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WSTEP

Sytuacje kryzysowe' w przedsiebiorstwach, a takze ich skutki, ktére mogg prowadzi¢ do
upadiosci, sg zjawiskiem czestym. Niemal codziennie w doniesieniach medialnych pojawiajg sie
informacje o upadku duzej sieci handlowej (BHS, brytyjska siec..., 2016), instytucji finansowej
(Wierzyciele uwazajg, ze GetBack..., 2018) czy biur podrézy (Oszustwo przedstawicieli
Neckermanna?..., 2019). Sg to tematy przyciggajagce uwage, zatem chetnie nagtasniane
w mediach. Sytuacja ta wyglgda odmiennie w literaturze naukowej. Analizujac publikacje
naukowe, trudno nie zauwazy¢, ze znacznie czesciej pisze sie o sukcesach niz o porazkach.
Sytuacje kryzysowe w firmach? nie znajdujg odpowiedniego odzwierciedlenia w liczbie badan
naukowych, a co za tym idzie — w liczbie publikacji (Hannah i in., 2009).

Zarzgdzanie kryzysowe ma na celu unikniecie upadiosci® przedsigbiorstwa (Wawrzyniak,
2000, s. 45). W ostatnich latach staje sie ono coraz bardziej niezbedng umiejetnoscig zarzgdow
przedsiebiorstw. W skali globalnej upadtosci przedsiebiorstw sg coraz czestsze. Jak wynika
z raportu opublikowanego przez Euler Hermes Global Insolvency Index (Euler Hermes, 2020),
globalny wskaznik niewyptacalnosci wzrastat nieprzerwanie w latach 2014-2019. Dodatkowo
raport wskazuje na fakt, ze nie tylko rosnie liczba przedsiebiorstw ogtaszajgcych
niewyptacalno$¢®, ale wzrasta réwniez ich wielko$¢: ws$rod firm o obrotach rocznych
przewyzszajgcych 50 min EUR w pierwszych trzech kwartatach 2019 roku upadtosé ogtosito
249 przedsigbiorstw o tgcznym obrocie 149 miliardébw EUR. Pierwszy istotny wzrost upadtosci
w XXI wieku nastgpit w latach 2008—-2009, czyli tuz po kryzysie wywotanym upadkiem banku
inwestycyjnego Lehman Brothers. Pojawienie sie pandemii COVID-19 w 2020 roku takze
powaznie negatywnie wptyneto na niewyptacalno$¢ przedsiebiorstw. Raport COFACE
z 2021 roku okresla wzrost upadtosci w Polsce w 2020 roku w stosunku do roku 2019 o 22%
(COFACE, 2021). Analiza wskaznikow postepowan upadtosciowych otwartych w 2020 roku
W ujeciu branzowym pokazuje ich zalezno$¢ od obostrzen: najwyzszy wzrost niewyptacalnosci —
liczony rok do roku — o 54% odnotowaty ustugi (w tym zakwaterowanie i gastronomia o 186%),
w handlu detalicznym z kolei wzrost wynidst 39%, a w transporcie 36%. Mimo tak istotnego
wzrostu upadtosci w roku 2020 w stosunku do roku 2019 nalezy zwréci¢ uwage na spadkowy
udziat upadtosci likwidacyjnych w stosunku do wszystkich postepowan — z 70% w roku 2016 do

40,79% w 2020, co oznacza, ze coraz wiecej firm podejmuje proby réznych typow

' W niniejszej pracy zostata przyjeta definicja: ,Sytuacja kryzysowa dotyczy przedsiebiorstw, ktérych wyniki
finansowe wskazuja, ze jesli nie zostang podjete szybkie dziatania naprawcze, to w ciggu najblizszego roku
przedsiebiorstwo upadnie”. Szczegétowe omdwienie pojecia kryzysu w przedsigbiorstwie przedstawiono
w rozdziale 1.2 niniejszej pracy.

2 W niniejszej pracy na okreslenie przedsigbiorstwa bedg stosowane zamiennie okreslenia ,biznes” (m.in.
Drucker, 1994) lub ,firma” (m.in. Wawrzyniak, 1999).

3 Zgodnie z art. 10 ustawy z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo upadiosciowe (tekst jedn.: Dz. U. z 2020 r., poz.
1228) upadtos$¢ ogtasza sie w stosunku do diuznika, ktory stat sie niewyptacalny: ,Art. 11. 1. Diuznik jest
niewyptacalny, jezeli utracit zdolnos¢ do wykonywania swoich wymagalnych zobowigzanh pienieznych. 1a.
Domniemywa sie, ze dtuznik utracit zdolnos¢ do wykonywania swoich wymagalnych zobowigzan
pienieznych, jezeli opdznienie w wykonaniu zobowigzan pienieznych przekracza trzy miesigce. 2. Diuznik
bedacy osobg prawng albo jednostkg organizacyjng nieposiadajgcg osobowosci prawnej, ktérej odrebna
ustawa przyznaje zdolno$¢ prawng, jest niewyptacalny takze wtedy, gdy jego zobowigzania pieniezne
przekraczajg wartos¢ jego majatku, a stan ten utrzymuje sie przez okres przekraczajgcy dwadziescia cztery
miesigce.

4 Pojecia ,upadtos$¢” oraz ,niewyptacalnosé” sg uzywane w literaturze przedmiotu zamiennie.
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restrukturyzacji. Tendencja ta ma trwaty charakter, poniewaz przed wprowadzeniem nowego
prawa dotyczgcego upadtosci i restrukturyzacji® w latach 2008-2015 procent postepowan
likwidacyjnych, z wyjatkiem roku 2013, zawsze przewyzszat 80%. Wyniki te pozwalajg stwierdzic,
ze wprowadzenie nowego prawa restrukturyzacyjnego w roku 2016 utatwito przedsiebiorcom
prowadzenie postepowan naprawczych. Podobnie wyglgda sprawa nowego prawa
0 uproszczonym postepowaniu o zatwierdzenie uktadu w zwigzku z wystgpieniem pandemii
COVID-198, ktore wprowadza mozliwos¢ restrukturyzacji z pominieciem sadu. Wiasnie to
uproszczone, pozasgdowe postepowanie stanowito prawie 50% postepowan naprawczych
w roku 2020, mimo ze ustawa weszta w zycie w drugiej potowie roku. Zagadnienie uproszczenia
i konwergenciji legislaciji w zwigzku z kryzysem gospodarczym wywotanym epidemig jest rowniez
przedmiotem analiz Komisji Europejskiej, ktéra rozpoczeta proces konsultacji, majacy na celu
przyblizenie aktéw prawnych dotyczacych postepowan naprawczych i upadto$ciowych
(European Commision: Insolvency Laws, 2020).

W Polsce na tle innych panstw europejskich wystepuje bardzo mato przypadkéw
ogtaszania niewyptacalnosci na podstawie stosownych ustaw. W roku 2015 jedynie trzy kraje
znalazly sie w zestawieniu ponizej Polski (844) w liczbie ogtoszonych upadtosci: Stowacja — 715,
Estonia — 376 i Grecja — 189. Liderem jest Francja z 61 379 ogtoszonymi niewyptacalnosciami,
nastepnie Wegry 47 131 i Niemcy 23 180 (Dzurak i in., 2017). Nalezy zauwazyé¢, ze gtdwna
przyczyna tak istotnej réznicy w liczbie wystepujgcych niewyptacalnosci przedsiebiorstw sg duze
rozbieznodci w regulacjach prawnych w poszczegolnych panstwach. Niemniej jednak
przytoczone dane pokazuja, Zze zarzadzanie kryzysowe, ktérego celem jest unikniecie
niewypftacalnosci, jest bardzo waznym zagadnieniem.

Przytoczone statystyki postepowan naprawczych, uktadowych, sanacyjnych nie sg
wprost zwigzane z sytuacjami kryzysowymi w przedsiebiorstwach. Wigkszo$¢ napraw? firm
odbywa sie bez wystepowania do sadu. Postepowania z udziatem sgdu sg traktowane przez
menedzerow jako ostateczno$¢, gdyz implikujg ograniczenie wladzy menedzera na rzecz
nadzorcéw sgdowych®. Z tego wzgledu $ciezka sgdowa jest wybierana wtedy, gdy nie ma innego

wyjscia, gdy wartos¢ zobowigzan jest tak duza, ze dalsze prowadzenie firmy staje sie niemozliwe.

5 Do 31 grudnia 2015 roku obowigzywato w Polsce prawo upadtosciowe i naprawcze z roku 2003, natomiast
od 1 czerwca 2016 roku dostepne sg dwie ustawy: prawo upadtosciowe i prawo restrukturyzacyjne (ustawa
z dnia 15 maja 2015 r. Prawo restrukturyzacyjne, tekst jedn.: Dz. U. z 2020 r., poz. 814).

6 W dniu 24 czerwca 2020 roku weszta w zycie ustawa z dnia 19 czerwca 2020 r. o dopfatach do
oprocentowania kredytéw bankowych udzielanych przedsigbiorcom dotknigtym skutkami COVID-19 oraz
0 uproszczonym postepowaniu o zatwierdzenie uktadu w zwigzku z wystgpieniem COVID-19 (Dz. U. z 2020
r., poz. 1086, ze zm.).

7 Pojecie ,restrukturyzacja” jest zastepowane przez autoréw specjalizujgcych sie w tej dziedzinie przez
pojecie ,naprawa”, a takze ,dziatania naprawcze” (Nogalski i Macinkiewicz, 2004) (Slatter i Lovett, 2001)
(Zelek, 2003). W niniejszej pracy najczesciej uzywanym pojeciem jest ,naprawa”, ktére przyjeto sie réwniez
w polskim prawie. Ustawa dotyczgca upadto$ci i restrukturyzacji do dnia 31 grudnia 2015 roku nosita tytut
Prawo upadto$ciowe i naprawcze.

8 Zgodnie z prawem restrukturyzacyjnym obowigzujagcym od 1 czerwca 2016 roku istniejg 4 rodzaje
postepowan restrukturyzacyjnych. Mozna je uszeregowac¢ wg kryterium skali niewyptacalno$ci: od zagrozenia
niewyptacalnoscig do sytuacji, w ktorej niezbedne sg powazne dziatania sanacyjne: postepowanie
o zatwierdzenie uktadu, przyspieszone postepowanie uktadowe, postepowanie uktadowe, postepowanie
sanacyjne. Jedynie w postepowaniu o zatwierdzeniu uktadu nie jest powotywany nadzorca; w pozostatych
trzech przypadkach zarzad jest ograniczony poprzez powotanie nadzorcy sgdowego. W postepowaniu
sanacyjnym dotychczasowy zarzad (dtuznik) w cato$ci oddaje zarzgdzanie doradcy restrukturyzacyjnemu.
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Statystyki dotyczace upadtosci i postepowan restrukturyzacyjnych sg kompletne i fatwo dostepne,
poniewaz kazde otwarcie postepowania jest publikowane w Monitorze Sadowym
i Gospodarczym. Statystyki odnoszgce sie do liczby napraw przedsiebiorstw niewystepujgcych
do sadu pojawiajg sie niekiedy w wynikach prac badawczych o ograniczonym zasiegu, zatem
trudno do nich dotrze¢ i w efekcie rzetelnie okresli¢ ich skale.

W obliczu pogarszajgcej sie kondycji wiekszosci przedsiebiorstw spowodowanej politykg
lockdownoéw (stanowigcg wynik pandemii COVID-19) coraz wiekszg role zaczynajg odgrywac
umiejetnosci menedzerskie, polegajgce na podejmowaniu decyzji i skutecznym ich wykonywaniu,
tak aby uratowacé przedsiebiorstwo przed upadto$cia.

W literaturze polskiej dotyczacej sytuacji kryzysowych, a w szczegdlnosci upadiosci,
skupiano sie gtownie na zagadnieniach prawnych (Zelek A., 2003), a takze na metodach
przewidywania upadtosci (Prusak, 2020). Jednak z biegiem czasu zaczeto dostrzegac inne pola
badawcze. Borowiecki i Jaki (2015) opisujg proces zmian w podejsciu do zagadnienia
restrukturyzacji przedsiebiorstw. Do potowy lat 80 XX wieku termin ,restrukturyzacja” w ogodle nie
wystepowat w polskiej literaturze. Pierwszym polskim autorem, ktéry o nim pisat, byt Karpinski
(1986). Nastepnie, z powodu zmian systemowych w Polsce, stworzono pojecie restrukturyzaciji
transformacyjnej. Z czasem zaczeto uzywac restrukturyzacji jako narzedzia ksztattowania
rozwoju przedsiebiorstwa, a ostatecznie jako instrumentu ksztaltowania wartosci organizaciji.
Obecnie pojecie restrukturyzacji jest stosowane do budowania konkurencyjnosci na rynkach
globalnych (Borowiecki i Jaki, 2015). W niniejszej pracy pojecie restrukturyzacji, uzywane
wymiennie z naprawg oraz zarzgdzaniem kryzysowym, bedzie pojmowane w tradycyjnym sensie,
czyli jako dziatanie zmierzajgce do unikniecia upadtosci przedsigbiorstwa.

W literaturze Swiatowej dotyczacej zarzadzania przedsigbiorstwami w sytuacji kryzysu
coraz czesciej pojawiajg sie artykuty obejmujgce zagadnienia, ktére sg istotne z punktu widzenia
niniejszej dysertacji, gdy dotyczg roznic pomiedzy menedzerami kobietami i mezczyznami.
Kobiety sag zatrudniane na wysokie stanowiska menedzerskie do napraw przedsiebiorstw wtedy,
gdy kryzysy sg spowodowane czynnikami endogenicznymi, a ich przebieg jest tagodny, natomiast
mezczyzni sg angazowani wowczas, gdy przyczyny powstania kryzysu tkwig w czynnikach
zewnetrznych, a przebieg kryzysu jest bardzo gwattowny i wymaga drastycznych decyzji (Vongas
i Al Hajj, 2015). Nalezy zaznaczyé¢, ze zagadnienie réznic zachowan pomigedzy menedzerami
kobietami a mezczyznami nie jest czesto podejmowane w literaturze z dziedziny zarzgdzania, co
znalazto potwierdzenie w drobiazgowej kwerendzie autora niniejszej dysertacji. Z tej przyczyny
poszukiwania zostaty rozszerzone o obszary psychologii, psychologii ewolucyjnej, psychologii
edukacji, neuropsychologii, zdrowia i socjologii. Na brak $cistej linii demarkacyjnej pomiedzy
wymienionymi naukami a naukami o zarzgdzaniu wskazuje Sutkowski (2009). Pomimo wagi
i aktualnosci zagadnien zarzgdzania przedsiebiorstwami w sytuacji kryzysu i jednoczesnie réznic
w podejmowaniu decyzji pomiedzy menedzerami kobietami a mezczyznami nie udato sie znalez¢
badan dotyczacych dokfadnie tych kwestii. Odnalezione dotychczas publikacje majg charakter
czesciowy, bowiem skupiono sie w nich np. tylko na zagadnieniach psychologicznych,

pomingwszy kwestie skutecznosci decyzji menedzerskich albo analizowano zagadnienia typowo
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menedzerskie, bez uwzglednienia réznic w postepowaniu menedzeréw kobiet i mezczyzn.

Na podstawie wyzej wymienionego przegladu i analizy literatury autor, okreslajgc luke
badawczg, wskazat na brak kompleksowej analizy zagadnienia pici jako czynnika
determinujgcego decyzje podejmowane w przedsiebiorstwach w sytuacji kryzysu. Identyfikacja
luki badawczej stanowita podstawowa przestanke rozwigzania problemu badawczego, ktory
zostat sformutowany nastepujgco: czy i w jaki sposob pte¢ wplywa na skutecznosé®
podejmowania decyzji w sytuacjach kryzysowych?

Podejmowanie decyzji jest nierozerwalnie zwigzane z pracg menedzera. Skutecznosé
tych decyzji decyduje o tym, czy planowana zmiana zostanie wdrozona. Zatem podejmowane
decyzje i skutecznos¢ ich wdrazania jest tym, co mozna poréwnaé i przeanalizowaé. Z tego
wzgledu wybrano decyzje menedzerow, zaréwno te podejmowane w trakcie kryzysu, jak
i bezposrednio przed jego wystgpieniem, jako przedmiot niniejszych rozwazan.

Mate i $érednie przedsiebiorstwa (dalej: MSP)'® odgrywajg istotng role we wszystkich
gospodarkach, a takze majg olbrzymi wptyw na zatrudnienie i sg kluczowym elementem innowacji
i wzrostu. MSP dziatajgce na rynkach $wiatowych, jesli chcg utrzymaé silng pozycje na rynku,
uzyskac¢ przewage konkurencyjng i szybko odpowiada¢ na zmienne oczekiwania klientow, sg
zmuszone do ciggtego polepszania jakosci swoich produktow i ustug (Grudowski, 2016). Istotna
rola, jakg odgrywajg MSP w gospodarce, a takze wieksza fatwosci w ich identyfikacji i mozliwosci
dotarcia do nich (w zwigzku z ich wigkszg liczebnoscig), spowodowaly, ze zostaty one wybrane
jako podmiot badan. Analizowane przedsigbiorstwa zostaty ograniczone do terenu Polski.
W jednej analizie przypadku (wywiad pogtebiony nr 2) wzieto pod uwage przedsiebiorstwo
nienalezgce formalnie do kategorii MSP — polski oddziat koncernu migdzynarodowego, ktére
jednak miato siedzibe na terenie Polski. Byto to biuro konstrukcyjne, zarejestrowane w postaci
oddzielnej spétki z ograniczong odpowiedzialnoscig na prawie polskim, zarzgdzane przez polski
zarzad, zatrudniajgce ok. 100 osdéb, wobec czego spetniajgce kryteria MSP. Dookre$lajac
podmiot badan, nalezy doda¢, ze analizowane przedsigbiorstwa dziatajg na rynku
zderegulowanym (nie majg pozycji monopolistycznej, posiadajg wielu konkurentéw o podobnym
charakterze dziatalno$ci i podobnej wielkosci) oraz dziatajg w relacji B2B'. Wszystkie
analizowane sytuacje kryzysowe w przedsiebiorstwach miaty miejsce po 1989 roku, a zatem juz
w aktualnych warunkach rynkowych, przy czym dotyczg lat:

e  1990-1999 (dwie analizy przypadku),

e 2000-2009 (pie¢ analiz przypadku),

e 2010—2018 (pie¢ analiz przypadku).

Nawigzujgc do wczesniej okresSlonego problemu badawczego, zostaty postawione

nastepujace cele poznawcze pracy:

9 Zagadnienie skutecznosci jest szczegdtowo omdwione w punkcie 1.1. niniejszej pracy.

10 Zgodnie z definicjg stosowang przez Polskg Izbe Handlu ,Na kategorie mikroprzedsigbiorstw oraz matych
i érednich przedsiebiorstw (MSP) skiadajg sie przedsiebiorstwa, ktére zatrudniajg mniej niz 250
pracownikéw i ktdrych roczny obrét nie przekracza 50 milionéw euro, al/lub catkowity bilans roczny nie
przekracza 43 milionéw euro” (Polska Izba Handlu, 2019).

1 B2B jest powszechnie uzywanym skrétem, nie tylko w strefie angielskojezycznej, dla okreslenia relacji
pomiedzy dostawcag a klientem, w tym przypadku ,business-to-business”, co oznacza przedsiebiorstwo
sprzedajgce innemu przedsiebiorstwu.
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e okreSlenie uwarunkowan towarzyszacych decyzjom menedzerskim podejmowanym
przed zaistnieniem kryzysu oraz w czasie kryzysu w wybranych polskich
przedsiebiorstwach MSP,

o okredlenie jakie czynniki wptywajg na skuteczno$¢ decyzji podejmowanych przez
menedzeréw odmiennych pfci,

e okreSlenie i kategoryzacja metod wsparcia menedzerow kobiet oraz wsparcia
menedzeroéw mezczyzn.

Autor postawit dwie hipotezy, ktdre zostang zweryfikowane w niniejszej pracy:

o kobiety na stanowiskach menedzerskich wczesniej niz mezczyzni w takich samych
okolicznosciach dostrzegajg zblizajgcy sie kryzys i bez zwtoki podejmujg dziatania,

e mezczyzni na stanowiskach kierowniczych nie dostrzegajg kryzysu w momencie jego
zblizania sie czy juz pojawienia sig, do czasu, gdy dalsze prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej staje sie prawie niemozliwe.

Celem utylitarnym jest opracowanie zalecen metodycznych wspierajgcych proces
podejmowania decyzji w firmach zagrozonych ryzykiem kryzysu i/lub upadtosci z uwzglednieniem
réznicy pici. Zalecenia te, przedstawione w rozdziale 4, sg tak opracowane, aby byty mozliwe do
bezposredniego zastosowania w srodowisku biznesowym w Polsce.

Dla zapewnienia wszechstronnosci badan wybrano rozwigzania zrdéznicowane
metodologicznie. Podejscie takie Sutkowski (2009) nazywa pluralizmem epistemologicznym.
Postuzono sie badaniem iloSciowym w postaci ankiety przeprowadzonej wsréd ok. 250
menedzerow kobiet i mezczyzn, ktérzy prezentujg swoje profile zawodowe na portalu Linkedin.
Sa oni znani osobiscie autorowi, co podnosi prawdopodobienstwo uzyskania wiarygodnych
danych. Wykorzystano rowniez obserwacje uczestniczacg, przeprowadzong wsréd pieciu
przedsiebiorstw MSP w réznych lokalizacjach w Polsce, bedacg jedng z metod analizy
przypadkéow (ang. case study). Metoda to zostata wzbogacona o analize dokumentéw
wewnetrznych  przedsiebiorstw, a takze ogolnodostepnych wynikéw finansowych,
prezentowanych przez rézne wywiadownie gospodarcze (w pracy wykorzystano dane z portalu
www.infoveriti.pl) w celu zobiektywizowania pozyskanych informacji i unikniecia subiektywne;j
oceny obserwatora. Trzecie badanie wywodzi sie z metodologii charakterystycznej dla analizy
przypadku — to wywiad pogtebiony przeprowadzony wséréd 5 przedsiebiorstw MSP. Podobnie jak
w przypadku obserwacji uczestniczacej, w celu zobiektywizowania zdobytych danych, weryfikacji
ich wiarygodnosci i zminimalizowania subiektywnosci oceny zostaty pozyskane dane finansowe
(niedostepne dla 3 firm), a takze przeprowadzono rozmowy z osobami znajgcymi osobiscie
menedzeréw, prowadzacych analizowane przedsiebiorstwa. Ostatnig wykorzystang metodg
badawczg jest analiza literatury. Autor miat Swiadomos$¢ braku opracowan naukowych z dziedziny
zarzgdzania, dotyczgcych wprost réznic w podejmowaniu decyzji w sytuacji kryzysu,
zdeterminowanych pitcig menedzera, dlatego wybrano metode systematic literature review

(SLR)'? oraz poszerzono przeglad literatury o pozycje z dziedzin pokrewnych (m.in. psychologia,

2 Systematic literature review — identyfikuje, wybiera i krytycznie ocenia badania naukowe w celu
znalezienia odpowiedzi na jasno postawione pytanie. Obejmuje nie tylko literature naukowg (recenzowang),
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neuropsychologia, psychologia ewolucyjna), by zdoby¢ jak najwiecej wynikow badan, ktére
zawieraty odniesienia do réznic pici. Szczegolnie chodzito o analizy, ktére mogty poméc w dojsciu
do stwierdzen pozwalajgcych przeprowadzi¢ logiczne wnioskowanie naukowe. Autor dokonat
takze gruntownego przegladu literatury z dziedziny zarzgdzania, poszukujgc opracowan (i ich
wynikoéw) najbardziej adekwatnych do badanego przedmiotu.

W niniejszej dysertacji wiekszos¢ badan stanowig badania jako$ciowe. Przyczyng, dla
ktorej badania jakosciowe zostaty wybrane jako wiodgce, jest fakt, ze zarzgdzanie kryzysowe
obejmuje wiele zagadnien z obszaréw, ktore trudno badac i opisywac jezykiem statystycznym,
np. doswiadczenie menedzera kierujgcego przedsiebiorstwem, historia przedsiebiorstwa
(uwarunkowanie historyczne), mentalno$¢ pracownikéw. Uznano zatem, ze zastosowanie
narzedzi statystycznych moze by¢ niewystarczajgce. Podobne zdanie wyraza Mises (20113,
s. XVI), twierdzgc, ze w przypadku obserwacji ludzi na Central Station ,obiektywny czy
prawdziwie naukowy behawiorysta obserwowatby zdarzenia empiryczne, na przyktad to, ze
w pewnych mozliwych do przewidzenia porach dnia ludzie bezcelowo $pieszg tam i z powrotem.
Bytoby to wszystko, co mégtby wiedzie¢. Prawdziwy badacz ludzkiego dziatania, zaczatby jednak
od faktu, ze kazde ludzkie zachowanie jest celowe, i zauwazytby, ze celem jest w tym przypadku
dostanie sie rano z domu do pociggu dowozacego do pracy, wieczorem pokonanie drogi w
przeciwnym kierunku itd.”. Innymi stowy, mozna bada¢ metodami statystycznymi kierunek,
szybkos¢ i liczbe przemieszczajacych sie podréznych na Central Station w godzinach szczytu
i wysnu¢ nawet pewne wnioski, ale o ile bardziej skuteczne bedzie badanie, polegajgce na
zapytaniu poszczegolnych podréznych, dlaczego jadg w tym kierunku i o danej godzinie.
Proponowany temat pracy i jego cele badawcze przypominajg sytuacje na Central Station
opisang przez Misesa.

Przyjete przez autora cele zdeterminowaty strukture niniejszej pracy. Sktada sie ona
z trzech rozdziatéw. W rozdziale pierwszym odniesiono sie do pojecia menedzera oraz decyzji,
stanowigcych istote jego pracy. W szczegolnosci dokonano przegladu klasyfikaciji
podejmowanych decyzji ze wzgledu na posiadany dostep do informacji oraz skale ryzyka. Zostat
takze uwzgledniony obszar podejmowania decyzji w stresie. Nastepnie omdéwiono zagadnienie
kryzysu w przedsigbiorstwie, w tym — w wyniku przegladu terminéw uzywanych w literaturze
Swiatowe] — okreslono definicje sytuacji kryzysowej z punktu widzenia niniejszej dysertaciji.
W ostatnim podrozdziale zostaty przedstawione wybrane réznice pomiedzy kobietami
i mezczyznami, w tym m.in. stosunek do ryzyka i jego podejmowanie, a takze podejmowanie
ryzyka w warunkach stresu.

W rozdziale drugim opisano metodyke przeprowadzonych badan ilo$ciowych
i jakosciowych. Badania jakosSciowe zostaly podzielone na obserwacje uczestniczacg oraz
wywiady pogtebione. Ponadto szczegdtowo scharakteryzowano przedsiebiorstwa i menedzerow
objetych badaniem, a takze przebieg badah. W ostatnim podrozdziale zostaty przedstawione

wyniki badan.

ale takze tzw. szarg literature, czyli m.in. raporty zrzeszen i organizacji, dokumenty rzgdowe, literature
nierecenzowang (Charles Sturt University, 2021).
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Przedmiotem rozdziatu trzeciego, w nawigzaniu do przyjetego celu utylitarnego, jest
systematyczne przedstawienie zalecen metodycznych majgcych na celu pomoc menedzerom
réznych pici w postaci szkolen oraz czterech modeli dziatan dla menedzeréw kobiet i dwdch
modeli dla menedzeréw mezczyzn, w zaleznosci od fazy i intensywnosci kryzysu. Szkolenia te
majg wymiar praktyczny, poniewaz moga stanowi¢ osnowe do zbudowania planow kurséw, ktére
bedg oferowane powszechnie na rynku szkolen dla menedzeréw. Podobnie modele dziatanh moga
stuzyé jako sciezki proceséw, jakie nalezy przejs¢, oraz decyzji, jakie nalezy podjgc,
w konkretnych sytuacjach kryzysowych.

Prace zakonczono wnioskami ptyngcymi z przedstawionych badan. Odniesiono sie do
celéw pracy, hipotez oraz przedstawiono propozycje kierunkéw przysztych badan, biorgc pod
uwage ograniczenia niniejszej dysertacji, wskazujgc te obszary, ktére wymagajg dalszego
pogtebienia i szerszej analizy.
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1. WYBRANE ZAGADNIENIA ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO
PRZEDSIEBIORSTWEM | PODEJMOWANIA DECYZJI MENEDZERSKICH
UWZGLEDNIAJACE KRYTERIUM PLCI

1.1. Teoretyczne aspekty podejmowania decyzji menedzerskich

1.1.1. Istota decyzji

Niniejszg prace poswiecono badaniu decyzji podejmowanych przez menedzerdw,
dlatego w rozwazaniach wprowadzajgcych zdefiniowano pojecie menedzer. Wedtug Encyklopedii
biznesu (1995, s. 513) menedzer to: ,dyrektor, administrator, kierownik, zarzadzajacy, zarzadca,
przetozony; [okreslenie to — 1.G.] najczesciej uzywane z dodaniem drugiego stowa, ktére
precyzuje, w jakim zakresie dana osoba kieruje organizacjg, np. dyrektor naczelny, dyrektor
techniczny, (...) kierownik dziatu kontroli”. Osoba ta jest zatem zwierzchnikiem zespotu, a jego
podstawowa rola polega na osiggnieciu zatozonych celéw, ktére mogag by¢ postawione zespotowi
z zewnatrz albo wynika¢ z udziatu zespotu w ich definiowaniu. Charakter pracy menedzera rézni
sie od pracy wykonywanej przez innych cztonkéw przedsigbiorstwa/organizacji tym, ze wykonujg
oni produkcje wyrobow lub ustug bezposrednio. Menedzerowie — oprocz kierowania pracg innych
— ponoszg takze odpowiedzialno$¢ za zakres i jako$¢ wykonanej pracy. Wedtug Encyklopedii
biznesu (1995, s. 514) menedzeréw mozna podzieli¢ na trzy grupy, zaleznie od zakresu
odpowiedzialnosci:

* najwyzszedo szczebla, zwani sg top menedzerami lub executives, odpowiadajg za

cate przedsiebiorstwo, np. prezes zarzadu, dyrektor generalny,

e Sredniego szczebla, kierujgcy zazwyczaj catymi dziatami, np. dyrektor techniczny,

gtéwny ksiegowy,

e pierwszego, a zarazem najliczniejszego szczebla, kierujg zespotami pracownikow

szeregowych, np. kierownik dziatu transportu, kierownik magazynu.

Podobne stanowisko zajmujg Steinmann i Schreyogg (1995, s. 18); uzywajgc podejscia
instytucjonalnego, stwierdzaja: ,Menedzerami sg zatem wszyscy pracownicy firmy, ktérzy objeli
funkcje przetozonych, poczawszy od mistrza, a na prezesie skonczywszy”.

Kozusznik (2002, s. 146) przedstawita roznice pomiedzy przywodcg (zwanym wymiennie
liderem) a menedzerem, wskazujac, ze ten ostatni traci prawo bytu w epoce postindustrialnej.
Menedzer w takim ujeciu jest utozsamiany z osoba kierujgcg innymi tylko przez okreslenie celéw,
walke o obnizenie kosztow, a takze o wysokg jakosé produkcji. Dokonuje tego przez wydawanie
polecen i kontrolowanie podwtadnych. Z kolei przywoddca (lider) kreuje nowe wizje, ktére
fascynujg i w efekcie motywuja, inspirujg pracownikéw. Tego rodzaju zarzgdzanie (przywodztwo)
umozliwia rozwijanie pracownikow tak, aby byli w stanie przystosowywac sie do ciggtych zmian.
Poglad taki znajduje tez potwierdzenie w opisie réznic pomiedzy menedzerami a liderami w Jacka
Welcha Leksykonie przywodztwa (Krames, 2003, s. 171). Szczegotowe omowienie roznic
pomiedzy menedzerami a liderami przekracza zakres niniejszej dysertacji. Dlatego, w celu
ujednolicenia terminologii, przyjeto pojecie menedzera (w zaden sposéb nie podwazajac

zasadnosci uzywania takich pojec jak przywodca czy lider). Zakiada sie, ze okreslenie menedzer
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obejmuje swym zakresem znaczeniowym oba okre$lenia: przywddca i lider.

Jednym z problemdéw rozwazanych w niniejszej rozprawie jest podejmowanie decyzji
menedzerskich przez jednostke, a nie przez zespot czy grupe ludzi. Mises (2011a, s. 1) w swojej
metodologii badan dotyczacych ludzkiego dziatania, ktérego element stanowi podejmowanie
decyzji, jednoznacznie wybiera jednostke jako podmiot podejmowania decyzji/dziatan:
.Filozofowie (...) poszukiwali praw rzadzacych losami i ewolucjg cztowieka. Jednakze (...)
postugiwali sie bitedng metodg. Badali ludzkosé jako catosé lub uzywali innych pojeé
holistycznych, takich jak nardd, rasa, kosciét. Catkowicie arbitralnie okreslali cele, jakim miatyby
stuzy¢ dziatania podejmowane przez takie zbiorowosci. Nie potrafili jednak znalez¢ zadawalajgcej
odpowiedzi na pytanie, jakie czynniki sktaniajg poszczegdlnych dziatajgcych ludzi do zachowan,
dzieki ktorym zostanie osiggniety cel nieubtaganego rozwoju zbiorowosci”.

Dalej Mises uszczegdtawia swoj poglad: ,Przede wszystkim musimy zauwazyé, ze
wszystkie dziatania sg dziataniami jednostek. Wspdlnota realizuje swoje zadania wytgcznie za
posrednictwem jednej lub kilku jednostek (...). Charakter dziatania zalezy od znaczenia, jakie
nadajg mu dziatajace jednostki (...). Od tego znaczenia zalezy, czy jakie$ dziatanie nalezy uznaé
za dziatanie jednostki, panstwa czy samorzadu. Egzekucji dokonuje kat, a nie panstwo” (Mises,
2011a, s. 36-37).

Mises w swoim dziele Ludzkie dziatanie: traktat o ekonomii (2011a, s. 3) wskazuje, ze
wybér jest podstawg kazdej decyzji, traktuje go wobec tego znacznie szerszej niz klasyczni
ekonomisci: ,Kiedy cziowiek dokonuje wyboru, wybiera nie tylko pomiedzy poszczegdlnymi
rzeczami materialnymi i ustugami. Jego wybor dotyczy wszystkich wartosci ludzkich”. Opierajac
sie na takiej przestance metodologicznej, badacz twierdzi, ze ,Wtasciwe podejscie do problemdw
ekonomicznych musi rozpoczynac sie od badania aktéw wyboru”, zas zagadnienia ekonomiczne
sg osadzone w ogdlniejszej nauce — prakseologii'® i nie mozna ich rozwazac¢ w oderwaniu od niej.

Jedng z pierwszych definicji decyzji wprowadzit Barnard (1997, s. 207), piszac: ,Wsréd
dziatan jednostek mozna w zasadzie rozrézni¢ (...) takze te, ktdére sg owocem rozwazan,
kalkulacji, namystu. Kazdy proces (...), ktdry poprzedza dziatanie, bez wzgledu na swoj charakter
znajduje na ogoét kulminacje w tym, co okresli€ mozna decyzjg. (...) W przypadku decyzji
obejmujemy swiadomoscig dwie kategorie — cele do osiggniecia i srodki, jakie przyjdzie uzyc”.

Barnard w dalszej analizie wskazuje, ze decyzje mogg pochodzi¢ od organizacji. Drucker
(1994, s. 376), podobnie jak wczesniej wspomniany Mises, rowniez nie podziela tego punktu
widzenia, podkreslajagc fakt, ze decyzje podejmujg jednostki, czyli poszczegdlni menedzerowie.
Stwierdza przy tym, ze istota pracy menedzera lezy w podejmowaniu decyzji. Dzieli decyzje na
taktyczne i strategiczne, akcentujgc, ze te ostatnie sg wazne. Drucker pisze, ze decyzje taktyczne
sg zazwyczaj mato istotne, a sposob ich podejmowania to wybieranie lepszej opcji z kilku
istniejacych mozliwosci. Decyzje te niejako same sie narzucajg, poniewaz wybdr
najkorzystniejszego wariantu (spodziewany efekt przy najmniejszych kosztach) jest prosty:

zagadnienia sg ,jednowymiarowe, sytuacja jest dana, a wymagania oczywiste”. Ze wzgledu na

3 Termin prakseologia (nauka o ludzkim dziataniu) zostat po raz pierwszy uzyty w 1890 r. przez Alfreda
Espinasa.
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ich prostote autor stwierdza, Zze decyzje te podejmuje sie na zasadzie ,rozwigzywania problemu”
(Drucker, 1994, s. 377). Z kolei decyzje strategiczne nie mogg by¢ podejmowane na zasadzie
,F0Zwigzywania problemu”, gdyz sg ztozone i wymagajg systemowego podejscia. W przypadku
tych decyzji, ktére autor okresla ,specyficznie menedzerskimi”, nie chodzi tylko o znalezienie
wiasciwej odpowiedzi, lecz przede wszystkim o postawienie wtasciwego pytania. Znalezienie
stosownej odpowiedzi nie jest wystraczajgce, gdyz istotg decyzji menedzerskich jest
skutecznos$c¢™ (ISO, 2015) dziatan podjetych na podstawie decyzji: ,w zarzgdzaniu bowiem nie
chodzi o wiedze samg dla siebie; chodzi o osiggniecia” (Drucker, 1994, s. 378).

Drucker wyszczegdlnit pie¢ faz w podejmowaniu decyzji:

. zdefiniowanie problemu,
. analiza problemu,
. wypracowanie wariantow rozwigzan,
. znalezienie najlepszego rozwigzania,
o nadanie decyzji skutecznosci dziatania (rys. 1.1).
Zdefiniowanie > Analiza »| Wypracowanie > ggj?ée;;f:giﬁ > N?Sj{g;ﬂggziﬂi
problemu problemu wariantéw rozwigzania dziatania

. Rysunek 1.1. Fazy podejmowania decyzji
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie (Drucker, 1994, s. 378-389)

Skutecznosc jest niezbednym elementem zarzadzania. Wielu autoréw zwraca uwage na
wymog skutecznosci i efektywnosci przy wdrazaniu i stosowaniu systemow TQM'™ (Grudowski
i Leseure, 2013). Wdrazanie nowych rozwigzan w przedsiebiorstwach, bedgce skutkiem decyzji
podejmowanych w czasie kryzysu, implikuje daleko idgce zmiany. Skutecznos¢ i efektywnosé,
niezaleznie od tego, czy zmiany sg wprowadzane stopniowo, inkrementalnie czy radykalnie
(skokowo), sg niekonczacym sie procesem dazenia do doskonatosci (Grudowski i Wisniewska,
2014, s. 11-138).

Simon (1982, s. 64) zaproponowat zblizong liste faz podejmowania decyzji:

e _wyodrebnienie sytuacji wymagajgcych podjecia decyzji,
o ustalenie mozliwych sposobow postepowania

e wybor sposobu postepowania

e ocena dokonanego wyboru”.

Simon — w przeciwienstwie do Druckera — badat zachowania ludzkie, wykonujac setki
testow laboratoryjnych. Moze z tego powodu do listy faz podejmowania decyzji nie dodaje
ostatniego stadium — nadania decyzji waloru skutecznego dziatania.

Kotarbinski (1982, s. 436) definiuje podejmowanie decyzji jako ,poszukiwania

optymalnego planu postepowania w okreslonych warunkach”. Termin ten odpowiada uzywanemu

14 Skuteczno$¢: stopien, w jakim planowane dziatania sg zrealizowane, a planowane wyniki osiggniete (1ISO
9000, 2015, p. 3.7.11).
15 Total Quality Management — kompleksowe zarzgdzanie przez jako$¢.
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przez Druckera okre$leniu decyzji strategicznych, jednakze autor nie rozwija tego zagadnienia.
Z kolei Harry i Schroeder (2005, s. 94) wykazujg istotng roznice pomiedzy wydajnoscig
a skutecznoscig, wskazujac, ze ta ostatnia dotyczy wynikéw dziatania, podczas gdy wydajnosé —
samego dziatania: ,Firmy, podobnie jak ludzie, mogg podejmowaé niepotrzebne dziatania
i wykonywac je bardzo wydajnie”.

Biorgc pod uwage wyzej wymienione definicje, przyjeto, ze menedzerem jest:

. wiasciciel prowadzacy dziatalno$é gospodarczg lub spotke cywilng,
. prezes zarzadu lub cztonek zarzadu spotki kapitatowe;j,
. dyrektor naczelny lub operacyjny, ktéremu powierzono zarzgdzanie w spéice

cywilnej lub kapitatowej.
W przypadku decyzji menedzerskich zostang poddane analizie te, ktére podjeto przed
kryzysem i takze w czasie kryzysu przedsiebiorstwa, a ich celem bylo wyprowadzenie go

z sytuacji kryzysowe;.

1.1.2.  Podejmowanie decyzji w warunkach pewnosci, ryzyka i niepewnosci

Brak pewnosci co do jednoznacznosci sytuacji w przedsiebiorstwie (niedobor informagii,
informacje niepewne, informacje sprzeczne itd.) stanowi podstawowa trudnosc, jaka wystepuje w
procesie podejmowania decyzji. Drugg przyczyng niemoznosci podjecia decyzji jest brak
doswiadczenia menedzera, czyli zaistnienie sytuacji dla niego nowej. Dodatkowo wraz ze
wzrostem poziomu skomplikowania problemu wzrastajg watpliwosci co do jego istoty. Te
wszystkie elementy majg wptyw na niepewnos¢é menedzera w momencie podejmowania decyzji.

Istnieje pie¢ podstawowych sytuacji (Miller, Starr, 1982, s. 94-97), w ktorych
menedzerowi przychodzi podejmowac decyzje w przedsiebiorstwie: ,jest to klasyfikacja oparta
na ilosci informacji, jakg dysponuje decydujgcy, o prawdopodobienstwie wystgpienia
poszczegolnych standw natury”. Tabela 1.1 przedstawia pie¢ gtéwnych klas decyzji zaleznie od

ilosci dostepnych informaciji.

Tabela 1.1. Klasyfikacja decyzji wg dostepu do informac;ji

Lp. Klasa decyzji Sytuacja / warunki/ ilos¢ informaciji

1 Podejmowanie decyzji w warunkach | Decydent wie z catg pewnoscig, jaki stan natury wystagpi
pewnosci

2 Podejmowanie decyzji w warunkach | Decydent zna prawdopodobienstwo wystgpienia réznych
ryzyka standw natury

3 Podejmowanie decyzji w warunkach | Decydent nie zna prawdopodobienstwa wystgpienia
niepewnosci réznych stanéw natury

4 Podejmowanie decyzji w warunkach | Decydent zna  prawdopodobienstwo  wystgpienia
czesciowej informacji niektorych stanéw natury, a czesci nie zna

5 Podejmowanie decyzji w warunkach | Decydent znajduje sie w sytuacji wspotzawodnictwa z
konfliktu myslacym przeciwnikiem (teoria gier)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Miller, Starr, 1982, s. 94-97)
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Miller i Starr (1982) nadmieniajg, ze ostatnia kategoria wystepuje zazwyczaj w otoczeniu
politycznym, dlatego nie omawiaja jej; rezygnujg rowniez z opisania kategorii czwartej, gdyz
stanowi ona sytuacje posrednig pomiedzy stanem petnej znajomosci prawdopodobiehstwa
a stanem catkowitego braku mozliwo$ci okre$lenia wystgpienia réznych stanéw natury. Dlatego
w dalszej czedci tego rozdziatu skoncentrowano sie na trzech rodzajach podejmowania decyzji:

e w warunkach pewnosci,
e w warunkach ryzyka,
e w warunkach niepewno$ci.

Wyzej wymieniona typologia warunkéw podejmowania decyzji jest zakorzeniona w
naukach ekonomicznych, taki sam podziat przytaczajg m.in. Tyszka (2010, s. 25) czy Bolesta-
Kukutka (2003, s. 64).

W dalszej czesci tego podrozdziatlu przedstawione zostang charakterystyki

wymienionych w tabeli 1.1 rodzajow decyz;ji.

1.1.3. Podejmowanie decyzji menedzerskich w warunkach pewnosci

Niezaleznie od profilu dziatalnosci we wszystkich przedsiebiorstwach stawia sie przed
kazdym menedzerem wymog, aby w sposob samodzielny umiat znajdowac rozwigzania dla
roznego rodzaju problemoéw. Otoczenie biznesowe, w ktdérym znajduje sie menedzer, jest
zazwyczaj wysoce ziozone, a jego charakterystyka ulega cigglym zmianom. Stopien
skomplikowania sytuacji decyzyjnej uzalezniony jest jednak nie tylko od warunkow zewnetrznych
(otoczenie przedsiebiorstwa), ale rowniez wewnetrznych w danej organizacji. Nie bez znaczenia
pozostaje dynamika zmian ww. warunkow.

W poréwnaniu z decyzjami w warunkach niepewno$ci mozna uzna¢ podejmowanie
decyzji menedzerskich w warunkach pewnosci jako relatywnie nieskomplikowane, poniewaz
okolicznosci, w ktérych sg podejmowane, znane sg decydentowi, a co wiecej — znane sg mu
rowniez wszystkie skutki, jakie zaistniejg niezaleznie od wybranej alternatywy. W takich
sytuacjach menedzer ma tylko jeden rezultat dla kazdej alternatywy, o ktérej menedzer ma
kompletng informacje (Lucey, 2004, s.175). Mimo petnego doinformowania podejmowanie decyzji
moze jednak by¢ problematyczne. Niektére decyzje menedzeréw sg podobne do siebie, niekiedy
rutynowe. Nie wymagajg one ani gtebszej analizy, ani powazniejszego zastanowienia, wéwczas
menedzerowie, wiedzgc, jakie bedg wyniki, czujg sie pewni. Sgdzg bowiem, ze ich decyzja jest
niemal doskonata. Jednakze przy podejmowaniu decyzji z wieloma wariantami, ktérych wartos¢
w ocenie decydenta jest rézna, powstaje problem wyboru witadciwej strategii, dajgcej
najkorzystniejszy wynik.

W sytuacji pewnosci, przy duzej liczbie mozliwosci i ztozono$ci konsekwencji, nalezy
znalez¢ taka funkcje wartosci — zgodng z preferencjami decydenta — dzieki ktérej menedzer
bedzie mdégt wybra¢ racjonalne dziatanie maksymalizujgce warto$é. W tego typu sytuacjach
stosuje sie metode podzielenia (pod réznymi wzgledami) ztozonej alternatywy na cigg cech
charakterystycznych. Menedzer zyskuje wowczas mozliwos¢ dokonania wyboréw na podstawie

prostych ocen, ktérych wynikiem jest warto$¢ danej alternatywy oszacowana jako suma wartosci
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cech. Aby dokona¢ wyboru pomiedzy réznymi mozliwo$ciami, nalezy poréwnac ich zsumowane
wartosci. Warunkiem poréwnywalno$ci alternatyw jest zgodno$¢ nadanych cechom warto$ci
z preferencjami decydenta (Tyszka, 1986, s. 49-54). Badania operacyjne stanowig rodzaj
wspomagania podejmowania takich decyzji (Tyszka, 2010).

Pewnos¢ to taka sytuacja, w ktorej decydent moze bez Zadnego problemu okresli¢, jakie
beda rezultaty decyzji, ktérg zamierza podjgé, co jest wynikiem posiadanych przez niego petnych
informacji. W sytuacji takiej gltbwnym wyznacznikiem podejmowanych decyzji jest ich rezultat.
Sytuacje takie sg wolne od ryzyka, a czynniki stresogenne sg zminimalizowane. Decydent
posiada informacje dotyczace prawdopodobienstwa zaistnienia kazdego rezultatu, co umozliwia
mu ich ocene pod wzgledem atrakcyjnosci. Podejmowanie decyzji w sytuacji pewnosci jest
najbardziej preferowang opcjg w przedsiebiorstwie. Kazdy decydent wolatby mie¢ do czynienia
wytgcznie z takimi decyzjami. To, rzecz jasna, sytuacja na ogét utopijna, wystepuje bowiem tylko
w matym wycinku rzeczywistosci, ze wzgledu na ciggte, dynamiczne, zaskakujgce i nieplanowane
zmiany otoczenia biznesowego. Nieprzewidywalnos¢ zmian powoduje, Ze menedzerowie
w wiekszodci sytuacji stojg przed koniecznoscig podejmowania decyzji w sytuacji ryzyka

i niepewnosci.
1.1.4. Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka

Ryzyko towarzyszy cztowiekowi od zarania dziejéw. Jest kategorig powszechng i dotyczy
nie tylko dziatalnosci gospodarczej, ale i catej przyrody, ktérej cztowiek jest sktadowg. Pierwszym
badaczem, ktéry zwrdcit uwage na te kategorie, jest Bernoulli. W 1738 roku wyszedt z koncepcjg
pomiaru ryzyka, a takze przedstawit teorie uzyteczno$ci, twierdzgc, ze dany rezultat jest
wypadkowg indywidualnej oceny ryzyka (Bernoulli, 1954).

.Kazde dziatanie odnosi sie do nieznanej przysztosci, w tym sensie opiera sie na
obarczonych ryzykiem domystach” (Mises, 2011, s. 91). Ludzkie dziatanie oznacza zatem wybor
jakiej$ czynnosci sposréd wielu wariantéw, ktére sg w zasiegu, niektére z tych dziatan moga byc¢
nawet nieSwiadome. Wybér to przede wszystkich rezygnacja z wiekszej ilosci wariantéw na rzecz
jednego lub kilku preferowanych. Zazwyczaj wybor jest rezultatem ztozonego ciggu czynnosci,
ktére jednak nie dajg pewnosci, ze menedzer uniknie ryzyka, gdyz zebrane informacje
w wiekszosci sytuacji nie bedg wystarczajgce (Simon, 2007, s. 21).

Penc (1997, s. 164-168) twierdzi z kolei, ze ryzyko mozna zdefiniowa¢ w dwoch
wymiarach:

e obiektywne — wynikajgce z czynnikow zewnetrznych, ktére sg niezalezne od menedzera;
mozna je oszacowac poprzez zastosowanie takich technik, jak: programowanie liniowe,
symulacja czy teoria gier,

e subiektywne — wynikajgce z indywidualnego postrzegania niepewnosci oraz sity
motywacji dziatania menedzera, jego osobowosci, umiejetnosci, wyksztatcenia,
doswiadczenia czy posiadanego systemu wartosci.

Zgodnie ze znowelizowang normg ISO 31000:2018 (International Standarisation Office,

2018) ryzyko to wptyw niepewnosci na cele (wersja angielska). Jako uzupetnienie do definicji
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ryzyka norma zawiera nastepujgce uwagi:
1. ,Wplyw niepewnosci powoduje odchylenie od oczekiwah — pozytywne lub negatywne
oraz moze dotyczy¢ lub staé sie przyczyng powstania szans i zagrozen.

Cele moga dotyczy¢ réznych aspektow i mogg by¢ stosowane na réoznych poziomach.

Ryzyko jest zwykle wyrazone w kategoriach Zrédet ryzyka, potencjalnych zdarzen, ich

konsekwencji i prawdopodobienstwa” (Wisniewska i Grudowski, 2019).

Naukowa literatura ekonomiczna dotyczgca ryzyka koncentruje sie na dwoch nurtach.
Pierwszym z nich jest podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci co do przysztych
rezultatow. Prekursorem tego podejscia jest Knight (1921). Twierdzit on, ze ryzyko ma miejsce
wtedy, gdy rezultat podjetej decyzji mozna okresli¢ za pomocg rachunku prawdopodobienstwa.
Ten aspekt zostanie oméwiony w pierwszej kolejnosci. Drugim nurtem badan naukowych
dotyczagcych kategorii ryzyka jest zarzgdzanie ryzykiem, co zostanie omoéwione w drugiej
kolejnosci.

Kazdy menedzer w codziennej pracy natrafia na wiele probleméw w sytuacjach
decyzyjnych, ktére wymagajag znalezienia rozwigzania. Jednym z najwiekszych jest ryzyko, ktore
stanowi ceche charakterystyczng prawie kazdej takiej sytuacji. Istotne znaczenie ma zatem
umiejetno$¢ oszacowania ryzyka, a takze doswiadczenie menedzera. Wybér wariantéw
decyzyjnych jest w duzym stopniu zdeterminowany przez postawy psychologiczne (rysy
psychologiczne) decydenta, jego skionnos¢ do podejmowania ryzyka, dlatego formuty
matematyczne stosowane do eliminowania lub minimalizowania ryzyka majg stosunkowo
ograniczony wpltyw. Zimbardo (1999, s. 427-428) wskazuje, ze oprocz profilu psychologicznego
istotny wplyw na wybér wariantu (konserwatywny, o ograniczonym ryzyku, skrajnie ryzykowny,
implikujgcy potencjalne zagrozenie) ma sposob postrzegania rzeczywistosci, a w tym szczegdlnie
percepcje samego ryzyka.

Ryzyko wystepuje w wiekszodci zadan wykonywanych przez menedzeréw
w przedsiebiorstwie. Kazdy wariant decyzji ma przyporzadkowany okreslony zbiér rezultatow,
wsrod  ktérych tylko nieliczne cechujg sie fatwo definiowalnym prawdopodobieAstwem
wystgpienia. Dynamicznie zmieniajgca sie sytuacja uniemozliwia menedzerowi osiggniecie
pewnosci w kwestii ostatecznego rezultatu. Prawie zawsze powstaje dylemat, jakg decyzje
podjac¢, jakie kryteria przyja¢ przy wyborze (Gliszczynska, 1979, s. 147).

Kahneman i Tversky (1979, s. 263-291) twierdza, ze poszczegodlnych decydentow
charakteryzujg bardzo zréznicowane systemy przypisywania wartosci do strat i korzysci, zaleznie
od tego, jak je postrzegajg. Otdz, jesli menedzer postrzega dany wybor jako zwiekszanie korzysci,
to sktonnos¢ do ponoszenia ryzyka jest mniejsza, natomiast w przypadku percepcji danej sytuac;i
decyzyjnej jako minimalizowania strat ro$nie sktonnos$¢ do ryzyka (Wilson i in., 1987, s. 51-59).
Ryzyko istnieje wtedy, gdy menedzer, majgc do dyspozycji wszystkie znane mu warianty, moze
oceni¢ prawdopodobienstwo zaistnienia ré6znych rezultatéw podjetych decyzji, niezaleznie od
tego, czy te rezultaty w jego ocenie bedg korzystne, czy nie. Zdolnos¢ do przewidzenia
réznorodnych rezultatéw, ktére =zaistniejg w przysziosci, oparta przede wszystkim na

doswiadczeniu, czyli na zebranej wiedzy o zdarzeniach, ktére wystgpity w przesziosci, jest
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jednym z najwazniejszych czynnikdéw przy szacowaniu ryzyka. Targalski (1977, s. 85-87) wsréd
podstawowych metod wnioskowania dotyczacych przysztych zdarzeh wymienia:

e domniemanie niezmiennosci danego wydarzenia w najblizszym czasie — jest
najprostszg metoda przewidywania. Na podstawie zebranych i dostepnych informaciji
sygnalizujgcych stato$é przebiegu wydarzenia w najblizszym czasie zaktada sie, ze
wydarzenie to pozostanie niezmienne,

¢ odnotowanie tendencji przebiegu wydarzenia w okreslonym kierunku (wzrostowej lub
spadkowej) umozliwia przewidywanie tego, jak uksztaltuja sie elementy
charakteryzujgce dane wydarzenie,

o cykliczno$¢ zachodzenia wydarzenia, szczegdlnie gdy wystepuja one kilkakrotnie, to
zasada, na podstawie ktérej mozna przewidywac,

e istnienie wydarzenia, ktére powoduje zaistnienie innego wydarzenia (lub innych
wydarzen) — przy zatozeniu, ze wiasciwie zostang odkryte zwigzki przyczynowo-
skutkowe, obserwacja taka moze byé¢ podstawg do poprawnego przewidywania,

o dostrzezenie analogii przebiegu wydarzenia lub wydarzen — moze by¢ przyczynkiem
do przewidywania; pomocne jest tworzenie modeli, czyli uproszczonych
odzwierciedlen rzeczywistosci,

e mozliwos¢ zdefiniowania prawdopodobiefstwa stanowi podstawowg role
w przewidywaniu rezultatow.

Walker (1994) uwaza, ze: ,Wielko$¢ ryzyka i nasza sktonnos¢ do jego pomniejszania jest
funkcja prawdopodobienstwa skutku i jego znaczenia”, wiec ryzyko mozna stopniowac jako mate,
Srednie i duze.

Ryzyko mozna okresli¢ poprzez wykorzystanie obiektywnych metod w postaci rachunku
prawdopodobienstwa czy metod statystycznych. W tym konteksScie w niniejszej pracy zwrécono
szczegolng uwage na zagadnienie indywidualnej oceny ryzyka. Sposob postrzegania ryzyka,
niezaleznie od zastosowania matematycznych metod jego pomiaru, zalezy gtéwnie od decydenta
oraz otrzymywanych informacji. Cechy charakteru menedzera mogg znieksztatca¢ ocene ryzyka.
Okreslenie stopnia tego znieksztatcenia (czyli rozbieznosci miedzy obiektywng wartoscig
a wartoscig, jaka odbiera decydent) ze wzgledu na czynniki emocjonalne jest niezmiernie trudne, a
wrecz niemozliwe przy obecnym poziomie rozwoju nauki. Zatem te same wyniki pomiaru ryzyka
metodami matematycznymi mogg sktoni¢ poszczegdlnych menedzerédw do podjecia réznych
decyzji. [dentyczne wyniki oceny ryzyka uzyskane metodami obiektywnymi mogg by¢ wykorzystane

roznie zaleznie od indywidulanego podej$cia menedzera oraz jego subiektywnej percepciji ryzyka.
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Wielo$¢ indywidulanych czynnikow majgcych wplyw na indywidulang percepcje ryzyka oraz w

efekcie sklonnos¢ do jego podejmowania przedstawia rysunek 1.2.

Cechy osobowosci.

Motywacja.
Sita oczekiwania.
Percepcja stusznosci

Potrzeby, emocje,
rutyna, nawyki,

A

System myslenia.
Filozofia zycia.

Nacisk zewnetrzny.
Normy i dyrektywy
zachowania sie,

Przetozeni i koledzy.
Opinia grupy.

v

tradycje, wiezi
interpersonalne.

Aktywnos¢ zawodowa.
Styl pracy.

Organizacja indywidualna.

postepowania i dziatania.

Kultura pracy.
Styl decydowania.

Komfort, spokdj,
unikanie uciazliwosci,
tolerancja,
konformizm

Asekuranctwo,
zabezpieczenie przed
niepowodzeniem,
unikanie ryzyka

Kozielecki (1995,

Doswiadczenie zawodowe,
wiedza fachowa,
kwalifikacje, wprawa,
kreatywnos¢

Konserwatyzm,
0golna niesmiatos¢,
samousprawiedli-
wianie sie (,jestem
zapracowany”)

Prestiz, status,
niedojrzatos¢
uczuciowa,
pesymizm,
brak pozytywnych
doswiadczen

Rysunek 1.2. Predyspozycje i bariery w procesie decydowania

Zrodto: Penc, 1997, s. 168

171-173) zwraca uwage,

ze zachowanie menedzera

w przedsiebiorstwie w sytuacji ryzykownej jest zdeterminowane nie tylko oceng ryzyka w ujeciu

ilosciowym, ale i oceng w ujeciu jakosciowym, i wskazuje na nastepujgce aspekty tej ostatniej:

o ,Ryzyko moze wystepowaé w dziataniach koniecznych lub dobrowolnych”. Do tych

pierwszych zalicza sie takie dziatania, ktore sg konieczne dla przetrwania cziowieka

i zaspokojenia jego fundamentalnych potrzeb (np. zaspokojenie gtodu, zdobycie

pomocy medycznej). Ryzyko wystepujgce w takich sytuacjach okresla sie mianem

ryzyka koniecznego. Z kolei dziatania dobrowolne wynikajg z osobistych preferenciji

jednostki (np. uprawianego hobby). Takie dziatania niosg ryzyko dowolne.

o ,Waznym aspektem ryzyka jest jego kontrolowalnos¢”. Ryzyko jest tym bardziej

kontrolowalne, im wieksza ilos¢ aspektéw wystepujgcych w danym dziataniu jest

uzalezniona od decydenta, od jego wiedzy, umiejetnosci czy doswiadczenia,

a jednoczesnie im mniejsza ilo$¢ jest uzalezniona od czynnikéw losowych. Cechg

charakterystyczng jest przypisywanie przez ludzi wiekszego stopnia ryzyka do
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zdarzen, na ktére nie majg wptywu (przecenianie), a umniejszanie ryzyka, na ktére
majg wptyw (niedocenianie).

e Ryzyko moze mie¢ charakter katastroficzny lub chroniczny”. Ryzyko katastroficzne
zachodzi w przypadku wybuchu wulkanu czy przejscia tornada, powoduje olbrzymie
ofiary w krotkim czasie. Natomiast ryzyko chroniczne dotyczy np. chordb
przewleklych, ruchu drogowego: ofiary sg rzadkie, a zdarzenia rozciggniete w czasie.
Podobnie jak w poprzednim punkcie istnieje tendencja do niedoceniania ryzyka
chronicznego, ktére przynosi w sumie wiecej ofiar (negatywnych skutkow) niz
katastroficzne, oraz do przeceniania tego ostatniego. Zazwyczaj ryzyko chroniczne
jest znacznie wieksze niz ryzyko katastroficzne.

o ,Skutki dziatan celowych sg z reguly opdznione w czasie”. Badania wskazujg, ze
ludzie nie potrafig wtasciwie oceni¢ ryzyka opdznionego w czasie, np. zwigzanego
z diugotrwatym nadmiernym piciem alkoholu, paleniem papierosow czy
zanieczyszczeniem Srodowiska.

March (1994), odnoszac sie do teorii racjonalnosci, stwierdza, ze ludzie wybierajg
zazwyczaj ryzyko dowolne, a nie konieczne, wolg ryzyko kontrolowane od losowego. Wiele oséb
uwaza, ze zycie stracitoby sens, gdyby zostato pozbawione ryzyka; gdyby byto w petni
przewidywalne, statoby sie nudne. Umiejetno$¢ podjecia ryzyka ma tez dobry wplyw na rozwdj
cztowieka, dlatego ludzie sg na ogot gotowi podjgé wyzwania w kazdej wymagajgcej tego sytuaciji.
Tym niemniej podejscie do ryzyka powinno by¢ racjonalne: niepodejmowanie ryzyka (nadmierne
unikanie ryzyka) moze by¢ przyczyng utraty szans dla rozwoju i osiggniecia celéw
przedsiebiorstwa. Podstawowymi zatozeniami, na ktérych opiera sie teoria racjonalnosci, sa:

e jednoznacznie okre$lony problem, niepozostawiajgcy watpliwosci,

o wszystkie istotne kryteria, a takze rozwigzania sg mozliwe do rozpoznania,

e mozliwe jest przypisanie wag (wskazujacych na ich znaczenie) do wszystkich

kryteriéw i rozwigzan, a w efekcie mozliwos$¢ uporzgdkowania ich w kolejnosci,

¢ pelny dostep do informagiji.

Tyszka i Zaleskiewicz (2001), piszac o zagadnieniu racjonalnosci w podejmowaniu
decyzji, zwracajg uwage, ze ,W nowoczesnej teorii decyzji przyjmuje sie, ze stosunek do ryzyka
rzeczywiscie pozostaje sprawg indywidulanego upodobania cztowieka. Nie oznacza to jednak, ze
wybér moze by¢ jakikolwiek, ze w obliczu ryzyka kazdy wybér jest jednakowo dobry”. Dlatego
menedzer postepujgcy racjonalnie bedzie dgzy¢ do maksymalizacji oczekiwanej warto$ci lub do
maksymalizacji oczekiwanej uzytecznosci, czyli ,sumy subiektywnie ocenianych mozliwych
wynikoéw dziatania (zyskow i strat) pomnozonych przez prawdopodobienstwo ich uzyskania”. Od
menedzera wymaga sie, aby zachowat wysoki stopien spoéjnosci w swoich preferencjach
i upodobaniach, ktére wyrazajg sie w ponizszych trzech postulatach:

e postulat rozstrzygalnosci — menedzer musi jasno zdefiniowa¢ swoje preferencje

dotyczgce roznych poziomow ryzyka, czyli dla kazdej pary ryzykownych decyzji jest w
stanie wskazac, ktorg preferuje (albo wybiera obie),

e postulat przechodniosci — preferencje okreslane przez menedzera majg byc¢
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wewnetrznie zgodne, czyli jesli preferuje on opcje A przed opcjg B, a opcje B przed
opcjg C, to znaczy, ze preferuje A przed C,
postulat dominacji — jesli wystepujg dwie opcje prowadzace do tych samych wynikéw,

ale opcja druga jest mniej prawdopodobna, nalezy wybrac te pierwsza.

Podejmowanie decyzji, szczegdlnie w warunkach ryzyka, jest procesem trudnym

i skomplikowanym, w ramach ktérego powstajg — mimo posiadania przez decydenta duzego

doswiadczenia, wiedzy i umiejetnosci — rozne btedy, wynikajgce przede wszystkim z dynamicznie

zmieniajgcego sie otoczenia, a takze uwarunkowan wewnatrz organizacji. Tyszka i Zaleskiewicz

(2001, s. 90-101) przedstawiajg elementarne btedy w podejmowaniu ryzykownych decyzji:

btad oceny holistycznej — polega na poddaniu sie ogdélnemu wrazeniu i rezygnadji
z podejscia, polegajgcego na rozbiciu zagadnienia (oferty) na elementy podstawowe
i podjeciu préby ich szczegbtowej analizy pod wzgledem prawdopodobienstwa
wystgpienia, a takze wartosci (zyskow i strat). Intuicja stanowi najczestszy btad w tej
kategorii. Nie sposdb unikngé wszystkich btedéw, zazwyczaj nie istniejg idealne
decyzje, jednakze przeanalizowanie opcji i ich konsekwencji zwieksza
prawdopodobienstwo podjecia dobrej decyzji,

koncentracja wytgcznie na zyskach — przy analizie opcji decyzyjnych zwracanie uwagi
jedynie na potencjalne zyski, bez analizy kosztoéw (strat) moze prowadzi¢ do powaznych
btedéw. Przedsiebiorcy kalkulujgcy nowe przedsiewziecie, jesli nie wezmg pod uwage
naktadow inwestycyjnych oraz kosztdéw, nie majg szans na jego zakonczenie
z sukcesem. Koncentrowanie sie wylgcznie na zyskach jest efektem kierowania sie
zbytnig sktonnoscig do ryzyka,

koncentrowanie sie wytgcznie na stratach — btgd ten prowadzi do postawy skrajnego
unikania ryzyka. W czasie kierowania przedsiebiorstwem nie pojawiajg sie prawie zadne
decyzje czy przedsiewziecia, w ktorych wystepujg tylko straty bez zysku. Zatem —
podobnie jak w ww. przykfadzie — nalezy bra¢ pod uwage zaréwno straty, jak i zyski,
aby méc wypracowac dobrg decyzje,

btad ignorowania szans — zbyt pochopne podejmowanie decyzji moze prowadzi¢ do
powaznych strat (wskazniki upadtosci wsréd nowo zatozonych przedsiebiorstw,
zaleznie od panstwa, ksztattujg sie na poziomie od 80% do 95% w ciggu pierwszych
5 lat), jednakze ignorowanie wszystkich szans uniemozliwia dostrzezenie szans na
powstanie zysku,

btad myslenia Zzyczeniowego — analiza zyskéw i strat, a takze prawdopodobienstwa ich
wystgpienia musi by¢ zobiektywizowana, gdyz przypisywanie nieréwnych ocen —
wynikajgcych z indywidualnych zyczen czy pragnien — moze byc¢ fatalne w skutkach.
Menedzer, podejmujgc decyzje, musi mie¢ Swiadomos¢ tej ludzkiej stabosci,
polegajgcej na tendencji do dopasowywania ocen do swoich pragnien,

btedne strategie decyzyjne — podczas dokonywania wyboru sposrdd opcji ryzykownych
nalezy kierowac sie nie bezwzglednym poziomem wynikow/rezultatéw, lecz poziomem

oczekiwanej uzytecznosci — wybierajac to rozwigzanie, w ktérym jest on najwyzszy.
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Podejmowanie decyzji na podstawie symptoméw, niepetnych informaciji moze prowadzi¢
do powaznych btedéw. Dlatego tak istotne jest doktadne zdefiniowanie problemu decyzyjnego,
czego nie nalezy czyni¢ w pospiechu: ,[kto radzi, aby postepowac szybko na etapie okreslania
problemu decyzyjnego — |.G.], ten radzi gtupio, ze gtupiej nie mozna, i wywotuje taka strate czasu,
ze trudno o wiekszg” (Drucker, 1994, s. 379). Zdarzajg sie niestety sytuacje, w ktérych menedzer
nie bierze pod uwage wskazoéwki Druckera i przechodzi do analizy opcji decyzyjnych bez
nalezytego rozpoznania problemu, rezygnujac przy tym z rozwazenia wariantéw rozwigzania (po
pobieznej analizie nie ocenia ich realistycznie). Zmniejsza tym samym swe szanse na podjecie
najwtasciwszej decyzji. Chcac bowiem oszacowac poziom ryzyka w realnych sytuacjach, nalezy
przeprowadzi¢ analize prawdopodobienstwa zaistnienia poszczegdlnych mozliwych opcji oraz
wielkosci ewentualnej straty. Wielokrotnie w takich przypadkach ocena poziomu ryzyka stanowi
rodzaj funkcji dostepnosci informacji. Niekompletne lub btedne informacje moga doprowadzi¢ do
niepoprawnej oceny rzeczywistego ryzyka.

Zagadnienie selektywnego i subiektywnego zbierania informacji przez ludzi zostato
przebadane przez wielu naukowcédw, np. specjalizujgcych sie w dziedzinie stereotypdéw
spotecznych (Johnston, 1996) czy zmiany postaw (Lundgren, Prislin, 1998). Badania
przeprowadzone przez Jonas i in. (2001) dowodzg, ze decydenci w sytuacjach poszukiwania
informacji sg subiektywni czy stronniczy (ang. bias), przywigzani do juz wczesniej dokonanych
wyboréw (podjetych decyzji). Zjawisko to jest szczegodlnie niebezpieczne w sytuacji, gdy podjete
decyzje tak mocno wigzg decydenta w jego stronniczej ocenie, ze nie zwraca on uwagi na
informacje, ktére méwia o ryzyku i groza fiaskiem podjetych dziatan.

Model cztowieka ekonomicznego, powszechnie stosowany w naukach ekonomicznych,
zostat poddany krytyce przez Simona (1955, 1972, 1976). Pisze on: ,Nauki spoteczne cierpig na
przypadek ostrej schizofrenii w traktowaniu racjonalnosci. Na jednym skraju mamy ekonomistéw,
ktérzy niedorzecznie przypisujg «cztowiekowi ekonomicznemu» wszechwiedzgcg racjonalnosc.
Czlowiek ekonomiczny ma petny i spojny system preferencji, ktére pozwalajg mu zawsze
wybiera¢ pomiedzy alternatywami, ktére przed nim stojg; jest on zawsze zupetnie Swiadomy tego,
jakie sg te alternatywy; nie napotyka zadnych przeszkdd przy wykonywaniu zatozonych obliczeh
niezbednych do okreslenia, ktéra z nich jest najlepsza. (...) Na drugim krancu znajdujemy te
tendencje w psychologii spotecznej, ktore — wyrastajgc z freudyzmu — prébujg zredukowac catg
Swiadomos¢ do przezy¢é emocjonalnych (...). Naukowcy minionego pokolenia, zajmujacy sie
problematykg behawiorystyczng, idgc sladami Freuda, starali sie wykazac, ze ludzie nie
postepujg az tak racjonalnie, jak im sie wydaje. By¢é moze nastepne pokolenie bedzie chciato
wykazac, ze postepujg oni o wiele bardziej racjonalnie, niz to wynika z naszych opiséw, ale nie
bedzie to juz taka wyolbrzymiona racjonalnos¢, o jakiej mowili ekonomisci. Wszystkim, ktorzy
obserwowali organizacje administracyjne lub sami zajmowali sie ich teorig, wydaje sie czym$
zupetnie oczywistym, Zze zachowanie cztowieka w organizaciji, jesli nie jest w petni racjonalne, to
przewaznie jest takie w zamierzeniu. Wiekszo$¢ zachowan w organizacji jest, lub wydaje sig, ze
jest nastawiona na okreslony cel, a czasami udaje sie ten cel osiggngc¢. Dlatego jesli mamy dac

psychologiczne wyjasnienie zachowania sie ludzi w organizacjach, to w teorii psychologicznej,
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ktorg sie postugujemy, musi znalez¢ sie miejsce dla racjonalnego zachowania. Dla kogos, kto
obserwuje zachowania w organizacjach, réwnie oczywiste jest to, ze uwidaczniajgca sie w nich
racjonalno$c¢ nie ma nic wspolnego z wszechwiedzg przypisywang cztowiekowi ekonomicznemu.
Dlatego nie jesteSmy w stanie rozwigza¢ naszego problemu, odrzucajgc po prostu psychologie,
aby ostatecznie oprzec teorie organizacji na podstawach ekonomicznych. Oczywiscie miejsce
prawdziwej teorii organizacji i administracji mozna znalez¢ tylko w sferze tych zachowan
ludzkich, ktére sa w zamierzeniu racjonalne (choéby tylko w sposéb ograniczony)” (Simon,
1976, s. 36-37).

Prezentowana przez Simona teoria ograniczonej racjonalnosci (ang. bounded rationality)
zobowigzuje do wziecia pod uwage faktu, ze menedzer dokonuje wyboréw, zazwyczaj nie biorgc
pod uwage catoksztaltu zjawisk, jakie go otaczaja, lecz z géry zaktada, ze ,postrzegany przez
niego $wiat jest drastycznie uproszczonym modelem zgietkliwego, bujnego nietadu, bedgcego
istotg swiata rzeczywistego” (Simon, 1976, s. 39). Menedzer podejmuje decyzje, szukajac
uproszczen; twierdzi, ze wiekszos¢ postrzeganych wokoto zdarzen nie ma wplywu na jego
sytuacje; zadowala sie tylko wybranymi prostymi tancuchami potgczen przyczynowo-skutkowych.
Decydent nie kieruje sie maksymalizacjg, nie wybiera najlepszej alternatywy sposréd dostepnych,
lecz poszukuje dziatania wystarczajgco dobrego lub inaczej — zadawalajgcego.

Kazdy cziowiek, niezaleznie od wykonywanego zawodu (w tym menedzera), jest istotg
bardzo skomplikowang. Jego racjonalnos¢ jest poddawana wielu rozterkom. Borys (2021) tak
opisuje jeden z ,wymiarow” cztowieka, a mianowicie nadzieje: ,Jak widac, nadzieja nie daje nam
zapomnie¢ o sensie aktywnosci zycia w jakichkolwiek okolicznosciach bysmy sie nie znaleZli, bo
jest to takie uczucie, ktore sktania nas zawsze do aktywnosci i dziatania bez wzgledu na to, czy
wynik sg bardziej lub mniej pewne. Nadzieja obstawia wiec pragnienia (swego najblizszego
«kuzynay), zeby nie zaniecha¢ dziatania. Jako uswiecony «kumpel» duszy pilnuje, zeby nasz
rozum (nasze ego) nie opierat sie wytacznie na postrzeganiu zewnetrznym, ktére tylko pozornie
wyznacza wszystkie mozliwosci. Nadziej nie jest bowiem angazowaniem sie w wybory
wynikajace z warunkowych zatozenh tego Swiata i w takie dziatania, ktore na skutek spetnienia
tych warunkow muszg sie zakonczy¢ sukcesem. Nadzieja to drugi z «wrogéw» warunkéw, bo
pierwszym jest mitos¢€. | cho¢ nie sposob przewidzieé, co sie stanie w przyszitosci, co nieraz moze
wzbudzaé nasze obawy, to jednak, gdy mamy nadzieje, jesteSmy w stanie w zyciu ryzykowac,
poznawac, dziata¢ i zy¢ po prostu normalnie”.

Decydenci sg zatem ograniczeni przez wiele uwarunkowan, wynikajgcych zaréwno ze
zjawisk, jakim podlega przedsiebiorstwo (ztozono$¢ jego otoczenia oraz organizacja
wewnetrzna), jak rowniez czynnikdow charakterystycznych dla zachowania cztowieka. Ich suma
stanowi to, co zostato nazwane ograniczeniem racjonalnosci. Uwarunkowania te mozna
przedstawi¢ nastepujgco:

e ograniczonos¢ informacji oraz jej niedoktadnose,

e kompleksowos¢ sytuacji decyzyjnych,

¢ ludzkie postrzeganie oraz zdolnos$¢ do przetworzenia zdobytych informaciji,

e sam proces podejmowania decyzji i dtugos¢ jego trwania,
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e niezgodnos$¢ celdéw przedsiebiorstwa z celami decydenta (wynikajgca czesto
z oderwania funkcji menedzerskich od funkcji wtascicielskich) (Simon, 1955, 1959,
s. 253-283).

Mimo tylu argumentéw, opartych na réznorodnych badaniach, nalezy stwierdzi¢, ze
menedzer nie moze jednak unikac ryzyka, nie powinno ono sta¢ sie barierg w podejmowaniu
decyzji. Stanowi ono nieodtgczny element kazdego dziatania, prawie kazda decyzja jest
obarczona ryzkiem; trzeba je ponosic dla zwiekszenia szans zaistnienia planowanych rezultatow,
dla pomnozenia korzysci. Zadanie decydenta polega na systematycznej rezygnacji z podejscia
intuicyjnego i podejmowania ryzyka na podstawie zobiektywizowanych metod wyliczania
prawdopodobienstwa osiggniecia planowanego efektu oraz poréwnywania alternatywnych
rozwigzan. Menedzer powinien sprawnie balansowac miedzy przyjeciem dopuszczalnego ryzyka
a unikaniem go, niepodejmowanie Zzadnego ryzyka moze bowiem niekiedy przynies¢ gorsze
rezultaty niz podjecie go w uzasadnionym stopniu. W czasach olbrzymiej zmiennosci gospodarki
rozwoj przedsiebiorstwa zalezy w coraz wigkszym stopniu od zdolnosci do dynamicznego
zmieniania sie i dostosowywania do przeobrazen w otoczeniu (Penc, 1997, s. 165).

Cadle i Yeates (2008) zwracajg uwage na fakt, ze petna eliminacja ryzyka doprowadza
do usztywnienia dziatan, ktdre charakteryzuje brak kreatywnosci i innowacji. Jednakze jest
mozliwe ograniczenie ryzyka poprzez zastosowanie podejscia proaktywnego, polegajgcego na:
przewidzeniu mozliwego ryzyka, ocenie prawdopodobienstwa i skali jego zaistnienia oraz
przygotowaniu dziatan, jakie nalezy podja¢ w sytuacji wystgpienia zdarzen ryzykownych. Takie
podejscie okresla sie mianem zarzgdzania ryzykiem. Obecny trend rozwoju gospodarczego
powoduje, Zze zarzgdzanie ryzykiem jest coraz powszechniejsze, tym bardziej, Zze przedsiewziecia
polegajgce na wprowadzaniu zmian w przedsigbiorstwach stajg sie bardziej ztozone i wystepujg
na wigkszej liczbie szczebli organizacyjnych (obejmujg wieksze zasoby przedsigbiorstwa).
Wspomniani Cadle i Yeates wymieniajg ponizsze wymagania prawidtowego zarzgdzania
ryzykiem:

o ustalenie mechanizméw kontroli ryzyka, umozliwiajgcych okreslenie jego

przewidywalnosci,

¢ posiadanie srodkéw do identyfikacji potencjalnego ryzyka,

e ocena prawdopodobienstwa zaistnienia ryzyka,

e ocena prawdopodobnego wptywu ryzyka, jesli ono wystapi,

o zdefiniowanie srodkoéw, jakie zostang podjete w sytuacji zaistnienia ryzyka,

o okredlenia planoéw awaryjnych, jesli przewidziane srodki nie dadzg spodziewanego

rezultatu,

o okreslenie pilnosci danego ryzyka i przewidzianych dla jego zwalczania Srodkéw

zaradczych.

Niewatpliwe krytycznym wymogiem prawidtowego zarzadzania ryzykiem jest przypisanie
go do jednego witadciciela tak, aby byt on odpowiedzialny za dane ryzyko. Proces zarzgdzania

ryzykiem przedstawia rysunek 1.3:
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do zarzadzania ryzykiem
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projektu

Rysunek 1.3. Proces zarzgdzania ryzykiem
Zrodto: Cadle i Yeates, 2008, s. 260
Proces zarzadzania ryzykiem, tak jak inne procesy zwigzane z zarzgdzaniem
przedsiebiorstwem, nalezy doskonalic. Kompleksowg prezentacje tego zagadnienia
przedstawiajg Grudowski i Wisniewska (2019), pokazujgc w jaki sposéb proces doskonalenia
PDCA zazebia sie z opracowang przez Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyjng (1ISO)
normg ISO 31000:2018. Norma wprowadza tréjelementowy model zarzgdzania ryzykiem, dzielac
go na zasady, strukture ramowg i proces zarzadzania ryzykiem. Rysunek 1.4 przedstawia te

zaleznosci.
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Rysunek 1.4. Model systemu zarzgdzania ryzkiem opisany w normie 1ISO 31000
Zrodto: (Wisniewska i Grudowski, 2019, s. 150)

,Natomiast rozsadng rzeczg wydaje sie byC refleksyjne «wywazanie» korzysci
i zagrozen zwigzanych z r6znymi sytuacjami. Na to, czy dokonac takiego, czy innego wyboru
w sytuacji ryzyka, powinna wptywaé analiza konsekwencji rozwazanych dziatan oraz szans
zrealizowania sie tych konsekwencji” (Tyszka, Zaleskiewicz, 2001, s. 53). Podejmowanie
decyzji menedzerskich jest nierozerwalnie zwigzane z ryzykiem pojawiajacym sie
w réznorodnych obszarach, m.in. podatkowym, kadrowym czy rynkowym. Teoria decyzji jest
pomocnha przy wywazaniu ryzyka, ktére w zmiennych warunkach dziatania jest jednym
z niewielu pewnikow. Ryzyko bedzie towarzyszylo menedzerowi we wszystkich decyzjach
i dziataniach, zwigzanych z wdrazaniem zmian w przedsigbiorstwach, a szczegdlnie zmian

w sytuacjach kryzysowych.
1.1.5. Decyzje menedzerskie w warunkach niepewnoSci

Niepewnos¢, zdefiniowana w normie ISO 9000:2015 zaraz obok pojecia ryzyka, jest
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okreslana jako: ,stan, réwniez czesciowy, braku informacji zwigzanej ze zrozumieniem lub
wiedzg na temat zdarzenia, jego nastepstw lub prawdopodobienstwa” (Polski Komitet
Normalizacyjny, 2016).

Z punktu widzenia dostepu do informacji podejmowanie decyzji w warunkach
niepewnosci rézni sie od podejmowania decyzji w warunkach ryzyka tym, ze decydent nie zna
prawdopodobienstwa wystgpienia roznych stanéw natury (Miller i Starr, 1982, s. 94-97).

Rozréznienie pomiedzy podejmowaniem decyzji w warunkach ryzyka a w warunkach
niepewnosci moze czasami przysporzy¢ ktopotu. Sytuacje takie mogg wydawac sie prawie
identyczne: to, czy jutro bedzie padat deszcz (typowa sytuacja niepewnosci) i czy nalezy zabraé
ze sobg parasol, tez mozna obliczyé, stosujgc metody statystyczne, tym bardziej, ze istniejg
informacje historyczne. Jednakze, co warto podkresli¢, niepewnos¢ bedaca przeciwienstwem
pewnosci nie jest tozsama z ryzykiem. Niepewno$¢ nie moze by¢ oszacowana w kategoriach
wartosciowych, bo subiektywnie nie ma wystarczajgcych informac;ji, aby tego dokonaé. Decydent
nie tylko nie moze oszacowac¢ prawdopodobienstwa zaistnienia rezultatow, ale i nie wie, jakie sg
alternatywy. Dlatego decydenci w warunkach niepewno$ci podejmujg decyzje na podstawie
wyczucia (intuicji). Sg one wypadkowa zatozen, postulatéow i niezweryfikowanych teorii, zatem
zaliczajg sie do decyzji niepewnych. Mozna nawet stwierdzi¢, ze podejmowanie decyzji w takich
warunkach jest niemozliwe, bo nie istnieje alternatywa. Dziatanie w warunkach niepewnosci
w duzym stopniu polega na liczeniu na pomy$iny przebieg wypadkéw. Nie mozna jednak opieraé
waznych decyzji menedzerskich tylko na szczesciu, cho¢ rowniez w dziatalno$ci biznesowej jest
ono potrzebne. Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci wymaga rzetelnej analizy (tam, gdzie to
mozliwe, takze z zastosowaniem rachunku prawdopodobienstwa) szans i zagrozen, jakie niesie
dana sytuacja decyzyjna.

Kazda sytuacja niepewno$ci moze by¢ inaczej odbierana przez decydenta, gdyz ludzka
percepcja jest subiektywna (zjawisko tolerancji niepewnosci). Nie zalezy ona tylko i wytgcznie od
charakteru menedzera, odebranego przez niego wychowania i innych istotnych cech, lecz takze
od czynnikow zwigzanych z kulturg przedsigbiorstwa, w ktérym pracuje, a takze kulturg narodu
i 0ogdlng sytuacjg ekonomiczng. Niski stopien tolerancji niepewnosci skutkuje skionnoscig do
unikania zmian, ktére w obecnym otoczeniu biznesowym sg dynamiczne i ciagte. Skutki takiej
postawy mogg by¢ bardzo niekorzystne dla rozwoju przedsiebiorstwa i jego kadr, krepujgc
wszelkie inicjatywy i kreatywnos¢, co moze sktania¢ do usztywniania regut wspoétpracy
(formalizacji) w ramach przedsiebiorstwa, doprowadzi¢ do odejscia najbardziej cennych
pracownikéw, ktérzy nie bedg widzieli dla siebie przysztosci w takim sSrodowisku pracy. Natomiast
wysoka tolerancja niepewnosci tworzy pole do podnoszenia kompetencji, wdrazania niezbednych
zmian, wprowadzania innowacji, zwieksza poziom zadowolenia z realizowanych zadan. Stopien
tolerancji niepewnosci wptywa nie tylko na menedzeréw, ale i na pracownikéw. Niepewnos$c
mozna okresli¢ w dwoch obszarach:

¢ niepewnos¢ informacji, ktére sg podstawg do podjecia decyzji,

e niepewnosc¢ rezultatow wybranego wariantu.

Te obszary wytyczajg kierunki poszukiwania rozwigzan zmniejszania niepewnosci (Penc, 1997,
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s. 162—-164).

Niepewnos¢ w podejmowaniu decyzji wystepuje w gospodarce tym czesciej, im bardziej
jest ona dynamiczna, zmienna czy turbulentna (Drucker, 1995). Powszechnie obserwowane
procesy globalizacji oraz coraz wigksze przyspieszenie w tworzeniu nowych rozwigzan w
technologii informacyjnej (np. BMS — Building Management Systems, GPS — Global Positioning
Systems, BIM — Building Information Modelling, robotyka itd.) wzmacniajg ten trend, w ktérym
wielos¢ informaciji oraz ich nieokreslono$¢ tworzg sytuacje niepewng. Jedralska i Czech (2011)
definiujg wystepowanie niepewnosci w nastepujgcy sposob: ,Turbulencja otoczenia oraz
obiektywna i subiektywna ztozono$¢ organizacji sprawiajg, ze wystepowanie zjawiska
niepewnosci staje sie immanentng cechg kazdego dziatania gospodarczego”. Z kolei Sokotowska
(2005) podaje: ,sytuacje, w ktérych nie wiemy, co sie zdarzy lub nie jesteSmy pewni wynikéw
swoich dziatan, nazywamy sytuacjg niepewna”.

Niepewnos¢ jako kategoria poznawcza oznacza sie nastepujgcymi charakterystycznymi
cechami (Jedralska, Czech, 2011):

e brak wystarczajgcej informacji do podjecia decyzji,

o brak sposobnosci okreslenia skutkéw podejmowanych decyzji,

o brak mozliwosci okreslenia rezultatéw wydarzen majgcych miejsce w otoczeniu.

Wymienione cechy powoduja, ze umyst ludzki dziata jak filtr dla informacji i bodzcow
dochodzacych z otoczenia. Ten proces filtrowania nalezy postrzega¢ nie tylko w wymiarze
temporalnym, ale i sprawczym (dynamicznym). Wymiar temporalny filtrowania jest rozumiany tak,
ze niepewnos¢ odnosi sie do przysziosci, tymczasem brak peitnej wiedzy (luka w wiedzy)
o otaczajgcej nas rzeczywistosci (czyli o stanie przedsiebiorstwa i jego otoczeniu)
w terazniejszosci jest traktowana jako nieokreslono$¢. Natomiast wymiar sprawczy niepewnosci
charakteryzuje sie dynamizmem i inspiruje do podjecia dziatan poszukiwawczych, czyli podjecia
aktywnosci w celu pozyskania informacji. Podobnie nadmiar informaciji inspiruje do filtrowania
i selekcji informac;ji (Jedralska, Czech, 2011).

Menedzerowie pracujgcy w przedsiebiorstwach majg niezmiennie do czynienia
z roznorodnymi sytuacjami, w ktérych czesto — z racji zajmowanego stanowiska — mogg miec
krytyczny wptyw na ich przebieg. Istniejg jednak takie okolicznosci, w ktérych decydent nie moze
mie¢ pewnosci w kwestii rezultatéw podejmowanych decyzji, nie moze nawet oszacowaé
prawdopodobiehstwa zaistnienia atrakcyjnych scenariuszy. Menedzerowie podejmujg
najczesciej decyzje o nieduzym znaczeniu. Gdy przychodzi im dokona¢ powaznego wyboru,
o mozliwych krytycznych skutkach, w sytuacji niepewnosci, wéwczas pojawia sie dylemat braku
wiedzy dotyczacej tego, jakie mogg by¢ skutki tych decyzji, jak réwniez brak pewnosci w kwestii
wynikow dziatan (Sokotowska, 2005).

Menedzerowie, ktdrzy nie majg sktonnosci do podejmowania ryzyka, mogg doprowadzic¢
w organizacji do paralizu decyzyjnego — odktadania i w efekcie niepodejmowania decyzji
istotnych. Mozna to przypisa¢, poza niskg tolerancjg niepewnosci, brakowi postrzegania
pozytywnych stron analizowanego wariantu. Jednakze menedzerowie nalezg z reguty do grupy

ludzi o wysokim poziomie dostrzegania okazji, zatem powinni zauwazy¢ potencjalne atrakcyjne
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rezultaty, a takze caly szereg ciekawych alternatyw, ktéry umozliwia wybdr rozwigzania
najkorzystniejszego i odrzucenie tych, ktére nie rokujg nadziei. Wspomniany szereg rozwigzan
alternatywnych jest tez podstawg do oszacowania ryzyka, odnoszgcego sie do dziatan juz
podjetych (Courtney i in., 2006, s. 8-9, 20).

Intuicja w swojej definicji jest odrézniana na zasadzie kontrastu od percepcji. Polega ona
na — w przeciwienstwie do tej ostatniej skoncentrowanej na szczegétach i podejsciu analitycznym
— spostrzeganiu i poznawaniu catosci oraz ukrytych mozliwosci. Podstawg intuicji sg wzorce
dostrzegane juz w pierwszym momencie zetkniecia sie z informacjg. Jej zrédia sg ukryte
w nieswiadomych aspektach doswiadczenia.

Gtéwna roznica w stosunku do poznania analitycznego, podlegajgcego Swiadomej
kontroli, przebiegajgcego od analizy do wniosku, polega na odwréceniu porzadku logicznego:
whnioski nastepujg przed przestankami; wzorzec catosci jest postrzegany, zanim pozna sie jego
elementy. Istotnymi elementami tego poznania sg szybkos¢, nieregularno$é¢ i nagtos¢ pojawienia
sie efektu koncowego. Dzigki intuicji menedzer moze szybko podjaé dziatanie w okreslonych
sytuacjach, dostrzegajgc ich strukture i ukryte mozliwosci (Nosal, 2001, s. 270-272).

Istnieje niewielka liczba kryteriow wyboru strategii w warunkach niepewnosci. Ich
zastosowanie zalezy m.in. od przyjetych zasad zarzgdzania, specyfiki przedsiebiorstwa. Wsrod
nich wymienia sie:

e kryterium pesymizmu Walda,

e kryterium optymizmu Hurwitza,

e Kkryterium najmniejszego zawodu Savage’a,

¢ reguta/kryterium braku dostatecznej racji Laplace’a.

Zgodnie z kryterium Walda decydent powinien zaktada¢, ze natura jest ztosliwa i ze
szansa ha powodzenie jest nikta. Menedzer powinien zatem zatozy¢, ze niezaleznie od wybranej
alternatywy wydarzenia przybiorg niekorzystny obroét. Zgodnie z tg strategig decydent powinien
wzigé pod uwage tylko te rozwigzania, ktére przynoszg najstabsze rezultaty (najmniejsze wyplaty)
i sposérdd nich wybrac te, ktéra daje najwiekszg korzys¢. W ten sposéb decydent wybiera
najlepszy rezultat z najgorszych albo raczej najmniejsze koszty z maksymalnych mozliwych.

Wedtug kryterium Hurwitza menedzerowie zachowuja sie jak optymisci, czyli zaktadaja,
ze decyzja przyniesie zawsze najlepszy mozliwy rezultat, niezaleznie od podjetego wyboru.
Zgodnie z tg strategia menedzer powinien wybrac¢ najlepszg z mozliwych alternatyw, czyli albo
te, ktora maksymalizuje zysk, albo te, ktéra minimalizuje koszty. Menedzer zaleznie od swojego
usposobienia nie jest zobowigzany do wybierania postawy skrajnego optymisty. Moze
dopasowaé poziom optymizmu do wiasnego charakteru (Miller, Starr, 1982, s. 96, 100-102;
(Tyszka, 2010, s. 332-339).

Z kolei zgodnie z kryterium Savage’a menedzer, analizujgc mozliwe opcje, nie kieruje
sie wielkoscig rezultatu czy straty, lecz wielkoscig rozczarowania lub zalu. Decydent analizuje,
jak bedzie sie czut, gdy zaistnieje przewidywany rezultat. Dziatajgc zgodnie z tym kryterium,
decydent tworzy zestawienie roznic, jakie powstang pomiedzy alternatywag przynoszacag

najlepszy wynik a pozostatymi wariantami, przy czym te réznice okresla kategorig zalu za
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utraconymi zyskami. Efektem takiej analizy bedzie macierz utraconych korzysci. Do jej
rozwigzania Savage proponuje zastosowac kryterium pesymizmu.

Wedtug kryterium Laplace’a, czyli regutg braku dostatecznej racji, decydent, ktory nie zna
rozktadu prawdopodobienstwa zaistnienia poszczegolnych mozliwych wynikéw analizowanych
decyzji, powinien zatozy¢, ze kazda opcja jest jednakowo prawdopodobna. Podejscie to opiera
sie na prawie sformutowanym przez Thomasa Bayesa, wedle ktérego, jesli nie ma podstaw, aby
twierdzi¢, ze jakis stan natury jest bardziej prawdopodobny od innego, to mozna przyjac, ze kazda
opcja (opcje wzajemnie wykluczajgce sie) jest réwnie prawdopodobna. Stosujgc to kryterium do
wyboru najlepszej opcji, nalezy przyja¢ kryterium maksymalizacji oczekiwanej warto$ci lub
uzytecznosci.

Rozwazania dotyczgce podejmowania decyzji zostang zakohczone przedstawieniem
kilku koncepcji pokazujgcych, jak bardzo decyzje strategiczne mogg byé uzaleznione od
czynnikéw, ktére ,zdroworozsgdkowo” wydajg sie bez znaczenia. March, bedacy uczniem
Simona, wraz ze swoimi wspotpracownikami (March i in., 1990) zdefiniowat model procesu
podejmowania decyzji w organizacjach, ktéry nazwat modelem kosza na $mieci (ang. garbage
can). Badacze zwrécili uwage na fakt, ze proces podejmowania decyzji wcale nie musi by¢
planowy i dobrze zorganizowany, bywa bowiem czesto burzliwy, dynamiczny i kompleksowy.
Konstatacja ta wynika z zaobserwowanego zjawiska, ze problemy, rozwigzania, uczestnicy
i okolicznosci, sprzyjajgce podjeciu decyzji, zmieniajg sie wraz z uptywem czasu i sg od siebie
niezalezne; pojawiajg sie w sposoéb przypadkowy, nieskoordynowany. Zdaniem autoréw
zaprezentowany model nie pretenduje do statusu koncepcji, ktéra ma wyprze¢ pozostate modele.
Ma on jedynie uzupetni¢ inne spojrzenia na proces podejmowania decyzji, w ktérych zazwyczaj
dominuje uporzadkowanie i systematycznosc.

Na zjawisko wczesniejszego zaangazowania (ang. previous commitment) zwrocit uwage
amerykanski noblista Arrow, stwierdzajgc ,przeszto$¢ moze nadal rzgdzi¢ terazniejszoscig”
(Arrow, 1985). Decyzje nie pojawiajg sie w prézni, zawsze wspotczesnosc jest wypadkowa
zdarzen przesztych. Dotyczy to stanowiska decydenta, jego sposobu doj$cia do niego, sposobu
pozyskania kapitatu i wielu innych zmiennych. Kazda wczesniejsza decyzja jest powigzana
z dzisiejszg jej konsekwencjg, co powoduje, ze kazda decyzja dzisiejsza jest uzalezniona od
zdarzen z przesztodci, ktére nadajg jej kierunek i stajg sie barierg dla aktualnych decyzji. Zjawisko
to przebadali Staw i Fox (1977), wykazujgc, ze menedzerowie sktaniajg sie do inwestowania
kolejnych Srodkéw zgodnie z juz wczesdniej podjetymi decyzjami, ktorych skutki w momencie
podejmowania kolejnych decyzji sg bardzo watpliwe, a nawet prawdopodobnie nie przyniosg
dobrych rezultatow (ang. that appear to be headed for failure). Dziatanie to mozna obrazowo
okresli¢ stwierdzeniem: ,zbyt wiele zostato juz zainwestowane, zeby to straci¢ (zeby sie z tego
wycofac)”.

Podobne w skutkach procesy decyzyjne sg podejmowane z powodu uzaleznien od ludzi, gdyz
kazdy menedzer nie dziata catkowicie samotnie — zawsze w jakim$ stopniu od kogos jest zalezny.
Zjawisko ,0osadzenia w sieci kontaktow spotecznych” (ang. social embeddedness) zaobserwowat

Granovetter (1985), zwracajgc uwage na fakt, ze instytucje (przedsiebiorstwa, organizacje) — tak samo
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jak poszczegolni decydenci — istniejg bez przerwy w relacjach z innymi instytucjami (decydentami),
czyli sg statym elementem sieci spotecznych. Stosunki te, bedace czasami zrodtem krytycznych
danych do podjecia decyzji, powodujg, ze decydent — chcac te relacje podtrzymac — jest zmuszony do

dokonania wyboru, ktdry nie zagrozi relacjom, cho¢ wcale nie jest optymalny.

1.1.6. Decyzje menedzerskie w warunkach stresu’®

W ramach dotychczas przedstawionego przegladu literatury, dotyczgcej podejmowania
decyzji menedzerskich, nie uwzgledniono jeszcze pozycji traktujgcej o podejmowaniu decyzji
menedzerskich w warunkach stresu. Takie wtasnie podejscie jest istotne z punktu widzenia
niniejszej dysertacji, gdyz kryzys w przedsiebiorstwie wywotuje stres u oséb odpowiedzialnych za
firme, a jesli jest dtugotrwaty, prowadzi¢ moze m.in. do depresji (Whyley, 1998; Chen i in., 1999;
Shepherd, 2003).

Z czysto psychologicznego punktu widzenia skrajny stres (sytuacje awaryjne) uruchamia
uktad sympatyczny, ktory kieruje reakcjami cztowieka, gdy zaistnieje potrzeba zaangazowania
duzej ilosci energii oraz natychmiastowego dziatania. Uklad sympatyczny pobudza struktury
moézgowe do ,walki albo ucieczki” (ang. fight-or-flight syndrome) — wylgczone zostajg funkcje
w danym czasie niepotrzebne (np. trawienie), a wzmocnione funkcje niezbedne do dziatania,
krew przeptywa do miesni, polepsza sie dotlenienie krwi (szybszy oddech), wzrasta tempo pracy
serca (Zimbardo, 1999, s. 92, 493). Zbyt diugie trwanie w sytuacji stresujgcej wyczerpuje
i ogranicza mozliwosci intelektualne, a takze fizyczne. Zagadnienie stresu, ktére wydaje sie wcigz
jeszcze stabo dostrzegane przez badaczy szeroko pojetego zarzgdzania, jest szczegétowo
omawiane w literaturze psychologicznej, przede wszystkim z trzech punktéw widzenia:

e jak stres wptywa na czlowieka pod wzgledem fizycznym i psychicznym?
e jak stresory'” powszechnie wystepujgce w naszym spoteczenstwie wptywajg na nasze
zdrowie?
e w jaki sposob mozna skuteczniej radzi¢ sobie ze stresem?
Istotne z punktu widzenia niniejszej pracy wydaja sie skutki, jakie wywotuje stres. Poziom stresu
odczuwanego przez menedzerédw w sytuacji zagrozenia istnienia przedsiebiorstwa jest
porownywalny z poziomem stresu odczuwanego podczas katastrofy, co potwierdzajg liczni
badacze (Shepherd, 2003; Chen i in., 1999; Cope, 2011; Savitsky i in., 2001; Singh i in., 2007).
Zimbardo (1999, s. 488) wymienia pie¢ stadidw przebiegu reakcji na katastrofe:
e okres szoku, dezorientacji a nawet odretwienia psychicznego — ludzie nie potrafig
zrozumieé, co sie stato,

e dziatania automatyczne - ludzie usitujg zareagowal na sytuacje, zachowujg sie

'6 Stres to ,okreslona relacja (ang. relationship) pomiedzy osobg a otoczeniem, ktéra oceniana jest przez
osobe jako obcigzajgca lub przekraczajgca jej zasoby oraz zagrazajgca jej dobrostanowi’ (Lazarus
i Folkman, 1984).
'7 Stresor to bodziec powodujgcy stres. Lazarus i Cohen (1977) podzielili stresory na:

e wydarzenia dotyczace duzej spotecznosci (katastrofy, wojna),

e powazne zdarzenia dotyczace jednostki (rozwdd, ciezka choroba, utrata pracy, $mier¢ bliskiej

osoby),
e mniejsze trudno$ci i ucigzliwosci zycia codziennego.
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przystosowawczo, przy czym nie w petni uswiadamiajg sobie swoje dziatania, ktére
nastepnie sg szybko zapominane,
e poczucie dokonania czegos, satysfakcja z podjecia wspolpracy dla osiggniecia
wspolnego celu, réwniez w tym stadium ludzie uswiadamiajg sobie, ze wyczerpujg resztki
energii, odczuwajg zmeczenie,
e poczucie silnego zmeczenia i ostabienia, wyczerpania resztek energii, ludzie odczuwajg
emocjonalne rezultaty przezytej katastrofy,
e diugi okres dochodzenia do siebie, w ktorym ludzie przystosowujg sie do efektow
spowodowanych katastrofa.
Opisujac intelektualne skutki stresu, Zimbardo (1999) stwierdza: ,Na ogét, im wiekszy stres, tym
wiekszy spadek sprawnosci intelektualnej i zaktdcenie elastycznosci myslenia. Poniewaz zakres
uwagi jest ograniczony, przeto skupiajgc sie na zagrazajgcych aspektach sytuacji i na naszym
pobudzeniu, redukujemy ilo§¢ uwagi, jakg mozemy poswieci¢ skutecznemu radzeniu sobie
z innymi biezgcymi zadaniami. Stres wptywa ujemnie réwniez na pamie¢, poniewaz skierowanie
czesci uwagi na howe bodzce ogranicza pamie¢ krétkotrwatg, a wyszukiwanie przechowywanych
w pamieci istotnych informacji zalezy od sprawnego postugiwania sie odpowiednimi sygnatami
wyszukujgcymi. Podobnie stres moze zaktocac rozwigzywanie probleméw, dokonywanie ocen
i podejmowanie decyzji, zwezajgc zakres dostrzeganych mozliwo$ci i zastepujgc stereotypowym,
sztywnym my$leniem bardziej twércze sposoby reagowania”.

Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) przedstawia poglad, Zze praca jest jedng
z gtéwnych przyczyn powstawania stresu. W Polsce az 73% pracownikow w wieku powyzej
30 lat przyznaje sie, ze prawie codziennie odczuwa stres. Rézne instytuty przeprowadzity
badania, jakie koszty stres powoduje w gospodarce, i doszly do wniosku, ze wynoszg one 1,2%
PKB, co w przypadku Niemiec oznacza 30 mild EUR, a w przypadku Szwajcarii 1,2 mid CHF
(Stasita-Sieradzka, 2010, s. 63). W dalszej czesci swojego artykutu Stasita-Sieradzka nie odnosi
sie jednak do stresu spowodowanego kryzysem przedsiebiorstwa czy koniecznoscig
podejmowania decyzji w skrajnie trudnej sytuacji, przedstawiajgc gtéwnie zagadnienie stresu,
bedacego wynikiem wyzysku pracownikéw, utraty pracy itp.

Roberts, postrzega stres jako istotny czynnik decydujacy o tym, jak ludzie bedg reagowali
w réznych sytuacjach, ktory powoduje wycofywanie sie do znanych sposobdéw dziatania (lub
ulubionych ,obszarow”), co skutkuje ograniczonym postrzeganiem i mozliwosciami wyboru. Autor
jednak nie omawia zagadnienia podejmowania decyzji w warunkach stresu (Roberts, 2006).

Banis przeprowadzita badania wptywu stresu na przekazywanie informacji zwrotnej,
probujac znalez¢ roznice pomigdzy kobietami i mezczyznami. Czynnikiem wywotujgcym stres byt
hatas z zakresu 75-95 dB(A), uczestnicy testu mieli podejmowac proste decyzje dotyczace jednej
karty z dwoch, ktora miata przynieS¢ wygrang. Jedna tura trwata 5 minut. Wyniki badania
wykazuja, ze stres istotnie wplywa na pogorszenie reakgc;ji i utrudnia podejmowanie decyzji (Banis
iin., 2014).

Hannah i in. (2009) zaproponowali ramy badawcze (ang. framework) dla prowadzenia
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badan naukowych nad zarzadzaniem w warunkach ekstremalnych'® (ang. leadership in extreme
contexts), ktérych — jak wynika z przeprowadzonej analizy literatury — brak. Zarzadzanie
w warunkach ekstremalnych nie do konca pokrywa sie z zarzadzaniem przedsigbiorstwem w
warunkach kryzysu, jednakze zbiezno$¢ okoliczno$ci, w jakich menedzer musi podejmowac
decyzje (brak czasu, niewystarczajgce srodki), uzasadnia dostrzezenie w pracy Hannah i in.
wazkich i wspolnych elementéw. Hannah zwraca uwage, Zze w literaturze dotyczgcej zarzgdzania
dominuja artykuty pokazujgce, jak menedzerom udato sie wyprowadzi¢ firmy z trudnych sytuacji,
jak pokonywali trudno$ci o duzym stopniu skomplikowania. Wydaje sie zatem, ze materiatu badan
dotyczgcych tego, jak menedzerowie radzg sobie w warunkach ekstremalnych, powinno
powstawac réwnie duzo. Jednakze jest inaczej, zarzadzanie w warunkach ekstremalnych to
jeden z najmniej zbadanych zagadnien w zarzgdzaniu. Dodatkowo Hannah stwierdza, Ze
podwtadni (dowodzeni) sg sklonni — w warunkach zagrozenia — Zzaakceptowac bardziej
scentralizowany i autorytarny sposéb zarzadzania/dowodzenia oraz podejmowac nagte decyzje,
ktore wcale nie muszg by¢ trafne. Niemniej jednak zespoty, ktérym cele zostaty lepiej wyjasnione,
odnosity lepsze rezultaty (wspolny cel — wspdlne zagrozenie). Zwraca sie rowniez uwage na fakt,
ze gdy zagrozenia przekraczajg pewien prég, odbierany jako niemozliwy do wytrzymania (ocena
subiektywna), powoduje to zatamanie, biernos¢, a nawet paraliz (ang. immobilization) — dotyczy
to takze liderow/dowodcow.

W sytuacji dtugotrwatego stresu podwiadni ufajgcy decyzjom swoich przetozonych
potrafig by¢ skoncentrowani i zmotywowani do osiggniecia celu. Hannah i in. (2009) proponujg
wprowadzenie do badan zarzadzania w warunkach ekstremalnych podziatu, w zaleznosci od
tego, w jakim stopniu liderzy/menedzerowie i/lub ich podwtadni odczuwajg stres wywotany
ryzykownymi zdarzeniami:

o tylko lider jest wystawiony na ryzyko,

o tylko podwtadni sg narazeni na ryzyko,

e zarowno lider, jak i podwtadni sg narazeni na ryzyko,

o tylko zainteresowani spoza organizacji sg narazeni na ryzyko.

Przektadajgc te propozycje na jezyk zarzgdzania przedsiebiorstwem w kryzysie, mozna wskazaé
nastepujgce przyktady odpowiadajgce ww. podziatowi:

e menedzer ma okreslony czas na ogtoszenie upadtosci; w sytuacji, gdy nie dotrzyma

terminu, odpowiada wtasnym majatkiem,

e menedzer zwolnit sie z pracy i zostawit podwtadnych w sytuacji niepewnej,

e menedzer i pracownicy sg zagrozeni utratg dochodéw w sytuacji wstrzymania

kredytowania przez bank,

e Kklienci sg narazeni na ryzyko stosowania wadliwego produktu.

We ramach podsumowania Hannah i in. (2009) zwracajg uwage, ze badania dotyczgce

8 Warunki ekstremalne mogg dotyczy¢ kazdej organizacii, sg wynikiem wystgpienia ekstremalnych zdarzen
definiowanych jako: a) majgce potencjat poteznych konsekwencji fizycznych, psychologicznych
i materialnych, ktére wystepujg w fizycznej lub psycho-spotecznej bliskosci czionkéw organizacii,
b) konsekwencje sg oceniane przez czlonkéw organizacji jako nie do wytrzymania, c) zdarzenia sa takie, ze
moga przekroczy¢ zdolnosci organizacji do powstrzymania ich zaistnienia. Dotyczg przede wszystkim (ale
nie wylgcznie) organizacji wojskowych, strazackich, antyterrorystycznych itp.
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zarzadzania w warunkach ekstremalnych powinny uwzglednia¢ nieliniowos¢é i zmienno$c
rezultatow, wynikajgcg z dynamiki warunkéw ekstremalnych, a takze zalezno$é od kontekstu —

w efekcie do badan nalezy zastosowac inne narzedzia niz do analizy sytuacji ,normalnych”.
1.2. Pojecie kryzysu w przedsigbiorstwie

Kryzys w rozumieniu potocznym oznacza ,przesilenie, przetom, zatamanie sie
dotychczasowej linii rozwoju” (Encyklopedia popularna, 1992, s. 417). Z kolei w rozumieniu
ekonomicznym — szczegodlnie w obecnej chwili — kojarzy sie ze Swiatowym kryzysem
gospodarczym, istotnie dotykajgcym przedsiebiorstwa, instytucje i rodziny. Jednakze kryzys
przedsiebiorstwa nie zawsze tgczy sie z kryzysem ogdlnogospodarczym, cho¢ ten ostatni do
powstania takich sytuacji z pewnoscig sie przyczynia. Bibeault (1982) przedstawia kryzys
z czterech perspektyw: spotecznej, ekonomicznej, prawnej i menedzerskiej. W perspektywie
ekonomicznej: ,(...) kryzys przedstawia sytuacje, w ktorej zwrot od zainwestowanego kapitatu
jest istotnie i trwale nizszy od podobnych inwestycji. Nalezy zauwazy¢, ze przedsiebiorstwo moze
znajdowac sie w kryzysie w sensie ekonomicznym przez lata, jednakze — z braku przestanek
prawnych o nadmiernym zadtuzeniu — moze regulowaé swoje zobowigzania i tym samym nie by¢
zagrozone upaditoscig (perspektywa prawna). Pojecie kryzysu w sensie ekonomicznym jest
raczej subiektywne. Jednakze w kazdej branzy o pogarszajgcych sie wynikach sa
przedsiebiorstwa bardzo dobre, stabsze i te o najgorszych wynikach. Rdéznice pomiedzy
najlepszymi, Srednimi i najgorszymi przedsiebiorstwami — niezaleznie od tego, czy branza jest
zdrowa, czy chora — sg olbrzymie”.

Bibeault (1982), koncentrujgc sie na kryzysie w przedsiebiorstwie z punktu widzenia
prawa, pisze: ,Pogarszajgce sie wyniki sg kryzysem z punktu widzenia menedzerskiego.
Przedsiebiorstwo'® moze by¢ postrzegane jako bedgce w kryzysie w sensie menedzerskim,
zanim bedzie mozna je tak nazwa¢ w sensie ekonomicznym, a na pewno na dtugo przedtem,
zanim bedzie w upadtosci”®. To wielowgtkowe podejscie do zagadnienia kryzysu przedstawiane
przez Bibeaulta jest szczegdlnie istotne z punktu widzenia niniejszej pracy. Otéz sytuacja kryzysu
w przedsiebiorstwie w perspektywie spotecznej, ekonomicznej i menedzerskiej nie wymaga od
zarzaddw podjecia dziatan antykryzysowych, gdyz nie istnieje niezbedna koniecznos¢ podjecia
naprawy.

Dopiero grozace bankructwo, a zatem taka sytuacja, w ktérej z mocy prawa zarzad
przedsiebiorstwa bedzie zmuszony ogtosi¢ upadto$é?!, sprawia, ze nie ma innego zgodnego z

9 Przedsigbiorstwo (firma) jest to wzglednie autonomiczna organizacja dgzgca do osiggniecia korzysci
ekonomicznych i sktadajgca sie co najmniej z jednej jednostki regulujgcej dziatalno$¢ gospodarcza, np.
poprzez decyzje, co produkowac, po jakiej cenie sprzedawacé, z czego produkowac, ile ptaci¢ za prace itd.,
oraz co najmniej jednej jednostki realizujgcej materialne procesy gospodarcze, np. takie jak: produkcja,
sprzedaz, transport, komunikacja, deponowanie i pozyczanie pieniedzy itd. (Encyklopedia biznesu, 1995,
s. 694).

20 Jezeli nie zaznaczono inaczej, ttumaczenia z jezyka angielskiego dokonat |.G.

21 W polskim systemie prawnym upadtos¢ nalezy ogtosi¢, gdy dtuznik staje sie niewyptacalny, czyli nie
wykonuje swoich wymagalnych zobowigzan pienieznych lub jego zobowigzania przekroczg warto$¢ jego
majatku, nawet wowczas, gdy na biezgco te zobowigzania wykonuje (art. 10-11 ustawy z dnia 28 lutego
2003 roku. Prawo upadfosciowe, tekst jedn.: Dz. U. z 2020 r., poz. 1228).
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prawem wyjscia jak zgtoszenie niewyptacalnos$ci. Istnieje w literaturze wiele pozycji traktujgcych
0 naprawie przedsiebiorstw w sytuaciji, kiedy wykazujg one pogarszajgce sie wyniki, ale wcigz nie
sg zagrozone bankructwem. Jednakze te zagadnienia nie stanowig przedmiotu niniejszego
opracowania.

Pate i Platt (2002, s. 3) przedstawiajg kryzys nastepujaco: ,Dzielimy organizacje na trzy
kategorie — jakby to zrobiono w Hollywood — dobre, zte i brzydkie. Dobre przedsigbiorstwa
dominujg na swoich rynkach. Zte majg problemy, ktére jednak mozna naprawic. Brzydkie drzg na
krawedzi otchfani. Ale wszystkie one mogg odzyskac blask przy pomocy naszego programu
Phoenix Effect. Dobre przedsiebiorstwa mogg sie sta¢ wspaniatymi, dzieki ,dostrojeniu”; zte moga
by¢ wyprostowane poprzez naprawe; natomiast brzydkie przedsiebiorstwa ze szczek upadku
moze wyrwac¢ do sukcesu zarzadzanie kryzysowe”.

Slatter i Lovett (2001, s. 1) nie definiujg samego kryzysu firmy, natomiast podaja definicje
przedsiebiorstwa, ktére wymaga restrukturyzacji: ,Terminem restrukturyzacja bedziemy sie
postugiwa¢ w stosunku do firm lub jednostek operacyjnych, ktérych wyniki finansowe wskazujg,
ze jesli nie zostang podjete szybkie dziatania naprawcze, to w najblizszej przysztosci firma
upadnie”. W dalszym przyblizeniu sytuacji wymagajgcej restrukturyzacji autorzy uzywajg
podobnych okreslen jak Bibeault: ,Zyski osiggane przez takie firmy, mierzone stopg zwrotu od
zainwestowanego kapitatu, sg zwykle znacznie nizsze niz nalezatoby oczekiwa¢ od
przedsiebiorstwa dziatajgcego w tej branzy” (Slatter, Lovett, 2001).

Zelek (2003) odnoszac sie do polskojezycznej literatury traktujgcej o kryzysie
w przedsiebiorstwie zauwaza: ,Jednoczesnie zarzgdzanie kryzysem jako szczegdlny aspekt
zarzadzania jest w Polsce stosunkowo stabo rozpoznane, zaréwno z punktu widzenia liczby
polskojezycznych publikacji na ten temat, jak i z punktu widzenia rozwigzan praktycznych
stosowanych w organizacjach pograzonych w kryzysie. Na rynku wydawniczym brak jest
aktualnych, kompleksowych opracowan na ten temat. W polskiej literaturze przedmiotu dominuje
w zasadzie podejscie prawnicze, rozpatrujgce kryzys organizacji jako element procesu upadtosci
przedsiebiorstwa”.

W niniejszej pracy skoncentrowano sie na zagadnieniach naprawy przedsigbiorstwa
zagrozonego upadfoscig, pominieto natomiast zagadnienia $cisle prawne, 2zwigzane
z postepowaniem upadtosciowym, ktére — jak wspomina wyzej Zelek (2003) — sg dominujgcym
tematem w literaturze polskojezyczne;j.

Wawrzyniak (2000, s. 45) przedstawia kryzys w przedsiebiorstwie nastepujgco: ,(...)
kryzysy w przedsigbiorstwach nie pojawiajg sie¢ z dnia na dzien. Czesto sg raczej swoiscie
pielegnowane przez kierownictwa przedsiebiorstw, by wreszcie wybuchnaé z niszczycielska sitg.
Kryzysy w przedsiebiorstwach mogg trwa¢ nawet przez wiele lat, petzajgc po sinusoidzie
znaczonej jako wykres choroby oglgdany na monitorze w sali intensywnej terapii. Jedng z
gtéwnych przyczyn kryzysu w przedsiebiorstwie jest zte zarzgdzanie. Dlatego tez, obok redukcji
kosztéw, wymiana szefa lub szeféw przedsigbiorstwa jest jednym z pierwszych dziatan w
przetamywaniu kryzysu. Zarzgdzanie kryzysowe znacznie rozni sie od tego, jakie znamy z

literatury przedmiotu. Zasadnicza réznica wynika tu z innego niz «normalny» celu. Jest nim
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zapewnienie przedsiebiorstwom przezycia, niedopuszczenie do bankructwa”.

W wyniku dokonanego poréwnania zréznicowanych definicji sytuacji kryzysowej w
przedsiebiorstwie przedstawionych przez wybranych autoréw w niniejszej pracy przyjeto pojecie
podane przez Slattera i Lovetta (2001) w nieznacznie zmodyfikowanej wersji: Sytuacja
kryzysowa dotyczy przedsigbiorstw, ktorych wyniki finansowe wskazuja, ze jesli nie
zostang podjete szybkie dziatania naprawcze, to w ciggu najblizszego roku

przedsiebiorstwo upadnie.

Na rysunku 1.5 przedstawiono cykl zycia przedsiebiorstwa z uwzglednieniem fazy kryzysu.

Cykl zycia przedsiebiorstwa
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. Rysunek 1.5. Cykl zycia przedsigbiorstwa
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Slatter i Lovett, 2001, s. 2

Przedsiebiorstwo, ktére zaczyna traci¢c dynamike wzrostu, moze by¢é poddane
restrukturyzacji. Jest to jednak sytuacja wspomniana wczesniej (Bibeault, 1982) w kontekscie
perspektywy spotecznej, menedzerskiej czy ekonomicznej. Przedsiebiorstwo takie przestaje
przynosi¢ tak dobre zwroty od zainwestowanego kapitatu jak jego najlepsi konkurenci. Tego
rodzaju sytuacja miata miejsce podczas restrukturyzacji firmy IBM w 1993 r., uznawanej za
najwiekszag w historii $wiata. Spétka IBM wcigz odnotowywata zyski, jednakze cechowaly sie one
tendencjg spadkowg, podobnie jak dynamika sprzedazy, ktéra opierata sie na komputerach
mainframe??, a ich udziat w rynku ciggle malat z powodu wejécia na rynek komputeréw PC.
Gerstner (2002) okresla swoje dziatania restrukturyzacyjne w IBM pojeciem zmiany
fundamentalnej (ang. We needed fundamental change in the way we carried out almost every
process at IBM).

Faza cyklu zycia przedsigbiorstwa, ktéra znajduje sie w centrum zainteresowania

niniejszej pracy, to przedstawiona na rysunku faza ,Upadek/Naprawa”. Jesli w jej trakcie nie

22 Komputery stosowane przez najwieksze instytucjie rzgdowe; rynek o wyptaszczonej charakterystyce
sprzedazy.
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zostang podjete dziatania naprawcze, to — przy utrzymujgcej sie tendencji spadajacych zyskéw —
przedsiebiorstwo odnotuje straty, ktére doprowadzg do niewyptacalnosci, bedagcej podstawg

ogtoszenia upadtosci.

1.3. Wplyw kryzysu na menedzera — wybrane zagadnienia

Kryzys przedsiebiorstwa, a szczegdlnie faza upadku bedgca skutkiem nieudanej
naprawy, z punktu widzenia menedzera jest bolesnym i destrukcyjnym doswiadczeniem. Whyley
(1998) dostarcza przekonujgce dowody, ze niepowodzenie przedsiewziecia powoduje dla
menedzera szkody psychiczne i fizyczne, obniza samoocene i zle wptywa na relacje z innymi
osobami. Zagadnienie skutkow, jakie ponosi menedzer, jest szczegdlnie rozwiniete w badaniach
dotyczacych przedsiebiorcéw, gdyz zazwyczaj wystepujg oni jako wiasciciele i menedzerowie
w jednej osobie. W niniejszej pracy niemal wszystkie analizy przypadku dotyczg wtasnie
przedsiebiorcow, zatem zasadne wydaje sie przywofanie badah naukowych z dziedziny
przedsiebiorczosci. Do podobnych jak Whyley wnioskéw dochodzi Shepherd (2003),
stwierdzajgc, ze menedzerowie ponoszg koszty finansowe i emocjonalne upadku
przedsiebiorstwa. Ponadto koszt ten przektada sie — i jest z nim nierozerwalnie zwigzany —
réwniez na koszt spoteczny — przedsigbiorca traci kontakty lub dodwiadcza przynajmniej daleko
idgcego ostabienia wiezi ze wszystkimi osobami, z ktérymi byt zwigzany przez prowadzenie firmy:
swoimi pracownikami, klientami, dostawcami itd. Autor ten zwraca réwniez uwage na to, ze
skutkiem upadku jest smutek, zal (ang. grief) i cierpienie, utrudniajgce, a nawet uniemozliwiajgce
wyciagniecie wnioskow z doswiadczonej porazki.

Chen i in. (1999) na podstawie wynikow swoich badan wykazujg, ze kobiety znacznie
czesciej i glebiej przezywaja sytuacje kryzysowe, a w szczegolnosci doswiadczajg poczucia
osierocenia/zatoby (ang. bereavement). Innym skutkiem niepowodzenia firmy jest osobiste
przekonanie menedzera, ze jest on surowiej/ostrzej (ang. harshly) oceniany przez srodowisko,
niz to faktycznie ma miejsce (Savitsky i in., 2001). Koszty psychologiczne i emocjonalne
ponoszone przez menedzeréw w wyniku niepowodzenia w przedsiewzieciu gospodarczym stajg
sie dla nich barierg do podjecia nowych wyzwan (Rogoff, i in., 2004). Blokada ta moze stanowi¢
konsekwencje przezywanego bdlu, smutku, zalu, wyrzutéw sumienia (ang. pain, grief, remorse),
czyli wynika¢ z wtasnych odczu¢, ale moze réwniez by¢ efektem uswiadomienia sobie wiasnej
winy w doprowadzeniu do niepowodzenia. Bariery mogg byé réwniez zewnetrzne, powstate w
efekcie oceny przedsiebiorcy przez srodowisko, w ktéorym przebywa, a w szczegdlnosci
stygmatyzacji jako tego, ktéremu sie nie udato (Cannon, Edmondson, 2005; Savitsky, i in., 2001).
Wymienieni autorzy zwracajg jednak uwage na fakt, ze stygmatyzacja jest uwarunkowana
kulturowo i np. jest silniejsza w Wielkiej Brytanii, a znacznie stabsza w USA. Badania zagadnienia
stygmatyzacji nie sg spojne. Burchell i Hughes (2006) dochodzg z kolei do wnioskéw, z ktorych
wynika, ze nie ma istotnej réznicy w podejsciu spotecznosci biznesu do przedsiebiorcy, ktoremu
sie nie powiodto, pomiedzy USA a panstwami Unii Europejskiej, a takze, ze stygmatyzacja jest
nie tyle zjawiskiem zewnetrznym, poniewaz przedsigbiorcy uzyskujg negatywne impulsy ze

Srodowisk biznesu, ile wynikajgcym z wewnetrznych przekonan — menedzerowie, ktorzy
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przezywajg kryzys/upadek swojej firmy, obawiajg sie, ze bedg negatywnie oceniani przez
Srodowisko. Przedsiebiorcy, ktdrzy popadli w ktopoty, dostajg ,drugg szanse”.

Kryzysy, a szczegolnie te zakonczone nieudang naprawag i upadkiem, powodujg dla
menedzera powazne skutki rodzinne. Jak wynika z badan Singh, Corner i Pavolvich (2007), trzy
na pie¢ (60%) matzenstw rozpada sie w ciggu kilku miesiecy od upadku przedsiebiorstwa.
Brytyjski naukowiec Cope (2011) w swoim badaniu — wykonanym metodg interpretatywno-
fenomenologiczng — uzyskat podobne wyniki. Analizujgc 8 przypadkow przedsiebiorcow, kidrzy
doswiadczyli kryzysu, a nastepnie upadku swoich firm (4 z Wielkiej Brytanii i 4 z USA), wykazat,
ze jeden z przedsigbiorcow o imieniu Collin w wyniku traumatycznych przezy¢ stracit rodzine,
rozbit matzehstwo, natomiast inny doswiadczyt zatamania emocjonalnego i psychicznego Zony
i dzieci. Cope (2011) wyroznia nastepujgce rodzaje strat/kosztéw, jakie ponosi menedzer
w sytuacji kryzysu, ktory konczy sie upadkiem:

« finansowe (ang. financial),

e emocjonalne (ang. emotional),

¢ fizjologiczne (ang. physiological),

e spofeczne (ang. social),

e zawodowe (ang. professional),

e przedsiebiorcy (ang. entrepreneurial).

W omawianym artykule Cope ustala, ze strata finansowa dotkneta wszystkich 8 menedzerow,
jednakze w roznym stopniu: 5 menedzeréw nie odniosto powaznych kosztéw finansowych, Collin
odczut strate jako nie do koAca niszczgca, ale dotkliwg, Gill musiata pracowac pie¢ lat, aby sptacic¢
dtugi, a Ben stracit wszystko, co miat, nie byto go sta¢ na podjecie zadnej nowej dziatalnosci
gospodarczej i podjat zatrudnienie jako pracownik etatowy. Koszt emocjonalny zostat okreslony
przez wszystkich uczestnikow badania jako najwyzszy. George stwierdzit, ze ,koszt emocjonalny
to najtrudniejsza sprawa”. Gill i Tom okreslili doswiadczenie upadku jako emocjonalnie drenujgcy
,5Zok dla systemu”. Kilku uczestnikow badania podkreslato skrajne poziomy emocjonalnego
napiecia i stresu, zwigzanego z niepowodzeniem, a szczegdlnie ,wszystkie chwile przebudzenia”
(powrot do rzeczywistosci). Jeden z uczestnikdw stwierdzit, ze ,albo pracujesz, albo $pisz,
w twoim zyciu nie ma niczego innego”. Jake z kolei przezywat kleske szczegdlnie mocno,
poniewaz z jego winy inwestorzy nie uzyskali zwrotu od zainwestowanych pieniedzy. Gill, jedyna
kobieta, stwierdzita: ,bytam tak zatamana, tak przygnebiona, po prostu w depresji. Nie widziatam
zadnego wyjscia, to byto takie stresujgce”. Zachwianie stanu emocjonalnego odbito sie na
psychice menedzeréow, powodujgc koszty psychiczne. Dwéch uczestnikéw badania w wyniku
wyczerpania fizycznego i emocjonalnego, a takze nadmiernego stresu musiato wzigé po kilka
miesiecy urlopu, aby wréci¢ do sit. Inny przedsiebiorca z powodu odczucia skrajnego niepokoju
zachorowat na nadci$nienie i musiat poddac sie kuracji farmakologicznej, ten sam uczestnik
wyznat, ze niezwykle deprymujacym doswiadczeniem bylo poczucie odpowiedzialnosci
w stosunku do pracownikoéw, ,ktorzy dla ciebie pracujg”, inwestorow, ,ktorzy ci zaufali i powierzyli
swoje pienigdze”, wobec klientow, ,ktérzy dokonali przedptaty na produkty, ktérych juz nie

bedziesz w stanie dostarczy¢”. Koszty emocjonalne sg wiec nierozerwalnie zwigzane z kosztami
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spofecznymi.

Niemoznos¢ podzielenia sie z kimkolwiek przezywanymi problemami wzmacnia poczucie
winy, niemoznosci/braku wyjscia, gtebokie poczucie niepewnosci — powoduje w rezultacie
postawe spotecznego wycofania i wrazenie osamotnienia. Do kosztéw spotecznych nalezy tez
wigczy¢ wezesniej wymienione rozwad i utrate rodziny oraz zatamanie emocjonalne i psychiczne
zony i dzieci. Koszty profesjonalne, cho¢ wymienione przez autora artykutu, nie zostaty w badaniu
potwierdzone: zaden z uczestnikéw nie wykazat, aby spotkat sie z jakgs formg utarty pozyciji jako
profesjonalista. Ostatnim kosztem wymienionym przez Cope’a to koszt ,przedsiebiorcy”, czyli
negatywny wptyw, jaki upadek przedsiewziecia ma na menedzera jako przedsigbiorce.
Uczestnicy zauwazyli u siebie nizszg efektywnos¢ oraz mniejszg zdolno$¢ do podejmowania
ryzyka, mowili o sobie: ,statem sie troche pesymistyczny”, ,jestem bardziej ostrozny”, ,nie biore
na siebie takiego ryzyka”, ,doswiadczenie upadku zburzyto mojg pewnos¢ siebie, wywrécito
wszystko...”, ,na pewno nie jestem juz tak skrajnie optymistyczny, przedtem nigdy nie myslatem,
ze cos w ogole moze sie nie udaé”. Wszyscy uczestnicy badania podjeli dalsze dziatania
zawodowe po upadku ich przedsiewzieé¢, jednak tylko jeden zostat ponownie przedsiebiorca.
Cope konkluduje: ,wyniki niniejszego badania pokazuja, ze gleboko emocjonalny wymiar upadku
jest nie tylko zwigzany z utratg przedsiewziecia (przedsiebiorstwa), ale rowniez z faktem, ze utrata
biznesu powoduje kosztowne straty i szkody osobiste w wielu mocno ze sobg powigzanych
dziedzinach zycia przedsigbiorcy” (Cope, 2011).

W literaturze angielskojezycznej dotyczgcej zagadnien zarzgdzania przedsigbiorstwami
okreslenie crisis nie jest tozsame z rozumieniem tego stowa w jezyku polskim. Jednakze stowo
crisis w jezyku angielskim ma wezsze znaczenie, dotyczy ono kryzyséw spowodowanych przez:

e wypadki,

e skandale (ang. scandals),

e bezpieczenstwo produktéw i zdarzenia zagrazajace zdrowiu (ang. product safety and

health incidents) (Wooten, James, 2008).

Nie tylko stowo crisis ma inne znaczenie. Przyktadowo okreSlenie crisis management jest
uzywane w sytuacjach wyprowadzania firm z probleméw spowodowanych wspomnianymi
przyczynami. W przypadku kryzysoéw, do ktérych przedsiebiorstwa zostaty doprowadzone w
wyniku btedow w zarzadzaniu lub naglych zmian na rynku, uzywa sie okre$lenia distressed
assets, natomiast wyprowadzanie organizacji z tych sytuaciji (restrukturyzacja, naprawa) ujmuje
sie przede wszystkim jako turnaround management.

W niniejszej pracy podjeto zagadnienie kryzysu, ktorego efektem moze by¢ bankructwo,
a przyczyny do niego prowadzgce zazwyczaj sg wynikiem bledow w zarzgdzaniu. Wsréd
powoddéw prowadzacych do kryzyséw wedtug roznych badaczy blisko 90% jest wynikiem btedéw
menedzeréw w réznych obszarach, a tylko 10% jest spowodowanych przez czynniki zewnetrzne
(Slatter, Lovett, 2001).
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1.4. Wybrane zagadnienia dotyczace réznic pfci w teorii zarzgdzania przedsigebiorstwami

1.4.1. Etyka w podejmowaniu decyzji a kryterium pici

Jednym z obszaréw, w ktérym naukowcy podejmujg préby zbadania réznic wynikajgcych
z pfci, a dotyczagcych Srodowiska pracy, jest zagadnienie etyki w podejmowaniu decyzji. Chan
iin. (2012) w swoim artykule wskazuja, ze w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ potwierdzenie
tezy, ze menedzerowie mezczyzni przejawiajg wieksze sktonnosci do zachowan nieetycznych niz
menedzerowie kobiety. W $wietle innych badan (Singhapakdi i in., 1999) stwierdzono, ze
mezczyzni w poszukiwaniu sukcesu w konkurencji z innymi sg skfonni tamaé zasady etyczne,
natomiast kobiety sg bardziej sktonne do przestrzegania zasad, poniewaz zalezy im na
poprawnym wykonywaniu zadan i utrzymywaniu harmonii w otoczeniu. Chan i in. podkreslajg
jednak, ze wyniki dotychczas wykonanych badan nie sg w petni spéjne, podobnie jak rodzaje
zastosowanych testéw, w ktorych dominujg analizy przeprowadzane w krajach kultury
zachodniej. Co wiecej, dotychczasowe badania sg wykonywane zazwyczaj wsréd studentow,
a wiec 0so6b nieznajgcych rzeczywistego swiata biznesu. Chan i in. przeprowadzit zatem wraz z
wspotautorami badanie w innej strefie kulturowej (Malezja) wsréd konkretnej grupy menedzerow
HR z Zrzeszenia Hoteli, dzielgc proces decyzyjny na cztery obszary:
e ocene etyczng zagadnienia,
e Swiadomosc etyczng,
e intencje etyczng,
e zachowanie etyczne.
Grupa 150 menedzeréw HR dostata zadanie zaopiniowania pieciu typowych dla pracy
w hotelu probleméw etycznych, ktére miata oceni¢ w skali 1-4. W ocenie tgcznej podejmowania
decyzji etycznych mezczyzni osiggneli wynik 58 (gorszy), a kobiety 68 (lepszy). Analiza
szczegotowa wykazata, ze kobiety osiagnetly lepsze wyniki w trzech kategoriach (z czterech):
e ocena etyczna — kobiety przejawiajg tendencje do bardziej zasadniczej oceny
etycznie watpliwych sytuacji,
o Swiadomos$¢ etyczna — kobiety sg bardziej wrazliwe na zachowania nieetyczne
i mniej je toleruja,
e zachowanie etyczne — kobiety reagujg bardziej etycznie w watpliwych etycznie
sytuacjach niz ich koledzy menedzerowie.
Natomiast mezczyzni osiagneli wyzsze wyniki w intencji etycznej — co wskazuje na wyzszg
motywacje do zachowan etycznych — mezczyzni przejawiajg tendencje do wybierania etycznych
rozwigzan i biorg na siebie odpowiedzialnos¢ za ich dobry skutek. W konkluzji autorzy badania
proponujg potozy¢é wiekszy nacisk na szkolenie menedzerow HR w dziedzinie zachowan
etycznych, a szczegdlnie na wybdér wtasciwych treneréw, dla ktérych etyka jest wazna.
Podobne wyniki zostaty uzyskane przez badaczy amerykanskich, ktérzy zastosowali test

laboratoryjny — przebadano 367 oséb, mediana wieku 21 (najmtodsza 18, najstarsza 68), 59%
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badanych to mezczyzni. Uzyskane rezultaty przedstawiaja sie nastepujgco:
o kobiety sg bardziej sktonne dokonywac¢ wyboréw etycznych niz mezczyzni,
e staz pracy jest pozytywnie skorelowany z wyzszymi poziomami zachowan etycznych
w przypadku dwoch wyboréw (na cztery mozliwe),
e wysoki poziom potrzeby dokonania osiagnie¢ jest pozytywnie skorelowany z wysokim
poziomem podejmowania decyzji etycznych (Glover i in., 2002).
W nieznacznie odmienny sposob zostato przeprowadzone badanie dwéch naukowcéw
z Chin i USA, ktorzy zamierzali ustali¢, jakg wartos¢ przypisujg kobiety, a jakg mezczyzni do
ewentualnej utraty dobrego imienia w wyniku podejmowania watpliwych etycznie metod
negocjacji (Ma, McLean Parks, 2012). Wyniki analizy wykazuja, ze kobiety sg mniej sklonne do
stosowania watpliwych etycznie sposobow negocjacji niz mezczyzni, przy czym zarowno u kobiet,
jak i mezczyzn sktonnos$ci sg tym mniejsze, im bardziej ich reputacja jest narazona na ryzyko
zniestawienia. Dodatkowo okazato sie, Zze kobiety, ktore podczas negocjacji miaty silng pozycje
negocjacyjng, byly jeszcze mniej sktonne do akceptowania nieetycznych sposobéw negocjacji —
mniej, niz gdy miaty stabszg pozycje negocjacyjng, a takze mniej niz mezczyzni niezaleznie od
sity pozycji negocjacyjnej. Mezczyzni byli bardziej sktonni akceptowaé watpliwe etycznie metody

negocjacji, majgc silng pozycje, czyli odwrotnie niz kobiety.

1.4.2. Podejmowanie ryzyka przez kobiety i przez mezczyzn

Réznice w skionnoéci do podejmowania ryzyka wystepujgce pomiedzy mezczyznami a
kobietami to kolejny obszar badan, ktéry mozna zaobserwowal w literaturze konca XX
i poczgtkach XXI wieku. Stawiarska-Lietzau (2007) opisuje zagadnienie z psychologicznego
punktu widzenia. W wiekszo$ci analiz poréownawczych przedstawia sie dane, z ktérych wynika,
ze kobiety znacznie rzadziej, w porédwnaniu z mezczyznami, podejmujg przedsiewziecia
ryzykowne w roznych obszarach zycia oraz biorg na siebie mniejsze ryzyko niz mezczyzni.
»ROzZnice ptciowe w podejmowaniu zachowan ryzykownych obserwowane sg juz od wczesnego
dziecinstwa. Chiopcy sg (...) bardziej sktonni do angazowania sie w ryzykowne zabawy
w poréwnaniu z dziewczynkami”. Odmiennos¢ ta nasila sie w okresie dojrzewania i wczesnej
dorostosci. Wskazniki wypadkowosci i SmiertelnoSci wykazujg, ze szczegdlnym obszarem
istotnych réznic w angazowaniu sie w zachowania ryzykowne pomiedzy kobietami
a mezczyznami jest obszar ryzyka fizycznego. ,Mezczyzni znacznie czesciej niz kobiety ulegajg
wypadkom, takze Smiertelnym, ktérych przyczyny zwigzane sg z ryzykowaniem, a tendencja ta
obserwowana jest juz w najwczesniejszych okresach rozwojowych” (Stawiarska-Lietzau, 2007).

Maxfield i in. (2010) wyrdzniajg w dotychczasowych badaniach naukowych trzy gtéwne
kierunki analiz dotyczacych réznic w podejmowaniu ryzyka przez przedstawicieli réznych ptci:

e inwestowanie, hazard i ubezpieczenia,

e zdrowie fizyczne i bezpieczenstwo,

¢ podejmowanie istotnych/strategicznych decyzji w kontekscie menedzerskim/zawodowym.
Maxfield i in. (2010) potwierdzajg, ze dotychczasowe badania udowadniajg

zdecydowanie wyzszg skionno$¢ mezczyzn do zachowan ryzykownych w dziedzinie zdrowia
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fizycznego i bezpieczehnstwa. Podajgc z kolei wyniki prac, dotyczgcych inwestowania, hazardu i
ubezpieczen, wskazuja, ze wyniki badan nie sg tak jednoznaczne jak w poprzednim przypadku:
generalnie uznaje sie, ze kobiety bardziej skupiajg sie na potencjalnych stratach niz zyskach
(kobiety inaczej oceniajg prawdopodobienstwo zaistnienia strat i zyskow niz mezczyzni).
W swoim artykule Maxfield i in. koncentrujg sie na decyzjach w kontekscie zawodowym. Z ich
badan wynika, ze w przypadku podejmowania waznych decyzji menedzerskich réznice pomiedzy
kobietami a mezczyznami nie s3g istotne. Badanie zostato przeprowadzone na podstawie
kwestionariusza on-line, wypetnionego przez 661 sposréd 2480 uczestniczek konferencji dla
kobiet pracujgcych na stanowiskach menedzerskich; 36% z nich mialo staz zawodowy
z przedziatu 11-20 lat, a 41% wiekszy niz 20 lat; 57% uczestniczek zajmowato stanowiska
dyrektorskie lub w zarzadach firm; 57% pracowato w organizacjach zatrudniajgcych ponad
10 000 pracownikow. Maxfield i in. (2010), poszukujgc odpowiedzi na pytanie: ,dlaczego, mimo
wynikéw pokazujgcych, ze nie ma istotnych roznic w podejmowaniu ryzyka w kontekscie
zawodowym pomiedzy mezczyznami a kobietami, nadal istnieje powszechna opinia (stereotyp),
ze kobiety unikajg ryzyka bardziej niz mezczyzni®, przedstawiajg kilka mozliwych wyjasnien:

e niedostrzeganie przez spoteczenstwo podejmowania ryzyka przez kobiety: ludzie na
0ogot widzg tylko to, co chcg zobaczy¢, to, co potwierdza nasze przekonania;
i odwrotnie, nie dostrzegajg tego, czego nie szukajg. W ten sposob stajg sie ,Slepi”
(artykut odnosi sie do spoteczenstwa USA). Dodatkowym wyjasnieniem moze by¢
brak sktonnosci kobiet do zabiegania o wysokie stanowiska, ktére naturalnie sg
kojarzone z sukcesem w podejmowaniu decyzji obarczonych ryzykiem, oraz
niechwalenie sie (ang. not brag) przez kobiety swoimi sukcesami w podejmowaniu
ryzykownych decyzji, co jest zgodne z stereotypowgq rolg przypisywang kobiecie,

e nieche¢ do ponoszenia kosztéw, wynikajgcych z zachowan tamigcych stereotypowo
przypisang kobiecie role. Kobieta musi wybra¢ pomiedzy dwoma mozliwosciami:
,dziataj jak kobieta, a bedziesz traktowana jako ta, ktora unika ryzyka, lub dziataj jak
mezczyzna, pokaz swéj charakter, motywy i predyspozycje, ale wtedy powstang
koszty, bedace skutkiem tamania normatywnych oczekiwan w stosunku do roli, jakg
powinna odgrywac kobieta”,

e zgodno$¢ z rolami — kobiety mogg angazowac sie¢ w inne dziatania, ktore sg
postrzegane jako stereotypowo kobiece, co w efekcie prowadzi do wniosku, ze
unikajg ryzyka. Jednym z takich zachowan jest poszukiwanie rady w Srodowiskach
zawodowych i rodzinnych. Postronni obserwatorzy, szczegdlnie patrzac przez
pryzmat gender, mogg odbierac to to jako objaw niepewnosci i braku zdecydowania,
braku zdolno$ci do samodzielnego podejmowania decyzji. Zatem naturalne dla kobiet
zachowanie, polegajgce na szukaniu porady, zadawaniu pytan, moze zostaé
odebrane niezgodnie z pierwotng intencja.

Watpliwosci w artykule Maxfield i in. budzi fakt wykonania analizy statystycznej danych

zgromadzonych wytgcznie posréd kobiet menedzeréw i nastepnie poréwnywanie uzyskanych

wynikbw z badaniami, ktore byty wykonywane na innych grupach menedzerow,
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z zastosowaniem innych pytan, odmiennej metodologii, a nastepnie wycigganie wnioskow,
dotyczgcych braku istotnych réznic w podejmowaniu ryzyka pomiedzy mezczyznami a kobietami.

Mimo utrzymywania sie — jak twierdzg Maxfield i in. — stereotypow, wedle ktérych kobiety
sg mniej skionne do podejmowania ryzyka, co zazwyczaj obniza szanse zawodowe Kkobiet,
istniejg tez korzystne efekty. Stereotypowe przypisywanie kobietom takich cech, jak zapraszanie
wielu czlonkéw zespotdw do procesu podejmowania decyzji oraz wieksze sktonnosci do szerszej
wspétpracy stanowig przyczyny, dla ktérych kobiety menedzerowie sg poszukiwane do realizaciji
przedsiewzie¢ charakteryzujgcych sie wysokim ryzykiem, jak np. wyprowadzanie firmy z kryzysu.
Pojecie ,szklany klif’ (ang. glass cliff) zostato stworzone, aby odzwierciedli¢c wysokie ryzyko
zwigzane z takimi przedsiewzieciami. W czasach prosperity przy naborze do zarzadow firm
stosuje sie podejscie ,myslisz menedzer, myslisz mezczyzni” (ang. think manager, think men).
Jednakze w czasach kryzysu organizacje stosujg podejscie ,myslisz kryzys, my$lisz kobiety”
(ang. think crisis, think women) i powierzajg najwyzsze stanowiska kobietom, liczac na ich silne
zdolnosci relacyjne w firmach wymagajgcych naprawy.

Szczegodtowg analize zagadnienia wyboru kobiet na menedzeréw najwyzszego szczebla
w sytuacji kryzysu (ang. glass cliff) zawiera artykut autorstwa Vongasa i Hajja (2015). Autorzy
badajg empatie (ceche uznawang za kluczowg dla kobiet), opierajgc sie na osiagnigciach
psychologii ewolucyjnej; kobiety w sposdb naturalny, dbajgc o harmonie najblizszego otoczenia
(rodzina, sasiedzi, najblizsze otoczenie spoteczne), wyksztatcily wyzszy poziom empatii niz
mezczyzni. Selekcja naturalna powodowata, ze te jednostki, ktore potrafity zrozumieé
komunikacje dzieci, w pierwszych latach rozwoju ograniczong do ptaczu i Smiechu, zapewniaty
potomstwu bezpieczenstwo i mozliwosci wzrastania, czyli zwigkszaty ich szanse na przetrwanie.
Dlatego rodzice, ktorzy przejawiali zdolnosé do odczytywania nastrojow swoich dzieci, byli zdolni
do przekazywania kolejnym pokoleniom ,genu empatii”, w przeciwienstwie do tych osobnikéw,
ktorzy tej zdolnosci nie mieli. Twierdzi sie — w najnowszych badaniach z psychologii ewolucyjnej,
ze empatia — jako podstawowa cecha umozliwiajgca wychowanie dzieci — jest tak stara jak
ludzkos¢. Selekcja naturalna wptyneta nie tylko na rozwoj empatii w ogole, ale i odcisneta pietno
na selekcji piciowej. Kobiety byty bowiem bardziej doswiadczane przez konieczno$¢ rodzenia
i zabezpieczania przezycia potomstwa, do czego empatia stata sie kluczem. Dotyczyta ona
zaréwno relacji matka—dziecko, ale i wszelkich innych relacji w matych, lokalnych wspdlnotach
(rodzina, sgsiedzi, plemig). Rozwdj empatii nie byt tak kluczowy dla mezczyzn ze wzgledu na ich
inne zadania, niezwigzane bezposrednio z wychowaniem, lecz ze zdobywaniem pozywienia,
walka z innymi plemionami itp. W ten sposéb wytworzyta sie — zgodnie z teorig psychologii
ewolucyjnej — silniejsza empatia u kobiet, potwierdzana dzi§ przez wszystkie badania naukowe.

Vongas i Hajj dokonali analizy wyboréw lideréw przedsiebiorstw, przezywajacych kryzys,
na przykfadzie rynku angielskiego i ustalili, ze istnieje zasada, zgodnie z ktérg kobiety sg
wybierane na najwyzsze stanowiska wtedy, gdy kryzys ma charakter endogeniczny
(spowodowaty go czynniki wewnetrzne), a jego intensywnosc¢ jest mata lub srednia, natomiast
mezczyzni sg wybierani zazwyczaj wtedy, gdy kryzys spowodowaty czynniki zewnetrzne (np.

wrogie przejecie), a ich charakter jest gwattowny. Wedle jednej z teorii psychologii ewolucyjnej
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mezczyzni — uformowani przez wojny i walki — wyksztatcili umiejetno$¢ zawierania sojuszy
przeciwko wrogim grupom, natomiast kobiety wyksztatcity umiejetno$¢ budowy relaciji
podtrzymujgcych i wzmacniajgcych wiezi spoteczne. Uwaza sie zatem, Zze i obecnie kobiety
przejawiajg znacznie wieksze niz mezczyzni zainteresowanie podtrzymywaniem spojnosci
wewnetrznej wtasnego zespotu. Ta teoria wyjasnia tez, dlaczego mezczyzni sg lepszymi
kandydatami na top-menedzeréw w sytuacji walki pomiedzy ré6znymi grupami intereséw. Vongas
i Hajj dochodzg do wniosku, Ze kobiety sg wybierane na top-menedzeréw, gdy jest wymagana
umiejetno$¢ zarzadzania ludZzmi, utrzymywania na swoich barkach brzemienia kryzysu oraz
wytrzymanie az do zakonczenia kryzysu. Mezczyzni sg wybierani wtedy, gdy jest potrzebny silny
przywddca, ktéry doprowadzi do odwrécenia ztego trendu w wynikach. Patrzac na zagadnienie
doboru top-menedzeréw ze wzgledu na zasoby, kobiety fagodzg pracownicze obawy,
przetrzymujg razem z zespotem czas kryzysu, mogg nawet przyjag¢ na siebie role ,kozia
ofiarnego” i koncentrowa¢ sie na sprawach pracowniczych. Mezczyzni z kolei koncentrujg sie w
zasadzie tylko na poprawie wynikow (Vongas, Hajj, 2015).

Naukowcy z Hong Kongu, Lai i Tam (2012), przeprowadzili badanie na grupie 32 kobiet
i 32 mezczyzn, zawodowych doradcow inwestycyjnych na gietdzie w Hong Kongu, posiadajgcych
aktualne licencje. Celem badania bylo ustalenie, jak profesjonalni doradcy postrzegajg
i odpowiadajg na ryzyko inwestycyjne. Lai i Tam doszli do nastepujgcych ustaleh:

o kobiety sg mniej sklonne do podejmowania ryzykownych inwestycji niz mezczyzni,

o kobiety mniej niz mezczyzni przejmujg sie sytuacjg, gdy inwestycja przynosi mniej

zwrotu od zainwestowanego kapitatu, niz sie pierwotnie spodziewano,

e Kkobiety bardziej niz mezczyzni ufajg instrumentom finansowym o niskim ryzyku

(moga by¢ zbyt ufne — ang. over-confident), natomiast wyrafinowane instrumenty
finansowe postrzegajg jako znacznie bardziej ryzykowne,

e i kobiety, i mezczyzni im lepsze posiadajg wyksztatcenie, tym bardziej sg sktonni do

podjecia ryzyka,

e zaréwno kobiety, jak i mezczyzni im wiecej zarabiajg, tym sg mniej sktonni do

podjecia ryzyka (to odkrycie autorzy pracy okreslajg jako zaskakujgce),

e Kkobiety sg bardziej sktonne niz mezczyzni do zbierania wigkszej ilosci informaciji

i bardziej kompleksowej analizy w sytuacji podejmowania decyzji inwestycyjnych.

Lai i Tam w konkluzji, na podstawie wiasnych badan, a takze spostrzezen dokonanych
przez innych naukowcow przywotanych w wymienianym artykule, potwierdzajg, ze najmocniejsza
zmienng, majgca wptyw na sktonnosc¢ do ryzyka czy jej brak, jest pte¢ — silniejsza niz inne badane
zmienne, jak wiek, wyksztatcenie, dosdwiadczenie.

Amerykanscy badacze (He i in., 2008) w swoim badaniu sktonnosci do ryzyka oparli sie
na teorii pokazujgcej diametralnie inne cele i zadania przedstawicieli obu pici: ,mezczyzni —
orientacja na sprawczos¢ (ang. agency) kontra kobiety — orientacja na wspdlnotowos¢ (ang.
community)” (Bakan, 1966). Tworca teorii Bakan opisuje swoje rozréznienie nastepujgco:
.Przyjatem okredlenia «sprawczos¢» i «wspolnotowosc», aby scharakteryzowa¢ dwa

fundamentalne typy bytowania (ang. modalities) ludzi, sprawczos¢ jako istnienie organizmu
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samodzielnego, niezaleznego (ang. individual), a wspoélnotowos¢ jako istnienie organizmu w
wiekszej wspolnocie, ktérej osobnik jest cztonkiem. Sprawczos¢ przejawia sie (ang. manifests
itself) w samoochronie, samoupewnianiu sie i samorozwoju, wspolnotowos¢ przejawia sie w byciu
razem z innymi istotami. Sprawczos¢ przejawia sie w ustanawianiu oddzielnosci; wspélnotowos¢é
przejawia sie w braku oddzielnosci. Sprawczos¢ przejawia sie w izolowaniu, alienaciji
i samotnosci; wspolnotowos¢ przejawia sie w kontakcie, otwartosci i wspoélnocie. Sprawczosé
przejawia sie w usilnym dazeniu do doskonalenia; wspdlnotowos¢ we wspodtpracy pozbawionej
Scistosci kontraktowe;j”.

He i in. (2008) przeprowadzili badania skitonnosci do ryzyka w obszarach
charakterystycznych dla tych ptci, a wynikajgcych wtasnie z ich naturalnych skionnosci,
wprowadzajgc dodatkowy element niskich lub wysokich umiejetnosci. Autorzy — na podstawie
szerokiego przegladu literatury — ustalili, ze dla mezczyzn naturalng sktonno$cig jest
poszukiwanie nagrod, zdobywanie zyskéw (ang. achievement of gains), i przyjeli, ze do badania
ich sktonnosci do ponoszenia ryzyka wybiorg inwestowanie w finansowe instrumenty wysokiego
ryzyka (akcje na gieldzie), a dla kobiet ustalili, ze ich naturalng skionnoscia jest unikanie strat
(ang. loss avoidance), zatem jako podstawe do badania zmian w skionnosci do ryzyka
w zaleznosci od umiejetnosci wybrano inwestycje w fundusze hedgingowe lub lokaty bankowe.
Wyniki przeprowadzonych badan sg zgodne z dotychczasowymi ustaleniami (mezczyzni
przejawiajg znacznie wiekszg sktonnos¢ do ponoszenia ryzyka niz kobiety), a ponadto wyptywaja
Z nich ponizsze wnioski:

e mezczyzni o wysokich kompetencjach/umiejetnosciach sg bardziej skionni do

ryzykownych inwestycji niz mezczyzni o niskich umiejetnosciach,

o kobiety o wysokich kompetencjach/umiejetnosciach sg bardziej sktonne do

ryzykownych inwestycji niz kobiety o niskich umiejetnosciach.

1.4.3. Podejmowanie ryzyka w warunkach stresu a kryterium pfci

Bos i in. (2009) przeprowadzili badanie porownawcze decyzji, jakie sg podejmowane
przez kobiety i mezczyzn w warunkach stresu. W badaniu braty udziat 34 kobiety w wieku 18—-28
lat oraz 30 mezczyzn w wieku 19-31 lat. Obie grupy zostaty podzielone na grupe kontrolng
(niepoddawang czynnikom stresogennym) oraz grupe badang, ktérg — po zbadaniu poziomu
wydzielania sie¢ kortyzolu — podzielono na podgrupy o silniej i stabej reakcji na czynniki

stresogenne na podstawie pomiaru poziomu kortyzolu?® w $linie. Jako element stresujgcy

23 Kortyzol (hydrokortyzol) to hormon glikokortykosteroidowy wytwarzany w nadnerczach, przez warstwe
pasmowatg kory nadnerczy. Wydzielanie kortyzolu pozostaje pod kontrolg kortykotropiny, czyli hormonu
adrenokortykotropowego (ACTH), wydzielanego przez przysadke mézgowa. Z kolei wytwarzanie ACTH jest
zalezne od podwzgorzowej kortykoliberyny (CRH). Regulacja ta odbywa sie na zasadzie ujemnego
sprzezenia zwrotnego: wzrost stezenia ACTH prowadzi do zwiekszenia wydzielania kortyzolu, a z kolei
znaczny wzrost stezenia kortyzolu we krwi hamuje wydzielanie ACTH; w efekcie utrzymana jest wewnetrzna
réwnowaga organizmu. Kortyzol to jeden z tzw. hormondw stresu. W trudnych sytuacjach jest on wydzielany
w wiekszych ilosciach i przyczynia sie do podwyzszenia stezenia glukozy we krwi, gdyz wéwczas organizm
potrzebuje wiecej energii i mobilizacji do dziatania. Kortyzol wzmacnia takze dziatanie innych ,hormonéw
stresu" — adrenaliny i noradrenaliny, a tym samym wspomaga organizm w radzeniu sobie z tzw. stresorem
(Gotyszyn, 2018).
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wybrano Trier Social Stress Test (TSST)?4, test trwajgcy ok. 15 minut. Osoby wybrane do badania
sg zapraszane przed trzyosobowg komisje, ktéra ma nie ukazywaé Zzadnych emocji, badany
dostaje zadanie polegajgce na tym, aby przygotowaé w ciggu 5 minut wystgpienie na trudny temat
spoteczny z prawem do notowania, nastepnie ma wygtosi¢ przemoéwienie (notatki zostajg — bez
uprzedzenia — zabrane). Po uptywie 5 minut dostaje zadanie odejmowania co 13 od 1022 do zera
— po kazdym btedzie nalezy zacza¢ od nowa (wiecej na temat TSST: Labuschagne i in., 2019).
Zadanie do wykonania polegato na wybraniu dtugofalowej dochodowej strategii w sytuacji
niepewnosci i konfliktu pomiedzy wybieraniem kart z talii A i B, ktére dawaty mozliwos¢ szybkiego
zarobku (100 $), ale $rednio na 10 kart odnotowano strate w wysokosci 250 $, a wybieraniem
kart z talii C i D, ktore dajg matg nagrode (50 $), ale po dtuzszym czasie dajg $rednio zarobek
250 $ na 10 kart. Przecietni zdrowi ludzie po 40-50 probach wybierajg wytgcznie talie C i D.
Zadanie/gre okresla sie w literaturze mianem lowa Gambling Test, a blizszych informacji mozna
zasiegng¢ w artykule (Bechara i in., 1994). Badania wykazaty, ze TSST nie wywotuje takiego
samego stresu u wszystkich badanych, dlatego podzielono ich na dwie grupy: osoby o niskiej
i wysokiej reakcji (niski/wysoki poziom uwalniania kortyzolu do sliny). W przypadku os6b o niskiej
reakcji zarowno kobiety, jak i mezczyzni nie wykazali istotnych zmian w wynikach gry. Natomiast
grupy o wysokiej reakcji na stres wykazywaty znaczne modyfikacje zachowan:

o kobiety podejmowatly decyzje znacznie szybciej, ale byly one réwniez bardziej trafne

(talie C i D), co przektadato sie na lepszy wynik koficowy niz u kobiet z grupy kontrolnej
i z grupy o niskiej reakgcji,

e mezczyzni podejmowali ryzykowne decyzje (siegajac o 21% czesciej niz mezczyzni
z grupy kontrolnej po karty z talii A i B), w efekcie tracac pienigdze i ostatecznie generujac
znacznie gorszy wynik niz mezczyzni z grupy kontrolnej i o niskiej reakcji na czynniki
stresogenne, a skala przegranych zniechecata ich mniej skutecznie niz zestresowane
kobiety i mezczyzn z grupy kontrolne;.

Waznym zagadnieniem, ktére wymaga dalszych pogtebionych badan, jest fakt, ze czynnik
wywotujacy stres, czyli TSST, nie spowodowat takich samych reakcji u wszystkich badanych, przy
czym co do zasady wywotywat wigksze uwolnienie kortyzolu u mezczyzn niz u kobiet —
poréwnujgc osoby o wysokiej reakcji. Autorzy przypuszczajg, ze inne czynniki stresogenne
wptywajg na kobiety, a inne na mezczyzn, bardziej podatnych na sytuacje, w ktérych celem jest
dokonanie jakiego$ osiggniecia. Kobiety natomiast sg bardziej podatne na sytuacje, w ktérych
wyzwanie polega na pokonaniu odrzucenia spotecznego.

W koncowej konkluzji autorzy zwracajg uwage, ze wyniki badan powinny by¢ uwzglednione
przez zawodowych makleréw ptci meskiej, pracujgcych na gietdzie londynskiej, a takze w kazdym
zawodzie, ktéry generuje wysoki stres.

Lighthall i in. (2012) dokonali przetomowego, pierwszego w historii doswiadczenia

24 Neuropsychologowie zainteresowani reakcjg organizmu ludzkiego na silny stres (ang. acute) potrzebujg
solidnego stresora, ktéry moze by¢ zastosowany w warunkach eksperymentalnych. TSST jest odpowiedzig
na takie zapotrzebowanie. Test, prowadzony przed komisja, ktéra nie wyraza zadnego wsparcia ani nie
przekazuje informacji zwrotnej, powoduje stres u uczestnika poprzez postawienie przed nim wymogu
zrobienia prezentacji w formie rozmowy kwalifikacyjnej, nastepnie zmuszenie go do prowadzenia
skomplikowanych pamigciowych zadan arytmetycznych (Allen i in., 2017).
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laboratoryjnego, w ktérym przeprowadzono badanie podobne do Bosa, jednakze dodatkowo
zastosowano fMRI?%, aby przesledzi¢ odmienne reakcje mdzgowe u kobiet i mezczyzn. Badaniem
objeto 23 kobiety w wieku 18-31 lat oraz 24 mezczyzn w wieku 18-33 lat. Czynnikiem
wzbudzajgcym stres byto zanurzenie reki w lodowato zimnej wodzie na okres 3 minut — dotyczyto
to potowy badanych, druga potowa (grupa kontrolna) trzymata rece w wodzie o temperaturze
zblizonej do temperatury ciata. Zadanie — test BART?® — polegato na pompowaniu w grze
komputerowej balonikéw, przy czym kazde dopompowanie dawato drobng wygrang finansowa,
jednakze niektére baloniki losowo pekaty (np. po kilku dopompowaniach, innym razem po
kilkudziesieciu), wodwczas suma wygranych wyptat z danego balonika przepadata.
W przeciwienstwie do badania przeprowadzonego przez Bosa (2009) nie byto mozna uzyskac
wyniku ujemnego, lecz tylko dodatni. Wyniki badan wykazaty, ze stres powodowat inne
zachowania i reakcje mozgu u kobiet, a inne u mezczyzn. Jednakze ilos¢ uwolnionego kortyzolu
nie zalezata od pitci, a jego wysokosSC byta zblizona dla wszystkich uczestnikow badania
poddanych czynnikowi stresogennemu. Mezczyzni narazeni na stres, w stosunku do meskiej
grupy kontrolnej, szybciej dmuchali baloniki (wiecej ucisnie¢ w jednostce czasu), ale rowniez
mniej ryzykowali, gdyz wykonywali mniej dopompowan na balonik (szybciej odbierali nagrode
i przechodzili do nastepnego). Kobiety narazone na stres spowolnity swoje dziatania i zamienity
na nagrode mniejszg liczbe balonéw niz ich kolezanki z grupy kontrolnej. Wyniki byly odmienne
od oczekiwanych, jednakze autorzy sg zgodni, ze jedna z przyczyn lezy w strukturze zadania,
w ktérym nie przewidziano straty. W stosunku do pierwotnego testu BART liczba balonikéw nie
byta ograniczona, jedyne ograniczenie stanowit czas wykonywania zadania. Dlatego mezczyzni
poddani stresowi wybierali z dwoch mozliwych strategii:

e ryzykownej, polegajgcej na wielokrotnym dopompowywaniu mniejszej ilosci

balownikéw i rzadszym odbieraniu nagrody,
e mniej ryzykownej, polegajgcej na czestym zamienianiu na nagrode balonikow
pompowanych tylko kilka razy.

Wyniki potwierdzajg jednak ogdlng tendencje, ze stres wptywa na mezczyzn stymulujgco, co —
jak pokazujg inne doswiadczenia — moze prowadzi¢ do zachowan wysoce ryzykownych,

natomiast w przypadku kobiet powoduje zwiekszenie ostroznosci i unikanie niepotrzebnego

25 Funkcjonalne obrazowanie metodg rezonansu magnetycznego fMRI (ang. functional magnetic resonance
imaging); w rezonansie funkcjonalnym zrédtem sygnatu jest zachowywanie si¢ w polu magnetycznym
hemoglobiny zwigzanej i niezwigzanej z tlenem. Obszary mézgu aktywowane w danej sytuacji majg wieksze
zapotrzebowanie na tlen. Zapotrzebowanie to w pewnych obszarach wzrasta, gdy rejony te sg
zaangazowane w okreslony typ zadania, takiego jak méwienie, zapamietywanie czy poruszanie reka, gdyz
intensywnie pracujgce komorki nerwowe wymagajg wiekszych ilosci tlenu, niezbednego do uzyskiwania
energii. Za jego transport wraz z krwig do komorek odpowiedzialna jest hemoglobina (Gut, Marchewka,
2004).

26 The Balloon Analogue Risk Task (BART) — uczestnik testu siadat przed komputerem, na ekranie ktorego
widac¢ bylo: balonik wraz z pompka do jego napompowania; klawisz ODBIERZ NAGRODE, pokazujacy, ze
po jego nacisnieciu nastgpi pobranie naliczonych pieniedzy; pole pokazujgce bez przerwy, ile juz uczestnik
tacznie zarobit (konto pewne) oraz pole pokazujgce, ile zarobit na biezgcym baloniku (konto tymczasowe).
Kazde nacisniecie pompki zwiekszato wygrang o 0,05 $, gdy balonik osiggat swdj limit wytrzymatosci i pekat,
zaliczone pienigdze z danego balonika przepadaty, a na ekranie pojawiat sie nastepny nienapompowany
balonik. Kazdy uczestnik miat prawo w dowolnym momencie przerwa¢ pompowanie, wybierajgc klawisz
ODBIERZ NAGRODE, co powodowato przelanie pieniedzy z konta tymczasowego na konto pewne. Po
kazdym peknieciu balonika lub odbiorze nagrody uczestnik tracit z oczu stary balonik i ukazywat mu sie
nowy, fgcznie 90 balonikéw. Petny opis testu znajduje sie w artykule Lejueza i in. (2002).
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ryzyka.

Gyllensten przeanalizowata literature dotyczacg roznic pomiedzy mezczyznami
a kobietami znajdujgcymi sie pod wptywem stresu przezywanego w $srodowisku pracy (ang.
workplace stress). Badania, ktore byly przedmiotem analizy, obejmowaty, m.in. Anglie, Finlandie,
USA, Grecje, Izrael, Australie, Niemcy, Afryke Poludniowg, Tajwan, Szkocje, Kanade i dotyczyty
réznorodnych $rodowisk pracy, réznorodnych zawoddéw. Autorka konkluduje, ze wyniki
przeanalizowanych badan, ktére koncentrowaty sie na trzech obszarach — charakterystycznych
stresorach dla kobiet:

e odgrywanie wielu rél,

e brak mozliwosci awansu,

e dyskryminacja i stosowanie stereotypow (ang. stereotyping),
sg niejednoznaczne. Trudno zatem wyciggngé pewny wniosek, ze pte¢ odgrywa istotng role
w przezywaniu/odczuwaniu stresu w $rodowisku pracy. Autorka podaje, ze jednym
z najwiekszych mankamentéw analizowanych badan byla dominujgca metoda
kwestionariuszowa, niedajgca wystarczajgcej podstawy do wyciggania wiarygodnych wnioskéw.
W celu polepszenia wiarygodnosci badan sugeruje sie przeprowadzenie badan podtuznych?’,
zawierajgcych metody ilosciowe i jakosciowe z pomiarem psychologicznym i fizjologicznym
(Gyllensten, Palmer, 2005). W artykule nie pojawity sie zadne badania dotyczgce stresu

menedzera, zwigzanego z kryzysem przedsiebiorstwa.

1.4.4. Kobieca przedsiebiorczo$c¢ jako obszar badan spotecznych

Zagadnienie kobiecej przedsiebiorczosci stato sie nowym obszarem badawczym w latach
70. XX wieku. Minniti i Naude (2010) w przekrojowym artykule podsumowujg, jakg wiedze udato
sie zdoby¢ naukowcom na przestrzeni minionych 40 lat w dziedzinie badania przedsiebiorczosci
kobiecej i réznic w stosunku do meskiej. Ich konkluzje pokazuja, ze:

e znacznie mniej kobiet niz mezczyzn posiada i zarzadza przedsigbiorstwami na catym
Swiecie; przyczyny dostrzegane przez badaczy to:

o kobiety czesciej bankrutujg niz mezczyzni,

o mniej kobiet niz mezczyzn rozpoczyna wiasng dziatalno$¢ gospodarcza;
doktadniejsza analiza, w ktérej zastosowano korekty dotyczace wielkosci
przedsiebiorstw oraz ich lokalizacji w roznych sektorach, wykazata, ze pierwszy
czynnik jest prawie identyczny tak dla kobiet, jak i dla mezczyzn, zatem gtéwng
przyczyng pozostaje fakt, ze kobiety rzadziej rozpoczynajg wiasny biznes,

e kobiety czesciej niz mezczyzni dobrowolnie konczg dziatalnos¢ gospodarcza.
Przyczynami sg: wzrost kosztéw alternatywnych samozatrudnienia (np. poprawa
warunkéw makroekonomicznych), koniecznos¢ wiekszego zaangazowania sie w sprawy
rodzinne, kobiety czesciej oddajg prowadzenie firm mtodszemu pokoleniu,

o Kkobiety otwierajgce wiasne przedsigbiorstwa majg mniej lat doswiadczenia niz ich

27 Badania podtuzne (z angielskiego Iongitudinalne), dokonywane na tych samych osobach w réznych
momentach oddzielonych znacznym czasem (Woijciszke, 2004, s. 362).
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koledzy przedsiebiorcy oraz wybierajg inne sektory gospodarki. Roéznica ta jest
szczegolnie dostrzegana w krajach rozwijajgcych sie,

kobiety przejawiaja mniejsze sktonnosci do otwierania wtasnych bizneséw, co badacze
uzasadniajg przyczynami kulturowymi oraz dyskryminacyjnymi,

kobiety majg mniejszg tendencje do ponownego otwierania firm niz mezczyzni,
mezczyzni znacznie czesciej niz kobiety prowadzg jednoczes$nie kilka przedsiebiorstw,
mezczyzni przejawiajg silniejszg tendencje do bycia samozatrudnionym od kobiet,
biznesy posiadane i prowadzone przez kobiety sg mniejsze oraz rozwijajag sie wolniej niz
te prowadzone przez mezczyzn,

w ramach tego samego sektora przedsiebiorstwa prowadzone przez kobiety sg mniej
dochodowe i wykazujg mniejszg sprzedaz,

kobiety czesciej decydujg sie na uruchamianie wtasnych przedsigbiorstw w krajach
rozwijajgcych sie niz w krajach rozwinietych. Badacze uzasadniajg ten stan rzeczy tym,
ze w krajach rozwijajgcych sie kobietom trudniej jest wejS¢ na rynek pracy niz
mezczyznom i dlatego decydujg sie na zaktadanie firm, aby nie by¢ bezrobotnymi,
a takze, aby unikng¢ ubdstwa,

kobiety, ktére prowadzg wiasne przedsiebiorstwa (dotyczy MSP), a ich dochody sa
gtéwnymi dochodami w gospodarstwie domowym, wydajg relatywnie wiecej pieniedzy na
ochrone zdrowia, wyzywienie i na edukacje niz mezczyzni. Dodatkowo kobiety-wiasciciele
zatrudniaja relatywnie wiecej kobiet niz mezczyzni,

kobiety majg znacznie mniejsze poczucie pewnosci siebie co do zdolno$ci do uruchomienia
nowego przedsigbiorstwa (dotyczy przede wszystkim panstw rozwijajacych sie),

w blisko 75% przypadkach kobiety w swoich przedsiebiorstwach zarabiajg mniej niz
zarobityby, pracujgc na umowie o prace. Badacze wnioskujg, ze motywy zatozenia wtasnych
firm sg inne niz mezczyzn (nie tylko finansowe), w szczegolnosci umozliwiajg kobiecie
zachowanie wiekszej elastycznosci, dajgc w efekcie lepszg rownowage pomiedzy praca
a rodzing,

kobiety czesciej niz mezczyzni otwierajg przedsiebiorstwa, wspierajgc sie pomocg szeroko

pojetej rodziny.

Autorka konkluduje, ze mimo wielu badan tak empirycznych, jak i teoretycznych wcigz nie udato
sie stworzy¢ solidnej teorii ,kobiecej przedsiebiorczosci”, ktéra mogtaby by¢ podstawg dla rozwoju
polityki ekonomicznej i nauki. Nie chodzi przy tym o teorie, ktéra dotyczy tylko kobiet, lecz

wskazuje na ich cechy charakterystyczne.

1.4.5. Sposob podejmowania decyzji i komunikacja a kryterium pfci

W 2007 roku firma doradcza Deloitte przegrata kilka duzych kontraktéw consultingowych

z klientami w USA, u ktorych decyzje byty podejmowane przez zespoty z istotnym udziatem
kobiet. Niepowodzenia te staty sie podstawg do przeprowadzenia badania zatytutowanego ,Jak
decydujg kobiety”, ktérego wyniki ukazaty sie w czasopismie Harvard Business Review (Benko,

Pelster, 2013). Autorzy, majgc na celu stworzenie szkolenia, ktére podniesie poziom skutecznosci
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sprzedazy w sytuacji, gdy kupujgcym jest menedzer-kobieta, zaczeli od analizy ustalen innych
naukowcow:
e wedlug badan przeprowadzonych przez University of California w Irvine kobiety maja
prawie 10 razy wiecej istoty biatej?® w mozgu niz mezczyzni, natomiast mezczyzni majg
6,5 razy wiecej istoty szarej?® niz kobiety. Poniewaz istota szara stanowi centra
przetwarzania informacji w mézgu, a istota biata wspomaga przesytanie informagciji
pomiedzy tymi centrami, naukowcy podejrzewajg, ze te réznice mogag wyjasniac,
dlaczego mezczyzni sprawdzajg sie lepiej w przetwarzaniu informagciji, a kobiety wypadaja
lepiej w asymilacji i integracji oderwanych od siebie informacji,
e potaczenie potkul mézgowych u kobiet ma o 10% wiekszy przekrd;,
¢ kobiety majg lepiej rozwiniete postrzeganie peryferyjne niz mezczyzni.
Benko i Pelster powotujg sie rowniez na wyniki badan opisanych w 1984 roku w Journal of
Consumer Marketing pod tytutem ,Roéznice pici w strategiach pozyskania informacji przy
zakupach bozonarodzeniowych” (ang. ,Gender Differences in Information Search Strategies for
a Christmas Gift”). Wynika z nich, ze mezczyzni heurystycznie ograniczajg sie do poszukiwania
matej ilosci informacji w sklepie, natomiast kobiety pozyskujg z petnym zrozumieniem wszelkie
informacje dostepne w sklepie: ,Typowy mezczyzna jest zorientowany na misje/zadanie,
podejmuje decyzje dotyczgce tego, co chce kupié, wechodzi do sklepu, znajduje to, co chciat kupic,
i wychodzi w ciggu maksimum pét godziny po dokonaniu zakupu — czasami nawet kupuje dwa
egzemplarze, zeby unikng¢ niepotrzebnej powtornej wizyty w sklepie. Typowa kobieta jest
zorientowana na odkrywanie. Chcgc kupi¢ ten sam produkt co mezczyzna, wchodzi do sklepu
z bardziej otwartym podejsciem do poszukiwania. To, czego szuka, to nie konkretny produkt, lecz
chec¢ kupienia czegos, co zapewni jej profesjonalny wyglad na najblizszej konferencji. Widzac
inne produkty (ktére jg zainspirowaty) od tych, o ktérych wstepnie myslata (ktére jg troche
rozczarowaty), zmienia wstepng decyzje i kupuje cos$ innego. Proces zakupu przypuszczalnie
zajmie wiecej niz 30 minut, ale najprawdopodobniej przyniesie satysfakcjonujgcy rezultat”.
Benko i Pelster byli zaskoczeni, ze w obliczu tak bogatej literatury, dotyczgcej réznic
w podejmowaniu decyzji na rynku B2C*, brakuje opracowan dotyczgcych rynku B2B. Nie mogac
znalez¢ odpowiednich materiatéw, wykonali badania samodzielnie na 18 grupach zakupowych
i bardzo duzych korporacjach w USA. Odkrycia, ktérych dokonali, nie sg wnioskami, na podstawie
ktorych mozna stworzy¢ zasady typu: ,kobiety w 100% postepujg tak...”. Benko i Pelster wyraznie
podkreslajg, ze mowa jest o tendencjach i inklinacjach, a nie wystepujacym zawsze zachowaniu.

Wyniki badan sg nastepujgce:

28 |stota biata, substancja biata — obszary mézgu i rdzenia kregowego skiadajgca sie gtownie z widkien
nerwowych i komorek glejowych; biatg barwe nadajg widkna otoczone ostonkg mielinowg (Encyklopedia
powszechna PWN, 1974, t. 2, s. 307).

29 |stota szara, substancja szara — obszary mozgu i rdzenia kregowego, gdzie zgromadzone sg w wigkszej
ilosci ciata neuronéw; tworzy ona kore mézgowg i kore moézdzku oraz wewnetrznej czesci rdzenia.
Ugrupowania istoty szarej stanowig tez jagdra podkorowe, lezagce wsrod istoty biatej (Encyklopedia
powszechna PWN, 1974, t. 2, s. 307).

30 B2C jest powszechnie uzywanym skrotem, nie tylko w strefie angielskojezycznej, dla okreslenia relacii
pomiedzy dostawcg a klientem, w tym przypadku ,business-to-customer”, czyli przedsiebiorstwo
sprzedajgce konsumentowi indywidualnemu.
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kobiety sg bardziej wyczulone na wszelkiego rodzaju informacje czy sygnaly, ktore —
choéby w najmniejszym wymiarze — podkreslajg wyzszo$¢ mezczyzn. Kobiety odnoszg
wrazenie, ze podkreslanie swej wyzszosci nie ma miejsca w sytuacjach sprzedazy
mezczyzna—mezczyzna,

kobiety widzg w spotkaniu z potencjalnym dostawcg okazje do zasiegniecia opinii
eksperta, podczas gdy mezczyzni — okazje do zawezenia kregu decyzyjnego, spotkanie
ma przyblizy¢ ich do ostatecznego wyboru dostawcy,

mezczyzni, jesli na swoje zapytania ofertowe dostang dobrg propozycje, ktéra rozwigzuje
ich wczesniej zdefiniowany problem, zmierzajg do zakupu. Kobiety, jesli otrzymajg dobrg
oferte, starajg sie ponownie rozwazy¢ swoje zapytanie, czy nie mozna go zmodyfikowac
i ulepszy¢. Kobiety sg bardziej dociekliwe, zadajg wiecej pytan, chcg ustyszeé opinie
wszystkich, zanim podejma decyzje. W opinii mezczyzn zachowanie takie swiadczy
o niestatosci, dlatego mezczyzni, definiujgc zapytanie, traktujg je jako cos$ ostatecznego,
nienaruszalne zasady gry. Dla kobiet zapytanie ofertowe jest tylko wstepem do dalszej
eksploracji tematu,

kobiety uwzgledniajg interesy i prawa szerszej grupy oséb niz mezczyzni, podejmujac
decyzje, chcg mie¢ pewnosé, Ze jest etyczna, uczciwa i zabezpiecza korzysci wszystkim
zainteresowanym. Takze przy wdrazaniu decyzji proszg szersze grono o wsparcie przy
jej wykonaniu, budujg w ten sposéb wokot niej konsensus,

kobiety lepiej sobie radzg z wielowymiarowymi, wielowgtkowymi decyzjami socjalnymi,
ktorych ilo$¢ ciggle wzrasta,

mezczyzni, jesli kiwajg gtowa, to albo potwierdzajg swojg zgode, albo znajomos¢ tematu.
Z kolei dla kobiety kiwanie gtowg oznacza, ze jest zainteresowana tematem i ze zaprasza
moéwce do kolejnej, lepszej prezentacii,

spotkanie biznesowe dla kobiety jest okazjg do nawigzania kontaktu, ustanowienia nowe;j
relacji, a nie wylgcznie zawarcia transakcji. Brak nawigzania kontaktu jest w opinii
autorow artykutu najczestszym btedem mezczyzn,

kobiety podczas rozmowy chcg poznaé potencjalnego dostawce. Mogg zatem zadawaé
pytania, ktére dla mezczyzny nie majg nic wspdlnego ze sprawg. Poniewaz Kobiety
traktujg dostawce jako zrodto profesjonalnej wiedzy, by¢ moze testujg wlasng wiedze
i chcg w ten sposéb wiecej sie nauczyc,

kobiety odpowiedzialne za zakup przed realizacja projektu podczas spotkan
z potencjalnym dostawcg bardziej cenig spotkanie z osobami, z ktérymi bedg w projekcie
pracowaty, nawet jesli majg relatywnie niskie stanowisko, od spotkania z reprezentantami
najwyzszych szczebli. Kobiety chcg osobiscie pozna¢ te osoby, ktérym muszg zaufac
przy realizacji projektu. Natomiast mezczyzni preferujg spotkania z osobami, ktére
reprezentujg wiekszg site decyzyjna,

mezczyzni majg tendencje — dzieki swoim wysokim zdolno$ciom kognitywnym — do
odizolowywania problemoéw i szukania optymalnych sposobdw ich rozwigzania. Kobiety
— dzieki uzdolnieniom integracyjnym (ang. integrative) — poszukujg rozwigzan bardziej
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holistycznych, ktére maksymalizujg rezultaty. Kobiety poszukujg nie tylko rozwigzania

problemu biznesowego, ale i czego$ wiecej, stad ich niektére pytania mogg sie wydawaé

mezczyznom niezwigzane z omawianym zagadnieniem.

Benko i Pelster, podsumowujgc w artykule sens przygotowanego treningu, w ktérym uczg
menedzeréw-mezczyzn tego, jak sprzedawa¢ menedzerom-kobietom, stwierdzaja: ,(...) uczymy
mezczyzn, jak rozumiec¢ ludzi jako odrebne jednostki, samodzielnych ludzi (ang. as individuals)”.

Jedng z cech charakterystycznych podejmowania decyzji przez kobiety jest zbieranie wielu
informacji i zasieganie rady. W badaniu przeprowadzonym przez brytyjskg ubezpieczalnig
Sheilas’ Wheels wykazano, ze az 74% kobiet (w poréwnaniu do 30% mezczyzn) nie czuje
zadnych oporéw przed poproszeniem o wskazanie drogi, gdy sie zgubi, przy czym az 37% z nich
robi to od razu po uswiadomieniu sobie, ze sie zgubily. Az 26% mezczyzn czeka ponad pét
godziny od momentu, w ktérym zgubili droge, z poproszeniem o wskazanie kierunku, przy czym
12% mezczyzn nigdy o nig nie pyta (brak wynikéw dla kobiet). Wyniki badania potwierdzajg
rowniez, ze mezczyzni sg bardziej pewni siebie: az 41% mezczyzn twierdzi/udaje, ze wie, dokad
jedzie, cho¢ tak naprawde zgubito droge (kobiety — 26%). Efektem tej nadmiernej pewnosci siebie
oraz braku umiejetnodci proszenia o pomoc jest przejezdzanie wiekszej liczby zbednych
kilometréw przez mezczyzn (Mayerowitz, 2010).

Amerykanscy psychologowie Addis i Mahalik (2003) dokonali przegladu literatury dotyczacej
poszukiwania pomocy (ang. seeking help) przez mezczyzn i kobiety w dziedzinie stanu zdrowia
fizycznego i psychicznego. Zgodnie z wnioskami z przegladu literatury mezczyzni:

e rzadziej niz kobiety poszukujg pomocy u lekarzy pierwszego kontaktu,

e rzadziej niz kobiety poszukujg pomocy u lekarzy specjalistow,

e gdy zdecydujg sie poprosi¢ o pomoc, zadajg mniej pytan niz kobiety,

e choc statystycznie znacznie czesciej naduzywajg alkoholu i substancji psychoaktywnych,

rzadziej szukajg pomocy u lekarzy w tym obszarze,

e rzadziej niz kobiety poszukujg pomocy u lekarzy psychologéw i psychiatrow,

o w przypadku depresji rzadziej niz kobiety poszukujg pomocy w kregu przyjaciot

i znajomych,

o w przypadku depresji deklarujg, ze nigdy nie bedg poszukiwaé pomocy u psychiatry,

e niezaleznie od wieku, statusu spotecznego, pochodzenia etnicznego poszukujg pomocy

rzadziej niz kobiety.

Uzyskane wyniki, wskazujgce na nizszg sklonnos¢ mezczyzn do poszukiwania pomocy
w przypadku chordéb fizycznych i psychicznych, stojg w jawnej sprzecznosci z powagg tych
chordb: mezczyZni umierajg srednio o 7 lat wczesniej niz kobiety. Addis i Mahalik odrzucili teze,
ze przyczyng réznic w poszukiwaniu pomocy jest tylko pte¢ biologiczna, i postawili tezy, ktore
nastepnie zweryfikowali pozytywnie na podstawie przytoczonych wynikéw badan innych
naukowcow, ze niska sklonno$¢ mezczyzn do poszukiwania pomocy wynika bardziej ze
stereotypow postrzegania pici, a takze norm spotecznych:

e Czy problem, ktéry mam jest ,normalny”?

o im bardziej problem odbiega od normalnosci, tym mniejsza sktonno$¢ mezczyzn
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do szukania pomocy, poniewaz godzi to w meska samoocene,

o emisja reklamy w telewizji, w ktérej znany aktor przyznaje, ze cierpi na depresje,

pomaga mezczyznom uznacé te chorobe za co$ normalnego,
e Czy problem, ktéry mam, jest centralny dla mojego ego (tozsamosci)?

o problemy centralne dla wlasnego ego to te, ktére dotyczg waznej cechy
uznawanej jako meska (inteligencja, jesli ktos jest pracownikiem naukowym, lub
sita fizyczna, jesli kto$ jest sportowcem),

o mezczyzna uznajgcy, ze sita charakteru i spokdj sa waznymi (centralnymi)
cechami, bedzie mniej sklonny szuka¢ pomocy w przypadku depresji,

e Czy za pomoc, ktorej szuka mezczyzna, bedzie sie mogt odwdzieczy¢?

o jesli problem jest zwyczajny i mezczyzna proszacy o pomoc bedzie mogt sie za
niego odwdzieczyé¢, to istnieje wysoka szansa, ze bedzie szukat pomocy (np.
naprawa domu po powodzi — zjawisko normalne, mozliwos¢ odwdzieczenia sie
podobng naprawg),

o jesli problem odbiega od normalnosci (np. depresja), a mozliwos¢ odwdzieczenia
sie jest trudna, to jest mato prawdopodobne, aby mezczyzna poprosit 0 pomoc,

e Jaka bedzie reakcja srodowiska na fakt, ze mezczyzna szuka pomocy:

o mezczyzni mogg mie¢ powazny problem z szukaniem pomocy, gdy bedzie ona
postrzegana jako uwlaczajgca godnoéci; w szczegdlnosci bedzie to miato
miejsce, gdy inni mezczyzni zwigzani Srodowiskowo:

*= bedg niewzruszeni w swoim stanowisku,

= wiekszos¢ bedzie podzielata to samo stanowisko,

= mezczyzna szukajgcy pomocy bedzie czut sie bardzo podobny do innych
mezczyzn ze swojedgo Srodowiska,

=  mezczyzni ze srodowiska sg wazni dla osoby poszukujgcej pomocy.

o wzajemne oddziatywanie ww. czynnikdw moze stworzy¢ wiele réznych sytuacii,
ktére generalnie nie wspomagajg postawy szukania pomocy.

e Poczucie utraty kontroli (,co strace, jak poprosze o pomoc?”):

o teoria reaktancji®' méwi, ze negatywny stan psychiczny, bedacy nastepstwem
zdarzenia, ktére jest postrzegane jako ograniczajgce wolnos¢ lub autonomie
jednostki, skutkuje podjeciem przez jednostke dziatan, zmierzajgcych do
przywrocenia tego poczucia wolno$ci,

o wizyta u lekarza generuje kilka sytuacji, ktére ograniczajg poczucie wolnosci
mezczyzny:

» musi czekac na lekarza (jest od kogos uzalezniony),
= ma wykonac polecenia lekarza,
= ma przejs¢ procedury, podczas ktérych bedzie ponownie ograniczony,

= mezczyzna czuje utrate kontroli nad procesem podejmowania decyzji.

31 Teoria, wedtug ktorej kazdy cztowiek bedzie reagowat oporem na wszelkie zdarzenia ograniczajgce lub
eliminujgce jego prawo do wolnosci zachowan (Reactance, 2019).

54


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Addis i Mahalik koncentrujg sie w swoim artykule na szukaniu pomocy w szczegdlnym
przypadku, dotyczacym zdrowia fizycznego i psychicznego. Jednakze analiza pozytywnie
zweryfikowanych tez, ktére wptywajg na sklonno$¢ mezczyzn do szukania pomocy, pokazuje, ze
majg one zastosowanie réwniez w sytuacji prowadzenia przedsiebiorstwa, co jest kluczowe dla
niniejszej dysertacji.

Leviiin. (2015) przeanalizowali 2500 fuzji firm dokonanych w latach 1997-2010. Zespét
Leviego starat sie ustali¢, czy firmy, ktére dostaly oferte wykupu, korzystaty z pomocy firm
zewnetrznych, czy tez byla to ich wewnetrzna, samodzielna decyzja. W przyttaczajgcej
wigkszosci przypadkow firmy korzystaly z zewnetrznych doradcow przy tak kluczowych
decyzjach jak sprzedaz firmy innemu przedsiebiorstwu. W wyniku przeprowadzonych badan
okazato sie, ze istnieje silna korelacja pomiedzy udziatem kobiet w zarzadach firm
przejmowanych a jakoscig pozyskiwanego doradztwa: im wigcej kobiet, tym lepsza firma
doradcza byta wybierana do pomocy w procesie sprzedazy firm: kazde zwiekszenie udziatu
kobiet w zarzgdzie o 10% podnosito prawdopodobienstwo zatrudnienia firmy doradczej —
z pierwszej dziesiatki firm doradzajgcych w dziedzinie fuzji i przeje¢ — o 7,6%. Nie odnotowano
tego zjawiska w sktadzie zarzgdow po stronie firm dokonujgcych przejecia. Levi i in. uwazaja, ze
jest to spowodowane faktem, ze mniej pewne siebie kobiety w poréwnaniu do swoich kolegéw
inicjujig mniejszg ilo$¢ transakcji przejecia, sg bardziej ostrozne co do potencjalnych spraw
sgdowych, np. przy zbyt niskiej ofercie itp. A co istotne, inny rodzaj pomocy jest potrzebny po
stronie firmy przejmujacej, a inny po stronie przejmowanej (Levi i in., 2015).

W literaturze popularnonaukowej réwniez mozna odnalez¢ konstatacje, dotyczgce
odmiennosci w komunikacji pomigdzy kobietami a mezczyznami. Gray (1992) przedstawia istotne
réznice w komunikacji w sytuacji stresu. Kobiety przejawiajg tendencje do mowienia
o problemach, ktore je spotkaty, w przeciwienstwie do mezczyzn, ktdrzy wybierajg milczenie.
Stwierdzenie to jest bardzo wazne z punktu widzenia niniejszej dysertacji: milczenie mezczyzn
utrudnia znajdowanie rozwigzan. Kobiety naturalnie dzielg sie swoimi problemami, utatwiajac w
ten sposob znalezienie rozwigzania. Sam fakt opowiedzenia komus o istniejgcym problemie daje
szanse ustyszenia drobnej rady, gdy o problemie dowie sie wiekszy krag, ilo§¢ podpowiedzi
naturalnie sie zwiekszy. Jest to obce zasadom, wedtug ktérych postepujg mezczyzni (Gray,
1992).

1.1.1.Ego*? i pewnosc siebie u kobiet i mezczyzn

Carlson (1970) przeprowadzit badania, majgce na celu poréwnanie sity ego przejawiane;
przez kobiety i mezczyzn. Opart sie na modelu wypracowanym przez Gutmanna (1965), ktéry
twierdzit, Ze dotychczasowe badania poréwnujgce te ceche mogty by¢ nieobiektywne
i faworyzowa¢ mezczyzn, gdyz pytania dotyczyty meskiego sposobu postrzegania Swiata

(Gutmann, 1965). Zaproponowat on zatem koncepcje innych biotopdw (ang. habitats), w ktérych

32 pojecie ,ego” funkcjonuje gtéwnie w literaturze angielskojezycznej i oznacza egocentryzm. Hougaard i
Carter nazywajg ego wrogiem dobrego przywdédztwa i utozsamiajg je z pychg (ang. hubris). Wymieniajg
cechy charakterystyczne oséb z wysokim ego: sg tatwiejsze do manipulowania poprzez pochlebstwa,
grubianskie, przerywajg innym, egoistyczne, postrzegajg rzeczywisto$¢ w skrzywionym i zawezonym
zwierciadle. Jako najlepsze sposoby walki z wlasnym ego zalecajg top liderom: zrezygnowaé z nadmiernych
przywilejow oferowanych top menedzerom; zatrudnia¢ i wybiera¢ pracownikéw odwaznych, ktérzy nie bojg
sie wyrazaé wtasnych opinii; przyjmowac postawe skromnosci i wdzigcznosci (Hougaard i Carter, 2018).
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funkcjonujg osobnicy odmiennych pici, a w efekcie uzyskuje sie inne pomiary tej cechy. Dla
mezczyzn charakterystyczny jest biotop odpersonalizowany (ang. impersonal), niezaleznie od
tego, czy dotyczy to biznesu, pola walki czy prerii, gdzie rzgdzg odpersonalizowane prawa natury,
prawa gospodarcze, prawa polityczne. Kobiety z kolei reprezentujg biotop ,ludzki”, rodziny,
sgsiedztwa, wspolnoty, w ktéorym rzgdzg rodzinne prawa uczué, wspdlnych oczekiwanh
i przewidywalnych wydarzen w przysztosci (ang. predictabilities). Przedstawiajgc takg koncepcje
jako baze do badan, Gutmann wskazat, ze dotychczasowe wymiary do analizy ego:

e postrzeganie samego siebie i innych,

e przestrzeh i czas,

e statos¢ i zmiana, a szczegdlnie stosowane kryteria: zdolno$¢ do odktadania na pézniej,
orientacja na przysztosé, state granice ego, obiektywno$¢,

dotycza Swiata mezczyzn, a jednoczesnie nie wigzg sie ze Swiatem kobiet. Dlatego Carlson
wybrat ten model i przeprowadzit badania, stawiajgc kilka hipotez dopasowanych do réznych
biotopdw charakterystycznych dla odmiennych pici. Do badania zostato zaproszonych 213
studentow college’'u oraz dorostych z gminy, w wieku od 19 do 55 lat, o ré6znym statusie
materialnym, réznym wyksztatceniu i stanie cywilnym. Uzyskane wyniki przedstawiaty sie
nastepujgco:

e postrzeganie samego siebie: mezczyzni postrzegajg siebie zdecydowanie czesciej jako
indywidualistow (wybierano okreslenia np. ambitny, idealista — okreslenie niewymagajgce
kontekstu spotecznego), natomiast kobiety zdecydowanie czesciej postrzegajg sie jako
0soby zaangazowane spotecznie (wybierano okreslenia np. przyjazna, umiejgca naktoni¢
— okreslenie wymagajgce kontekstu spotecznego),

e postrzeganie samego siebie: kobiety zdecydowanie czesciej (11/21) niz mezczyzni (3/20)
postrzegajg siebie jako zwigzane relacjami z innymi ludZzmi,

e postrzeganie innych: mezczyzni traktujg innych bardziej obiektywnie (22/42) niz kobiety
(7/40), ktére majg podejscie subiektywne, zindywidualizowane,

e poczucie przestrzeni: kobiety zdecydowanie bardziej (18/25) postrzegajg przestrzen,
w ktérej zyjg, tak jakby byly jej czescig (ang. insider), natomiast mezczyzni sg duzo
bardziej odizolowani (8/24) i patrzg na nig jako obserwatorzy (ang. outsider),

e stosunek do przysztosci: mezczyzni dostrzegajg w przysztosci przede wszystkim
osiggniecia zawodowe (19/27, kobiety 11/28), kobiety przede wszystkim w wymiarze
rodzinnym (20/28, mezczyzni 9/27); kobiety zdecydowanie czesciej przewidujg
wewnetrze zmiany psychologiczne (19/28, mezczyzni 9/27).

Podsumowujgc wyniki badan, Carlson (1970) stwierdzit, ze u mezczyzn stosunek do siebie,
innych, przestrzeni i przysztosci jest indywidualistyczny, obiektywny i zdystansowany, natomiast
kobiety cechuje podejscie nastawione na relacje interpersonalne, subiektywne postrzeganie oraz
bliskos¢, takze w rozumieniu szybkiego wykonywania podstawowych zadan.

Lundberg iin. (1994) przeprowadzili badanie, majgce na celu pokazanie réznic w samoocenie
pomiedzy mezczyznami a kobietami. Test zostat wykonany podczas egzaminow wsrod

studentow konczgcych kolejny rok studidw, gdzie oprécz odpowiedzi na pytania merytoryczne

56


http://mostwiedzy.pl

studenci mieli tez udzieli¢ odpowiedzi co do stopnia pewnosci, z jakim jej udzielajg, w skali od
.bardzo pewny/a’ az do ,czyste przypuszczenie”. Studenci zostali poinformowani, ze ta
dodatkowa odpowiedZ nie ma Zzadnego wptywu na zdanie egzaminu. Nie odnotowano réznic
pomiedzy ptciami tam, gdzie studenci mieli catkowitg pewnos$¢ co do prawidtowosci odpowiedzi.
Kobiety, gdy nie byly pewne swojej odpowiedzi, wyrazaty to stosowng oceng poziomu
niepewnosci/zgadywania, natomiast mezczyzni niezaleznie od stopnia niepewnosci/zgadywania
wybierali odpowiedzZ ,bardzo pewny lub pewny”, cho¢ rezultaty egzaminu wykazaty, ze uzyskali
gorsze odpowiedzi niz kobiety (Lundberg i in., 1994).

Wyniki zgodne z wyzej wymienionymi uzyskano réwniez podczas badan porownujgcych
pewnos¢ siebie zawodowych maklerow na nowojorskiej gietdzie papierow warto$ciowych NYSE?3
(Barber, Odean, 2001). Wybrano 35 000 rachunkéw zatozonych przez maklerow kobiety
i maklerow mezczyzn i poréwnano na przestrzeni 6 lat zaréwno ilo$¢ transakcji, jak i zwrot od
zainwestowanego kapitatu. Zestawiajac tagczne wyniki uzyskane przez makleréw mezczyzn
z tacznymi wynikami makleréw kobiet, okazato sie, ze maklerzy mezczyzni wykonywali o 45%
wiecej transakcji niz kobiety, ale zwroty byly co roku mniejsze o 0,94%. Przy poréwnaniu
indywidulanym wyniki byly jeszcze bardziej niekorzystne dla makleréw mezczyzn: wykonali 67%
wiecej transakcji z 0 1,44% corocznym gorszym zwrotem od zainwestowanego kapitatu.

Zagadnienie wyzszej samooceny mezczyzn niz kobiet zostato przebadane takze w ujeciu
miedzykulturowym. Furnham i in. (2009) przebadali 2441 oséb, w tym 847 mezczyzn i 1577
kobiet, z 13 krajéw: Australia, Austria, Brazylia, Francja, Hiszpania, Iran, lzrael, Malezja, Nowa
Zelandia, Potudniowa Afryka, Stany Zjednoczone, Turcja i Wielka Brytania. Badanie dotyczyto
oceny wiasnej inteligencji. Przedstawiciele wszystkich tych panstw wykazywali oceny wtasne
wyzsze od wynikéw rzeczywistych. Podobnie mezczyzni oceniali znacznie wyzej swojg
inteligencje w stosunku do faktycznego jej poziomu niz kobiety, kidre tez oceniaty swoja
inteligencje wyzej, ale nie w takim stopniu jak mezczyzni. Mezczyzni, oceniajgc swoje zdolnosci,
postrzegali je na wyzszym poziomie niz kobiety, nie tylko w typowych dla mezczyzn obszarach
ich przewagi, np. logika rozumowania, operowanie przestrzenne, ale réwniez w obszarach,
w ktoérych kobiety dominuja, np. w dziedzinie werbalnej. Furnham i in. uznali, ze dla wysokiej
(mocno przesadzonej) samooceny mezczyzn w stosunku do samooceny kobiet (znacznie
skromniejszej) nie moga znalez¢ uzasadnienia kulturowego. Jest to zjawisko powszechne wsréd
wszystkich mezczyzn (Furnham i in., 2009).

Zbyt wysoka samoocena prowadzi do bledow w ocenie rzeczywistosci, a w efekcie do strat i
katastrof, i w zwigzku z tym jest traktowana jako staba strona osobowosci. Jednakze zbyt niska
samoocena moze prowadzi¢ do nadmiernej zachowawczosci, braku zdecydowania i braku
zdolno$ci do podejmowania radyklanych decyzji, ktére sg wymagane w zarzgdzaniu kryzysowym
(Slatter, Lovett, 2001, s. 192; Bibeault, 1982, s. 3).

Przesadnie wysoka samoocena mezczyzn moze prowadzi¢ do katastrof. Roberto, analizujgc

szczegotowo przebieg przygotowan do wyprawy na Mount Everest, a takze sam jej przebieg,

33 NYSE — The New York Stock Exchange — jedna z najwigkszych na $wiecie gietd papieréw wartosciowych.
Gielda zostata zapoczatkowana spotkaniem 24 maklerow gietdowych w 1792 roku, w miejscu, w ktérym
obecnie znajduje sie Wall Street. Formalnie zostata ukonstytuowana w 1817 roku (Duignan, 2022).
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dochodzi do wniosku, ze jedng z krytycznych przyczyn, oprécz zatamania pogody (co nie byto
czyms nadzwyczajnym), byta nadmierna pewnosc siebie i przecenianie swoich mozliwosci przez
przewodnikéw (Roberto, 2002).

Goodspeed (2011) przeanalizowat historie awarii elektrowni atomowych w Japonii, przy
okazji katastrofy spowodowanej w 2011 r. w Fukushimie przez trzesienie ziemi, w efekcie czego
doszio do skazenia srodowiska pytlem promieniotwérczym oraz wyciekiem substancji
radioaktywnych. Goodspeed wykazuje, ze wladze, ktédrym podlega sektor energetyki atomowej,
a takze dyrekcje elektrowni atomowych byty wielokrotnie informowane przez podwykonawcow
i naukowcéw, ze stan elektrowni jest niebezpieczny, a mimo to nie podejmowaty stosownych
krokéw. W wielu przypadkach doszio do zbyt pdéznego informowania opinii publicznej
0 zagrozeniu, a takze do tuszowania przebiegu niezgodnych ze sztukg czynno$ci serwisowych.
Autor dochodzi do wniosku, ze jedynym uzasadnieniem takich zachowan jest ,atomowa pycha”
(ang. nuclear hubris) (Goodspeed, 2011).

Elkind iin. (2011) opisujg jedng z najwiekszych katastrof ekologicznych w historii $wiata, czyli
wybuch platformy wiertniczej Deepwater Horizon, nalezacej do koncernu BP na wodach Zatoki
Meksykanskiej w kwietniu 2010 r. Jedna z przyczyn katastrofy lezata w przecenianiu wiasnych
mozliwosci i nadmiernej pewnosci siebie. Koncern BP wielokrotnie odnotowywat powazne
wypadki, w ktorych gineli pracownicy. W 2000 r. po serii pozaréw i istotnych awarii sprzetu
owczesny CEO3* John Browne deklarowat odnowienie petnego zaangazowania na rzecz
bezpieczenstwa. W roku 2005, po makabrycznej eksplozji w rafinerii w Texas City, ktora
doprowadzita do smierci 15 pracownikéw, ten sam prezes zaklinat sig, Zze ,zostang poruszone
niebo i ziemia” w celu ustalenia przyczyn wybuchu oraz dokonania zmian w regutach
bezpieczenstwa. Jego nastepca Tony Hayward, nominowany w roku 2007, zadeklarowat, Zze
skoncentruje sie na sprawie bezpieczenstwa. W 2008 r., czyli na dwa lata przed katastrofa,
wewnetrzna komisja BP wydata dokument, oficjalnie nieopublikowany, w ktérym stwierdzata, ze
.procedury bezpieczenstwa dotyczgce procesoéw nie sg wystarczajgco dobrze rozumiane przez
pracownikdw operacyjnych ani przez inzynieréw. Brak wystraczajgcej sSwiadomosci prowadzi do
niezwracania uwagi na sygnaty, ktére ostrzegajg przed zblizajgcymi sie wypadkami, co stwarza
mozliwosci do powstania powaznych wypadkéw zwigzanych z bezpieczenstwem procesowym”.
Raport konczy sie zaleceniem, aby ,zwiekszy¢é swiadomos$¢ powaznych zagrozen”. Procedury
bezpieczenstwa obejmowaty czesto kwestie marginalne, a pomijaty sprawy kluczowe.
Przyktadowo procedury bezpieczenstwa w BP przewidywaty, ze pracownik powinien nosi¢ kawe
w kubku zamknietym pokrywka, jednakze brakowato procedury przeprowadzenia testu
podcisnienia, czyli krytycznego dla unikniecia wybuchu przy uruchamianiu wydobycia z nowego
odwiertu. Gdyby test podcisnieniowy zostat wykonany tamtego feralnego dnia, byé moze nie
dosztoby do katastrofy. Nancy Leveson, ekspertka od bezpieczenstwa w branzy rafineryjnej,

ktora wspomagata komisje prowadzacg dochodzenie w sprawie wybuchu w rafinerii BP w 2005

34 Dyrektor generalny (ang. Chief Executive Officer), w polskim prawie spotek handlowych zazwyczaj jego
odpowiednikiem jest prezes zarzadu. Istnieje istotna réznica pomiedzy nazewnictwem uzywanym w Polsce
aw USA. Prezes zarzadu (ang. board chair) jest zazwyczaj w USA innym stanowiskiem niz CEO i w Polsce
bardziej odpowiada przewodniczgcemu rady nadzorcze;.
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r., podjeta sie przeprowadzenia serii szkolen w BP w celu podniesienia poziomu bezpieczenstwa.
Mozna przypuszczaé, ze nie byta zadowolona z postepow, gdyz w styczniu 2010 r., czyli na
4 miesigce przed katastrofg, powiedziata: ,BP sama prosi sie o wypadek” (ang. an accident
waiting to happen). Po katastrofie prezes BP Tony Hayward nie wyrazat skruchy z powodu tego,
co zaszto, zdecydowanie czesciej podnosit, ze ta katastrofa jest rzeczg charakterystyczng dla
branzy i mogta sie przytrafi¢ rownie dobrze kazdej innej firmie eksplorujacej dna morz. Elkind i in.
(2011) wyrazajg przekonanie, ze nadmierna pewnos¢ siebie byta gtéwng przyczyng tej katastrofy.

Corkery (2010) na przyktadzie CitiGroup przedstawia inny przykiad nadmiernej pewnosci
prowadzgcej do katastrofy finansowej. Na dwa lata przed kryzysem finansowym, czyli w roku
2006, Richard Bowen Ill, ktéry byt bieglym rewidentem i nadzorowat kredyty hipoteczne
w CitiGroup, spostrzegt, ze az 60% kredytéw hipotecznych byto wadliwych (ang. defective).
Zaczat ostrzegaé pozostatych cztonkdw zarzadu, Ze taka polityka jest niezgodna z wewnetrznymi
standardami banku i grozi daleko idgcymi negatywnymi konsekwencjami. Raporty byty
przekazywane zarzadowi w trybie tygodniowym, ten zas$, zamiast podjg¢ decyzje ratujgce
interesy CitiGroup, zwolnit Richarda Bowena.

Szerokie badania dotyczgce nadmiernej pewnosci siebie (ang. over selfconfidence),
a nawet pychy (ang. hubris), menedzeréw przeprowadzili Hayward i Hambrick (1997). Jako
definicje pychy przyjeli: ,przesadng wiare we witasne mozliwosci” (ang. exaggerated self-
confidence). Przyczyng zaprojektowania takiego ksztattu badan byto negatywne zweryfikowanie
przez innych badaczy na przestrzeni dwoch dekad hipotez, Ze gtéwng przyczyng przeje¢ innych
firm byly ich zte wyniki ekonomiczne, ktdre miaty by¢ skutkiem ztego zarzadzania. Menedzerowie
firm dokonujgcych przejecia byli przekonani, ze po jego dokonaniu potrafig poprawi¢ wyniki
i przyniesc¢ korzys¢ zaréwno wlasnym akcjonariuszom, jak i akcjonariuszom firmy przejmowanej.
Hayward i Hambrick dokonali przeglagdu przeje¢ (ang. acquisitions) dokonanych w latach 1989
(rok prosperity) i 1992 (rok kryzysu) na rynku USA, po ok. 50 transakcji w kazdym roku, badajac,
jaka byla nadwyzka (ang. premium) ceny zaptaconej za firmy przejmowane w stosunku do ich
wartosci rynkowej. Kazde z analizowanych przeje¢ przekraczato kwote 100 min USD. Badanie
dotyczyto firm notowanych na gietdach, zatem ich warto$¢ rynkowa byta informacjg tatwo
dostepng i weryfikowalng. Hayward i Hambrick postawili tezy do zweryfikowania:

e im lepsze wyniki, firmy dokonujgcej przejecia, tym wigksza jest nadwyzka ponad cene
rynkowa,

e im bardziej CEO firmy dokonujgcej przejecia jest chwalony w mediach, tym wyzsza jest
nadwyzka ponad cene rynkowa,

e im wyzszy poziom witasnej waznosci (ang. self<importance) CEO, wyrazony relatywna
wysokoscig poborow, tym wieksza jest nadwyzka ponad cene rynkowa,

e gdy CEO pehni zarazem funkcje prezesa zarzadu, tym silniejszy jest zwiazek pomiedzy
pychg CEO a nadwyzkami ptaconymi za firmy przejmowane w stosunku do ceny
rynkowej,

e im wieksza jest liczba pracownikow spoétki dokonujacej przejecia w zarzgdzie (w USA
uzywa sie okreslenia ,rada dyrektoréw”, czyli ang. board of directors), tym silniejszy jest
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zwigzek pomiedzy pychg CEO a nadwyzkami ptaconymi za firmy przejmowane
w stosunku do ceny rynkowej,
e im mniejsza jest liczba pracownikéw zewnetrznych (przedstawicieli inwestorow) spotki
dokonujgcej przejecia w zarzadzie, tym silniejszy jest zwigzek pomiedzy pychg CEO
a nadwyzkami ptaconymi za firmy przejmowane w stosunku do ceny rynkowej,
e im wieksza nadwyzka zaptacona za firme przejmowang, tym gorsze wyniki bedzie
generowac firma dokonujgca przejecia w przysztosci,
e im wyzszy jest poziom pychy CEO, tym gorsze wyniki bedzie generowac firma
dokonujgca przejecia w przysztoSci.
Hayward i Hambrick opracowali model przyczyn i skutkow nadmiernej pewnosci siebie CEO
(rysunek 1.6):

Brak nadzoru
zarzadu
(rady dyrektorow)

Biezgce wyniki
firmy przejmujacej

Schlebianie CEO : Pycha Nadwyzki : Przyszte wyniki

w mediach nad ceng rynkowa firmy przejmujacej

Poziom wtasnej
waznosci CEO

Rysunek 1.6. Model przyczyn i skutkow nadmiernej pewnosci siebie CEO
Zrodio: na podstawie (Hayward, Hambrick, 1997)

Wszystkie tezy zostaty pozytywnie zweryfikowane, co potwierdzito, ze nadmierna pewnosc siebie
menedzerow najwyzszego szczebla ma bezposredni wptyw na cene ptacong przy przejeciu,
a w szczegodlnosci na nadwyzke nad ceng rynkowg. Hayward i Hambrick wyliczyli, ze ukazanie
sie jednego pozytywnego artykutu w prasie na temat CEO firmy planujgcej przejecie podnosi cene
0 4,8%, zatem przy cenie firmy rzedu 210 min USD jeden artykut w prasie podnosit cene o ok.
10 min USD. We wnioskach zauwazono, ze najlepszg ochrong dla intereséw inwestorow firm
dokonujacych przejec¢ jest rozdzielenie stanowisk CEOQ i prezesa zarzgdu oraz wprowadzenie do
zarzadu takiej liczby przedstawicieli inwestorow lub firm niezwigzanych bezposrednio z firmg, aby
byli oni w stanie skutecznie kontrolowa¢ prace CEO (Hayward, Hambrick, 1997).

Trend zwiekszania udziatu kobiet w zarzgdach firm w celu ograniczenia wysoce
ryzykownych decyzji podejmowanych przez zbyt pewnych siebie meskich czionkéw zarzadu
potwierdza réwniez artykut opublikowany w Harward Business Review. Chen i in. (2019)
przeanalizowali 1629 przedsiebiorstw w USA notowanych na gietdzie w okresie od 1998 do 2013
r., ze szczegolnym uwzglednieniem sktfadu ich zarzadéw oraz podejmowanych decyzji. Badanie
wykazato, ze zarzady z reprezentacjg kobiet podejmowaty mniej agresywne decyzje (np.
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dotyczgce przeje¢ czy inwestycji), dajgc w efekcie lepsze wyniki ekonomiczne. Podobnie firmy
z udziatem kobiet nie odnotowaty tak gtebokich strat w okresie kryzysu 2007-2009 jak firmy
z zarzgdami, w ktérych zasiadali tyko mezczyzni (Chen i in., 2019).

Bibeault (1982) nie dzielit menedzerow wedtug pici, jednakze mozna zatozy¢, ze w latach
1970-1980, do ktorych najczesciej sie odwotuje, ponad 90% przedsiebiorstw w USA byto
prowadzonych przez mezczyzn, zatem jego wnioski odnoszg sie gtdwnie do menedzeréw
mezczyzn. Bibeault zaznacza, Ze wiekszo$¢ probleméw jest wygenerowanych przez
menedzerow najwyzszego szczebla, jednakze nie majg oni w zwyczaju przyznawania sie do nich.
Menedzerowie zazwyczaj nie zauwazajg nadciagajgcego kryzysu do momentu, kiedy jest juz za
pdézno na ratowanie przedsigbiorstwa. Stabngce wyniki nie sg dlan wystarczajace do podjecia
dziatan. Najczesciej taka sytuacja ma miejsce w matych, prywatnych przedsiebiorstwach,
w ktérych nie ma szerszego akcjonariatu, kwestionujgcego zte wyniki. Bibeault jako gtéwng
przyczyne tego rodzaju ,Slepoty” (ang. blindness) wskazuje nadmierne ego menedzeréw
w najwyzszym kierownictwie. Co wiecej, przywotuje opinie jednego z pracownikéw banku
zatrudnionego przez wiele lat w departamencie kredytow trudnych: ,to jest szokujace, jak trudno
jest przekona¢ zarzad lub rade nadzorczg, ze muszg by¢ podjete decyzje o zmianach. Bardzo
rzadko sig zdarza, ze przedsiebiorstwa same podejma takie dziatania i rozpoznajg faktyczny stan.
Wszystko sie konczy, gdy stan rachunku bankowego wynosi «zero» i 50% dostaw odbywa sie za
gotowke, a ostatnia wizyta w banku trwa 15 minut” (Bibeault, 1982). To samo zjawisko ,$lepoty”
menedzerow Ww najwyzszym Kierownictwie, czyli niedostrzegania symptomow kryzysu
potwierdzajg Slatter i Lovett (2001).

Ely i Meyerson (2010) podejmujg temat meskosci (ang. masculinity), naturalnych cech z nig
zwigzanych oraz mozliwosci zmian tych cech. Uzywajg zwrotu ,wykonywanie ptci” (ang. doing
gender), co ma oznacza¢ dynamiczne ksztaltowanie meskosci w codziennych relacjach,
w przeciwienstwie do statycznego pojecia rzeczownikowego ,meskos¢”. Chcgc zachowac
jasno$c¢ tlumaczenia, autor niniejszej dysertacji pozostaje przy powszechnie uzywanym w jezyku
polskim rzeczowniku ,meskos¢”. Ely i Meyerson przedstawiajg zagadnienie meskosci w
kontekscie zawoddéw, w ktdrych tradycyjnie oczekuje sie, ze pracownik bedzie prezentowat cechy
postrzegane przez spoteczenstwo jako naturalnie przynalezne mezczyznom, m.in. asertywnosc¢,
zdecydowanie, wtadza, podejmowanie ryzyka. Tego rodzaju oczekiwania przektadajg sie na
istnienie przedsiebiorstw z dominacjg mezczyzn jako pracownikow. Szczegolnym przypadkiem
sg przedsiebiorstwa, w ktérych wykonywana praca jest niebezpieczna, gdyz implikuje ona ryzyko
fizyczne, pozostajgce catkowicie w domenie mezczyzn. Dominujgcy obraz kulturowy okresla
idealnego mezczyzne jako autonomicznego, odwaznego i silnego. W kopalniach, policji, strazy
pozarnej, na hali produkcyjnej, wojsku itp. mezczyzni podejmujg powazne wysitki, aby
zademonstrowac¢ te cechy, majgc na celu udowodnienie swojej przydatnosci jako pracownikow,
a takze podkres$lenie swojej meskosci. Przyjete w tego typu organizacjach normy zachecajg do
takich zachowan i je nagradzajg. Badania obejmujgce organizacje o takiej kulturze wykazaty, ze
koszty podtrzymywania zachowan udowadniajgcych mesko$¢ sg bardzo wysokie dla

pracownikdéw, a co za tym idzie — organizacji, a w szczegdlnosci prowadzg do: nadmiernego
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ryzyka, niskiej jakosci decyzji menedzerskich, przeszkadzajg w szkoleniu nowych pracownikéw,

marginalizujg pracownikow kobiety, dochodzi niekiedy do tamania praw cztowieka i odciecia

mezczyzn od zdrowych relacji z innymi.

Ely i Meyerson na podstawie 80 prac naukowych wykonanych na przestrzeni 20 lat wyrdznity

trzy obszary, w ktoérych mezczyzni okazujg swojg meskosc:

fizyczny — okazywanie sity i zdolnosci fizycznych. W srodowiskach, gdzie wykonuje sie
prace niebezpieczna, mezczyzni, ktdrzy nie wykazuja sie sitg i sprawnoscia fizyczna, sg
ponizani i obrazani, okreSla sie ich stowami ,stabeusz’, ,panienka”. Mezczyzni
najbardziej okazujg swojg twardos¢ w sytuacjach szczegolnego zagrozenia fizycznego,
uzywajgc okreslen pokazujgcych, ze sie nie bojg: ,$miejemy sie Smierci w twarz”, ,nigdy
nie wiemy, czy wrocimy”. Wiekszos¢ mezczyzn pracujgcych w zaktadach energetycznych
nie uzywata masek przeciwpytowych, a pracownicy rafinerii odmawiali uzywania szelek
bezpieczenstwa,

techniczny — mezczyzni, aby podtrzymac¢ wizerunek niewrazliwych (ang. invulnerability),
wykazujg swojg techniczng niezawodnos¢, co przeklada sie na nieumiejetnosc
przyznania sie do popetnienia i/lub ujawniania btedéw, pomytek, porazek lub braku
wiedzy. Skutki takiego podejscia sa niekorzystne z punktu widzenia zaréwno
przedsiebiorstwa, jak i pracownika, np. podczas treningéw/szkolen ,nie wypada zadac
pytania®’, bo to Swiadczy o braku wiedzy. Mezczyzni, zazwyczaj chwalgc sie swoimi
umiejetnosciami technicznymi, ktére uznajg za naturalne dla ,prawdziwych” mezczyzn,
robig to, poréwnujgc sie z kobietami, ktére — w ich opinii — ,naturalnie nie majg takich
umiejetnosci”. Gdy nowy pracownik po jakims czasie zostaje uznany za swojego (ang.
insider), oczekuje sie od niego, zeby nie tylko podtrzymywat wtasny obraz technicznej
niezawodnosci, ale czynit to takze wobec swoich przetozonych, co wprost prowadzi do
ukrywania btedow wiasnych i starszych stanowiskiem. Najbardziej znanym przypadkiem
takiego wzajemnego wspierania sie pracownikow ptci meskiej w ukrywaniu rzeczywistych
przyczyn byt przypadek katastrofy wahadtowca Challenger, gdy inzynierowie kontraktowi
pracujgcy przy projekcie ukrywali niekompetencje menedzerow z NASA, ktérym
podlegali,

emocjonalny — mezczyzni wykazujg postawy niezaleznych emocjonalnie,
niewzruszonych i nieustraszonych. Przyktadowo o strazakach, ktorzy zdobyli uznanie,
moéwiono: ,Stat przy pozarze i nic sobie z tego nie robit’, z kolei sami strazacy wypowiadali
sie np. tak: ,Z pozarami jest tak... wychodzisz gtdwnym wejsciem, inni strazacy widza
ciebie i méwig «on sie nie obawia, on tam wejdzie i zrobi to, co trzeba» i wtedy zaczng ci
ufac¢”. Podobne zachowania majg miejsce wsrdd gornikow, musza wykazac sie stoickim
spokojem, nawet gdy sg poddawani bardzo dokuczliwym i ponizajgcym dowcipom na
swoj temat. To wiasnie wspolne poczucie zagrozenia oraz otaczajgce nieprzyjemne
warunki budujg pomiedzy mezczyznami poczucie wspolnoty, opartej czestokro¢ na
brawurze. Wielokrotne wykazywanie sie nieustraszeniem, hartem, potencjg seksualng

stanowig podstawe wiezi w kopalniach, armii czy druzynach sportowych. Mgliste rytuaty,
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dokuczanie i ponizajgce uwagi potwierdzajg lojalnos¢ pomiedzy mezczyznami, a ci ktorzy
narzekajg, albo nie potrafig sie przytaczy¢, ryzykujg odrzucenie.
Podsumowujgc, nalezy stwierdzi¢, ze mezczyzni w niebezpiecznych warunkach pracy,
w $rodowisku zdominowanym przez mezczyzn zyskiwali respekt i unikali szyderstw poprzez
promowanie i bronienie swojej meskosci, definiowanej jako fizyczna, techniczna i emocjonalna
samodzielnos¢ i niezaleznos¢. Warunki takie powaznie utrudniajg realng ocene sytuacji i otwarte
komunikowanie, szczegdlnie takie, ktére mogtoby pokazywac, ze dana osoba zywi jakie$s obawy.
Komunikaty ujawniajgce niepewnosc i leki skazujg takg osobe na odrzucenie, stygmatyzujac jg
jako tchorza, ,ciape”, niegodnego pracy w meskim srodowisku (Ely, Meyerson, 2010).

*k*k

Tabela 1.2 przedstawia syntetycznie ujete wnioski z przegladu literatury zaprezentowanego

W niniejszym rozdziale.

Tabela 1.2. Syntetyczne wnioski z przegladu literatury

Obszar badan Charakterystyczne Charakterystyczne Zrédia
zachowania kobiet zachowania mezczyzn
Etyka podejmowania Podejmuja bardziej etyczne Podejmujg mniej etyczne Glover i
decyzji decyzje niz mezczyzni decyzje niz kobiety in.,2002; Chan
iin., 2012; Ma
iin.2012;
Benko,

Pelster, 2013

Ryzykowne zabawy

Dziewczynki sg mniej skfonne
do angazowania sie¢ w
ryzykowne zabawy

Chtopcy sg bardziej sktonni
do angazowania sie¢ w
ryzykowne zabawy

Stawiarska-
Lietzau, 2007

do procesu
podejmowania decyzji

zespotu

Ryzyko fizyczne Kobiety znacznie rzadziej Mezczyzni znacznie czgs$ciej | Stawiarska-
niz mezczyzni ulegajg niz kobiety ulegajg Lietzau, 2007;
wypadkom, takze Smiertelnym wypadkom, takze Maxfield i in.,

Smiertelnym 2010

Postrzeganie ryzyka Kobiety lepiej dostrzegaja Mezczyzni lepiej dostrzegajg | Maxfield i in.,
potencjalne straty niz zyski potencjalne zyski niz straty 2010

llo$¢ cztonkow Kobiety zapraszajg wickszg Mezczyzni zapraszajg Maxfield i in.,

zespotu zapraszanych | ilo$¢ cztonkdw zespotu mniejszg ilo$¢ cztonkow 2010; Benko,

Pelster, 2013

procesie decyzyjnym

llo$¢ cztonkow Kobiety uwzgledniajg interesy Mezczyzni uwzgledniajg Maxfield i in.,
zespotu, ktorych znacznie wiekszej liczby interesy tylko kluczowych 2010; Vongas,
interesy sg cztonkow zespotu, najchetniej cztonkow zespotu Al Hajj, 2015;
uwzgledniane w wszystkich Benko,

Pelster, 2013

stabej lub Sredniej
intensywnosci

Zdolnosci relacyjne w | Kobiety majg wyzsze zdolnosci MezczyZni majg nizsze Vongas, Al

naprawach relacyjne (wysoka empatia) zdolnosci relacyjne (niska Haijj, 2015;

przedsigbiorstw empatia) Maxfield i in.,
2010

Kryzys spowodowany | Kobiety sg preferowane do Mezczyzni nie sg Maxfield i in.,

czynnikami naprawy takich przedsigbiorstw | preferowani do naprawy 2010; Vongas,

wewnetrznymi o takich przedsiebiorstw Al Hajj, 2015
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Obszar badan Charakterystyczne Charakterystyczne Zrédia
zachowania kobiet zachowania mezczyzn
Kryzys spowodowany | Kobiety nie sg preferowane do Mezczyzni sg preferowani do Maxfield i in.,
czynnikami naprawy takich przedsigbiorstw naprawy takich 2010; Vongas,
zewnetrznymi o silnej przedsiebiorstw Al Hajj, 2015
intensywnosci
Koncentracja na Kobiety przede wszystkim Mezczyzni przede wszystkim Vongas, Al
pracownikach vs. koncentrujg sie na zespole koncentrujg sie na wynikach Haijj, 2015
koncentracja na
wynikach
Wybor instrumentow Kobiety preferuja instrumenty Mezczyzni preferujg Lai, Tam, 2012
finansowych wg skali niskiego ryzyka instrumenty wysokiego ryzyka
ryzyka
Unikanie strat czy Kobiety naturalnie skfaniajg sie ku | Mezczyzni naturalnie sktaniajg | Lai, Tam, 2012;
zdobywanie zyskéw unikaniu strat (ang. loss sie ku zdobywaniu zyskow Heiin., 2008
avoidance) (ang. achievement of gains)
Podejmowanie decyzji | Kobiety zachowujg opanowanie, Mezczyzni tracg kontrole nad Bosiin., 200
(w tym ryzyka) w podejmujg szybkie i rozwazne emocjami i mogg podejmowac
stresie decyzje, ograniczajgc straty bardzo ryzykowne decyzje
Podejmowanie decyzji | Kobiety zachowujg sie Mezczyzni przyspieszajg Lighthall i in.,
(w tym ryzyka) w opanowanie, zwieksza sie ich dziatanie motywowani 2012
stresie, gdy mozliwa ostroznos¢, nie motywujg ich mozliwymi dodatkowymi
jest tylko wygrana dodatkowe wygrane wygranymi
Woptyw kortyzolu na Kobiety stajg sie opanowane i Mezczyzni sg mocno Lighthall i in.,
zachowanie bardziej ostrozne podekscytowani i tracg 2012; Bosiin.,
opanowanie 200
Prowadzenie Znaczniej mniej kobiet prowadzi Znaczniej wiecej mezczyzn Minniti, Naude,
wiasnych wiasne przedsiebiorstwa prowadzi wtasne 2010
przedsigbiorstw przedsigbiorstwa
Wielkos¢ i szybkos¢ Biznesy posiadane i prowadzone | Biznesy posiadane i Minniti, Naude,
rozwoju wiasnych przez kobiety sg mniejsze oraz prowadzone przez mezczyzn 2010
przedsigbiorstw rozwijajg sie wolniej niz te sg wigksze oraz rozwijajg sie
prowadzone przez mezczyzn szybciej niz te prowadzone
przez kobiety
Pewnos¢ siebie Kobiety majg znacznie mniejsze MezczyZni majg znacznie Minniti, Naude,
dotyczgca zdolnosci poczucie pewnosci siebie wieksze poczucie pewnosci 2010

do uruchomienia
nowego
przedsigbiorstwa

siebie

Reakcja na otrzymanie

Kobiety starajg sie ponownie

MezczyZni zmierzajg do

Benko, Pelster,

oferty odpowiadajacej | rozwazy¢ swoje zapytanie, czy zakupu, bo definiujac 2013
zapytaniu nie mozna go zmodyfikowac i zapytanie, trakiuja je jako co$
ulepszy¢. Kobiety sg bardziej ostatecznego, finalne zasady
dociekliwe, zadajg wiecej pytan, ary
chcg ustyszeé opinie wszystkich,
zanim podejmg decyzje. Dla
kobiet zapytanie ofertowe jest
tylko wstepem do dalszej
eksploracji tematu
Poszukiwanie Kobiety — dzieki uzdolnieniom MezczyZni majg tendencje — Benko, Pelster,
rozwigzan integracyjnym (ang. integrative) dzieki swoim wysokim 2013

ich mézgdéw — poszukujg
rozwigzan bardziej holistycznych,
ktére maksymalizujg rezultaty

zdolnosciom kognitywnym —
do odizolowywania probleméw
i szukania optymalnych
sposobdw ich rozwigzania
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Obszar badan Charakterystyczne Charakterystyczne Zrédia
zachowania kobiet zachowania mezczyzn
Wielowymiarowe, Kobiety radza sobie lepiej Mezczyzni radzg sobie Benko,

wielowgtkowe
decyzje socjalne

gorzej

Pelster, 2013

Poszukiwanie 74% kobiet nie przejawia 30% mezczyzn nie ma Mayerowitz,
pomocy zadnych oporow, zeby zadnych oporow, zeby 2010
(poproszenie o poprosi¢ o wskazanie drogi poprosi¢ o wskazanie drogi
wskazanie drogi)
Pewnosc siebie w 26% kobiet twierdzi, ze wie, 41% mezczyzn twierdzi, ze Mayerowitz,
sytuacji zgubienia gdzie sie znajduje wie, gdzie sie znajduje 2010
drogi
Poszukiwanie Kobiety cze$ciej niz mezczyzni | Mezczyzni rzadziej niz Addis,
pomocy lekarskiej poszukujg pomocy lekarza kobiety poszukujg pomocy Mahalik, 2003
pierwszego kontaktu, lekarza lekarza pierwszego
specjalisty, psychologa kontaktu, lekarza
specjalisty, psychologa
Poszukiwanie Kobiety nie deklarujg, ze nie Mezczyzni czeéciej Addis,
pomocy psychiatry poproszg o pomoc psychiatre deklaruja, ze nigdy nie Mahalik,
poproszg o pomoc 2003)
psychiatre
Poszukiwanie Kobiety cze$ciej niz mezczyzni | Mezczyzni rzadziej niz Addis i
pomocy wsrod poszukujg pomocy u cztonkéw | kobiety poszukujg pomocy u | Mahalik, 2003
rodziny i przyjaciét rodziny czy wérdd przyjaciét cztonkdw rodziny czy wsrod
przyjaciot
Poszukiwanie Im wiecej kobiet w zarzadzie, Im wiecej mezczyzn w Leviiin., 2015
pomocy tym wieksze zarzadzie, tym wieksze
konsultantéw prawdopodobienstwo prawdopodobienstwo
zewnetrznych w skorzystania z ustug skorzystania z ustug spoza
przypadku pracy w z pierwszej dziesigtki pierwszej dziesigtki firm
przedsiebiorstwie najlepszych firm w kraju doradczych w kraju
przejmowanym
Reakcja na sytuacje, | Méwienie o nich, opowiadanie Milczenie Gray, 1992
w ktérej pojawiaja o nich, dzielenie sie nimi
sie problemy
Postrzeganie siebie Zwigzane relacjami z innymi Indywidualne Carlson, 1970

Postrzeganie innych

Bardziej subiektywne,
zindywidualizowane

Bardziej obiektywne

Carlson, 1970

Poczucie przestrzeni

Poczucie bycia czescig
przestrzeni (ang. insider)

Bardziej odizolowani, patrzg
na nig jako obserwatorzy
(ang. outsider)

Carlson, 1970

Stosunek do
przysztosci

Przede wszystkim w wymiarze
rodzinnym

Dostrzegajg w przyszitosci
przede wszystkim
osiggniecia zawodowe

Carlson, 1970

Pewno$¢ siebie
studentow w
przypadku oceny
poprawnosci
rozwigzania testu

Niska pewnosc siebie, mimo
lepszych niz u mezczyzn
faktycznych wynikéw

Wysoka i bardzo wysoka
pewno$¢ siebie mimo
gorszych niz u kobiet
rezultatéw

Lundbergii in.,
1994
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Obszar badan Charakterystyczne Charakterystyczne Zrédia
zachowania kobiet zachowania mezczyzn

Pewno$¢ siebie Niska pewnosc¢ siebie mimo Wysoka i bardzo wysoka Barber,

zawodowych lepszych niz u mezczyzn pewnos¢ siebie mimo Odean, 2001

makleréw w zwigzku | faktycznych wynikow gorszych niz u kobiet

z wynikami rezultatéw

prowadzenia

rachunkéw

inwestycyjnych

Ocena poziomu Oceniaty wlasng inteligencje Oceniali wiasng inteligencje | Furnhamiiin.,

wiasnej inteligencji nieznacznie wyzej, niz znacznie wyzej, niz 2009

(badanie
miedzykulturowe na
2441 osobach w 13
krajach)

wskazywaty na to faktyczne
wyniki testow

wskazywaty na to faktyczne
wyniki testow, takze w
obszarach, w ktérych
dominujg kobiety

Pewno$¢ siebie
przewodnikow w
wyprawie na Mount
Everest

Brak takiego przykfadu do
analizy

Nadmierna pewno$¢ siebie,
ktéra doprowadzita do
Smierci wielu uczestnikow

Roberto, 2002

Pewno$¢ siebie Brak takiego przykfadu do Nadmierna pewnosc¢ siebie, | Goodspeed,
(pycha) zarzgdu analizy wigcznie z ukrywaniem 2011
elektrowni prawdy o stanie elektrowni,
atomowych w doprowadzita do wielu
Japonii awarii, w tym do katastrofy

ekologicznej (Fukushima)
Pewno$¢ siebie Brak takiego przykfadu do Zarzad zignorowat wyniki Elkind i in.,
(pycha) zarzagdu BP | analizy dwéch audytow 2011

mimo braku
skutecznosci
procedur
bezpieczenstwa

oceniajgcych procedury
bezpieczenstwa

Pewno$¢ siebie
zarzadu CityGroup

Brak takiego przykfadu do
analizy

Zarzad zignorowat opinie
wewnetrznego specjalisty
od kredytéw hipotecznych,
ktory ocenit sytuacje jako
wymagajgca
natychmiastowej reakc;ji

Corkery, 2010

Pewnos¢ siebie CEO | Brak takiego przyktadu do Prezesi przedsiebiorstw Hayward,
przedsiebiorstw analizy przejmujgcych przeptacali Hambrick,
przejmujgcych ceny rynkowe 1997
przedsiebiorstw
przejmowanych ze szkodg
dla akcjonariuszy
Wyniki ekonomiczne | Im wiekszy udziat kobiet w Im wigkszy udziat mezczyzn | Cheniin.,
spoétek gietdowych w | zarzadach, tym lepsze wyniki w zarzadach, tym gorsze 2019
USA odnotowywaty spotki w czasie wyniki odnotowywaty spotki
hossy i ponosity mniejsze w czasie hossy i ponosity
straty w czasie kryzysu wieksze straty w czasie
kryzysu
Brak dostrzegania Brak takiego przyktadu Wiekszo$¢ zarzaddw nie Bibeault,

nadciggajgcego
kryzysu

dostrzega pogarszajgcej sie
sytuacji i nie podejmuje
zadnych dziatah

1982; Slatter,
Lovett, 2001
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ktére prowadzityby do
wypadkow i katastrof

zasady i rytuaty
(rywalizacje), ktére
prowadzg do brawury i w
efekcie czesto konczg sie
wypadkami, a nawet
katastrofami

Obszar badan Charakterystyczne Charakterystyczne Zrédia
zachowania kobiet zachowania mezczyzn

Tworzenie Kobiety w srodowiskach pracy | Mezczyzni w Srodowiskach Ely,

~meskiego“ zdominowanych przez kobiety | zdominowanych przez Meyerson,

Srodowiska pracy nie stwarzajg takich zasad, mezczyzn wprowadzajg 2010

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przegladu literatury.

Przedstawione w tabeli 1.2 wyniki badan wykazujg istotne rdéznice w postepowaniu
menedzerow kobiet i menedzerow mezczyzn, ze szczegdlnym uwzglednieniem sytuacii
stresujgcych i kryzysowych. Réznice wystepujg w wielu wymiarach. Majg one istotne znaczenie
dla dalszej czesci pracy, gdyz istniejgce odmiennosci implikujg inne sposoby zarzgdzania
przedsiebiorstwami, ktére wynikajg z roznych silnych i stabych stron menedzerow kobiet
i menedzerébw mezczyzn. Biorgc pod uwage skutki wymienionych w tabeli 1.2 zachowan
i sposobdéw postepowania, szczegdlng uwage zwraca wyzsze ego u mezczyzn. Jest ono
przyczyna wiekszych trudnosci u mezczyzn w przyznaniu sie do witasnych btedéw i w efekcie

prowadzi do kryzysoéw firm prowadzonych przez mezczyzn — nierzadko o znaczacych rozmiarach

— oraz ich dtuzszego trwania.
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2. BADANIA DOTYCZACE DECYZJI PODEJMOWANYCH W SYTUACJACH
KRYZYSOWYCH W SEKTORZE MSP PRZEZ MENEDZEROW
ODMIENYCH PLCI

2.1. Wybrane zagadnienia metodologii nauk spofecznych

Cel niniejszej dysertacji wymaga nie tylko ustalenia, jakie decyzje sg podejmowane przez
menedzerow, ale takze zrozumienia, w jaki sposéb sg one podejmowane, jak rowniez tego, jaki
jest sposéb myslenia menedzeréw, ktéry do nich prowadzi. Aby znalez¢ odpowiedZz na
postawione pytania, nalezy wybra¢ odpowiednig metodologie badanh.

Metodologia nauk o zarzgdzaniu nie doczekata sie wsrdd naukowcow spéjnej koncepciji.
Sutkowski (2009) zwraca uwage, ze ,zarzadzanie zalicza sie do nauk empirycznych, spotecznych
i praktycznych”, mimo to nauka ta wcigz nie wypracowata jednolitej metodologii ani paradygmatu,
co autor nazywa syndromem kryzysu poznawczego. Dalej proponuje — jako sposéb na
przezwyciezenie kryzysu — przyjecie postulatu pluralizmu epistemologicznego. Wskazuje, ze
nauki o zarzadzaniu powinny otworzy¢ sie na metody stosowane w innych naukach
humanistycznych, zamiast ,naktadaé¢ sztywny gorset metodologiczny”, zaczerpniety z nauk
przyrodniczych sprzed przetomu relatywistycznego: ,nauki o zarzadzaniu sg szerokim polem
zréznicowanych probleméw badawczych, co wigze sie z brakiem $cistej demarkacji miedzy
dyscyplinami pokrewnymi, takimi jak: ekonomia, psychologia, socjologia, antropologia kulturowa”.
Jako jeden z proponowanych paradygmatow — patrzgc na zarzgdzanie z perspektywy nauk
humanistycznych — autor proponuje przyjgé paradygmat interpretatywny. Podejscie takie jest
szczegdlnie uzasadnione z tego wzgledu, ze zarzadzanie tak jak pozostate nauki spoteczne,
»Znajduje sie w kole hermeneutycznym” — aparat kognitywny, ktéry jest nabyty kulturowo, ma
wplyw na sposoby interpretacji rzeczywistosci, a te z kolei wptywajg na zmiany w aparacie
kognitywnym.

O istotnej roli praktyki w naukach o zarzgdzaniu wspomina takze Drucker (2002, s. 29),
twierdzac, ze: ,to z jednej strony nauka, a z drugiej rzemiosto”. Trudno sobie wyobrazi¢, aby na
nauke o zarzgdzaniu nie mieli decydujgcego wptywu praktycy. Ich rola — podobnie jak np.
w medycynie — polega na taczeniu teorii z praktyka, na weryfikowaniu nowych norm i wzorcow
w ich praktycznym zastosowaniu.

Kiezun (2004, s. 41), piszac o teorii organizacji i zarzgdzania, twierdzi, ze jest ona:
»-hormatywng dyscypling ustalajgca, czego nie powinno sie robi¢, a co powinno, chcgc sprawnie
osiggnac¢ zatozone cele bez szkody spotecznej czy indywidualnej innego cztowieka”.

Postulat, ze kazda dyscyplina powinna charakteryzowaé sie indywidualng, dla niej
unikalng metodg badawcza, nie jest spetniony przez nauki o zarzadzaniu, ma on podtoze
historyczne. Obecnie uwaza sie, ze nauki o zarzgdzaniu nie posiadajg unikatowej,
charakterystycznej tylko dla niej metody badawczej. Dopuszcza sie eklektyzm metodologiczny,
czyli mozliwos¢ doboru réznorodnych metod badawczych i technik (Stawinska, Witczak, 2008,
s. 15).

Nauki spoteczne, w przeciwienstwie do nauk przyrodniczych, charakteryzujg sie innymi

metodami dochodzenia do prawdy. Byty przyrodnicze, bedace dla ludzi obiektywne, funkcjonujg
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wedtug tych samych, niezmiennych praw od zarania dziejow, dlatego do badania stosuje sie
metody ilodciowe, wzory matematyczne i na ich podstawie dochodzi sie do wnioskdéw. Nauki
0 zarzadzaniu przedstawiajg sie na tym tle catkowicie inaczej. Zjawiska, ktére podlegajg badaniu,
sg wynikiem $wiadomej dziatalnosci cztowieka. Dlatego trudno ujgc je w Sciste ramy, za pomocg
ponadczasowych praw. Stawinska i Witczak (2008, s. 17) tak opisuja te dychotomie: ,W nauce
0 zarzadzaniu raczej trudno méwic¢ o prawach w takim sensie, jak jest to rozumiane w naukach
przyrodniczych. Réznica miedzy nimi polega na tym, ze prawa w naukach przyrodniczych
pochodzg z odkry¢, sg uniwersalne, Sciste, wymierne (oparte na danych ilosciowych), natomiast
prawa funkcjonujgce w nauce o zarzadzaniu majg zupetnie inny charakter. Sg one bardziej
podobne do norm, standardéw lub wzorcow, kitdre wskazujg, jak dziata¢ (np. cykl organizacyjny),
aby osiggng¢ cel (skutecznos¢) i aby zabezpieczyé odpowiednie relacje miedzy wynikiem
a kosztem (ekonomicznosc)”.

Stawinska i Witczak charakteryzujg problemy naukowe jako te, w ktérych brakuje Scistej,
obiektywnej i pewnej wiedzy. Dlatego potrzebne jest przeprowadzenie badan naukowych,
pozwalajgcych na pozyskanie tej wiedzy. Problem naukowy mozna zdefiniowac albo jako pytanie,
na ktére poszukuje sie odpowiedzi, albo jako zagadnienie wymagajgce rozwigzania. W obu
przypadkach nalezy wybraé konkretng droge postepowania — nalezy okresli¢ metode. Autorzy
proponujg: ,metodami naukowymi mozemy nazwaé zorganizowane, systematyczne,
zobiektywizowane racjonalne i uporzgdkowane dziatania, ktére majg doprowadzi¢ do osiggniecia
postawionego celu” (Stawinska, Witczak, 2008, s. 95).

Creswell (2009, s. 3) w pierwszym rozdziale swojej ksigzki podnosi istotnos¢ wyboru
wiasciwej metody badan naukowych (ang. research design), czyli planéw i procedur, ktére
obejmujg zakres, poczgwszy od ogdlnych zatozen, az do szczegétowych metod zbierania
i analizowania danych. Autor badania najpierw wybiera metode, wedtug ktérej chce badac
zagadnienie, w tym jego globalne zatozenia; nastepnie metody wnioskowania (nazwane
strategiami); w kohcu wybiera specyficzne metody zbierania danych, ich analizy i interpretaciji.
Wybér metod jest podyktowany charakterem badanego zagadnienia, doswiadczeniem naukowca
oraz potencjalng grupa odbiorcéw. Stawinska i Witczak potwierdzajg indywidualny charakter
wyboru wiasciwej metody, piszac: ,Przyjmujgc, ze metoda naukowa odpowiada na pytanie, jak
robi¢ lub jak osiggaé cele, mozemy mie¢ do czynienia z sytuacjg, w ktorej dwaj rézni badacze
dobiorg inne metody na potrzeby rozwigzania identycznego lub podobnego problemu
naukowego. Jest to réwniez element otwartos$ci oraz wolnosci w kwestiach badan naukowych.
Dzieki takiemu postepowaniu uzyskujemy szersza, bardziej pogtebiong i zobiektywizowang
wiedze o swiecie, ktory nas otacza i ktory w duzej czesci tworzymy przez nasze dziatanie”
(Stawinska, Witczak, 2008, s. 97).

Creswell charakteryzuje trzy rézne strategie prowadzenia badan: ilosciowa, jakosciowg
i mieszang. Strategia ilosciowa rozwijata sie¢ od konca XIX wieku do potowy XX wieku. Jej
gtdbwnym przejawem jest uzywanie analiz liczbowych, stosowanie zamknietych pytan (hipotezy
ilosciowe), stosowanie eksperymentéw, a w koncu stosowanie precyzyjnych pomiaréw czesto

przy pomocy przyrzadow. Strategia jakosciowa, ktdrej nie nalezy przeciwstawia¢ ilosciowej, lecz
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raczej wskazywa¢ na to, ze jest drugim koncem tego samego kontinuum, zaczeta byé
przedmiotem zainteresowann naukowcéw w drugiej potowie XX wieku. Jej cechami
charakterystycznymi sg: uzywanie stow (a nie liczb), stosowanie pytan otwartych (wywiady
pogtebione), stosowanie jakosciowych analiz przypadkow, dokonywanie pomiaréw poprzez
zbieranie danych jakosciowych w drodze obserwacji zastanego zjawiska/uktadu. Strategia
mieszana znajduje sie posrodku wspomnianego kontinuum, poniewaz stosuje oba ww. typy
badan (Creswell, 2009, s. 4).

Aby uzyska¢ odpowiedz na pytanie ,co”, wystarczy zastosowaé metody iloSciowe, ktore
umozliwiajg zbadanie proporcji, tendenciji i korelacji wystepujgcych w prébie rodzajéow decyzji.
Jednakze, aby znalez¢ odpowiedZ na pytanie ,jak” i ,dlaczego”, nalezy zastosowaé metody
jakosciowe (Yin, 2003). W niniejszej dysertacji zastosowano podejscie mieszane, w kidrym

zostaty wykorzystane zaréwno metody ilosciowe, jak i jakosciowe, z przewagg tych drugich.

2.2. Badanie ilosciowe dotyczace decyzji podejmowanych w sytuacjach kryzysowych

Badanie zostato przeprowadzone w dniach 24-29 stycznia 2015 roku metoda ankiety
internetowej, przy pomocy systemu http://moje-ankiety.pl/ pod adresem http://moje-
ankiety.pl/respond-72699/sec-JoGRd8sh.html. Zaproszenie do wypetnienia ankiety zostato
wystane do ok. 280 menedzerdw, imiennie do kazdej osoby, dzieki czemu uzyskano wysoki
procent odpowiedzi (wzor zaproszenia mailowego znajduje sie w zatgczniku do niniejszej pracy).
Takie podejscie spetnia wymogi uznania préby za celowg. W ciggu pieciu dni odpowiedziato 210
0s06b (75%), z czego 155 (74%) wypetnito ankiety bezbtednie, w zwigzku z czym ich odpowiedzi
zostaty ujete w wynikach. Prace zawierajgce btedy (niekompletnie wypetnione) zostaty
odrzucone. Ankieta miata na celu ustali¢, jakie decyzje podjeliby menedzerowie kobiety
i menedzerowie mezczyzni w sytuacji kryzysu w prowadzonym przez siebie przedsiebiorstwie.
Jednym z krytycznych elementéw tej ankiety, dla jej reprezentatywnosci, byto rozestanie jej do
osob, ktore faktycznie zajmujg stanowiska menedzerskie. Drugi krytyczny element stanowito
upewnienie sie, ze odpowiedzi do pytan zostang udzielone faktycznie przez wybranych
menedzerow. Majgc powyzsze na uwadze, podjeto nastepujgce decyzje:

e wybrano portal LinkedIn.com jako zrédio zbioru menedzeréw, do ktorych nalezy

wystaé ankiete,

o ankiete skierowano tylko do tych oséb, ktére autor niniejszej dysertacji zna osobiscie,

a nie do wszystkich, z ktérymi nawigzat kontakt za pomocg LinkedIn.com.

Portal spotecznosciowy Linkedin.com jest skierowany do profesjonalistow,
a w szczegolnosci ludzi zajmujgcych kierownicze stanowiska. Jego angielskojezyczna wersja
praktycznie jest zdominowana przez osoby zajmujgce stanowiska $redniej kadry kierowniczej
(kierownik dziatu logistyki, kierownik biura projektow, project manager) oraz wyzszej kadry
kierowniczej (cztonkowie zarzagddw, wiasciciele, dyrektorzy pionéw). Warto zwréci¢ uwage, ze
duzy udziat wsrod respondentow stanowili studenci, uczeszczajgcy na studia Executive MBA.
Zaproszenie zostalo wystane do 32 absolwentow tych studiow prowadzonych przez Gdanskag

Fundacje Menedzerow i przez Francuski Instytut Zarzadzania w Warszawie.
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Rysunki od 2.1 do 2.6 oraz tabela 2.1 przedstawiajg wyniki ankiety.
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Rysunek 2.1. Stanowiska respondentéw ankiety

B Mezczyzni
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z portalu LinkedIn

Nalezy zwroci¢ uwage, ze wsrod osob, ktére podaty odpowiedz ,zarzad firmy”, znajdujg

sie tez whasciciele jednoosobowych dziatalno$ci gospodarczych, takich jak kancelaria patentowa,

biuro rachunkowe, firma konsultingowa, kancelaria prawna. Natomiast wsréd respondentéw

zajmujgcych stanowiska na wyzszym szczeblu zarzgdzania znajdujg sie np. dyrektorzy pionéw

korporacji miedzynarodowych.

Tabela 2.1. Szczegotowy rozktad liczby respondentéw wg stanowiska, pici i branzy

Lp. | Stanowisko Branzal instytucja Kobiety | Mezczyzni | Razem | Udziat
(W ‘yo)
1 |Dyrektor zrzeszenia Zrzeszenia rézne 1 5 6 3,87
2 | Dyrektor techniczny Przemyst/produkcja/instalacje 6 11 17 10,97
3 | Dyrektor Przemyst/produkcja/instalacje 0 3 3 1,94
4 | Dyrektor Przemyst/produkcja/instalacje 3 12 15 9,68
handlowy/marketingu
5 |Prezes/wiceprezes Przemyst/produkcjal/instalacje 2 7 9 5,81
6 | Kierownik Przemyst/produkcja/instalacje 0 2 2 1,29
7 | Konsultant/ B2B 0 13 13 8,39
szkoleniowiec
8 | Dyrektor ekonomiczny | Restauracje/deweloper/przemyst 3 3 6 3,87
9 | Wiasciciel Broker nieruchomosci/biuro 2 4 6 3,87
architektoniczne
10 | Whasciciel Firma marketingowa 0 6 6 3,87
11 |Wiasciciel Firma techniczna dla przemystu 0 1 1 0,65
12 | Dyrektor Dealer samochodowy 0 1 1 0,65
13 | Dyrektor Firma IT, nowoczesne technologie 4 13 17 10,97
14 |Prezes Firma IT, nowoczesne technologie 0 4 4 2,58
15 |Prezes/ wiceprezes Spdtka gietdowa 0 2 2 1,29
16 | Dyrektor Branza finansowa 6 8 14 9,03
17 |Dyrektor Stuzba zdrowia prywatna i 1 2 3 1,94
panstwowa
18 | Wyktadowca/kierownik | Szkolnictwo wyzsze/parki 2 4 6 3,87
naukowe
19 |Dyrektor HRM 5 1 6 3,87
20 | Wiasciciel Kancelaria prawna 2 2 4 2,58
21 | Dyrektor Logistyka/transport/wynajem 2 4 6 3,87
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Lp. | Stanowisko Branzal instytucja Kobiety | Mezczyzni|Razem | Udziat
(W %)
22 |Prezes Logistyka/transport/wynajem 5 5 3,23
23 | Dyrektor Call center 1 0 1 0,65
24 | Wihasciciel Pensjonat, turystyka, wypoczynek 1 0 1 0,65
25 |Prezes Pensjonat, turystyka, wypoczynek 1 0 1 0,65
RAZEM 42 113 155 100,00%
UDZIAL. PROCENTOWY 27,1% 72,9% 100% -
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z portalu LinkedIn
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Rysunek 2.2. Rozkiad odpowiedzi na pytanie nr 2 ankiety: czy zgadza sig¢ Pani/Pan ze stwierdzeniem:
~Spadek obrotéw firmy o 15% oraz zysku o 25% w 2014 r. (w stosunku do 2013 r.)
jest podstawg do podjecia dziatarn naprawczych
Zrédto: badania wiasne
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Rysunek 2.3. Rozkifad odpowiedzi na pytanie nr 3 ankiety: czy zgadza sig Pani/Pan ze stwierdzeniem:
,Odnotowanie przez firme straty za pierwsze potrocze (w poprzednim roku byt w tym okresie zysk)
przy pogarszajgcej sig ptynnosci sg podstawg do podjecia dziatan antykryzysowych”

Zrodto: badania wiasne
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Rysunek 2.4. Rozktad odpowiedzi na pytanie nr 4 ankiety: czy poprositaby Pani/poprositby Pan

w sytuacji kryzysowej w przedsiebiorstwie o pomoc z zewnatrz (np. konsultanta) w celu napisania
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Rysunek 2.5. Rozkiad odpowiedzi na pytanie nr 5 ankiety: widzac, Zze kryzys wcigz narasta, parametry
ekonomiczne sie pogarszajg, a w ciggu miesigca moze zabrakng¢ na wyptaty, poprositaby Pani/

poprositby Pan o pomoc specjaliste od sytuaciji kryzysowych
Zrodto: badania wiasne
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Rysunek 2.6. Rozktad odpowiedzi na pytanie nr 6 ankiety: w firmie pojawiajg sie pierwsze symptomy
kryzysu — trudnosci ptatnicze. Ktérg z ponizszych odpowiedzi udzielitaby Pani/udzielitby Pan na pytanie
zadane przez pracownika dziatu zaopatrzenia: ,Nie moge zrealizowac krytycznego zaméwienia od
naszego dostawcy, bo mamy u niego zalegtosci ptatnicze i odmawia dostawy, co mam robi¢?” A. Prosze
powiedzie¢, ze mamy ktopoty i potrzebujemy ich pomocy. Wspdtpracujemy od ponad 10 lat i wlasnie teraz
jest czas, by nam pomogli. B. Prosze kupi¢ u innego dostawcy, u ktérego nie mamy zalegtosci. C. Prosze
z nimi negocjowac, to sg przejsciowe ktopoty finansowe. D. Inne
Zrodio: badania wtasne

W badaniu wzieto udziat ponad 27% kobiet i ponad 72% mezczyzn, co mozna uznac jako
dysproporcje. Jednakze majgc na uwadze fakt, ze w badaniu wzieto udziat fgcznie 155
menedzerow, oznacza, ze odpowiedzi udzielity az 44 kobiety i 113 mezczyzn. Liczba uzyskanych
petnych odpowiedzi pozwala stwierdzi¢, Zze mozna na ich podstawie przeprowadzié¢
wnioskowanie.

Rozktad odpowiedzi na pytanie nr 2 — ,Czy zgadza sie Pani/Pan ze stwierdzeniem: ,Spadek
obrotéw firmy 0 15% oraz zysku o 25% w 2014 r. w stosunku do 2013 r. jest podstawg do podjecia
dziatan naprawczych” — wskazuje na wyzszy poziom ostroznosci kobiet (75,9%) w stosunku do
mezczyzn (72,8%), gdyz kobiety czesciej zgadzaly sie z postawionym stwierdzeniem.

Rozktad odpowiedzi na pytanie nr 3 — ,Czy zgadza sie Pani/Pan ze stwierdzeniem:
,LOdnotowanie przez firme straty za pierwsze potrocze (w poprzednim roku byt w tym okresie zysk)
przy pogarszajacej sie ptynnosci sg podstawg do podjecia dziatah antykryzysowych” — wydaje sie
niespdjny z odpowiedziami udzielonymi na pytanie nr 2. Wyzsza ostroznos¢ kobiet pozwala
przypuszczac, ze wiekszos¢ z nich, podobnie jak w pytaniu 2, zgodzi sie ze stwierdzeniem
o podjeciu dziatan antykryzysowych. Starajgc sie wyttumaczy¢ taki rozktad odpowiedzi, mozna
przypuszczac, ze kobiety takie dziatania podjety wczesniej.

Rozktad odpowiedzi na pytanie nr 4 — ,Czy poprositaby Pani/ poprositby Pan w sytuaciji
kryzysowej w przedsiebiorstwie o pomoc z zewnatrz (np. konsultanta) w celu napisania programu
naprawczego, a potem ewentualnie w jego wdrozenia?” — nie jest zgodny z wynikami analizy
literaturowej i wynikami badan jakosciowych w dalszej czesci pracy, bo kobiety zazwyczaj
przejawiajg mniej oporéw przed zasiegnieciem rady i pomocy oséb z zewnatrz.

Rozktad odpowiedzi na pytanie nr 5 — ,Widzac, ze kryzys wcigz narasta, parametry
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ekonomiczne sie pogarszajg, a w ciggu miesigca moze zabrakng¢ na wyptaty, poprositaby
Pani/poprositby Pan o pomoc specjaliste od sytuacji kryzysowych...” — pokazuje wyzszg
gotowos¢ kobiet do poproszenia o pomoc, jednakze jest to réznica niewielka: 64,8% kobiet i
55,1% mezczyzn deklaruje poproszenie 0 pomoc

Rozktad odpowiedzi na pytanie nr 6 — ,W firmie pojawiajg sie pierwsze symptomy kryzysu —
trudnosci ptatnicze. Ktérg z ponizszych odpowiedzi udzielitaby Pani/udzielitby Pan na pytanie
zadane przez pracownika dziatu zaopatrzenia: ,Nie moge zrealizowa¢ krytycznego zamdwienia,
bo mamy u nich zalegtosci ptatnicze i odmawiajg dostawy, co mam robi¢?” — przeczy wynikom
studium literaturowego, z analizy ktérego wynika, ze kobiety zazwyczaj zachowujg sie bardziej
etycznie, to one czesciej potrafig tez prosi¢ o pomoc. Udzielone odpowiedzi pokazuja, ze prawie
dwa razy wiecej mezczyzn niz kobiet (50,6% vs. 29,6%) poprositoby o pomoc.

Podsumowujac, uzyskane rezultaty nie tworzg podstawy do wyciggniecia jednoznacznych
wnioskow. Trudno nawet o wiarygodne stwierdzenie typu ,kobiety/mezczyzni zazwyczaj...”.
Istnieje zapewne klika przyczyn, ktére doprowadzity do takich rezultatow:

e respondenci byli poproszeni o udzielenie odpowiedzi szybko, w ciggu kilku minut, tak
aby unikng¢ prowadzenia przez nich kalkulacji, aby odpowiedzi byly jak najbardziej
naturalne i spontaniczne, szybkos¢ odpowiedzi w potgczeniu z poziomem
nierozumienia pytan albo ich dowolnej interpretacji moze stanowi¢ jedng z przyczyn,

e niewystraczajgcy poziom precyzji pytan,

e niewystarczajgca ilo$¢ pytan,

e o0soby odpowiadajgce na pytania z ankiety projektujg zachowania w przewidywanej
sytuacji, jest to zatem przypuszczenie, a nie fakt o konkretnym zachowaniu
w okre$lonej sytuaciji,

o literatura z zakresu psychologii w wielu badaniach potwierdza te zaleznos¢, ze
odpowiedzi bedace projekcjami przewidywanych zachowan a faktyczne zachowania
sg dalece od siebie odmienne,

e jak wynika z przegladu literatury, a takze z badan jako$ciowych nadmierna pewno$c
siebie utrudnia mezczyznom zasieganie rady, a takze przyznawanie sie do winy,
W niniejszej anonimowej ankiecie mezczyzni nie przejawiali tego

charakterystycznego dla nich obcigzenia.

2.3. Badania przy wykorzystaniu obserwacji uczestniczgcej

2.3.1. Charakterystyka badan na podstawie obserwacji uczestniczgcej

Obserwacja uczestniczgca jest jedng z metod stosowanych w naukach spotecznych,
ktorych czescig sa nauki o zarzadzaniu (Stawinska, Witczak, 2008, s. 17). Frankfort-Nachmias
i Nachmias (2001, s. 300) definiujg obserwacje uczestniczgcg jako: ,metode zbierania danych,
wykorzystywang w badaniach terenowych. Badacz staje sie cztonkiem grupy, ktorg chce badac,
przejmuje jej perspektywe, poznaje zwyczaje, nawyki, jezyk cztonkéw grupy”. Creswell (2009,
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s. 179) wyrdznia nastepujgce typy obserwacji uczestniczgce;j:

e petne uczestnictwo — badacz ukrywa swojg role,

e petna obserwacja uczestniczgca — rola badacza jest w petni jawna,

e uczestnik jako obserwator — rola obserwatora/badacza jest drugorzedna w stosunku do

roli uczestnika,

e petna obserwacja — badacz jest tylko obserwatorem, nie uczestnikiem.

Autor niniejszej dysertacji przez ok. 20 lat zajmowat sie zawodowo dziataniami naprawczymi
w przedsiebiorstwach matych i sSrednich. Dwukrotnie byty to przedsiebiorstwa zarejestrowane na
Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. W ponad 90% przypadkach jako dyrektor catego
przedsiebiorstwa lub cztonek zarzgdu, w pozostatych jako konsultant. Na przestrzeni tych 20 lat
przeprowadzit kilkanascie restrukturyzacji. Majac wysoka pozycje w kierowanych
przedsiebiorstwach, mogt pozyskaé wiekszos¢é krytycznych dokumentdw, np. petne, szczegbtowe
sprawozdania finansowe, analizy controllingowe, zazwyczaj niedostepne dla os6b postronnych.
Tego rodzaju doswiadczenie stato sie gtdwng przyczyng wyboru obserwacji uczestniczgcej jako
narzedzia do =zebrania materialu badawczego i jego analizy. Rola autora jako
obserwatora/badacza nie byta znana zatogom przedsiebiorstw obserwowanych, dlatego z punktu
widzenia podziatu obserwacji uczestniczgcej wedtug sposobu partycypacji zaproponowanego
przez Creswella (2009) nalezy te obserwacje uzna¢ za ,petne uczestnictwo”.

Przedsiebiorstwa, w ktérych przeprowadzono obserwacje uczestniczaca, znajdujg sie na
terenie Polski i spetniajg kryterium przynalezno$ci do sektora MSP. Tabela 2.2 zawiera ogdlng

charakterystyke przedsiebiorstw, w ktérych przeprowadzono obserwacje uczestniczgca.

Tabela 2.2. Przedsiebiorstwa, w ktorych przeprowadzono obserwacje uczestniczgcg

?el?;\;_aikter T Zatrudnienie | Obroty Rok
Lp.* | Lokalizacja | Pte¢** ! Branza o (liczba (min . .| Istnieje
rynko- wilasnosci . zalozenia
osob) PLN)
wych
OU1 | Pomorskie M B2B  |Rolna Sp. z0.0. 120 200 1901 | Przeigte
istnieje
Maszyny
OU2 | Mazowieckie | M B2B dla Sp.zo.0. 50 12 1995 | Istnieje
rolnictwa
0U3 | Pomorskie M B2B x;%sg;;e SA 165 10 1949 | Istnieje
Urzadzenia
OU4 | Pomorskie M B2B klimatyza- Sp.zo.0. 100 52 2002 | Istnieje
cyjne
Produkcja
OU5 | Slgskie M B2B urzadzen dla | Sp. z o.0. 100 30 1994 | Istnieje
energetyki
* W celu fatwiejszego przywotywania poszczegélnych przyktadéw obserwacji uczestniczgcej autor skodyfikowat je od
OU1 (Obserwacja Uczestniczaca nr 1) do OU5 (Obserwacja Uczestniczgca nr 5)
** K — kobieta, M — mezczyzna

Zrédto: opracowanie wiasne

2.3.2. Przedsiebiorstwo zbozowo-paszowe (OU1)

Charakterystyka przedsiebiorstwa:
Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia, powstata w 1991 roku; wiekszosciowy pakiet

nalezat do niemieckiego koncernu, prowadzgcego te samg dziatalno$¢ w Niemczech oraz —
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poprzez sie¢ zaleznych spdtek — w kilku innych krajach Europy Srodkowe.

W skiad przedsiebiorstwa wchodzity dwie wytwornie pasz, silos zbozowy o pojemnosci
40 000 ton oraz dziaty handlowe: srodkoéw ochrony roslin, zbéz, nawozéw i nasion. Zatrudnienie
przekraczato 100 osdb, a obroty roczne wynosity ponad 120 min PLN, co oznaczato, ze spétka
nalezata do Scistej czotowki w tej branzy w Polsce. Prezesem spd&tki byt mezczyzna (lat 41), ktory
zaczat kariere w spoétce od stanowiska wiceprezesa, a okoto roku 1999 zostat prezesem
w jednoosobowym zarzgdzie. Do roku 2001 obroty i zyski spotki rosty z roku na rok i byta ona
oceniana przez menedzerdw spotki wiascicielskiej jako najlepsza ze wszystkich spotek corek
w Europie Srodkowej. Charakterystycznymi cechami rynku, na ktérym dziatata spétka, byty:
struktura klientéw, sktadajagca sie w ponad 50% (kryterium obrotu) z matych i Srednich
gospodarstw rolnych, co oznaczato wysokie ryzyko niesciggalnosci naleznosci; sezonowos¢ cen;
niskie marze rzedu 2—-6% na wigkszosci asortymentu; fluktuacja cen uzalezniona od warunkéw
pogodowych danego sezonu. Spotka byta dobrze zorganizowanym przedsiebiorstwem:

e wdrozono normatywny system zarzgdzania jakoscig wg normy ISO9001,

o system ERP obejmowat wiekszo$¢ obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa,

e wdrozono zaawansowany system controllingu,

e istniat system raportéw w jezykach niemieckim i polskim.

Zarzad spotki prowadzit polityke wysokiej motywacji wsrod pracownikéw poprzez
regularne szkolenia kadry i szeregowych pracownikow oraz system premiowania oparty na
indywidualnych i zespotowych wynikach. Silng strong spotki byta tez otwarta linia kredytowa,
zabezpieczona przez centrale, ktéra zapewniata ptynnos¢ nawet w sytuacji kilkkumiesiecznych
strat. Stabe strony spotki stanowity: niesystematyczny i nieprecyzyjny sposob wspétpracy
pomiedzy prezesem spoitki, prokurentem (gtéwnym ksiegowym) a szefem dziatu controllingu, co
skutkowato brakiem rozliczania ze stopnia osiggania celéw catej firmy przez kierownictwo, oraz
bardzo maty kapitat zaktadowy w stosunku do sumy bilansowej (2,5 min PLN / 50 min PLN).

Opis sytuacji kryzysowej:

W 2002 roku w wyniku negatywnej tendencji cenowej na rynku zboz spoétka byta
zmuszona sprzedawac je ponizej cen zakupu. Prezes zarzgdu nie umiat wtasciwie ocenié bilansu,
nie byt Swiadom powagi sytuacji, jednakze odnosit wrazenie, ze sytuacja znacznie odbiega od
zdarzen w innych latach. Gdy pojawita sie okazja, w wyniku przypadku, przeprowadzenia oceny
przedsiebiorstwa przez osobe z zewnatrz, zlecit wykonanie audytu. Pytanie, jakie postawit
konsultantowi, brzmiato: ,Czy wszystko w firmie jest OK?”. W potowie czerwca 2002 roku
(w drugim tygodniu pracy konsultanta) ujawniono strate w wysokosci 3 min PLN na dzieh 31 maja
2002 roku. Tendencja powaznie pogarszajgcych sie wynikow byla widoczna w danych
ekonomicznych od korica 2001 roku. Po ujawnieniu straty przekraczajgcej kapitaty wtasne, co
spetniato jedno z kryteriow wystgpienia z wnioskiem do sgdu o ogtoszenie upadtodci, prezes
przyjat postawe osoby niepotrafigcej podjac zadnej decyzji. Jego zachowanie zmienito sie w ciggu
kilku dni z bardzo aktywnego i prorozwojowego na pasywne i petne obaw. Spdtka miata
obowigzek raportowac do centrali w trybie miesiecznym biezgce wyniki oraz planowany wynik

finansowy na koniec roku. Przesytane raporty przedstawiaty faktyczny wynik biezacy, ale
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prognozy byty uspokajajgce — informowaty, ze na koniec roku zostanie osiggniety zysk ok. 3 min
PLN (zgodnie z budzetem), mimo obecnej straty. W wyniku audytu ustalono, ze szef dziatu
controllingu oraz prokurent (gldwny ksiegowy) uwazali, ze osiggniecie budzetowanego zysku
rzedu 3 min PLN na koniec roku jest praktycznie niemozliwe, natomiast pogtebienie straty do
6 min PLN (w tym samym okresie) byto niemal pewne. Przekazywanie uspokajajgcych raportow
do centrali nie miato zadnego merytorycznego uzasadnienia. Od momentu powziecia informacji
o krytycznym stanie spoétki zarzad nie wprowadzit zadnych zmian w zarzgdzaniu. W wyniku
audytu ustalono réwniez stan nalezno$ci trudno sciggalnych, ktérych wartos¢ osiggneta poziom
12 min PLN. Prezes przyjmowat jedynie do wiadomosci ten fakt, nie zlecajgc zadnych dziatan
(np. nie tworzono odpiséw aktualizacyjnych). Spétka miata linie kredytowg zabezpieczong do
wysokosci 30 min PLN przez spotke matke, wiec w zaistniatej sytuacji spétka cérka nie
wykazywata probleméw z ptynnoscia.

Dziatania naprawcze:

W ciggu 3 tygodni audytu zostat przygotowany plan naprawczy, zakladajgcy
niepowiekszenie straty na koniec 2002 roku oraz uzyskanie zysku w 2003 roku. Plan obejmowat:

e zwolnienie 9 przedstawicieli handlowych, ktérzy wygenerowali wiekszos¢ trudno
Sciggalnych naleznosci, zagrazajgcych istnieniu spotki,

e wprowadzenie systemu segmentacji klientow wedtug ich wyptacalnosci wraz
z wysokosciami udzielanych kredytow i sposobami zabezpieczania $ciggalnosci,

e wprowadzenie polityki bezkompromisowego $ciggania naleznosci od nieuczciwych
klientow,

e drastyczne ograniczenia kosztow: m.in. 1gczenie stanowisk kierowniczych,
przeniesienie centrali przedsiebiorstwa z biur wynajmowanych do biur wtasnych,

e gruntowne zmiany w systemie controllingu (np. system dotychczas nie tgczyt
naleznosci z przedstawicielami handlowymi, nieprawidtowo przyporzgdkowywat
koszty do ich miejsc powstawania),

e nowy systemu premiowania handlowcéw, uzalezniajgcy wyptate premii od $ciggniecia
naleznosci,

e wyprzedaz zbednego majatku trwatego,

¢ zabieganie o podniesienie kapitatu zaktadowego przez spotke matke.

Plan naprawczy zostat przygotowany we wspotpracy ze Scistym kierownictwem, przy
biernym udziale prezesa. Prezes byt tak zaskoczony zaistniatg sytuacjg, ze nie przyjmowat
zadnych z informacji. Najwiekszym wyzwaniem okazato sie doprowadzenie do sytuacji, w ktorej
prezes uznatby, Zze nie ma innej drogi dla uratowania przedsiebiorstwa jak podjecie
zaplanowanych dziatan i przekazanie wtascicielom informacji o faktycznym stanie finansowym
spotki. W wyniku podjetych dtugotrwatych rozméw z prezesem ustalono plan, zgodnie z ktérym
najpierw zostaty wdrozone decyzje naprawcze, ktére mogty by¢ podjete w relatywnie krotkim
czasie (kilka — kilkanascie dni), a nastepnie zostata wystana do centrali realna prognoza na koniec
roku 2002, wykazujgca strate, a nie zysk, wraz z wykazaniem realizacji planu naprawy.

W przeciggu miesigca zostato zaaranzowane spotkanie w centrali w Niemczech, ktérego celem
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byta prezentacja wynikbw ze stratg, prognozy, planu naprawczego oraz stanu jego
zaawansowania. Po prezentacji spotka wiascicielska z Niemiec oddelegowata piecioosobowy
zesp6t menedzerow wysokiego szczebla do spotki corki w Polsce — zweryfikowano plan
naprawczy i wsparto jego realizacje.

Uzyskane efekty, zakonczenie kryzysu:

We wrzesniu 2002 roku spdtka corka zostata dokapitalizowana w celu usuniecia
czynnika, ktéry obcigzat prezesa spotki obowigzkiem wystgpienia do sgdu z wnioskiem
0 ogtoszenie upadtosci. Na koniec roku 2002 spétka wykazata strate ok. 3 min PLN, w roku 2003
osiggnetfa zysk wyzszy od straty odnotowanej w 2002 roku. W roku rekordowych zyskéw (6 min

PLN w 2005 roku) prezes odszedt i zatozyt wtasne przedsiebiorstwo.

2.3.3. Przedsiebiorstwo produkcji maszyn dla przemystu miesnego (OU2)

Charakterystyka przedsiebiorstwa:

Spodtka z ograniczong odpowiedzialnoscig, powstata na poczatku lat 90. jako spotka
cywilna trzech wspotwitascicieli. Wszyscy wspotwiasciciele byli zwigzani z branzg uboju bydta
i trzody chlewnej, a takze obrébki wedlin, wiec na przedmiot dziatalnosci przedsigbiorstwa
wybrano produkcje maszyn do ubojni.

Przedsiebiorstwo jednozaktadowe, potozone w wojewddztwie mazowieckim, sktadato sie
z kilku budynkéw: produkcyjnego z podziatem na obszar obrobki stali czarnej i stali nierdzewne;,
magazynowego, biurowego oraz duzego placu, m.in. do sktadowania wielkogabarytowych
materiatdw do produkcji oraz wyprodukowanych maszyn. Produkcja byta jednostkowa lub
krétkoseryjna, zlecenia obejmowaty zazwyczaj kilkka maszyn z listy standardow, ktore jednak
modyfikowano niemal za kazdym razem. Zatrudnienie osiggato ok. 50 pracownikéw. Obroty
roczne w latach 2005-2007 wynosity odpowiednio ok. 14,4 min, 11,8 min, 14,1 min PLN netto,
co oznaczalo, ze spotka byta najwiekszg w tej branzy w Polsce. Spétka od poczatku roku 2006
odnotowywata spadek zyskow, a chcgc prowadzi¢ plan inwestycyjny (nabycie zorganizowanej
czesci przedsiebiorstwa), podjeta decyzje o pozyskaniu dodatkowego wspdinika, kiérym zostata
spotka branzowa z Warszawy, juz wtedy nabywata ona ok. 40% produkcji analizowanej firmy.
Doszto do przeksztatcenia spdtki cywilnej w spotke z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz
objecie przez warszawskiego partnera 50% udziatow, w wyniku czego kapitat spotki powiekszyt
sie o kwote 3 min PLN.

Zarzad skitadat sie z prezesa i dwdch wiceprezeséw. Od poczatku istnienia spétki z o.0.
do roku 2009 prezesem spotki byt mezczyzna, lat ok. 44, z wyksztatceniem $rednim, ktéry zaczat
kariere jeszcze w spétce cywilnej jako wspdlnik. Pozostali dwaj wspdlnicy ze spétki cywilnej byli
wiceprezesami: jeden z branzowym wyksztatceniem, wyzszym technicznym, lat ok. 35, drugi z
branzowym wyksztatceniem srednim, lat ok. 39.

Spotka korzystata ze zwiekszonego popytu na urzadzenia do ubojni, poniewaz od
momentu wejscia Polski do UE w 2004 roku ubojniom zostaty narzucone wymogi higieniczne,
a takze uruchomiono s$rodki na dofinansowanie tych zmian (program SAPARD). Duzy odsetek
ubojni w Polsce przeszedt gruntowng modernizacje i powstaty tez kolejne, budowane od poczatku
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wg nowych przepiséw. Sprzedaz w latach 2005-2007 prowadzono prawie wytgcznie na rynku
krajowym, przy czym istotna czes¢ produkcji, pozyskiwana przez partnera z Warszawy, byta
przeznaczona dla krajéw dawnego bloku wschodniego, gtéwnie Ros;ji i Ukrainy.

Zarzgdzanie spotkg cechowato sie niskim stopniem sformalizowania. Istniaty, co prawda,
dokumenty wymagane przez przepisy prawa charakterystyczne dla spotek kapitatowych (np.
struktura organizacyjna, regulamin pracy zarzgdu, opisy stanowisk pracy), jednakze byty one
rzadko stosowane w realnym zarzgdzaniu. Wdrozono system komputerowy do prowadzenia
zakupdéw, magazynéw, fakturowania i ksiegowosci, jednakze nie istniat modut zarzgdzania
produkcjg, co powodowato powazne trudnosci, np. w rozliczeniu kosztéw na poszczegdlne
maszyny. Niektore systemy, wymienione ponizej, nie funkcjonowaly w ogodle albo dziataty
w sposéb intuicyjny:

e rozliczanie pracownikéw z powierzonych zadan,

e Kkontrola cen zakupow,

¢ analiza rynku, w tym analizy wynikdw konkurencji,

e system szkolen,

e zatwierdzanie dokumentow pod wzgledem merytorycznym,

¢ rejestr kontaktoéw z klientami, w tym rejestr ztozonych ofert,

o system odpowiedzialnosci projektanta za poprawnos¢ wykonania zaprojektowane;j

przez niego maszyny,

e premiowanie pracownikéw za terminowo i zgodne z poleceniem wykonanie zadania,

¢ premiowanie handlowcéw za zdobyty kontrakt.

Wiele dziatan byto nieuporzgdkowanych. Polecenia wydawano w wyniku zdarzen
nagtych, wymagajgcych pilnej reakcji, np. bardzo czesto pojawiaty sie reklamacje od klientéw,
wynikajace m.in. z wykonania bfednej dostawy, co prowadzito do chaosu.

Opis sytuacji kryzysowej:

W roku 2008, w wyniku wybuchu kryzysu swiatowego, ktéry dotknat rowniez Polske,
zostaly wstrzymane prawie wszystkie inwestycje i modernizacje ubojni. Rok zakonczyt sie
spadkiem obrotow do wysokosci ok. 7,4 min PLN, czyli prawie 0 50%, a spétka odnotowata strate
w wysokosci 1,7 min PLN. Trudnosci pfatnicze zaczety sie juz w potowie roku. Klienci zamawiali
ustugi i dostawy tylko w sytuacjach awarii i kohczenia rozpoczetego procesu inwestycyjnego
finansowanego ze srodkéw UE, ktére to finansowanie wymagato kontynuacji pod rygorem utraty
Srodkéw. W zarzgdzie spotki zaczety sie powazne rozmowy dotyczace tego, co zrobi¢ w sytuaciji,
ktora grozita utratg ptynnosci i w konsekwencji upadioscig. Czionkowie zarzgdu réznili sie
w opiniach. Prezes zarzadu byt przekonany, ze spoétka poradzi sobie sama (cho¢ sam nie
wprowadzit zadnych zmian w stylu zarzgdzania), natomiast wiceprezesi zaczeli wywiera¢ wptyw
na prezesa, aby zasiegng¢ opinii z zewnatrz. Uwazali, Ze chaotyczny sposéb zarzgdzania
prezesa musi ulec zmianie, a jesli nie, bedzie on musiat zrezygnowac z petnienia funkcji. W 11|
kwartale 2008 roku obaj wiceprezesi — wbrew opinii prezesa — doprowadzili do zaproszenia
zewnetrznego konsultanta ds. kryzysowych w celu sporzgdzenia planu naprawczego. W wyniku

audytu zostat przygotowany plan dziatah, majgcy na celu uzdrowienie sytuacji przedsiebiorstwa
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i przywrocenie pozytywnego cash flow oraz zyskownosci.

Do konca sierpnia 2009 roku spétka odnotowata przychody narastajgco w wysokosci

5,8 min PLN, a wstepnie wyliczona strata wynosita narastajgco blisko 100 000 PLN. Dwaj

wiceprezesi, wspierani przez wspolnikow z Warszawy, doprowadzili we wrzesniu 2009 roku do

podjecia decyzji o zatrudnieniu dyrektora ds. zarzadzania kryzysowego, ktory rozpoczat prace

w pazdzierniku 2010 roku, jako bezposredni podwladny prezesa zarzadu (zarzad zostat

zmieniony na jednoosobowy), z odpowiedzialnoscig za cate przedsiebiorstwo. Miejsce

dotychczasowego prezesa (zostat przesuniety na stanowisko dyrektora handlowego) zajat byty

wiceprezes MN.

Dziatania naprawcze:

Obejmowaly nastepujace obszary:

e Strategia:

o

o

o

zmiana strategii — ze sprzedazy maszyn dla ubojni na sprzedaz rozwigzan
technologicznych, optymalizujgcych wydajno$¢ ekonomiczng ubojni,
wprowadzenie do sprzedazy dwéch innowacyjnych, opatentowanych produktéw
dla ubojni,

wprowadzenie zmian w postawie z ,nie da si¢” na ,jak to zrobic?".

e Dziat handlowy:

o

o

o

o

o

zwiekszenie zatrudnienia o dwie osoby,

plan dotarcia do wszystkich ubojni w Polsce w ciggu 3 miesiecy,

wdrozenie systemu CRM,

wdrozenie systemu premiowania dla handlowcéw od uzyskanego i zaptaconego
kontraktu,

analizy rynku, w tym analizy wynikow konkurenciji.

o Dziat konstrukcyjny:

o

o

o

o

o

projektowanie w 3D na kazdym stanowisku,

stworzenie biblioteki wspdlnych elementéw,

standaryzacja materiatéw i produktow,

wdrozenie mierzenia czasu realizacji projektu,

premie za projekty wykonane terminowo i bezbtednie (wykrycie btedéw przed

dostawg do klienta).

o Dziat produkcji:

o

o

standaryzacja materiatéw,

outsourcing produkcji elementéw, w ktérych inne przedsigbiorstwa sg
wyspecjalizowane,

wdrozenie obliczania kosztow produktu tgcznie z kosztem napraw
gwarancyjnych,

wdrozenie programu do zarzgdzania produkcjg, zliczajgcego doktadnie czas
pracy nad kazdym produktem oraz tgcznie nad catym zamowieniem,

premia od terminowej i bezbtednej produkcji.
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e Controlling i budzetowanie:

o szkolenia dla wszystkich menedzeréw w przedsiebiorstwie,

o wdrozenie budzetowania i comiesiecznego rozliczania budzetow,

o ksiegowanie w koszty danego dziatu tylko faktur zatwierdzonych merytorycznie
przez kierownika dziatu.

o Dziat ksiegowosci:

o wdrozenie systematycznego monitoringu stanu naleznosci oraz sprawdzania
wiarygodnosci finansowej potencjalnych kontrahentéw, zanim udzielono kredytu
kupieckiego,

o wprowadzenie kont zamowien/kontraktow tak, aby moc wyliczy¢ zysk z kazdego
zamowienia.

o Dziat logistyki:

o zmniejszenie liczby dostawcow,

o wprowadzenie zasady: ,kazdy dostawca dostarcza do bramy przedsiebiorstwa”
(rezygnacja z gestii transportu od dostawcy do przedsiebiorstwa),

o generowanie zamowien bezposrednio z systemu ERP w wyniku standaryzacji
produktéw i materiatéw,

o uproszczenie rozliczania i ewidencji materiatéw drobnych (Sruby, podkiadki itd.).

¢ Administracja:

o przebudowa biur, aby umozliwi¢ kontakt wzrokowy miedzy pracownikami
(usuniecie $cianek dziatowych, wprowadzenie przeszklenia),

o powiekszenie powierzchni dziatu handlowego,

o rezygnacja z dozorcéw — wprowadzenie monitoringu elektronicznego.

Od pierwszych dni realizacji planu naprawczego, czyli od poczatku listopada 2009 roku,
byly prezes stawiat bierny opér poprzez unikanie wykonywania polecen albo jawny opor poprzez
krytykowanie wprowadzanych zmian w obecnosci pracownikéw przedsiebiorstwa. Po kilku
rozmowach dyrektora ds. zarzadzania kryzysowego z bytym prezesem oraz po interwencjach
u pozostatych wspdlnikow w celu zdyscyplinowania go, ktore nie przyniosty zadnych rezultatéw,
zaproponowano, aby byty prezes otworzyt wiasne przedsiebiorstwo i zaczat zarabia¢ z prowizji
od sprzedazy. Byly prezes miat najwieksze potencjalne kontrakty do zdobycia, wiec propozycja
byfa intratna finansowo, ale zostata ona odrzucona. Dyrektor zaproponowat wspolnikom, zeby
zwolni¢ prezesa, ktory swym zachowaniem wptywat negatywnie na morale pozostatych
pracownikéw — inni zatrudnieni, widzgc, ze mozna lekcewazy¢ postanowienia zarzadu i dyrektora,
rowniez ich nie przestrzegali. Nie udafo sie tej decyzji wynegocjowac. Byly prezes do tego stopnia
ignorowat dyscyplineg, ze niemal codziennie spozywat alkohol podczas pracy. Spdtka zakonczyta
rok 2009 wynikiem sprzedazy 7,9 min PLN i stratg 0,94 min PLN.

Sprzedaz w roku 2010 byta najnizsza w historii spétki, narastajgco do czerwca wyniosta
ok. 1,7 min PLN (dla poréwnania w roku 2009 wyniosta 4,8 min PLN, a w 2008 — 3,5 min PLN).
Mimo podjecia wielu staran o polepszenie zarzgdzania i zwiekszenie sprzedazy popyt spadt tak

drastycznie, ze wspodlnicy zaczeli powaznie analizowa¢ mozliwosé wystgpienia z wnioskiem
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0 ogtoszenie upadiosci. Jednakze w drugiej potowie roku, mimo wcigz najnizszej sprzedazy
w historii spotki, daty sie zauwazyé pierwsze rezultaty odwrécenia tendencji. Ograniczenie
kosztéw i wdrozenie zasady odpowiedzialnosci za wtasng prace spowodowato, Ze na koniec 2010
roku odnotowano zysk w wysokosci ok. 30 000 PLN przy tgcznej sprzedazy w wysokoSci
7,4 min PLN.

Uzyskane efekty, zakonczenie kryzysu:

Ze wzgledu na brak mozliwosci wdrozenia zmian w takim tempie i w takim zakresie, jaki
zaplanowano w planie naprawczym, dyrektor ds. zarzgdzania kryzysowego zrezygnowat z pracy
z dniem 30 czerwca 2011 roku. Na prezesa powotano ponownie bytego prezesa. Spotka w roku
2011, pod nowym zarzagdem, powtornie odnotowata w straty, mimo znacznie lepszej koniunktury
niz w latach 2008—-2010. Na poczatku roku 2012 byty prezes, a obecnie ponownie powotany,
zostat ostatecznie odwotany i zwolniony ze spétki. Prezesem zostat byty wiceprezes. Po odejsciu
bytego prezesa spdétka, mimo obrotéw na relatywnie niskim poziomie (2014 — 6,6 min PLN, 2015
— 7,6 min PLN, 2016 7,0 min PLN), osiagneta rekordowe zyski: 2014 — 880 tys. PLN, 2015 — 700
tys. PLN, 2016 — 253 tys. PLN.

2.3.4. Przedsiebiorstwo produkcji wentylatoréw przemystowych (OU3)

Charakterystyka przedsiebiorstwa:

Spotka akcyjna, producent wentylatorow przemystowych. Powstata w latach 50. zeszlego
stulecia jako przedsiebiorstwo panstwowe. W latach 90., w wyniku zachodzgcych zmian
wiascicielskich, drogg leasingu pracowniczego zostata przejeta przez grupe pracownikéw
i zarzad. Jest przedsiebiorstwem jednozaktadowym. Znajduje sie w wojewodztwie pomorskim.

W latach 1991-2001 spotka osiggata obroty wysokos$ci ok. 10 min PLN, bez
uwzglednienia inflacji, co oznacza, ze realnie obroty spadaly, jej zatrudnienie zmalato z 400 do
300 os6b. W tym czasie po zyskach w jednym roku wystepowaty straty w nastepnym. Spétka
produkowata wentylatory od podstaw, jedynie niektore elementy zamawiata z zewnatrz, np. silniki
i fozyska. Rowniez transport do klientow wykonywata we wiasnym zakresie. Spoétka nie
prowadzita zadnych zmian w produkcji, zarzgdzaniu czy marketingu. Funkcjonowata w modelu
niezmienionym od czaséw komunistycznych. Wdrozono system ISO, jednak nie wspierat on
innowacyjnosci ani kreatywnosci, lecz utrwalat status quo. Sprzedaz dokonywano na zasadzie
pasywnej, tzn. oferta byta wysylana po ok. 2 tygodniach po otrzymaniu zapytania, ktére
przychodzito poprzez fax. Po wystaniu oferty nie sprawdzano jej trafnosci, poziomu zadowolenia
klienta. Zamoéwienia takze przychodzity drogg faksowa, dostawy realizowano wg priorytetéw
wewnatrz spotki, a nie priorytetow klienta. Poziom komputeryzacji spétki byt niski: w dziatach
technicznych pracowat tylko jeden komputer, a te w dziatach ksiegowo$ci, sprzedazy
i magazynow nie wspotpracowaty w sieci.

W tym samym czasie na rynku powstata silna konkurencja. Niektorzy z konkurentow
osiggneli obroty wielokrotnie przewyzszajgce obroty analizowanej spétki. W roku 2001 spotce
zagrozita upadtosc¢, wiec podjeto decyzje o przyjeciu oferty zagranicznego kontrahenta, w postaci
podwyzszenia o 2 min zt kapitatu zaktadowego w drodze emisji nowych akcji i objecia ich przez
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tegoz zagranicznego kontrahenta (40% kapitatu akcyjnego). Zagraniczny kontrahent zamawiat,
zaleznie od okresu, do 50% produkcji spotki. Dwéch reprezentantéw zagranicznego inwestora
weszio do zarzagdu spotki, ktory stat sie zarzadem czteroosobowym. Prezesem spotki byt
mezczyzna (62 lata), z wyksztatceniem wyzszym technicznym, zajmujacy to stanowisko ponad
10 lat, awansowany ze stanowiska dyrektora produkcji. Wiceprezesem byt mezczyzna (61 lat),
z wyksztatceniem wyzszym ekonomicznym, ktory objgt stanowisko w 2001 roku wraz z wejsciem
do spotki inwestora zagranicznego. Czionkowie zarzgdu inwestora nie mieli wpltywu na
sprawowanie zarzgdu, z powoddw wymienionych ponize;.

Opis sytuacji kryzysowej:

W roku 2003 spotce ponownie zagrozito bankructwo. Brak aktywnej sprzedazy nowych
rozwigzan techniczno-organizacyjnych, utrzymywanie sztucznie zawyzonego zatrudnienia to
btedy, ktére ponownie doprowadzity do zakonczenia roku 2003 stratg (rok zamknigto formalnie
nieznacznym zyskiem, ktéry po raporcie biegtego rewidenta okazat sie stratg). Rozszerzenie
sktadu zarzadu rokowato podniesieniem poziomu zarzgdzania, jednakze z powodu braku
komunikacji (prezes zarzagdu nie méwit po angielsku), a takze réznic mentalnosciowych w roku
2003 spotce ponownie zagrozito bankructwo. Zagraniczny inwestor nie mogt dalej
dofinansowywaé spotki, gdyz miat wlasne klopoty, zaczagt szuka¢ pomocy dyrektora
ds. zarzgdzania kryzysowego. Spéice grozito wypowiedzenie umowy kredytowej w koncu
czerwca 2004, co mogloby istotnie pogorszy¢ trudng sytuacje — firma juz od wielu miesiecy
nieterminowo regulowata zobowigzania.

Dziatania naprawcze:

Dyrektor ds. zarzgdzania kryzysowego przygotowat plan naprawczy, na ktéry sktadaty sie
m.in. nizej wymienione dziatania:

e Dziat handlowy:
o uruchomienie aktywnej sprzedazy:
— zmiana wiekszosci handlowcéw z pasywnych na aktywnych,
— aktywne poszukiwanie nowych klientow i nawigzywanie z nimi kontaktow,
o stworzenie elektronicznego cennika w celu skrécenia ofertowania z 2 tygodni do
2 godzin,
o stworzenie atrakcyjnej strony internetowej i jej pozycjonowanie,
o stworzenie elektronicznych kart katalogowych produktow.
o Dziat produkcji:
o outsourcing towaréw i ustug, ktorych spotka nie potrafila wykona¢ po
konkurencyjnych cenach, np. produkcja két pasowych, wycinanie laserowe blach,
o  przerzucenie pracownikow ze stanowisk o niskim obcigzeniu pracg na stanowiska,
ktore stanowity ograniczenia,
o uproszczenie procedur ISO, dajgce decyzyjnos¢ mistrzom na produkcji,
o wdrozenie systemu premiowania od wielkosci bezbtednej i terminowej produkcji,
o wdrozenie programu komputerowego zarzgdzania produkcjg na zasadzie

kompletaciji.
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Dziat techniczny:

o

o

o

o

potaczenie dziatdw konstrukcyjnego, technologicznego i gtdwnego mechanika
w jeden dziat na jednym pietrze, w cato$ci przeszklony,

wprowadzenie zasady zamiennosci stanowisk technolog/ konstruktor,
wprowadzenie komputeréw z systemem CAD na 100% stanowisk,

przeniesienie rysunkow z wersji papierowej do elektroniczne;.

Dziat logistyki:

o

o

o

o

o

potaczenie dziatow transportu, opakowan i magazynow w jeden dziat,
zmniejszenie liczby magazynéw z 8 do 3,

outsourcing ustug transportowych,

zmniejszenie powierzchni magazynow o 50% poprzez sktadowanie pionowe,

zmniejszenie stanéw magazynowych.

Dziat ksiegowosci:

o

o

o

wdrozenie modutéw tgczgcych fakturowania i system magazynowy z FK,
wdrozenie budzetowania i controllingu, zasada odpowiedzialno$ci za wiasny
budzet,

dzienny (z czasem tygodniowy) system monitoringu ptynnosci.

Dziat administracyjny:

O

o

zmniejszenie zatrudnienia z ok. 200 do 165 oso6b (w catej firmie),

zmiana systemu ogrzewania z wtasnego systemu wegiel/para na nagrzewnice
sufitowe zasilane LPG (produkcja) i ciepto z lokalnej elektrocieptowni
(biurowiec),

outsourcing ustug sprzatania,

outsourcing ustug odziezowych.
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Do pazdziernika 2004 roku wdrozono wiekszo$¢ ww. zmian, jedynie ogrzewanie uruchomiono
w listopadzie 2004 roku. Nastgpita gwattowna poprawa ptynnosci, spotka zaczeta generowaé
zyski. Juz w czerwcu zostaty podjete dziatania modernizacyjne i zakupy leasingowe (komputery,
oprogramowanie), aby na koniec roku nie wykazac¢ zbyt duzego zysku podatkowego. Rysunek
2.7 przedstawia poprawe ptynnosci w tygodniach rozpoczecia naprawy (poczgtek maja 2004 roku

do pierwszych tygodni stycznia 2005 roku).
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Rysunek 2.7. Ptynnos$¢ w spotce w czasie dziatan naprawczych. Analiza cash flow 2004-2005
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych wewnetrznych spofki

Szybkie i wymierne efekty dziatan naprawczych spowodowaly reakcje inwestora
zagranicznego, ktoéry zazadat podpisania umowy marketingowej w celu transferu zyskéw do
spotki zagranicznej. Dyrektor ds. zarzgdzania kryzowego nie wyrazit na to zgody, gdyz byto to
niezgodne z obowigzujgcymi przepisami, a poza tym dziatania takie szkodzity polskim
akcjonariuszom posiadajgcym — po zmianach dokonanych w maju 2004 roku — wciaz 40% akcji.
Od tamtego czasu zarzad spotki dziatat w zgodzie z przedstawicielami inwestora zagranicznego

w celu jak najszybszego zakonczenia wspétpracy z dyrektorem ds. zarzgdzania kryzysowego.

Uzyskane efekty, zakonczenie kryzysu:

Rok 2004 zakonczyt sie 38,7% wzrostem sprzedazy w stosunku do 2003 roku, do
poziomu 14,66 min PLN oraz zyskiem w wysokosci 231 000 PLN (faktyczny zysk uwzgledniajgcy
opinie biegtego opisujgcg niezgodne z przepisami zanizenie straty za 2003 rok osiggnat 531 000
PLN). Oprécz zysku nalezy doda¢, ze w drugiej potowie 2004 roku przeprowadzono kilka
modernizacji na tgczng kwote przekraczajgcg 300 000 PLN, zaksiegowang w koszty uzyskania
przychodu. Po odej$ciu dyrektora ds. zarzgdzania kryzysowego petnie zarzgdzania przejat

dotychczasowy zarzad, ktorego zadania w czasie naprawy (05.2004—06.2005) byty ograniczone
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tylko do kontaktow z zewnetrznymi instytucjami publicznymi: ZUS, US, PIP itd. W pierwszym
kwartale 2005 roku spotka odnotowata 32,68% sprzedazy nowym klientom. W latach 1991-2001
procent ten wynosit 1-3%. Rok 2005 zamknat sie sprzedazg 17,84 min PLN i zyskiem 305 000
PLN. Po prawie 10 latach od naprawy w 2013 roku spotka osiggneta obrét 36,3 min PLN. Rysunek

2.8 przedstawia proporcje sprzedazy dotychczasowym i nowym klientom.

Nowi
663 670

Dotychczasowi
1367319

Rysunek 2.8. Proporcja wartosci sprzedazy dotychczasowym i nowym klientom
. w 1 kwartale 2005 roku (PLN)
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych wewnetrznych spotki

2.3.5. Przedsiebiorstwo produkcji urzgdzen klimatyzacyjnych (OU4)

Charakterystyka przedsiebiorstwa:

Grupa trzech spotek z ograniczong odpowiedzialnoscig, posiadajgca jednego wiasciciela,
Zlokalizowana w wojewddztwie pomorskim, produkujgca urzadzenia klimatyzacyjne na rynek
Polski i eksport. Pierwsza spotka zostata zatozona w 2002 roku, a nastepne powstawaty w latach
2007 i 2015. Sie¢ sprzedazy byla zorganizowana w postaci samodzielnych podmiotow
gospodarczych, reprezentujgcych przedsiebiorstwo na rynkach lokalnych (geograficzny podziat
rynku). Przedsiebiorstwo rozwijato sie szybko, gdyz na rynku klimatyzacyjnym w Polsce istniat
w tym czasie boom, a marze byty wysokie.

Od momentu zatozenia przedsigbiorstwo zwigkszato zatrudnienie i obroty roczne,
w okresie najwiekszego rozwoju w 2008 roku przekroczyty one 52 min PLN, przy zatrudnieniu
wynoszgcym 100 osob. Spotka realizowata projekty na zasadzie podwykonawstwa w stosunku
do generalnego wykonawcy, ktory byt odpowiedzialny zazwyczaj za catg inwestycje. W latach
2002—-2017 (do sierpnia 2017) prezesem zarzgdu byt mezczyzna z wyzszym wyksztatceniem
technicznym oraz z doswiadczeniem na stanowisku najpierw dyrektora podobnej firmy
konkurencyjnej, a nastepnie cztonka zarzadu. W roku 2017 miat 52 lata.

Opis sytuacji kryzysowej:

Pierwszy kryzys dotknat spotke w roku 2009, w wyniku kryzysu $wiatowego. Obroty
spadty z 52 min PLN w 2008 roku do 37 min PLN w 2009 roku i nigdy nie wrocity do tej wysokosci.
Prezes starat sie poprawi¢ wynik finansowy spotki poprzez sprzedaz majatku trwatego, cho¢ nie
byto to wtedy jeszcze absolutnie konieczne (bez tej transakcji spotka takze odnotowataby zysk).

Narastajgca presja konkurencji przejawiajgca sie w spadajgcych marzach (zysk na sprzedazy
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wynosit 9-10% w latach 2007-2008 i spadt do 3,6% w 2011 roku) wymagata podjecia decyzji,
ktore przeciwdziatatyby tym ztym tendencjom. Prezes zarzadu podjgt wéwczas decyzje o leasingu
zwrotnym budynku produkcyjnego, uzyskujgc dodatkowy dochdd i poprawiajgc ptynnosé. Bez
tego dodatkowego zysku przedsiebiorstwo znalaztoby sie na granicy straty. Jednoczesnie prezes
prowadzit polityke nietworzenia rezerw/aktualizacji na naleznosci niepewne. Autorowi nie sg
dostepne dane, od kiedy ten proceder miat miejsce, jednakze po wielkosci odpisu dokonanego
w roku 2014 w kwocie 12 min PLN mozna sie domys$lac¢, ze trwat przynajmniej od roku 2011. Brak
odpisywania naleznosci podnosi warto$¢ przedsiebiorstwa (wieksze aktywa) i polepsza jego
ocene ze strony banku, co najprawdopodobniej byto celem podjetych dziatan, gdyz zadtuzenie w
bankach stale wzrastato.

Zarzad przedsiebiorstwa nie potrafit rozwigza¢ problemu rosngcej konkurencji, przez co
sprzedaz spadata. Najpierw, po odrobieniu strat w 2010 roku, warto$¢ sprzedazy wyniosta ponad
43 min PLN, byta prawie niezmienna do 2012 roku (2011: 42,7 min PLN, 2012: 40,5 min PLN),
w roku 2013 spadta skokowo do 29,1 min PLN i pozostata na tym samym poziomie takze w 2014
roku, by w latach 2015 i 2016 wzrosng¢ do 33 min PLN. Wspotczynniki finansowe pogarszaty sie:
wspotczynnik dzwigni finansowej (kapitat wlasny/obcy) spadt z 74% w 2007 roku do 29% w 2016
roku, a wspotczynnik ptynnosci (aktywa obrotowe/zobowigzania) spadt z 112% do 72% w tym
samym okresie. Zarzgd wrécit do polityki powiekszania aktywow poprzez: brak aktualizacji
naleznosci, nieksiegowanie kosztéw przedstawicielstw handlowych, ktére obcigzaty
przedsiebiorstwo (faktury nie byly ksiegowane, koszty pozostawaly zanizone, naleznosci
zawyzone), niewykazywanie naleznosci pomiedzy przedsigbiorstwami z grupy w oddzielnej
pozycji (a byly to naleznosci wzajemne, wiec docelowo niesciggalne). Z punktu widzenia
przepisow o rachunkowo$ci byto to jawne ich tamanie.

W sierpniu 2017 roku prezes zarzadu, majacy wtedy 52 lata, zmart. Na jego miejsce
zostat powotany jego dwudziestoosmioletni syn. Nowy prezes nie miat Zadnego doswiadczenia
w prowadzeniu przedsiebiorstwa, a do tego wyrézniata go pasywna postawa, ktéra raczej
predestynowata go do pracy inzyniera konstruktora niz petnienia funkcji prezesa. Juz w marcu
2018 roku podjeto pierwsze kroki do zgtoszenia wniosku o ogtoszenie upadtosci. Autor niniejszej
pracy zostat prezesem zarzgdu w maju 2018 roku. W trakcie analizy danych bilansowych okazato
sie, ze na 14,6 min PLN wykazanych w nalezno$ciach w bilansie na dzieh 31 grudnia 2017 roku.
kwota ok. 9 min PLN byta nieSciggalna i nie zostaty utworzone na nig odpisy aktualizujgce, mimo
faktu badania bilanséw przez biegtego rewidenta. Oznaczato to, ze grupa trzech przedsiebiorstw
ma kapitat ujemny, co bylo przestankg do ztozenia wniosku o ogtoszenie upadtosci. Dodatkowo
skala zadtuzenia (przeterminowanych zobowigzan wobec kooperantéw) osiagnetfa taki poziom,
ze wiekszos¢ dostawcow byta sktonna wydaé nowy towar jedynie za dokonanie przedptaty na
wartos¢ przekraczajgcg wartos¢é nowej dostawy o 10-50%, zaleznie od skali niezadowolenia ze
wspétpracy.

Dziatania naprawcze:

Podejmowane przez prezesa zarbwno w momencie zaistnienia pierwszego kryzysu, jak

i drugiego zmierzaty do poprawienia wygladu bilansu spotek, nie byly to jednak faktyczne
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dziatania naprawcze. Prezes unikat podejmowania trudnych, niepopularnych decyzji, a ksiegi
rachunkowe prowadzit tak, aby nie wykazywac strat, w tym stosujgc niezgodne z prawem praktyKki
rachunkowe (m.in. nie ksiegowat faktur kosztowych). W efekcie powodowato to systematyczny
wzrost zadtuzenia przedsiebiorstwa.

Koniec kryzysu:

Ze wzgledu na spetnienie obu przestanek ogtoszenia upadtosci (kapitat ujemny oraz
trwale zaprzestanie sptacania zobowigzan) zostaty wystane wnioski o ogtoszenie upadtosci.
W kilka dni po tym pojawit sie inwestor branzowy o bardzo dobrym standingu finansowym, ktory
— mimo zlego stanu ekonomicznego grupy przedsigbiorstw — postanowit je kupi¢ i dokonac

naprawy. Zdarzenie to nie wchodzi jednak w zakres badawczy niniejszej pracy.

2.3.6. Przedsiebiorstwo produkcji urzgdzen przemystowych (OU5)

Charakterystyka przedsiebiorstwa:

Spotka akcyjna, zlokalizowana w wojewodztwie Slaskim. Produkcje cechuje
wielowydziatowos¢, na ktérg sktadajg sie: odlewnia, wydziat obrobki mechanicznej, wydziat
produkcji urzgdzen przemystowych. Spoétka swiadczy rowniez rézne ustugi techniczne, dzieki
maszynom uzywanym w poszczegolnych dziatach. Jednym z istotnych Zrédet przychoddw jest
wynajem powierzchni biurowej i przemystowe;.

Na poczatku XX wieku powstaty dwa przedsiebiorstwa prywatne, ktére w 1952 roku — po
nacjonalizacji — zostaty przeksztatcone w jedno przedsigbiorstwo panstwowe, w 1995 roku
przeksztatcone z kolei w spodtke skarbu panstwa, nastepnie wigczone do programu
prywatyzacyjnego 1996-2002. W roku 2003 przedsigbiorstwo zostato nabyte drogg wykupu
menedzerskiego i stato sie spdtkg prywatna.

Spotka sprzedaje produkty i ustugi w 90% na rzecz przemystu energetycznego. Oprocz
obstugi rynku krajowego wystepuje tez eksport, ktory stanowi ok. 30% wartosci sprzedazy. Od
momentu wykupu menedzerskiego obroty prawie nieprzerwanie rosty, od 28,5 min PLN w 2004
roku i zysku 1,13 min PLN do rekordowego roku 2008, w ktérym odnotowano obrét 39 min PLN
i zysk w wysokosci 2,53 min PLN. Jedynie w roku 2007 spotka zmniejszyta obroty w stosunku do
roku poprzedniego. W tym czasie przeprowadzono modernizacje parku maszynowego,
budynkéw biurowych i produkcyjnych, zakupiono kilkadziesigt nowych maszyn, w tym kilka
innowacyjnych maszyn produkcyjnych, wdrozono nowe oprogramowanie do zarzadzania, a takze
do wsparcia projektowania CAD. Nastepowat systematyczny spadek zatrudnienia z 400
pracownikow w roku 2003 do 300 w roku 2008.

Od roku 2003 prezesem zarzadu spotki byt mezczyzna, ktory miat w 2016 roku 57 lat.
Legitymowat sie wyksztatceniem wyzszym technicznym kierunkowym (mechanika), a takze
studiami podyplomowymi z zakresu finanséw i bankowosci. W sklad zarzadu wchodzito takze
dwdéch wiceprezesdw mezczyzn, jeden (lat 45) z wyzszym wyksztatceniem technicznym, drugi
(lat 50) z wyzszym wyksztatceniem ekonomicznym. Prezes jako wigkszosciowy akcjonariusz
prowadzonej spotki miat w zarzadzie decydujacy gtos, cho¢ formalnie mégt zosta¢ przegtosowany
przez wiceprezesow. Osobg czesto wspierajaca zarzad w procesie decyzyjnym byta kobieta,
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z wyzszym wyksztatceniem socjologicznym oraz uzupetniajgcym z dziedziny zarzadzania
personelem, zajmujgca stanowisko dyrektora personalnego (lat 44), ktéra — bedgc prywatnie
zong prezesa — miata istotny wptyw na wybierane kierunki dziatan.

Spotka, wywodzaca sie z rynku gorniczego (lata 1950-2000), na ktérym realizowanie
zaptaty zobowigzan po 360 dniach byto typowg praktykg, miata zwyczaj ptaci¢ swoim dostawcom
z duzymi opdznieniami. Nie wynikato to wytgcznie z agresywnej polityki finansowej (wysokie
zadtuzenie, staba ptynnosc), ale z przekonania zarzadu, wspieranego przez zone prezesa, ze
takie standardy regulowania zobowigzan sg charakterystyczne dla rynku gérniczego, cho¢ de
facto od 2000 roku firma na tym rynku juz nic nie sprzedawata. Systematyczne zaleganie
z zaptatg dla dostawcow, przekraczajace zazwyczaj 120 dni, powodowato (podczas gdy terminy
wynosity zazwyczaj 90 dni), ze spotka byta postrzegana wsrod swoich wierzycieli jako niesolidny
partner, ktéremu nie mozna zaufa¢. Podobnie morale pracownikéw byto niskie, gdyz wiekszosé
z nich miata Swiadomos¢ tego, jakg polityke finansowg prowadza wtadze spotki.

W latach 2009-2010 spdtka doswiadczyta gtebokiego pogorszenia wynikow
spowodowanego kryzysem $Swiatowym. Podstawg przejscia tego zatamania wynikdow
ekonomicznych stato sie zaciggniecie kredytu, tuz przed momentem przyjscia kryzysu do Polski,
na podstawie dobrych wynikow w roku 2008. Do wziecia kredytu namowit zarzad biegty rewident,
ktory miat wieloletnie doswiadczenie i pamietat kilka kryzysow skutkujgcych upadtosciami
przedsiebiorstw. Uzyskane kredytowanie pozwolito dotrwa¢ do roku 2010, w ktorym spétka
ponownie zaczeta uzyskiwa¢ zamowienia. Oprocz sprzedazy jednej nieduzej nieruchomosci
spotka nie podjeta zadnych istotnych dziatan antykryzysowych.

Opis sytuacji kryzysowej:

W roku 2015 spodtka podjeta sie realizacji zlecenia, do ktérego nie byta w petni
przygotowana. W wyniku btedéw, w tym zlej komunikacji z klientem, w efekcie realizac;ji
niezgodnej z zamdwieniem, nie otrzymata naleznosci w wysokosci ok. 2 min PLN. Przy obrotach
ok. 30 min PLN/rok brak wptaty takiej naleznosci oznaczat istotne zachwianie ptynnosci.
Dodatkowo klient skierowat sprawe na droge sadowa, ktorej nieprzewidywalny rezultat mogt
narazi¢ spétke na dalsze straty; przy bardzo negatywnym scenariuszu mogt zagrozi¢ istnieniu
spotki. W efekcie zarzad podjat decyzje o zatrudnieniu menedzera ds. kryzysowych, dzieki czemu
autor niniejszej pracy mogt dokonaé obserwacji uczestniczacej. Analiza sytuacji finansowej
przeprowadzona w pierwszym tygodniu lutego 2016 roku wykazata, ze wskazniki ptynnosciowe
byty na takim samym poziomie jak innej spétki ze Slgska, z tej samej branzy, ktérej grozito
bankructwo (zostata sprzedana w ciagu 2 miesiecy). Dodatkowo analiza ekonomiczna wykazata,
ze spotka — gdyby wyja¢ z RZiS dochody i koszty z dziatalnosci wynajmu nieruchomosci —
znajdowataby sie od 10 lat w stratach: podstawowa dziatalno$¢ produkcyjna byta niedochodowa.

Dziatania naprawcze:

W spoice zostat przygotowany plan naprawczy. Giéwne dziatania obejmowaty:

e Dziatania kadrowe:

o plan odejscia kilku pracownikow o najstabszych ocenach efektywnosci pracy,

o wymienienie kierownikow, ktorzy nie potrafili dopasowaé sie do nowej,
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trudnej sytuacji,
o zmiana systemu wynagradzania dziatu handlowego: wprowadzenie premii
od uzyskanej marzy, wyptacanej po uzyskaniu naleznosci od klienta.
Srodki trwate:
o wystawienie na sprzedaz kilku dziatek, ktore nie byly wykorzystywane.
Inwestycje:

o wstrzymano rozpoczete inwestycje, ktére nie gwarantowaty szybkiego
uruchomienia i zwrotu od zainwestowanego kapitatu; podjeto inwestycje
w modernizacje sieci cieptowniczej, ktorej zwrot w wysokosci 100%
naktadéw zamykat sie w jednym sezonie grzewczym,

o uruchomiono maszyny, ktére zakupiono kilka lat wczesniej, ale — z racji braku
przeszkolenia zatogi — nie byly wykorzystywane w ich niszowej specjalizaciji,
leczy byty wykorzystywane tylko w zakresie uniwersalnym,

o przeniesiono pracownikow z budynku biurowego, ktérego powierzchnie
mozna bylo tatwo odnajg¢ (atrakcyjna lokalizacja przy gtéwnej ulicy
w miescie), do niewykorzystanych pomieszczen biurowych w budynku
produkcyjnym (zlokalizowanym wewnatrz zaktadu), podnoszac jakosé
i szybko$¢ komunikacji biuro—produkcja oraz stwarzajgc podstawy do
dodatkowego dochodu rzedu 150 000 PLN/rok.

Zarzgdzanie produkcja:

o przeprowadzono szeroko zakrojong analize systemu zarzgdzania produkcja;
rozpoczeto wdrazanie systemu LEAN; w efekcie m.in. podniesiono poziom
dostaw na czas (OTD — On Time Delivery) z 65% do ponad 95% w ciggu
3 miesiecy.

Sprzedaz:

o uruchomiono agresywng polityke promocji w sprzedazy jednego z niszowych
produktéw inwestycyjnych, docierajgc w ciggu 3 miesiecy do blisko 1000
potencjalnych klientéw na rynku B2B; stworzono szeroko zakrojong
kampanie marketingows,

o wzmocniono jeden z dziatéw handlowych o 4 nowych handlowcow.

Ptynnosc:
o leasing zwrotny jednego budynku,

o plan sprzedazy przynajmniej jednej z dziatek.

Uzyskane efekty, zakonczenie kryzysu:

Leasing zwrotny budynku pozwolit spotce zaptaci¢ najbardziej zalegte zobowigzania
kontrahentom grozgcym wystgpieniem na droge sgdowa, niestety nie wystarczyt do sptacenia
wszystkich przeterminowanych zobowigzan, gdyz inne dziatania antykryzysowe nie mogty daé
tak szybkich rezultatbw. Dodatkowo zarzad, mimo zaakceptowania planu naprawczego,
w momencie podjecia decyzji o zwolnieniu oséb, ktére w przekonaniu wiekszosci pracownikow

swojg postawg wskazywaty na dziatanie na szkode spotki, zablokowat wykonanie tych zwolnieh.
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Jednakze ostateczng przyczyng nieudanej naprawy stat sie fakt zablokowania przez zarzad
sprzedazy dziatek, z ktorych wptywy miaty umozliwi¢ spfate wszystkich przeterminowanych
zobowigzan, czyli podstawe do normalnego (a nie kryzysowego) zarzadzania. Autor nie potrafi
wyjadni¢ w kategoriach racjonalnych przyczyn zachowania zarzgdu, wspieranego przez
matzonke prezesa. Po odejsciu menedzera ds. kryzysowych spétka dokonata wydzielenia
nieruchomosci do nowej spofki, naruszajgc przepisy prawa o niepodejmowaniu dziatah przez
zarzad z pogwatceniem interesow wierzycieli. Udato sie w ten sposdb po raz kolejny podnie$é
kapitat wtasny spofki, poprzez zawyzong wycene nieruchomosci wprowadzanych do nowej spofki.
Zatem spotka, bez wykonania trudnych dziatah naprawczych, podniosta kapitaty wtasne, co

umozliwito dalsze zadtuzanie sie spoétki.
2.4. Badania przy wykorzystaniu wywiadu pogfebionego

2.4.1. Charakterystyka badan na podstawie wywiadu pogfebionego

Wywiad pogtebiony (ang. in-depth interview) stanowi jedng z odmian wywiadu.
W naukach spotecznych czesto uzywa sie zblizonych okreslen dla wywiadu pogtebionego:
wywiad swobodny lub pogtebiony wywiad etnograficzny. Konecki charakteryzuje ten wywiad
nastepujgco: ,Przeprowadzajgcy wywiad ma swobode w aranzowaniu sekwencji pytan, a takze
w sposobie formutowania pytan w zaleznosci od sytuacji wywiadu. Badacz przygotowuje tutaj
liste poszukiwanych informacji przed przystgpieniem do wywiadu, poniewaz z jakich$ powodéw
sg one dla niego wazne, ze wzgledu na badany problem. Jednak w trakcie wywiadu musi on by¢
otwarty na nowe wyltaniajgce sie okolicznosci, a takze informacje. Przeprowadzajgcy wywiad
moze zmieni¢ kolejnosc¢ pytan, a takze ich forme i tre$¢, dostosowujgc sie do respondenta. Jezyk
wywiadu swobodnego przypomina jezyk potoczny, nie jest on sformalizowany, czy tez
ujednolicony dla wszystkich respondentéw” (Konecki, 2018).

Celem badan bylo przesledzenie zdarzen, jakie mialy miejsce przed kryzysem
przedsiebiorstwa (w tym uzyskanie informacji o wyksztatceniu, historii zawodowej, odbytych
kursach itd. os6b odpowiedzialnych za przedsiebiorstwo, a takze o sytuacji przedsiebiorstwa),
nastepnie w czasie kryzysu i tego, jakie kroki podjeto, aby doprowadzi¢ do zakohczenia kryzysu.
Do przeprowadzenia tej czesci analizy wybrano wywiad pogtebiony.

Przedsiebiorstwa oraz menedzerowie zostali dobrani wedtug ponizszych kryteriow:

e przedsiebiorstwa:
o dziatajgce na terenie Polski,
o spetniajgce kryteria matego lub $redniego przedsiebiorstwa MSP (z jednym
wyjatkiem, wyjasnionym w opisie danej analizy przypadku),
o spetniajgce kryterium wystgpienia kryzysu;
e menedzerowie:
o znani autorowi lub
o nieznani bezposrednio autorowi — znajdujgcy sie w najblizszym kregu znajomi
autora, ktorzy byli prezesami lub innymi top-menedzerami, wskazywali konkretne

przedsiebiorstwo/menedzera,
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o W czasie kryzysu zajmujgcy wysokie stanowisko w przedsiebiorstwie lub ich
wplyw na decyzje strategiczne byt istotny: prezes, cztonek zarzgdu, wiasciciel,
maz/zona wtasciciela, dyrektor znajdujgcy sie w hierarchii zatrudnienia
bezposrednio pod zarzgdem.

Do przeprowadzenia wywiadu pogtebionego zastosowano kwestionariusz w edytorze
tekstow Microsoft Word z przygotowanymi 28 pytaniami, podzielonymi na 6 grup tematycznych,
przy czym do niektorych pytan dotgczone byly zestawy podpunktow, zatem tgcznie osoba
przeprowadzajgca wywiad zadawata blisko 100 pytan®>. Dwanascie pytan wymagato
jednoznacznej odpowiedzi (np. data zalozenia przedsiebiorstwa, obecnie zajmowane
stanowisko), 21 pytan/podpunktéw wymagato podania kilku informacji (np. jakie kursy
menedzerskie Pan/Pani ukonczyta) oraz 4 pytania/podpunkty byly catkowicie otwarte i wymagaty
od osoby, z ktdrg przeprowadzano wywiad, opisania sytuacji wkasnymi stowami (np. opisz, czym
Pana/Pani przedsigbiorstwo wyréznia sie na rynku). Kazdy menedzer byt uprzedzany, ze wywiad
jest anonimowy i Zze autor dysertacji nie bedzie ujawniat jakichkolwiek uzyskanych danych w taki
sposéb, aby osoby otrzymujgce dostep do danych, mogty je skojarzy¢ z konkretng osobg lub
firmg. Wywiad trwat od 1,5 do 2,5 godzin, zaleznie od tego, jak wiele zagadnien rozméwca chciat
poruszyc¢, a takze od otwarto$ci menedzera. Po wypetnieniu kwestionariusza byt on odczytywany
na gtos tak, aby osoba, z ktérg byt przeprowadzany wywiad, mogta skorygowac btedy, jakie mogty
powstac podczas jego zapisywania. Na podstawie kwestionariusza autor przygotowywat analize
przypadku, ktérg nastepnie edytowat w formie opisowej i wprowadzat do niniejszej dysertaciji.
W dwoch przypadkach, kiore wydawaly sie najbardziej ztozone, zostaty zdobyte autoryzacje form
opisowych.

Aby zobiektywizowaé pozyskane dane, zostaly przeprowadzone rozmowy z osobami
znajgcymi menedzerow, z ktérymi byt przeprowadzany wywiad pogtebiony, w celu okreslenia, czy
wiedza uzyskana podczas wywiadu pogtebionego pokrywa sie z opinig osoby znajomej. Tylko
w jednym przypadku uzyskano na tyle odmienne informacje, ze przeprowadzony wywiad
pogtebiony nie zostat uwzgledniony w niniejszej pracy. Dodatkowo, w celu wielowymiarowego
sprawdzenia analizowanego przedsiebiorstwa, pobrano i analizowano sprawozdania finansowe
uzyskane zarowno bezposrednio od menedzerow, jaki i z portali dostarczajgcych takich analiz
(autor korzystat z ptatnego portalu INFOVERITI). Niestety w dwoch przypadkach, gdzie
analizowane przedsiebiorstwo stanowito dziatalnos¢ gospodarczg lub spétke cywilng, dane
finansowe nie byly dostepne.

Wywiady zostaty przeprowadzone w okresie od poczgtku 2015 do konca 2017 roku,
w bezposrednim kontakcie (nietelefonicznie). Tabela 2.3 zawiera ogdélng charakterystyke

przedsiebiorstw, w ktérych zostat wykonany wywiad pogtebiony.

35 Przyktadowy kwestionariusz stanowi zatgcznik do niniejszej pracy.
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Tabela 2.3. Przedsiebiorstwa, w ktorych zostat wykonany wywiad pogtebiony

. Obroty
Kody* | Lokalizacja PEC Rynek Branza Typ’ . Za'tru.- (min R'.‘)k . Istnieje
wilasnosci | dnienie PLN) zatozenia
. B2B/ Moto- Sp. .
WP1 | Pomorskie |K B2C turystyka 70.0. 100 30 1991 Istnieje
WP2 |Pomorskie |K  |B2B | Froieko- Sp. 100 | 20 1994 | Istnieje
wanie z0.0.
Produkcja S
WP3 | Pomorskie | M B2B hydrauliki zop6 100 30 1989 Istnieje
sitowej o
WP4 | Pomorskie | M B2B Drukarnia ZSOD(-) 40 5 1989 Likwidacja
Produkcja S
WP5 | Pomorskie | M B2B systemow P- 25 10 1993 Istnieje
z0.0.
ERP
WP6 |Pomorskie |M  |B2s | Handel Sp. 30 14 1987 | Istnieje
farbami zo0.0.
B2B/ Produkcja
WP7 | Pomorskie |K B2C sprzetu muzy- S.c. 19 5 1982 Istnieje
cznego
* Autor oznaczyt przeprowadzone wywiady kodami od WP1 (Wywiad Pogtebiony nr 1) do WP7 (Wywiad
Pogtebiony nr 7)
** K — kobieta, M — mezczyzna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych uzyskanych w wywiadach pogtebionych

2.4.2. Przedsigbiorstwo ustug motoryzacyjno-turystycznych (WP1)

Charakterystyka przedsiebiorstwa:

Grupa spotek zajmujgcych sie pokrewnymi dziedzinami (stacja benzynowa wraz
z restauracjg i sklepem, motel, dealer samochodéw, naprawy blacharskie), skupionymi —
w aspekcie wtascicielskim — w rekach jednego matzenstwa. Zlokalizowane jest w wojewodztwie
pomorskim, przy jednej z drég krajowych o duzym natezeniu ruchu. Pierwsze przedsiebiorstwa
kompleksu powstaty w 1991 roku, a w roku 2011 (w czasie kryzysu), osiggnety tgczne
zatrudnienie na poziomie ok. 150 oséb.

Opis sytuacji kryzysowej:

Gtéwnym wilascicielem — a zarazem prezesem zarzgdu we wszystkich spétkach — byt
mezczyzna ok. 60-letni, jego matzonka posiadata nieznaczne udziaty we wszystkich spétkach.
Od poczatku istnienia przedsigbiorstwa systematycznie zwiekszata ona swdéj wpltyw na
zarzadzanie. W momencie wybuchu kryzysu byla dyrekiorem finansowym catej grupy.
Dziatalnos¢ kompleksu ustug motoryzacyjno-turystycznych charakteryzowata sie duzg
sezonowo$cig przychodow, najwyzsze byty osiggane w okresie maj—wrzesien, a pozostaty czas
charakteryzowat sie 30% spadkiem obrotéw w ujeciu miesiecznym. W 2011 roku w celu
umozliwienia dalszego rozwoju przedsiebiorstwa zarzad zostat zmuszony do zakupu ziemi
otaczajgcej kompleks. Powodem tej sytuacji byto rozpisanie przez gmine przetargu na zakup tego
terenu, ktéry zostat sfinansowany czesciowo z kredytu bankowego oraz czesciowo ze srodkow
wiasnych. Po miesigcu od zakupu, po pierwszej wyptacie dla pracownikéw, okazato sie, ze

w ciggu kilku tygodni pojawia sie duze problemy z ptynnoscig. Gtoéwng przyczyna tej sytuacji byta
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btednie wyliczona wysoko$¢ kredytu, ktory okazat sie za niski. Ponadto w tym czasie zostata
u prezesa zdiagnozowana choroba nowotworowa, co doprowadzito do jeszcze rzadszego niz
dotychczas przebywania w przedsigbiorstwie, inwestowania 90% czasu pracy w nowg inwestycje
(budowe centrum handlowego), kierowania $rodkéw pienieznych z biezgcej dziatalnosci
pozostatych spétek na pokrycie kosztow nowej inwestycji, przy pominieciu nadzoru nad
ptynnoscig finansowa. Biezgce sprawy byty prowadzone przez dyrektor finansowg. Poza choroba
prezesa, z powodu mroznej zimy 2011/2012, sezonowy spadek obrotéw wyniost 45% (wobec
typowych 30%), przy czym silne i diugotrwate mrozy spowodowaty istotny wzrost kosztow
ogrzewania. Branza paliwowa oraz dystrybucja aut charakteryzujg sie bardzo wysokimi
wymaganiami w zakresie terminowosci sptat zobowigzan. Zazwyczaj spoznienie w ptatnosci
oznacza natychmiastowe catkowite wstrzymanie dostaw i moze doprowadzi¢ do upadku
przedsiebiorstwa w krotkim czasie.

Dziatanie naprawcze:

Dyrektor finansowa bezzwtocznie podjeta decyzje. Zaczeta od uzyskania od dostawcy
paliwa wyjatkowej prolongaty sptaty zobowigzan z 2 tygodni do 4 tygodni, przy czym w rozmowie
z dostawcg wyraznie poprosita o pomoc w trudnej i catkowicie niestandardowej sytuaciji. W tym
samym czasie wynegocjowata z bankiem podniesienie kwoty kredytu, na wypadek dalszych
ktopotéw z ptynnoscig. Poprosita o pomoc przy negocjacjach swojego doradce finansowego. Byto
to rozwigzanie wytgcznie o charakterze zabezpieczenia, gdyz ewentualne zwiekszenie kosztow
kredytu spowodowatoby zmniejszenie wyniku finansowego przedsiebiorstwa. Dyrektor finansowa
poprosita takze pracownikdéw o wyrazenie zgody na przesuniecie terminu wyptat premii na okres
letni, ktéry charakteryzuje sie wyzszg ptynnos$cia; cho¢ to rozwigzanie byto mniej korzystne dla
pracownikéw, wyrazili oni zgode. Kolejnym krokiem staty sie zmiany organizacyjne, w wyniku
ktorych rozliczanie ustug blacharskich, obejmujgce przygotowanie odpowiedniej dokumentac;ji dla
firmy ubezpieczeniowej, zostato skrocone z 14 dni do 1 dnia. Dyrektor finansowa, nie znajgc
doktadnie zagadnieh rozliczen z instytucjami ubezpieczeniowymi, poprosita o pomoc jednego
z pracownikéw firmy ubezpieczeniowej, kidry wskazat jej to przetomowe, jak sie okazato,
rozwigzanie. Najtrudniejszym problemem do rozwigzania byt drenaz srodkéw finansowych przez
prezesa, zaangazowanego w nowg inwestycje. Z racji zaawansowanej choroby, ktéra mogta
doprowadzi¢ do Smierci w ciggu dwoch—trzech kwartatéw, racjonalne rozmowy byty bardzo
trudne. Niesprzyjajacymi okolicznosciami okazaty sie réwniez proporcje udziatow w spotkach
prezesa i jego zony oraz pozycja prezesa, bedgcego jedynym czionkiem zarzadu kazdej ze
spotek. Dyrektor finansowa, prywatnie zona prezesa, zastosowata nieformalng metode —
uzgodniong z catg zatogg — prowadzenia polityki ,ciggtego braku pieniedzy”. Kazda wizyta
prezesa w spotce, ktorej celem byto pobranie gotdwki na finansowanie nowej inwestycji, konczyta
sie uzyskaniem przez niego informacji o braku $srodkéw w kasie, a poniewaz prezes miat zwyczaj
operowania tylko gotowka, jej brak w kasie byt dla niego argumentem nie do podwazenia.

Ostatnie decyzje dyrektor finansowej obejmowaty zakaz dokonywania zakupow bez jej
pisemnej zgody oraz wynegocjowanie z wszystkimi dostawcami (sklepu, restauracji, motelu)

zgody na wydtuzenie termindw ptatnosci o 3 tygodnie. Dotychczasowa bezposrednia wspoétpraca
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z tymi dostawcami, osobista ich znajomo$¢ spowodowata mozliwosé skutecznego uzyskania
wydtuzenia termindw pfatnosci od wszystkich dostawcow. Dyrektor finansowa w rozmowach
z nimi méwita otwarcie, ze ma kfopoty i potrzebuje ich pomocy. Warto nadmienic¢, iz przez 20 lat
wspétpracy nie byto takiej sytuacji.

Uzyskane efekty, zakonczenie kryzysu:

Najtrudniejsza faza kryzysu mineta w maju 2012 roku, z nadejSciem nowego sezonu.
Wcigz jednak wystepowaly opdznienia w regulowaniu zobowigzanh. Petne wyjscie z kryzysu
nastgpito rok pozniej. We wrzesniu 2013 roku zmart prezes, a jego funkcje przejeta
dotychczasowa dyrektor finansowa.

Po zakohczeniu kryzysu nowa prezes zaczeta regulowaé zobowigzania za dostawy przed
umownym terminem, aby odwdzieczy¢ sie za pomoc udzielong w okresie, kiedy jej potrzebowata.
Kompleks ustug motoryzacyjno-turystycznych dzi$ jest w bardzo dobrej sytuacji finansowej

i rozbudowuje sie o kolejny hotel.

2.4.3. Biuro konstrukcyjne (WP2)

Charakterystyka przedsiebiorstwa:

Spoétka z ograniczong odpowiedzialnoscia, zlokalizowana w Trojmiescie, wykonujgca
projekty dla branzy morskiej (gtéwnie projekty statkow) w Polsce i na eksport.

Firma zostata zatozona w 1994 roku przez przedsiebiorstwo zagraniczne jako spotka wg
polskiego prawa spétek handlowych, a nastepnie sprzedana innemu kontrahentowi spoza granic
Polski w roku 2008, tuz przed wybuchem kryzysu swiatowego. Oprocz biura w Polsce zostata
sprzedana sie¢ biur projektowych w Europie, jakie zagraniczny inwestor posiadat, a sprzedajacy
podpisat klauzule o zakazie konkurencji na 3 lata. Od momentu zatozenia biuro w Polsce
zwiekszato zatrudnienie i obroty. Liczba zatrudnionych w okresie najwiekszego rozwoju (ok. 2007
rok) osiggneta blisko 110 os6b, a obroty roczne wynosity 24 min PLN. Spoétka realizowata projekty,
ktére sama zdobyta, a takze te wygrane przez spétke matke, ktére stanowity ok. 50% wartosci
realizowanych zlecen. Pracownicy polskiej spotki corki byli takze w duzym stopniu
wykorzystywani do wspierania projektow wygranych przez spétke matke, a realizowanych
w biurze centrali, w tym poprzez wyjazdy do jej biur. Po sprzedazy spotki nowy wiasciciel zlecat
100% zadan spotce corce, zatem eksport wynosit 100%. W momencie otwarcia spétka byta
pierwszym i jedynym niezaleznym biurem projektowym w Trojmiescie, w czasie kryzysu
podobnych biur istniato blisko czterdziesci.

W latach 1994-2003 prezesem zarzgdu byt mezczyzna o wyzszym wyksztatceniu
kierunkowym (budowa statkow) oraz z doswiadczeniem na stanowisku — najpierw dyrektora biura
projektowego jednej z polskich stoczni, a potem prezesa tejze stoczni. Od 2001 roku prokurentem
spotki byta kobieta, z wyksztatceniem wyzszym ekonomicznym, ktéra w momencie zaistnienia
kryzysu w 2011 roku miata 49 lat. Pierwszy kryzys dotknat spotke w roku 2009 w wyniku kryzysu
Swiatowego. W tamtym czasie pdzniejsza prezes petnita wcigz funkcje prokurenta. Nowym
inwestorem byt duzy koncern miedzynarodowy, dlatego spétka przetrwata najtrudniejszy czas
przy kilkuprocentowej redukcji zatrudnienia.
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Opis sytuacji kryzysowej:

W potowie roku 2011 zostaly zdobyte przez prezes nieformalne informacje, ze byty
zagraniczny wiasciciel biur projektowych planuje — gdy tylko minie okres obowigzywania klauzuli
0 zakazie konkurencji, czyli pod koniec 2011 roku — ponowne otwarcie sieci biur i przejecie
kluczowych pracownikow z miejsc, ktére wczesniej nalezaty do niego. W czasie $wigt Bozego
Narodzenia 2011 roku ukazato sie ogtoszenie w prasie lokalnej o poszukiwaniu pracownikéw do
biura konstrukcyjnego, jednakze faktycznie zagraniczny inwestor bezposrednie kontaktowat sie
z bytymi pracownikami, a ogtoszenie jedynie stwarzato pozory dziatania etycznego. Byly
wiasciciel, a obecny konkurent, przeprowadzit rozmowy z blisko 50% pracownikow. W styczniu
2012 roku wypowiedzenie ztozyto 17, a w lutym 12, wszyscy to specjalisci w $rednim wieku
o ugruntowanej pozyciji, na réznych szczeblach, w tym jeden z szesciu kierownikéw i kilku project
managerow (PM). Zostali naméwieni i przekonani wynagrodzeniem wyzszym o ok. 30%.
Pracownikom przystugiwaty trzymiesieczne wypowiedzenia. W éwczesnym stanie biura stanowili
ok. 30% zatrudnionych. Biuro miato petne obtozenie projektowe, niedotrzymanie terminéw grozito
karami. Odchodzacy pracownicy, ktérzy nie zostali zwolnieni z obowigzku $wiadczenia pracy
z powodu napietych terminow realizacji biezacych projektéw, stworzyli bardzo negatywng
atmosfere, ktérg najlepiej oddajg uzywane przez nich stwierdzenia:

o My jestesmy ci «lepsi», bo nam zaproponowano przejscie, a wy co?”,

o Ty chyba gtupia jestes, Zze nie chcesz odejsé”,

e ,Cowy tu[...] robicie, kto tu bedzie gasit Swiatto?”,

e ,Skoro odchodzi 30%, to po co to biuro trzymacé?”.

Pracownicy, ktorzy postanowili pozostaé, a takze ci, ktérym nie zlozono propozycji
przejécia do nowej pracy, zastanawiali sie, czy ich biuro, w skali miedzynarodowej korporacji
stanowigce mniej niz 0,5% przychoddéw, nie zostanie przez centrale korporacji zamkniete.
Dlatego najwiekszg trudno$¢ sprawiato podtrzymanie motywacji wsréd pracownikow, aby
terminowo i zgodnie z kontraktem zamkng¢ biezgce projekty. Agresywne dziatania konkurencyjne
bytego wtasciciela nie ograniczyty sie tylko do biura w Polsce. W innym biurze, w jednym z krajéw
nordyckich, odeszto pieciu z szesciu kierownikow, co spowodowato zapas¢ niemal catego biura
(tacznie odeszto 20 oso6b z 55), ktére do roku 2014 nie mogto wréci¢ do stanu sprzed kryzysu.
Biuro w strefie niemieckojezycznej zostato zamkniete z powodu odptywu kadr, a realizowane
projekty przeniesiono do innych biur tej samej sieci.

Dziatania naprawcze:

Prezes — wiedzgc wstepnie o mozliwym ryzyku dziatan konkurencji — zaraz po powzieciu
informacji zaczeta informowac¢ centrale o ewentualnych dziataniach ze strony konkurenciji.
W wyniku braku adekwatnej reakgji ze strony zagranicznej centrali udata sie tam w koncu 2011
roku, aby wynegocjowa¢ plan zmian, w tym podwyZzki, ktére zniechecityby pracownikéw do
odejscia. Centrala zgodzita sie na podwyzki, ale tylko dla pracownikow kluczowych, co
nieznacznie zmniejszylo skale odejs¢. Wszystkie dziatania realizowano w ramach planu
utrzymania takiego poziomu motywacji wsréd pracownikéw, ktéry umozliwi terminowe (lub

najwyzej z minimalnym opodznieniem) ukonczenie zlecen, a takze nie dopusci do odejscia
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pracownikéw w liczbie moggcej doprowadzi¢ do zapasci kadrowej. Zostaty podjete nastepujgce
dziatania:

e podniesiono zarobki pracownikom kluczowym od stycznia 2012 roku,

e podniesiono zarobki catemu personelowi od lipca 2012 roku,

e zatrudniono bylych pracownikéw, ktérzy juz odeszli na emeryture,

e zatrudniono studentéw do wsparcia pracownikow w prostszych pracach,

e Zzlecono niektére zadania z biezgcych projektéw innym biurom konstrukcyjnym,
z ktérymi juz wczesniej wspotpracowano,

e przeprowadzono ze stoczniami/armatorami rozmowy uprzedzajgce o mozliwosci
pojawienia sie opdznien w dostawie rysunkdw,

e wprowadzono wydtuzony dzieh pracy w zamian za wypfate nadgodzin,

e prowadzono regularne rozmowy indywidulane i spotkania z zespotami, podczas
ktorych systematycznie wyjasniano, ze korporacja biura nie zamyka, a na miejsce
pracownikow, ktérzy odchodzg, bedg zatrudnieni nowi, a ci, ktérzy pozostana,
dostang szanse na awans i wyzsze wynagrodzenie,

e awansowano dwdch szeregowych inzynieréw na project manageréw,

e przejeto dwoch pracownikéw z likwidowanego biura w strefie niemieckojezycznej,

o w IV kwartale 2012 roku rozpoczeto akcje rekrutacyjng, blokowang przez centrale,
i uzupetniono braki kadrowe.

Uzyskane efekty, zakonczenie kryzysu:

WyZej wymienione dziatania spowodowaly, ze Zaden kontrakt nie zostat zerwany przez
armatora/stocznie. Niektére z nich zostaly wykonane nieterminowo, jednakze uprzedzenie
armatorow o sytuacji kryzysowej zostato docenione, w efekcie czego nie zostaty naliczone kary.
Opisywany kryzys nie moze by¢ analizowany w oderwaniu od innych biur. Zabranie
najwartosciowszych pracownikow z biura w jednym z krajow nordyckich spowodowato
zmniejszenie zamowien, gdyz tam znajdowali sie gtéwni specjalisci od project development, czyli
zdobywania nowych kontraktow. Do 2014 roku sprzedaz, czyli ilo$¢ zlecen do zaprojektowania,
nie wrécita do poziomu z roku 2011. W ocenie prezes biuro w Polsce wyszto umocnione,
poniewaz wczesniej niektdérzy pracownicy, zanim odeszli, zachowywali sie jak osoby nie do
zastgpienia, co psuto atmosfere. Zatrudniono nowych pracownikéw, awansowano tez wiasnych,
a takie dziatania podniosty morale i umocnity zespot.

Przedstawiony przyktad mozna by uzna¢ za niepasujgcy do zaproponowanego zakresu
tematycznego pracy, gdyz analizowane biuro byto czescig korporacji miedzynarodowej (brak
spetnienia kryterium MSP). Jednakze nalezy zwrécié uwage, ze spotka dziatata w Polsce, w
sensie zatrudnienia nalezy do przedsiebiorstw Srednich, decyzje w wigekszosci byly podejmowane
przez panig prezes tu — w kraju. Jedynie fakt, ze centrala zagraniczna zablokowata kilka z decyz;ji
planowanych przez zarzad spofki, mogiby wskazywacé, ze niniejszy przyktad nie w petni wpisuje
sie w zakres analizowanych przypadkéw.
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2.4.4. Producent hydrauliki sitowej (WP3)

Charakterystyka przedsiebiorstwa:

Spoétka z ograniczong odpowiedzialnoscig, jest producentem urzgdzen w dziedzinie
hydrauliki sitowej. Wiekszo$¢ elementéw produkowanych agregatéw hydraulicznych jest oparta
na witasnej mysli technicznej, w tym kilka patentéw. Powstata w 1988 roku, znajduje sie
w wojewddztwie pomorskim. Spotka byta w czasie kryzysu przedsigbiorstwem jednozaktadowym.
W okresie przed kryzysem obroty roczne osiggaty 5 min PLN, a zatrudnienie wynosito ok. 22
oséb. Klientami spétki byly wytgcznie przedsiebiorstwa przemystowe. Blisko potowe produkciji
przeznaczata ona na eksport. Spotka prowadzita wiele projektéw innowacyjnych we wspotpracy
z uczelniami technicznymi, a takze instytutami.

Od potowy lat 90. spdtka byta gldwnym przedstawicielem w Polsce
zachodnioeuropejskiego producenta — lidera Swiatowego — w zakresie waznych elementow
systemow hydrauliki sitowej. Na przetomie lat 2002/2003 spotka dostrzegta, ze dwéch gtéwnych
odbiorcow nieregularnie realizowato swoje zobowigzania za dostawy towaréw pochodzgcych od
wspomnianego dostawcy zachodnioeuropejskiego, wiec zgtosita ten fakt do dostawcy oraz
podzielita sie swoimi obawami, proponujgc wstrzymanie dostaw lub zaostrzenie liberalnej polityki
kredytu handlowego. Dostawca sprzyjat mato restrykcyjnej polityce kredytowania odbiorcéw
i ktadt nacisk na zwiekszanie sprzedazy, mimo niepokojacych opdznien. Spoétka ostatecznie,
widzac zagrozenie dla wiasnej stabilnosci — zadtuzenie odbiorcéw osiggneto ok. 20% obrotu
rocznego, czyli 1 min zt — podjeta decyzje o wstrzymaniu dostaw do wcze$niej wspomnianych
dwéch  gtdwnych  odbiorcdw, do czasu uregulowania naleznosci przeterminowanych
i poinformowata o tym fakcie zachodnioeuropejskiego dostawce. Prezesem spétki byt mezczyzna
(w roku 2003 liczyt 45 lat) z wyksztatceniem wyzszym technicznym, ze specjalizacjg z hydrauliki,
ktory piastowat to stanowisko od zatozenia spétki. W zarzgdzie zasiadali: mezczyzna wiceprezes,
z wyzszym wyksztatceniem ekonomicznym (lat 53 w roku 2003), oraz kobieta, z wyksztatceniem
srednim (lat 53 w roku 2003). Decyzje podejmowano wigkszoscig gtoséw, jednakze faktycznie
najwiekszg site gtosu miat prezes z racji najlepszej orientacji technicznej, organizacyjnej, a takze
ze wzgledu na silng osobowosé. Nie mozna stwierdziC, Zze prezes podejmowat decyzje
samodzielnie, ale byt on pomystodawcg prawie 100% rozstrzygniec.

Opis sytuacji kryzysowej:

W niedtugim czasie od zaostrzenia polityki kredytu handlowego przez analizowang
spotke w stosunku do dwoch nieterminowo regulujgcych swoje zobowigzania kontrahentéw
ogtosili oni upadto$¢, stawiajgc spdtke w sytuaciji zagrozenia kontynuacji dziatalnosci. Ponadto
dostawca zachodnioeuropejski postawit analizowang spotke w stan wymagalnosci, zgdajgc
w ciggu 2 tygodni sptaty wszystkich zobowigzan w stosunku do niego, w wysokos$ci ok. 500 000
PLN, wbrew wczesniejszym naciskom na sprzedaz i wbrew wczesniejszej liberalnej polityce
w dziedzinie kredytu handlowego. Bank, w ktérym spétka zaciggneta kredyt, zazadat sptaty
kredytu obrotowego w wysokosci ok. 500 000 PLN. Wszystkie te zdarzenia, ktére wystgpity
prawie jednoczesnie (w przeciggu jednego kwartatu), zagrozity spétce upadtoscig. Obroty spadty

0 20%, a terminowos¢ regulowania zobowigzan pogorszyta sie o ok. 30 dni.
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Dzialania naprawcze:

e podjecie negocjacji z bankiem, ktéry zmienit decyzje i roztozyt sptate na dogodne raty;

e wszczecie szeroko zakrojonej kampanii szukania oszczedno$ci:

o zamiana materiatéw importowanych na krajowe — 15% oszczednosci wszystkich
kosztow zakupu materiatéw (ceny krajowe byty nizsze od importu nawet o 70%),

o kontrola kosztéw spétki we wszystkich obszarach,

o wprowadzenie maksymalnych limitéw kosztowych i Sciste ich egzekwowanie,

o zmniejszenie o 15% wyptat na okres 6 miesiecy;

e uruchomiono wiasny dziat badan i rozwoju (B&R), przyspieszajgc czas realizacji nowych
projektow i zmniejszajgc ich koszt;

¢ wstrzymano inwestycje do czasu unormowania sie sytuacji z cash flow;

e zreorganizowano dziatanie biura i produkcji, aby skrdcié czas realizacji dostaw;

o zintensyfikowano poszukiwanie kontrahentéw zagranicznych, zwiekszajgc udziat eksportu;

e zaprojektowano strone internetows;

e wprowadzono nowy system premiowania w catym przedsiebiorstwie;

e ustalano, w drodze ugody sgdowej z zachodnioeuropejskim dostawcg, ze sptata zostanie
dokonana w ratach, a w przypadku spfaty terminowej anulowane zostang odsetki
(ochrona przed postepowaniem egzekucyjnym);

e wykorzystano okazje rynkowa, ktora pojawita sie w najtrudniejszym momencie kryzysu:
dwdch kontrahentow ulokowato w spofce zlecenia o wartosci przewyzszajgcej utracong
sprzedaz od nierzetelnych odbiorcow, dodatkowo z przedptatami. Umozliwity one spéitce
uregulowanie jednorazowo catego dtugu zachodniemu dostawcy oraz uzyskanie kapitatu
obrotowego na dalszg dziatalnosé.

Zaplanowane dziatania zostaty przeprowadzone przy silnym wsparciu catej zatogi, gdyz
zarzad uswiadomit wszystkim pracownikom, Ze sytuacja jest bezprecedensowa i, jesli sie nie uda,
bedzie zmuszony wystgpi¢ z wnioskiem o ogtoszenie upadtosci, a pracownicy w konsekwencji
stracg zatrudnienie. Nie bez znaczenia byt fakt, ze moralnie naganne zachowanie zagranicznego
dostawcy spowodowato zwiekszenie motywaciji, a Polska spétka przetrwata mimo takich
nieetycznych dziatan, co w przysztosci pozwolito odebra¢ rynek zachodnioeuropejskiemu
kontrahentowi.

Uzyskane efekty, zakonczenie kryzysu:

Spotka przez rok sptacata dtug zagranicznemu dostawcy. Po jego splaceniu zostato
wyeliminowane zagrozenie kontynuacji dziatalnosci. Spétka zaczeta sama produkowac elementy
sprowadzane wczesniej od zagranicznego dostawcy i systematycznie zwigkszata swoj udziat na
polskim rynku, zmniejszajgc udziat dostawcy zachodniego. Po 10 latach od naprawy, w 2012
roku, spotka osiggneta obrot 28,7 min PLN przy zysku ok. 439 000 PLN, a w roku 2013 obrét 15,6
min PLN, przy zwiekszonym zysku do ok. 534 000 PLN. W roku 2014 udziat exportu w sprzedazy
spotki osiggnat 70%. Spotka posiada dwa zaktady, z ktérych jeden byt dedykowany pod
dtugoseryjng produkcje exportows.

100


http://mostwiedzy.pl

2.4.5. Drukarnia (WP4)

Charakterystyka przedsiebiorstwa:

Spodtka z ograniczong odpowiedzialnoscig, drukarnia. Powstata w 1989 roku, zmienita
w 2001 roku forme wiasnosci na spotke z ograniczong odpowiedzialnoscig. Znajdowata sie
w wojewddztwie pomorskim. Spétka w czasie kryzysu funkcjonowata jako przedsiebiorstwo
jednozaktadowe. Przed kryzysem obroty roczne osiggaty 5,6 min PLN, a zatrudnienie wynosito
ok. 40 osob. Klientami spotki byty w 100% przedsiebiorstwa (B2B), z duzym udziatem firm
spozywczych. Spotka wprowadzita jako pierwsza w wojewodztwie pomorskim  druk
fleksograficzny na rynek produkgcji artykutéw spozywczych.

Od potowy lat 90. drukarnia rozwijata sie, systematycznie zwigkszajgc obroty. Po
przeksztatceniach wtasnosciowych w 2001 roku spétka osiggneta w 2005 roku obroty roczne
w wysokosci 3,5 min PLN. Zarzad dostrzegt, ze na rynku pojawia sie coraz wiecej klientow, ktérzy
chetnie ulokowaliby zamoéwienia u jednego dostawcy na produkty/ustugi, wykonywane réznymi
technologiami, réwniez takimi, kitérych omawiane przedsiebiorstwo nie posiadato.
Zaobserwowane zmiany na rynku staty sie podstawg podjecia decyzji o uruchomieniu spétki
handlowej, ktéra miata zbiera¢ z rynku wszystkie zamowienia i kierowac je wedtug technologii do
omawianego przedsiebiorstwa oraz do innych drukarni posiadajgcych nowe technologie.

W momencie powstania kryzysu zarzgd w omawianej drukarni byt dwuosobowy. Prezes
zarzadu, mezczyzna ok. 51 lat, z wyksztatceniem wyzszym technicznym, miat dodatkowo tytut
doktora nauk technicznych. Czlonek zarzadu, mezczyzna ok. 47 lat, z wyksztatceniem $rednim
poligraficznym i wyzszym ekonomicznym, byt jednoczesnie wraz z zong wiascicielem 100%
udziatéw spétki i tworcg, a takze zatozycielem drukarni. Zarzad spoétki drukarskiej podejmowat
decyzje w drodze negocjacji, jednakze cztonek zarzgdu byt skionny czesciej ustepowaé
prezesowi. W nowo otwartej spotce handlowej prezes zarzadu drukarni stat sie cztonkiem
zarzadu, przy czym prezes spotki handlowej mégt podejmowaé decyzje catkowicie samodzielnie.
Udziaty znajdowaty sie w posiadaniu prezesa zarzadu spoétki handlowej (50%) oraz zatozyciela
drukarni (50%).

Opis sytuacji kryzysowej:

W niedtugim czasie od uruchomienia spétki handlowej obroty zaczety rosng¢ zaréwno
w analizowanej drukarni, jak i we wspotpracujgcej spétce handlowej, do tego stopnia, Zze w jednym
miesigcu roku 2007 miesieczne obroty spotki handlowej osiggnety poziom rocznych obrotow
drukarni z 2006 roku (ok. 2,8 min PLN). Spétka handlowa lokowata w drukarni tylko te
zamowienia, ktore odpowiadaty jej technologicznym mozliwosciom. W 2007 roku drukarnia
osiggneta granice przerobu — obrét 5,6 min PLN. Podjeto decyzje o przygotowaniach do
zwiekszenia parku maszynowego. Jednakze pod koniec roku 2008 obroty zaczety spadac (nie
bylo to spowodowane kryzysem s$wiatowym, ktory wtedy jeszcze do Polski nie dotart), od
poczatku roku 2009 nastgpit lawinowy spadek zamowien. Spoétka handlowa, kierowana w catosci
przez samodzielnego prezesa, nie regulowata swoich zobowigzan do drukarni terminowo,
stawiajac jg w bardzo trudnej sytuacji. W drugim kwartale 2009 roku okazato sie, Ze prezes spoétki

handlowej zatozyt wtasng spétke, do ktdrej kierowat coraz wigkszy strumien zlecen, przenoszac

101


http://mostwiedzy.pl

koszty do spotki handlowej, w ktdrej byt wspotwlascicielem wraz ze wspélnikiem z drukarni.
Prawie trzykrotny spadek zamoéwien w 2009 roku w stosunku do 2008 roku (1,6 min PLN/4,9 min
PLN), ktérych zdobywanie zostato w catosci przeniesione do spoétki handlowej, oraz brak sptywu
naleznosci za wykonane ustugi spowodowat nagte zatamanie sytuacji ekonomicznej drukarni
i zagrozit spofce upadtoscia.

Dziatania naprawcze:

e podjecie negocjacji ze wspolnikiem w spoétce handlowej, majgce na celu nakitonienie
go do powrotu do rozwigzan etycznych (nie przyniosto skutku);

e zwolnienie pracownikéw drukarni, aby dostosowaé zatrudnienie do posiadanych
zamowien — spdznione o przynajmniej pot roku w stosunku do spadku zamowien, co
spowodowato utrate gotéwki i dalsze pogorszenie ptynno$ci.

Uzyskane efekty, zakonczenie kryzysu:

Zarzad spotki przez caty rok 2009 liczyt na osiggniecie porozumienia ze wspolnikiem

i prezesem ze spotki handlowej, opdzniajgc niezbedne dla utrzymania drukarni decyzje. Na
poczatku roku 2010 zarzad drukarni podjgt decyzje o wystgpieniu o upadiosé uktadowg. Ze
wzgledu na zbyt maty majatek i ciggte zwlekanie z decyzjami dziatania uktadowe nie zakonczyly

sie sukcesem i w 2011 roku zostata rozpoczeta upadto$c¢ likwidacyjna.

2.4.6. Producent oprogramowania ERP (WP5)

Charakterystyka przedsiebiorstwa:

W momencie kryzysu spoétka z ograniczong odpowiedzialnoscig, byta producentem
oprogramowania dla przedsiebiorstw (ERP) i prowadzita réwniez wdrozenia systemow do
zarzgdzania przedsigbiorstwami. Czes¢ oprogramowania stanowita wtasnos¢ spétki, a czesc
pochodzita z umowy licencyjnej, zawartej z kontrahentem zachodnim. Powstata w 1994 roku,
z poczatku jako spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig, w 2002 roku zmienita osobowos$c¢
prawng na spotke akcyjng. Znajdowata sie na terenie wojewddztwa pomorskiego. Spodtka
w czasie kryzysu funkcjonowata jako przedsiebiorstwo jednozaktadowe, przy czym dystrybucje
prowadzita za posrednictwem kilkunastu partneréow. Przed kryzysem obroty roczne osiggaty
8 min PLN, a zatrudnienie wynosito ok. 85 osdb. Klientami spotki byly tylko i wytgcznie
przedsiebiorstwa przemystowe z Polski.

Od potowy lat 90. spdtka byta wytgcznym przedstawicielem w Polsce zachodniego
producenta oprogramowania typu ERP dla przedsiebiorstw $rednich i duzych, ktéry znajdowat
sie w pierwszej pigtce swiatowych producentéw oprogramowania dla firm w swoim segmencie.
Zadanie analizowanej spotki polegato na spolonizowaniu oprogramowania, jego dystrybucji
w Polsce oraz wdrazaniu. To ostatnie bylo wykonywane zaréwno wiasnymi sitami, jak i przy
pomocy partnerow. W styczniu 1999 roku zmienita sie diametralnie koncepcja dostawcy, ktory
oprécz dostarczania oprogramowania stat sie rowniez udziatowcem i istotnym pozyczkodawca:
udzielit pozyczki w formie obligacji, ktére miaty by¢ zamienione — w sytuacji korzystnego rozwoju
wspotpracy — na udziaty/akcje. Zmiana polegata na koncentracji na dystrybucji i oddaniu wdrozen

przedsiebiorstwom partnerskim, poniewaz taki model dziatat we wszystkich innych panstwach.
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Prezes, ktéry prowadzit negocjacje z dostawcag, zostat utwierdzony w przekonaniu, Ze
proponowane zmiany byly nieodwracalne. Miat rowniez pewnos¢, ze brak akceptacji
proponowanych zmian bedzie oznaczat koniecznos¢ postawienia spétki w stan upadtosci, gdyz
tylko dziatalno$¢ wdrozeniowa byta dochodowa, a kapitaty wiasne bez kapitatu dostawcy byty
ujemne, przy czym bez pozyczki w postaci obligacji spotka nie bedzie w stanie realizowaé
terminowo swoich zobowigzan.

Prezesem spotki od momentu jej zatozenia byt mezczyzna (w roku 1999 liczyt 40 lat),
z wyksztatceniem wyzszym technicznym. Ukonczyt rowniez kursy podyplomowe z zarzgdzania,
w tym miedzynarodowe. Zanim zostat prezesem w omawianej spétce, zyskat blisko 15-letnie
doswiadczenie w kierowaniu innymi spétkami, gdzie miat okazje przezwyciezy¢ sytuacje
kryzysowg. W zarzgdzie zasiadato jeszcze 4 mezczyzn, w tym dwaj obcokrajowcy, w wieku
pomiedzy 35 a 45 lat, z wyksztatceniem wyzszym informatycznym lub ekonomicznym. Decyzje
podejmowano wiekszoscig gtosow, jednakze najwiekszg site gtosu miat prezes, z racji najlepsze;j
orientacji w produkgciji i dystrybucji oprogramowania ERP w Polsce, a takze ze wzgledu na silng
0sobowos¢.

Opis sytuacji kryzysowej:

Prezes podjagt negocjacje z zachodnim dostawca, reprezentowanym przez country
managera, majace na celu wydtuzenie w czasie zmian tak, aby ptynnie przejs¢ faze rezygnacji
z wdrozeh, rozktadajgc ten proces na przynajmniej dwa lata. Dostawca nie akceptowat takiego
podejscia, wywierajgc presje na wykonanie niezwtocznie zmiany modelu wspotpracy. Dla spotki
oznaczato to zwolnienie ponad 60% personelu. Ustugi $wiadczone, czyli wdrazanie
zaawansowanych rozwigzan informatycznych, byly wyspecjalizowane i wymagaty wysokiej klasy
specjalistow. Dodatkowo drugi udziatowiec — finansowy — byt zainteresowany podtrzymaniem
dziatalnosci, polegajgcej na wdrozeniach, gdyz tylko ona przynosita zyski. Istniat zatem otwarty
konflikt pomiedzy dwoma strategicznymi inwestorami: branzowym i finansowym. Zadania, jakie
staty przed prezesem, to:

e zachowac najlepszych ludzi w spéice (dziatalno$¢ wymagajgca zaawansowanej

wiedzy merytorycznej),

e przeprowadzi¢ zwolnienie ok. 50 pracownikéw, zachowujgc z nimi, a takze

z pozostajgcymi pracownikami dobre relacje,

¢ nie doprowadzi¢ do zaognienia konfliktu pomiedzy inwestorami,

e nie doprowadzi¢ do kryzysu (paniki) wsrod klientdw i partneréw, przekazujac
partnerom wiasne wdrozenia,

e doprowadzi¢ do rentownosci dziatalnos¢ dystrybucyjna.

Dziatania naprawcze:

e podjecie statych systematycznych rozméw z pracownikami, przekonanie ich, ze
zarzad ma plan, reorganizacja zajmie kilka miesiecy, a potem wszystko powrdci do
normalnosci, ale w nowym — stosowanym powszechnie przez innych — modelu;

e przeprowadzenie serii negocjacji z dwoma strategicznymi inwestorami w celu

zblizenia ich stanowisk;
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e  wstrzymanie rozwoju innego produktu, az do czasu uzyskania dodatniego cash flow;

e  przeprowadzenie zwolnien 60% pracownikéw, zgodnie z ogtoszonym planem;

e zmniejszenie o ponad 50% powierzchni wynajmowanych biur;

e  zastosowanie outsourcingu ustug marketingowych;

e  przenegocjowanie z dostawcg oprogramowania specjalnych warunkow (nizsze ceny

na czas reorganizacji) oraz wydtuzenie terminu zaptaty za oprogramowanie;

e zrezygnowanie z partneréw, z ktorymi wspéipraca byla niedochodowa,

i skoncentrowanie sie na wsparciu mniejszej ilosci partneréw, ale generujgcych
zyski;

e wprowadzenie agresywnej kampanii cenowej zachecajgcej partnerow do

zwiekszenia sprzedazy;

e rozpoczecie nowej kampanii marketingowej promujgcej nowy model wspotpracy;

e podniesienie pensji najlepszym pracownikom, aby przeciwdziataé ewentualnym

odejsciom.

Prezes nie byt przekonany do narzuconej mu przez partnera branzowego koncepcji, gdyz
plan — wedtug jego wiedzy — nie dawat podstaw do zyskownosci. Przygotowat zatem wniosek do
sgdu o ogtoszenie upaditosci. Starat sie te wiedze zachowac tylko dla siebie, obawiajgc sie, ze
podzielenie sie tymi informacjami z zespotem moze spowodowaé panike i lawinowe odejscia
pracownikow ze spoiki. Istotny wktad w wyjscie z sytuacji kryzysowej miat jeden z wiceprezeséw,
ktory w tym trudnym okresie na wtasng odpowiedzialnosc¢ rozwijat system ERP, wcigz nie w petni
gotowy, po odejsciu ok. 50 oséb nalezato te prace wykonywaé w duzo mniejszym zespole.
Paradoksalnie, country manager, ktory mogt by¢ postrzegany jako najwieksze zagrozenie
i przyczyna kryzysu, wykazat daleko idgce wsparcie prezesowi w szeregu spraw organizacyjnych,
a takze w propozycji skokowego uproszczenia controllingu (zmniejszenie raportow z kilkunastu
kartek do dwdch).

Uzyskane efekty, zakonczenie kryzysu:

Spotka juz w potowie 2000 roku wrécita do zyskownosci, a nowy model zostat w catosci

wdrozony. Od tamtego czasu do roku 2014 tylko jeden rok zamknat sie strata.

2.4.7. Dystrybutor farb przemystowych (WP6)

Charakterystyka przedsiebiorstwa:

Spoétka z ograniczong odpowiedzialnoscig, krajowy dystrybutor farb przemystowych.
W momencie kryzysu 90% sprzedazy kierowano do przemystu stoczniowego. Spoétka prowadzita
rowniez eksport. Gtownym rynkiem byty nowe inwestycje przemystowe, a takze remonty instalac;ji
przemystowych. Spotka od powstania do zakonczenia kryzysu koncentrowata sie na dystrybuciji
farb od jednego zachodnioeuropejskiego dostawcy. Powstata w grudniu 1988 roku, a dziatalnos$¢
rozpoczeta rok pozniej. Znajdowata sie w wojewddztwie pomorskim. Spotka w czasie kryzysu
funkcjonowata jako przedsigbiorstwo jednozaktadowe, istnieje do dzis, w roku 2013 osiggneta
obroty roczne w wysokosci 10,6 min PLN przy zatrudnieniu 22 osdb, z zyskiem netto w wysokosci
900 tys. PLN.
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W 1992 roku spoétka wygrata kontrakt na dostawe farby na nowg inwestycje jednego
z zaktadéw przemystowych w Polsce, przy czym odbiorcg miat by¢é generalny wykonawca —
przedsiebiorstwo realizacji inwestycji przemystowych, znane analizowanej spétce z kilku
wczesdniejszych dostaw. Juz wtedy odczuwano ktopoty ze Scigganiem naleznoéci, jednakze
kilkukrotne (zakonczone sukcesem) akcje $ciggania naleznych spétce wierzytelnosci uspity
czujnos¢ zarzgdu. W efekcie, gdy pojawito sie zamdwienie od kontrahenta, ktéry wielokrotnie
nieterminowo regulowat swoje zobowigzania, a wielko$¢ jednorazowego zamowienia osiggneta
warto$¢ 50% planowanego obrotu rocznego, zarzad — bez dodatkowych zabezpieczen — ztozyt
zamowienie u dostawcy zagranicznego pod wspomniany kontrakt. Gdy towar dojechat do granicy
i powstato zobowigzania celne, ktére miat uregulowac klient za posrednictwem spotki, okazato
sie, ze bank odméwit mu finansowania, co doprowadzito do wystgpienia przez klienta do sadu
z wnioskiem o ogtoszenie upadto$ci.
Prezesem spotki, od momentu jej zatozenia, byt mezczyzna (w roku 1992 liczyt 39 lat),
z wyksztatceniem wyzszym technicznym, bedacy jednoczesnie udziatowcem w 50%. Drugim
decydentem, cho¢ niezasiadajgcym w zarzadzie, lecz sprawujacym funkcje dyrektora
handlowego, byt 30-letni mezczyzna (w 1992 roku), z wyzszym wyksztatceniem technicznym,
ktory posiadat pozostate 50% udziatdw. Obaj decydenci ukonhczyli kursy podyplomowe
z zarzadzania, w tym kursy miedzynarodowe. Prezes miat blisko 15-letnie doswiadczenie
w kierowaniu innymi spotkami, gdzie zdobyt pierwsze doswiadczenia w pokonywaniu sytuaciji
kryzysowych. Dla drugiego decydenta byt to pierwszy kontakt z kryzysem w przedsigbiorstwie.
Decyzje podejmowali wspdlnicy w drodze negocjacji i wyboru najlepszego rozwigzania.
Opis sytuacji kryzysowej:
Decydenci powiadomili klienta, ze towar jest na granicy (5 TIR-6w) i wezwali go, aby —
w ramach zakupu — dokonat zapfaty cta, co zostato ustalone kontraktowo. Klient, w zwigzku
z wypowiedzeniem przez bank finansowania, byl zmuszony wystgpi¢ z wnioskiem do sadu
o ogtoszenie upadtosci. W tej sytuacji, posiadajgc towar w ilosci, ktérej spotka nie byta w stanie
sprzedac w czasie, w ktérym powinna uregulowac zobowigzanie do dostawcy, decydenci spétki
podjeli negocjacje z zachodnim dostawcg majgce na celu zwrot zamoéwionej pod kontrakt farby
przemystowej. Dostawca nie wyrazit zgody i zazadat zaptaty swojej naleznosci. Urzad Celny, nie
otrzymawszy naleznego cta w ustawowym czasie, zabezpieczyt swoje naleznosci poprzez zajecie
towaru. Analizowana spoétka stracita prawo dysponowania towarem do czasu uregulowania
zobowigzania do Urzedu Celnego. Spoétka — nie mogac zrealizowaé sprzedazy, a w efekcie
uzyska¢ srodkow ptatniczych — znalazta sie w sytuacji w ktoérej, gdyby nie dziatania
antykryzysowe, bylaby zmuszona wystgpi¢ z wnioskiem do sgdu o ogtoszenie upadto$ci.
Dziatania naprawcze:
e zwolniono niezwiocznie 3 pracownikéw, ktérzy doprowadzili do powstania kontraktu,
ktory spowodowat kryzys;
e podjeto rozmowy z dostawcg, aby roziozyt zaptate zobowigzania na kilka lat (zostata
roztozona na 3 lata);

e podjeto rozmowy z bankami o powigkszenie kredytu;

105


http://mostwiedzy.pl

e podjeto rozmowy z Urzedem Celnym, aby przenies¢ zajety towar do sktadu celnego
i regulowac nalezne cto systematycznie, z kazdym odbiorem kolejnej partii. Urzad Celny
nie wyrazit zgody, wiec spétka skierowata sprawe do sgdu. Po uptywie 18 miesiecy, gdy
sad przyznat racje spotce, towar przesunieto do sktadu celnego, ale stracit on juz swoje
wiasciwosci, gwarancje dostawcy, zatem trzeba go byto sprzedawac ponizej ceny zakupu
i dodatkowo ponosi¢ koszty ekspertyz potwierdzajgcych jakosc¢ farby. Proces wyprzedazy
trwat 3 lata (1994—-1996) i 80% farby zostato sprzedanej ponizej ceny zakupu;

e wdrozono system oceny kontrahenta pod wzgledem ryzyka sciggniecia naleznosci;

e zmieniono model sprzedazy (do czasu kryzysu 90% sprzedazy do przemystu
stoczniowego), rozszerzajgc docelowy rynek o wszystkie zaklady przemystowe;

e rozpoczeto wspétprace z drugim — konkurencyjnym dla dotychczasowego — dostawcyg
farb przemystowych;

e wprowadzono rygorystyczne zasady dotrzymywania terminow ptatnosci i windykaciji;

e wprowadzono system cen kontraktowych, kazdy kontrakt byt rozliczany weditug
indywidualnej ceny, dzieki temu uzyskano wyzsze marze;

e wprowadzono premiowanie dla handlowcéw od sprzedazy zakonczonej wpltywem
naleznosci;

e wprowadzono ograniczenie wielkosci kontraktéw z jednym kontrahentem: jeden
kontrahent nie moze przekracza¢ 15% rocznych obrotow;

e wdrozono ograniczenie odpowiedzialnosci spotki wzgledem klienta, tylko do wymiany
towaru wadliwego; wszelkie dalsze ewentualne roszczenia zostaty przerzucone na barki
producentow.

Decydenci znajdowali sie w wyjagtkowo trudnej sytuacji, szczegdlnie prezes zarzadu, gdyz
formalnie spétka miata kapitat ujemny (przestanka do upadfosci), w przypadku niekorzystnego
rozwoju wypadkéw wierzyciele mogliby w przyszioSci wystgpiC¢ przeciwko prezesowi o splate
zobowigzan spoétki z majatku prywatnego. Sprawy toczyly sie tak, ze nie mozna bylo mie¢
pewnosci, ze wszystkie wyzej wymienione dziatania przyniosg pozytywny skutek.

Duzym sukcesem byto roztoZzenie na trzyletnie raty sptaty zobowigzan dla dostawcy oraz
przekonanie banku o udzieleniu kredytu, czyli obdarzenie zarzgdu zaufaniem, uwierzenie
w realnos¢ planu wyjscia z trudnej sytuacji. Decyzje podjete przez Urzad Celny nie wspieraty
przyjetego planu wyjscia, mogly zawazy¢ ostatecznie negatywnie na catym przedsiewzieciu.
Zarzad spétki, po przetrwaniu najtrudniejszego okresu, wystgpit na droge sgdowg o uzyskanie
odszkodowania od Urzedu Celnego za podjecie szkodliwych gospodarczo decyzji, szkodzacych
nie tylko analizowanej spotce, ale réwniez innym podmiotom (gdyby Urzad Celny niezwlocznie
wyrazit zgode na przesuniecie towaru do sktadu celnego, co nie stwarzato ryzyka nieuzyskania
naleznosci celnych, to spdtka mogtaby sprzeda¢ petnowartosciowg farbe innym podmiotom).
W wyniku procesu trwajgcego 10 lat spotka nie uzyskata zadnej rekompensaty.

Uzyskane efekty, zakonczenie kryzysu:

Spotka po sptacie zobowigzan do dostawcy w latach 1993-1995 jeszcze w roku 1996

odniosta strate (obrot 1,9 min PLN, strata 585 tys. PLN), ale od roku 1997 zaczeta generowac
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zyski (obrot 3,2 min PLN, zysk 189 tys. PLN). W latach 2003—2013 (autor nie posiada danych za
okres 1998-2002) spoétka odnotowywata obroty w zakresie 10-15 min PLN oraz zyski netto od
550 tys. PLN do 1,5 min PLN, jedynie w latach 2009 i 2010 zyski netto spadly do poziomu ok.
360 tys. PLN rocznie.

2.4.8. Producent instrumentéw muzycznych (WP7)

Charakterystyka przedsigbiorstwa:

Obecnie spotka cywilna, krajowy producent instrumentéw muzycznych. Gtownymi
odbiorcami byty instytucje zajmujgce sie ksztatceniem muzykéw i wykonywaniem muzyki (np.
szkoty muzyczne, teatry, opery) i stanowity 85% obrotu, a takze osoby fizyczne (np. muzycy,
kolekcjonerzy), ktére stanowity pozostate 15% sprzedazy. Obecnie jedynie 5% produktow jest
lokowanych na rynku krajowym, pozostata sprzedaz to eksport m.in. do USA, Japonii, Niemiec.
W momencie kryzysu blisko 100% produkcji trafiato na rynek Polski. Przedsigbiorstwo powstato
w 1982 roku jako dziatalnos¢ rzemieslnicza, a nastepnie, w 1999 roku, zostata zmieniona forma
wiasnosci na spétke cywilng. Znajdowata sie ona na terenie wojewddztwa pomorskiego.
Analizowane przedsiebiorstwo w czasie kryzysu funkcjonowato jako przedsiebiorstwo
jednozakifadowe, w formie spotki cywilnej, istnieje do dzis, w roku 2014 osiggneto obroty roczne
w wysokosci 4,8 min PLN, przy zatrudnieniu 19 osob.

W 1994 roku wiasciciel przedsiebiorstwa postanowit — po kilkunastu przeprowadzkach —
kupi¢ nieruchomos¢ za ok. 120 000 PLN, aby ustabilizowaé rozwdj przedsiebiorstwa. Produkcja
do 1994 roku, polegajgca na wykonywaniu kopii znanych z USA czy Niemiec marek, rozwijata sie
stabilnie. W tym samym czasie import z Chin, bedacy bezposrednig konkurencjg (analizowana
firma produkowata produkty tanie), zaczat dynamicznie rosngé. Po kilku tygodniach od kupna
nieruchomosci na hipoteke wpisat sie Urzgd Skarbowy z tytulu zobowigzan podatkowych,
nieuregulowanych przez sprzedajgcego. Kwota zobowigzan do Urzedu Skarbowego
przekraczata wynegocjowang wartos¢ nieruchomosci i wynosita 140 000 PLN. Analizowane
przedsiebiorstwo dysponowato przygotowanymi srodkami (wlasnymi i pozyczonymi od rodziny)
w kwocie 75 000 PLN na zakup nieruchomosci (te kwote uregulowano), a reszte miato pokry¢
z kredytu obiecanego promesg przez bank, ktéry — odnotowujgc wpis przymusowy na hipoteke —
odmdéwit udzielenia kredytu, mimo wczesniej wystawionej promesy.

Od momentu zatozenia dziatalnosci wiascicielem i gtéwnym przedsigbiorcg byt
mezczyzna (w roku 1994 miat ok. 45 lat). Zona przedsigbiorcy w tym czasie nie angazowata sie
bezposrednio w zarzgdzanie firma, jednakze wspierata meza i znata podstawowe zagadnienia.
Ani mezczyzna, ani kobieta nie ukonczyli zadnych kurséw z zarzgdzania. Zona przedsiebiorcy
miata wyzsze wyksztatcenie prawno-administracyjne.

Opis sytuacji kryzysowej:

Zbieg kilku czynnikow w tym samym czasie (zakup nieruchomosci, hipoteka przymusowa
z Urzedu Skarbowego, wycofanie sie banku z obietnicy udzielenia kredytu, szybkie wejscie
konkurencji z Chin na rynek Polski) spowodowat trudnosci ptatnicze, a takze spadek sprzedazy
0 ok. 50%. Dodatkowo, tuz przed nabyciem nieruchomosci, przedsiebiorca (mezczyzna) zwigzat
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sie z inng kobietg i zaczgt pobieraC z przedsiebiorstwa coraz wieksze pienigdze, powodujgc
dalsze pogarszanie — juz trudnej — sytuacji finansowe;.

Zona przedsiebiorcy, widzgc niekorzystny rozwdj zdarzen, zaproponowata podziat
majatku, chcgc ochroni¢ prywatny majatek rodzinny. Mezczyzna poczatkowo nie godzit sie na
takie rozwigzania, jednakze gdy sytuacja stawata sie coraz trudniejsza (rosty zobowigzania
z tytulu nieuregulowanego podatku od nieruchomosci, a takze do dostawcow, na hipoteke
nieruchomosci wpisat sie réwniez syndyk, ktory wstgpit w prawa sprzedajgcego nieruchomosc),
popadt w depresje i nie potrafit podjg¢é zadnej decyzji, przestat tez przyjezdza¢ do
przedsiebiorstwa. W tej sytuacji zona przedsiebiorcy zaczeta coraz bardziej angazowac sie
w zarzadzanie przedsiebiorstwem. Nawigzujgc dobre, serdeczne i otwarte relacje
z pracownikami, uzyskata ich silne wsparcie, gdyz chcieli oni dalej pracowaé w przedsiebiorstwie,
z ktorym byli zwigzani od samego poczatku. W wyniku tych dziatan, w tym budowania
emocjonalnych wiezi zona przedsigbiorcy, ktéra stata sie sama przedsigbiorcg, ustyszata od
jednego ze swoich pracownikéw: ,prosze sie nie martwi¢, my jestesSmy wszyscy z panig”.

Dziatania naprawcze:

e zwolniono 4 z 14 pracownikéw, z racji bardzo dobrych relacji zony prezesa

z pracownikami odeszli oni bez zalu, majgc swiadomos¢ tego, ze ich zwolnienie to szansa

dla przetrwania firmy;

e wykorzystano wszystkie stare stany magazynowe do produkcji wyrobdw;

e wprowadzono zasade kupowania tylko takiej ilosci materiatu, jakiej dokfadnie
potrzebowano w danym momencie do realizacji produkc;j;

e podjeto negocjacje z dostawcami. Zona przedsiebiorcy zdobyta ich zaufanie dzieki
czestym kontaktom, dobrej komunikacji, przekazywaniu prawdziwych informacji

i dotrzymywaniu stowa: dostawata wielokrotnie towar, mimo kilku niezaptaconych faktur;

e zmniejszono powierzchnie zajmowang przez produkcje i oddano jg w dzierzawe,
uzyskujgc dodatkowe wplywy i poprawiajgc cash flow;

e oddano w dzierzawe posiadany parking, uzyskujac dodatkowe wptywy;

o wstrzymano wszystkie inwestycje. Pierwsza inwestycja (zakup uzywanej maszyny od
syndyka miat miejsce w 2007 roku);

e podjeto rozmowy z syndykiem, aby nie przystepowat do windykacji egzekucyjnej;
wiascicielka sama prowadzita rozmowy, jasno przedstawiata swojg trudng sytuacje

i prosita 0 pomoc i zrozumienie w tym niezawinionym potozeniu;

e podjeto rozmowy z Urzedem Gminy, aby nie wystepowat na droge egzekucji komorniczej

z tytutu zalegto$ci w sptacie podatku od nieruchomosci; wtascicielka osobiScie prowadzita

negocjacje, nie ukrywajgc swojej dramatycznej sytuacji, prosita o pomoc. Z uzgodnionych

termindéw wywigzywata sie sumiennie, zyskujac zaufanie; Urzgd Gminy ostatecznie nigdy
nie podjat egzekuciji;

e podjeto rozmowy ze znanymi muzykami w celu podpisania kontraktéw na dostawe
sprzetu w zamian za ich promocje;

e rozpoczeto wyjazdy na targi zagraniczne, dopiero trzecie z nich spowodowaty sprzedanie
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w czasie trwania targéw wszystkich przywiezionych wyrobow;

systematycznie odchodzono od produkcji kopii znanych marek w kierunku promowania
i budowania wtasnej marki. W roku 1999 w zaprzestano catkowicie produkowac kopie
marek zachodnich;

wprowadzono wyszukane futeraty do instrumentow, aby podnie$¢ prestiz i atrakcyjnos¢
produktu;

otworzono spotke cywilng w celu optymalnego podatkowo przejecia majatku
przedsiebiorstwa od przedsiebiorcy (meza); wtascicielka prosita o pomoc ksiegowego,
a takze prawnika o wskazanie najlepszego rozwigzania, ktére pozwolitoby wyjs¢ z tej
skomplikowanej sytuacji. Dzielita sie z nimi wszystkimi informacjami, zaréwno ksiegowy,
jak i prawnik udzielili pomocy wykraczajgcej poza normalny zawodowy jej zakres,
poniewaz widzieli szczerosc¢ intencji nowej wiascicielki i jej trudne potozenie;
wprowadzono zmiang systemu wynagradzania pracownikéw na produkcji na akord,
zwiekszajgc wydajnosc¢; zaproponowany system wymagat od pracownikéw wiekszego
zaangazowania niz przy systemie godzinowym, jednakze pracownicy, widzgc petng
otwartos¢ i szczero$¢ nowej whascicielki, a takze gotowos¢ do rozmowy, zgodzili sie bez
wiekszych przeszkod na nowy system;

wynegocjowano z bankiem kredyt, mimo odmowy jego udzielenia w 1994 roku oraz mimo
trwajgcej w latach 1994—1999 niekorzystnej sytuacji prawno-podatkowej; notabene banki
zwyczajowo nie udzielajg kredytow w takich sytuacjach, gdyz nie majg mozliwosci
zabezpieczenia, zatem fakt uzyskania kredytu trzeba przypisa¢ osobistemu
zaangazowaniu nowej wiascicielki oraz jej otwartej i szczerej komunikacji, w ktorej jawnie
méwita o wyjgtkowo trudnym potozeniu;

wystgpiono z powddztwem przeciwko notariuszowi, ktéry nie dopilnowat kwestii
zalegtosci podatkowych w czasie transakcji kupna-sprzedazy nieruchomosci. Dopiero
w 1999 roku Najwyzszy Sad Administracyjny przychylit sie do opinii przedsigbiorcy.
W wyniku tego wyroku Urzad Skarbowy musiat wystapi¢ z wnioskiem o wykreslenie
hipoteki przymusowe;.

Od 1999 roku, juz jako spotka cywilna, przedsiebiorstwo zaczeto sie podnosi¢ z kryzysu.

Kierunki sprzedazy zmienity sie diametralnie, polski rynek z gtébwnego stat sie rynkiem

0 znikomym udziale (5% w 2014 roku).

Uzyskane efekty, zakonczenie kryzysu:

Spoétka w 2010 roku zakupita pierwszg nowg maszyne (centrum obrobcze CNC), rok

pdzniej przeprowadzono remont hali. Podjeta w trakcie kryzysu zasada: ,reklamacje obstugujemy
tak, jak sami bysmy chcieli by¢ obstuzeni” jeszcze bardziej podniosta ocene marki w oczach
uzytkownikow. W latach 2000-2010 sptacono wszystkie zalegtosci pfatnicze, jakie powstaty
w latach 1994-1999 i powodowaty ryzyko bankructwa. Od roku 1999 Zona przedsiebiorcy jest
wspierana przez dwéch syndw, ktérzy zdobyli wyzsze wyksztatcenie ekonomiczne i zaczynajg
przejmowac od swojej matki wiekszos¢ obowigzkow menedzerskich, cho¢ ostateczne decyzje

pozostajg wcigz w jej rekach.
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2.5. Podsumowanie wynikow badan

Wyniki przeprowadzonych badan ilosciowych wskazujg, ze mezczyzni sg bardziej sktonni do
wczesnego reagowania i podejmowania szybkich i radykalnych decyzji. Nalezy zwréci¢ uwage,
ze badanie to polegato na zadaniu pytania osobie wypetniajgcej ankiete — ,jak myslisz, jak by$
postgpit”, a zatem jest to opinia, wyobrazenie o hipotetycznych dziataniach w przysztej sytuaciji.
Jak zauwaza w swojej ksigzce Wojciszke (2004, s. 222), podczas jednego z badan dokonano
pomiaru pewnej cechy na trzy sposoby: ,(...) za pomocg standardowych kwestionariuszy
osobowosci (ogodlny opis wiasnej osoby), za pomoca opiséw witasnych reakcji oséb badanych na
konkretne sytuacje innego cztowieka przedstawione na obrazku lub w opowiadaniu oraz za
pomocg obiektywnych pomiaréw natezenia reakcji empatycznej w postaci fizjologicznych miar
emocji lub ocen formutowanych przez nieinwazyjnych obserwatoréow. Jak wskazujg dane z tabeli,
bardzo duzg przewage kobiet stwierdzono tylko w miarach kwestionariuszowych. W przypadku
drugiej grupy badanh réznica ta dramatycznie zmalata, za§ w przypadku miar obiektywnych
zupetnie znikta — nie mozna byto nawet dokona¢ formalnej metaanalizy réznic, poniewaz autorzy
oryginalnych doniesien badawczych z reguty nie podawali srednich dla obu pici, poprzestajgc
jedynie na konstatacji braku réznic. Duze réznice dla pici stwierdzono wiec jedynie w warunkach,
w ktorych osoby badane w petni zdawaty sobie sprawe z tego, co jest badane, a wiec gdy o ich
reakcjach mogty w duzym stopniu zdecydowac autostereotypy pici”.

Majgc na uwadze ww. opis, nalezy z duzg ostroznoscig przyjgc¢ rezultaty kwestionariusza
ilosciowego, gdyz opinie o tym, jak dane osoby zachowajg sie w hipotetycznej sytuacji, moga sie
w ogodle nie pokrywaé z realnym zachowaniem w konkretnej sytuacji w rzeczywistosci. Podobne
rozbieznosci do wskazanych przez Wojciszke wystepuja w wynikach badan ilosciowych oraz
badaniach metoda obserwaciji uczestniczacej. W ankiecie na pytanie: ,Czy zgadza sie Pani/Pan
ze stwierdzeniem: «Odnotowanie przez firme straty za pierwsze pétrocze (w poprzednim roku byt
w tym okresie zysk) przy pogarszajgcej sie ptynnosci jest podstawg do podjecia dziatan
antykryzysowych»” mezczyzni odpowiedzieli w ponad 70%: tak. Podobnie na pytanie: ,Widzac,
ze kryzys wcigz narasta, parametry ekonomiczne sie pogarszajg, a w ciggu miesigca moze
zabrakng¢ na wyptaty, poprositaby Pani/poprositby Pan o pomoc specjaliste od sytuacji
kryzysowych” az 76% mezczyzn potwierdza, ze poprositoby o pomoc zewnetrzng albo
natychmiast, albo maksymalnie po tygodniu. W obu przypadkach wyniki, ktére wyptywajg z badan
wykonanych metodg obserwacji uczestniczacej, w najbardziej obiektywny sposdb obrazujgcej
realne zdarzenia, pokazujg zgota odmienne zachowania w takich sytuacjach. Mezczyzni w ogdle
nie podejmujg zadnych dziatan w sytuacji kryzysu (wyjatek stanowig sytuacje, gdy sa do nich
naktonieni przez inne osoby) i nie proszg nikogo z zewngtrz o pomoc (wyjgtek stanowi sytuacja,
gdy sg do tego przymuszeni albo dzieje sie to w wyniku przypadku). Dlatego wyniki uzyskane
z badania ilosciowego nalezy potraktowac jako pomocnicze w stosunku do wynikéw uzyskanych
za posrednictwem pozostatych metod badawczych.

Cecha, ktora najsilniej odréznia menedzeréow kobiety od menedzerédw mezczyzn
w przedstawionych obserwacjach uczestniczgcych oraz wywiadach pogtebionych, to zdolnosé

kobiet do antycypowania ryzyka (autor uzywa terminu antycypacja celowo, gdyz konotuje on nie
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tylko przewidywanie, ale réwniez podjecie dziatan wyprzedzajgcych). W przeciwienstwie do
kobiet mezczyzni zaprzeczali rzeczywistosci do momentu, kiedy fakt kryzysu stat sie tak
oczywisty i widoczny, Ze nie mozna byto dalej trwa¢ w postawie bezczynno$ci.

Zaréwno analiza literatury, jak i przedstawione badania pokazujg prawidtowosé, Ze kobiety
dziatajg uprzedzajgco w warunkach ryzyka oraz uprzedzajg kryzys. W pierwszym wywiadzie
pogtebionym (WP1) dyrektor finansowa podjeta dziatania, zanim nastapit faktyczny kryzys, czyli
w momencie, kiedy pojawita sie mozliwo$é przewidzenia, ze nastepna lista ptac moze byé
wyptacona ze spoznieniem. Poprzez negocjowanie z dostawcami dtuzszych terminoéw ptatnosci,
a z pracownikami op6znienia wyptat premii oraz nieszablonowe wstrzymanie wyptywu Srodkéw
finansowych na nowa inwestycje dyrektor spowodowata, ze kryzys, ktory mogt zaistniec¢
i powaznie zagrozi¢ stabilizacji finansowej firmy, nie powstat. Dodatkowa linia kredytowa, ktora
zostata uzyskana przez panig dyrektor, nie zostata wykorzystana, ale stanowita pomocnicze
zabezpieczanie na wypadek nieprzewidzianych trudnosci.

W wywiadzie WP2 kobieta prezes rozpoczeta przygotowania do kryzysu na podstawie
przypuszczen i niepewnych informaciji, gdy jeszcze nie istniaty zadne twarde fakty. Zanim ukazato
sie ogloszenie w prasie, bedgce twardym dowodem ataku konkurencyjnej firmy, prezes podjeta
rozmowy z centralg dotyczgce dziatan przygotowawczych na wypadek ewentualnego kryzysu,
a z powodu braku reakcji udata sie osobiscie do zarzgdu korporacji, aby negocjowa¢. Mozna
uzasadni¢ takie dziatanie faktem wieloletniego doswiadczenia na eksponowanym stanowisku
(prezes do czasu mianowania na najwyzsze stanowisko przez ok. 10 lat petnita funkcje
prokurenta w tej samej firmie). Jednakze w przypadku WP6 prezes mezczyzna byt osobag
0 podobnym doswiadczeniu, co wiecej, w poprzednich spotkach przetrwat juz kryzys, a mimo
takiego doswiadczenia dopuscit do sytuacji, w ktérej podjat sie realizacji kontraktu stanowigcego
50% rocznego obrotu spotki, bez zadnych zabezpieczen oraz z kontrahentem nierzetelnym
w kwestii terminowosci regulowania zobowigzan.

W wywiadzie WP7 Zona wtasciciela byta najmniej doswiadczong w zarzgdzaniu osobg
sposrdd trzech analiz przypadku, w ktorych wystepujg kobiety; nie angazowata sie bezposrednio
w zarzgdzanie. Trudno zatem okresli¢, czy antycypowata kryzys. Jednakze w sytuacji, kiedy
kryzys byt juz nieunikniony (1994 rok), mimo wcigz silnego zaangazowania w sprawy rodzinne
(dzieci w wieku 5 i 15 lat) podjeta racjonalne decyzje, poczgwszy od namawiania meza
przedsiebiorcy do oddzielenia majgtku dziatalnosci gospodarczej od majgtku rodzinnego, w celu
ochrony tego drugiego. Gdy sytuacja skomplikowata sie jeszcze bardziej (maz odszedt do innej
kobiety i zatamat sie w obliczu narastajgcych dtugéw), zona przedsiebiorcy przeprowadzita
niezwykle trudng operacje ratowania firmy w sytuacji, gdy:

¢ kupiona hala posiadata wpis do hipoteki z powaznym zobowigzaniem finansowym,
ktory byt wynikiem btedu notariusza,

e dochodzito do pobierania z firmy srodkéw nalezgcych do przedsiebiorstwa przez
meza z powodu zatozenia drugiej rodziny,

e doszio do zatamania rynku z powodu narastajgcego importu z Chin skutkujgcego

brakiem srodkéw na regulowanie zobowigzan.
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Sposrod dziewieciu analiz przypadku dotyczacych menedzeréw mezczyzn, tylko w jednym
z nich mozna méwi¢ o antycypacji kryzysu. W analizie WPS prezes mezczyzna przygotowat
wniosek do sgdu o upadtos¢, choc¢ nie byto do tego realnych przestanek. Warto jednak zauwazy¢,
ze prezes tej firmy skorzystat ze swych wczesniejszych doswiadczen — przezyt kryzys
w poprzednim przedsiebiorstwie, wywotany oszustwem dyrektora jednego z oddziatow, ktére
doprowadzito do catkowitej utraty ptynnosci i w efekcie do upadiosci. Wszystkie pozostate
przypadki menedzeréw mezczyzn pokazujg brak podejmowania dziatarn mimo pojawiania sie

pierwszych symptoméw, a potem realnych wskaznikow grozacych kryzysem. Tabela 2.4

pokazuje réznice w reakcji na zblizajgcy sie kryzys pomiedzy menedzerami réznych ptci.

Tabela 2.4. Podejscie menedzeréw kobiet i menedzeréw mezczyzn do kryzysu

Kod Pte¢ Opis symptomow i/lub stanu firmy Uwagi
ou1 M Ujemny kapitat od kilku miesiecy, naleznosci | Brak  podejmowania  dziatan
trudno $&ciggalne, przekraczajgce kilkukrotnie | antykryzysowych
kapitat przedsiebiorstwa
ou2 M Straty w dwoch kolejnych latach, zatamanie sie | Podjecie dziatan antykryzysowych
rynku inwestycyjnego, stanowigcego 90% | po uptywie 1,5 roku od powstania
przychodéw strat
ou3 M Spadek realnej (po uwzglednieniu inflacji) | Brak  podejmowania  dziatan;
sprzedazy przez 10 lat, straty od 3 lat (1999- | przyjecie propozycji od klienta
2001) dotyczacej wykupienia spotki
ou4 M Wieloletnie pogarszanie sie¢ wynikow (2012— | Brak  podejmowania  dziatan
2016), nierzetelne prowadzenie ksiagg w celu | antykryzysowych
wykazania zyskéw i uzyskania dalszych kredytéw
Oous M Wieloletnie trwanie w ciggtym, nieterminowym | Podjeto dziatania antykryzysowe,
regulowaniu zobowigzan i niskich wynikach | gdy potencjalna sprawa sgdowa
ekonomicznych, przez ponad 10 lat zyski z | moggca  skutkowa¢  brakiem
wynajmu nadmiernie duzych powierzchni hal | wptaty ok. 2 min PLN, stata sie
pokrywaty straty z dziatalnosci produkcyjnej realna
WP1 K Przewidywane  kiopoty z  uregulowaniem | Podjeto dziatania, zanim nastgpit
zobowigzan z listy ptac w najblizszym miesigcu kryzys
WP2 K Przewidywane odejscia pracownikow, gdyby | Podjeto dziatania, zanim
pogtoski o planowanym powstaniu firmy | uzyskano pewne dane
konkurencyjnej faktycznie sie ziscity
WP3 M Potencjalna mozliwos¢ nieuzyskania wptaty za | Podjeto zdecydowane dziatania w
dostawy od dwéch systematycznie ptacacych po | 8 miesiecy po  powstaniu
terminie kontrahentéw, stanowigcych ok. 25% | zagrozenia
wartosci rocznej sprzedazy
WP4 M Narastajgca strata od 6 lat, otwarcie drugiej spotki | Otwarcie drugiej spotki w sytuacji
z nowym wspolnikiem, oszustwo wspdlnika strat byto niezasadne, zwlekano z
decyzjami przez 6 lat, a gdy
wspolnik okazat sie oszustem,
ponownie zwlekano z decyzjami
WP5 M Ryzyko wupadtosci w przypadku gwattownej | Podjeto przygotowania do
zmiany strategii, wymuszanej przez jedynego | upadtosci z wyprzedzeniem
dostawce
WP6 M Przyjeto zamoéwienie przewyzszajgce 50% | Podjeto dziatania naprawcze, gdy
rocznych obrotéw od klienta, ktéry byt nierzetelny | klient okazat sie bankrutem
w dotychczasowych terminach zaptaty, bez
zadnych zabezpieczen
WP7 K Przedsiebiorstwo popadto w trudnosci | Dziatania zostaty podjete
ptynno$ciowe w wyniku otwarcia granic na | niezwlocznie, mimo  trudnej
produkty z Chin (spadek sprzedazy) oraz w | sytuacji rodzinnej
wyniku btedu notariusza, ktéry skutkowat
obcigzeniem hipoteki kupowanego budynku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie obserwacji uczestniczacej i wywiadéw pogtebionych
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Kobiety nie pozwalajg na powstanie i pogtebianie sie kryzysu, podejmujg dziatania, gdy
przewidujg, ze moze sie on pojawi¢. Mezczyzni nie podejmujg dziatann, mimo narastajgcych
symptomoéw, a pézniej faktycznych ktopotéw. Dopiero w sytuacji, w ktérej nie mozna zaprzeczyc,
ze kryzys istnieje, podejmujg dziatania, ale tez nie w kazdym przypadku. We wszystkich
sytuacjach opisanych w obserwacji uczestniczgcej menedzerowie mezczyzni zaprzeczali
rzeczywistosci kryzysu. Zjawisko to nie wystepuje albo jest trudne do uchwycenia w przypadku
wywiadu pogtebionego, co wskazuje tez na mniejszg warto$¢ poznawczg tej metodyki badawczej,
gdyz ludzie, a szczegdlnie mezczyzni, nie sg skfonni przyznawa¢ sie do btedow, nawet jesli
uzyskujg zapewnienie, ze wywiad jest catkowicie anonimowy. Znajduje to szerokie potwierdzenie
w literaturze przedmiotu dotyczgcej nadmiernej pewnosci siebie i pychy menedzeréw pici
meskie;.

Inng cechg istotnie odrézniajgcg menedzerdw kobiety od menedzeréw mezczyzn jest
komunikacja i umiejetno$é przyznania sie do znajdowania sie w trudnej sytuacji. W przypadku
WP1 zona prezesa (dyrektor finansowa), widzgc mozliwosc¢ zaistnienia kryzysu:

. rozpoczeta negocjacje z dostawcami paliwa (najwieksze obroty) o prolongate
kredytu handlowego, otwarcie méwigc o tym, ze firma jest w wyjgtkowo trudnej
sytuacji,

+ tg samg strategie zastosowata w kontaktach z bankiem, w efekcie uzyskujac
dodatkowg linie kredytowg, z ktérej w koncu nie musiata skorzystac,

+  z pracownikami wynegocjowata przesuniecie wyptat premii na lato (sezon lepszej
ptynnosci),

+  dzieki wysokim umiejetnosciom komunikacyjnym, a takze bardzo dobrym, szczerym
i otwartym relacjom z pracownikami uzgodnita nieformalny system informowania
o ,braku gotowki”, ktéry uchronit firme przed jej drenazem przez $Smiertelnie chorego
prezesa,

+  ostatnig sktadowa planu naprawy byto wynegocjowanie z wszystkimi dostawcami
dtuzszych terminéw ptatnosci. Pani dyrektor jasno i wyraznie artykutowata, ze jest
w wyjatkowo trudnej sytuacji, a majgc z dostawcami wieloletnie przyjazne relacje,
uzyskata niezbedne prolongaty.

W analizowanym przypadku WP2 prezes:

. bezzwlocznie poinformowata centrale o mozliwosci odejscia kadr. Z powodu braku
oczekiwanej reakcji pojechata do centrali i osobiscie rozmawiata z przetozonymi,
proponujgc podjecie dziatah; wynikiem wyjazdu byto uzyskanie zgody na czesciowe
podwyZzki dla pracownikow,

. podjeta negocjacje z klientami o mozliwych sp6znieniach w dostawach projektow, tym
samym budujgc dodatkowe zaufanie; w zamian za przyznanie sie do trudnej sytuaciji
z duzym wyprzedzeniem, kontrahenci nie naliczyli kar,

. podjefa takze od samego poczatku rozmowy z wszystkimi pracownikami, informujac
jasno i stanowczo, ze firma — mimo powaznego ataku bylego wiasciciela — nie

zamierza ani zamykac biur, ani zmniejszac liczby i wielkosci realizowanych projektow.
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W analizie przypadku WP7 Zzona przedsiebiorcy (nowa witascicielka) wykorzystata swoje
umiejetnosci komunikacyjne we wszystkich relacjach:

*  wynegocjowata kredyt z bankiem, cho¢ w takich sytuacjach, kiedy nieruchomo$¢ jest
zabezpieczona przez Urzad Skarbowy na zalegtosci podatkowe, banki kredytéw nie
udzielajg ze wzgledu na brak mozliwosci zabezpieczenia,

. przeprowadzita zwolnienia 4 z 14 pracownikéw bez zadnych roszczen z ich strony,
cho¢ zazwyczaj takie zwolnienia korczg sie sprawg w sgdzie pracy,

. utrzymywata tak dobre relacje z dostawcami, jawnie przyznajac sie do trudnej
sytuaciji, ze mimo zalegtosci w zapfatach kilku faktur dostawata materiat do produkgiji
przez kilka lat,

. utrzymywata tak dobre relacje z Urzedem Gminy, ze nigdy nie doszto do egzekuc;ji,
choc zalegtosci byty kilkuletnie.

Analizujgc przypadki przedsigbiorstw, w ktérych menedzerami byli mezczyzni, mozna
zauwazy¢, ze oni takze starali sie wykorzysta¢ komunikacje z pracownikami, bankami,
kontrahentami dla osiggniecia celu, jakim bylo uratowanie firm przed upadkiem. Jednakze
dziatanie te w relacjach menedzerow mezczyzn nie byly traktowane priorytetowo. Natomiast
w relacjach kobiet informacje o podjetych rozmowach przedstawiajg nie tylko wiekszy ich zakres,
ale i funkcjonalnos¢ — komunikacja stanowita bowiem gtéwne narzedzie umozliwiajgce im
przetrwanie niekorzystnej sytuacji. Otwarto§¢ w kontaktach, umiejetnos¢ przyznania sie do
trudnego potozenia, dotrzymywanie wynegocjowanych ustalen okazywaty sie bardzo skuteczng
strategig naprawy przedsiebiorstw. Uzyskane wyniki badan jakosciowych sg w petni zgodne
z wynikami znajdujgcymi sie w analizie literatury. Kobiety w wiekszym stopniu wykorzystujg swoje
wysokie umiejetnosci komunikacyjne, a przyznanie sie do trudnej sytuacji nie stanowi dla nich
problemu.

Kolejng cechg, ktéra odréznia menedzerdow réznych pici, jest zdolno$¢ zwrdcenia sie
o pomoc. We wszystkich analizowanych przypadkach, gdzie wystepuje menedzerowie kobiety,
czyliWP1, WP2 i WP7, w wiekszosci sytuacji otwarcie zwracaty sie one o pomoc. Miato to miejsce
we wszystkich relacjach, w jakich pracuje menedzer:

*  w stosunku do pracownikéw (we wszystkich analizach przypadku WP1, WP2 i WP7
menedzerki kobiety zwracaly sie do swoich pracownikébw o pomoc poprzez
wyrazenie zgody na rozwigzania dla nich mniej korzystne niz dotychczasowe),

*  we wspotpracy z dostawcami (np. dyrektor finansowa zwracata sie o pomoc swojego
dostawce paliwa poprzez prolongate kredytu handlowego, podobnie w WP7 Zzona
przedsiebiorcy, proszac o pomoc, uzyskiwata korzystne roztozenie rat, a dostawcy
wydawali jej towar mimo niezaptaconych kilku faktur),

. w kontaktach z klientami (np.: prezes w WP2 poprosita klientow o przesuniecie
terminéw dostaw projektow i nienaliczanie kar),

. w relacjach z instytucjami (np. w WP7 zona przedsiebiorcy przez kilka lat zalegata
z podatkami do Urzedu Gminy, ale prosita ich o pomoc, dzieki czemu Urzgd Gminy

nigdy nie wszczat postepowania egzekucyjnego),
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+ w stosunkach z profesjonalnymi doradcami, czy wspotpracownikami (np. w WP1
dyrektor finansowa prosita o pomoc doradce finansowego przy negocjacjach
z bankiem, a takze pracownika-specjaliste firmy ubezpieczeniowej w znalezieniu
rozwigzania na przyspieszenie rozliczania sie z instytucjg ubezpieczeniowag; w WP7
nowa wiascicielka prosita o pomoc swojego ksiegowego oraz prawnika
w znalezieniu najlepszego rozwigzania dla skomplikowanej sytuacji majgtkowo-
podatkowej; ich pomoc przekroczyta normalne profesjonalne zaangazowanie —
udzielili jej wsparcia nie tylko merytorycznego ale takze emocjonalnego).
Zdolno$¢ zwrécenia sie o pomoc znajduje takze szerokie potwierdzenie
w przeanalizowanej literaturze, co okazato sie zgodne z uzyskanymi rezultatami z badan
jakosciowych, a szczegdlnie wywiadow pogtebionych. W literaturze z dziedziny zarzgdzania nie
udato sie znalez¢ przypadkow, w ktorych analizowano by sytuacje dotyczgce zwracania sie
o pomoc. Przyktady te dostarczajg bardzo bogatego materiatu potwierdzajgcego istotng
przewage kobiet w tej dziedzinie, w relacji do mezczyzn, ktérzy albo w ogdle nie zwracajg sie o
pomoc (np. w przypadku koniecznosci udania sie do lekarza psychiatry), albo zwracaja sie o nig
znacznie rzadziej niz kobiety.
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3. ZALECENIA METODYCZNE MAJACE NA CELU WSPARCIE KADRY
KIEROWNICZEJ ODMIENNYCH PLCI W ZAKRESIE PODEJMOWANIA
DECYZJI W SYTUACJACH KRYZYSU

3.1. Cechy wskazujace na odmiennos¢ postaw menedzerow kobiet i mezczyzn

Celem utylitarnym pracy jest opracowanie zalecen metodycznych majacych na celu wsparcie,
dedykowane menedzerom kobietom i mezczyznom, z uwzglednieniem ich odmiennych potrzeb,
wynikajgcych z cech charakterystycznych ich sposobu dziatania, w tym podejmowania decyzji.
Autor proponuje jako zalecenia metodyczne dla wsparcia menedzeréw zastosowa¢ modele
dziatah oraz szkolenia, ktére pomogg w podejmowaniu skutecznych decyzji w odpowiednim
czasie i kolejnosci. Aby dobra¢ odpowiednie szkolenia i dopasowac je do charakterystycznych
zachowan, a w szczegolnosci do sposobu podejmowania decyzji przez menedzeréw kobiety
i menedzeréow mezczyzn, ponizej — w formie kierunkéw zachowan, a nie ich bezwzglednej
wartos$ci — zostaty zgrupowane zachowania, ktdre wystgpity w przegladzie literatury, jak tez w
obserwacji uczestniczgcej i wywiadach pogtebionych. Rysunki od 3.1. do 3.12 pokazujg w sposéb
syntetyczny charakterystyczne zachowania kobiet i mezczyzn ze szczegoinym uwzglednieniem

dziedziny zarzgdzania.

Unikanie ryzyka, strat Zdobywanie zyskow

Kobiety Mezczyzni

] Rysunek 3.1. Stosunek do ryzyka
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie artykutow: Maxfield i in., 2010; Stawiarska-Lietzau,
2007; Lai, Tam, 2012; He i in., 2008

Opanowane, ostrozne, Ekscytacja,
rozwazne decyzje ryzykowne decyzje
Kobiety Mezczyzni

Rysunek 3.2. Zachowanie w sytuacji stresu
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie artykutow:
van den Bos i in., 200; Lighthall i in., 2012
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Nizsze poczucie Bardzo wysokie poczucie
pewnosci siebie pewnosci siebie
Kobiety Mezczyzni

Rysunek 3.3. Poczucie pewno$ci siebie
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie artykutéw: Minniti, Naude, 2010;
Mayerowitz, 2010; Lundberg i in., 1994; Barber, Odean, 2001;
Furnham i in., 2009

Im wiecej kobiet w zarzadzie Im wiecej mezczyzn w zarzadzie
tym mniejsze straty tym wieksze straty
Kobiety Mezczyzni

Rysunek 3.4. Pewnos¢ siebie prowadzaca do strat finansowych
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie artykutow:
Hayward, Hambrick, 1997; Chen i in., 2019

Brak badan Im bardziej meskie Srodowisko
potwierdzajacych takie cechy tym wieksze koszty btedow
Kobiety Mezczyzni

. Rysunek 3.5. Pycha prowadzgca do katastrof
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie artykutow: Roberto, 2002;
Goodspeed, 2011; Elkind | in., 2011; Corkery, 2010; Ely, Meyerson, 2010

O O O O

v vV vV

Sg mniejsze Sa wieksze
i rozwijaja sie wolniej i rozwijaja sie szybciej
Kobiety Mezczyzni

Rysunek 3.6. Cechy przedsigbiorstw prowadzonych przez kobiety i mezczyzn
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie artykutow: Minniti, Naude, 2010
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Bardzo wysokie zdolnosci Bardzo niskie zdolnosci
antycypacji kryzysu antycypacji kryzysu
Kobiety Mezczyzni

] Rysunek 3.7. Umiejetnos¢ antycypaciji kryzysu
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie artykutéw: Bibeault, 1982;
Slatter, Lovett, 2001 oraz wynikéw badan OU1-OU5 oraz WP1-WP7

Wysoka umiejetnosé Bardzo niska sktonnos¢
proszenia o pomoc do proszenia o pomoc
Kobiety Mezczyzni

] Rysunek 3.8. Zdolnos¢ zwracania sie o pomoc
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie artykutow: Mayerowitz, 2010;
Addis, Mahalik, 2003; Levi i in., 2015

Dzielenie sie problemami Milczenie

Kobiety Mezczyzni

Rysunek 3.9. Reagowanie na pojawiajgce sie problemy
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie artykutu: Gray, 1992

N O O O

Staraja sie zabezpieczy¢ Koncentruja sie na kluczowych
interesy wszystkich cztonkach zespotu
Kobiety Mezczyzni

Rysunek 3.10. Uwzglednianie interesdw innych
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie artykutow:
Maxfield i in., 2010; Vongas, Al Hajj, 2015; Benko, Pelster, 2013
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Koncentruja sie
przede wszystkim
na pracownikach

Kobiety

Koncentruja sie
przede wszystkim
na wynikach

Mezczyzni

_ Rysunek 3.11. Koncentracja na pracownikach vs. wynikach
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie artykutu: Vongas, Al Hajj, 2015

Wysokie zdolnosci
relacyjne i komunikacyjne

Kobiety

Niskie zdolnosci
relacyjne i komunikacyjne

Mezczyzni

Rysunek 3.12. Zdolnosci komunikacyjne i relacyjne (empatia)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie artykutéw:
Vongas, Al Hajj, 2015; Maxfield i in., 2010;
oraz na podstawie wnioskéw z badan jakosciowych

W celu zaprojektowania zaleceh metodycznych dla wsparcia menedzeréw, a w tym modeli

dziatania, a takze szkoleh dedykowanych menedzerom kobietom i mezczyznom pogrupowano

cechy charakterystyczne z podziatem na ptcie, ze wskazaniem na cechy o wptywie pozytywnym

i wplywie negatywnym z punktu widzenia zarzgdzania przedsiebiorstwem w kryzysie. Cechy

charakterystyczne zachowan i sposobow podejmowania decyzji przez kobiety, z punktu widzenia

ich przydatnosci w zarzgdzaniu kryzysowym, przedstawia tabela 3.1.

Tabela 3.1. Cechy charakterystyczne zachowan i sposobdw podejmowania decyzji przez kobiety

Cecha Wplyw Wplyw Uwagi
negatywny | pozytywny

Unikanie ryzyka, strat v v Zaleznie od fazy kryzysu cecha moze byc¢
negatywna lub pozytywna, w fazie przed
kryzysem umiejetnos¢ przewidzenia go i
unikniecia niepotrzebnych strat jest cechag
pozytywna, jednakze w trakcie trwania kryzysu
nadmierne unikanie decyzji ryzykownych, ale
mogacych przynies¢ korzystne rezultaty, staje
sie cechg negatywng

Opanowane, v -

ostrozne, rozwazne

decyzje

Nizsze poczucie v Brak pewnosci siebie moze prowadzi¢ do mato

pewnosci siebie zdecydowanych decyzji

Im wiecej kobiet w v Kobiety wptywajg pozytywnie na meskie

zarzadzie, tym skrajnie ryzykowne decyzje; dotyczy okresow

mniejsze straty kryzysoéw gospodarczych (bessy)
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Cecha

Wplyw
negatywny

Wptyw
pozytywny

Uwagi

Brak pychy, ktéra
prowadzi do katastrof

v

Brak w literaturze opiséw zdarzen, ktére by

Prowadzenie
przedsiebiorstw
mniejszych o nizszym
tempie rozwoju niz
mezczyzni

przypisywaty kobietom takag ceche

Bardzo wysokie
zdolnosci antycypacii
Kryzysu

Kobiety nie tylko potrafig przewidzie¢ zblizajgcy
sie kryzys, ale réwniez podjg¢ dziatania
uprzedzajgce

Wysoka umiejetno$¢
zwracania sie o
pomoc (poszukiwania
pomocy)

Dzielenie sie
problemami,
rozmawianie o nich

Starajg sie
zabezpieczyC interesy
wszystkich czionkéw
zespotu

Cecha ta moze mie¢ negatywny wptyw na
naprawe, jesli bedzie istotnie spowalniata
podejmowanie kluczowych decyzji

Koncentrujg sie
przede wszystkim na
pracownikach (a nie
na wynikach)

Cecha ta moze mie¢ negatywny wptyw na
szybko$¢ wychodzenia z kryzysu

Wysokie zdolnosci
relacyjne i
komunikacyjne
(empatia)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wybranych artykutéw oraz badan wtasnych

Cechy charakterystyczne zachowan i sposobéw podejmowania decyzji przez mezczyzn, z punktu

widzenia ich przydatno$ci w zarzadzaniu kryzysowym, przedstawia tabela 3.2.

Tabela 3.2. Cechy charakterystyczne zachowan i sposobdw podejmowania decyzji przez mezczyzn

Cecha Wplyw Wplyw Uwagi
negatywny pozytywny

Brak oporéw przed ryzykiem, \' v Zaleznie od fazy kryzysu

zdobywanie zyskéw cecha ta moze by¢
negatywna lub pozytywna

Ekscytacja, ryzykowne \' -

decyzje (w sytuacji stresu)

WyZsze poczucie pewno$ci v -

siebie

Im wiecej mezczyzn w ' Dotyczy okreséw

zarzadzie, tym wieksze straty kryzyséw gospodarczych
(bessy)

Pycha prowadzgca do \' -

katastrof

Prowadzenie przedsigbiorstw v -

wiekszych, o wyzszym tempie

rozwoju niz kobiety

Bardzo niskie zdolnosci \' Mezczyzni zazwyczaj w

antycypacji kryzysu ogole nie zauwazajg
zblizajgcego sie kryzysu,
a nawet mu zaprzeczajg

Bardzo niska sktonno$¢ do v -

proszenia o pomoc
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Cecha Wplyw Wplyw Uwagi
negatywny pozytywny
Milczenie (zamiast dzielenie \' -
sie problemami, rozmawianie
0 nich)
Koncentrowanie sie na v v Cecha ta moze mie¢
kluczowych cztonkach negatywny wptyw na
zespotu nastréj w zespole, ale
przyspiesza
podejmowanie
kluczowych decyzji
Koncentrowanie sie przede v v Cecha ta moze mie¢
wszystkim na wynikach (a nie negatywny wptyw na
na pracownikach) relacje w zespole
Niskie zdolnosci relacyjne i \' -
komunikacyjne (empatia)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wybranych artykutéw oraz badan witasnych

W nastepnych podrozdziatach zostang zaprezentowane zalecenia metodyczne majgce
na celu wsparcie menedzerow kobiet (3.2) i mezczyzn. Bedg one przedstawione w formie modeli
dziatania — zawierajgcych takze szkolenia — zaleznie od kryterium fazy kryzysu i jego

intensywnos$ci. Rysunek 3.13 przedstawia zaleznosci pomiedzy poszczegolnymi modelami

dziatania, odpowiadajgcymi im numerami rysunkéw z uwzglednieniem kryteriow.

Model gtéwny - spis rysunkéw / modeli dziatania

Pte¢ menedzera

Faza kryzysu

Intensywnos¢ kryzysu

Nr rysunku / model dziatania

Kobieta

Kobieta

VAN

Przed kryzysem

W trakcie kryzysu

)

—

. 3.14

Staba i $rednia

\

O

/

Model nr 1

~— @@
—_—

. 3.15

Duza

Y

Model nr 2

Y

3.16

Staba i $rednia

VAN

\ 4

Model nr 3
R
- 3.17

Duza

Model nr 4

|
—

R 3.19

Przed kryzysem

[ S

Model nr 5

~ @@
—

3.20

W trakcie kryzysu

\ 4

Model nr 6

Rysunek 3.13 Model gtéwny zalecen metodycznych w postaci modeli dziatania wg kryteriéw pici,
fazy kryzysu oraz jego intensywnosci
Zrédio: opracowanie wiasne
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3.2. Zalecenia metodyczne dla wsparcia menedzeréw kobiet

Na podstawie przegladu literatury oraz obserwacji uczestniczgcej i wywiadoéw pogtebionych
nalezy stwierdzic, ze kobiety wykazujg nastepujgce cechy, ktére mogg mie¢ negatywny wptyw na
zarzadzanie przedsigbiorstwem w sytuacji kryzysu:

¢ unikanie ryzyka, koncentracja na ochronie posiadanego zasobu,

e niskie poczucie pewnosci siebie (nizsze niz u mezczyzn),

o jesli prowadzg wlasne przedsiebiorstwo, jest ono mniejsze i rozwija sie wolniej niz

podobne przedsigbiorstwo prowadzone przez mezczyzne,

o starajg sie o zabezpieczenie intereséw wszystkich pracownikéw, co moze wydtuzac

proces decyzyjny.

Jedng z podstawowych réznic pomiedzy menedzerami kobietami a menedzerami
mezczyznami — prawie niespotykang u mezczyzn — jest umiejetno$¢ przewidzenia kryzysu
i podjecia dziatan, zanim on nastgpi (antycypacja kryzysu). Dlatego nalezy zaproponowaé dwa
rézne podejscia (kryterium 1 — faza kryzysu) do proponowanych szkolen/zaleceh dla
menedzerow kobiet, zaleznie od fazy kryzysu:

e w sytuacji, w ktorej kryzysu nie ma, ale mozna sie go spodziewac,

e w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo znajduje sie w kryzysie.

Pierwsza sytuacja niejako predestynuje menedzera kobiete do prowadzenia dziatan
przygotowawczych do ewentualnego kryzysu, bo posiada ona wiekszo$é niezbednych cech,
rzutujgcych na sposoby podejmowania niezbednych decyzji:

e przewiduje i podejmuje dziatania wyprzedzajace (antycypuije),

e nie przejawia nadmiernej pewnosci siebie ani pychy, ktéra zaslepia,

e w sytuacji stresu podejmuje ostrozne, rozwazne decyzje,

e potrafi poprosi¢ o pomoc,

e otwarcie méwi o problemach,

e posiada umiejetnosci komunikacyjne i relacyjne (empatia).

Z réznic pomiedzy menedzerami kobietami a menedzerami mezczyznami, ktére zostaty
wskazane we wnioskach z przegladu literatury, wynika, ze kobiety lepiej sie sprawdzajg w sytuacji
kryzysu o stabej lub Sredniej intensywno$ci, natomiast mezczyzni w sytuacji kryzysu o silnej
intensywnosci (Maxfield i in., 2010; Vongas, Al Hajj, 2015). Dlatego istnieje drugie kryterium
(kryterium 2), wedlug ktérego autor dokonat podziatu proponowanych szkolen/zalecen
menedzerskim.

Proponowane szkolenia/zalecenia w poszczegodlnych sytuacjach wedlug zaproponowanych
kryteriow:

e Model dziatania nr 1: faza przed kryzysem (kryzys o stabej lub $redniej intensywnosci):

o szkolenie z podnoszenia (budowania) pewnosci siebie,

o szkolenie z zarzadzania kryzysowego przedsigbiorstwem,

o zasiegniecie rady konsultanta ds. zarzadzania kryzysowego w celu
przygotowania planu naprawy na wypadek, gdyby doszto do kryzysu,

o zaproszenie cztonkow zespotu do udziatu w stworzeniu planu,
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o podjecie dziatah antycypujgcych kryzys.
Rysunek 3.14 przedstawia model dziatan dla sytuacji przed kryzysem o stabej lub Sredniej
intensywnosci (menedzer kobieta).

Konsultant ds. zarzadzania

Manager kobieta Firma szkoleniowa
kryzysowego

Zespot

—_—
Szkolenie
z podnoszenia
pewnosci siebie
- @@

Decyzja Szkolenie

0 przygotowaniu z zarzadzania
do kryzysu kryzysowego
Pomoc

W przygotowaniu
planu
Pomoc

\ 4

w przygotowaniu
planu naprawy

Przygotowanie P
planu naprawy

<
Plan
naprawy

Dziatania
antycypujace

Rysunek 3.14. Model dziatan dla sytuacji przed kryzysem o stabej lub $redniej intensywnosci
Zrodio: opracowanie wtasne
e Model dziatania nr 2: faza przed kryzysem (kryzys o duzej intensywnosci):

o szkolenie z podnoszenia (budowania) pewnosci siebie,

o szkolenie z zarzgdzania kryzysowego przedsiebiorstwem,

o stworzenie wraz konsultantem ds. zarzgdzania kryzysowego planu na wypadek
gdyby doszto do kryzysu, ze szczegdélnym uwzglednieniem drastycznych,
trudnych dla kobiet decyzji burzgcych status quo — zwolnienia, sprzedaz majatku,
zamykanie dziatow itp.,

o nawigzanie statej wspotpracy z menedzerem z doswiadczeniem w zarzgdzaniu
kryzysowym, ktory — w sytuacji bardzo trudnej — pomdgtby przejsciowo
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem (interim manager),

o podjecie dziatah antycypujgcych kryzys.

Rysunek 3.15 przedstawia model dziatan dla sytuacji przed kryzysem o duzej intensywnosci
(menedzer kobieta):
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Konsultant ds. zarzadzania

Manager kobieta Firma szkoleniowa kryzysowego

Zespot Interim manager

G

Szkolenie

» z podnoszenia
pewnosci siebie

-

0
Szkolenie

»| zzarzadzania
kryzysowego

_

Decyzja
o przygotowaniu
do kryzysu

Nawigzanie statej
wspotpracy

Pomoc
Pomoc w przygotowaniu
W przygotowaniu planu
planu naprawy
uwzgledniajacego
trudne decyzje
o zwalnianiu,
zamykaniu dzia-
téw, sprzedazy
majatku

Przygotowanie
planu naprawy |
wraz N
z drastycznymi
decyzjami

Plan
naprawy

Dziatania
antycypujace

Rysunek 3.15. Model dziatan dla sytuaciji przed kryzysem o duzej intensywnosci
Zrodio: opracowanie wtasne
e Model dziatania nr 3: faza w trakcie kryzysu (kryzys o stabej lub sredniej intensywnosci):
o przeprowadzenie rozméw z pracownikami w celu rozeznania sytuaciji,
o przeprowadzenie rozmow z klientami i dostawcami (ewentualnie innymi osobami
z otoczenia) w celu rozeznania sytuaciji,
o przygotowanie planu naprawy z konsultantem ds. zarzgdzania kryzysowego,
o przedstawienie planu naprawy pracownikom z uwzglednieniem poziomu
szczegobtowosci dla roznych szczebli, uzyskanie wsparcia,
o budowa zespotu z kluczowych os6b w przedsiebiorstwie, ktéry pomoze podnie$é
pewnosé przy podejmowaniu i realizacji trudnych decyzji,
o realizacja planu naprawy.
Rysunek 3.16 przedstawia model dziatan dla fazy w trakcie kryzysu o stabej lub s$redniej

intensywnosci (menedzer kobieta).
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Manager kobieta Klienci, dostawcy, inni

Konsultant ds. zarzadzania

kryzysowego Zespot

START

Decyzja

o podjeciu dziatan

antykryzysowych

sl

Przeprowadzenie
rozmoéw

Przeprowadzenie

A

rozmoéw

Pomoc

Przygotowanie P

W przygotowaniu
planu naprawy

planu naprawy N Przedstawienie
d planu naprawy
Plan
naprawy

A 4

Realizacja P
planu naprawy

Budowa

zespotu wsparcia

l

Rysunek 3.16. Model dziatan dla fazy w trakcie kryzysu o stabej lub Sredniej intensywnosci

Zrédto: opracowanie wtasne

Model dziatania nr 4: faza w trakcie kryzysu (kryzys o duzej intensywnosci):

o

o

przeprowadzenie rozméw z pracownikami w celu rozeznania sytuaciji,
przeprowadzenie rozméw z klientami i dostawcami (ewentualnie innymi osobami
z otoczenia) w celu rozeznania sytuaciji,

przygotowanie planu naprawy z konsultantem ds. zarzgdzania kryzysowego, ze
szczegbélnym uwzglednieniem drastycznych, trudnych dla kobiet decyzji
burzacych status quo — zwolnienia, sprzedaz majgtku, zamykanie dziatow itp.,
przedstawienie planu naprawy pracownikom z uwzglednieniem poziomu
szczegobtowosci dla roznych szczebli, uzyskanie wsparcia,

budowa zespotu z kluczowych os6b w przedsiebiorstwie, ktéry pomoze podnie$é
pewnosé przy podejmowaniu i realizacji trudnych decyzji,

poinformowanie klientéw, dostawcow i innych instytucji z otoczenia o podjeciu
dziatan naprawczych i uzyskanie wsparcia,

realizacja planu naprawy,

zatrudnienie konsultanta ds. kryzysowych w nadzorowaniu realizacji,

w przypadku probleméw w realizacji zatrudnienie menedzera z doswiadczeniem
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w zarzgdzaniu kryzysowym (interim manager), w celu przeprowadzenia

najdrastyczniejszych zmian.

Rysunek 3.17 przedstawia model dziatan dla fazy w trakcie kryzysu o duzej intensywnosci

(menedzer kobieta):

Manager kobieta

Klienci, dostawcy, inni

Konsultant ds. zarzadzania

Zespot

Interim manager

Przygotowanie

\ 4

w przygotowaniu
planu naprawy
uwzgledniajacego
trudne dla kobiet
decyzje o zwalnianiu,
zamykaniu
oddziatéw, sprzedazy
majatku

planu naprawy
wraz

~ @@/

kryzysowego
Przeprowadzenie
rozmow
I?eQVZja o Przeprowadzenie
o podjeciu dziatar [« rozméw
antykryzysowych
Pomoc

»| Przedstawienie

z drastycznymi

decyzjami

Plan
naprawy

Vf

Poinformowanie
o podjeciu dziatan
naprawczych,
uzyskanie wsparcia

Nadzér

<&
l

Realizacja
planu naprawy

nad realizacja

>
planu naprawy

\ 4

> Budowa zespotu

Czy realizacja

wsparcia

Czasowe zastapienie
managera kobiety
N w celu

przebiega zgodnie
z planem?

Kontynuacja

"] przeprowadzenia
najdrastyczniejszych
zmian

az do osiagniecia [«
celéw

Rysunek 3.17. Model dziatan dla fazy w trakcie kryzysu o duzej intensywnosci
Zrodio: opracowanie wtasne

3.3. Zalecenia metodyczne dla wsparcia menedzeréw mezczyzn

Na podstawie przegladu literatury oraz obserwacji uczestniczgcej i wywiadoéw pogtebionych

nalezy stwierdzi¢, ze mezczyzni wykazujag nastepujgce cechy, ktére mogg mie¢ negatywny wptyw

na zarzgdzanie przedsigebiorstwem w sytuacji kryzysu:
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zbytnia ekscytacja mozliwosciami osiggniecia zyskow, co moze prowadzi¢ do nadmiernie
ryzykownych decyzji,

pewnos¢ siebie (nadmierna), ktéra moze prowadzi¢ do strat finansowych,

pycha prowadzaca do katastrof,

bardzo niskie zdolnosci antycypacji kryzysu,

bardzo niska sktonnos¢ do proszenia o pomoc (szukania pomocy),

brak zdolnosci do dzielenia sie (rozmowy) o pojawiajgcych sie problemach,
koncentracja (tylko) na kluczowych cztonkach zespotu,

niskie umiejetnosci komunikacyjne i relacyjne (empatia).

Model postepowania charakterystyczny dla menedzeréw mezczyzn, ktérzy czesto wchodzag

w kryzys bez rozpoznania fazy przedkryzysowej, przedstawia rysunek 3.18.
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Pierwszym zagadnieniem, jakie nalezy wzig¢ pod uwage, jest fakt, ze menedzerowie
mezczyzni potrafig przez wiele lat trwa¢ w kryzysie i jemu zaprzecza¢. Czas trwania kryzysu
zalezy jedynie od wielko$ci bilansu, ktory stuzy jak poduszka powietrzna amortyzujgca skutki
kryzysu (Bibeault, 1982, s. 75; Zelek, 2003, s. 45). Menedzerowie mezczyzni w analizowanych
przypadkach znajdujg sie na najwyzszych stanowiskach w spétkach (sg w zarzadzie lub sg
dyrektorami generalnymi), a jesli jest to dziatalno$¢ gospodarcza, sg wtascicielami firm. Osoby
na takich stanowiskach przejawiajg nieche¢ do brania udziatu w szkoleniach®®, zatem trudno
znalez¢ warsztaty na rynku treningbw menedzerskich dedykowane dla prezeséw zarzgdow.
Szczegdlnie trudno wyobrazi¢ sobie, aby prezesi zarzaddéw przyjechali na szkolenie
pt. ,Zarzadzanie kryzysowe” czy ,Umiejetno$¢ prowadzenia przedsiebiorstwa w kryzysie”, skoro
prezesi czesto zaprzeczajg istnieniu kryzysu we wltasnym przedsiebiorstwie. Majgc na uwadze
ograniczenia i typowe zachowania menedzerédw mezczyzn, autor proponuje opracowanie
szkieletu szkolenia (na opracowanie szczegdtowego warsztatu nie ma miejsca w niniejszej
pracy), dedykowanego menedzerom mezczyznom, ktorego tytut bedzie atrakcyjny, nie bedzie
poddawat w watpliwo$¢ umiejetnosci menedzerskich prezesa (uderzanie w ego), nie bedzie
wprost zdradzat gtéwnego przedmiotu, a jego tres¢ i zakres umozliwi przygotowanie sie do
kryzysu.

Propozycja szkolenia (modelu) dedykowanego menedzerom mezczyznom: ,Jak przygotowac
sie do najblizszego kryzysu Swiatowego”
Wybrane krytyczne tematy do przedstawienia:
e Jakie zmiany na rynku moga nastgpi¢ w nastepnym kryzysie:
o spadki sprzedazy: w 2009 roku branza sprzedazy samochodoéw osobowych
odnotowata ok. 50% spadek (Rynek motoryzacyjny w obliczu najwiekszego od
lat zatamania [on-line], 2009),
o skok cen surowcéw: w 2008 roku cena baryiki ropy naftowej przekroczyta 100
USD,
o wazrost liczby upadtosci w Polsce: 2007 — 480, 2008 — 430, 2009 - 673, 2010 —
691,
o zmiany kurséw walut: 2 kwietnia 2008 roku kurs EUR/PLN spadt ponizej 3,5 PLN,
a w 2009 wzrést powyzej 4,3 PLN.
e Jak sie przygotowaé na prawdopodobny kryzys:
o przygotowanie planu na wypadek spadku obrotéw o 10-20%,
= wyliczenie przewidywanego rachunku-zyskéw i strat,
» wyliczenie przewidywanego cash flow przy uwzglednieniu probleméw
ptatniczych,

36 Dyrektor merytoryczny GFKM podczas rozmowy z autorem stwierdzit: ,Jedyne osoby, ktére nie
przyjezdzajg na szkolenia, to prezesi (mezczyzni), bo oni «wszystko wiedzg», na szkolenia wysytajg
pracownikéw”. Podobne opinie autor ustyszat od prawie wszystkich oséb prowadzacych szkolenia i/lub firmy
szkoleniowe. Osobiste doswiadczenie autora jest takie samo: w ponad 15-letniej karierze wyktadowcy dla
studentow MBA tylko raz pojawit sie na zajeciach prezes zarzadu (mezczyzna).
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» opracowanie listy leasingéw do wydtuzenia umoéw i/lub wypowiedzenia,
= opracowanie listy zakupdéw, ktére zostang zmniejszone, w tym
wypowiedzenie umow,
» opracowanie listy os6b do zwolnienia i/lub listy ptac po obnizkach;
o przygotowanie planu na wypadek spadku obrotéw o 21-50%,
= jw. oraz dodatkowo
= lista $rodkéw trwatych do sprzedazy - przewidywane kwoty do
uzyskania,
= strategia rozmoéw z bankiem w celu zmiany warunkow kredytowych
(zmniejszenie obcigzenia biezgcego).
Przyczyny kryzysow:
o zewnetrzne — wedtug réznych autoréw od 10% do 40%:
= zdarzenia naturalne: powodzie, huragany itd.,
= wydarzenia spoteczne i polityczne: strajki, zamieszki, wojny,
= kryzysy globalne: 1920-1933, 2008—2009 itd.,
o wewnetrzne — wedtug réznych autoréw od 60% do 90%:
= stabe przywddztwo,
» nieodpowiednia kontrola finansowa,
= stabe zarzgdzanie kapitatem obrotowym,
= wysokie koszty,
» niedostateczne dziatania marketingowe,
» skala dziatalnosci przekraczajgca mozliwosci finansowe,
= wielkie przedsiewziecia,
» przejecia,
» polityka finansowa,
* inercja i batagan organizacyjny (Slatter, Lovett, 2001, 19).
Sposoby reagowania na kryzys zaleznie od ptci menedzeréw:
o Kobiety:
= potrafig przewidzie¢ kryzysy,
» potrafig podja¢ dziatania, zanim nadejdzie kryzys,
* majg umiejetnos¢ pytania o rade w sytuacji, gdy przewidujg, ze firmie
cos$ zagraza.
o Mezczyzni:
* nie majg takich zdolnosci jak kobiety do przewidywania i
przeciwdziatania kryzysom, zanim one nadejda,
* nie dzielg sie swoimi problemami,
= zazwyczaj nie zasiegajg rady innych osdb,
= sprawiajg wrazenie zaslepionych,
= wysoka samoocena u mezczyzn niekiedy osigga taki poziom, ze

powoduje pyche, ktéra zaslepia i prowadzi do nierealnej oceny
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rzeczywisto$ci, dlatego zazwyczaj nie zauwazajg oni nawet tego, ze
trwajg juz w kryzysie, zaprzeczajg mu, czasami dochodzg do sytuac;ji
wymagajacej ogtoszenia upadtosci bez Swiadomosci tego faktu.

o Jak przewidzie¢ kryzys:

o wdrozenie systematycznego narzedzia do benchmarkingu®’,

o zbudowanie zespotu, ktory bedzie pomagat menedzerom mezczyznom w ocenie
stanu przedsiebiorstwa,

o zaproszenie do tego zespotu kobiet,

o w przypadku, gdy firma jest za mata do zbudowania zespotu, nalezy zaprosic¢
kobiete (matzonke, partnerke, przyjacidtke) do wspétpracy i rozméw o kondyciji
wiasnej firmy,

o systematyczne wracanie do oceny stanu przedsiebiorstwa (petla).

e Jakie sg przestanki do ogtoszenia upadtosci:

o niewypfacalnos¢ dtuznika (stan, w ktérym dtuznik utracit zdolnos¢ do
wykonywania swoich wymagalnych zobowigzan pienieznych) — przestanka
ptynnosciowa: ,dtuznik jest niewyptacalny, jesli opd6znienie w wykonaniu
zobowigzan pienieznych przekracza 3 miesigce” (ustawa o prawie
upadiosciowym),

o kapitat ujemny (stan, w ktérym zobowigzania pieniezne spotki przekraczajg
warto$¢ jej majgtku) — przestanka nadmiernego zadtuzenia: ,jezeli zgodnie z
bilansem jego zobowigzania (z wylgczeniem rezerw na zobowigzania oraz
zobowigzan wobec jednostek powigzanych) przekraczajg warto$¢ jego aktywow,
a stan ten utrzymuje sie przez okres przekraczajgcy 24 miesigce” (ustawa o
prawie upadtosciowym).

o Jakie sg korzysci wdrozenia systemu przewidywania kryzysow i ich unikania:

o mniejsze straty z dziatalnosci gospodarczej,

o wysoka ocena w Srodowisku biznesowym, rodzinie, innych spotecznosciach,

o mozliwos¢ aktywnego uczestnictwa w projektach filantropijnych i spotecznie
pozytecznych,

o mozliwosé rozwoju biznesu, uzyskanie nadwyzek umozliwiajgcych otwieranie
kolejnych przedsiebiorstw,

o mozliwos¢ stuzenia radg innym przedsigbiorcom wtasnym doswiadczeniem,
wiedzg i umiejetnosciami,

o minimalizacja ryzyka upadtosci, ktéra jest procesem dtugotrwatym.

e Jakie sg korzysci z ogtoszenia upadtosci zgodnie z ustawg (w terminie):
o brak odpowiadania wlasnym majatkiem za zobowigzania przedsiebiorstwa,

o upadto$¢ nie powoduje ujmy na honorze, nie jest potwierdzeniem niskiej oceny

37 Benchmarking to proces systematycznego poréwnywania wtasnej firmy z innymi (docelowo z najlepszymi
sposréd konkurentéw) albo poréwnywania ze sobg réznych dziatéw przedsiebiorstwa, w celu ustalenia, jaki
jest jego stan obecny i czy potrzebna jest jakas zmiana (Wawak, Michatowska, 2019).
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osoby, wystepuje we wszystkich krajach rozwinietych, a zatem jest takim samym
zjawiskiem spoteczno-ekonomicznym jak wiele innych,

o mozliwosé pozostawienia skomplikowanych i Zmudnych spraw upadtosciowych
syndykom i prawnikom, a zyskanie czasu na otwarcie nowych inicjatyw,

o ogtoszenie w terminie upadio$ci nie zamyka drogi do dalszego prowadzenia
przedsiebiorstw.

e Koniec szkolenia.

Menedzerowie mezczyzni znacznie rzadziej dostrzegajg kryzys, zanim on nastgpi —
w przeciwienstwie do menedzerow kobiet. Tym niemniej zastosowanie kryterium
rozrozniajgcego dla zaproponowania szkoleh i zalecenn menedzerskich dla menedzerow
mezczyzn wydaje sie zasadne. Natomiast kryterium intensywnosci kryzysu wydaje sie
niepotrzebne w przypadku menedzeréw mezczyzn, gdyz przeglad literatury nie wykazuje
prawidtowosci, ze mezczyzni nie potrafig sobie poradzi¢ z kryzysem trudnym czy prostym.
W tej sytuacji autor przedstawia dwa rézne warianty zalecenn menedzerskich dla dwoch
réznych faz:
e w sytuacji, w ktorej kryzysu nie ma, ale mozna sie go spodziewac,
e w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo znajduje sie w kryzysie.
Proponowane szkolenia/zalecenia menedzerskie w poszczegdlnych sytuacjach wediug
zaproponowanych kryteriow:
. Model dziatania nr 5: faza przed kryzysem, menedzer mezczyzna:
o szkolenie dedykowane menedzerom mezczyznom ,Jak przygotowac sie do
najblizszego kryzysu swiatowego”,
o powotanie zespotu ds. benchmarkingu (oceny stanu firmy na tle konkurencji),
przewidywania kryzyséw i przygotowywania planéw,
o zaproszenie kobiet do ww. zespotu i danie im petnych praw,
o systematyczna aktualizacja benchmarkingu (oceny stanu firmy na tle
konkurencji),

o podjecie dziatah antycypujgcych kryzys.

Rysunek 3.19 przedstawia model dziatan dla fazy przed kryzysem (menedzer mezczyzna).
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Manager mezczyzna Szkolenie dedykowane Kobiety (wspétpracownicy) Zespo6t ds. benchmarkingu
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prawy ocena stanu firmy
\ 4
Y
Decyzja o aktualizacji

A 4

benchmarkingu

@@

S —

Dziatania
antycypujace

Rysunek 3.19. Model dziatan dla fazy przed kryzysem
Zrédto: opracowanie wiasne

e Model dziatania nr 6: faza w trakcie kryzysu, menedzer mezczyzna:

o

przeprowadzenie rozmdéw z pracownikami i wspdtpracownikami w celu
rozeznania sytuacji,

przeprowadzenie rozmow z kobietami wspotpracownikami (np. biegty rewident,
doradca podatkowy, matzonka wspierajgca dziatalno$¢ gospodarczg, doradca
zarzadu itd.) w celu rozeznania sytuaciji,

przeprowadzenie rozméw z klientami i dostawcami (ewentualnie innymi osobami
z otoczenia) w celu rozeznania sytuaciji,

zbudowanie zespotu ds. przygotowania planu naprawczego,

zaproszenie kobiet do ww. zespotu w celu wypracowania decyzji
zabezpieczajgcych interesy jak najwiekszej ilosci interesariuszy oraz do zespotu
ds. realizacji,

przygotowanie planu naprawy,

budowa zespotu ds. realizacji planu naprawy,

przedstawienie planu naprawy pracownikom przy uwzglednieniu poziomu
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szczegobtowosci dla roznych szczebli, uzyskanie wsparcia,

o poinformowanie klientow, dostawcow i innych instytucji z otoczenia o podjeciu

dziatan naprawczych i uzyskanie wsparcia,

o realizacja planu naprawy.

Rysunek 3.20 przedstawia model dziatan dla fazy w trakcie kryzysu (menedzer mezczyzna).

Manager meiczyzna

Klienci, dostawcy, inni

Kobiety (wspotpracownicy)

Pracownicy/zespét

Przeprowadzenie

rozmow

Przeprowadzenie
rozmow

Decyzja

Przeprowadzenie
rozmoéw

AAA

o podjeciu dziatan
antykryzysowych

Zaproszenie kobiet
do zespotu

ds. przygotowania
planu naprawy

g

—
Powotanie zespotu
ds. przygotowania

Przygotowanie

Poinformowanie
o podjeciu dziatan

naprawczych,
uzyskanie wsparcia

planu naprawy
~—

\ 4

Wsparcie

< przygotowania
planu naprawy
planu naprawy
Plan
naprawy
N Przedstawienie
d planu naprawy
~~
v Zaproszenie kobiet
s N\ do zespotu ds. realizacji s
Decyzja o budowie planu naprawy .| Powotanie zespotu
zespotu ds. realizacji d ds. realizacji
planu naprawy > planu naprawy
\ 4
—
Realizacja P
planu naprawy
I/
A 4
KONIEC

Zrédto: opracowanie wiasne
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WNIOSKI | KIERUNKI PRZYSZLYCH BADAN

Podjete w dysertacji doktorskiej zagadnienie pici jako determinanty podczas
podejmowania decyzji menedzerskich w sytuacji kryzysu stanowito powazne wyzwanie
badawcze. Podstawowym problemem byt brak literatury omawiajgcej doktadnie badang kwestie.
Wobec tego zaistniata konieczno$¢ poszukiwania opracowan z dziedzin pokrewnych dla
dyscypliny zarzgdzania, jak np. psychologia, psychologia ewolucyjna i neuropsychologia.
Dodatkowe wyzwanie stanowita préba nowatorskiego ujecia tematu.

W osobistym przekonaniu autora podstawowy problem badawczy pracy doktorskie;j,
polegajacy na odpowiedzi na pytanie: czy i w jaki sposob pte¢ wplywa na skutecznosé
podejmowania decyzji w sytuacjach kryzysowych, zostat rozwigzany. Istnieje kilka przestanek,
ktére spowodowaty podjecie préby rozwigzania tak postawionego problemu:

o liczba postepowan restrukturyzacyjnych w Polsce ros$nie niezmiennie od 2016 roku,

czyli od wprowadzenia nowego prawa restrukturyzacyjnego,

e restrukturyzacja w oparciu na przepisach prawa jest ostateczno$cig, gdyz ostabia
pozycje rynkowg firmy i obniza jej ocene wsrod klientow; lepszg alternatywg dla
przedsiebiorstwa jest wczesniejsze podjecie dziatan naprawczych,

e rozproszenie w literaturze tematéw zwigzanych z podejmowaniem decyzji w stresie,
réznicami pici a sposobem podejmowania decyzji, réznicami ptci a podejmowaniem
decyzji w sytuacji kryzysu przedsiebiorstwa pomiedzy rézne dyscypliny: zarzgdzanie,
psychologia, psychologia ewolucyjna, neuropsychologia,

e brak badan dotyczacych réznic pici jako determinanty w podejmowaniu decyzji
menedzerskich w sytuacji kryzysu.

Pierwszy cel poznawczy dysertacji, polegajagcy na okresleniu uwarunkowan
towarzyszacych decyzjom menedzerskim podejmowanym bezposrednio przed zaistnieniem
kryzysu oraz w czasie jego trwania w wybranych polskich przedsiebiorstwach MSP, zostat
osiggniety poprzez przedstawienie szczegoétowych opiséw, zaréwno w postaci obserwacji
uczestniczacej, jak i wywiadu pogtebionego, w wyniku ktérych zostaty sformutowane nastepujace
whnioski:

e kryzysy rozpoczynaty sie zardbwno z przyczyn zewnetrznych, niezaleznych od

menedzerow, jaki i wewnetrznych, bedacych wynikiem btedéw w zarzadzaniu,

e przed wystgpieniem kryzysu pojawiaty sie symptomy, ktére dawaty szanse podjecia
dziatan wyprzedzajgcych,

e w trakcie trwania kryzysu menedzerowie byli narazeni na silny stres, poniewaz
przedsiebiorstwa w wiekszosci przypadkéw znajdowaly sie w sytuacji potencjalnej
koniecznosci ogtoszenia upadtosci; jedynie w przypadku dwéch menedzeréw kobiet
(WP1 i WP2) sytuacja ta nie wystepowata,

e kryzysy w analizowanych przedsiebiorstwach trwaty przez okres przynajmniej roku,
zatem wymagaty od menedzeréw znaczacej odpornosci psychicznej i fizycznej,

e decyzje menedzerskie byly podejmowane w niesprzyjajgcych warunkach, w ktérych
zazwyczaj wystepuja m.in. trudnosci ptatnicze, nieterminowe dostawy, spadajgce
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zaangazowanie pracownikéw spowodowane niepewng sytuacjg.

Whioski wyciggniete z badan wtasnych znajdujg petne potwierdzenie w dokonanym przegladzie
literatury, zatem opisane zachowania mozna uznac¢ za powszechnie wystepujgce we wszystkich
gospodarkach. Jedynie wyniki badan ilosciowych nie sg spéjne z pozostatymi wynikami. Badania
ilosciowe wykonano na podstawie odpowiedzi na pytania dotyczgce sytuacji przysztej,
hipotetycznej, a nie realnej, faktycznie doswiadczanej przez menedzeréw. Dlatego wyniki
uzyskane z przegladu literatury i z badan ilosciowych zostaty uznane za te, ktére sg bardziej
wiarygodne.

Drugi cel poznawczy niniejszej pracy zmierzajacy do okreslenia tego, jakie czynniki
wplywajg na skutecznos¢ decyzji podejmowanych przez menedzeréw odmiennych pici, zostat
zrealizowany zaréwno poprzez przeglad literatury, ktéry dostarczyt wiekszos¢ wnioskow, ale
takze poprzez analize przypadkéw. Na podstawie ww. analiz zostaty sformutowane nastepujgce
whnioski:

e umiejetnos¢ przewidywania kryzysu i podjecie dziatan uprzedzajgcych ma
fundamentalny wptyw na skutecznos¢ podejmowanych decyzji, a przede wszystkim
na unikniecie kryzysu,

¢ realna ocena sytuacji, tzn. taka, w ktorej menedzer nie kieruje sie nadmierng checig
osiggniecia wysoce ryzykownych celow (pokora vs pycha), sprzyja osigganiu dobrych
wynikéw ekonomicznych zarzadzanych przedsiebiorstw: mniejsze straty w czasie
recesji, wieksze zyski w czasie ozywienia,

e umiejetnos¢ zasiegniecia rady oraz zdolno$¢ do podzielenia sie wtasnymi
trudnosciami z innymi majg istotny wptyw na skuteczno$¢ podejmowanych decyzji,
a takze na czas ich podjecia. Umiejetnosci te wystepujg razem ze zdolno$cig realnej
oceny sytuacji, czyli braku nadmiernej pewnosci siebie (ang. over confidence, hubris).

Badania jakosciowe przeprowadzone w niniejszej pracy prowadzg do takich samych wnioskéw.
Jednakze ilos¢ analiz przypadkow, a w tym szczegdlnie tylko 3 przypadki, w ktérych wystepujg
menedzerowie kobiety, nie sklania do wyciggania ostatecznych wnioskéw, a jedynie do
przedstawiania ich jako przyczynkoéw do dalszych badah.

Przeprowadzona krytyczna analiza literatury Swiatowej oraz wykonane badania
jakosciowe pozwolity na okreslenie i kategoryzacje zalecen metodycznych majgcych na celu
wsparcie menedzerdw kobiet oraz menedzeréw mezczyzn, co byto trzecim celem poznawczym
pracy. Analiza literatury z dziedziny zarzgdzania z poczgtku nie przynosita Zadnych odpowiedzi,
poniewaz zagadnienie bedace przedmiotem niniejszej dysertacji nie zostato w literaturze
przedmiotu zbadane. Dopiero przeprowadzenie wielomiesiecznych poszukiwan zgodnie
z podejsciem systematic literature review, w obszarach wykraczajgcych poza nauke
0 zarzadzaniu a obejmujgce m.in. psychologie, psychologie ewolucyjng oraz neuropsychologie
pozwolity znalez¢é odpowiedzi na postawione w dysertacji pytania. Wykazane réznice w sposobie
postrzegania kryzysu (kobiety przewidujg go sprawniej niz mezczyzni), jego antycypacji (kobiety
oproécz przewidywania podejmujg dziatania uprzedzajgce) oraz w podejmowaniu decyzji w czasie

kryzysu (mezczyzni majg zdolnosci do podejmowania trudnych, drastycznych decyzji, natomiast
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kobiety chca zaspokoi¢ potrzeby wszystkich interesariuszy, co utrudnia takie decyzje), ktére
wystepujg pomiedzy menedzerami réznych ptci, byly podstawg do zbudowania odmiennych
modeli dziatan, w tym szkolen. Dla menedzeréw kobiet zaproponowano modele dziatan
zroznicowane weditug dwoch kryteriow: faza przed/w trakcie kryzysu oraz intensywnos¢ kryzysu:

e  Model dziatania nr 1: faza przed kryzysem (kryzys o stabej lub $redniej intensywnosci),

e  Model dziatania nr 2: faza przed kryzysem (kryzys o duzej intensywnosci),

e  Model dziatania nr 3: faza w trakcie kryzysu (kryzys o stabej lub Sredniej intensywnosci),

e  Model dziatania nr 4: faza w trakcie kryzysu (kryzys o duzej intensywnosci).

Dla menedzeréw mezczyzn, w odréznieniu od menedzerow kobiet, zaproponowano przede
wszystkim szkolenie ,Jak przygotowac sie do najblizszego kryzysu swiatowego”. Propozycja ta
jest odpowiedzig na zidentyfikowane stabosci menedzerow mezczyzn: niska zdolno$¢é do
przewidywania kryzysow, zaprzeczanie ich istnieniu, nawet gdy firma jest juz w kryzysie, niska
sktonno$¢ do dzielenia sie swoimi problemami oraz brak sklonnosci do zasiegania rady.
Szkolenie ma na celu przede wszystkim uswiadomienie, ze kryzys — a w szczegoélnosci kryzys
przedsiebiorstwa zarzgdzanego przez menedzera — nie jest oceng jego osoby (stygmatyzacja),
lecz jest sytuacjg, z ktérg muszg sie zmagaé dziesiatki tysiecy menedzeréw na catym Swiecie.
Drugim waznym elementem szkolenia jest zachecenie do nauczenia sie przewidywania kryzysu
i podejmowania dziatan uprzedzajgcych. Ponadto przedstawiono propozycje dwéch model
dziatan:

e Model dziatania nr 5: faza przed kryzysem,

e Model dziatania nr 6: faza w trakcie kryzysu.

W przypadku menedzeréw mezczyzn nie wystepuje problem braku zdolnosci do podejmowania
trudnych, drastycznych decyzji, dlatego nie zostato wziete pod uwage kryterium intensywnosci
kryzysu, a jedynie kryterium fazy kryzysu.

W pracy zostaly postawione dwie hipotezy, ktére w osobistej ocenie autora zostaty
pozytywnie zweryfikowane. Zgodnie z hipotezg pierwszg kobiety na stanowiskach
menedzerskich, wczesniej niz mezczyzni w takich samych okoliczno$ciach, dostrzegajg
zblizajgcy sie kryzys i bez zwtoki podejmujg dziatania. Podczas analizy literatury Swiatowej
zostaly zidentyfikowane prace, obejmujgce nie tylko zagadnienia zarzadzania, ale rowniez
psychologii, ktére przedstawiajg szeroki materiat potwierdzajgcy istnienie prawidtowosci
wyrazonej w hipotezie. Wydaje sie, ze najbardziej przekonywujgcym argumentem jest wynik
badanh przeprowadzonych na 1629 przedsiebiorstwach w latach 1998—-2013, z ktérych wynika, ze
firmy posiadajgce w zarzadach kobiety osiagnety lepsze wyniki w stosunku do przedsiebiorstw,
w ktorych w zarzgdach byli sami mezczyzni (Chen i in., 2019). W przeprowadzonych badaniach
jakosciowych analiza dwdch przypadkow, w  ktérych kobiety samodzielnie zarzgdzaty
przedsiebiorstwami (WP1 i WP2) pokazuje, ze problemy w takim zakresie i skali ryzyka, jak to
miato miejsce w przypadkach firm prowadzonych przez mezczyzn, zostaly przez nie na tyle
szybko dostrzezone i objete efektywnymi dziataniami, ze kryzys nie nastgpit. Istniejgcg zgodnosc
pomiedzy wnioskami z analizy literatury i przeprowadzonymi badaniami jakosciowymi podwazajg

wyniki z badania ilosciowego. Stanowi to jeszcze jeden dowdd na to, ze w przypadku badania
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postaw, zachowan, sposobdw postepowania, a wiec zjawisk odpowiadajgcych na pytania: ,jak”
oraz ,dlaczego”, nalezy stosowa¢ metody iloSciowe z duzg ostroznoscig.

Hipoteza druga méwigca, ze mezczyzni na stanowiskach kierowniczych nie dostrzegajg
kryzysu w momencie jego zblizania sig, czy juz pojawienia sie, do czasu, gdy dalsze prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej staje sie prawie niemozliwe, zostata zweryfikowana pozytywnie
poprzez badania jakosciowe i studium literaturowe. Wszystkie analizy przypadkéw badane
metodg obserwacji uczestniczgcej (OU1-0US5) to przyktady przedsiebiorstw zarzagdzanych przez
menedzerow mezczyzn, ktére od wielu lat (jedynie w przypadku OU1 od kilku miesiecy)
znajdowaty sie w sytuacji, w ktérej — jesli nie zostatyby podjete dziatania naprawcze — bylyby
zobowigzane do ogtoszenia upadtosci w ciggu najblizszych kilku miesiecy. Zaden z menedzeréw
nie podjgt dziatan majgcych na celu uprzedzenie kryzysu ani aktywnosci, ktére sa
charakterystyczne w czasie kryzysu (np. deinwestycje, zmniejszenie zatrudnienia, wydluzenie
terminu zaptaty do dostawcow, zmniejszenie zapasow itd.). W przypadku OU1, OU2, OU3 i OU5
zarzady firm zaprosity zewnetrznych konsultantéw do przeprowadzenia audytu i zaproponowania
zmian. Jednakze nalezy zauwazy¢, ze wszystkie te firmy znajdowaly sie juz w kryzysie. Zarzad
OU4 podjat decyzje o sprzedazy przedsiebiorstwa (grupa 3 firm), ale audyt wykazat, ze spoiki
powinny wystgpi¢ o upadtos¢ przynajmniej rok wczesniej (w jednej ze spotek zobowigzania
przekraczaty wartos¢ spotki, a pozostate dwie nie byly w stanie terminowo regulowad
zobowigzan). Do podobnych wnioskdbw mozna doj$¢ na podstawie wywiadéw pogtebionych.
W przypadku WP3 menedzer mezczyzna nie zastosowat zabezpieczen na naleznosci, ktore
osiggnety 25% wielkosci rocznego obrotu — nie przewidziat mozliwego kryzysu. Drukarnia (WP4)
jest przykladem subiektywnego podejscia: opis przebiegu wydarzeh i podawane wyniki
ekonomiczne przez prezesa, ktory udzielat wywiadu, odbiegaty od danych ekonomicznych
(bilanse oraz rachunki zyskéw i strat za lata przed kryzysem, a takze w jego trakcie), jakie udato
sie pozyska¢ z ogolnodostepnych zrédet. Nie zmienia to faktu, ze menedzer mezczyzna byt
tatwowierny i nie kontrolowat wspélnika, ktéry to wykorzystat i przejat istotne aktywa. Przyktad
dystrybutora farb przemystowych (WP6) takze jest dowodem na brak przewidywania sytuacji
kryzysowych, w tym przypadku poprzez podejmowanie zbytniego ryzyka (kontrakt o wartosci 50%
rocznego obrotu bez zabezpieczen) przez menedzerow mezczyzn. Przeglad literatury jest
zgodny z wynikami uzyskanymi z badan jakosciowych.

Majgc na uwadze wyniki badan jakosciowych oraz przegladu literatury, sformutowano
i przedstawiono zalecenia metodyczne w postaci modeli dziatari rekomendowane menedzerom
kobietom oraz menedzerom mezczyznom, wspierajgce ich w procesie podejmowania decyzji
w firmach zagrozonych ryzykiem kryzysu i/lub upadtosci. Menedzerom kobietom proponuje sie
odbycie szkoleh w dziedzinie podniesienia pewnosci siebie oraz uzyskanie silnego wsparcia
w czasie kryzysu od specjalistdw w dziedzinie zarzgdzania kryzysowego (konsultanci, interim
menedzerowie), natomiast menedzerom mezczyznom proponuje sie odbycie dedykowanego
szkolenia pokazujgcego, jak wiele mozna straci¢, nie oceniajgc realnie sytuacji w otoczeniu
biznesowym i nie przygotowujgc sie zawczasu do kryzysow; proponuje sie rowniez wtgczenie do

wspétpracy kobiet jako pracownikow czy wspétpracownikéw, tak aby wykorzystaé ich naturalne
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umiejetnosci antycypacji kryzysu, a takze umiejetnoéci relacyjne i komunikacyjne, umozliwiajgce
zabezpieczenie intereséw szerokiej grupy interesariuszy. Tym samym zostat zrealizowany cel
utylitarny pracy.

Podjety w rozprawie temat ma walor aplikacyjny. Przedstawione modele mogg by¢
zastosowane jako narzedzia wspomagajgce podejmowanie decyzji w realnych warunkach
rynkowych, a zaproponowane szkolenia podniosg swiadomos¢ stabych i silnych stron wsréd
menedzerow réznych ptci. Ponadto zaprezentowane w dysertacji badania i wnioski mogg
stanowi¢ przyczynek oraz inspiracje do dalszych pogtebionych poszukiwan w tym obszarze.

Przeanalizowana literatura oraz przedstawione wyniki badan wskazujg, ze istniejg istotne
réznice pomiedzy menedzerami kobietami i menedzerami mezczyznami, w ich zachowaniach
i sposobie podejmowania decyzji w réznych sytuacjach, a w szczegdlnosci w sytuacji kryzysu
przedsiebiorstwa. Roznice te nie wystepujg jako cechy state. Mozna méwié¢ raczej o tendencjach,
dlatego autor uzywat zwrotéw ,kobiety przewaznie...”, ,mezczyzni zazwyczaj...”, ,kobiety
w wiekszosci sytuaciji...” itd.

Autor ma swiadomosc¢, ze przeprowadzone badania charakteryzujg sie ograniczeniami.
Obserwacja uczestniczgca jest obarczona subiektywng oceng obserwatora. Aby zminimalizowac
wplyw oceny subiektywnej, dokonano analizy danych ekonomicznych, w tym oficjalnych
sprawozdan finansowych, aby uzyska¢ pewnosc¢, ze obserwowane zagadnienia dotyczg sytuacji
kryzysowych, Zze analizowane przedsiebiorstwa byty istotnie zagrozone upadtoscig. Dodatkowo
w czasie pobytu wewnagtrz tych przedsiebiorstw istniala mozliwo$¢ osobistego udziatu
w spotkaniach, na ktérych omawiano ewentualno$¢ zamkniecia firmy, ogtoszenia upadtosci itd.
Mimo tej wady obserwacje uczestniczace, szczegodlnie w tak dtugich okresach (od pot roku do
péttora roku, jedynie OU4 trwata miesigc), sg podstawa do uzyskania wynikow o wysokim stopniu
pewnosci. Wywiady pogtebione, oprocz mozliwego btedu oceny subiektywnej, sg jeszcze bardziej
problematyczne, gdyz — mimo zastosowania zasady petnej anonimowos$ci — respondenci
najprawdopodobniej chcieli pokazac siebie w lepszym swietle, niz faktycznie miato to miejsce, co
zostato juz zaznaczone we wspominanym przyktadzie drukarni WP4. Biorgc pod uwage przeglad
literatury w niniejszej dysertacji, z ktérego wynika, ze mezczyzn cechuje nadmierna pewnos¢
siebie, wysokie ego, mozna przypuszczac, ze opisane w wywiadach pogtebionych analizy
przypadku dotyczace mezczyzn mogg by¢ przesadzone. Autor dotozyt wszelkich staran, zeby
uzyska¢ dodatkowe informacje potwierdzajgce przebieg wydarzen (zasiggniecie opinii innych
0s6b znajgcych badanego, analiza danych finansowych), jednakze nie zawsze byto to mozliwe
(dane finansowe niektorych firm byly niedostepne). Ponadto autor osobiscie znat te osoby,
przynajmniej od kilku lat, z ktérymi przeprowadzat wywiady pogtebione, poza jednym
przypadkiem WP7, dotyczacym kobiety (jednakze zostata mu ona wskazana i polecona przez
osobe godng zaufania).

Przeprowadzone analizy i badania w niektérych wymiarach pozostawiajg niedosyt. Na
pogtebienie zastuguje zbadanie umiejetnosci menedzeréw kobiet do antycypaciji kryzyséw,
a takze podejmowania decyzji w czasie kryzyséw, ze szczegdlnym uwzglednieniem tych sytuaciji,

gdzie kryzysy nastepujg gwattownie i trudno je przewidzie¢, gdyz w niniejszej pracy zostaty

139


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

przedstawione tylko trzy wywiady pogtebione, z czego dwa wskazujgce na silne cechy antycypaciji
kryzysu. Cho¢ uzyskane rezultaty pokrywajg sie w petni z wynikami uzyskanymi z przegladu
literatury, celowe jest pogtebienie badan.

W czasie pracy nad dysertacjg pojawito sie kilka pokrewnych zagadnien badawczych
wymagajacych, w przekonaniu autora, podjecia ich w przysztosci. Na odrebne potraktowanie
zastuguje temat skutecznosci decyzji podejmowanych w sytuacji kryzysu przez menedzeréow
roznych pici, ktérzy juz przynajmniej raz zarzgdzali przedsigbiorstwami w kryzysie. Sposrod
wszystkich badanych kobiet i mezczyzn tylko jeden menedzer mezczyzna miat wczeéniej do
czynienia z kryzysem (WP5). Przygotowat on wniosek o upadtos¢ w czasie poprzedzajgcym
wprowadzenie nowej strategii, w zwigzku z ktérg przewidywat mozliwos¢ upadku firmy. Mozna
zatem uznaé, ze w jakis sposob antycypowat kryzys. Dlatego celowe jest wykonanie badan
zmierzajgcych do ustalenia, jak zachowujg sie i jakie decyzje podejmujg menedzerowie
mezczyzni w sytuacji, gdy majg juz za sobg doswiadczenie przynajmniej jednego kryzysu.
Dodatkowg przestankg do kontynuaciji i poszerzania takich badan jest fakt, ze w analizowanych
obserwacjach uczestniczgcych menedzer mezczyzna — zawodowo zajmujacy sie naprawianiem
przedsiebiorstw — przeprowadzat szybko i skutecznie naprawy tam, gdzie byto to mozliwe (OU1,
OU3). Badania takie powinny obja¢ takze menedzeréw kobiety, gdyz — mozna przypuszczaé —
przy ponownym napotkaniu sytuacji kryzysowej nastgpig zmiany w ich sposobie podejmowania
decyzji. Drugim obszarem, ktéry w opinii autora wymaga odrebnego badania, jest analiza
skutecznosci decyzji podejmowanych przez zawodowych (posiadajgcych wyksztatcenie
kierunkowe) menedzeréw réznych pici w sytuacji kryzysu. Jedyng osoba, kidra posiadata
wyksztatcenie menedzerskie, byta prezes WP2. Wszyscy pozostali menedzerowie nie posiadali
wyksztalcenia w dziedzinie zarzadzania lub jesli je posiadali (WP4, WP5), to w formie
wyksztalcenia uzupetniajgcego (studia podyplomowe). Jako odmiane tego kierunku badan
nalezatoby wzig¢ pod uwage menedzeréw obu pici, ktérzy spetniajg tylko funkcje zarzadcze,
a nie sg wiascicielami czy udziatowcami — w badaniach w niniejszej dysertacji jedynie prezesi
OU1 i WP2 nie byli wiascicielami i pehili jedynie funkcje zarzgdcze.

Wszystkie badania a takze analiza literatury, z wyjgtkiem analizy dotyczacej liczby
bankructw, dotyczy okresu przed pandemig COVID-19. Dalsze badania, ktére zostang
przeprowadzone w obecnym okresie czasu pandemii i post pandemii mogg przynies¢ nowe,

wczesniej nie znane rezultaty.
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ZALACZNIK

Kwestionariusz
do pracy doktorskiej
Ptec jako determinanta w podejmowaniu decyzji menedzerskich w sytuacjach kryzysowych
Catkowicie anonimowy

Data przeprowadzenia wywiadu ..........

|. Dane personalne
1. Ple¢ Kkobieta / mezczyzna
2. Wiek .o,

3. Wyksztatcenie (podac ukonczony kierunek, specjalnos¢ oraz rok uzyskania tytutu)

Podstawowe | Zawodowe | Srednie

Niepetne
wyzsze

Wyzsze

Podyplomowe | Doktorat

Wyzej

4. Ukonhczone kursy / szkolenia z dziedziny zarzadzania itp.:

Nazwa kursu/ szkolenia

Rok ukonczenia

A B|WIN|—~

5. Nazwa zajmowanego obecnie stanowiska

a. oraz w przeddzien kryzysu

llos¢ lat pracy na ww. stanowisku

Czy jest/byt Pan / Pani udziatowcem / akcjonariuszem przedsiebiorstwa?

a. Odkiedy? ...............
b. Jaki %? ................
c. Uwagi:........o.en.

8. llosc¢ lat doswiadczen zawodowych na réznych stanowiskach:

Pracownik szeregowy | Kierownik

Dyrektor

Zarzad
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Il. Dane zarzadu / grupy managerskiej
9. Struktura zarzadu (grupy managerskiej) i metody podejmowania kluczowych decyziji

Opis pozostatych oséb:

Pte¢ | Wiek | Wyksztatcenie | Doswiadczenie Doswiadczenie w | Stanowisko | Inne
zawodowe na latach na
stanowiskach obecnym
dyrektorskich stanowisku

g (WIN|=

10. Opisz metody podejmowania kluczowych decyzji w firmie (w momencie kryzysu):

lll. Dane przedsigbiorstwa

11. Rok zatozenia / rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej .............
12. Wielkos$¢ obrotéw i Sredniego zatrudnienia w ostatnich 2 latach przed kryzysem oraz w

roku kryzysowym (w tys. z})

Rok

Obroty

Zatrudnienie

13. Czy przedsiebiorstwo istnieje do dzis? TAK / NIE
a. Jesli tak prosze o podanie za ostatni rok.:
Wielkos¢ obrotéw ....................... i zatrudnienia .................
b. Jesli nie, prosze o podanie
W jakim roku zostata zamknieta...... ...
lle lat trwat upadek przedsigbiorstwa.........
14. Rodzaj klienta: B2B czy B2C?
B2B ...... % B2C ...... %

15. Branza (specyfika dziatalnosci):

Gtéwne produkty | Gtéwne rynki | Sposoby sprzedazy

AOIN|—
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16. Opisz swojg firme: czym sie wyréznia na tle konkurencji?

IV. Sytuacja przed kryzysem — pierwsze symptomy

17. Czy byt to pierwszy kryzys w Pana / Pani zyciu?

18. Jesli nie, to prosze podac kilka informacji o poprzednim kryzysie:
a. Kiedy miat miejsce poprzedni kryzys?
b. Jakie byto Pana / Pani stanowisko w tamtym czasie?
c. Czy udato sie wyjs¢ z tamtego kryzysu?

d. Krétki opis przyczyn, przebiegu i zakohczenia....

Kto? Jakie symptomy? Kiedy?

SN

2
3
4

5

19. Kto i kiedy poinformowat Pana / Panig o pierwszych symptomach kryzysu?

20. Jaka byta Pana / Pani reakcja?

Rodzaj reakgji Tak/
Nie

Zignorowanie informacji i informatora

Stwierdzenie, ze informator sie myli i Zle rozeznaje sytuacje

Zapewnienie, Ze sytuacja jest przejsciowa i Ze jest pod kontrolg

Zapewnienie, ze problem jest znany i Ze juz jest w trakcie rozwigzywania

B WIN(—

Dopytanie sie o szczegéty problemu i poproszenie o pomocy w znalezieniu
rozwigzania

~N |

21. Czy dostrzegat Pan / Pani samodzielnie symptomy kryzysu? Jakie one byty?

Jakie symptomy? Kiedy?

g Bl W N =~

22. Czy byly jakie$s wyrazne, bezposrednie przyczyny powstania kryzysu?
Kontrola z US, powodz, kradziez majgtku firmy, brak wptaty za duzy kontrakt od klienta

11 T PP
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V. Kryzys

23. Jakie byly konkretne twarde dane potwierdzajgce sytuacje kryzysowg?
a. Spadek zamowien / sprzedazy —ile % .......... Kiedy?

b. Trudnosci ptatnicze

Rodzaj przejawiania sie trudnosci Tak / Nie

Powtarzajgce sie co kilka tygodni nieterminowe regulowanie zobowigzan

Ciagte zaleganie z zobowigzaniami, ale < 30 dni
Ciggte zaleganie z zobowigzaniami > 30 dni

Sporadyczne nieterminowe regulowanie podatkéw i/ lub ZUS

Czeste nieterminowe regulowanie podatkéw i / lub ZUS

c. Zyski/ straty
i. Spadek zyskow —ile %7
ii. Powstanie strat — jaki stosunek do kapitat przedsiebiorstwa w %?
d. Odejscie kluczowych pracownikdw, jakich? ...........cccoiiiiiiiiiiiiiiee,
e. Inne twarde dane:
Jaki czas przetrwatoby przedsiebiorstwo, gdyby nie zostaty wprowadzone
zadne przeciwdziatania?
24. Czy odczuwat Pan / Pani kryzys réwniez w sobie?
a. Czym on sie objawiat?
b. Jak dtugo trwat?
c. Jakie metody radzenia sobie z tym stanem zostaty podjete?
d

Jakie osoby zostaty zaangazowane w pomoc Panu / Pani?

VI. Dzialania naprawcze

25. Czy zostat stworzony formalny plan naprawy przedsigbiorstwa?
a. Kito go tworzyt i w jakim czasie od pierwszych symptoméow?
b. Jakie osoby miaty najwiekszy wplyw na podjecie decyzji o konieczno$ci
powstania planu naprawczego?

26. Jakie decyzje naprawcze zostaty podjete:

,_
T

Jaka decyzja Tak/ | Kiedy | Skala
Nie (np. %)

Zwolnienie pracownikéw

Wystanie pracownikéw na urlopy bezptatne

Woystanie pracownikéw na przymusowe urlopy (pfatne)

Skrécenie dnia pracy za mniejsze wynagrodzenie

Zmniejszenie wynagrodzen

Wystanie pracownikéw na wczesniejszg emeryture

Outsourcing ustug

Wyprzedaz majatku (ST)

OO |NO|OAWIN|(—

Wyprzedaz stanéw magazynowych

10 | Renegocjacja warunkéw kredytu

11 | Renegocjacja warunkéw uméw leasingowych

12 | Zmniejszenie wynajmowanych powierzchni biur

13 | Zmniejszenie wynajmowanych powierzchni hal produkcyjno-
magazynowych
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14 | Oddanie w dzierzawe posiadanych powierzchni

15 | Renegocjacja z dostawcami warunkéw zakupu ustug i materiatéw/
towarow

16 | Zmniejszenie $wiadczen dla pracownikow: tel. komorkowe,
bezptatne positki, samochody stuzbowe, szkolenia, kawa / herbata

17 | Wstrzymanie inwestycji
inne
inne

1 Wdrozenie nowego oprogramowania

2 Wdrozenie reorganizacji pracy w biurze, na produkgji

3 Inwestycje w nowe maszyny/ urzagdzenia dla przyspieszenia i
podniesienia jakosci

4 Inwestycje w nowe maszyny/ urzgdzenia obnizenia kosztow (np.
ogrzewanie)

5 Wejscie na nowe rynki — nowi klienci

6 Wejscie na nowe rynki — eksport

7 Wdrozenie nowych produktéw/ustug

8 Wprowadzenie agresywnej polityki cenowej

9 Skrocenie czasu dostaw do klienta

10 | Wdrozenie zmian w opakowaniu, inne uatrakcyjnienie produktéw

11 | Podjecie nowej kampanii marketingowej

12

13 | Wziecie kredytu dla podniesienia biezgcej ptynnosci

14 | Szkolenia dla pracownikéw

15 | Zmiana systemu wynagradzania na bardziej motywacyjny

16 | Inne
Inne
Inne

27. Skad otrzymat Pan / Pani najwieksze wsparcie w podejmowaniu i realizacji ww. decyzji?

°

Kto Tak / Nie / Nie dotyczy

Uwagi — skala

PrzetoZzony

Cztonek zarzadu

Podwiadny

Biegly rewident

Konsultant

Maz / zona

Pracownik banku

(N (WIN|=C

Przyjaciotka / przyjaciel

inna

28. Jak diugo trwaty dziatania naprawcze, tzn. po jakim czasie mozna byto uznaé, ze
przedsiebiorstwo wrocito do wynikéw sprzed kryzysu?
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