniej sytuacji
awaryjnych, dluzej funkcjonujg na rynku, osiagaja lepsze wyniki 1 maja lepsza reputacje.

Najwigkszy udziat w tych kryzysach miaty kryzysy wywolywane przez czlowieka,
a przede wszystkim przez kadre¢ kierownicza. Takze w Polsce kadra kierownicza cze¢sto jest
zrodtem sytuacji kryzysowych (52%), za jedna piata odpowiadaja pracownicy, zrodlem co
trzeciej sa czynniki lezace poza firma.'?

Organizacje do$wiadczaja roznych kryzysow, dlatego nie ma jednej skutecznej metody
radzenia sobie z nimi. Jednak uznaje si¢, ze skutecznemu zarzadzaniu w kryzysie sprzyjaja:
dobre planowanie i strategiczne przywodztwo, kompetencje w zakresie organizacyjnego
rozwoju organizacji, jasne procesy decyzyjne oraz mocna reputacja.'* Wiele zalezy od
mentalnych kompetencji organizacyjnych przywddcow. Aby sytuacje kryzysowe sprzyjaty
przetomom, przywodcy powinni podejmowaé nastepujace dziatania:'>

1. Budowa¢ zaufanie w organizacji i kierowa¢ oczekiwaniami kibicow (sprawiaé, aby

czuli si¢ wazni, m.in. poprzez cz¢ste komunikowanie).

Kreowac i praktykowa¢ nowe, szerokie spojrzenie na organizacje.

Nieustannie identyfikowa¢ wrazliwe miejsca w organizacji oraz potencjalne
zagrozenia, takze te malo prawdopodobne. Tworzy¢ scenariusze zagrozen
1 przygotowywac plany reagowania na nie.

4. Umie¢ podejmowac¢ madre 1 szybkie decyzje.

5. Umie¢ podejmowa¢ odwazne dziatania.

6. Uczy¢ si¢ na podstawie wczesniejszych doswiadczen.

Sytuacje kryzysowe s3a testem umiejetnoéci przywoddczych.'® Kluczows kompetencja
w takiej sytuacji jest zdolno$¢ dostosowania organizacji do zmian. S. Buffet-Willett,
S. Kruse,!” podobnie jak E.J. James i L.P. Wooten, podkre$laja, ze w kryzysie bardzo wazne
sg zdolno$ci szybkiego i1 racjonalnego dziatania oraz podejmowania decyzji. Kryzysowi
przywodcy musza by¢ bardzo elastyczni, umie¢ szybko adaptowal si¢ oraz nie baé si¢
trudnych decyzji. W literaturze czegsto wskazuje sie, ze wazng role w rozwoju takich
przywodcoOw ogrywaja wczesniejsze doswiadczenia (szerokie ich spektrum), umiejetno$¢

12 Centrum Zarzadzania Kryzysowego przy University of Southern California, za: Mitroff I.A., Alpaslan M.C.:
Przygotyj sie..., op.cit., s. 117.

13 Jankowski T.: Menedzerowie w kryzysie sobie nie radza, http://praca.wp.pl/kat,18453title, Menedzerowie-w-
kryzysie-sobie-nie-radza,wid,12005205,wiadomosc.html?, wp.pl 2010-02-22 (11:20).

4 Hargins M., Watt J.D.: Organizational Perception Management: A framework to Overcome Crisis Events.
“Organization Development Journal”, Vol. 28, No. 1, spring 2010, p. 74.

15 James E.J., Wooten L.P.: Leadership as (un) usual, How to Display Competence in Times of Crisis.
“Organizational Dynamics”, Vol. 34, No. 2, 2005, p. 141-152.

16 Buffet-Willett S., Kruse S.: Crisis leadership; past research and future directions. “Journal of Business
Continuity & Emerging Planning”, Vol. 3, No. 3, p. 248-258.

17 Ibidem, p. 255.


http://praca.wp.pl/kat,18453,title,Menedzerowie-w-kryzysie-sobie-nie-radza,wid,12005205,wiadomosc.html?P%5bpage%5d=2
http://praca.wp.pl/kat,18453,title,Menedzerowie-w-kryzysie-sobie-nie-radza,wid,12005205,wiadomosc.html?P%5bpage%5d=2
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uczenia si¢ btedach wilasnych oraz bledach innych osob. Kryzysowi liderzy potrafig takze

uwaznie stuchaé i nieustannie proaktywnie mysla.'8

2. Kompetencje polskiej kadry kierowniczej

Polska jako jedyna w Europie unikneta w 2009 roku recesji, ale nie znaczy to, ze polskie
przedsiebiorstwa nie odczuly skutkow kryzysu. Generalnie polskie przedsi¢biorstwa niezle
poradzity sobie w tej sytuacji. Badania kompetencji, przeprowadzone tuz przed 2008 rokiem,
a wiec w okresie duzego wzrostu PKB, odzwierciedlaty bardzo optymistyczne opinie kadry
kierowniczej. Ponad polowa menedzerow twierdzila, ze ich przedsigbiorstwo ma dobra
pozycje na rynku, a przyszto$¢ rysuje sie optymistycznie (72%).!” Menedzerowie
prezentowali raczej tradycyjne podejscie do zarzadzania i1 nie widzieli potrzeby wiekszych
zmian. Stabymi stronami badanych firm byly: niska innowacyjnos$¢, brak cech organizacji
uczacych sie?®. Thimaczy to fakt, Zze lata 2004 — 2007 byly bardzo dobrym okresem dla
polskich przedsigbiorstw. Tempo wzrostu gospodarczego w 2007 byto najwyzsze od 10 lat
(wzrost PKB w 2007 roku — 6,6%) — polskie przedsiebiorstwa weszty do UE, poprawity
jakos¢ produktow 1 jakos¢ obstugi klienta, wzrost popyt na polskie towary. Badani
menedzerowie cechowali si¢ dobrymi umiej¢tno$ciami zarzadzania operacyjnego, ale
stabszymi w zakresie zarzadzania strategicznego. Podobne spostrzezenia potwierdzaja takze
inne badania (R. Rogacki,?! D. Uzycki*?). Idealny szef byt postrzegany raczej jako dobry
organizator, posiadajagcy fachowa wiedzg, dbajacy bardziej o kompetencje swoich
pracownikéw niz poszukujacy innowacyjnych rozwigzan.”®> Jego stabo$ciami byty takze
niskie umiejetnosci zwigzane wprowadzaniem zmian, unikanie ryzyka, niska odpornos¢ na
stres.”* Mozna byto stwierdzi¢ takze, ze polscy menedzerowie to osoby pewne siebie, ktore
deklaruja, ze bardzo chetnie si¢ uczg. Wysoka samoocena i brak kompleksow pojawiajg si¢
takze w innych badaniach.?® Polowa z nich jest przekonana, ze na tle zagranicznych kolegéw

jest bardziej pracowita, elastyczna i1 kreatywna.

18 Ibidem, p. 256.

19 Rakowska A.: Kompetencje menedzerskie we wspotczesnych organizacjach. Wyd. UMCS, Lublin 2007,
s. 157.

20 Kanter R.M.: E-volve, succeeding in the digital culture. ”Harvard Business School”, 2001, USA.

2l Rogacki R.: Wizja na dzi$. ”Harvard Business Review Polska”, wrzesien 2009, s. 26-27.

22 Uzycki D.: Portret wlasny polskiego menedzera. ”Harvard Business Review Polska”, pazdziernik 2009, s. 17-19.

2 Tbidem, s. 162-167.

24 Rakowska A.: op.cit., s. 167.

25 Uzycki D.: op.cit., s. 17-19.
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3. Kompetencje polskich menedzerow w okresie spowolnienia
gospodarki

Czy posiadane kompetencje polskiej kadry zarzadzajacej sg wystarczajgce do tego, aby
prowadzi¢ przedsigbiorstwa w trudnym okresie stagnacji? To jedno z pytan, jakie zadano
w ramach programu Talent Club.?® Badania pokazaty, ze tylko 1/2 badanych menedzerow
uznata, ze jest przygotowana do pracy w nowych warunkach (16% nie byta wcale
przygotowana).?’ Badani twierdzili, ze praca w okresie stagnacji przyczynila si¢ do wypalenia
zawodowego i spowodowata spadek efektywnosci pracy. Prawie 2/3 respondentéw okreslita
swoja efektywno$¢ pracy jako niezbyt wysoka. Najwigkszym wyzwaniem stalo si¢
zwigkszanie efektywnosci w pracy przy zachowaniu tych samych nakladéw personalnych,
czasowych i finansowych.?® Menedzerowie bali sie utraty pracy lub cze$ci wynagrodzenia.
Brak przygotowania do zarzadzania w takich warunkach wskazywano jako dodatkowa
przyczyne stresu menedzerskiego, ktory przektadat si¢ na pracownikéw 1 klimat
w przedsigbiorstwie. Nalezy dodaé, ze Polska jest w czotowce panstw UE pod wzgledem
doswiadczania negatywnych skutkéw zdrowotnych z powodu stresu w pracy.?’

W opinii menedzerow, na rozw6j] kompetencji do radzenia sobie w kryzysie
w najwigkszym stopniu wptyw miaty: poprzednie doswiadczenia (29%) oraz intuicja
i zaradno$¢ (19%).*° Niestety bardzo nisko oceniono znaczenie wyksztalcenia. Wyniki te
potwierdzaja wnioski z innych badan, z ktérych wynika, ze w kryzysowych okresach licza
sig: intuicyjne podejmowanie decyzji, do$wiadczenie, wiedza ukryta.’’ W duzym stresie
1 przy presji czasu skuteczni menedzerowie adaptuja strategie oparte na intuicji 1 wiedzy
ukrytej. Intuicja 1 kierowanie emocjami pomagaja w podejmowaniu decyzji w kryzysie.
Badania przeprowadzone na pilotach pokazaly, ze w sytuacjach zagrozenia wiasciwe reakcje
emocjonalne wplywaja pozytywnie na wykorzystanie wiedzy ukrytej i intuicji.** Emocje sg
pomostem migdzy racjonalnym i ,,nieracjonalnym” podejsciem oraz wplywaja na tworcze

rozwigzywanie problemow.>?

26 www.talentclub.pl/biuro-prasowe/informacje-prasowe/view/33/Jak-radzi-sobie-menedzer-w-trudnych-czasach/,
18.11.2009.

27 http://kadry.nf.pl/Artykul/10040/Str _6/Polski-menedzer-czasow-kryzysu/badanie-kariera-zawodowa-kryzys-
gospodarczy-menedzer/

28 www.talentclub.pl/biuro-prasowe/informacje-prasowe/view/3 1/Konferencja-Talent-Club--wyniki-raportu-
Polski-Menedzer-w-czasach-kryzysu/, 18.11.2009.

29 http://gazetapraca.pl/gazetapraca/1,90443,6586755,Polacy sa najbardziej zestresowani w_UE.html, maj 2009.

30 www.talentclub.pl/biuro-prasowe/informacje-prasowe/view/3 1/Konferencja-Talent-Club--wyniki-raportu-
Polski-Menedzer-w-czasach-kryzysu/, 18.11.2009.

31 Sayegh L., Anthony W.P., Perrewe P.: Managerial decision — making under crisis: The role of emotion in an
intuitive decision process. “Human Resource Management Review”, No. 14, 2004, p. 179-199.

32 Sayegh L., Anthony W.P., Perrewe P.: op.cit., p. 187.

33 Ibidem.


http://www.talentclub.pl/biuro-prasowe/informacje-prasowe/view/33/Jak-radzi-sobie-menedzer-w-trudnych-czasach/
http://gazetapraca.pl/gazetapraca/1,90443,6586755,Polacy_sa_najbardziej_zestresowani_w_UE.html
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Polscy menedzerowie uwazaja, ze w sytuacjach kryzysowych najwazniejszymi cechami
menedzera s3: elastyczno$¢ w podejsciu do problemu (65%), umiejetno$¢ zarzadzania ludzmi
(64%), kreatywnos¢ (51%), doswiadczenie (51%) 1 umiejetnos¢ podejmowania ryzyka
(45%),>* co jest zblizone do wczesniej wymienianych cech kryzysowego przywodcy. Uwazaja
takze, ze mimo trudnej sytuacji, menedzer nie powinien dziala¢ bezpardonowo, autorytarnie,
manipulowac czy bezwzglednie dazy¢ do celu.

Wyniki innych badan pokazuja, ze az 68% badanych menedzeréw uznato, ze nie jest
wystarczajaco silnych i odpornych psychicznie, by prowadzi¢ firmy w tym trudnym okresie.
Menedzerowie czgsto stosujg strategi¢ chowania glowy w piasek, winigc otoczenie za ktopoty
(w latach 1998 — 2007 zrodtem kryzysu w przedsigbiorstwach w 52% byli sami
kierownicy).*® Tylko 7% menedzeréw okreslito, Ze ma wysoka site i odpornos¢ psychiczna.
W nabyciu tych kompetencji pomogto im do$wiadczenie. ,,Wielu z nich niejeden kryzys maja
za sobg, a do tego wiele umiejetnosci wyksztatcili w przeszto$ci — np. uprawiali regularnie
sport 1 brali udzial w ciaglej rywalizacji od najmlodszych lat. Potrafiag przyznaé¢ si¢ do
porazki, ale nie zalamuja sie, tylko wyciagaja wnioski i walcza dalej”.>

Prowadzi to do wniosku, ze polscy menedzerowie nie sg dobrze przygotowani do pracy
w nowych warunkach, w ktorych szczeg6lnag role odgrywaja elastycznos$¢, odpornos¢ na stres,
kierowanie emocjami, doswiadczenie, gotowos¢ do podejmowania szybkich i trudnych
decyzji. Bardzo niska ocena wyksztalcenia §wiadczy o tym, Zze formalna edukacja nie

przygotowuje dobrze menedzeréw do radzenia sobie w nowych warunkach.

4. Kryzysy w karierze wspolczesnego menedzera

»W chwili obecnej doswiadczamy niespotykanej dotad konkurencji, szybkich zmian
struktury rynkowej, wewnetrznych reorganizacji, i probujemy wdraza¢ wiele usprawniajacych
inicjatyw [...]. Zakres realizowanych i zachodzacych zmian zar6wno tych wewngtrznych jak
1 zewnetrznych wystawia menedzeré6w na nieustanne testowanie. Niektorzy wznoszg sig
wyzej, a inni — a jest ich catkiem sporo — walcza, aby sprosta¢ wyzwaniom. Zmiany
uwidaczniaja stabosci menedzeréow. Albo sobie z nimi radza, albo maja ktopoty, co prowadzi

do zniszczenia ich kariery”.3’

34 Polski menedzer w czasach kryzysu. Talentclub.pl, 2009; 285 respondentow.

3 Jadczak A.: op.cit., 2009.

36 Ibidem.

37 Vice President of Operations, large healthcare organizations, [in:] Longenecker C.O., Neubert M.J., Fink L.S.:
Causes and consequences of managerial failure in rapidly changing organizations. “Business Horizons”, Vol.
50, Issue 2, March-April 2007, p. 145.
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Coraz czesciej podkresla sie, ze menedzerowie nie sg dobrze przygotowani do pracy
w tych w nowych czasach. Nawet jesli w danym momencie nie ma kryzysu, to nie oznacza to,
ze za chwile jaki$ kryzys nie nastgpi. Kryzysy wynikaja takze z faktu, ze menedzerowie
poddawani sg coraz wigkszym naciskom i nie radzg sobie z nimi. W literaturze pojawilo si¢
okreslenie ,,managerial derailment”, co mozna tlhumaczy¢ jako menedzerskie wykolejenie
(wypadanie) z torow w drodze na szczyt kariery. Czgsto ma to miejsce z powodu braku
odpowiednich kompetencji, mimo poczatkowo dobrych notowan i btyskotliwych osiagnie¢.®
Klopoty czgsto pojawiaja si¢ takze w wyniku zbyt wczesnego obsadzania mtodych ludzi na
odpowiedzialnych stanowiskach. Gubi ich nadmierna wiara w swoja genialno$¢,
btyskotliwos¢, urok oraz brak do$wiadczenia w pracy z ludzmi. Jedng z przyczyn klopotow
jest poleganie na poprzednich ,,sprawdzonych” doswiadczeniach w nowych sytuacjach.
Wedtug S. Finkelsteina,® czestymi przyczynami porazek naczelnych menedzeréw sa:
ignorowanie zmian, przekonanie do niewlasciwej wizji, okazywanie arogancji, poleganie na
starych, ,,sprawdzonych” metodach osiggania sukcesow.

Badania o podobnej tematyce prowadzili C.O. Longenecker, M.J. Neubert i L.S. Fink.*°
Autorzy wyr6znili 15 czynnikow majacych najwigkszy wpltyw na porazki menedzerow.
Wsrdéd nich zdecydowanie przewazaja niskie kompetencje interpersonalne 1 niskie
kompetencje osobiste. W najwiekszym stopniu (81%) do kryzysow prowadza nieefektywne
procesy komunikacji spowodowane nadmiernymi obcigzeniem i konieczno$cig koordynacji
wielu dziatan, co prowadzi do stresu 1 braku czasu na dzielenie si¢ waznymi informacjami
z zespotem. Jako drugi czynnik kryzyséw wymieniono stabe relacje interpersonalne i stabe
umiejetnosci interpersonalne (78%). Trzecim czynnikiem jest brak dopasowania menedzera
do wymagan stanowiska pracy (69%). W kontekscie szybko zachodzacych zmian
menedzerowie skarzg si¢ na brak dostatecznej wiedzy, majg wrazenie, ze zadania, ktére dzi§
wykonuja, przekraczaja przypisane ich stanowiskom obowiazki. Pozostate czynniki to m.in.
problemy z porzuceniem starych nawykoéw, stabe delegowanie 1 uprawomocnianie, niskie
umieje¢tnosci motywacji, brak czasu na refleksj¢ i planowanie, problemy z ego i postawami,
w szczegllnoSci narcyzm, problemy z rozwojem pracownikow, brak umiejetnosci
podejmowania ryzyka i brak umiej¢tnosci organizacyjnych. Nieco intrygujace jest takze
czesto powtarzane w tym badaniu zdanie: ,, jezeli w organizacji idzie co$ zle, to z pewnoscig

jest to z winy menedzerow”.*!

3 Gentry W., Mondore S., Cox B.: A study of managerial derailment characteristics and personality preferences.
“Journal of Management Development*, Vol. 26, No. 9, 2006, p. 857-873.

¥ Finkelstein S.: Why do smart managers fail. Porfolio, New York 2003.

40 Longenecker C.O., Neubert M.J., Fink L.S.: Causes and consequences of managerial failure in rapidly
changing organizations. “Business Horizons”, Vol. 50, Issue 2, March-April 2007, p. 148-149.

4! Tbidem, p. 155.
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Mozna wiec wnioskowac, ze duzg role w rozwoju kompetencji menedzera odgrywa dzi$
jego dojrzato$¢ zaréwno jako osoby, jak i jako menedzera, a takze do$wiadczenie, w tym
takze w pracy z ludzmi. Potrzebny jest takze czas na refleksje. Czesto zgubne okazujg si¢
nadmierna wiara w swoje mozliwos$ci, arogancja czy proby manipulacji. W trudnych czasach

potrzebni sg wiarygodni, silni emocjonalnie i dojrzali przywddcy.

5. Kryzys edukacji menedzerskiej

Na zakonczenie sprobujmy zastanowi¢ si¢, dlaczego zdaniem menedzerow formalne
wyksztalcenie odgrywa tak malg role w rozwoju ich kompetencji. Niektorzy autorzy sa
zdania, ze jest to spowodowane kryzysem w edukacji menedzerskiej.*> Szkoly biznesu s
krytykowane za to, ze ich oferta nie jest dopasowana do potrzeb dzisiejszego biznesu.*’
Zarzuca sig, ze programy i metody nauczania amerykanskich szkot biznesu** nie zapewniajg
dobrego przygotowania absolwentow. Podkres$la si¢, ze szkoty biznesu skupiajg si¢ na
rywalizacji 1 na liczeniu punktéw z naukowych publikacji, co odbywa si¢ kosztem jakosci
ksztatcenia. Nie potrafig nauczy¢ przysztych menedzeréw samodzielnego uczenia si¢ przez
cale zycie.* Przypomina to nieco polski rynek edukacji.*

W krajach anglosaskich dyplom MBA ma szczegélne znaczenie dla menedzerdw.
W Niemczech bardziej liczy si¢ naukowy tytutl doktora (70% prezesow liczacych si¢ firm ma
tytut doktora), co jest efektem wspodtpracy przemystu z uczelniami. Nawigzujac jednak do roli
studiow MBA w przygotowaniu do pracy menedzerow, podkresli¢ trzeba, ze od lat styszy sie
glosy krytyczne. W latach 80., w ramach nurtu upraktyczniania edukacji menedzerskiej,
powstal raport L. Portera i L.E. McKibbina,*” w ktorym skrytykowano edukacje menedzerow.
Narzekano na braki w zakresie przywodztwa 1 umiejetnosci interpersonalnych. Stwierdzono,
ze za duzo czasu poswigca si¢ tzw. twardym umiejetnosciom w relacji do tzw. migkkich
umiejetnosci.

Reprezentanci nurtu tzw. CME (Critical Management Education) sg zdania, ze studia

MBA nie przygotowuja menedzerow do radzenia sobie z realnymi problemami

4 Armstrong S.J., Fukami C.V. (eds.): The Sage Handbook of Management Learning, Education and
Development. SAGE, London 2009.

4 Ibidem.

4 Mintzberg H.: America monumental failure of management. The Globe and Mail, 16 March, Retrieved
January 09, 2010, www.vigile.net? America-s-amonumenetal-filure-of.

4 Armstrong S.J., Fukami C.V.: op.cit.

46 Migczynski P., Kostrzewski L.: Pracodawcy: uczelnie sg oderwane od Biznesu, http://wyborcza.biz/biznes/
1,101562,8377374,Pracodawcy _ Uczelnie sa_oderwane od biznesu.html, 15.09.2010.

47 Rakowska A., Sitko-Lutek A.: Doskonalenie kompetencji menedzerskich. PWN, Warszawa 2000, s. 19-22.
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biznesowymi.*® 4 Uwazaja takze, ze za mato uwagi po$wieca si¢ ,,miekkim” umiejetnosciom,
ale takze wartosciom. Studia MBA propaguja ,,amoralne” teorie, oparte na rywalizacji,
zachecajace do dbania wylacznie o wlasny interes.>

Wiekszos¢ krytykow podkresla, ze celem studiow biznesowych powinno by¢ przygotowanie
studentéw do tego, aby stawali si¢ przywddcami organizacji ,,jutra”, ale szkoly biznesu nie
podejmuja dziatan w tym zakresie. Nie ksztattuja umiejetnosci refleksji i wyciggania wnioskow.
Dzi§, podobnie jak w 80., dostarczaja one gléwnie wiedze ,,twardg” (finanse, metody
zarzadzania), a niewystarczajaco ksztattuja postawy i ,,miekkie” umiejetnosci.”!

H. Mintzberg w publikacji pt. Managers not MBA’s>* podkresla takze, ze nie wszyscy
studenci MBA maja predyspozycje do zawodu menedzera oraz ze menedzera nie mozna
»stworzy¢” w trakcie studidow. Dlatego wedlug niego programy MBA powinny by¢
skierowane do juz praktykujacych menedzeréw.

Praca wspotczesnego menedzera jak nigdy dotad wymaga posiadania dobrych
umiejetnosci interpersonalnych, co oznacza ze trzeba staranniej dokonywac selekcji
przysztych menedzeréow. Z kolei w edukacji menedzeréw trzeba ktas¢ wiekszy nacisk na
ksztaltowanie postaw, uczenie myslenia, niz tylko samo przekazywanie wiedzy.> Chcac
zacza¢ uzdrawial te sytuacje, nalezy zwrdci¢ uwage na istniejaca luk¢ miedzy badaniami

w obszarze zarzadzania a tym czego i jak naucza sie studentoéw w szkotach biznesu.>* °

6. Podsumowanie

Kryzysy staly si¢ coraz czgstszym zjawiskiem, dlatego nie nalezy pytaé ,,czy organizacj¢
czeka kryzys?”, ale ,kiedy to nastapi?” 1 przygotowywac si¢ na taka ewentualnosc.
Menedzerowie muszg uczy¢ si¢ przewidywac potencjalne kryzysy.

Badania pokazuja, ze to si¢ optaca. Ponadto, kryzysy zmuszajgq do poszukiwania nowych,

czesto przetomowych rozwigzan.

4 Reynolds M., Vince R.: Critical Management Education and Action-Based Learning: Synergies and

Contradictions. “Academy of Management Learning & Education”, Vol. 3, No. 4, 2004, p. 442-456.

4 Linstead S., Fulp L., Lilley S.: Management& Organization, A critical text. Palgavre, Great Britain 2009.

30 Ghoshal S.: Bad Management Theories are Destroying Good Management Practices. “Academy of
Management Learning & Education”, Vol. 4, Issue 1, 2005, p. 75-91.

3! Ibidem, p. 79.

32 Mintzberg H.: Managers not MBAs: A hard look at the soft practice of managing and management
development. Berrett-Koeher, San Francisco 2004.

33 Harrison R.T., Leitch C.: Developing Paradigmatic Awareness in University Business Schools: The Challenge
for Executive Education. “Academy of Management Learning & Educaction”, Vol. 6, No. 3, 2007, p. 332-343.

% Burke L.A., Rau B.: The Research — Teaching Gap in Management. “Academy of Management Learning &
Education”, Vol. 9, No. 1, 2010, p. 132-143.

35 Bennis W., O’Toole J.: How business schools lost their way. “Harvard Business Review”, 2005, p. 96-104.
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Przygotowywanie si¢ na ewentualno$¢ sytuacji kryzysowych wymaga szczego6lnych
kompetencji mentalnych zwigzanych z umiejetnosciami symulowania przyszlych kryzyséw
(czesto dotyczacych sytuacji dotychczas niewystepujacych) i opracowywania planow radzenia
sobie z nimi.

Sytuacje kryzysowe sg testem kompetencji menedzerskich. Szczego6lng role odgrywaja tu
kompetencje przywodcze.

Badania pokazuja, ze menedzerowie nie sg dobrze przygotowani do radzenia sobie
w nowych, trudnych warunkach. W czgéci wynika to z braku posiadania przez nich
odpowiednich kompetencji menedzerskich, ale réwniez z faktu, ze szkotly biznesu nie
przygotowuja dobrze absolwentow do zawodu menedzera. Potwierdza to m.in. bardzo niska
rola formalnej edukacji rozwoju kompetencji menedzerskich.

Coraz szybsze zmiany i wigksza presja na wyniki powoduja to, ze spora grupa
menedzerow przezywa kryzysy, co w czesci wynika z faktu, Ze nie sg przygotowani do nowe;j
roli. Dotyczy to zarowno kompetencji interpersonalnych, osobistych, jak i specjalistyczno-
technicznych.

Konieczne s3 zmiany w edukacji menedzerskiej. Szkoly biznesu musza dopasowaé
swoje programy i metody do potrzeb biznesu. Konieczne sg badania i wigksza wspolpraca
uczelni z biznesem. Poniewaz do$§wiadczenie odgrywa wazng role w rozwoju menedzerdw,
wigc istnieje potrzeba wigkszego zastosowania metod uczenia si¢ w dziataniu.

W czasach gwaltownych zmian szczeg6lng role¢ odgrywaja: inteligencja emocjonalna,
umiejetnos¢ podejmowania trudnych, czgsto szybkich decyzji, intuicyjne myslenie,
umiejetnosci adaptacji do nowych warunkow. Trzeba uwazniej dokonywac selekcji kadry
kierowniczej. Nie wszystkie z tych kompetencji mozna rozwija¢ na auli.

Globalny kryzys pokazal, ze potrzebne jest nowe spojrzenie na model zarzadzania.
Obserwujemy obecnie kryzys zarzadzania. Zdaniem G. Hamela®® istnieje potrzeba
rekonstrukcji podstawowych zasad zarzadzania i wprowadzenia holistycznych miernikow
oceny pracy kierowniczej. Zysk nie moze by¢ jedynym miernikiem. Potrzeba réwniez
zredefiniowaé role przywodcey jako architekta systemow spolecznych, zmieni¢ sposdb
szkolenia 1 myS$lenia menedzerow, rozszerza¢ analityczne i1 dedukcyjne umiejetnosci

0 zdolno$¢ myslenia systemowego.

3 Hamel G.: Kosmiczne wyzwania stojace w dziedzinie zarzadzania. ,,Harvard Business Review Polska”, maj
20009.
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