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Streszczenie: Zarowno teoria, jak i praktyka zarzadzania skupiajg si¢ na sukcesach, podczas
gdy popetnianie bledow i porazki sg nieodtaczng konsekwencjg wielu dziatan przedsigbior-
czych. Postrzeganie bledow biznesowych jest determinowane przez podejscie optymalizacyj-
ne i paradygmat wzrostu, ktére negatywnie oceniaja nieosiagnigcie zatozonych celow. Jednak
porazka nie musi by¢ postrzegana jako sytuacja catkowicie niekorzystna. W tym konteks$cie
autorzy zbadali, w jakim stopniu przedsigbiorstwa polskie i niemieckie przyzwalaja na po-
pelianie bledow i jakie sa konsekwencje btedow dla organizacji i jej cztonkoéw. Postawiono
przy tym hipotezy o uwarunkowaniu kulturowym zarzadzania btgdem, ale i 0 wystgpowaniu
czynnikow ponadnarodowych. Uzyskane wyniki badan wskazaly na prawdziwos¢ tej drugiej
hipotezy, pozwalajac na sformutowanie trzech podej$¢ do zarzadzania btedem: jego penalizo-
wanie, analizowanie oraz umozliwianie popetniania btgdow.

Stowa kluczowe: analiza skupien, btad biznesowy, Niemcy, Polska, porazka.

Summary: Both management theory and business practice focus on successes, while making
mistakes and failing is an inevitable consequence of many entrepreneurial activities. The per-
ception of business mistakes is also determined by the optimization approach and the growth
paradigm, where failure is perceived negatively, and equalled with not achieving the assumed
goals. However, failure should not be seen as unbeneficial. Given that assumption, the au-
thors examined the extent to which Polish and German enterprises allow for making business
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mistakes and what the consequences of the mistakes for organizations and their members are.
Two hypotheses about a cultural conditioning of business mistakes management and about
an existence of supranational factors were put forward. The results of the research pointed
to the validity of the second hypothesis, and enabled to formulate three failure management
approaches: penalizing mistakes, analyzing them and enabling mistakes.

Keywords: cluster analysis, business mistake, Germany, Poland, failure.

1. Wstep

Dominujace zarowno w literaturze naukowej, jak 1 w dzialaniach praktykow gospo-
darczych spojrzenie na porazki biznesowe nie r6zni si¢ zasadniczo od sformutowan
ujetych w teorii firmy, w mysl ktorej przedsigbiorca wyznacza cele dla organiza-
cji, ktore stajg si¢ punktem odniesienia dla podejmowanych decyzji i prowadzonej
ex post oceny uzyskanych efektow — sukcesu lub porazki [Kreikebaum 2000, s. 98].
Podejscie to lezy u podstaw koncepcji maksymalizacji zysku, jak rowniez wybrzmie-
wa w pozniej sformutowanym paradygmacie wzrostu. Obie koncepcje implikuja, iz cel
biznesowy osiaga si¢ poprzez optymalne zastosowanie dostgpnych metod i narzedzi.

Nie jest jednak zaskoczeniem dla obserwatorow praktyki gospodarczej, ze po-
mimo zastosowania si¢ do teoretycznych zalecen dotyczacych optymalizacji, cel
biznesowy nie zawsze zostaje osiagniety. Jezeli zatem porazka jest mozliwa kon-
sekwencjg podjecia dziatania, powstaje pytanie: jak ocenia¢ t¢ sytuacje i jak sobie
z nig radzi¢. Oczywiste jest bowiem, ze niepowodzenie wymusza podjecie jakiegos
dzialania, poniewaz uniemozliwia decydentowi osiagniecia zatozonego celu. W teo-
rii decydent moze naprawi¢ btad, ale moze tez go racjonalizowaé (szukaé usprawie-
dliwienia), jak rowniez rozpocza¢ tzw. ,,gre oskarzen” [Edmondson 2011].

Porazka niekoniecznie ma konsekwencje negatywne, moze tez wywolywac
skutki pozytywne, zwlaszcza w perspektywie dtugookresowej. Edmondson, opisu-
jac przyczyny niepowodzen, stosuje kontinuum standéw, obejmujace sytuacje od tych
ocenianych jako ,,naganne” az po ,,godne pochwatly”, tj.: odejécie od zasad, nierze-
telnos¢, nieumiejetnosé, niewtasciwa realizacja, niedocenienie poziomu wyzwania,
wysoka ztozonos¢ procesu, niepewnos$¢, testowanie rozwiagzan, az po poszukiwanie
nowych rozwigzan. Podczas gdy pierwszych siedem przyczyn klasyfikowanych jest
jako porazka wynikajaca z braku zaangazowania, ostatnie dwie postrzegane sg jako
porazki wynikajace z zaangazowania. W tych sytuacjach pracownicy zachecani do
podejmowania dziatan i w nich wspierani osiagng lepsze wyniki w przysztosci [Ed-
mondson 2011].

Warto rowniez zauwazy¢, iz zardOwno teoria, jak i praktyka zarzadzania skupiaja
si¢ na sukcesach, poddajac analizie dzialania zwycigzcow, podczas gdy popetnianie
btedoéw jest immanentng cechg ludzkich dziatan [Cope, Cave, Eccles 2004, s. 147-
-148]. I cho¢ pojawiajg si¢ opinie, ze skoro znacznie wigcej przedsigwzie¢ bizneso-
wych konczy si¢ porazka niz sukcesem, ten pierwszy wynik powinien by¢ bardziej
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wnikliwie analizowany [Fridenson 2004, s. 581], to jednocze$nie powielane sa mity
dotyczace porazek. Jak zaznacza B. Headd, dane empiryczne nie potwierdzaja wca-
le, ze tylko jedno na 10 przedsigbiorstw moze przetrwac pierwszy rok dziatalnosci.
Wprost przeciwnie, 76% dziata nadal po dwoch latach. Co wigcej, biorgc pod uwage
wszystkie przypadki zakonczenia dziatalnosci, co trzeci z nich dotyczy sytuacji, gdy
przedsiewzigcie odniosto sukces [Headd 2003, s. 52, 59]. Innym powszechnym mi-
tem jest to, ze ryzyko porazki biznesowej eliminuje si¢, wprowadzajac kolejne, bar-
dziej restrykcyjne regulacje [Mayer 2017, s. 158]. Wydaje si¢ zatem, ze powszechna
obawa przed porazka jest przesadna, a sposoby reakcji na porazke nieadekwatne.

W tym kontekscie celem niniejszego artykutu jest zrozumienie, jak btedy biz-
nesowe (zdefiniowane w dalszej cze$ci opracowania) postrzegane sg w przedsie-
biorstwach — czy uznawane sa za stan jednoznacznie negatywny, czy sa w pewnych
okoliczno$ciach tolerowane, czy moze traktowane sg jako okazja do doskonalenia
dziatalnosci. W celu uzyskania szerszej perspektywy badawczej pod uwage zostang
wzigte informacje uzyskane z przedsigbiorstw polskich i niemieckich. W ten spo-
sob zweryfikowane zostanie, czy sposoby radzenia sobie z btgdami biznesowymi
sg uwarunkowane kulturowo, czy istniejg pewne strategie radzenia sobie z bledami,
czy tez kwestia ta jest traktowana odmiennie w zaleznosci od organizacji.

2. Rys teoretyczny

2.1. Porazki przedsiewzieé gospodarczych i plynaca z nich nauka

W celu zrozumienia istoty btedu biznesowego konieczne jest szersze spojrzenie na
porazki przedsigwzie¢ gospodarczych, rozrézniajac perspektywy: mikro- i makro-
ekonomiczng. W tej pierwszej wskazuje sig, ze biorgc pod uwage konkretne przedsig-
wzigcia 1 zwigzane z nimi zasoby materialne 1 niematerialne, jest wiele przypadkow,
gdy nawet nie druga, ale trzecia czy czwarta proba podjecia dzialalnos$ci owocuje
sukcesem, na ktérym ostatecznie korzystaja zaangazowane w nig osoby — przedsie-
biorcy, pracownicy, spotecznos¢ [Fridenson 2004, s. 581]. Przyktady te dowodza,
ze porazka biznesowa nie powinna by¢ stygmatyzowana, gdyz, cytujac Winstona
Churchilla: ,,sukces nie jest ostateczny, porazka nie jest Smiertelna — liczy si¢ od-
waga, by kontynuowac dzieto”. Jednak z perspektywy catej gospodarki i wartosci
dodanej generowanej z wykorzystania zasobow, warto zwroci¢ uwage na przypadek
chronicznie nieefektywnych przedsiebiorstw [DeTienne, Shepherd, De Castro 2008,
s. 530], czyli tych, ktérych wyniki sa stale niezadowalajace — a jednak jednostki
te nie konczg dziatalnosci. Funkcjonowanie takich organizacji rodzi trudnosci dla
wszystkich zwigzanych z nimi podmiotéow, zatem wlasciwym, ,,0czyszczajacym”
rozwigzaniem powinna by¢ ich upadtos¢. W tym miejscu dochodzi jednak perspek-
tywa indywidualna, w ktorej trwanie w stanie chronicznej nieefektywnosci wynika
z preferencji minimalizowania kosztow emocjonalnych porazki, nawet jesli oznacza
to dalsze naktady finansowe [Shepherd, Wiklund, Haynie 2009, s. 142-143].
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Podobna niejednoznacznos¢ dotyczy rowniez oceny osob zaangazowanych
w przedsiewzigcia, ktore nie koncza si¢ sukcesem. Istniejg zwolennicy pogladu, iz
brak sukcesu biznesowego nie musi by¢ postrzegany jako cos$ ztego. Takie akcep-
towalne porazki wystepuja w sytuacji, gdy nie uda si¢ osiggna¢ ambitnego celu.
Pozytywnym efektem jest to, ze osoby podejmujace starania mogg lepiej zarzadzaé
przedsiewzigciami w przysztosci [Cope, Cave, Eccles 2004, s. 157]. Niemniej do-
strzega si¢ plynna granice miedzy akceptowalng porazka a akceptacja niedostatecz-
nych wynikéw i trwaniem w bledzie, zwlaszcza gdy towarzysza temu nastepujace
okoliczno$ci: wysokie zaangazowane dotychczas $rodki, brak innych mozliwosci,
wczesniejsze sukcesy lub wspolna wiara zespotu w sukces, utrudniajace akcepta-
cje btedu, jak i dziatanie na dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku, gdzie porazka
wydaje sie niemozliwa [DeTienne, Shepherd, De Castro 2008, s. 541-542]. W tym
kontekscie warto dodac, ze nawet do§wiadczeni menedzerowie duzych ponadnaro-
dowych organizacji majg tendencje do przeceniania wlasnych zdolnosci uczenia si¢
na wezesniejszych btedach, wyszukujac w porazkach dowoddow na poparcie swoich
kolejnych zyczeniowych wizji 1 przeszacowujac prawdopodobienstwo odniesienia
sukcesu po poprzedniej porazce [Hong 2016, s. 17].

To ostatnie stwierdzenie prowadzi do pojecia ,.inteligentnej porazki”, czyli ta-
kiej, ktora stymuluje proces uczenia si¢ i tagodzi zal z powodu niepowodzenia,
utrudniajacy dalsze dziatania. Warunkami koniecznymi nauki ptynacej z porazki
sa uprzednie: dobre zaplanowanie podjetych dziatan (tych zakonczonych porazka),
niepewno$¢ wyniku, umiarkowana skala przedsigwzi¢cia, zaangazowanie, a takze
dobra wiedza na temat obszaru dzialalno$ci, ktérego przedsiewzigcie dotyczyto.
Warto jednak pamigtaé, ze racjonalizowanie porazki moze réwniez — z uwagi na ob-
nizony tadunek emocjonalny — zmniejsza¢ efekty uczenia, poniewaz sprawy, ktore
nie wywotuja emocji, tracg swoja priorytetowos¢ [Shepherd, Covin, Kuratko 2009,
s. 592]. Racjonalizowanie sprawdza si¢ przede wszystkim w przypadku poniesie-
nia wigkszej liczby porazek i potrzeby zachowania zdolnosci do dalszego dziatania
[Shepherd, Kuratko 2009, s. 455].

Interesujace jest rowniez, iz w odniesieniu do procesu uczenia si¢ do§wiadczenie
zarowno sukcesow, jak i porazek ma wplyw na przyszte dziatania nie tylko konkret-
nych 0sob, ale i sSrodowisk, w ktorych one funkcjonujg — i to w dos¢ nieoczekiwany
sposob. Wezesniejsze do§wiadczenia — bez wzgledu na naturg — ograniczajg bowiem
nie tyle sam poziom popetianych bteddéw przez innych, ile podejmowanie inicja-
tywy przez tych, ktorzy nie sg przekonani do swoich pomystow. W efekcie ros$nie
odsetek sukcesow [Lerner, Malmendier 2013, s. 2442-2443].

2.2. Definicja i typologia bledow biznesowych

Funkcjonujace, 1 przewazajace, w literaturze z obszaru zarzadzania pojgcie po-
razki (failure) — jak wynika z przywolanych dotad sformutowan — dotyczy przede
wszystkim niechcianego konca dziatalno$ci przedsiebiorstwa lub przedsiewziecia
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i jest bliskoznaczne terminowi ,,upadtos¢”. Jednak, zdaniem autoréw, konieczne
jest zwrocenie uwagi na ,.btedy (biznesowe)”, ktore moga prowadzi¢ do porazki,
ale nie s z nig tozsame. W tym kontek$cie mozna zauwazy¢, iz znaczenie pojecia
btedu jest niezwykle szerokie. Obejmuje ono zardéwno sytuacje pozornie ,,btahe” —
jak wprowadzenie niepoprawnych danych adresowych klienta na fakturze, wydanie
z magazynu materialow o innej specyfikacji niz zamdwione czy umieszczenie na
stronie internetowej starego cennika produktow, jak i te o charakterze ,,katastroficz-
nym”, np.: wycigcie pacjentowi zdrowego organu wskutek nieprawidtowego opisu
w dokumentacji medycznej, katastrofe lotnicza spowodowang zamontowaniem nie-
wlasciwej czegsci w trakcie rutynowej naprawy czy upadtosci przedsigbiorstwa ze
wzgledu na nieprawidtowa ocene optacalnosci inwestycji. Waga btedu wynika za-
tem z obszaru jego wystepowania, kontekstu sytuacyjnego, a takze czasu pojawienia
si¢ 1 czasu na reakcje.

Dazac do doprecyzowania pojecia ,,btad”, mozna w kontek$cie nauk o zarzgdza-
niu przywotaé rozroéznienie na ,,pomyiki”, ,,wady” oraz ,,bledy” [Rooij 2015, s. 217].
Pomytka (fallibility) wynika z nadmiernego przywigzania do przyjetej recepty na
sukces, pomimo zmieniajgcej si¢ sytuacji, co powoduje utrate pozycji konkurencyj-
nej. Wada (flaw) oznacza ujawniajace si¢ z czasem niedopasowania modelu bizneso-
wego, ktore skutkuje nagtym pogorszeniem wynikow wobec wczesniejszej sytuacji.
W koncu btad (error) wiaze si¢ z podjeciem niewtasciwej decyzji, biorac pod uwagg
posiadang wiedze i dany kontekst sytuacyjny, co skutkuje ztymi wynikami.

W niniejszym artykule autorzy przyjma rozumienie ,,bledu biznesowego” (busi-
ness mistake) jako sytuacji, w ktorej kto$ nie osiagga celu, ktory wyznaczyt sam sobie
lub ktory zostal wyznaczony przez strong trzecig. Biad ten bedzie dotyczyt decy-
zji podejmowanych w r6znych organizacjach, bez uprzedniego wyselekcjonowania
przedsiebiorstw o okreslonej wielkosci, historii funkcjonowania czy branzy — w ten
sposob mozliwe bedzie zrozumienie btgdu biznesowego jako takiego. Dla tak zdefi-
niowanego btedu mozna zaproponowaé nastepujaca typologie:

* obszar wystepowania: technologia, gospodarka, srodowisko spoteczne, ($rodo-
wisko naturalne);

* przyczyna: przypadkowy, niezamierzony, umyslny;

* intensywno$¢: nieistotny, mieszczacy si¢ w zakresie tolerancji, istotny, krytyczny;

* powtarzalno$¢: jednorazowy, powtarzalny, kumulujacy sig, systemowy;

» skutek: niedostrzegalny, mozliwy do zignorowania, mozliwy do skompensowa-
nia, mozliwy do odwrdcenia, nieodwracalny.

Wagge btedu, zdaniem autoréw, mozna natomiast ustali¢ analizujac nastgpujace
trzy scenariusze przygotowania na mozliwe wystapienie bledu: dopuszczenie, zapo-
bieganie oraz minimalizacje skutkow. Dopuszczenie bledu oznacza, ze dana sytuacja
jest uznawana za akceptowalng (np. zapomniano zaproponowaé klientowi dodat-
kowe ubezpieczenie przy zakupie ustugi turystycznej), ale nalezy wyciagnac z niej
wnioski na przysztos¢. Zapobieganie bledom oznacza, ze okreslona sytuacja jest
uznawana za mozliwa (np. zainicjowano btgdng operacje w systemie informatycz-
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nym), ale istnieje zabezpieczenie przed wystgpieniem niepozadanych konsekwencji
(np. koniecznos$¢ jej zatwierdzenia przez drugiego pracownika). W koncu minimali-
zacja skutkow bledu dotyczy sytuacji, ktora nie byta rozpoznana jako mozliwa albo
zostala uznana za bardzo mato prawdopodobng (np. wylaczenie wszystkich silni-
kéw w samolocie podczas lotu) i ktéra aktywuje scenariusz awaryjny lub powoduje
stworzenie takiego scenariusza na wypadek powtodrzenia sytuacji w przysztosci. Tak
zaprezentowane ujecie btedu stanowi¢ bedzie podstawe metodyczng do analizy da-
nych empirycznych, zaprezentowanej w dalszej cze$ci opracowania.

3. Metodyka badawcza

3.1. Dane empiryczne i sposéb ich pozyskania

Przedstawione w artykule wyniki badan pozyskano z wykorzystaniem przeprowa-
dzonej droga bezposredniego kontaktu oraz droga internetowa ankiety z udziatem
pracownikow przedsigbiorstw polskich i niemieckich, z ktorymi nawigzano kontakt
podczas studiow podyplomowych realizowanych na Uniwersytecie Ekonomicznym
we Wroctawiu i w Hochschule Mainz. Arkusze ankiety udostepniono respondentom
w dwoch wersjach jezykowych: polskiej i niemieckiej, opracowanych na podstawie
wspolnego anglojezycznego wzorca. Dla zapewnienia poréwnywalno$ci odpowie-
dzi pytania ankietowe poprzedzono wstepem, w ktorym zdefiniowano jakiego typu
btedy biznesowe byty przedmiotem badania. Mianem bledu biznesowego okreslo-
no zatem sytuacj¢, w ktorej ,,Pan(i) lub ktos z Pani/-a wspotpracownikéw popelnit
niezamierzony blad przy podejmowaniu decyzji — nie blahej, ale tez nie wyjatkowo
trudnej — ktory to btad spowodowat pewng strate finansowa dla organizacji — a roz-
miar tej szkody, biorge pod uwage kondycje ekonomiczng jednostki, nie byt ani
nieistotny, ani tez zagrazajacy funkcjonowaniu catej organizacji”.

W ankiecie ujeto 10 pytan merytorycznych. Pierwszych szes¢ dotyczyto akcep-
tacji (w tym warunkowej) lub nie (w tym konsekwencji) popetnienia bteddéw bizne-
sowych. Kolejne trzy pytania odnosity si¢ do mozliwych zwiazkow miedzy sposo-
bami radzenia sobie z btedami a takimi czynnikami, jak: wypracowane procedury
awaryjne, partycypacyjny styl zarzadzania i wspieranie kreatywnoS$ci pracownicze;j.
Odpowiedzi na wskazanych dziewie¢ pytan udzielano z wykorzystaniem 5-stop-
niowej skali Likerta (tj. (1) ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, (2) ,,raczej si¢ nie
zgadzam”, (3) ,,nie mam zdania”, (4) ,,raczej si¢ zgadzam”, (5) ,,zdecydowanie si¢
zgadzam”). Ostatnie pytanie miato charakter otwarty (opisowy) i nie bedzie przed-
miotem analizy uj¢tej w niniejszym opracowaniu.

1. Btedy sg akceptowane, poniewaz stanowig nieodtaczng czg$¢ procesow ucze-
nia si¢ i rozwoju.

2. Btedy sg akceptowane, ale nigdy te same btedy popetniane kolejny raz.

3. Bledy sa akceptowane, o ile nie majg zadnego lub maja niewielki wptyw na
sytuacje¢ finansowa organizacji.



136 Tomasz Dyczkowski, Matthias Eickhoff

4. Btedy nie sg akceptowane i prowadza do intensyfikacji dziatan kontrolnych.

5. Btedy nie sg akceptowane i znajdujg swoje odbicie w ocenie i wynagrodze-
niach pracownikow, ktorzy je popehnili.

6. Btedy nie sg akceptowane, a w organizacji nie ma miejsca dla osob, ktore je
popelniaja.

7. W mojej organizacji wypracowano procedury dzialania w przypadku wysta-
pienia btedow.

8. W moje organizacji stosuje si¢ partycypacyjny styl zarzadzania.

9. W mojej organizacji zache¢ca si¢ pracownikow, aby byli kreatywni.

10. Prosze poda¢ przyktad, jak w Pan(i) organizacji poradzono sobie z wybra-
nym btgdem.

Oprocz tego poproszono respondentéw o zidentyfikowanie: wielko$ci organiza-
cji (poprzez liczbe 0s6b zatrudnionych), gtéwnego obszaru dziatalnosci (z wykorzy-
staniem taksonomii OECD) oraz okresu funkcjonowania jednostki na rynku. W ni-
niejszym opracowaniu dokonano zgrupowania jednostek na trzy klasy wielkos$ci:
sektor MSP (1-249 etatdéw), duze przedsigbiorstwa (250-4999 etatéw), bardzo duze
przedsi¢biorstwa (wiecej niz 5000 etatéw). Ponadto, z uwagi na matg liczebnos¢
probki niemieckiej, zgrupowano przedsigbiorstwa w trzy obszary dzialalno$ci: pro-
dukcje¢ (obejmujgcg m.in.: przemyst spozywcezy, przemyst ciezki, dziatalnos¢ wy-
tworcza o charakterze innowacyjnym oraz budownictwo), ustugi (obejmujace m.in.
handel i transport, dziatalno$¢ profesjonalng i techniczna, dziatalno$¢ z obszaru roz-
rywki, sportu itp.), a takze finanse i ubezpieczenia.

3.2. Hipotezy badawcze i zmienne modelu

W niniejszym artykule autorzy stawiaja nastepujace dwie hipotezy badawcze:
* HI1: Sposob postrzegania btedow w przedsiebiorstwach polskich i niemieckich
jest rozny.
» H2: Istnieja ponadnarodowe grupy przedsigbiorstw postrzegajacych btedy biz-
nesowe w podobny sposob.
Uzasadnienie teoretyczne postawienia pierwszej hipotezy badawczej wynika
z nielicznych opracowan porownujacych kulture biznesowa w wymiarze mikro
i makro w tych dwoch sagsiadujacych ze soba krajach, ktore pomimo trudnej hi-
storycznej drogi potrafig efektywnie wspotpracowaé gospodarczo, zwlaszcza biorac
pod uwagg pojedyncze przedsigbiorstwa. Tak wigc w ujeciu kultury organizacyjnej
wskazuje si¢ [Chapman 1 in. 2008, s. 224-226], na podstawie rdéznic w postrzeganiu
przez niemieckich i polskich menedzerow swoich niemieckich i polskich wspotpra-
cownikow, pewne cechy narodowe, ktore moga mie¢ wptyw na podejscie i radzenie
sobie z blgdami biznesowymi (zob. tabela 1).
Wykaz wskazanych w tabeli cech narodowych moégltby sugerowac, ze w pol-
skich przedsigbiorstwach btedy sa czgstsze z uwagi na gorsze zorganizowanie, ale
ze wzgledu na tworcze podejscie pracownikdéw rozwiazanie tych probleméw po-
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winno by¢ fatwiejsze. W przypadku niemieckich przedsigbiorstw mozna natomiast
oczekiwa¢ mniejszej liczby btedow ze wzgledu na wysoki poziom proceduralizacji
dziatania. Jednak wysoka pewnos¢ siebie (brak dostrzegania wiasnych wad) mogta-
by prowadzi¢ do ignorowania mozliwosci popetnienia biedu.

Tabela 1. Postrzeganie cech osobowosciowych pracownikéw przez polskich i niemieckich
menedzerow

Oceniani QOceniajacy Polacy Niemcy

Polacy zalety: dziatajacy z wyobraznia, zalety: —
tworczy, wszechstronni wady: unikajacy odpowiedzialnosci,
wady: wymagajacy dyscyplinowania, |niezdyscyplinowani, oczekujacy
unikajacy odpowiedzialnosci, bycia kierowanym, oczekujacy zasad
chaotyczni i hierarchii, leniwi

Niemcy zalety: zdyscyplinowani, zalety: odpowiedzialni,
odpowiedzialni, zorganizowani zdyscyplinowani, kierujacy innymi,
wady: dzialajacy w sposob sterowany, |ustalajacy reguty, pracowici
dziatajacy rutynowo, majacy waskie | wady: —
perspektywy

*Podkreslenia wskazujg na spojne elementy oceny.

Zrodto: [Chapman i in. 2008, s. 224-226].

W perspektywie kultur narodowych poréwnanie migdzy Polska i Niemcami
jest interesujace z uwagi na historycznie uwarunkowane roéznice w funkcjonowa-
niu przedsigbiorstw wywodzacych si¢ z terenu bytych Niemiec Wschodnich (NRD)
i Zachodnich (RFN). W odniesieniu do dziatan innowacyjnych, ktore moga by¢
szczegolnie narazone na bledy biznesowe, okazuje si¢, ze przedsiebiorstwa z krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej sa podobnie aktywne jak przedsiebiorstwa zachod-
nioniemieckie, a nie wschodnioniemieckie [Krkoska, Robeck 2008, s. 580]. W kon-
sekwencji roznice migdzy Polska a Niemcami, obserwowane w skali mikro, moga
by¢ réwnowazone przez podobienstwa w skali makro.

Warto réwniez zwroci¢ uwage na potencjalny wptyw kultury narodowej na zdol-
no$¢ uczenia si¢ na bledach. Ciekawe wnioski w tym zakresie ptyng z badan, ktore
zestawiaja ze sobg poziom akceptacji bledow w poszczegdlnych krajach z zakresem
informacji, ktore sa gromadzone w publicznych rejestrach na temat upadajacych
przedsiebiorstw. Wynika z nich, ze w przypadku Niemiec wyrazany jest nieznacznie
negatywny stosunek do btedéw biznesowych, ale tez gromadzi si¢ bardzo duzo in-
formacji o niepowodzeniach, podczas gdy w krajach Europy Srodowo-Wschodniej:
btedy albo nie sg stygmatyzowane (Wegry, Stowenia, Chorwacja, Czechy), albo tez

''W badaniu nie uwzgledniono Polski.
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fakt popetnienia btedu biznesowego nie jest ,,pieczotowicie pielegnowany” w ak-
tach (Lotwa, Chorwacja, Stowenia) [Simmons, Wiklund, Levie 2014, s. 494].

Uzasadnieniem teoretycznym postawienia hipotezy drugiej sa natomiast wyniki
badan dotyczacych upadtosci przedsiebiorstw, ktore wskazuja, ze obok czynnikow
ryzyka, zwigzanych z sytuacja danej gospodarki, pojawiaja si¢ te wynikajace z dzia-
falnosci w konkretnym sektorze [Everett, Watson 1998, s. 371; Honjo 2000, s. 578-
-579], a takze czynniki zwigzane z samym przedsigbiorstwem, takie jak: wielkos¢
jednostki mierzona zasobami finansowymi i zatrudnieniem oraz kompetencje zato-
zycieli [Headd 2003, s. 59]. Wazne jest takze zwrocenie uwagi na grupy przedsie-
biorstw o okreslonych profilach dziatalnosci. Dostrzega si¢ bowiem, iz krajowe lub
lokalne programy wsparcia dla biznesu stymulujg przede wszystkim wyniki przed-
siebiorstw technologicznych, natomiast inwestycje infrastrukturalne poprawiajg wa-
runki funkcjonowania przedsigbiorstw niskich technologii [Chen, Williams 1999,
s. 1563]. W koncu znaczenie moze mie¢ wielkos¢ organizacji, gdyz w przypadku
matych przedsigbiorstw ryzyko upadtosci wzrasta szczegolnie wowczas, gdy zwigk-
szajg one skale swojej dziatalnosci [Assadian, Ford 1997, s. 20].

4. Wyniki badania

W ramach przeprowadzonego badania pozyskano ogotem 169 odpowiedzi, z kto-
rych 126 pochodzito z Polski, a 43 z Niemiec (zob. tabela 2). W celu zrownowazenia
ostatecznej proby badawczej i wyeliminowania wptywu struktury probek krajowych
do dalszej analizy wybrano po 42 ankiety z kazdego kraju — czyli minimalng wspol-
ng liczbe odpowiedzi z kazdej z 9 podgrup wyodrgbnionych z uwagi na wielkos¢
przedsi¢biorstwa oraz na obszar jego dziatalnosci. Odpowiedzi z Polski zostaty wy-
losowane w ramach 9 podgrup z calej zebranej probki z wykorzystaniem generatora
liczb pseudolosowych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze przeprowadzony test U Man-
na-Whitneya wskazat, ze migdzy wybranymi 42 przedsiebiorstwami a niewybra-
nymi 84 jednostkami z Polski nie istnialy statystycznie istotne roznie w wynikach
odpowiedzi na ktorekolwiek z 9 pytan zamknigtych. Oznacza to, ze losowy dobor
przedsiebiorstw do podprobki nie znieksztatcit wynikow, ktore beda podstawa dal-
szych porownan.

Ostateczng strukture proby badawczej zaprezentowano w tabeli 3. Nalezy zazna-
czy¢, ze cho¢ ostateczna proba nie zawiera bardzo duzych instytucji finansowych
i przewazaja w niej przedsigbiorstwa produkcyjne oraz jednostki duze i bardzo duze,
to zapewniono porownywalnos¢ podprobek krajowych istotng z punktu widzenia
badania r6znic w postrzeganiu btedow przez przedsigbiorstwa polskie i niemieckie.

W tabeli 4 zaprezentowano struktur¢ odpowiedzi na pytania dotyczace postrze-
gania btedow biznesowych w 82 organizacjach zakwalifikowanych do proby badaw-
czej. Dominujace odpowiedzi na kazde z szesciu pytan w obu podprobkach krajo-
wych oznaczono wyttuszczeniem.
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Tabela 2. Struktura pozyskanych danych empirycznych

Wielko$¢ przedsigbiorstwa )
Rodzaj - . : - Ogoétem
. L. male i $rednie duze bardzo duze
dziatalnosci
POL NIE POL NIE POL NIE POL NIE

Produkcyjna 20 5 18 4 10 11 48 20
Ustugowa 21 8 5 8 37 12
Finansowa 11 4 17 7 13 0 41 11
Ogotem 52 11 43 16 31 16 126 43

* Czcionka wytluszczona zaznaczono minimalng licznos¢ dla analizowanych klas z dwoch prob

krajowych.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Struktura proby badawczej przy rownym udziale organizacji polskich i niemieckich

o o Wielko$¢ przedsigbiorstwa )
Rodzaj dziatalnosci - - Ogoétem
MSP duze bardzo duze
Produkcyjna 10 8 20 38
Ustugowa 4 10 10 24
Finansowa 14 0 22
Ogotem 22 32 30 84
Zrodto: opracowanie wiasne.
Tabela 4. Postrzeganie bledow biznesowych w badanych przedsigbiorstwach
Struktura | Zdecydowanie | Raczej si¢ nie | Nie mam Raczej si¢  |Zdecydowanie
odpowiedzi | si¢ nie zgadzam | zgadzam zdania zgadzam si¢ zgadzam
%)

Akceptacja POL | NIE | POL | NIE | POL | NIE | POL | NIE | POL | NIE
btedow
(TAK) — proces uczenia si¢ 9,5 2,4 11,9 7,1 24 | 11,9 | 47,6 | 64,3 | 28,6 | 143
(TAK) — btedy popetiane raz 4.8 2,4 14,3 | 23,8 2,4 | 40,5 | 42,9 | 23,8 | 35,7 9,5
(TAK) — btedy mato kosztowne 9,5 4,8 | 21,4 | 23,8 | 16,7 | 19,0 | 26,2 | 45,2 | 26,2 7,1
(NIE) — intensyfikacja kontroli 21,4 14,3 42,9 | 524 | 143 | 143 9,5 | 19,0 | 11,9 0,0
(NIE) - wplyw na oceng 286 | 333 | 405 | 452 | 167 | 167 | 95| 24| 48| 24
pracownikow
(NIE) ~ usuwanie 0s6b 476 | 643 [357 (238 | 95| 70| 24| 24| 48| 24
popetniajacych bledy

* Czcionka wyttluszczong oznaczono dominujgce odpowiedzi w podprobkach krajowych.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Mozna zauwazy¢, iz badane organizacje przychylily si¢ do stwierdzen, ktore
wskazywaty na akceptacje btedow i zaprzeczaty tym uwypuklajacym negatywny
stosunek do btedow biznesowych. W szczegdlnosci 76,2% organizacji polskich
1 78,6% niemieckich wskazato na wlaczenie btedow w proces uczenia si¢ i rozwoju
organizacji, a 52,4% polskich i 52,3% niemieckich podkreslito zgode na btedy mato
kosztowne. Zblizone byly tez odpowiedzi dotyczace negatywnego nastawienia do
btedow. I tak 64,3% jednostek z Polski i 66,7% z Niemiec nie potwierdzito koniecz-
nosci intensyfikacji kontroli w przypadku wystgpienia btedow, a 83,3% jednostek
z Polski 1 88,1% z Niemiec nie potwierdzito istnienia potrzeby zwalniania pracow-
nikow, ktorzy popetniali btedy.

Réznice dostrzezono w dwoch obszarach. Po pierwsze, az 78,6% responden-
tow polskich przychylito si¢ do stwierdzenia, ze akceptowalne sg btedy popetnia-
ne tylko raz, w przypadku za$ grupy niemieckiej byto to tylko 33,3%. Po drugie,
0 9,5 punktu procentowego wiecej respondentow z Polski wskazato na koniecznos¢
uwzglednienia popelnionych btgdow w wynagrodzeniach pracownikow. Przeprowa-
dzony test U Manna-Whitneya wykazat istotno$¢ statystyczng réznic w odpowie-
dziach na poszczeg6lne pytania (wyrazonych na skali Likerta) migdzy podprobka
polska a niemiecka tylko w odniesieniu do postrzegania btedéw powtarzalnych (na
poziomie istotnosci p < 1%). Oznacza to, ze sposob postrzegania bledow w przed-
siebiorstwach z badanych dwodch krajéw nie jest znaczaco rézny (ze wskazanym
wyjatkiem). Nalezy zatem odrzuci¢ hipoteze H1.

Zblizony sposdb postrzegania bteddéw przez organizacje z obu krajow, przy jed-
nolitej strukturze podprobek (wzgledem wielkosci podmiotdw i sektordw), sugeruje,
ze warto skierowa¢ uwage na sposoby radzenia sobie z blgdami, ktore miatyby cha-
rakter ponadnarodowy — na co wskazuje hipoteza 2. W celu jej weryfikacji przepro-
wadzono statystyczng analizg skupien, korzystajac z metody Warda. Efekty analizy
zaprezentowano na rysunku 1. Dazac do zblizonej licznos$ci skupien, zdecydowano
si¢ na odcigcie dwoch najdtuzszych wigzan i dalszg analize trzech skupien:

» skupienia 1 (widocznego w lewej czgsci wykresu) — wyodrebnionego dla odleg-
tosci wigzan rownej 11,91 — i liczacego 29 przypadkow;

» skupienia 2 (widocznego w $rodkowej czgsci wykresu) — wyodrebnionego dla
odlegtosci wigzan rownej 7,57 — 1 liczacego 20 przypadkow;

» oraz skupienia 3 (widocznego w prawej czesci wykresu) — wyodrebnionego dla
odleglosci wigzan réwnej 20,62 — i liczacego 35 przypadkow.

Na kolejnym wykresie zaprezentowano $rednie wartosci wyrazonych na skali
Likerta zmiennych dotyczacych sposobow postrzegania btedow, odpowiadajacych
pierwszym szesciu pytaniom ujetym w ankiecie.

Na podstawie rysunku 2 mozna zauwazy¢, ze w skupieniu 1 znalazly si¢ przed-
sigbiorstwa przejawiajace raczej wysoka akceptacje¢ bledow (bedacych czescig pro-
cesOW uczenia si¢), ale pod warunkiem, ze bledy te nie powtarzajg si¢ i nie sg zbyt
kosztowne. Jednocze$nie jednostki te wskazywaly, iz raczej nie wystepuja u nich
negatywne konsekwencje dla osob popetniajacych btedy. Takie postrzeganie bigdow
mozna okresli¢ mianem analitycznego.
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Rys. 1. Analiza skupien dla potaczonych podprobek polskiej i niemieckiej

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 2. Strategia zarzadzania btgdami w poszczegodlnych skupieniach

Zrddto: opracowanie wiasne.
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W przypadku skupienia 2 réwniez dostrzezono raczej wysoka akceptacj¢ bledow
jako czesci procesow uczenia si¢, przy umiarkowanej tolerancji dla btedow powta-
rzajacych sie, ale duzej dla btedow majacych swoje istotne nastgpstwa finansowe.
Podobnie jak w pierwszym przypadku nie wskazywano na negatywne konsekwencje
dla os6b popehiajacych btedy. Sytuacja ta oznacza podejécie przyzwalajace na po-
petnianie btedow.

W koncu w przypadku obiektow zakwalifikowanych do skupienia 3 dostrzezono
ambiwalentne podejscie do akceptacji btedow i pewne dzialanie reaktywne zaréwno
w zakresie intensyfikacji kontroli, jak i osobistej odpowiedzialnosci za btgdy. Stan
ten mozna okre$li¢ mianem (tagodnego) penalizowania btedow.

Nalezy doda¢, iz analiza ANOVA rang Kruskala-Wallisa, przeprowadzona w celu
oceny statystycznie istotnych réznic miedzy odpowiedziami, udzielonymi przez or-
ganizacje przypisane do skupien 1-3, na 6 pytan dotyczacych btedow biznesowych,
wskazata na istotne r6znice w kazdym z badanych aspektow na poziomie istotno$ci
p < 1%, z wyjatkiem kwestii wprowadzania bardziej restrykcyjnych dziatan kontrol-
nych wskutek bledéw — tu roznice byty rowniez istotne, ale na poziomie p < 5%.

Na kolejnym wykresie (rys. 3) pokazano wyrazone na skali Likerta typowe po-
ziomy odpowiedzi na pytania obejmujace zmienne kontrolne, tj. badajace kwestie:
istnienia procedur reagowania na bledy, stosowania partycypacyjnego stylu zarza-
dzania oraz promowania kreatywnosci w jednostkach. Wyniki analizy ANOVA rang
Kruskala-Wallisa wskazaty, ze zidentyfikowane trzy podej$cia nie roznig si¢ sta-
tystycznie w zakresie istnienia procedur reagowania na btedy. Czynnikami rozni-
cujacymi moze by¢ natomiast zarzadzanie partycypacyjne (istotne dla p < 10%),
a zwlaszcza wsparcie dziatan kreatywnych (istotne dla p < 5%).
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Rys. 3. Znaczenie czynnikow wewnatrzorganizacyjnych dla zarzadzania bledem

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na zakonczenie analizy wynikoéw nalezy zaznaczy¢, iz poszczegdlne skupienia
nie ro6znily si¢ pod wzgledem udzialu przedsigbiorstw z badanych krajow ani tez
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pod wzgledem wielkosci badanych podmiotow. Niewielkie réznice zaobserwowano
jedynie w odniesieniu do sektora, w ktérym funkcjonowaty przedsigbiorstwa (dla
poziomu istotnosci p < 10%). W tym przypadku przewazajaca liczba instytucji fi-
nansowych (54,5%) przyjeta penalizujace podejscie do kwestii bledow, a tylko 9,1%
z nich wybralo $ciezke przyzwolenia na biad. Dla pozostatych sektoréw (zwlaszcza
dla produkcji) przypisanie do poszczegdlnych skupien bylo bardziej réwnomierne.
Mozna zatem uznaé, ze podej$cie do zarzadzania btedem jest cecha konkretnych
jednostek i 0sob, ktore je tworza.

5. Dyskusja i podsumowanie

Tradycyjne ukierunkowanie teorii ekonomii na optymalizacje wymaga spojrzenia
z nowej perspektywy, w ktorej srodowisko biznesowe funkcjonuje w oparciu o nie-
znane lub niepewne zalezno$ci. W $srodowisku otwartej zmiany zachowanie reak-
tywne lub proaktywne nie wystarczy, aby dostosowac si¢ do nieprzewidywalnych
zdarzen, ktore nie pasujg do schematu zarzadzania opartego na do§wiadczeniu. W tej
sytuacji porazka biznesowa powinna by¢ traktowane jako sytuacja normalna, nie-
unikniona, o ile uczenie si¢ na btgdach jest szybkie i wszechobecne.

W toku przeprowadzonej przez autoréw analizy stosunku przedsiebiorstw pol-
skich i niemieckich do bledow biznesowych stwierdzono, ze kultura narodowa od-
grywa w tym przypadku mniej istotng role niz kultura organizacyjna. Autorzy zi-
dentyfikowali przy tym trzy podej$cia do zarzadzania bledem — rozumianego jako
systematyczne postgpowanie w celu uzyskania korzysci ptynacej z popetienia bte-
du [Lee, Miesing 2017, s. 159] — tj.: penalizowanie btgdow, analizowanie btedow
oraz przyzwolenie na popetnianie bledow.

Podejscie penalizowania btedow oznacza, ze nawet potencjalna porazka jest
postrzegana negatywnie i nie moze prowadzi¢ do dalszego sukcesu. Mechanizm
uczenia si¢ moze by¢ wylaczony lub nie dziata¢ efektywnie, wigc nie dostrzega si¢
mozliwos$ci wykorzystania bledow do ograniczenia strat w przysztosci. Obranie ta-
kiej $ciezki moze by¢ wynikiem awersji do ryzyka i odzwierciedla¢ niski poziom
przedsigbiorczosci w organizacji.

W przypadku podej$cia nazwanego analizowaniem bledu porazka biznesowa
jest postrzegana jako problem, z ktérym mozna sobie poradzi¢. Chodzi o to, aby
zglosi¢ problem, uruchomi¢ dzialania naprawcze i ograniczy¢ straty. Gdy problem
jest pod kontrola, moze nastapi¢ dalsza akcja. Jest to petla, ktora konczy sig, gdy
wszystkie problemy sa rozwigzane. Jest to podejscie optymalizacyjne, charaktery-
styczne np. dla controllingu.

W przypadku podejscia przyzwalajacego na popetnienie btgdu niepowodzenie
biznesowe postrzegane jest jako jedna z dwoch opcji prowadzacych do rozwoju.
Nacisk polozony jest na uczenie si¢ i przeksztatcanie probleméw w szanse. Jest to
przedsigbiorcze podejscie, ktore zastepuje schemat postgpowania ,,mysl, mysl, mysl,
dzialaj”, podejsciem ,,mysl, dziataj, mysl, dziataj...”.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage, ze zidentyfikowane podejscia do zarzadzania
btedem byly tylko czgsciowo uwarunkowane zatozonymi zmiennymi kontrolnymi
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w modelu, tj.: istnieniem procedur awaryjnych, partycypacyjnym stylem zarzadza-
nia oraz wspieraniem kreatywnosci.

W tym pierwszym kontek$cie nie potwierdzono obserwacji, ze zalecanym spo-
sobem na obnizenie wskaznika porazek w zarzadzaniu przedsigwzi¢ciami jest wy-
pracowanie standardow i procedur planowania i kontroli dziatalno$ci ze szczegol-
nym zwrdceniem uwagi na czynniki, ktére uznano z krytyczne dla powodzenia lub
niepowodzenia wczesniejszych przedsiewziec¢ [Hill, Hlavacek 1977, s. 13].

W odniesieniu do partycypacyjnego stylu zarzadzania uzyskane wyniki czescio-
wo koresponduja z konkluzjami ptyngcymi z innych opracowan, ze w przedsigbior-
stwach, ktore stosujg taki styl zarzadzania, pracownicy nie tylko lepiej rozumiejg
zwigzek miedzy ich pracg a wynikami jednostki, ale tez preferujg wynagradzanie za
wyniki [Dyczkowska, Dyczkowski 2018, s. 212-213] — a zatem istnie¢ bedzie wyz-
sze zaangazowanie, samokontrola i unikanie sytuacji niekorzystnie wplywajacych
na wyniki. Ponadto zwraca si¢ uwage, ze ryzyko porazki zalezy od innowacyjnos$ci
danego przedsigwziecia w wymiarze rynku (niepewnosci dotyczacej akceptacji ofer-
ty przez nowg grupe klientow), produkcji (niepewnosci dotyczacej nowo zastosowa-
nych technologii) i zarzadzania (niepewnos$ci dotyczacej kompetencji i informacji
niezbednych do dziatania na nowym rynku), a w szczegdlnosci od przeptywu infor-
macji w tych trzech zakresach [Shepherd, Douglas, Shanley 2000, s. 407]. Stad par-
tycypacyjny styl zarzadzania moze mie¢ wplyw na umiejetnos¢ radzenia sobie przez
przedsigbiorstwo z btedami biznesowymi, gdyz w tej sytuacji przeptywy informacji
W organizacji s3 wzmocnione.

W koncu dostrzezono pozytywny zwiazek miedzy promocja kreatywnosci
a umozliwianiem popehiania bledow. Stoi to w zgodzie ze stwierdzeniem, ze pro-
mowanie dziatan kreatywnych znacznie zwigksza gotowos$¢ do zachowan przedsie-
biorczych 1 wptywa na sposob funkcjonowania os6b w wykonywanej pracy [Eic-
khoff'i in. 2014, s. 97-98].

Autorzy sa $wiadomi, ze niniejsze opracowanie nie jest wolne od ograniczen.
Najwazniejszymi z nich sa niereprezentatywne, mate i niezbilansowane pod wzgle-
dem struktury sektorowej 1 wielkos$ci probki krajowe. Jednak z pewno$cig osiagnig-
ciem naukowym opracowania jest zdiagnozowanie niemal niepodejmowanej w li-
teraturze kwestii postrzegania btedow biznesowych przez przedsiebiorstwa, ktore
to btedy nie powinny by¢ utozsamiane z porazkg przedsiewzigcia czy upadioscia
przedsigbiorstwa — bedgcymi tematem wielu juz artykutow.
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