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To jak w podrdzach Guliwera — ttumaczy James Van Riper.
— Olbrzym lezy skrepowany regutkami, zarzqdzeniami i procedurami.
A liliput? Biega sobie wokdt i robi co chce'.

Wprowadzenie

Zarzadzanie kryzysowe przyjmuje postac hierarchiczng, co oznacza ze odpowiada
szczeblom administracji wystepujagcym w wybranych instytucjach. Paristwo stanowi
ztozong organizacje na réznych szczeblach administracji, pozostajgcych wobec siebie
w okreslonych relacjach podporzadkowania®. Zatem plany i programy dziatania w sy-
tuacjach kryzysowych ustalane sg dla kazdego szczebla administracji i wpisujg sie
w 0goIng koncepcje dziatania panstwa w sytuacji kryzysowej. Gtéwnym wyznaczni-
kiem prowadzonych dziatan jest Ustawa o zarzadzaniu kryzysowym?, ktdra reguluje
kwestie formalne.

Kazda organizacja, bez wzgledu na to, czy ma charakter publiczny czy prywatny,
dokonuje predykcji prawdopodobnych sytuacji kryzysowych i ustala programy dzia-
tania w przypadku ich wystgpienia. Podmiot podejmujacy decyzje jest tylko jednym
z elementdw procesu decyzyjnego obok: warunkow (takich jak: niepewnosé, ryzyko,
pewnosé), celdw, kryteriow wyboru, na tyle jednak istotnym, ze poswieca sie mu
liczne opracowania. Charakter i rozmiary kryzysu uzaleznione sg od wielu zmiennych:

Magister, Wydziat Nauk o Bezpieczeristwie, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego.
M. Gladwell, Bfysk. Potega przeczucia, Krakéw 2007, s. 138.

E. Nowak, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych, Warszawa 2007, s. 48.
Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 roku o zarzgdzaniu kryzysowym (Dz.U. z 2007 r. Nr 89, poz. 590
z pézn. zm.).
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zewnetrznych (koniunktura makroekonomiczna, koniunktura sektora) i wewnetrz-
nych (rozmiar, wiek organizacji, rodzaj dziatalnosci, forma organizacyjno-prawna oraz
struktura wiasnosci kapitatu)®.

Wiekszos¢ publikacji traktujgcych o zarzadzaniu kryzysowym przyjmuje optyke
legislacyjno-organizacyjna. Niniejsze opracowanie koncentruje uwage na roli infor-
macji i wiedzy w podejmowaniu decyzji, wyjasniajgc przy tym istote danych, infor-
macji, wiedzy i intuicji, jako Zrédta poznania, gdzie wystepuje niedobér informacji,
a podejmowanym decyzjom towarzyszy ryzyko.

Artykut dotyczy przede wszystkim wyjasnienia podstawowych termindw z zakresu
zarzadzania kryzysowego, takich jak: kryzys, sytuacja kryzysowa, zarzadzanie sytuacja
kryzysowa. Ponadto ukazuje, jakie znaczenie maja informacja i wiedza w procesie po-
dejmowania decyzji w sytuacji kryzysowej.

Rozwazania autorki majg na celu udzielenie odpowiedzi na dwa podstawowe
pytania. Pierwsze, czym rézni sie podejmowanie decyzji w sytuacjach kryzysowych
od zwyktego procesu podejmowania decyzji? Drugie, czy i na ile sytuacja kryzysowa
zmienia proces podejmowania decyzji? Nalezy przy tym zwréci¢ uwage na specyfike
sytuacji kryzysowej oraz jakie, w zwigzku z tym, narzuca ona warunki w zakresie pro-
cesu podejmowania decyzji.

Pojecie sytuacji kryzysowej

Wtasciwe interpretowanie sytuacji kryzysowej wymaga zrozumienia, czym jest
kryzys, majacy zwykle negatywng konotacje, jako zjawisko mogace spowodowaé
zmiane istniejgcego stanu na gorsze. Piotr Sztompka zwraca jednak uwage, ze pier-
wotnie pojecie kryzysu ,,0znaczato stan przejsciowy, o kluczowym, decydujgcym zna-
czeniu dla dalszego rozwoju”>. W definicji przyjeto, ze po stanie przejsciowym miat
nastgpi¢ rozwdj, a nie regres. Skoro konsekwencjg kryzysu ma by¢ rozwdj, to kryzys
powinien by¢ sytuacjg oczekiwang. Kryzys, ktéry jest postrzegany jako zagrozenie,
moze stanowi¢ dla niektdérych szanse. Jak podkresla Andrzej J. Blikle, kryzys to czas,
ktéry oczyszcza firmy z niepotrzebnych kosztéw, a rynek z niepotrzebnych firmé.
Kryzys jest czasem, ktéry firma powinna spozytkowad na przygotowanie sie na nowe,
ktore przyjdzie po kryzysie.

Kryzys charakteryzuje prawdopodobienstwo doswiadczenia przez organizacje
konsekwencji zdarzen, ktdre zagrazajg realizacji celdw organizacji. Brak dziatan ukie-
runkowanych na radzenie sobie z kryzysem zwieksza prawdopodobieristwo, ze wy-
mknie sie on spod kontroli’.

4 A.Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie, Warszawa 2003, s. 274.

> P.Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Krakéw 2002, s. 446.

5 Wywiad z prof. A.J. Blikle, Matematyk ktcry sprzedaje pgczki. W wywiadzie A.J. Blikle przytacza przy-
ktad Japonczykow, ktérzy w latach 80. XX wieku wykorzystali czas kryzysu na nauke, nie zwalniajac
przy tym pracownikéw — jak robity to firmy, np. w Stanach Zjednoczonych, w obliczu kryzysu —a jedy-
nie obnizajac wynagrodzenia o potowe, aby przetrwac ten trudny czas. Poza tym przejeli z rynku tych
najlepszych, ktérzy zostali zwolnieni. W tym przyktadzie materializuje sie zasada wspomniana wcze-
$niej, ze kryzys, jest zagrozeniem i zarazem szansg, i czasem przygotowania sie do wzrostu. https://
www.youtube.com/watch?v=GJy6mDzOwdQ [dostep: 12.10.2014].

K.E. Weick, Enacted sensemaking in crisis situations, ,Journal of Management Studies”, July 1988,
Vol. 25, No. 4, s. 305.

60



Podejmowanie decyzji w sytuacjach kryzysowych. Czesc I: podstawy teoretyczne

Natomiast sytuacja kryzysowa definiowana bywa najczesciej na ptaszczyznie nauk
zwigzanych z tematyka bezpieczeristwa — poczawszy od opracowan politologicznych,
poprzez historyczne, a skoriczywszy na naukach wojskowych. Sytuacja kryzysowa ro-
zumiana jest jako

zespot okolicznosci zewnetrznych i wewnetrznych, w jakich znajduje sie dany podmiot
(uktad, organizacja, system) wptywajgcych na jego funkcjonowanie w taki sposdb, ze
zaczyna sie w nim i jest kontynuowany proces zmian, w rezultacie czego dochodzi do
zachwiania réwnowagi i utraty mozliwosci kontroli nad przebiegiem wydarzen albo
eskalacji zagrozenia jego interesdow?.

W innym ujeciu przez sytuacje kryzysowg rozumie sie naruszenie akceptowanego
stanu bezpieczenstwa®.

Wzglednie uniwersalne ujecie sytuacji kryzysowej charakteryzuje jg jako ,,stan or-
ganizacji, ktéry prowadzi do naruszenia jej stabilnosci lub wrecz opdznienia rozwoju
w stosunku do zmian zachodzacych w otoczeniu, a w przypadku utrzymywania sie
w dtuzszym czasie — zagrozenia egzystencji”’'°. Andrzej Zebrowski okreéla sytuacje
kryzysowa jako ,stan narastajace]j destabilizacji, niepewnosci i napiecia spotecznego,
charakteryzujacy sie naruszeniem wiezi spotecznych, mozliwoscig utraty kontroli nad
przebiegiem wydarzen oraz eskalacji zagrozenia [...]"*%.

Z perspektywy zarzgdzania sytuacja kryzysowa stanowi wyzwanie, ktore moze by¢
ozywcze dla organizacji. Postrzeganie sytuacji kryzysowej wytgcznie jako zagrozenia
moze wywotywac reakcje unikania wynikajgce z obawy przed zmianami.

W potocznym rozumieniu sytuacja kryzysowa i kryzys traktowane sg jako pojecia
tozsame. Miedzy tymi dwoma pojeciamiistniejg jednak znaczace réznice (zob. rys. 1).

nie w kazdej
kazdy kryzys sytuacji kryzysowej
jest sytuacja kryzysowa wystepuje

faza kryzysu
SYTUACIA vy

KRYZYSOWA

sytuacja kryzysowa kryzys jest elementem
jest wyzwaniem sytuacji kryzysowej

Rysunek 1. Atrybuty sytuacji kryzysowej
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Zebrowski, op. cit., s. 29, za: B. Kosowski,
Sprawne i elastyczne zarzqdzanie w kryzysie, Warszawa 2008, s. 24.

& ). Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, Toruri 2007, s. 22.

°  A. Zebrowski, Zarzqdzanie kryzysowe elementem bezpieczeristwa Rzeczypospolitej Polskiej, Krakow
2012, s. 29.

10 Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Sposéb postrzegania kryzyséw w polskich przedsiebiorstwach, ,Ekono-
mika i Organizacja Przedsigbiorstw” 2004, nr 11, s. 48.

11 A Zebrowski, op. cit., s. 31.
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O wystepowaniu sytuacji kryzysowej mozemy méwié wtedy, gdy pojawiajg sie na-
stepujace przestanki'?:

— kazdy kryzys jest sytuacjg kryzysowa,

— pojecie sytuacji kryzysowej ma charakter nadrzedny w stosunku do pojecia kry-
zysu,

— kulminacyjnym elementem sytuacji kryzysowej, jesli nie zdota sie zaradzi¢ jej
czynnikom na etapie eskalacji, jest kryzys,

— sytuacja kryzysowa rozpoczyna sie z chwilg pojawienia sie jej symptomow, ktére
charakteryzuja sie przekroczeniem subiektywnie postrzeganego poziomu ryzyka,
stanowigcego dla danego podmiotu granice akceptowalnego poziomu bezpie-
czenstwa,

— sytuacja kryzysowa obejmuje: faze przedkryzysowg, kryzys oraz faze pokryzy-
sowa,

— nie podjecie stosownych dziatan zaradczych moze doprowadzi¢, w zaleznosci od
charakteru sytuacji, do wojny, catkowitego upadku (likwidacji) organizacji lub in-
nego (gorszego lub lepszego) stanu jej funkcjonowania, takze do innej sytuacji
kryzysowej,

— sytuacja kryzysowa, w jakiej znajduje sie dany podmiot, stwarza nie tylko zagro-
zenie, lecz moze byé réwniez szansg jego rozwoju.

Pojecie zarzadzania sytuacjg kryzysowa okreslane jest, jako proces kierowania
majacy na celu zapobieganie sytuacjom kryzysowym, a w przypadku ich wystg-
pienia zawrdcenie kierunku rozwoju nagtych i niebezpiecznych wydarzen, zagra-
Zajacych interesom spoteczenistwa, w szczegdlnosci mogacym doprowadzi¢ do
wojny”*3, Zaprezentowane ujecie zwraca uwage na miedzynarodowy charakter za-
rzadzania kryzysowego.

Bardziej uniwersalne podejscie zaprezentowat Jerzy Konieczny charakteryzujgc
zarzadzanie w sytuacji kryzysowej jako ,systematyczne i metodyczne przedsiewziecia
zmierzajace do zapobiezenia lub zredukowania wptywu kryzysu na zasoby i wartosci
spoteczne za pomocg $Srodkéw kierowania i kontroli oraz koordynacji”**. Zarzadzanie
w sytuacji kryzysowej jest procesem rozwigzywania napietych sytuacji w sposéb,
w ktorym szereg wspoétzaleznych operacji jest planowany, organizowany, kierowany
i kontrolowany®. Jednoczes$nie wytycza sie kierunek procesu decyzyjnego w celu
sprawnego rozwigzania problemu.

Na gruncie nauk o zarzgdzaniu spotykamy definiowanie takich poje¢ jak: kryzys
i zarzagdzanie kryzysowe. Definiowanie zarzadzania kryzysowego koncentruje uwage
na dziataniach profilaktycznych lub reagowaniu na sytuacje kryzysowe. Przeniesienie
punktu ciezkosci z opisywania, czym jest kryzys lub sytuacja kryzysowa na dziatania,
jakie moga by¢ podjete w celu wyeliminowania ich konsekwencji wyznaczajg granice

2 J. Gryz, W. Kitler, op. cit., s. 23.

3 R. Wrdblewski, Zarys teorii kryzysu, zagadnienia prewencji i zarzqdzania kryzysami, Warszawa 1996,

s. 39.

% J. Konieczny, Zarzqdzanie w sytuacjach kryzysowych, wypadkach i katastrofach, Poznan—Warszawa
2001, s. 116.

5 ). Proniko, A. Letkiewicz, Informacyjne uwarunkowania zarzgdzania kryzysowego, [w:] Zarzqdzanie
kryzysowe, red. ). Stawnicka, B. Wisniewski, R. Socha, Szczytno 2011, s. 85.
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znaczeniowg tych pojec®. Sytuacja kryzysowa, to sekwencja zdarzen uniemozliwia-
jacych normalne funkcjonowanie'’. Zrédet sytuacji kryzysowych nalezy upatrywac
w czynnikach naturalnych, technicznych, spotecznych oraz terrorystycznych®.

Natomiast stopien znaczenia kryzysu zalezy od rozmiaréw zagrozen. Przy matych
rozmiarach zagrozen wystepuje niski stopien znaczenia kryzysu —znikome negatywne
konsekwencje — natomiast duzy rozmiar zagrozenia przektada sie na wysoki stopien
znaczenia kryzysu — mozliwos¢ wystgpienia negatywnych konsekwencji na duzg skale
i/lub bardzo dotkliwych®. Wystepuje tutaj dodatnia korelacja miedzy stopniem zna-
czenia kryzysu a rozmiarami zagrozen. Im wiekszy stopierr znaczenia kryzysu, tym
wiekszy rozmiar zagrozen.

Rola informacji i wiedzy
w podejmowaniu decyzji

Poglady teoretykdw zarzadzania na interpretowanie pojeé informacji i wiedzy w orga-
nizacji determinuja trzy podstawowe elementy: kultura, w ktérej zostali wychowani,
pozycja spoteczna, ktdrg osiggneli oraz dotychczasowe doswiadczenia na podstawie
przeprowadzonych badan, ktére uksztattowaty ich poglady. Definicje wybranych au-
toréw ktadg nacisk na nieoczywistos¢ interpretowania przedmiotowych poje¢ oraz
na czynniki miekkie, majgce wptyw na procesy podejmowania decyzji opierajac je na
dostepnych informacjach i wiedzy.

Piotr Lason uznaje brak informacji za informacje, poniewaz taka sytuacja sprzyja
ocenie czestotliwosci wystepowania okreslonych zdarzen. W dalszej czesci Autor za-
znacza, ze niedocenianie tego faktu moze prowadzi¢ do pewnej sktonnosci przece-
niania faktéw lub dziatan, a dewaluacji tych, ktére sie nie pojawity, cho¢ powinny
byty®. Traktowanie popetnianych btedéw nie jak informacji zwrotnej, ale jak porazki
przywodzi w pamieci organizacje racjonalng Maxa Webera?!. Tego rodzaju skton-
nosci mogg prowadzi¢ do zagrozenia w wyniku tendencyjnego korzystania z tzw.
dostepnosci informacyjnej, sprzyjajacej powstawaniu wielu btedéw w interpretac;ji
otrzymywanych informaciji. [...] Informacja odbierana przez réznych ludzi jest czesto
odmiennie interpretowana, zaréwno w zakresie jej zapamietywania (sposobu gro-
madzenia), jak réwniez reakcji skierowanej na konkretne dziatania. Analizujgc proces
decyzyjny, wyrdznia sie dwa rodzaje percepcji — zmystowsa i intuicyjng (tabela 1)%

% Zob. tez R. Grocki, Zarzgdzanie kryzysowe. Dobre praktyki, Warszawa 2012, s. 38—40.

7S, Kwiatkowski, Zarzqdzanie bezpieczeristwem w sytuacjach kryzysowych, Puttusk 2011, s. 86.

8 E.Nowak, op. cit., s. 21-30.

¥ Ibidem, s. 33.

20 P Lason, Rola inklinacji poznawczych w podejmowaniu decyzji konsumenckich, Wroctaw 2000, s. 20—

21.

K. Adamska, Swiat organizacji racjonalnej. Komunikacja — wiedza — relacje, Sopot 2013, s. 11.

2 Z. Maslak, Informacje w obronie powietrznej — potrzeby, wymagania, zagrozenia, Warszawa 2002,
s. 102.
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Tabela 1. Rodzaje percepcji w procesie decyzyjnym

Rodzaj percepcji | Charakterystyka
Zmystowa dokonuje sie wytgcznie za pomocg pieciu zmystéw cztowieka, opierajac sie

na faktach, ktére wystepuja w rzeczywistosci.

Intuicyjna oparta jest na procesach skojarzeniowych, co ma wptyw na postrzeganie
nie tylko samych obiektéw, ale takze ich mozliwosci.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: W. Flakiewicz, Systemy informacyjne w zarzg-
dzaniu, Warszawa 2002, s. 70; Z. Maslak, op. cit., s. 102—103.

Wymienione i zinterpretowane rodzaje percepcji odzwierciedlajg dwa skrajne po-
dejscia do podejmowania decyzji. Pierwsze podejscie jest wynikiem odwotywania sie
do analitycznych podstaw, technik, ktére uzasadniajg podjecie optymalnej decyz;ji.
Drugie podejscie wynika z pogladu, ze w praktyce problemy decyzyjne sg tak skompli-
kowane i trudne, ze opieranie ich wytgcznie na analitycznych podstawach okazuje sie
by¢ niewystarczajgce. Badacze z New Jersey Institute of Technology ustalili, ze az 80%
dyrektoréw, ktérzy w ciggu pieciu lat podwoili dochody swoich przedsiebiorstw, po-
siadato ponadprzecietne zdolnosci intuicyjne. Menedzerowie najwyzszego szczebla
zarzgdzania, czesciej niz menedzerowie nizszych szczebli kieruja sie intuicjg w podej-
mowaniu decyzji. Menedzerowie, ktdrzy charakteryzujg sie wysokimi zdolnosciami
intuicyjnymi, stanowig najbardziej innowacyjng i kreatywng grupe talentéw w orga-
nizacjach®.

Stworzony przez H. Simona behawioralny model podejmowania decyzji zwraca
uwage na intuicje jako element, ktéry moze przeszkadzac.

WSsrdd polskich menedzerédw nadal panuje przekonanie, ze kierowanie sie intuicjg jest
grzechem w zarzadzaniu, a ,dobre zarzadzanie” polega na racjonalnym procesie po-
dejmowania decyzji. Menedzerowie nie dopuszczajg zatem takiej mozliwosci, ze intu-
icja moze okazac sie zdolnoscig, ktérg mozna wykorzystywaé w podejmowaniu decyzji
biznesowych. Menedzerowie nie chcg porzuci¢ metod podejmowania decyzji, do kto-
rych przywykli i z ktérymi czujg sie wygodnie — niezaleznie od tego, czy sg one efek-
tywne czy nie*.

Osoby petnigce funkcje kierownicze przyznaja, ze zdarzajg im sie momenty
ol$nienia zwfaszcza w sytuacjach kryzysowych, jednak niewielu z nich wierzy w traf-
nos¢ decyzji opartych na intuicji.

Organizacje gromadzg bardzo duze ilosci informacji — wieksze niz kiedykolwiek;
przyktadowo: informacje o klientach, szczegétowe informacje o sprzedazy pro-
duktow, informacje o konkurencji, o mozliwosciach rozwoju itp. Kazda informacja jest
zapisywana i przechowywana z mysla, ze w przysztosci moze by¢ przydatna. Czesto
jednak podejmujac decyzje, nie odwotujemy sie do zgromadzonych informacji ze
wzgledu na czas dotarcia do nich i znikoma uzytecznos$¢ z racji uptywu czasu, ktéry
spowodowalt, ze stracita ona na aktualnosci. Brak wypracowanych metod i procedur

3 A. Mazur, Intuicja w biznesie, http://www.neurolingwistyka.com/szkolenia-intuicja-w-biznesie [do-

step: 18.10.2013].
% Ibidem.
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postepowania z informacjami moze doprowadzi¢ do sparalizowania dziatan w tej
sferze badz stanowic¢ przyczyne braku istotnych informacji, ktére powinny by¢ gro-
madzone.

M. Gladwell zwraca uwage na problem szkodliwosci wynikajgcy z nadmiaru infor-
macji: ,,nie potrzebujemy mnédstwa informacji, aby w skomplikowanym zjawisku od-
nalez¢ charakterystyczng prawidtowos$¢”?*. Gromadzenie dodatkowych danych i in-
formacji dodaje tylko pewnosci decydentom i daje uzasadnienie podejmowanych
przez nich decyzji. Podobne wnioski formutuje W.H. Agor na podstawie przeprowa-
dzonych badan nad wykorzystaniem intuicji w podejmowaniu decyzji, a sprowadzaja
sie one do stwierdzenia, ze decydentom czesto trudno przyzna¢ sie do podejmo-
wania decyzji w oparciu o intuicje — w obawie, ze zostang uznani za nieprofesjonali-
stow. Jako forme kompromisu uzasadniajg swoje decyzje analizami, opracowaniami
i zestawieniami, ktére korespondujg z ich intuicyjnym osagdem?®.

Percepcja informacji zalezy od typdéw osobowosci, bedacych spdjng catoscig
osgdu myslowego i uczuciowego. R. Manson i J. Mitroff wyrdznili cztery?’:

— typ intuicyjny, ktéry koncentruje sie na formutowaniu hipotez nie zawsze opar-
tych na dostepnych faktach,

— typ myslacy, skierowany zasadniczo na procesy poznawcze, rozwazane w obszarze
prawdy i fatszu,

— typ zmystowy, opierajgcy dziatania na dostepnych informacjach — bez ryzyka ich
wyboru,

— typ uczuciowy, skfaniajacy sie do nieuwzglednienia racji rozumowych, lecz kieru-
jacych sie wytacznie emocjami.

Wiedza to informacje w kontekscie wraz z ich zrozumieniem, jak ich uzy¢. Zrozu-
mienie to wyptywa z zasobow wiedzy posiadanych przez ludzi lub/i z intuicji. Bardzo
podobnie do wiedzy podchodzi takze David J. Skyrme® ujmujac za dane — fakty i fi-
gury, za informacje — dane w kontekscie, a za wiedze — informacje wraz z ich zrozu-
mieniem. Wiedza w potaczeniu z intuicjg daje cztowiekowi madrosé®.

Dane stanowig surowe nieprzeanalizowane fakty, liczby, obrazy®, ktére sg prze-
twarzane za pomocg réznych narzedzi. Informacje natomiast to dane poddane ob-
rébce lub przeanalizowane w znaczny sposdb?!. Dane to znaki, a informacja ksztattuje
dane, nadaje im znaczenie w relacji do kontekstu®? (rys. 2). Znak rozumiany jest jako
podstawowa czes¢ sktadowa jednostki znaczgcej*>.

% M. Gladwell, op. cit., s. 132.

% Intuicja w organizacji. Jak twdrczo przewodZzi¢ i zarzqdzaé, red. W.H. Agor, Krakéw 1998.

7 Z.Maslak, op. cit., s. 103.

% D.J. Skyrme, Knowledge Networking. Creating the Colaborative Enterprise, Oxford 1999, s. 47.

2 B. Mikufa, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqgdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane kon-
cepcje i metody, Warszawa 2002, s. 71.

30 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1999, s. 609.

31 |bidem, s. 612; zob. tez B. Piasny, Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach gospodarczych, Warszawa—
Stalowa Wola 2007, s. 117.

32 Zarzqdzanie wiedzg, red. A.K. Kozmirski, D. Jemielniak, Warszawa 2008, s. 21.

3 A. Czapla, Organizacyjna relacja wiedzy i wtadzy, [w:) Zarzqdzanie wiedzq istotq wspdtczesnych orga-
nizacji inteligentnych, red. W.M. Grudzewski, J. Merski, Warszawa 2004, s. 277.
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Rysunek 2. Relacja miedzy pojeciami: znaki, dane, informacje, wiedza
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Zrédto: Zarzgdzanie wiedzg, red. A.K. KoZzminski, op. cit., s. 25; C.S. Nosal, Psychologia my-
Slenia i dziatania menedzera, Wroctaw 2001, s. 293, zob. tez B. Mikuta, Geneza, przestanki
i istota zarzgdzania wiedzq, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda,
Warszawa 2005, s. 14.

Pojecie informatio w starozytnej tacinie oznaczato nadawanie formy, ksztatto-
wanie, instruowanie, nauczanie, formowanie umystu**. Termin informacja okresla
wyobrazenie, wyjasnienie; zawiadomienie moze oznacza¢ jakgkolwiek wiadomos¢.
Informacja to znaczaco zorganizowane dane najczesciej okreslane jako wiadomosci®.

Bogdan Stefanowicz wytypowat trzy grupy podejs¢ do definiowania pojecia infor-
macja’®:

— pierwsze podejscie zasadza sie na zatozeniu, ze informacja jest pojeciem pier-
wotnym, stad definiowane jej jest zbedne, gdyz kazdy intuicyjnie rozumie jego
znaczenie,

— drugie to definiowane na podstawie pewnych zasad dostosowanych do potrzeb
danej dziedziny badawczej, z odwotaniem sie do innych znanych poje¢,

— trzecie podejscie opiera sie na opisie (interpretacji) przez cechy, wtasnosci,
funkcje.

Dane i informacje to pewna kategoria wiedzy oraz jej sktadowe o charakterze roz-
proszonym*. Samo dysponowanie informacjami nie warunkuje ich wykorzystania.
Przyktadem jest genom cztowieka — kazdy z nas jest posiadaczem struktury DNA —
tymczasem genom to magazyn informac;ji*®, majgcy znaczenie dla tych, ktorzy potrafig
je wykorzystaé. Informacja jest miarg ,,zwiekszania wiedzy o okreslonym zdarzeniu.

34 ). Czekaj, Metody zarzqdzania informacjg w przedsiebiorstwie, Krakéw 2000, s. 16.

¥ Problemy spofeczeristwa informacyjnego — elementy ewaluacji, analizy i prognozy, red. LW. Zacher,
Warszawa 1997, s. 17.

3% B. Stefanowicz, Informacja, Warszawa 2004, s. 13.

37 Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspdfczesnosci, Warszawa 2006,
s. 127; H. Tsoukas, E. Vladimirou, What is organizational Knowledge?, [w:] S. Little, T. Ray, Managing
Knowledge. An Essentials Reader, Second Edition, London—-Thousand Oaks—New Delhi 2005, s. 88.

8 ). Gleick, Informacja. Bit, wszechswiat, rewolucja, Krakéw 2012, s. 216.
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Podejmowanie decyzji w sytuacjach kryzysowych. Czesc I: podstawy teoretyczne

Wiaze sie z przekazaniem przez nadawce informacji stuzacej rozszerzeniu wiedzy od-
biorcy”*. W tym $wietle sytuacja powyzsza jest tylko przekazem informacji. Nato-
miast wiedzg specyficzng dla danej sytuacji sg przypadki przechowywane w ustruk-
turyzowanej bazie wraz z konieczng wiedza ogdlng®.

Wiedza wykraczajac poza informacje, implikuje zdolno$¢ do rozwigzywania pro-
bleméw, do inteligentnego dziatania, opierajac sie na doswiadczeniu i uczeniu sie*.
Wiedza to informacje posiadajgce osobiste i subiektywne odniesienie, zintegrowane
z dotychczasowymi dos$wiadczeniami*?. Wiedza jest elastyczna i dynamiczna, a jej
postac zalezy od przetwarzania myslowego informacji posiadanych i pozyskiwanych
przez cztowieka®®. Wiedza jest efektem dziatania i uczenia innych ,jak”**. Dyspono-
wanie wiedzg i umiejetne jej wykorzystywanie pozwala na wczesniejsze reagowanie
na zachodzace w otoczeniu zmiany, rozpoznawanie symptoméw zmian i moznos$¢
przygotowania sie na te nadchodzace. Zwiekszenie zdolnosci adaptacyjnych stanowi
kluczowy czynnik decydujacy o przetrwaniu organizacji.

Na podstawie analizy literatury nasuwa sie wniosek, ze wiedza w sposdb nieod-
taczny jest dwuznacznym i nieokreslonym terminem. W zwigzku z tym uzytecznym
punktem poczatkowym jest wziecie pod uwage réznic pomiedzy informacja a wiedza.
Nonaka® np., podkresla znaczenie semantycznego aspektu informacji, ktéry tworzy
wiedze. To, co osoba indywidualna wyprowadzi (jakie wyciggnie wnioski) z informacji
taczy sie z jej mozliwosciami pojmowania oraz ze schematem interpretacyjnym. Dla-
tego za sensowng nalezy uznaé sugestie, ze rézni ludzie moga wyprowadzac rézne
whnioski z tej samej informacji, co moze prowadzi¢ do stworzenia nowej i réznej
wiedzy. Naturalnie informacja i wiedza sg rozréznialne i informacja, jako mocno za-
lezna od kontekstu, przyczynia sie do kreacji wiedzy i vice versa (rys. 2)%.

Proces podejmowania decyzji w sytuacjach kryzysowych

Wiekszos¢ opracowan dotyczacych podejmowania decyzji poswieca uwage trud-
nosciom towarzyszacym procesom decyzyjnym, gdzie decydent nie dysponuje wy-
starczajgcg wiedza, a procesom decyzyjnym towarzyszy co najmniej ryzyko. W po-
dejmowaniu decyzji szczegdlnego znaczenia nabiera doswiadczenie, a wraz
z nim umiejetnosci kojarzenia, interpretowania oraz indukcji. Osoby obdarzone

39 Stownik ekonomiczny, Szczecin 1994, s. 79.

4 S, Chowdhury, Databases, Data Mining and Beyond, ,Journal of American Academy of Business”
2003, Vol. 2, s. 577.

4 R.G. Anderson, Information and Knowledge-Based Systems, New York—London—Toronto—Sydney—To-
kyo—Singapore 1992, s. 32; A. Zaliwski, Korporacyjne bazy wiedzy, Warszawa 2000, s. 23.

4 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq — koncepcja i narzedzia, Warszawa 2007, s. 16, zob. tez
P. Wyrozebski, Wiedza i zarzqdzanie wiedzq w organizacji, [w:] Zarzqdzanie wiedzg w projektach. Me-
todyki, modele kompetencji i modele dojrzatosci, red. M. Trocki, Warszawa 2011, s. 11.

4 B. Mikuta, op. cit., s. 15.

4 ), Pfeffer, R.l. Sutton, Wiedz a dziatanie, Krakdw 2002, s. 213.

% 1. Nonaka, A dynamic theory of organizational knowledge creation, ,Organization Science” 1994,
Vol. 5, No. 1, s. 14-37.

% S, Newell, M. Robertson, H. Scarbrough, J. Swan, Managing knowledge work, New York 2002, s. 3.
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wyobraznig i potrafigce dokonywa¢ predykcji potencjalnych konsekwencji podejmo-
wanych dziatah mogg mie¢ problem z podjeciem decyzji, gdyz ich oglad sytuacyjny
uwzglednia szerszg perspektywe.

W kazdym procesie decyzyjnym wystepuje luka informacyjno-decyzyjna, ktéra
wynika z réznicy miedzy wiedzg i posiadanymi informacjami a wiedzg i informacjami,
ktére powinnismy posiadaé, aby podja¢ optymalng decyzje. W warunkach wystepo-
wania luki wiedzy pojawia sie réwniez ryzyko i niepewnosé, jako nieodtaczne ele-
menty wykazujgce dodatnig korelacje. Sposobem na zmniejszenie luki informacyjno-
-decyzyjnej, a dzieki temu réwniez ryzyka i niepewnosci, jest odwotywanie sie nie
tylko do racjonalnosci w podejmowaniu decyzji, ale sieganie do przywotywanej wcze-
$niej intuicji.

Klasycznym podejsciem do podejmowania decyzji jest dzielnie tego procesu na
fazy i wyodrebnianie w ramach kazdej z faz etapdw, badz inaczej nazywanych krokéw,
po przejsciu ktérych powstaje decyzja najbardziej optymalna. Proces podejmowania
decyzji sktada sie z pieciu faz (zob. rys. 3).

Zdefiniowanie Wypracowanie Wybér
problemu wariantow najlepszego
rozwigzan wariantu

Analiza / Wyszukiwanie Podjecie
okreslenie innych optymalnej
kryteriow mozliwosci decyzji

Rysunek 3. Model racjonalnego podejmowania decyzji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Warszawa
2005, s. 439; S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Poznan 2001, s. 87.

Nalezy przyjgé, ze w procesowym podejsciu kryzys wystepuje na tle faz roz-
woju przedsiebiorstwa i moze przybiera¢ forme kryzysu potencjalnego, ukrytego lub
ostrego®’.

Wiele z proceséw decyzyjnych nie przebiega w sposdb klasyczny, w zwigzku z tym
wypracowywane s3 inne podejscia do podejmowania decyzji. Gary Hamel piszac
o podejmowaniu decyzji wskazuje na kilka warunkéw, ktére wypaczajg podejmo-
wanie decyzji*®:

1) w miare rozwoju firmy koszty zarzgdzania rosng zaréwno w liczbach bezwzgled-
nych, jak i wartosciach wzglednych,

2) dystans wiadzy wptywa na podejmowanie nietrafnych decyzji: menedzeréw
piastujgcych najwyzsze stanowiska dzieli najwiekszy dystans od pracownikéw,

47 Szerzej na temat pisze Z. Dworzecki, Leksykon zarzgdzania, Warszawa 2004, s. 237-238.

% G. Hamel, Na poczqgtku zwolnij wszystkich menedzeréw!, ,,Harward Business Review Polska”, lipiec—
sierpien 2013, s. 140-141.
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a najgorsze jest to, ze ich nietrafne decyzje mogg by¢ najbardziej dotkliwe dla pra-
cownikéw i catej organizacji,

3)
wanie,
4)

lejq szeregi ludzi, ktérzy moga je podwazy¢,

5)

hierarchiczna struktura, ktéra ubezwtasnowolnia, nie pozwala na szybkie reago-
wieksze ryzyko podejmowania decyzji: w miare jak rosnie ciezar rozstrzygnie¢ ma-

pycha, krétkowzrocznos¢ i naiwnosé zaburzajg ocene sytuacji, ale zagrozenie jest

najwieksze wtedy, gdy wiadzy decydenta nie da sie zakwestionowaé,

6)

partykularny interes*, ktory znieksztatca podejmowane decyzje.

Istnieje wiele sposobdéw podejmowania decyzji i odwotywania sie do réznych
zrédet pomocnych w ich podejmowaniu®. Zestaw kilku przyktadowych zrodet wyko-
rzystywanych w podejmowaniu decyzji zawiera tabela 2.

Tabela 2. Formuty stosowane w podejmowaniu decyzji

¢ mozliwe zbadanie wielu
alternatywnych rozwigzan

wszyscy cztonkowie grupy
muszg utozsamiac sie z de-

cyzjq

Obiektywne Kontekst zarzadzania
Zalety Niebezpieczenstwa kryzysowego
Mata grupa decy- ¢ mate ryzyko pochop- ¢ dyskusja musi mie¢ cha-  |Mozliwos¢ wydtuzenia
dentéw — podejmo- nego podjecia decyzji rakter racjonalny, a nie czasu podejmowania de-
wanie trafnych decyzji | mozliwy jasny podziat  [emocjonalny cyzji.
przy udziale kilku oséb |obowigzkow * po zakonczeniu dyskusji  |Podziat obowigzkow wigze

sie z podziatem odpowie-
dzialnosci.

Analityka—
podejmowanie decyzji
na podstawie danych

i analiz ilosciowych

 wieksze prawdopodo-
bienstwo podjecia wia-
sciwej decyzji

* metoda naukowa nadaje
procesowi wiekszg dys-
cypline

¢ zgromadzenie odpowied-
niej liczby danych moze by¢
trudne i czasochtonne

¢ decydujace znaczenie
maja wtasciwe zatozenia

Czesto wystepuije brak da-
nych, a nawet jezeli sg
takowe, to bywaja nie-
aktualne. Decyzje o cha-
rakterze nieustrukturyzo-
wanym.

Automatyzacja —
podejmowanie

decyzji w sposdb auto-
matyczny na bazie regut
i algorytméw

e szybkos¢ i trafnos¢
e czytelne kryteria decy-
zyjne

e stworzenie automatycz-
nego procesu jest trudne
e kryteria decyzyjne moga
sie zdezaktualizowad

Nieustrukturyzowany cha-
rakter ogranicza mozli-
wos¢ stosowania tego po-
dejscia

Neuronauka —
podejmowanie decyzji
z uwzglednieniem
wynikéw badan nad
procesami mozgowymi

¢ decydenci wiedza, kiedy
mogg uzy¢ ,,emocjonal-
nych” obszaréw mézgu
(emotional brain)

* ryzyko przecenienia war-
tosci jednoosobowego po-
dejmowania decyzji

* praca mozgu jest wcigz

stabo zbadana

Podejscie, ktére moze
sprawdzac sie w sytu-
acjach kryzysowych

49

Zdaniem M. Kossewskiego motywacjg cztowieka do dziatania, do pracy jest kierowanie sie korzyscig

wtasnga. Majac to na uwadze, partykularny interes decydenta moze stanowi¢ gtéwne kryterium po-
dejmowania takich a nie innych decyzji.

ska”, marzec 2012, s. 54.

T.H. Davenport, Sztuka decydowania. Podejmowanie lepszych decyzji, ,Harvard Business Review Pol-
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Ekonomia
behawioralna -
podejmowanie decyzji
z uwzglednieniem wy-
nikéw badan nad eko-
nomicznym zachowa-
niem i my$leniem

* unaocznia uprzedzenia
i przejawy irracjonalnosci
¢ moze nadac decyzjom
konkretny kierunek

* jest to wcigz dziedzina na
poczatkowym etapie roz-
woju

e kontekst i stownictwo
moga by¢ wykorzystane do
manipulowania decyzjami

Podejscie, ktére moze
sprawdzac sie w sytu-
acjach kryzysowych

Intuicja -
podejmowanie decyzji
na podstawie przeczu¢

« fatwa, niewymagajaca
danych formuta
¢ podswiadomos¢ moze

¢ z reguly jest to najmniej
trafne z podejs¢ decyzyj-
nych

Podejscie, ktére moze
sprawdzac sie w sytu-
acjach kryzysowych

podejmowanie decyzji
z udziatem duzych grup
przy uzyciu ankiet badz
badan rynkowych

dana kwestia, powinny
wiedzie¢, co nalezy zrobi¢
¢ decyzje oparte na ma-
drosci thumu bywaja

i osobistych odegrac istotng role pod- |e decydenci tatwo sugerujg
doswiadczen czas rozwazania opcji sie kontekstem
Madros¢ ttumu — * 0soby, ktérym bliska jest | ® cztonkowie ankietowe;] Podejscie niedopuszczalne

grupy nie miga wptywac na
siebie

e trudno jest zapewnic
ciggte uczestnictwo duzej

do zastosowania w sytu-
acjach kryzysowych

bardzo trafne grupy 0sob przy podejmo-

waniu decyzji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: T.H. Davenport, op. cit., s. 54.

Podsumowanie

Wspodtczesng tendencja jest inwazja danych, informacji i wiedzy, ktére wywieraja
na nas rézny wptyw w zaleznosci od formy przekazu. Nadmiar danych, informacji
i wiedzy docierajacy do nas nie ufatwia podejmowania decyzji. Umiejetnosci agrego-
wania i oceny wartosci docierajgcych tresci sy obecnie nie do przecenienia.

Zgodnie z panujgcy powszechnie tendencja, jaka jest permanentne uczenie sie,
rozwdj oraz doskonalenie, osoby petnigce funkcje kierownicze réwniez jej ulegaja.
Przywdédztwo w praktyce ma posta¢ dynamiczng; zwigzang z nabieraniem doswiad-
czenia przez przywodcédw w praktyce, powielaniem rozwigzan, ktére wptywaja na
dobre relacje ze wspétpracownikami i efekty pracy, a rugowaniem tych, ktére zakto-
cajg te relacje i pogarszajg wyniki pracy. Takie podejscie wymaga rozpatrywania roli
przywoddcy w szerokim kontekscie. Miedzy organizacjami o charakterze publicznym
i komercyjnym nie ma wielkich réznic w kontekscie przywddztwa. Podstawe stanowi
traktowanie kryzysu jako wyzwania, ktéremu nalezy stawic czota, i ktére pojawia sie
na réznych etapach rozwoju organizacji.

W podejmowaniu decyzji liczg sie te z nich, ktére sg trafne. Efekt trafnosci me-
nadzerowie osiggaja w trybie samodzielnego podejmowania decyzji, zdajac sie na
wtasny osad sytuacji badz siegajac po rade z zewnatrz. Metod prowadzenia organi-
zacji jest wiele, wiele tez zrodet wptywu, ktére uksztattowaty podejscie. Majac swia-
domos¢, ze nie ma uniwersalnego zestawu kompetencji decyzyjnych w sytuacjach
kryzysowych w drugiej czesci opracowania zwraca sie uwage na te elementy, ktére
wydaja sie by¢ kluczowe z punktu widzenia znamion kryzysu.



