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Wprowadzenie

W dynamicznym i nieprzewidywalnym otoczeniu biznesowym istotng role odgrywa
zdolnos$¢ organizacji do adaptacji i wzglednie szybkiego reagowania na zmiany.
Odpowiedzia na te potrzeby jest koncepcja menedzera rezyliencyjnego, ktérego
funkcja jest budowanie bezpieczeristwa organizacji (przedsi¢biorstwa) i uodpar-
nianie na wszelkie kryzysy czy nicoczekiwane wyzwania i zaklécenia w dziatalnosci
strategiczno-operacyjnej podmiotéw rynkowych.

Rezyliencja nie sprowadza si¢ jedynie do przeciwdziatania czy radzenia sobie
z trudno$ciami, ale réwniez do umiejetnego wykorzystywania kryzyséw jako okazji
do wzrostu innowacyjnosci organizacji. Menedzer rezyliencyjny taczy w sobie kom-
petencje z zakresu zarzadzania ryzykiem, strategii kryzysowej oraz rozwoju organi-
zacyjnego, tworzac solidne fundamenty dlugoterminowego sukcesu firmy. Kazda
organizacja niezaleznie od wielkosci musi stawia¢ czota wszelkim niedogodno-
$ciom, z jakimi si¢ spotyka. Rezyliencja i bezpieczenstwo stanowia zwarte kompo-
nenty organizacji przeciwdzialajacej wszelkim nickorzystnym zmianom (wewnatrz
i poza organizacja).
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Celem opracowania jest przedstawienie modelu koncepcyjnego menedzera rezy-
liencyjnego w bezpieczenstwie organizacji wraz z ukazaniem kompetencji menedzera
i psychologicznej kultury bezpieczenstwa. Opracowanie powstalo na podstawie stu-
dium literatury przedmiotu i stanowi wktad w dyskusje na temat dziatan zmierzaja-
cych w kierunku uodpornienia organizacji na sytuacje kryzysowe.

Sytuacje kryzysowe sa opisane w polskiej literaturze przedmiotu — przykladem
moze by¢ monografia Przedsigbiorstwo odporne na kryzys', ukazujaca réznego rodzaju
kryzysy oraz sposoby reagowania na nie. Publikacja ta jest uzupetnieniem problema-
tyki poruszanej w niniejszym artykule. Autor artykutu ma $wiadomos¢, ze nie ma mo-
deli, kedre by uwzglednialy wszystkie czynniki.

Menedzer i jego kompetencje w zmiennej organizacji

Funkcjonowanie organizacji oparte jest na permanentnym procesie zarzadzania, ktére
realizowane jest przez menedzera. Pracuje on w otoczeniu zmiennym — niestabilnym
i nieprzewidywalnym - co powoduje, ze i sama organizacja (w tym menedzer wraz
z podwladnymi) staje si¢ zmienna. W naukach o zarzadzaniu i jakosci nie przyjeto
jednolitej definicji menedzera. Mozna powiedzie¢: ilu przedstawicieli nauk o zarza-
dzaniu i jakosci w teorii i praktyce, tyle definicji pojecia menedzer.

Menedzer to osoba realizujaca funkcje zarzadzania (proces zarzadzania), do ktd-
rych naleza: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Menedzer
(kierownik) jest okreslany jako planista, organizator, przywddca, kontroler danej or-
ganizacji. Jest politykiem reprezentujacym zespdl, trenerem motywujacym i poma-
gajacym zespolowi rozwina¢ skrzydta, strategiem oraz administratorem umozliwia-
jacym zespolowi prace’. Menedzera mozna réwniez zdefiniowa¢ jako osobe, ktéra
organizuje i zarzadza zasobami organizacji. Podstawowa rola menedzera jest ukie-
runkowana na osiagnigcie przez zespdl zalozonego celu’. Menedzer wyposazony
jest w uprawnienia decyzyjne i kontrolne, co w konseckwencji prowadzi do hierar-
chicznej zaleznosci. Miarg oceny pracy menedzera jest jego zdolno$¢ do pobudzania
podwladnych do realizacji przydzielonych im zadan. W koncepcji Henry'ego Mintz-
berga wyréznia si¢ trzy gléwne grupy rél menedzera®: migdzyludzkie, informacyjne
i decyzyjne. Menedzerowie zarzadzajacy organizacja musza sprosta¢ wielu wymaga-
niom, posiada¢ odpowiednie umiejetnosci umozliwiajace sprawna realizacjg rél oraz

Przedsigbiorstwo odporne na kryzys, red. M. Romanowska, W. Mierzejewska, Wolters Kluwer,
Warszawa 2015.

Kierownik, [hasto w:] Encyklopedia Zarzadzania, hteps://mfiles.pl/pl/index.php/Kierownik
[dostep: 24.02.2025].

3 Ibidem.

T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Instytut Badan Naukowych Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsi¢biorczosci im. B. Jasiriskiego w Warszawie, Warszawa 1999, s. 30.
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dostosowanie si¢ do sytuacji (podejscie sytuacyjne). Sposdb realizacji roli przez me-
nedzera zalezy od wielu zmiennych, jak np. cech osobowosci, posiadanych uprawnien
i stylu zachowania w praktyce czy od kultury narodu i kultury organizacji. Kultura
stymuluje system hierarchii wartosci, status spoteczny, tolerancje czy sposéb zacho-
wania si¢ w réznych sytuacjach itp. Cechy narodowe menedzeréw wplywaja znaczaco
na ich sposéb bycia i zachowania si¢ w organizacji, co z kolei wplywa na petnienie rél
kierowniczych w prowadzeniu biznesu’.

Jednym z czynnikéw stymulujacych menedzera do zarzadzania organizacja sajego
kompetencje, ktére stanowia konkurencyjny potencjat personalny. Kompetencje sa
pojeciem wielowymiarowym, co powoduje, ze nie doczekaly si¢ ogélnie przyjetej
definicji. Najbardziej znana jest definicja Richarda Boyatzisa®, ktéry twierdzi, ze
kompetencje s3 trwala, endogeniczng wlasciwoscia osoby (motywy, cechy, umiejet-
nosci, postrzeganie samego siebie, rola spoleczna, wiedza), przejawiajac si¢ w sku-
tecznych i/lub ponadprzecigtnych zachowaniach i wynikach pracy’. Claude Lévy-
-Leboyer uwaza, ze kompetencje dotycza zintegrowanego wykorzystania zdolnosci,
cech osobowosci oraz nabytej wiedzy i umiejetnosci, celem doprowadzenia do re-
alizacji ztozonej misji w ramach przedsi¢biorstwa®. Aleksy Pocztowski kompetencje
utozsamia z kwalifikacjami, ktére ,obejmuja 0gdt trwalych wlasciwosci ludzkich
tworzacych powiazanie z osigganymi przez pracownika wysokimi efektami, ma-
jacymi uniwersalny wymiar™. Rozwazania terminologiczne mozna rozpocza¢ od
rozréznienia znaczen dwdch termindw, tj. ,kompetencje” i ,kompetencyjnosé”.
Kompetencje odnosza si¢ do konkretnych oséb i ich zachowan w danej sytuacji,
natomiast kompetencyjnos¢ to nakierowanie na pracg, zadania lub funkcje, w kt6-
rych wykonywaniu dana osoba jest kompetentna'’. Kompetencyjnos$¢ mozna zdefi-
niowad rowniez jako proces realizacji posiadanych kompetencji.

Kompetencje $3 systemem Wzajemnych powialzar'l, CO oznacza, ze¢ zmiana jed—
nego elementu powoduje zmiang¢ pozostatych, np. pod wplywem nowej wiedzy

W. Zaloga, Model ,éompez‘emji menedzera w nowoczesnej 0¥ganizacji, »Leszyty Naukowe Uni-
wersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2013, nr 97, seria: ,,Administracja
i Zarzadzanie” nr 24, s. 457.

M. Armstrong, S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, ttum. D. Wasik ez al., Wolters Klu-
wer, Warszawa 2016, s. 119.

7 R. Boyatzis, The Competent Manager. A Model for Effective Performance, John Wiley & Sons,
New York 1991, s. 45.

A. Otlinska-Gondor, Zarzgdzanie ludimi oparte na pojeciu kompetencji, [w:] Nowe tendencje
i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegier-Maciag, Oficyna Ekonomiczna. Wol-
ters Kluwer Polska, Krakéw 2006, s. 169.

A. Pocztowski, Zﬂrzqdzanie zasobami ludzkimi. Stmtegz'e — procesy — metod_)/, PWE, Warszawa
2003, s. 153.

A. Rakowska, Kompetencje wxpo'hzemego menedzera, [w:) Zm’zqdzanie kampetemjami w or-
ganizacji, Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie, red. E. Mastyk-Musial, Warszawa 2005,
s. 89.
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modyfikacji ulegla postawa, zachowanie pracownika. Dynamika kompetencji wy-
nika z ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia zewnetrznego organizacji, co wymusza
konieczno$¢ zmian wewnatrz organizacji. Zmienno$¢ otoczenia wymusza dosto-
sowanie struktury kompetencji menedzeréw. Organizacja to system, w ktérym
kompetencje 0sdb zarzadzajacych musza by¢ dostosowane do potrzeb biezacych
i potencjalnych organizacji. Kompetencje menedzeréw odnosza si¢ do logiki pro-
ceséw zachodzacych wewnatrz organizacji wraz z zachowaniem efektywnosci wy-
korzystywania posiadanych zasobéw. Kompetencje musza obejmowad umiejgtnoscei
menedzeréw do generowania celéw wraz z zapewnieniem ich realizacji na poziomie
zadowalajacym wszystkich uczestnikéw organizacji''.

Rezyliencja czynnikiem rozwoju organizacji
W zmiennym otoczeniu

Jednym z czynnikéw stanowiacych zrédto rozwoju pracownikéw organizacji, w tym
ich konkurencyjnosci'?, jest rezyliencja, ktdra mozna okresli¢ jako umiejetnosé lub
proces dostosowywania si¢ czlowieka do zmieniajacych si¢ warunkéw, adaptacje do
otoczenia, uodpornianie si¢, zdolnos¢ do odzyskiwania utraconych lub ostabionych
sit i odporno$¢ na dziatanie szkodliwych czynnikéw'. W koncepcji Ricka i For-
resta Hansonéw o rezyliencji moze decydowaé poczucie wlasnej wartosci (dowar-
to$ciowanie, niedowarto$ciowanie) i zyczliwo$é, a samo pojecie autorzy definiujg
jako umiej¢tno$é¢ radzenia sobie z przeciwnosciami i stawiania czota wyzwaniom
na drodze do wykorzystania pojawiajacych si¢ mozliwosci'®. Glenn R. Schiraldi
mowi natomiast o rezyliencji jako o sile ciata, umystu i charakteru, ktéra pozwala
reagowaé na przeciwnosci losu i napotykane wyzwania czy bariery (ograniczenia).
Rezyliencja sprzyja ksztaltowaniu wewnetrznego spokoju, pewnosci siebie, dodaje
odwagi w trudnych sytuacjach, uruchamia wewnetrzne sity do dziatania i daje po-
czucie szczgécia (dobrostanu) ™.

Rezyliencja, aby mogta by¢ realizowana, musi by¢ oparta na filarach ja ksztaltuja-
cych, czyli na stabilnosci i elastycznoscei. Stabilno$¢ umozliwia utrzymanie podstawo-
wych cech organizacij, tj. polega na wykorzystywaniu szans i unikaniu zagrozen poja-
wiajacych si¢ w otoczeniu zewnetrznym, natomiast elastycznos¢ umozliwia wzglednie

" W. Zaloga, op. ciz., s. 457.

2 Chodzi tu o konkurencyjnos¢ pracownikéw (personalng) i konkurencyjnos¢ organizaciji.
B, Bugaj, A. Witek, Rezyliemjﬂ jﬂko element modelu kampetencji menedzera do zarzqdzzmia
kryzysem, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2022, nr 184, s. 14, https://doi.
org/10.33119/S1P.2022.184.1.

R. Hanson, F. Hanson, Rezyliencja. Jak uksztattowaé fundament spokoju, sity i szczgscia, tham.
A. Sawicka-Chrapkowicz, Gdaniskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2018, s. 124—-125.
5 G.R. Schiraldi, Sifa rezyliencji. Jak poradzié sobie ze stresem, traumq i przeciwnosciami losu?,

tlum. S. Pikiel, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2019.
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szybkie reagowanie organizacji na zaistniale zmiany w otoczeniu zewngtrznym'®.
W rozwazaniach dotyczacych rezyliencji wskazuje si¢ rozne typy reakcji organizacji:
o charakterze adaptatywnym (ofensywnym) lub reaktywnym (obronnym, defen-
sywnym). Jedne organizacje wykazuja si¢ reakcj adaptatywna, a drugie — reaktywna.
Najlepszym rozwiazaniem jest, kiedy organizacja wykazuje si¢ obiema reakcjami, gdyz
to pozwala na jej przetrwanie. Rezyliencja umozliwia organizacji tworzenie sprezy-
sto$ci organizacyjnej (odpornosci organizacyjnej), ktéra obejmuje cztery stany przed-
sicbiorstwa: sztywno$¢ (opdr wobec zmian), krétkotrwalo$é (poszukiwanie nowych
kierunkéw dziatant), wrazliwo$¢ (reakcje na zmiany w otoczeniu o charakterze za-
chowan eksploatacyjnych) i adaptatywno$é (réwnoczesne zachowania eksploatacyjne
i cksploracyjne)'. Rezyliencja moze by¢ ukierunkowana nie tylko na organizacjg, ale
takze na pracownikéw (w doglebnej analizie rezyliencji to ludzie tworza organizacje,
czyli rezyliencja personalna ma charakter podstawowy, fundamentalny). U przedsie-
biorcéw rezyliencja jest traktowana jako cecha osobowa, za$ dynamika rezylinecyjna
jest widoczna migdzy innymi w procesie podejmowania decyzji'®.

Kultura bezpieczenstwa organizacji w zmiennym otoczeniu -
aspekty psychologiczne

Kultura organizacyjna jest elementem ksztaltowania rozwoju pracownikéw i calej

yjnaj J )
organizacji. Kultura to przedmiot zarzadzania z ogélnego punktu widzenia — jak
i przedmiot zarzadzania migkkiego". Kultura przyjmuje rézne postaci szczegdtowe,
jak np. kultura marketingowa, kultura finansowa czy kultura biznesu. Jedna z nich
jest kultura bezpieczenstwa, ktéra ksztaltuje stosunek ludzi (pracownikéw) do bez-
pieczenstwa i ryzyka wystapienia sytuacji niebezpiecznych dla organizacji. Kultura
bezpieczenstwa opiera si¢ na trzech komponentach zarzadzania, tj. czlowieku, in-
formaciji, organizacji*’. Czlowiek to poczatek i koniec organizacji, co oznacza, ze

J1, org ) 3 g )

¢ A. Chodyniski, Kryzys pozackonomiczny przedsighiorstwa — ekologiczmy aspekr rezyliencji orga-
nizacyjnej, (w:] Zrdwnowazony rozwdj, systemy informacyjne i zarzqdzanie bezpieczeristwem
w perspektywie diugoterminowej przedsighiorstw, red. A. Chodyniski, D. Fatula, M.A. Le$niew-
ski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2022, s. 18.

E.A. Mamouni Limnios et al., The resilience architecture fmmewo;’k: Four orgﬂnizational arche-
types, ,European Management Journal” 2014, t. 32, nr 1,s. 104-116; A. Chodynski, Dynamika
przedsigbiorczosci i zarzgdzania innowacjami w firmach. Odpowiedzialnost — prospolecznosé —
ekologia — bezpieczertistwo, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2021, s. 188.

A. Chodyniski, Dynamika przedsighiorczosi..., s. 188.

M.A. Lesniewski, Behavioural-humanistic model of soft competitiveness of enterprises, ,,Jagiello-
nian Journal of Management” 2017, t. 3, nr 2, s. 77-91, https://doi.org/10.4467/2450114X
JIM.17.006.7736.

L. Steinerowska-Streb, Bezpieczerstwo psychologiczne w organizacji z perspektywy nauk o zarzq-
dzaniu i jakosci, ,Przeglad Organizacji” 2020, nr 9 (968), s. 3-11, https://doi.org/10.33141/
p0.2020.09.01.
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bez czlowicka nie ma organizacji. Czlowick jest podmiotem dzialan w organizacji
i poza nig. Od czlowicka zalezy, czy zarzadzanie bezpieczeristwem bedzie skuteczne.
Brak zrozumienia i akceptacji zmian moze spowodowa¢, ze zarzadzanie bedzie
nie tylko nieskuteczne, ale bedzie wrecz powodowad entropie organizacji. Bardzo
wazna jest wspolipraca przetozonych i podwladnych — komunikacja oparta na wza-
jemnym zaufaniu to cecha kultury bezpieczenstwa. Przelozony jest odpowiedzialny
za stan bezpieczenistwa i higieny pracy oraz za zycie i zdrowie swoich podwlad-
nych. Wspéldziatanie menedzeréw z podwladnymi wplywa na poziom bezpieczen-
stwa organizacji. Kultura bezpieczeristwa jest ksztattowana nie tylko na poziomie
organizacji, lecz takze na poziomie grupy ludzi i poszczegdlnych oséb. W odnie-
sieniu do tych réznych pozioméw wyrdzniamy pozadang oraz niepozadang kulture
bezpieczenstwa. Kazda organizacja ma swoja kulture bezpieczenstwa, mozna wiec
mowi¢ o zréznicowaniu kultury bezpieczenstwa organizacji. Stopien, w jakim kul-
tura bezpieczenstwa jest pozadana lub niepozadana, okresla jej mozliwosci do gene-
rowania decyzji, postaw, zachowan, osiagnie¢ organizacyjnych, technicznych, szko-
leniowych i motywacyjnych przyblizajacych organizacj¢ do uzyskania kryterium
bezwzglednego bezpieczenstwa®'.

Bezpieczenstwo jako kategoria interdyscyplinarna moze by¢ ksztattowane wielo-
kierunkowo. Jednym z kierunkéw jest strona psychologiczna czlowicka jako gtow-
nego przedmiotu zainteresowania. Poczatkéw rozwoju koncepcji bezpieczenstwa
psychologicznego mozna dopatrywa¢ si¢ w latach 60. XX w. w pracach badawczych
dotyczacych zmian organizacyjnych realizowanych przez zespoly badawcze Edgara
H. Scheina i Warrena G. Bennisa, ktore przedstawily potrzebg zapewnienia bezpie-
czenistwa psychologicznego jednostkom majacym stawié¢ czota ryzyku zwiazanemu
z wdrozeniem zmian®. Koncepcja bezpieczenstwa psychologicznego byla rozwijana
przez Williama A. Kahna, kt6ry zdefiniowat bezpieczenstwo psychologiczne, odno-
szac si¢ gléwnie do odczué cztonkdw grupy i postrzegania przez jednostki swoich za-
chowani przez soczewke negatywnych konsekwencji, ktére moga z tych zachowan
wynikna¢ dla ich wizerunku, pozycji w strukturze organizacyjnej czy tez kariery.
Rdzeniem bezpieczenistwa psychologicznego w koncepcji W.A. Kahna jest to, zeby
pracownik byt tym, kim jest, bez negatywnych skutkéw dla wlasnego statusu i swojej
przysziosci w organizacji®.

Zgodnie z wspélczesnym ujeciem, odczucie bezpieczenstwa psychologicznego
jednostki w pracy ksztaltuje si¢ przez permanentne relacje migdzyludzkie z bliskimi

2 7. Zurakowski, Kultura bezpieczenstwa w przedsighiorstwie, ,Zeszyty Naukowe Politechniki

Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2015, z. 77, 5. 324.

L Steinerowska-Streb, op. cit., s. 3; A.C. Edmondson, Z. Lei, Psychological safety: The history, re-
naissance, and future of on interpersonal construct, ,Annual Review of Organizational Psycho-
logy and Organizational Behavior” 2014, t. 1, nr 1, 5. 23-24.

L. Steinerowska-Streb, op. cit., s. 3; W.A. Kahn Psychological conditions of personal engagement
and disengagement ar work, ,Academy of Management Journal” 1990, t. 33, nr 4, s. 708.
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wspolpracownikami. Oredownicy tej koncepcji uwazaja, ze relacje miedzyludzkie sg
zrédlem ryzyka dla pracownikéw. W koncepcji bezpieczenstwa psychologicznego
przyjmuje sie, ze gdy pracownik czuje si¢ bezpieczny psychologicznie, to wzrasta jego
poczucie pewnosci, co z kolei wptywa na jego efektywno$¢ w organizacji. Dzigki bez-
pieczenstwu psychologicznemu minimalizujg si¢ obawy pracownika dotyczace znie-
checenia, o$mieszenia czy tez dezaprobaty, gdy zadaje on pytania, méwi o swoich wat-
pliwosciach lub bledach®. W konsckwencji pracownik jest sktonny do intensywnego
poszukiwania informacji zwrotnej, dzielenia si¢ informacjami, a takze do podejmo-
wania réznych ryzykownych interpersonalnie zachowan™.

Patrzac na strukture organizacyjna mozna stwierdzié, ze bezpieczenistwo psycho-
logiczne rozpatruje si¢ na poziomie jednostki, zespotu, a takze na poziomie calej or-
ganizacji. Analizy na poziomie jednostki koncentruja si¢ na percepcji bezpieczen-
stwa psychologicznego z punktu widzenia pojedynczego pracownika lub menedzera.
W pozostalych analizach — na poziomie zespotu lub organizacji — dokonuje si¢ na-
tomiast agregacji jednostkowych opinii na temat bezpieczenstwa psychologicznego.

Menedzer rezyliencyjny w bezpieczenstwie organizacji -
model koncepcyjny

Z punktu widzenia zarzadzania, aby bezpieczenstwo organizacji mogto funkcjo-
nowad, musi by¢ zarzadzanie przez menedzerdw (kierownikéw czy dyrektordéw itp.).
W literaturze przedmiotu istnieje wiele modeli zarzadzania bezpieczedstwem — nie
ma jednego modelu, na keérym moglyby si¢ oprze¢ wszystkie organizacje. Kazda
powinna opracowaé wlasny model zarzadzania bezpieczeristwem, gdyz tylko model
wynikajacy z charakteru organizacji bedzie skuteczny w realizacji. Menedzer zaj-
mujacy si¢ bezpieczenstwem, okreslany jako menedzer bezpieczenistwa, odpowie-
dzialny jest za rezyliencj¢ organizacji. Zwracajac uwage na silne powigzanie pro-
blemowe bezpieczenstwa i rezyliencji, mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie istnienia
menedzera rezyliencyjnego.

Koncepcja menedzera rezyliencyjnego w ksztaltowaniu bezpieczenistwa organi-
zacji opiera si¢ na synergicznosci réznych czynnikdéw, ktdre umozliwiaja organizacji
przygotowanie si¢ na kryzysy spoteczno-ekonomiczne i przystosowanie si¢ do nie-
przewidywalnych zmian. W tabeli 1 przedstawiono model koncepceyjny menedzera
rezyliencyjnego w bezpieczenstwie organizacji.

% A.C. Edmondson, Psy[bo[agiml mfety and lmming bebavior in work teams, ,Administrative

Science Quarterly” 1999, t. 44, nr 2, s. 350-383.

» MJ. Pearsall, A.P.J. Ellis, Thick as thieves: The effects of ethical orientation and psychological sa-
fety on unethical team behavior, ,Journal of Applied Psychology” 2011, t. 96, nr 2, s. 401-411,
https://doi.org/10.1037/20021503.
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Tabela 1. Model koncepcyjny menedzera rezyliencyjnego
w bezpieczenstwie organizacji

1. Ryzyko i zagrozenia w zarzadzaniu bezpieczenstwem
a) Identyfikacja zagrozen,
b) Monitorowanie otoczenia.

2. Ciagtos¢ dziatania organizacji
a) Stworzenie strategii kryzysowych,
b) Symulacje i testowanie.

3. Przywdédztwo i kultura organizacyjna
a) Ksztattowanie kompetencji menedzeréw,
b) Inicjowanie kultury odpornosci.

4. Komunikacja w czasie sytuacji kryzysowej
a) Przeptywowos¢ komunikacji wewnetrznej,
b) Relacje z otoczeniem zewnetrznym.

5. Technologie
a) Monitoring narzedzi technologicznych,
b) Rozwigzania innowacyjne.

6. Miedzydziatowa i partnerska wspotpraca
a) Integracja proceséw wewnetrznych,
b) Wspotpraca z podmiotami zewnetrznymi.

7. Skutecznos¢ adaptacji strategii organizacji
a) Permanentne monitorowanie,
b) Elastyczno$¢ organizacji.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: M.A. Lesniewski, Menedzer bezpieczenstwa organizaci w otoczenin
kulturowo zmiennym. Studium teoretyczno-koncepcyjne, ,Bezpieczeristwo. Teoria i Prakeyka” 2023, nr 4, s. 75—
85, https://doi.org/10.48269/2451-0718-btip-2023-4-004; M. Stepka, Rezyliencja jako paradygmat bez-
pieczeristwa w czasach przewleklych kryzyséw, ,Przeglad Politologiczny” 2021, nr 2, s. 105-117, hteps://doi.
org/10.14746/pp.2021.26.2.7.

Powyzszy model stanowi autorskie spojrzenie (w koncepcji Michala A. Le-
$niewskiego) na problem menedzera rezylinecyjnego w bezpieczenstwie organi-
zacji. Na model ten trzeba spojrzeé synergicznie, gdyz kazdy czynnik (element) sta-
nowi o wartosci prezentowanego modelu. Jego przydatno$¢ wymaga precyzyjnego
wkomponowania w strukture danej organizacji i czasami dokonania modernizacji
poszczegblnych jego elementéw sktadowych.

1. Punktem wyjécia prezentowanego modelu jest identyfikacja zagrozen, czyli sys-
tematyczne wyszukiwanie i analizowanie przysztych zagrozen wewngtrznych

i zewnetrznych oraz okreslenie, ktdre z nich moga wptynaé na funkcjonowanie

organizacji. Monitorowanie otoczenia to permanentna obserwacja zmian oto-

czenia oraz aktualizacja poziomu ryzyka, umozliwiajace wezesniejsze wykry-
wanie impulséw ostrzegawczych.


https://doi.org/10.48269/2451-0718-btip-2023-4-004
https://doi.org/10.14746/pp.2021.26.2.7
https://doi.org/10.14746/pp.2021.26.2.7
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2. Kolejnym elementem modelu jest generowanie strategii kryzysowych, czyli
przygotowanie kompleksowych planéw awaryjnych wraz z procedurami odzy-
skiwania sprawnosci funkcjonowania po kryzysie. Regularne testowanie, prowa-
dzenie ¢wiczeni i symulacji umozliwiaja sprawdzenie skutecznosci zaimplemen-
towanych procedur.

3. Kolejnym waznym elementem prezentowanego modelu jest ksztattowanie kom-
petencji menedzerdw, w tym menedzeréw rezylinencyjnych. Taki menedzer
musi uosabia¢ umiej¢tnosdci przywddcze, kedre zmierzaja w kierunku podejmo-
wania decyzji w warunkach niepewnosci wraz z zarzadzaniem stresem i moty-
wowaniem zespotu. Inicjowanie kultury odpornosci, promowanie wartosci ta-
kich jak elastyczno$¢, innowacyjnos¢ i otwarto$¢ na zmiany, sprzyja tworzeniu
srodowiska, w ktérym pracownicy sa gotowi na adaptacje w obliczu kryzyséw.

4. W sytuacji kryzysowej bardzo duze znaczenie ma przeptywowos¢ komunikacji
wewnetrznej, czyli utrzymanie stalego i przejrzystego przeplywu informacji
miedzy szczeblami organizacji. W przypadku relacji z otoczeniem zewnetrznym
chodzi o utrzymanie kontaktéw z partnerami zewnetrznymi, szczegdlnie ze
stuzbami ratunkowymi czy ekspertami ds. bezpieczeristwa.

5. Zastosowanie narzedzi technologicznych stanowi kolejny istotny element
modelu, gdzie prowadzi si¢ monitoring narzedzi technologicznych czy im-
plementacje systeméw informatycznych do monitorowania zagrozen umoz-
liwiajacych wsparcie podejmowania decyzji. Rozwigzania innowacyjne czy sto-
sowanie nowych technologii réwniez stanowia cenny element rozwoju narzedzi
technologicznych.

6. W prezentowanym modelu nalezy zwrdci¢ uwage na integracje proceséw we-
wnetrznych ze skuteczng wspolpraca miedzy dzialami organizacji (IT, HR itp.),
co umozliwia kompleksowe podejscie do zarzadzania kryzysowego. Wspétpraca
z podmiotami zewnetrznymi i budowanie relacji z instytucjami, ekspertami oraz
partnerami biznesowymi umozliwia szybkie reagowanie i wymiang informacji
w sytuacjach kryzysowych.

7. Ostatni element prezentowanego modelu stanowi permanentne monitorowanie
i regularna ocena zaimplementowanych strategii wraz z procedurami, co po-
zwala na identyfikacje obszaréw wymagajacych korekty, modernizacji. Dzigki
elastycznosci organizacji menedzer rezyliencyjny winien wdraza¢ zmiany w stra-
tegiach, celem lepszego przygotowania organizacji na potencj alne wyzwania.
Zmienno$¢ otoczenia wymusza ciggle monitorowanie zmian, ktére maja wigkszy

czy mniejszy wplywa na funkcjonowanie organizacji. Bezpieczeristwo i rezyliencja

s ze sobg silnie powiazane — jedno bez drugiego nie moze istnie¢. Mnogo$¢ mo-

deli bezpieczenistwa i rezyliencji $wiadczy o waznosci podjgtego problemu wspét-

czesnych organizacji w trzecim dziesi¢cioleciu XXI w. Kazda organizacja musi wy-
pracowa¢é whasny model zachowari w kwestii bezpieczenstwa i rezyliencji.
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Podsumowanie

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w dynamicznym i nieprzewidywalnym oto-
czeniu, co wymuszana na nich permanentne zarzadzanie bezpieczeristwem. Prezen-
towany model menedzera rezyliencyjnego jest pomystem na skuteczne zarzadzanie
bezpieczenistwem organizacji. Menedzer rezyliencyjny musi przewidywaé zagro-
zenia, czyli identyfikowaé potencjalne ryzyka, i ciagle dazy¢ do usprawnienia po-
dejmowania decyzji w réznych sytuacjach kryzysowych. Waznym zadaniem me-
nedzera rezyliencyjnego jest takze budowanie kultury rezyliencji, czyli kultury
z cechami elastycznosci, innowacyjnosci i zdolnosci do uczenia si¢ na bigdach i wy-
ciggania z nich wnioskéw. Menedzer rezyliencyjny to osoba, ktéra wspdtpracuje
i komunikuje si¢ z ré6znymi komérkami organizacyjnymi i z interesariuszami ze-
wnetrznymi w celu zapewnienia ciagtosci dziatania w implementowaniu strategii
umozliwiajacej wzglednie szybkie przywrécenie funkeji operacyjno-strategicznych
po sytuacjach kryzysowych organizacji.

W przedstawionej koncepcji menedzer rezyliencyjny odgrywa istotna role
w bezpieczenstwie organizacji, faczac z jednej strony kompetencje migkkie i umie-
jetnosci przywddcze, a z drugiej — zdolno$¢ do dziatania w sytuacjach wysokiej nie-
pewnosci. Wdrozenie tego modelu umozliwia organizacjom racjonalne radzenie
sobie z wyzwaniami stawianymi przez otoczenie i zwickszenie odpornosci organi-
zacji na potencjalne kryzysy.
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Model menedzera rezyliencyjnego w budowaniu bezpieczeristwa organizacji -
ujecie koncepcyjne
Streszczenie

Bezpieczenstwo staje sie coraz wazniejszym problemem organizacji trzeciego dziesie-
ciolecia XXI w. Problem ten przenika kazde stanowisko czy komérke w strukturze orga-
nizacyjnej danego podmiotu. Celem opracowania jest przedstawienie modelu koncep-
cyjnego menedzera rezyliencyjnego w bezpieczenstwie organizacji wraz z ukazaniem
kompetencji menedzera i psychologicznej kultury bezpieczeristwa. Opracowanie po-
wstato na podstawie studium literatury przedmiotu i stanowi wktad w dyskusje na temat
dziatan zmierzajacych w kierunku uodpornienia organizacji na sytuacje kryzysowe.

Stowa kluczowe: menedzer rezylinecyjny, bezpieczenstwo organizacji, model
koncepcyjny

The model of the resilient manager in building organizational security:
a conceptual approach
Abstract

Security is becoming an increasingly important problem for organizations in the third
decade of the 21 century. This problem permeates every position or unit in the organiza-
tional structure of a given entity. The aim of the study is to present a conceptual model of
the resilient manager in organizational security, together with a presentation of the man-
ager’s competences and the psychological culture of security. The study was created on
the basis of a study of the subject literature and is a contribution to the discussion on ac-
tions aimed at making organizations more resistant to crisis situations.

Keywords: resilient manager, organizational security, conceptual model



