—— - | =
/ ) | Y f \ g | ' ' l7®
wad i A L )
Y, I RAWINRRADAD
DWUMIESIECZNIK SZKOLY GLOWNEJ HANDLOWEJ W WARSZAWIE

2020, nr 5 (87)

e-mento

Numer 5 (87) 2020 ISSN 1731-6758

Nowoczesna edukacja
Trendy w zarzadzaniu
Technologie w biznesie

Uczenie sie przez cate zycie
Metody, formy i programy ksztatcenia

Chudzinski, P., Cyfert, S., Dyduch, W. i Zastempowski, M. (2020). Projekt Sur(vir)val: czynniki
przetrwania przedsiebiorstw w warunkach koronakryzysu. e-mentor, 5(87), 34—44. https:/doi.
org/10.15219/em87.1491



Pawet
Chudzinski

Wojciech
Dyduch

Maciej
Zastempowski

Projekt Sur(vir)val:
czynniki przetrwania przedsigbiorstw
w warunkach koronakryzysu

Sur(vir)val project: survival factors for enterprises
affected by corona-crisis

Abstract

In the face of sudden crisis phenomena, management often acts in a hurry and makes
unplanned decisions to protect the company from the negative effects of the crisis. Here
the situation was no different: the crisis caused by the outbreak of the coronavirus and
the closure of most sectors, forced companies to look for quick ways to get by.

The article presents research on the first managerial reactions and decisions taken after the
closure of the Polish economy, indicating which of them turned out to be most important
for the survival of enterprises.

At the beginning of the study, the theoretical basis was presented, which describes what
actions were taken in companies around the world during previous crises. This made it
possible to identify a list of the most frequent decisions and prepare a questionnaire.
Next, the results of a survey conducted among the management of 178 enterprises in
Poland were presented, indicating which decisions were made most often and which of
them were perceived as the condition for survival.

Keywords: corona-crisis, managerial decisions, survival factors, COVID-19, key decisions
in crisis conditions

Wprowadzenie

Celem artykutu jest ukazanie decyzji menedzerskich podejmowanych przez za-
rzadzajacych przedsiebiorstwami w pierwszych tygodniach epidemii koronawirusa
w Polsce. Przeprowadzone postepowanie badawcze dotyczyto najczestszych decyzji
zapewniajacych przetrwanie przedsiebiorstw. W artykule autorzy przedstawili podstawy
teoretyczne odnoszgce sie do krokéw podejmowanych przez menedzeréw podczas
poprzednich kryzyséw, jak réwniez tto sytuacji makroekonomicznych w réznych kra-
jach. Wyniki otrzymane na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego
pozwolily na zidentyfikowanie tych dziatan, ktére najczesciej, zdaniem respondentéw,
prowadzity do zachowania bezpiecznego funkcjonowania przedsiebiorstw podczas
koronakryzysu.

Decyzje menedzerskie w czasie kryzysow

W celu zidentyfikowania, jakie decyzje najczesciej sa podejmowane przez organi-
zacje w warunkach kryzysu, przeprowadzono analize literatury w czterech obszarach:
(a) podejmowanie decyzji menedzerskich, (b) zarzadzanie kryzysowe, (c) zachowania
organizacyjne w kryzysie, (d) gospodarka i epidemia. Przy czym giéwny nacisk zostat
polozony na obszar dotyczacy podejmowania decyzji menedzerskich.
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Kryzysy majg swoja specyfike zwigzang z przyczy-
nami ich powstawania. Obecny — ze Zr6dfami w epide-
mii — nalezy odnosi¢ do zaburzen w funkcjonowaniu
gospodarki zwigzanych z masowo$cig zachorowan.
Reakcje rzadéw na kryzys spowodowany epidemig
sg zalezne od skali wystepowania zjawiska oraz
od zdolnos$ci finansowych poszczegélnych krajow.
W Afryce (Ozili, 2020) nigdzie nie zastosowano do
tej pory (maj 2020) doptat do ubezpieczen spotecz-
nych, a odroczenia podatkowe wprowadzono jedynie
w Ghanie. Z kolei w krajach europejskich dziatania
wspomagajace przedsiebiorstwa, takie jak dotacje
bezposrednie czy zwrot podatku dochodowego, byty
podejmowane przez rzady i wykorzystywane przez
organizacje (Krausi in., 2020). W obszarze logistyki za-
ki6cenia wynikajace z ograniczen w przemieszczaniu
sie ze wzgledu na pandemie spowodowatly problemy
z zaopatrzeniem, miedzy innymi stuzby zdrowia oraz
przedsiebiorstw (Lopes de Sousa Jabbour i in., 2020),
co sktania do zrewidowania zasad obowigzujacych
w tej branzy. Dla firm rodzinnych z kolei trudne byto
utrzymanie ptynnosci finansowej oraz ponoszenie
kosztéw wynagrodzen, zwlaszcza ze rzadko decy-
dowaly sie one na redukcje zatrudnienia (Kraus i in.,
2020). Praca zdalna w zespotach wirtualnych, coraz
czesciej stosowana w przedsiebiorstwach (Fernan-
dez, 2020) podczas pandemii, stanowi rownoczes$nie
wyzwanie dla lideréw (Mysirlaki i Paraskeva, 2020).
Branza ustugowa, jako szczegoélnie dotknieta koro-
nakryzysem (Jones i Comfort, 2020), staneta przed
zagrozeniami zwigzanymi z wdrazaniem zasad zrow-
nowazonego rozwoju zapewniajacych przetrwanie.
Niezaleznie od branzy oraz lokalizacji geograficznej
przedsiebiorstwa, kadra menedzerska zmuszona byta
do podejmowania szybkich decyzji w warunkach wy-
sokiej niepewnosci i niskiej jako$ci informacji (Garcia,
2006), co z pewnoscig nie pozostanie bez wplywu na
dalszy rozwoj organizagji.

Kazdy kryzys ekonomiczny, rowniez i ten spo-
wodowany koronawirusem, ma i bedzie miat swoje
konsekwencje gospodarcze. W przypadku poprzed-
nich jako skutki recesji obserwowano wzrost liczby
niewyptacalnych firm, zwiekszenie poziomu wierzy-
telno$ci, rozwigzywanie uméw o prace, zamykanie
fabryk i bankructwa (Softi¢, 2010). Kryzys finansowy
subprime lat 2008-2009 spowodowal zmniejszenie
poziomu produkgcji, zwolnienia oraz redukcje liczby
przedsiebiorstw w branzy budowlanej (Kildiené i in.,
2011). Jednak nie wszystkie organizacje tracg w takich
sytuacjach. Istnieje np. procykliczna zalezno$¢ miedzy
kryzysami a inwestycjami w innowacje (OECD, 2009);
sg przyktady firm, ktoére zmniejszaly inwestycje, ale
sg tez i takie, ktore zwiekszaly ich poziom, aby z kry-
zysu wyjs¢ silniejszymi (D’Agostino i Moreno, 2018).
Organizacje przyjmujg rozne strategie radzenia sobie
z finansowymi i ekonomicznymi skutkami kryzyséw,
np. poszukujg nowych rynkéw, oferujg nowe produk-
ty i ustugi, wprowadzajg innowacje mimo trudnego
czasu (Archibugi i in., 2013a, 2013b).

Badania wskazuja, ze zdecydowanie najpilniej
podejmowane sg decyzje zwigzane z zachowaniem

efektywnos$ci funkcjonowania (Enqvist i in., 2013).
Jako najistotniejsze warunki przetrwania kryzysu
wskazuje sie utrzymanie ptynno$ci finansowej
i ochrone przeplywéw gotéwkowych (Oseifuah
i Gyekye, 2018).

Obok decyzji zwigzanych z efektywnos$cig funk-
cjonowania przedsiebiorstw istotne sg tez i te doty-
czace proces6w i mechanizmoéw zarzadzania, a takze
szybko$¢ i transparentno$¢ dziatan menedzerskich
(Edmondson, 2020; Garcia, 2006), wdrazanie stan-
dardowych regut na czas naglych, nieprzewidzianych
sytuacji, reaktywne dostosowanie sie do zastanych
okolicznosci, scentralizowane i nastawione na wspot-
prace podejmowanie decyzji, dzialanie mimo braku
informacji, innowacyjne rozwigzywanie problemoéw
oraz szybkie uczenie sie i my$lenie analityczne (Ho-
witt i in., 2009). Wsrod wskazywanych w literaturze
dziatan menedzerskich mozna tez znalez¢: zabezpie-
czenie zasobow potrzebnych do utrzymania ciggtosci
funkcjonowania, reorganizacje tancucha dostaw
(Leonard i Howitt, 2006), a takze podejmowanie
bez leku twérczych decyzji na bazie improwizagji,
zwlaszcza w obliczu kilku zagrozen naraz (Leonard
i Howitt, 2010). Innymi najczestszymi odpowiedziami
na kryzysy sg: reorganizacja systemu funkcjonowania
przedsiebiorstwa, zmiana struktury organizacyjnej,
zmniejszenie wielko$ci organizacji oraz rewitalizacja
(Vladusi¢iin., 2016). Ivanus i Repanovici (2016) wska-
Zujg, ze firmom w przetrwaniu trudno$ci pomogta
jasna strategia innowagji, szybkie dostosowywanie
sie do wymogow otoczenia oraz ustawiczna reduk-
¢ja kosztow strukturalnych. Dodatkowo istotne jest
zarzadzanie antykryzysowe i wtasciwy przeplyw
informacji (Vukajlovi¢ i in., 2019).

Dos$¢ pokazna grupa badan wskazuje na powigzanie
kryzysu z problemami dotyczacymi zatrudnienia. Na
przyktad Bosch (2010) zauwaza, ze mimo naturalnej
tendencji do redukgcji zatrudnienia w czasach recesji,
utrzymanie dotychczasowych pracownikéw pomaga
firmom zachowac potencjat kompetencyjny i produk-
cyjny po jego ustgpieniu. Co ciekawe, analiza zmian
w zatrudnieniu z kryzysu subprime lat 2008-2009
ukazata pewne r6znice miedzy poszczegd6lnymi
gospodarkami: mimo iz spadek PKB byt wiekszy
w Niemczech niz w Stanach Zjednoczonych, to wtas-
nie niemieckim przedsiebiorstwom udato sie utrzymac
w zasadzie niezmienny poziom zatrudnienia, podczas
gdy amerykanskie dokonywaly mocnych redukgji
(Burda i Hunt, 2011).

Roéznica ta moze wynika¢ z odmiennych strategii
przyjmowanych przez firmy. Wiele z nich, zamiast
zwalnia¢ pracownikéw, skraca czas pracy (Dominguez
iin.,2011; Sacchiiin., 2011), przesuwa zatrudnionych
na inne stanowiska, reorganizuje zespoly i struktury
(Faith, 2009). Przedsiebiorstwa szukajg rozwigzan
alternatywnych w stosunku do zwolnien, gdyz nie
chcg traci¢ specjalistow, w ktérych wiele zainwesto-
waly (Lieber, 2009). Inaczej sytuacja moze wygladac
w przypadku stanowisk niespecjalistycznych.

Obecny koronakryzys pokazal, ze jednym ze spo-
sobow zachowania cigglosci pracy na stanowiskach
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biurowych jest przej$cie na prace zdalng z domu
oraz elastyczny czas pracy i zakres zadan, co pozwa-
la firmom na zatrzymanie pracownikéw z wysokimi
kompetencjami. Przed wybuchem epidemii wiele os6b
pracowato juz w ten sposob z uwagi na fakt, ze praca
w domu z przemiennymi okresami koncentracji oraz
rozluznienia i opieszatoSci ozywia twérczo$¢ (Dyduch,
2013, s. 36). Co wiecej, praca zdalna a takze niepo-
kéj zwiazany z mozliwoscig zwolnien przygotowuje
przedsiebiorcéw i pracownikéw do pracy mobilnej
w wiekszym zakresie i paradoksalnie przektada sie
na wyzszg zatrudnialno$¢ w przysztosci (Ravalet i in.,
2017). Jednoczesnie zwraca sie uwage na wykorzysta-
nie mediéw spofecznosciowych jako narzedzi szybkie-
g0 porozumiewania si¢ i reagowania organizacyjnego
w czasach kryzysu (Nan i Lu, 2014).

Kryzys moze spowodowac redukcje poziomu in-
westycji (Heshmati i Kim, 2011). Co ciekawe, badania
wskazujg, ze zmniejszenie inwestycji czesto idzie
w parze z utrzymaniem lub zwiekszeniem wydatkéw
na badania i rozwo6j. Badane firmy tlumaczg to po-
trzeba ulepszenia istniejgcych produktéw czy ustug
badz przygotowania nowych w celu wyjscia na rynek
z wiekszg sifg po kryzysie (Flagg i in., 2011).

Badania empiryczne nad czynnikami
przetrwania kryzysu

Badania empiryczne, ktorych fragment jest tu
prezentowany, zostaly przeprowadzone w kwietniu
2020 roku jako czesc¢ projektu badawczego o nazwie
Sur(vir)val, objetego patronatem Rady ds. Przed-
siebiorczosci przy Prezydencie Rzeczypospolitej
Polskiej.

W pierwszym etapie badan, na podstawie analizy
literatury, z ktérej najwazniejsze wnioski przedsta-
wiono w poprzedniej cze$ci artykutu, zidentyfikowane
zostaly decyzje najczesciej podejmowane przez kadre
zarzadzajaca w sytuacjach kryzysowych. Pokazny ich
wykaz zostal w drodze trzech weryfikacji zreduko-
wany przez menedzeréw do zestandaryzowanej listy
z decyzjami, ktére ostatecznie zaznaczyli wszyscy
respondenci. Na jej podstawie przygotowano kwe-
stionariusz ankiety majgcy na celu ocene natezenia
poszczegolnych decyzji na skali punktowej. Druga
glowna cze$¢ badan zostala zatem przeprowadzona
z wykorzystaniem metody CAWI na proébie polskich
firm. Badaniami objeto 178 przedsiebiorstw, ktorych
cechy przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Struktura badanych przedsiebiorstw (n = 178)
Wielko$¢ zatrudnienia %
do 9 os6b 7.3
10-49 os6b 21,9
50-249 os6b 55,6
250 i wiecej os6b 15,2
Udzial kapitalu zagranicznego
tak 6,7
nie 93,3
Dzialalnos¢ eksportowa
tak 7,9
nie 92,1
Okres funkcjonowania przedsi¢biorstwa
do 10 lat 15,2
11-20 lat 20,2
21-30 lat 46,6
31-40 lat 5,1
41 i wiecej lat 12,9
Doswiadczenie menedzerskie (wyrazone stazem pracy na stanowisku menedzerskim)
do 10 lat 23,0
11-20 lat 35,4
21-30 lat 28,1
31 i wiecej lat 13,5

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Autorzy poddali ocenie zmienne zwigzane z dzia-
taniami podejmowanymi przez przedsiebiorstwa,
ktore oznaczono liczbami od 1 do 12 oraz z celami
przedsiebiorstw — liczby od 13 do 16. Zmienne
zwigzane z dziataniami oceniane byty z perspektywy
ich wptywu na przetrwanie organizacji z wykorzy-
staniem nastepujgcej skali: od 0 — brak dziatania, 1
— brak wptywu, do 7 — bardzo duzy wplyw. Ocena
waznosci celow przedsiebiorstw w czasie koronakry-
zysu mierzona byla z wykorzystaniem 7-stopniowe;j
skali Likerta. W pierwszej kolejno$ci autorzy wyko-
nali nastepujgce testy: alfa Cronbacha, Kaisera—Me-

Tabela 2
Whasciwosci miar

yera—Olkina oraz Barletta. Ich wyniki przedstawiono
w tabeli 2.

Dzieki uzyskanym wynikom testu alfa Cronbacha
i Kaisera—-Meyera—Olkina potwierdzono wiarygod-
nos$¢ narzedzia badawczego. Oczywiscie niekt6-
re czynniki wybrane do badania mogg by¢ ze sobg
skorelowane, $wiadczy o tym wynik testu Barletta,
co z kolei wynika z faktu, ze dotyczg one jednego
zjawiska wystepujacego w organizacji.

W nastepnym kroku dokonano opisu statystyczne-
go badanych zmiennych. Ich rezultaty przedstawiajg
tabele 3,41 5.

Zmienne Test alfa Cronbacha Test Kaisera—Meyera—Olkina Test Barletta
Dzialania 0,745 0,739 481,707*
Cele 0,702 0,719 178,027*
* p<0,000.
Zrddto: opracowanie wlasne.
Tabela 3
Statystyki opisowe dla badanych zmiennych
5;1 Zmienne (dzialania i cele) Srednia SE M D SD SD? >
1 Likwidacja czesci zaktadu 0,29 0,073 0 0 0,970 0,940 51
o | Wyslanie pracownikéw na urlopy 244 | 0,167 2 0 2,224 | 4948 434
lub przestoje
3 Skrocenie czasu pracy 1,67 0,178 0 0 2,371 5,622 298
4 Redukgja zatrudnienia 0,62 0,114 0 0 1,518 2,304 111
5 Zmniejszenie produkcji 1,43 0,167 0 0 2,224 4,947 254
6 Poszukiwanie nowych rynkéw zbytu 0,80 0,112 0 0 1,493 2,230 142
7 Oferowanie nowych produktéw i/lub 111 0.135 0 0 1.797 3,230 198
ustug
3 Wydluzanile terminow platnosci 2.10 0,170 o 0 2263 5.120 374
za zobowigzania
9 .meej,s.zeme naktadéw na badania 111 0,149 0 0 1,985 3.942 198
i rozwoj
10 | Ograniczenie poziomu inwestycji 3,49 0,181 4 0 2,418 5,845 621
11 |Poszukiwanie alternatywnych 093 | 0,133 0 0 1781 | 3,171 | 166
sposobow dystrybucji
12 | Zmiana trybu pracy na zdalny 3,58 0,174 4 7 2,328 5,419 638
13 | Ytrzymanie dotychczasowych 593 | 0,117 7 7 1562 | 2441 | 1055
pracownikéw
14 | Utrzymanie plynnosci finansowej 6,68 0,072 7 7 0,959 0,919 1189
15 | Utrzymanie przychodéw na 6,04 | 0,115 7 7 1532 | 2348 | 1076
dotychczasowym poziomie
16 | Utrzymanie udzialu w rynku 4,97 0,170 6 7 2,269 5,146 885
Legenda: SE — btad standardowy, M — mediana, D — dominanta, SD — odchylenie standardowe, SD? — wariangja.
Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 4
Czestosci podejmowania analizowanych dziatar

Nr Udzial odpowiedzi (%)
Zmienne (dziatania)
. 0 1 2 3 4 5 6 7
1 |Likwidacja czesci zakladu 88,2 5,1 1,7 2,8 0,6 1,1 0,0 0,5
o Wystanie pr.acowmkow na urlopy 275 13,5 152 163 73 6.7 6.2 73
lub przestoje
3 | Skrécenie czasu pracy 55,6 9,0 6,8 6,2 6,7 3,9 2,8 9,0
4 | Redukgja zatrudnienia 80,9 3,4 39 5,1 2,8 1,1 0,6 2,2
5 | Zmniejszenie produkgji 61,2 6,8 8,4 5,1 45 5,1 2,2 6,7
6 | Poszukiwanie nowych rynkéw zbytu 65,7 15,7 7.3 4,5 1,7 2.8 0,6 1,7
7 | Oferowanie nowych produktéw i/lub ustug 61,8 9,6 10,7 5,6 5,1 2,8 2,2 2,2
3 Wydiuzan.le terminow ptatnosci 46 5.6 129 | 163 6.2 6.7 3.4 7.3
za zobowigzania
9 | Zmniejszenie nakladow na badania i rozwoéj | 65,7 9,6 79 2,8 45 2.2 2,8 4,5
10 | Ograniczenie poziomu inwestycji 20,2 2,8 11,8 14,0 18,0 8,5 6,7 18,0
11 POSZlelWE.].nle alternatywnych sposobow 66.9 135 5.1 45 2.8 2.7 0.6 3.9
dystrybucji
12 | Zmiana trybu pracy na zdalny 12,9 11,8 10,7 11,8 14,0 14,0 9,6 15,2
Zrddto: opracowanie wlasne.
Tabela 5
Waznos¢ analizowanych celow
Nr Udzial odpowiedzi (%)
Zmienne (cele)
zm. 1 2 3 4 5 6 7
13 | Utrzymanie dotychczasowych pracownikéw 2,8 2,8 3,4 7,3 12,9 15,2 55,6
14 | Utrzymanie plynnosci finansowej 1,7 0,0 0,6 1,1 2,8 10,7 83,1
15 |Utrzymanie przychodow na 3.4 2,2 2,8 45 112 | 169 | 590
dotychczasowym poziomie
16 | Utrzymanie udzialu w rynku 13,5 8,4 6,7 79 9,6 10,1 43,8

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na rysunku 1 przedstawione zostaly wartoSci Sred-
nie ocen dokonanych przez kadre zarzadzajacg doty-
czgce wplywu dziatan podjetych po zamknieciu gospo-
darki na przetrwanie badanych firm. Z badan wynika,
ze przedsiebiorstwa najczesciej decydowaly sie na:
zmiane trybu pracy na zdalny, ograniczenie poziomu
inwestycji oraz wystanie pracownikéw na urlopy lub
przestoje. W grupie najrzadziej podejmowanych dzia-
tan znajdujg sie przedsiewziecia zwigzane z: likwidacjg
czesci zaktadu, redukcjg zatrudnienia, poszukiwaniem
nowych rynkéw zbytu, poszukiwaniem alternatywnych
sposobow dystrybucji oraz oferowaniem nowych pro-
duktéw i/lub ustug. Wdrazana w organizacjach zmiana
trybu pracy na zdalny przy niskim natezeniu dziatan
zwigzanych z redukcjg poziomu zatrudnienia pozwala
whnioskowac o dbatosci o zasoby ludzkie i specjalistow
z kompetencjami oraz podejmowaniu decyzji nakiero-
wanych na ochrone potencjatu kompetencyjnego, zas

dazenie do zmniejszenia poziomu inwestycji wynika
z préb utrzymania ptynnosci finansowej, niezbedne;j
do dtugookresowego przetrwania.

Uzyskane wyniki pozwalajg wskaza¢ podstawowe
reakcje na koronakryzys (rysunek 2): przejécie na prace
zdalng (dziatanie podjete przez 87% badanych), ogra-
niczenie poziomu inwestycji (80%), wystanie pracow-
nikéw na urlopy lub przestoje (72%) oraz wydtuzanie
terminéw ptatnosci za zobowigzania (58%). Blisko
potowa badanych zdecydowata sie na skrécenie czasu
pracy (44%). Prawie 40% firm ograniczylo produkgje.
Mniej wiecej tyle samo rozpoczeto oferowanie nowych
produktéow lub ustug, za$ jedna trzecia badanych
zmniejszyfa naktady na sfere badawczo-rozwojowa,
rozpoczela poszukiwanie nowych rynkéw zbytu i al-
ternatywnych sposobow dystrybucji. Prawie 20% firm
zasygnalizowalo podejmowanie dziatan w kierunku
redukgji zatrudnienia, a ponad 10% plany likwidagji
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Rysunek 1

Srednie wartosci ocen dziatari podejmowanych przez menedzeréw (n = 178)
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Zrddto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 2
Procentowy rozkfad odpowiedzi dla kazdego z dziafan (n = 178)
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czeSci zaktadu. Warto mie¢ na uwadze, ze badanie
przeprowadzono w poczatkowym okresie epidemii
i wyhamowania gospodarki, kiedy to opracowywano
zalozenia pierwszej tarczy antykryzysowej. Ogélnie
charakter podejmowanych dziatan pozwala oceni¢
je z jednej strony jako wskazujgce na dazenie do
utrzymania przez przedsiebiorstwa dotychczaso-
wego poziomu zatrudnienia i ptynnosci finansowej,
z drugiej za$ jako bardziej akceptowalne spotecznie
(w poréwnaniu chociazby do redukcji zatrudnienia
czy likwidacji cze$¢ zaktadu).

Zastosowanie kryterium wielko$ci zatrudnienia
do oceny intensywnoS$ci dzialan podejmowanych
przez badane przedsiebiorstwa (rysunek 3) pozwala
dostrzec zarysowujacg sie zalezno$¢ — o ile inten-
sywno$¢ wszystkich dziatan podejmowanych przez
duze firmy jest najnizsza, o tyle w przypadku matych
intensywnos$¢ wszystkich dziatan jest relatywnie
wysoka. Sytuacje te mozna wyjasni¢, odnoszac sie
do elastycznos$ci i responsywnosci przedsiebiorstw,
ktora w przypadku matych firm jest wyzsza ze wzgledu
na ograniczone zasoby i nizszy poziom formalizacji.
Mozna takze przyjaé, ze w przypadku duzych przed-

siebiorstw niska intensywno$¢ dziatan jest pochodng
przyjetych wczes$niej strategii.

Prognozowana przez badane przedsiebiorstwa
zmiana wielkoS$ci przychodow (rysunek 4), bedaca
nastepstwem koronakryzysu, pozwala na sformuto-
wanie spostrzezenia, ze o ile respondenci spodzie-
wajacy sie wzrostu przychodéw podejmujg dziatania
na relatywnie niskim poziomie intensywnosci, o tyle
intensywno$¢ dziatan w przypadku respondentow
spodziewajgcych sie zatamania przychodéw jest re-
latywnie wysoka, co oznacza, ze firmy te podejmujg
dziatania obronne jako odpowiedz na zjawiska ocze-
kiwane w otoczeniu.

Analiza odpowiedzi badanych pozwala dostrzec za-
lezno$¢ pomiedzy ich doswiadczeniem (rozumianym
jako staz pracy w latach na stanowisku kierowniczym)
a natezeniem realizowanych dziatan stanowigcych
odpowiedz na koronakryzys (rysunek 5).

W odniesieniu do niemalze wszystkich dziatan
(z wyjatkiem tych zwigzanych z wystaniem pracow-
nikéw na urlopy lub przestoje oraz zmiang trybu
pracy na zdalny) osoby posiadajgce dtuzszy staz
menedzerski byly sktonne do podejmowania dziatan

e-mentor nr 5 (87) 39



Rysunek 3
Intensywnos¢ podejmowanych dziatan (%) w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa (n = 178)
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Zrddto: opracowanie wlasne.

Rysunek 4
Intensywnosc podejmowanych dziatan (%) w zaleznosci od prognozowanej wielkosci przychodow (n = 178)
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Rysunek 5
Intensywnosc podejmowanych dziatan (%) w zaleznosci od doswiadczenia menedzerskiego (n = 178)
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charakteryzujgcych sie wyzszym poziomem inten-
sywnosci. Co ciekawe, w przypadku wysyfania na
urlopy lub przestoje zaobserwowaé mozna odwrotng
tendencje, wskazujaca, iz sktonno$¢ do takich decyzji
maleje wraz ze wzrostem do$wiadczenia. Mozna za-
tem przyja¢, iz kadra zarzadzajgca z dtuzszym stazem
chetniej podejmuje préby aktywnego wykorzystywa-
nia posiadanego kapitatu ludzkiego. W przypadku
zmiany trybu pracy na zdalny najwieksza sktonnos$¢
do takich dziatlah obserwowana byta w grupie me-
nedzerow z doswiadczeniem 11-20 lat, najmniejsza
w grupie 31 lat i wiecej. Moze to oznaczac, ze osoby
z diuzszym stazem pracy na stanowisku kierowni-
czym w poczatkowym okresie epidemii okazywaty
wiekszg rezerwe w stosunku do przechodzenia na
prace zdalng. Wiecej interpretacji bedzie mozliwych
po poréwnaniu danych z okresu p6zniejszego.
Wszystkie predefiniowane w badaniu cele cha-
rakteryzowaly sie wysokim poziomem znaczenia, co
odzwierciedlajg relatywnie wysokie wartosci Srednich
(rysunek 6). Jednoczes$nie zdaniem respondentow
najwazniejszym celem w warunkach koronakryzysu
byto utrzymanie ptynnosci finansowej (takg odpo-
wiedz zaznaczylo blisko 97% badanych) zapewniajgcej
zdolnos¢ firmy do regulowania biezgcych zobowigzan.
Nieco nizej plasowalo sie dgzenie do utrzymania przy-
chodoéw na dotychczasowym poziomie (86% wskazan)
oraz utrzymanie dotychczasowych pracownikéw (85%
wskazan). A zatem z jednej strony przedsiebiorstwa
deklarowaly dziatania pasywne, zwigzane z zapew-
nieniem cigglosci funkcjonowania firm, a z drugiej
strony poprzez optymalne wykorzystanie posiadanych
zasobow (w tym zasobow ludzkich), wskazywaty na
podejmowane dziatania zmierzajgce do utrzymania
wolumenu sprzedazy. Co ciekawe, owo dazenie do
utrzymania przychodéw na dotychczasowym po-
ziomie (86% wskazan) nie byto skorelowane z prébg
utrzymania dotychczasowych udziatow w rynku (71%
wskazan), co moze wskazywaé na wycofywanie sie
z nierentownych dziatan. Warto, w kontekscie wyni-

Rysunek 7

kéw postepowania badawczego, zwroci¢ uwage na
znaczenie zasobow ludzkich w strategiach badanych
przedsiebiorstw i podejmowane dzialania zmierzajg-
ce do ograniczenia redukgji zatrudnienia. Wartosci
Srednich na rysunku 6 mogg sugerowac, ze najwazniej-
szym celem badanych firm jest utrzymanie ptynnosci
finansowej, za$ pozostale zmienne obrazujg, w jaki
sposéb zamierzaja to uczynic.

Analiza istotno$ci celow z perspektywy kryterium
wielkos$ci zatrudnienia (rysunek 7) pozwala zauwa-
zy¢, iz duze przedsiebiorstwa w najnizszym stopniu
dowarto$ciowuja znaczenie badanych celow (z wy-
jatkiem celu utrzymanie plynnosci finansowej). Przy
tym, co interesujgce, najwiekszg istotno$¢ wszyst-
kich celéw deklarowaly przedsiebiorstwa $rednie.
Podejmujac probe interpretacji takiego stanu rzeczy,
mozna przyjac, iz duze przedsiebiorstwa dysponowaty
odpowiednimi zasobami pozwalajgcymi im przetrwac
kryzys, za$§ mate — ze wzgledu na relatywnie wyzszy
od s$rednich przedsiebiorstw poziom elastycznosci,
mogly pozwoli¢ sobie na wiekszy zakres ,,swobodnego
dryfowania w otoczeniu”.

Rysunek 6

Srednia ocen istotnosci celow badanych przedsigbiorstw
(n=178)
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Realizacja przyjetych celow w zaleznosci od wielkosci zatrudnienia (n = 178)
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Rozktad odpowiedzi z perspektywy kryterium
prognozowanej zmiany przychodéw (rysunek 8)
wskazuje, iz respondenci w poszczegolnych grupach
przyjmowali podobng optyke istotnosci dziatan.
Wyjatek stanowig przedsiebiorstwa zakltadajgce
spadek przychodéw o wiecej niz 30% w odniesieniu
do celéw: utrzymanie przychodéw na dotychczaso-
wym poziomie i utrzymanie udzialu w rynku. O ile
respondenci z najbardziej pesymistycznej grupy za-
kfadali, co naturalne, iz utrzymanie przychodéw na
dotychczasowym poziomie jest niemozliwe, o tyle, co
ciekawe, w najwiekszym stopniu dgzyli do utrzymania
rynkowych udziatéw.

Istotnos¢ celéw, analizowana poprzez pryzmat
doswiadczenia menedzeréw, ksztattuje sie podobnie
w poszczego6lnych badanych grupach (rysunek 9).
Jedyne odchylenie pojawia sie w odniesieniu do celu:
utrzymanie udzialu w rynku. Bardziej nastawieni na
utrzymanie dotychczasowych udziatéw w rynku oka-
zali sie menedzerowie o krétkim stazu (do 10 lat) oraz
o stazu najdiuzszym (31 lat lub wiecej).

Rysunek 8

Podsumowanie

Przeprowadzone postepowanie badawcze stanowi
podstawe do wskazania czterech dziatan, ktére moz-
na uzna¢ za kluczowe czynniki przetrwania przed-
siebiorstw w warunkach koronakryzysu: przejscie
na prace zdalng, ograniczenie poziomu inwestycji,
wystanie pracownikéw na urlopy lub przestoje oraz
wydluzanie terminéw ptatnosci za zobowigzania.
Charakter podejmowanych przez menedzeréw decyzji
wskazuje na dazenie do utrzymania dotychczasowego
zakresu i skali dziatania, przy powstrzymywaniu sie od
realizacji przedsiewzie¢, w przypadku ktorych poziom
akceptowalnosci spotecznej jest relatywnie niski.
Jednoczesnie uzyskane rezultaty pozwalajg na sformu-
fowanie spostrzezenia o zarysowujgcej sie zaleznos$ci
pomiedzy intensywnoscig podejmowanych dziatan
a wielkos$cig badanych podmiotow (wraz ze wzrostem
rozmiaréw przedsiebiorstwa spada poziom intensyw-
nosci dziafan) i doswiadczeniem menedzeréw (wzrost
doswiadczenia menedzerskiego stanowi czynnik

Realizacja przyjetych celow w zaleznosci od prognozowanej zmiany przychodow (n = 178)
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sktaniajacy do podejmowania dziatan charakteryzuja-
cych sie wyzszym poziomem intensywnosci).

Najwazniejszymi celami wskazywanymi przez
respondentéw sg: utrzymanie ptynnosci finansowej,
utrzymanie przychodéw na dotychczasowym pozio-
mie oraz utrzymanie dotychczasowych pracownikéw,
co wskazuje na podejmowanie dziatan nakierowanych
na zapewnienie cigglosci funkcjonowania firm i op-
tymalizacje posiadanych zasobéw. W kontekscie wy-
nikow postepowania badawczego warto podkreslic,
ze przedsiebiorstwa srednie i mate czeSciej niz duze,
uznawaly badane cele za bardziej istotne, co najpraw-
dopodobniej wynika z elastycznosci tych mniejszych.
Wiekszego znaczenia, z perspektywy struktury odpo-
wiedzi respondentéw, nie ma natomiast kryterium
prognozowanej zmiany przychodéw (respondenci
w poszczegdlnych grupach przyjmujg podobng optyke
oceny realizacji przyjetych celow, jakkolwiek niewiel-
kie odchylenia pojawiajg sie w grupie przedsiebiorstw
prognozujacych obnizenie przychodéw o wiecej niz
30%), jak i kryterium doswiadczenia menedzeréow.

Prezentowane w opracowaniu wyniki obarczone sg
ograniczeniami. W warstwie teoretycznej ogranicze-
niem jest przyjete zalozenie metodologiczne doty-
czace wyboru tylko czterech obszaréw teoretycznych
z naciskiem na podejmowanie decyzji menedzerskich.
Mogto to doprowadzi¢ do pominiecia istotnego zroédia
badz badania odnoszacego sie do analizy podobnych
zjawisk w innych obszarach. W warstwie empirycznej
ograniczeniem jest zaréwno wielko$¢ proby badaw-
czej, uniemozliwiajaca uogolnienie wynikoéw postepo-
wania badawczego na calg populacje przedsiebiorstw,
jak i oparcie ocen na subiektywnych deklaracjach
menedzeréw dokonywanych w sytuacji kryzysowe;j.
Autorzy opracowania zdajg sobie tez sprawe, ze ko-
ronakryzys w r6znym stopniu dotknat r6zne branze.
Stad tez przedstawione decyzje i czynniki przetrwania
mogly by¢ inaczej ocenione po narzuceniu zmiennej
kontrolnej, jakg jest branza dziatalnosci.

Niewatpliwie najistotniejszym obszarem zaintere-
sowan respondentow jest utrzymanie plynnosci finan-
sowej i przetrwanie przedsiebiorstwa. Podejmowane
przez kadre zarzadzajacy zidentyfikowane decyzje
(takie jak skrécenie czasu pracy, praca zdalna, utrzy-
manie nakltadéw na badania i rozw6j) majg na celu de
facto dazenie do zachowania strumienia pienigdza,
a w rezultacie przetrwania organizagji.

W artykule przedstawiono wyniki postepowania
badawczego odnoszacego sie do pierwszych reakgji
i decyzji menedzeréw polskich przedsiebiorstw,
podjetych po zamknieciu gospodarki. Zdiagnozo-
wane dziatania, kluczowe dla przetrwania badanych
organizacji, bedg najprawdopodobniej, pod wptywem
zjawisk zachodzacych w blizszym i dalszym otocze-
niu, podlegaly procesom zmian. Dlatego autorzy,
planujgc kontynuacje badan, beda dazy¢ zaréwno
do analizy trendéw, przeprowadzajac badania przy
wykorzystaniu tych samych narzedzi, pogtebienia
analizy zjawisk przy wykorzystaniu metody studiow
przypadkéw, jak i rozszerzenia zakresu na przedsie-
biorstwa zagraniczne.
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sytecie Ekonomicznym w Poznaniu, jest cztonkiem Centralnej Komisji do Spraw Stopni i Tytutéw, cztonkiem Rady
Doskonatosci Naukowej oraz cztonkiem Komitetu Nauk Organizagji i Zarzgdzania PAN. Od dwudziestu trzech lat
zajmuje sie badaniami w szeroko rozumianych naukach o zarzadzaniu. Jego zainteresowania badawcze dotyczg
problematyki doskonalenia organizagji, zarzadzania strategicznego, teorii firmy i teorii zarzgdzania.

Prof. dr hab. Wojciech Dyduch jest badaczem probleméw zarzadzania strategicznego i przedsiebiorczosci
organizacyjnej na Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach. Petni funkcje przewodniczacego Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN oraz cztonka Rady Doskonatosci Naukowej. Naukowo zajmuje sie obecnie przede
wszystkim zagadnieniami tworzenia i przechwytywania warto$ci przez organizacje przedsiebiorcze, tworczej
strategii w organizacjach, pomiaru przedsiebiorczosSci organizacyjnej. Hobbystycznie interesuje sie astronomig
wizualng, fotografig makro, ptywa i jezdzi na snowboardzie.

Prof. dr hab. Maciej Zastempowski pracuje na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Miko-
taja Kopernika w Toruniu, gdzie kieruje Katedrg Zarzgdzania Przedsiebiorstwem. Jego zainteresowania badawcze
koncentrujg sie wokot problematyki zarzadzania innowacyjnoscig wspoiczesnych przedsiebiorstw. Od lat zwigzany
jest z nurtem okres$lanym jako szkota zasobowa, w ktorym realizowat liczne krajowe i miedzynarodowe projekty
badawcze. Jest autorem i wspotautorem szeregu publikacji naukowych, cztonkiem Komitetu Nauk Organizacji
i Zarzadzania PAN oraz polskich i zagranicznych stowarzyszen naukowych.
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