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\Wybrane aspekty podejmowania decyzji w Sytuacjach
kryzysowych. Studium przypadku

Selected aspects of decision-making in crisis situations. A case study

Key words: decisions, management, risk, rationality, personality.

Abstract: This article is a study of research on factors influencing decision-making under risk. An
important management competence is the ability to make rational decisions. In reality, however,
decisions are made with limited rationality or using heuristic methods. The right decisions are
the basic factor affecting the condition of an enterprise and determining its development.
Typically, the decisions made are influenced by the decision-maker's personality, experience
and emotions. However, in professional life, decisions are also influenced by formal and legal
regulations and rules as well as the rules and methodology adopted in a particular company.
By confronting the ways in which decisions are made in both professional and personal life, it
is possible to infer the tendencies that drive decision-makers. The article presents the results
of an extensive literature analysis on governance and the influence of personality on decision-
making. In the research part, a survey of a selected group of people was conducted and the
results obtained were analysed comparatively in relation to the gender of the respondents. The
results showed a greater tendency for men to take risks. Women were better at assessing the
consequences of their decisions. Both women and men were cautious in estimating risks in
professional decisions.

Stowa kluczowe: decyzje, zarzadzanie, ryzyko, racjonalnos¢, osobowos¢.

Streszczenie: Artykut stanowi studium badan nad czynnikami wptywajacymi na podejmowa-
nie decyzji w warunkach ryzyka. Wazng kompetencjg zarzgdczg jest zdolno$¢ do podejmowania
racjonalnych decyzji. W rzeczywistosci decyzje sg jednak podejmowane z ograniczong racjonal-
noscia lub z wykorzystaniem metod heurystycznych. Whasciwe decyzje sa podstawowym czyn-
nikiem wptywajgcym na stan firmy i warunkujgcym jej rozwéj. Na podejmowane decyzje wpty-
wa osobowos¢ decydenta, jego doswiadczenie oraz emocje. Jednakze w zyciu zawodowym
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decyzje s3 takze uzaleznione od formalno-prawnych rozporzadzen i przepiséw oraz przyjetych
w firmie zasad i metodyki. Konfrontujac sie ze sposobami podejmowania decyzji w warunkach
zycia zawodowego oraz osobistego mozna wnioskowac o tendencjach, ktérymi kieruja decy-
dendi, a takze niektérych cechach ich osobowosci. W przedstawionej pracy przeprowadzono
obszerna analize literatury dotyczacej zrzadzania i wptywu osobowosci na podejmowane decy-
zje. W czesci badawczej przeprowadzono ankietyzacje wybranej grupy oséb, a uzyskane wyniki
poddano poréwnawczej analizie w odniesieniu do ptci respondentow. Rezultaty badan wyka-
zaty wieksza tendencje do podejmowania ryzyka przez mezczyzn. Kobiety lepiej oceniaty skut-
ki podejmowanych przez siebie decyzji. Zarbwno kobiety, jak i mezczyZni ostroznie szacowal
ryzyko w decyzjach zawodowych

Wstep

Racjonalne podejmowanie decyzji jest kluczowym paradygmatem teorii zarzadza-
nia (Pisarski 2017). W rzeczywistosci decyzje sa podejmowane z ograniczong racjo-
nalnoscia lub z wykorzystaniem metod heurystycznych (Holska 2016, Simon 1955,
Redziak 2013, Janus 2022). Podejmowanie decyzji zalezy od wielu czynnikdw, takich
jak: warunki zewnetrzne zwigzane z niepewnoscia, kryzysami, ryzykiem, lecz takze
wynika z osobowosci decydenta (Skarba 2014, Kahneman 2011). Decyzje podejmo-
wane w warunkach ryzyka byty analizowane w pracach Tversky i Kahneman (1981)
oraz Tversky i Kahneman (1986). Badacze stwierdzaja, ze racjonalny wybor jest po-
dejmowany w sytuacjach przejrzystych. W warunkach niejasnych wybory stajg sie
nieracjonalne. Badania wykazaty takze, ze osobowos¢ ma wptyw na podejmowane
decyzje (Jalajas i Pullaro 2017, Kahneman 2011). Stwierdzono ponadto, ze w za-
leznosci od ptci wystepuje rézne nasilenie cech osobowosci. W badaniach kobiety
miaty istotnie wyzsze wyniki w zakresie ugodowosci i neurotycznosci w poréwnaniu
z mezczyznami (Bayram i Aydemir 2017). U kobiet stwierdzono takze mniejsza chec
podejmowania ryzykownych decyzji (Ertac i Gurdal 2012). Liczne badania wiaza ce-
chy osobowosci ze stylem podejmowania decyzji. W szczegolnosci obecnie najbar-
dziej uznany Piecioczynnikowy Model Osobowosci, popularnie okreslany jako tzw.
Wielka Piatka (ang. The Model of Big-Five Personality), stat sie uniwersalnym mo-
delem struktury osobowosci, okreslajacym pie¢ podstawowych czynnikoéw osobo-
wosci: ekstrawersje, neurotyzm, sumiennos¢, ugodowos¢ i otwartos¢ na doswiad-
czenia (Strus i Cieciuch 2014, Cieciuch i taguna 2014). Wymienione czynniki s
rozpatrywane w odniesieniu do stylu podejmowania decyzji (Kilian 2020, Nawrocka
i Jurkian 2020, Wenta 2018, Kralcza 2017, Sanecka 2020). Proces podejmowanie
decyzji w warunkach kryzysowych jest utrudniony ze wzgledu na ograniczona in-
formacje. W warunkach braku wiedzy pojawia sie ryzyko i niepewnosc. Trafnosc
decyzji moze wowczas byc¢ zalezna od cech osobowosciowych decydenta (Prorok
2015). Skuteczne decyzje wymagaja zachowania pewnych regut postepowania
(Galata 2004). Decyzje podejmowane w przedsiebiorstwach na réznych szczeblach
zarzadzania charakteryzujg sie pewnym cyklem postepowania. Wazne jest dazenie
do decyzji racjonalnych, co nie zawsze jest mozliwe. Zwigzane jest to z wystepowa-
niem przeszkod zewnetrznych (obiektywnych), lecz takze z wystepowaniem prze-
szkod subiektywnych, ktore zalezg od osobowosci decydenta (Multan 2008).
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Podjeta w artykule tematyka dotyczy zachowan osoéb podejmujacych decyzje
w warunkach ryzyka w obszarze decyzji osobistych oraz decyzji w sytuacjach za-
wodowych. Artykut zawiera czes¢ przegladowa obejmujaca funkcjonowanie przed-
siebiorstwa w warunkach ryzyka oraz wptywu osobowosci menedzeréw na podej-
mowane decyzje. W czesci badawczej analizowano dane ankietowe, poréwnujac
wyniki rozwigzan decyzyjnych kobiet i mezczyzn.

Stan zagadnienia
Funkcjonowanie przedsigbiorstw w okresie kryzysu

Warunki kryzysowe zwiekszaja niepewnos$¢ gospodarcza. Rzutuje to na podej-
mowanie decyzji biznesowych. Niestabilnos¢ zewnetrzna zmienia sytuacje firm,
wplywa na popyt, destabilizuje tancuchy dostaw, powoduje zaktdcenia ptynno-
sci finansowych, co moze skutkowac znacznymi zaktdceniami w podazy towarow
(Attinasi i in. 2021). Ktopoty z zaopatrzeniem w surowce, elementy i czesci wyro-
boéw wptywaja na koncowa produkcje i powoduja ograniczenie podazy (Bobba i in.
2020). W warunkach kryzysu nalezy oczekiwac takze zmian popytu, miedzy innymi
wskutek zmniejszenia konsumpgji (Six key trends impacting global supply chains in
2022). Warunki kryzysowe wptywajac na podaz i popyt, zmieniaja rynek gospodar-
ki i zmuszaja przedsiebiorstwa do wprowadzania innych strategii zarzgdzania niz
w warunkach prosperity (Kuzmanova i Ivanov 2019, Luburi¢ 2018, Sundberg 2022,
Cingano 2014).

Badania wykazaty brak przygotowania firm na zawirowania rynkowe (Ortowski i in.
2010, Chrostowski 2022). W raporcie Kowalskiego i Weresa stwierdzono, ze juz
w 2020 roku przedsiebiorstwa odczuwaty zmniejszenie liczby zlecen (85% wska-
zan), rzadziej natomiast odczuwano spadek rentownosci firmy (27%) oraz opdz-
nione ptatnosci (24%), czyli zjawiska typowe dla recesji (Kowalski i Weresa 2020).
Firmy sektora matego i $redniego (MSP) przede wszystkim koncentrowaty sie na
wskaznikach finansowych. Nie budowaty dalekosieznej i dtugotrwatej przewagi
konkurencyjnej. Analiza wykazata brak zinstytucjonalizowanego podejscia do for-
mutowania wizji i strategii zarzadzania. Strategie rozwoju firm koncentrowaty sie
na zwiekszeniu penetracji rynkowej (39%) lub dywersyfikacji produktowej (34%),
rzadziej na podejmowaniu dziatan zmierzajacych do optymalizacji kosztéw i mody-
fikowania proceséw wewnatrz firmy (takich jak np. pozyskiwanie licencji lub wcho-
dzenie w alianse strategiczne). Firmy posiadaty staba umiejetnos¢ pozyskiwania
i wykorzystywania zewnetrznych informacji oraz wystepowania o zewnetrzne $rod-
ki finansowe. Zdecydowang reakcjg na objawy kryzysu w badanych firmach byto
ograniczanie kosztow i wydatkéw finansowych.

W 2022 roku zanotowano wyrazne spadki wskaznikow dotyczacych nowych zamo-
wien (-4,6 pkt), zatrudnienia (-3,4 pkt) oraz wartosci sprzedazy (-3,1 pkt) (Stomski
2022). Sa to symptomy hamowania rozwoju gospodarki. W Unii Europejskiej (UE)
nastapit nieznaczny spadek Europejskiego Wskaznika Umiejetnosci 2022 (European
Skills Index — ESI), ktory w maju 2022 r. wynikat ze stabszego zaufania wsrod me-
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nedzerédw branzowych oraz, w mniejszym stopniu, konsumentow (European
Commision 2022). W 2022 r. system umiejetnosci w Polsce zostat oceniony na 60,5
punktow, zajmujac 10 miejsce na liscie krajow EU. Najwyzsza pozycje w rankingu
zajety ponownie Czechy (70), a najnizszg Wtochy (15,1). Ranking przektada sie na
rozwoj gospodarczy.

W zwigzku z pandemig COVID 19 i wojng w Ukrainie wystapit problem z dostep-
noscig surowcdw i materiatow do produkgji (Trade and development report 2022).
Wystapity takie perturbacje, jak wzrost cen gazu i innych paliw, energii elektrycznej
oraz innych surowcéw oraz materiatéw wykorzystywanych w procesie produkcyj-
nym, co przetozyto sie na ograniczanie wzrostu rentownosci ze wzgledu na wyzsze
ponoszone koszty operacyjne (obserwatorgospodarczy.pl).

Witkowski stwierdza, ze ,W swym wymiarze makroekonomicznym kryzys jest natu-
ralng faza cyklu koniunkturalnego, ktéra przejawia sie przede wszystkim spadkiem
produktu krajowego brutto i wzrostem bezrobocia w wyniku spowolnienia gospo-
darczego wywotanego nadprodukcjg lub nadmiernym zadtuzeniem” (Witkowski
2015). Dodatkowe symptomy kryzysu gospodarczego to spadek inwestycji, pro-
dukgji i konsumpcji, zmniejszenie dochodéw realnych ludnosci oraz obrotéw han-
dlu zagranicznego (Jackson i in. 2021). Kryzysy ekonomiczne najczesciej przeja-
wiaja sie w formie recesji gospodarczej, ktorej kilkuletnie trwanie przy spadku PKB
ponad 10% moze przerodzic sie w stan zwany depresja gospodarcza (Qutait 2022,
Global economic prospects 2022). Witkowski zwraca uwage na cyklicznos¢ sytuacji
kryzysowych, co sugeruje konieczno$¢ przygotowania sie do tego zjawiska takze
w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem. Rolg menedzera jest bycie na tyle Swia-
domym, by zarzadzanie przedsiebiorstwem byto zrownowazone z mozliwosciami
rynku (Carpi i in. 2017).

Celem dziatalnosci przedsiebiorstwa powinien by¢ rozwdj gospodarczy oraz two-
rzenie nowych miejsc pracy (Tafra-Vlahovi¢ 2016, Kritikos 2014, Novikov i in. 2020,
Najm 2020, Ryder 2022). Przyczyny kryzysu, a w konsekwencji niepewnosci na ryn-
ku, upatruje sie w ,braku kompasu etycznego liderow, ktorym zarzuca sie brak
oparcia w wartosciach” (Crutchfield 2022, B6hm 2022, Wittrich 2022). Obserwuje
sie wzrost postaw materialistycznych i egocentryzmu (Bartkowski 2014). Kryzys
wptywa na wzrost poczucia wiezi wobec grup bliskich, wspdlnoty narodowe;j i euro-
pejskiej, jednakze zmniejsza gotowos¢ pomocy miedzy krajami i pomocy miedzy-
regionalnej (Banulescu-Bogdan i Ahad 2021, Archick 2022, Susantono i in. 2022).
Nieuchronno$¢ wystepowania cykli koniunkturalnych wynika z pogladéw Juglara
(Besomi 2005, Zelek 2018). Juglar stwierdza ze: ,egzogeniczne przyczyny fluktuacji
gospodarki nie sg jedynymi, a nawet nie sg najwazniejszymi z czynnikow kryzy-
sogennych”, sg nimi takze cyklicznos¢ i zmiennos¢ aktywnosci gospodarczej jako
cechy endogeniczne i niemozliwe do wyregulowania. Analiza zjawiska wskazuje
na koniecznos¢ statego, uwaznego $ledzenia rynku (Camilleri 2017, Obondi 2022,
Guterres 2022). Z nieuchronnosci wystepowania kryzysow wynika takze nieustanna
gotowosci do przygotowywania przedsiebiorstwa do kryzysu. Juglar jako pierw-
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szy wskazat na periodyczny charakter kryzyséw handlowych w obrotach miedzy
najwiekszymi w XIX wieku gospodarkami. Badania periodycznosci kryzysow na
przestrzeni dziesiatkow lat wykazaty silng zaleznos¢ gospodarek od kilku czynni-
kow, ktére je wywotuja (Walby 2022, Besomi 2010, Agnoletto 2013, Lawson 2009).
Uwaza sie, ze podstawowymi czynnikami wywotujacymi kryzysy sg kryzys finanso-
wy i kryzys gospodarczy (Koopman i Székely 2009). Kryzysowi finansowemu czesto
towarzyszy jedno lub wiecej z nastepujacych zjawisk: znaczne zmiany wolumenu
kredytow i cen aktywdw, powazne zaktdcenia w posrednictwie finansowym i do-
starczaniu finansowania zewnetrznego roznym podmiotom w gospodarce, proble-
my bilansowe na duza skale (firm, gospodarstw domowych, posrednikéw finanso-
wych i panstw) oraz wsparcie rzgdowe na duza skale (w formie wsparcia ptynnosci
i dokapitalizowania) (Claessens i Kose 2012, Stijn i Kose 2012).

W obecnych warunkach kryzys zdrowotny spowodowany pandemig COVID-19
przeksztatcit sie w niszczycielski kryzys gospodarczy. W wyniku kryzysu gospo-
darczego i tragicznej wojny na Ukrainie rozwineta sie inflacja (BIS 2022). W zwigz-
ku z tym konieczne jest skuteczne zarzadzanie i odpornos¢ przedsiebiorstwa, co
w czasie kryzysu ma ogromne znaczenie dla przetrwania firm (Hu i in. 2022).

Modele zarzadzania stosowane w warunkach kryzysowych opieraja sie na réznych
strategiach, czesto zaleznych od branzy, ktorej dotknat kryzys. Miedzy innymi sg to
nastepujace strategie: dywersyfikacja biznesu i kanatéw dostaw, transformacja cy-
frowa, innowacje produktowe i reorientacja rynku (Luburi¢ 2019), zastosowanie ja-
kosciowej analizy porownawczej z zestawami rozmytymi (Qualitative Comparative
Analysis — fsQCA), ktora moze zapewnic¢ petniejsze zrozumienie wptywu wielu wa-
runkow na wynik gospodarczy (Hu i in. 2022, Saprie 2003).

Stosowane sg takze strategie polegajace na poprawie zarzadzania zasobami ludz-
kimi lub integracja z innymi powigzanymi z tym inicjatywami, takimi jak zarza-
dzanie kryzysowe, odszkodowania pracownicze, koordynacja programu pomocy
pracowniczej (EAP) oraz przestrzeganie przepisow bezpieczenstwa (Wang 2007).
Kolejna strategia zwigzana jest z Teorig Komunikacji Kryzysowej (Situational Crisis
Communication Theory — SCCT) przedstawiong w pracy Oh i in. (Oh i in. 2022).
Wedtug SCCT korporacje powinny reagowac strategicznie na kryzys w oparciu
o publiczng atrybucje odpowiedzialnosci organizacyjnej za kryzys. Ramy SCCT
sg w duzej mierze oparte na teorii atrybugji, ktéra odnosi sie do reakgji kryzyso-
wych opartych na publicznym przypisywaniu kryzysu firmie lub innym podmiotom
oraz czynnikom sytuacyjnym. Jang and Lee badali takie strategie jak alianse, fuzje
i przejecia przedsiebiorstw (Jang i Lee 2022). Koncepcje matrycy decyzyjnej, opar-
tej na 4 strategiach, do podejmowania decyzji w warunkach kryzysowych przed-
stawit (Lindstrom 2020). Matryca sktada sie z takich poje¢, jak: fakty, zatozenia,
kierunki i komunikacja (Lindstrom 2020). Fakty informuja o tym, co wiadomo, ze
sie wydarzyto i jakie srodki zaradcze zostaty juz podjete. Zatozenia sg kluczowe,
poniewaz odzwierciedlajg to, czego na pewno nie wiadomo, lecz wskazujg w jaki
sposob wydarzenie prawdopodobnie sie rozwinie. Zatozenia nalezy zweryfikowac
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lub przemysle¢ na kazdym etapie podejmowania decyzji kryzysowych. Kierunek
dotyczy tego, co chcemy osiggnac, czyli celu/celéw i strategicznych priorytetdw.
Komunikacja obejmuje kontakty i ogtoszenia zewnetrzne i wewnetrzne, w tym in-
formowanie grup docelowych i wysytanie kluczowych komunikatéw.

W warunkach kryzysu i reakcji na kryzys kluczowe sa decyzje menedzerskie.
Decyzje kierownicze mozna ogdlnie podzieli¢ na trzy kategorie, a mianowicie de-
cyzje strategiczne, taktyczne i operacyjne (Delbecq 1967, Ejimabo 2015). Decyzje
strategiczne maja wptyw na catg lub wieksza czes¢ przedsiebiorstwa (Meng i in.
2020, Buch i Rivers 2002). Ich podejmowanie wynika z okreslania najwazniejszych
celow przedsiebiorstwa. Maja tez dtugoterminowe konsekwencje dla rozwoju
przedsiebiorstwa. Decyzje taktyczne dotycza wdrazania strategicznych decyzji. Sa
ukierunkowane na opracowywanie planow dziatania w przedsiebiorstwie, przepty-
wow pracy, tworzenie kanatow dystrybucji, pozyskiwanie zasobow takich jak ludzie,
materiaty i pienigdze. Decyzje taktyczne sa podejmowane na srednim szczeblu za-
rzadzania. Z kolei decyzje operacyjne dotycza codziennej dziatalnosci przedsiebior-
stwa (Rebizant 2012). Maja krotkoterminowy zakres i sa powtarzane. Gtéwnie s
zwigzane z biezacg gospodarka w przedsiebiorstwie i nie wymagaja duzej oceny
biznesowej. Podejmowanie decyzji w przedsiebiorstwie przez menedzeréw rézne-
go stopnia powoduje, ze proces ten jest rozciggniety w czasie i zalezy od wielu
osob. Decyzje strategiczne sg ogolne, natomiast ich realizacja nastepuje na niz-
szych stopniach zarzadzania. Styl podejmowania decyzji jest zwykle uzalezniony
nie tylko od wytycznych narzuconych odgornie, lecz takze od cech osobowoscio-
wych menedzera i okolicznosci, w ktorych sa realizowane zatozone zadania. Do
tych okolicznosci trzeba zaliczy¢ zarowno czynniki zewnetrzne, jak i wewnetrzne.
Celem proaktywnego zarzadzania jest unikniecie kryzysu lub ztagodzenie jego
skutkéw (Vasickova 2019). W szczegdlnosci dotyczy to decyzji na wyzszych szczeb-
lach zarzadzania. Stopien ryzyka jest zalezny od ewentualnych skutkow, ktore moze
wywotaé podejmowana decyzja. Wptyw podjetej decyzji nie zawsze moze zostac
przewidziany, w szczegdlnosci w niepewnych warunkach zewnetrznych, na ktorych
nie ma wptywu decydent.

Przyczyny zewnetrzne silnie oddziatuja na gospodarke. Sa to globalne warun-
ki panujace w sferze politycznej, prawnej i na rynkach oraz wymagania instytugji
panstwowych czy agencji regulujacych obrot rynkowy (Vasickova 2019). Kontrola
zewnetrzna obejmuje duzy obszar regulacji zwigzanych na przyktad z ekologia
oraz spetnianiem wymogow obowiazujacych w tym zakresie. Stopien swobodnego
dziatania jest ograniczony, poniewaz w pewnym momencie pojawiaja si¢ przeszko-
dy prawne lub nieoficjalne sprzeciwy o charakterze politycznym, mogace dziataé
na szkode realizacji projektu. Kolejnym Zrédtem ewentualnego ryzyka sa przyczy-
ny wewnetrzne. Przede wszystkim sg one zwigzane ze sposobem realizacji decyzji
0 zasiegu strategicznym i silnie zalezne od czynnika ludzkiego. Spory na tle bizne-
sowym, niewtasciwa komunikacja, zawodnos¢ technologii moga zwiekszy¢ ryzyko
realizacji zatozonych dziatan. Wyniki osiaggane przez pracownikéw, ich umiejetno-
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$ci, zdolnosci oraz motywacja sg kluczowymi czynnikami przyczyniajgcymi sie do
sukcesdw przedsiebiorstwa. Podejmujac decyzje, istotne jest sprecyzowanie celuy,
ktéry powinien by¢ mierzalny i osiagalny, musi by¢ takze, istotny oraz mie¢ wyzna-
czony termin ukonczenia. Aby osiggnac cel, decyzje podejmowane przez mene-
dzeréw powinny opierac sie o dobre rozeznanie sytuacji, a takze musza by¢ mocno
podbudowane merytorycznie, co wigze sie ze wspotpraca z zespotami specjalistow
i doswiadczonych konsultantow.

Jedna z uzytecznych metod podziatu zadan na najbardziej kluczowe oraz drugopla-
nowe jest stworzenie sciezki krytycznej. Na podstawie budowy zaleznosci i okreséw
trwania pojedynczych zadan okresla sie najwczesniejszy moment, w ktorym projekt
zostanie ukonczony. Przy okreslaniu Sciezki krytycznej konieczne jest skupienie sie
na najwazniejszych czynnosciach zwanych krytycznymi i dazenie do przyspieszenia
ich realizacji (Kusio i in. 2018). Wdrozenie odpowiedniego procesu decyzyjnego
ma istotne znaczenie dla podejmowania spdjnych i dobrych decyzji. Podejmujac
sie organizacji i zarzadzania projektem/zaktadem przemystowym/instytucja, wazne
jest ustalenie kto i w jakim stopniu moze podejmowac decyzje. Nastepnie istotne
jest wyznaczenie kryteriow, jakimi nalezy sie kierowac przy podejmowaniu waznych
decyzji.

W literaturze przedmiotu, dotyczacej tego zagadnienia, istnieje kilka rodzajow me-
rytorycznego podejscia okreslajacego merytoryczne kryteria podejmowania wtas-
ciwych decyzji. Jest do kryterium Hurwicza, Laplace’a, Savage’a, Walda (Redziak
2013). Kazde z tych kryteriow okresla pewne warunki podjecia decyzji. Wedtug
Hurwicza nalezy podjac taka decyzje, ktorej odpowiada najwieksza wyptata. Wedtug
Laplace’a decyzja powinna zosta¢ podjeta dla opcji, ktorej odpowiada najwyzsza
oczekiwana wyptata, przy zatozeniu, ze wszystkie stany sg jednakowo prawdopo-
dobne. Kryterium Savage'a odnosi sie do podejmowania decyzji w warunkach nie-
pewnosci. Wedtug Walda nalezy w warunkach ryzyka przyjac taka strategie poste-
powania, ktéra gwarantuje najmniejsza strate (minimalizacja maksymalnej straty),
a zarazem maksymalizuje zysk.

Wptyw osobowosci na umiejgtnosei decyzyjne

Nie ma uniwersalnego kryterium podejmowania decyzji, gdyz wystepuje znaczna
liczba czynnikow wptywajacych na ich podejmowanie. Nalezy brac takze pod uwage
duze prawdopodobienstwo ryzyka, ktore nie utatwia podejmowania prawidtowych
decyzji. Istotne znaczenie w takich przypadkach ma wiedza i doswiadczenie, kto-
rym charakteryzuja sie decydenci, skutecznie prowadzacy dziatalno$¢ zawodowa.

Podjete decyzje moga skutkowac zarébwno pozytywnie, jak i negatywnie. Droga
do sukcesu jest oszacowanie prawdopodobienstwa osiggniecia celu, co zalezy od
doswiadczenia, inteligencji i osobowosci menedzera. Wspdtczesni psychologowie
zaktadajg, ze dla osiggniecia sukcesu zawodowego decydujgce znaczenie ma pota-
czenie osobowosci z umiejetnosciami poznawczymi.
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Historycznie, badanie osobowosci jako pierwszy podjat Pierre Janet (Van der Hart
i Horst 1989). Kolejnymi badaczami osobowosci byli: Freud (Freud i in. 1953), Alfred
Adler (Adler i Allport 1952), Carl Jung (Daniels 2011), Erich Fromm (Schultz 1976),
Karen Horney (Schultz i Schultz 2012) Rene Spitza (Weitzenkorn 2020), Donald
W. Winnicott (Winnicott 1965). Nowe spojrzenie na osobowos¢ przedstawit Erik
Erikson (Poole i Snarey 2011), ktéry stwierdzit, ze osobowos¢ ksztattuje sie w cia-
gu catego zycia. Nastepnymi badaczami osobowosci byli Kurt Zadek Lewin (Kabir
2018) i Abraham Harold Maslow (Wisniewski i §Ieszyhski 1976).

W dziedzinie psychologii zgtebianie osobowosci ma na celu poznanie i wyjasnienie
przyczyn zachowania osoby. Jedng z najwazniejszych teorii w psychologii osobo-
wosci jest Biologiczna Teoria Temperamentu PEN Eysencka, ktora powstata w 2016
roku i stata sie podstawowa teorig osobowosci (Eysenck i Eysenck 2016). Na pod-
stawie swojej teorii Eysenck zidentyfikowat trzy niezalezne wymiary osobowosci:
Psychotycznos¢ (P), Ekstrawersje (E) i Neurotyzm (N), dlatego jego model jest nazy-
wany od pierwszych liter tych nazw modelem PEN. Teoria PEN potozyta fundament
pod nowoczesng, naukowa analize osobowosci i ludzkich zachowan. Teoria PEN
jest koncepcja trzech superczynnikow osobowosci w ujeciu Osobowos¢ = tempe-
rament + inteligencja. Osobowos¢, jak wskazuje Eysenck, stanowi ,wzglednie trwa-
ta organizacje charakteru, temperamentu, intelektu i wtasciwosci fizycznych, ktére
determinuja specyficzne sposoby przystosowania sie do otoczenia". Teoria osobo-
wosci Eysencka jest uwazana za najbardziej konstruktywna teorie w psychologii.
Uwaza sie takze, ze najlepiej ttumaczy osobowos¢ cztowieka. Teoria stwierdza, ze
poziom kazdej cechy osobowosci: psychotycznosci, ekstrawersji i neurotyzmu dla
kazdej osoby jest inny i ksztattuje osobowos¢. Wedtug Eysencka na wymienione
cechy wptywa genetyka, ktora jest gtownym zrodtem indywidualnych roznic. Przy
czym wystepuja takze inne rodzaje wptywow lub sytuacji srodowiskowych. Oznacza
to, ze cechy osobowosciowe moga by¢ uwydatnione, gdy wchodza w kontakt ze
srodowiskiem zewnetrznym. Podejscie Eysencka jest biofizyczne i jest mieszanka
czynnikow biologicznych, psychologicznych i spotecznych. Eysenk taczy wszystkie
te czynniki jako determinanty zachowania. Eysenck rozumie neurotyzm jako naj-
wyzszy stopien emocjonalnej niestabilnosci. Ten czynnik wyjasnia, dlaczego niekto-
rzy ludzie sg bardziej podatni niz inni na cierpienie z powodu leku, histerii, depresji
lub obses;ji. Definiuje osoby neurotyczne jako osoby, ktére czesciej reaguja w prze-
sadny sposdb i maja trudnosci z powrotem do normalnego poziomu aktywnosci
emocjonalnej. Na drugim krancu tego wymiaru znajduja sie stabilni emocjonalnie,
spokojni, rozsadni ludzie, ktérzy majg wysoki stopien samokontroli. Drugi czynnik
— extrawersja wskazuje, ze osoby z wyzszymi wynikami w ekstrawersji maja wiek-
sze cechy towarzyskosci, impulsywnosci, braku zahamowan, witalnosci, optymi-
zmu i pomystowosci. Z drugiej strony, jako przeciwienstwo, ludzie introwertyczni
sg spokojni i pasywni, mniej spoteczni i bardziej pesymistyczni. Teoria osobowosci
Eyesencka uwaza, ze gtdbwna roéznica miedzy tymi dwoma czynnikami jest zwigzana
z fizjologia i opiera sie na poziomie pobudzenia korowego. Trzeci czynnik to psy-
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chotycznos¢. Poziom psychotycznosci osoby odzwierciedla jej podatnosé na impul-
sywnos¢, agresywnosc i brak empatii. Ludzie sg czesto niewrazliwi, antyspoteczni,
agresywni i ekstrawaganccy. Jesli osiaga sie wysoki poziom psychotycznosci, moga
pojawic sie predyspozycje do réznych zaburzen psychicznych, takich jak np. psy-
choza. W przeciwienstwie do dwdch pozostatych wymiaréw, psychotycznos¢ nie
ma przeciwienstwa ani odwrotnosci. Zamiast tego psychoza jest obecna na réznych
poziomach u wszystkich.

W latach 80. ubiegtego wieku psycholodzy tacy, jak Norman i Goldberg (Strus
and Cieciuch 2014) analizowali osiggniecia Cattella (Cattell i in. 1964), Eysencka
(Tsirigotis 2007), a takze stowniki i wpadli na pomyst, aby te trzy rzeczy potaczyc.
Wybrali okoto 18 000 stéw opisujacych osobowos¢, ktore podzielili na pie¢ dwubie-
gunowych klas. Na podstawie duzych zbioréw danych odkryli, ze wszystkie cechy
mozna sprowadzi¢ do pieciu gtéwnych wymiarow, ktére w ich ujeciu opisuja cata
osobowos$¢ cztowieka. Zdefiniowali te wymiary jako: neurotyczno$¢, ekstrawersje,
otwarto$¢ na doswiadczenia, ugodowos¢ i sumiennos¢. Kazdy z wymiardw opisuje
inna sfere zycia, co umozliwia badania i obserwacje osobowosci cztowieka z pewnej
perspektywy: To podejscie do osobowosci zostato nazwane Wielka Piatka (od ang.
The Big Five framework) i zaproponowane przez Costa i McCrae (Costa i McCrae
1992) oraz Goldberga (Goldberg 1993, Johnson 2017). Wielka Pigtka jest jednym
z najbardziej znanych modeli osobowosciowych cech przywddczych. Model ten
opisuje cechy osobowosci za pomoca 5 czynnikéw, ktorych pierwsze litery buduja
akronim CANOE - sumiennos¢, ugodowos¢, neurotycznosé, otwartos¢, ekstrawer-
sja (z ang. Conscientiousness, Agreeableness, Neuroticism, Openness, Extraversion)
lub OCEAN z inng kolejnoscig znakow.

Koncepcja Wielkiej Pigtki od mniej wiecej dwoch dziesiecioleci dominuje w psycho-
logii osobowosci w obszarze teorii cech, obejmujac wymienione pie¢ wymiaréw
osobowosci: neurotycznos¢, ekstrawersje, otwartos¢ na doswiadczenia, ugodo-
wosc¢ i sumiennos¢ (Jarmuz 2008). Model okresla poszczegdlne czynniki i wskazuje
na ich znaczenie: neurotycznosé (okreslana jako statos¢ emocjonalna) — odzwier-
ciedla emocjonalne przystosowanie lub przeciwnie: emocjonalne niezrbwnowaze-
nie; wskazuje na sktonnos¢ do przezywania negatywnych emocji takich, jak: strach,
gniew, poczucie winy oraz wyznacza podatnos¢ na stres psychologiczny lub od-
pornos¢, ekstrawersja (przeciwienstwem do niej jest introwersja) — odnosi sie do
jakosci i ilosci kontaktow i oddziatywan spotecznych, dotyczy poziomu tych aktyw-
nosci oraz zdolnosci do doswiadczania pozytywnych emocji lub przeciwnie emogji
negatywnych, otwarto$¢ na doswiadczenie — wskazujace na tendencje do pozy-
tywnego wartosciowania doswiadczen zyciowych, oznacza tolerancje i ciekawos¢
poznawczg, ugodowos¢ — jako przeciwstawnos¢ antagonizmu opisuje nastawienie
do innych ludzi (pozytywne lub przeciwnie: negatywne) przejawiajace sie w altru-
izmie lub przeciwnie: w antagonizmie i ostatni czynnik sumienno$¢ — oddaje sto-
pien zorganizowania, wytrwatosci, a takze motywacji do dziatan zorientowanych na
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okreslony cel. Model zaktada sie, ze wyrdéznione czynniki rzeczywiscie wystepuja, sa
niezmienne, uniwersalne i uwarunkowane biologicznie (dziedziczenie).

Osobowos¢ decydenta na stanowisku kierowniczym odgrywa czesto znaczng role
przy podejmowaniu skutecznych decyzji, umozliwiajacych osiagniecie celéw orga-
nizacji. W literaturze przedmiotu utozsamia sie role menedzera z rolg kierowni-
cza, wskazujac rownoczesnie na wyzszos¢ terminu menedzer w stosunku do ter-
minu kierownik (Kralcza 2017). W zawodzie menedzera jednym z najwazniejszych
i najtrudniejszych zadan jest podejmowanie decyzji, czesto obarczonych duzym
ryzykiem. Konstrukt cech osobowosci wywodzacych sie z modelu Wielkiej Pigtki
moze stanowi¢ pomocne zrédto w opisywaniu i wyjasnianiu zachowan menedzer-
skich. Koncepcja ta okresla takze potencjat mozliwosci osobowosciowych mene-
dzera, a z drugiej strony daje mozliwos¢ wskazania pozadanych cech menedzera.
Kaczmarek i Kaczmarek-Kurczak stwierdzaja, ze cechy osobowosciowe przedsie-
biorcy moga stanowic rownie istotny czynnik wptywajgcy na wzrost szans na sukces
i zwiekszajacy wptyw firmy na jej otoczenie biznesowe jak np. dostepnos¢ kapitatu
lub bariery formalne (Kaczmarek i Kaczmarek-Kurczak 2012). Inne metody oceny
osobowosci 0sob pracujacych w przedsiebiorstwie zostaty przedstawione w pracy
(Kilian 2020). Ocena osobowosci menedzerdw okresla skutecznie ich predyspozycje
do zarzadzania ludzmi.

Stwierdzono, ze osobowos¢ Wielkiej Piatki nietatwo moze sie zmienia¢, poniewaz
genetyka wptywa na nig w okoto 50%. Badania wykazaty réwniez, ze dojrzewanie
ma niewielki wptyw na osobowos¢ Wielkiej Piagtki. Natomiast w miare dojrzewania
jednostki staja sie mniej ekstrawertyczne, mniej neurotyczne i mniej otwarte na do-
Swiadczenia, podczas gdy ugodowos¢ i sumiennos¢ rosng z czasem. Jednakze s3 to
tylko drobne zmiany. Badania wskazuja, ze zamiast zmienia¢ catg osobowos¢, lepiej
pracowac¢ nad rozwojem tych korzystnych cech, ktére juz wystepuja i sa zidentyfi-
kowane. Prowadzi to do ptynnego rozwoju osobowosci zgodnego z prawdziwym
ja, a w konsekwencji sprzyja postepom w karierze zawodowej i zyciu. Wedtug ba-
dan takich jak Costa i McCrae (Costa i McCrae 1992) i Freuda (Freud i in. 1953) po-
ziom kompetencji zawodowych poprawia sie poprzez doswiadczenie zawodowe.

Teorie modelu piecioczynnikowego czesto przypisuje sie dwdm znanym uczonym,
Robertowi McCrae i Paulowi Costie, ale w rzeczywistosci pracowat nad nig caty ze-
spot badawczy, ktory opracowat Inwentarz Osobowosci NEO (lub NEO-PI). Cechy
osobowosci Wielkiej Pigtki zostaty pierwotnie opracowane przez amerykanskiego
psychologa Fiske w 1949 roku (Fiske 1949, Campbell i Fiske 1959). PozZniej teoria
zostata zrewidowana przez innych badaczy, takich jak Norman (McCrae i Costa
1985), Smith (Smith 2006), Goldberg (Goldberg 1993) oraz McCrae i Costa. Chociaz
sg to najpopularniejsi badacze zajmujacy sie modelami Wielkiej Piatki, od tego
czasu model ten byt wielokrotnie zmieniany i poprawiany. Obecnie istnieje kilka
kwestionariuszy osobowosci, ktdére umozliwiajg przeprowadzenie oceny osobowo-
$ci zgodnie z modelem Wielkiej Pigtki. Jak kazda teoria, takze teoria Wielkiej Pigtki
powinna by¢ ostroznie analizowana i rozpatrywana z dystansem.
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W literaturze dyskutowana jest zalezno$¢ podejmowania decyzji od ptci. Wystepuja
réznice pomiedzy postrzeganiem kobiet i mezczyzn na stanowiskach decyzyjnych.
Na calym Swiecie raportuje sie nizsze uposazenie kobiet w stosunku do mezczyzn.
Tovmasyan stwierdza, ze w Armenii ta réznica wynosi okoto 30% (Tovmasyan 2020).
Wskazuje takze na niski procent (okoto 15%) kobiet na decyzyjnych stanowiskach
na wyzszych szczeblach zarzadczych. Generalnie im wyzsza decyzyjnos¢ stanowisk,
tym mniejszy procent zatrudnionych kobiet. Uwaza sie takze, ze w przypadku mez-
czyzn proces decyzyjny przebiega szybciej. Mniejszy udziat kobiet na wyzszych sta-
nowiskach decyzyjnych potwierdza takze europejski raport EUROPEAN INSTITUTE
FOR GENDER EQUALITY 2016 i Global Gender Gap Report 2022. Wigkszos¢ pro-
minentnych stanowisk zajmowanych jest przez mezczyzn. Badania Gudjonsson
sugeruja, ze kobiety maja mniejsza wiedze finansowa niz mezczyzni (Gudjonsson
i in. 2022). Natomiast hipoteza autorow, ze cechy osobowosci wptywajg na wie-
dze finansowa, nie sprawdzita sie. Nie znaleziono znaczacej roznicy w znajomosci
finanséw w zaleznosci od tego, czy uczestnicy mieli inteligencje emocjonalng, czy
inteligencje systemowa. Niektére badania stwierdzajg, ze mezczyzni podejmuja
bardziej ryzykowne decyzje niz kobiety w wielu sytuacjach zyciowych (Byrnes i in.
1999; d’Acremont i Van der Linden 2006, Charness i Gneezy 2012, Georgiou i in.
2018, Sidlauskaite i in. 2018). Natomiast badania Dreyer nie wykryty réznicy co do
podejmowania ryzykownych decyzji przez kobiety i mezczyzn (Dreyer i in. 2022).
W pracy ujawniono natomiast, ze ekspozycja na stresor wywotuje wyzszy poziom
kortyzolu w slinie u mezczyzn w stosunku do jego poziomu u kobiet. W przepro-
wadzonym badaniu grupa mezczyzn z wysokim poziomem kortyzolu podejmowata
bezpieczniejsze decyzje niz mezczyzni z niskim poziomem kortyzolu lub mezczyzni
niezestresowani. Podobnie kobiety z wysokim poziomem kortyzolu podejmowaty
bezpieczniejsze decyzje niz niezestresowane kobiety.

Podsumowujac, osobowosc jest jednym z podstawowych tematow w psychologii
i jednym z najbardziej studiowanych i badanych. Wielu psychologoéw chetnie ko-
rzysta z Wielkiej Pigtki (Big Five), mimo iz od poczatku powstania tego modelu
dyskutuje sie o liczbie i strukturze podstawowych wymiaroéw osobowosci oraz wza-
jemnych relacjach miedzy nimi. Model Big Five jest ciagle wiodaca teorig w bada-
niach osobowosci i znajduje potwierdzenie w badaniach na catym swiecie, przez
co mozna go nazwac miedzykulturowym i uniwersalnym modelem. Badania jednak
potwierdzajg intuicyjne odczucie, ze osobowos¢ ludzka jest zbyt ztozona, aby za-
mknac ja w kilku typach.

Ryzyka podejmowania decyzji

Istotnymi czynnikami utrudniajgcymi podjecie szybkiej i racjonalnej decyzji moga
stac sie takie uwarunkowania, jak presja czasu, obowigzujace przepisy prawa, ogra-
niczone srodki finansowe, dostepne zasoby (materialne i niematerialne), niepew-
nos¢ lub ryzyko. Zadaniem menedzerow jest podejmowanie decyzji racjonalnie
(Walczak, 2012). Mozliwos¢ podejmowania racjonalnych decyzji wymaga jednak
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znajomosci wszystkich aspektow zagadnienia. Niestety menedzerowie zwykle nie
dysponuja petnymi informacjami, co powoduje, ze podejmowanie decyzji naste-
puje w warunkach ryzyka lub niepewnosci. Umiejetnos¢ przewidywania nastepstw
podjetej decyzji jest takze w warunkach ryzyka ograniczona. Duze znaczenie na-
biera wowczas mozliwos¢ pozyskiwania informagji, ktéra w dobie rozpowszechnio-
nych kontaktéw internetowych w wielu aspektach jest globalna i silnie wptywajaca
na rynek.

Neurologiczne aspekty podejmowania decyzji zostaty przedstawione w pracy
Jaracz i Borkowska (Jaracz i Borkowska 2010). W 1956 roku Simon sformutowat
koncepcje ograniczonej racjonalnosci (bounded rationality) podejmowania decyzji
(Simon 1956). To podejscie spowodowato uznanie ograniczonej racjonalnosci po-
dejmowania decyzji za powszechna ceche wynikajaca z ograniczonych mozliwosci
poznawczych decydentéw. Tversky i Kahneman wskazali, ze przy podejmowaniu
decyzji w warunkach niepewnosci ludzie wykorzystuja heurystyki, ktére poma-
gaja im uprosci¢ ztozonos¢ procesu szacowania prawdopodobienstwa zdarzenia
(Tversky and Kahneman 1974). Podejmowanie decyzji w takich warunkach wiaze
sie jednak z powstawaniem bteddéw poznawczych i co za tym idzie — mozliwoscia
nieracjonalnych wyborow (Czechowska 2014).

Pewne ograniczenie btedoéw i zmniejszenie ryzyka moze zapewnic stosowanie me-
tod opartych na teorii decyzji. Wsrdd strategii wnioskowania i podejmowania de-
cyzji w oparciu o metody tej teorii mozna wyrézni¢ analize i wspomaganie procesu
podejmowania decyzji poprzez zastosowanie procedur takich, jak: ocena ryzyka,
odniesienie do zagadnien tzw. analizy systemowej, tj. metod i sposobow opisu oraz
analizy i syntezy uktadow technicznych o wysokim stopniu ztozonosci, stosowanie
modeli decyzyjnych (drzewa decyzyjne, programowanie liniowe, programowanie
wielokryterialne, teoria gier, procedura analitycznej hierarchizacji), a takze stosowa-
nie sztucznej inteligencji (Rebizant 2012).

Spotykane sa dwie strategie wnioskowania. Pierwsza to wnioskowanie wprzod
(ang. Forward Chaining), tworzenie zestawu znanych faktow i uzywanie ich do te-
stowania wszystkich mozliwych hipotez w kierunku osiggniecia celu (Al-Ajlan 2015).
Druga strategia polega na wnioskowaniu wstecznych (ang. Backward Chaining).
Zatozona hipoteze udowadnia sie poprzez sprawdzenie, czy istnieja fakty potwier-
dzajace przyjete zatozenie.

Zawsze jednak, w zaleznosci od posiadanych informacji, podejmowanie decyzji za-
chodzi w warunkach pewnosci, niepewnosci lub ryzyka. Opcja odnoszaca sie do
pewnosci jest rzadka. Zwykle decydenci podejmuja decyzje w warunkach niepew-
nosci lub ryzyka. W warunkach ryzyka wykorzystywane sa metody prawdopodo-
bienstwa i statystyki. To przede wszystkim: kryterium Hurwicza (maksymaksowe),
kryterium Walda (maksyminowe), kryterium Savage'a (minimaksowe), kryterium
Laplace'a, drzewo decyzyjne, wnioskowanie statystyczne. Rzymianie moéwili erra-
re humanum est — btadzi¢ rzeczg ludzka, co podsumowuje mozliwosci decyzyjne
w warunkach niepewnosci i ryzyka.
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Podejmowanie decyzji jest obwarowane licznymi czynnikami, ktére powoduja, ze
rozni ludzie podejmuja decyzje w rézny sposob. Decyzje podejmowane w zyciu
codziennym opieraja sie czesto na intuicji, doswiadczeniu i kalkulowaniu ryzyka, co
wiaze sie z osobowoscia cztowieka. Decyzje zawodowe, czesto stanowigce wazny
element zarzadczy w firmie, sa obarczone osobowoscig decydenta, jednakze ich
podejmowanie wynika w duzej mierze z formalnoprawnych warunkéw i podlega
pewnym okreslonym regutom i procedurom obowiazujagcym w przedsiebiorstwie.
W literaturze przedmiotu wystepuja liczne opisy i klasyfikacje metod podejmo-
wania decyzji i wnioskowania, ktére bazujg na rzeczywistych danych dotyczacych
sposobow podejmowania decyzji. W decyzjach biznesowych bardzo znaczaca role
odgrywaja finanse. W procesie decyzyjnym znaczna uwage zwraca sie na kon-
sekwencje finansowe dla firmy, istotnie rzutujace na kondycje przedsiebiorstwa
(Wojcik 2009). W szczegdlnosci, jak przedstawia to w swojej pracy Wojcik, bar-
dzo waznym wyznacznikiem mozliwych decyzji jest odniesienie do rachunkowosci
zarzadcze).

W tym kontekscie decyzje menedzeréw nie sg decyzjami swobodnymi i musza
uwzgledniac rézne aspekty, w tym mozliwos¢ ryzyka, ktore jest najbardziej streso-
gennym czynnikiem wptywajacym na racjonalne podejmowanie decyz;ji.

Rudzinska i in. wskazuja na czesta konieczno$¢ podejmowania szybkich decyzji
w warunkach ryzyka (Rudzinska i in. 2011). W odniesieniu do ryzyka podejscie me-
nedzeréw bywa zréznicowane (Buch i Rivers 2001). Moga wykazywac awersje do
ryzyka, obojetnos¢ lub sktonnos¢ do ryzyka. Jakie podejscie do ryzyka maja oso-
by decyzyjne, jest bardzo istotne, poniewaz osoba decydujaca zwykle zawsze ma
do czynienia z ryzykiem (Pisniak 2015). Pomimo wielu niewiadomych ryzyko moze
zosta¢ oszacowane metodami statystycznymi i innymi metodami pofilosciowymi.
tancuchowska uwaza, ze decydent poprzez wiasny wybdr wptywa na poziom ry-
zyka (kancuchowska 2013). Istotna jest w tym kontekscie takze definicja ryzyka.
Malinowski definiuje pojecia ryzyka i niepewnosci w nastepujacy sposéb: ,Termin
«ryzyko» odnosi sie do sytuacji, w ktorej zbior wszystkich mozliwych wynikdw jest
okreslony, a prawdopodobienstwo wystapienia kazdego z nich jest znane decy-
dentowi. Z kolei «niepewnosé» pojawia sie wowczas, gdy decydent nie jest w stanie
okresli¢ prawdopodobienstwa poszczegdlnych wynikow. W konsekwencji ryzyko
jest kategorig mierzalna, w odréznieniu od niemierzalnej niepewnosci” (Malinowski
2020). Malinowski oprocz roznych podejs¢ i metod szacujacych ryzyko podkresla
istnienie ,zasady ostroznosci” (ZO), ktéra funkcjonuje w przestrzeni decyzyjnej.
Analizujac rozne kryteria decyzyjne wskazuje, ze nie jest mozliwe utozsamienie ZO
z zadng reguta decyzyjna, gdyz kryteria formalne sg koncepcjami o znacznie szer-
szym znaczeniu. Zasada ostroznosci, zgodnie ze wskazaniem Malinowskiego, nie
odnosi sie do wszystkich decyzji, ale jedynie do tych, w ktorych spetnione sa warun-
ki jej stosowalnosci, a to znaczaco pomniejsza spektrum sytuacji decyzyjnych bra-
nych pod uwage. Obszerny przeglad metod i teorii podejmowania decyzji zostat
przedstawiony w opracowaniu Gaspars-Wieloch (Gaspars-Wieloch 2020). Stosujac
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rozne reguty oceny sytuagji, jest jednak mozliwe oszacowanie ryzyka i wybor opty-
malnej decyzji. Obszar zarzadzania kapitatem ludzkim i zwigzanym z tym ryzykiem
zostat obszernie przedstawiony w publikacjach Lewickiej (Lewicka 2019, Lewicka
2020).

Nastepstwem spektakularnych upadkéw wielu duzych organizacji, podejmujacych
zbyt wysokie ryzyko, byto wypracowanie w roznym stopniu sformalizowanego po-
dejscia do zarzadzania ryzykiem (Bak i in. 2017). Autorka stwierdza, ze takie podej-
scie jest jednym z kluczowych elementéw tadu korporacyjnego i kontroli wewnetrz-
nej. Wprowadzenie kontroli i przepisow zarzadczych okresla metody ochrony
aktyw firmy, zdolnos¢ do generowania przychoddw i reputacje firmy. Poniewaz
niepewnos$¢ ma wptyw na kazda decyzje, zarzadzanie ryzykiem ma na celu pomoc
decydentom zidentyfikowac istotne korzysci, zagrozenia i okazje oraz wesprzec ich
w procesie decyzyjnym i przemyslanym podjeciu optymalnej decyzji. W prezento-
wanej pracy (Bak i in. 2017) ustalono, ze gtdbwnym mechanizmem, ktory umozliwia
efektywne zarzadzanie ryzykiem, jest okreslenie w organizacji pozioméw ryzyka
dopuszczalnego i tolerowanego oraz zastosowanie progow tolerancji na ryzyko
dla kazdego przedsiewziecia. Przyktady identyfikacji ryzyka w zarzadzaniu projek-
tami w przemysle i okreslenie skutkdéw decyzji przedstawiono w pracy Richert i in.
(Richert i in. 2021).

System zintegrowanego zarzadzania ryzykiem powinien poprawiac jakos¢ zarza-
dzania organizacja i wspiera¢ proces podejmowania decyzji, nie bedac przy tym
obcigzeniem dla przedsiebiorstwa i jego pracownikow (Przetacznik 2016). Aby za-
tozenie to zostato spetnione, system musi zosta¢ dopasowany do danej organiza-
gji, prawidtowo wdrozony oraz rzetelnie stosowany. Niewtasciwie dziatajacy system
zarzadzania ryzykiem moze stworzy¢ jedynie pozory ochrony firmy przed ryzykiem
i ztudne poczucie bezpieczenstwa, czego konsekwencja moze by¢ podejmowanie
btednych decyzji oraz ignorowanie czesci zagrozen.

Cel badawezy

Przedstawione ramy teoretyczne wskazujg na zakres rozwazan podjetych w opra-
cowaniu. Istota procesu decyzyjnego jest zalezna od licznych czynnikow, z kto6-
rych znaczna role odgrywa osobowos$¢ decydenta. Takze decyzje podejmowane
w Zyciu osobistym sa w duzej mierze obarczone cechami osobowosci. Czy de-
cydenci sg zdolni do podejmowania decyzji opartych na racjonalnych przestan-
kach oraz rzetelnej ocenie ryzyka, oraz czy potrafig oszacowac skutki swoich
decyzji? Te zagadnienia stanowia przedmiot badan i dyskusji w przedstawionym
opracowaniu.

Opracowane w przedsiebiorstwach i korporacjach formy i zakresy uprawnien
decyzyjnych oraz metody identyfikacji i oceny ryzyka zapewniajg pewien zakres
bezpiecznego zarzadzania. Pomimo takich systemowych rozwigzan osobowosc,
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doswiadczenie i uwazno$¢ decydentédw nadal stanowi znaczacy komponent podej-
mowanych decyzji.

Zaprezentowana analiza przybliza do lepszego zrozumienia i wyjasnienia kluczo-
wych przestanek decyzyjnych wystepujacych w rzeczywistosci organizacyjnej.

Hipoteze badawcza, ktdra przyjeto w pracy, oparto na stwierdzeniu, ze badania
eksperymentalne wykazg tendencje do unikania ryzyka i przyjmowania postaw za-
chowawczych przy podejmowaniu decyzji.

Artykut zawiera wstep, ktdéry wprowadza w zagadnienie wybranych aspektow po-
dejmowania decyzji. Kolejny rozdziat ,Stan zagadnienia” przedstawia i analizuje
dane literaturowe dotyczace dziatania przedsiebiorstwa w warunkach ryzyka, wpty-
wu osobowosci na podejmowanie decyzji oraz oceny ryzyka roznymi metodami.
Nastepnie przedstawiono rozdziat ,Cel pracy”, w ktorym sformutowano badang
hipoteze zaktadajaca, ze osoby podejmujace decyzje przyjmuja postawe zacho-
wawczg oraz staraja sie unikac ryzyka. Sformutowana hipoteza zostata oparta na
przestankach literaturowych, wskazujacych, ze przy podejmowaniu prawidtowych
decyzji preferowane jest racjonalne podejscie do zagadnien oraz przewidywanie
konsekwencji prowadzonych dziatan. Kolejnym rozdziatem artykutu jest: ,Metodyka
badan”, a nastepnie ,Wyniki badan”, w ktérych przedstawiono wyniki ankietyzacji
wybranej grupy respondentéw reprezentujacych osoby ksztatcone w obszarze za-
rzadzania. Nastepnym rozdziatem jest ,Dyskusja wynikow badan” oraz ,Wnioski”,
w ktorych syntetycznie podsumowano uzyskane rezultaty. Artykut zawiera spis lite-
ratury, do ktérej odnosili sie autorzy w czesci teoretycznej oraz w czesci dyskusyjnej
uzyskanych wynikow.

Metodyka badad

Na potrzeby prowadzonych badan skonstruowano dwie ankiety. Ankieta nr 1 (A1)
dotyczyta sposobu podejmowania decyzji oraz oceny skutkow decyzji w ogdélnym
znaczeniu w odniesieniu do wyzwan i zdarzen w zyciu respondentéw. Natomiast
ankieta nr 2 (A2) dotyczyta pytan o decyzje w odniesieniu do ewentualnego za-
trudnienia w gospodarce, a takze pytan o stosunek do ewentualnego ryzyka zwia-
zanego z wykonywanymi dziataniami zawodowymi. Odpowiedzi na pytania byty
zamkniete, jednokrotnego wyboru: TAK lub NIE.

Odpowiedzi respondentédw podzielono wedtug ptci na odpowiedzi kobiet i odpo-
wiedzi mezczyzn.

Ankietowano 36 oséb w wieku ponizej 30 lat, w tym 17 mezczyzn.

Dla ankiety Al uzyskano 13 odpowiedzi respondentow — kobiet i 17 respondentow
- mezczyzn.

Na ankiete A2 uzyskano 19 odpowiedzi respondentéw — kobiet i 17 — responden-
tow mezczyzn.
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Tabela 1 i 2 przedstawiajg pytania ankiety Al i A2, na ktére respondenci odpowia-
dali: TAK lub NIE.

Tabela 1. Pytania ankiety nr 1 (A1)

1 | Czy podejmowanie decyzji przychodzi Ci z tatwoscig?

2 | Czy dtugo zastanawiasz sie przed podjeciem decyzji?

3 | Podejmuje decyzje intuicyjnie bez wiekszego zastanowienia

4 | Podejmuje decyzje szybko po krotkim zastanowieniu

5 | Podejmuje decyzje natychmiastowo

6 | Podejmuje decyzje z trudnoscia

7 | Wyczekuje na dodatkowe informacje przed podjeciem decyzji

8 | Uchylam sie przed podjeciem decyzji

9 | Czy uwazasz, ze Twoje decyzje sg w wiekszosci stuszne?

10 | Czy podjete przez Ciebie decyzje miaty pozytywne skutki

11 | Czy podjete przez Ciebie decyzje skutkowaty negatywnie

12 | Czy przed waznymi decyzjami konsultujesz sie z kims?

13 | Czy podejmujesz decyzje po rozmowach z zaufanymi osobami?

14 | Nikogo nie wtajemniczam w moje decyzje

15 | Podejmuje decyzje, polegajac na opinii innych osob

16 | Moje przewidywania co do nastepstw podjetych decyzji sprawdzaja sie
17 | Zwykle moje decyzje przynosza mi korzysci

18 | Czesto moje decyzje sa nietrafne

19 | Przed podjeciem waznych decyzji czuje sie niekomfortowo i zwlekam
20 | Wazne decyzje podejmuje z tatwoscia

21 | Mam watpliwosci przed podejmowaniem decyzji

22 | Moje decyzje sg emocjonalne

23 | Zastanawiam sie przed podjeciem prawie kazdej decyz;ji

24 | Uwazam, ze moj styl podejmowania decyzji jest rozsadny

25 | Czesto, bezwiednie ulegam wptywom innych osob, gdy podejmuje decyzje
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Tabela 2 — Pytania ankiety nr 2 A2

1 | W obecnym czasie nie ma ryzyka otwierania wiasnej dziatalnosci gospodarczej

2 | W obecnym czasie jest duze ryzyko otwierania wtasnej dziatalnosci gospodarczej

3 Otwieranie wiasnej dziatalnosci gospodarczej nie jest obarczone duzym ryzykiem
ze wzgledu na pomoc systemowa

4 | Wole pracowac w przedsiebiorstwie niz otwiera¢ wtasna dziatalnos¢ gospodarcza

5 | Wole zatrudnienie bez ryzyka

6 | Na stanowisku kierowniczym trzeba ostroznie szacowac ryzyko

7 | Na stanowisku kierowniczym nalezy nie podejmowac ryzyka

8 Na stanowisku kierowniczym nalezy konsultowac sie przed podjeciem decyzji
z fachowcami

9 Gdybym byta/byt decydentem, bardzo starannie oceniatabym/oceniatbym ryzyko
przy podejmowaniu decyzji

10 Podejmujac decyzje na stanowisku kierowniczym, kierowatabym/kierowatbym sie
przede wszystkim wtasng ocena sytuagji

W opracowaniu wynikéw ankiety postugiwano sie numerami pytan. Wyznaczono
procentowy udziat odpowiedzi na TAK lub NIE dla kazdego pytania, réznicujac
dane dla respondentow kobiet i mezczyzn. Wyznaczono takze liczbowa réznice A
pomiedzy odpowiedziami kobiet i mezczyzn dla poszczegdlnych pytan ankiety Al
i A2, oceniajac rozbieznos$¢ odpowiedzi.

Wyniki badari

Rysunki 1 i 2 przedstawiaja wyniki badan ankietowych dla ankiety A1, odpowiednio
rys. 1 dla respondentéw kobiet i rys. 2 dla respondentéw mezczyzn. Przedstawione
dane dotycza udziatu procentowego odpowiedzi TAK.

Na pytanie nr 1 — Czy podejmowanie decyzji przychodzi Ci z tatwoscig?, mezczyzni
w 76,5% odpowiedzieli TAK. Kobiety na to pytanie odpowiedziaty w 100% NIE.

Wsrdd kobiet — respondentow na pytania nr 6 — Podejmuje decyzje z trudnoscia,
nr 7 — Wyczekuje na dodatkowe informacje przed podjeciem decyzji, otrzymano
najwiekszy procent odpowiedzi na TAK (92,3%), co jest spojne z ich odpowiedzia
na pytanie nr 1 (rys. 1).

Grupa pytan nr 9 — Czy uwazasz, ze Twoje decyzje sg w wiekszosci stuszne?, nr 10 —
Czy podjete przez Ciebie decyzje miaty pozytywne skutki?, nr 16 — Moje przewidy-
wania co do nastepstw podjetych decyzji sprawdzaja sie, wsréd mezczyzn uzyskata
odpowiedzi TAK w granicach 52,9% do 64,7%. Wsrdd kobiet natomiast uzyskata
najwiekszy procent odpowiedzi na TAK (92,3) (rys. 1).
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Pytania nr 12 — Czy przed waznymi decyzjami konsultujesz sie z kims? oraz nr 13
- Czy podejmujesz decyzje po rozmowach z zaufanymi osobami?, uzyskaty wérod ko-
biet wysoki procent odpowiedzi na TAK (76,9%). Ten sam procent odpowiedzi na TAK
uzyskato takze pytanie nr — 17 — Zwykle moje decyzje przynosza mi korzysci (rys. 1).

Wsrod respondentow — kobiet 69,2% odpowiedzi na TAK uzyskaty: pytanie nr 2 —
Czy dtugo zastanawiasz sie przed podjeciem decyzji?, pytanie nr 11 — Czy podjete
przez Ciebie decyzje skutkowaty negatywnie?, pytanie nr 21 — Mam watpliwosci
przed podejmowaniem decyzji i pytanie nr 24 — Uwazam, ze mdj styl podejmowa-
nia decyzji jest rozsadny (rys. 1).

Na pytania nr 23 — Zastanawiam sie przed podjeciem prawie kazdej decyzji, nr 19
— Przed podjeciem waznych decyzji czuje sie niekomfortowo i zwlekam i nr 20 —
Wazne decyzje podejmuje z fatwoscia, 61,5% kobiet odpowiedziato TAK.

Kobiety na pytanie nr 15 — Podejmuje decyzje, polegajac na opinii innych oséb oraz
pytanie nr 8 — Uchylam sie przed podjeciem decyzji, udzielity odpowiedzi na TAK
w wysokosci 53,8%, a pytanie nr 22 — Moje decyzje sg emocjonalne, uzyskato 46,2%
odpowiedzi na TAK.

Wsrod kobiet 38,5% odpowiedzi na TAK uzyskaty pytania: nr 4 — Podejmuje decyzje
szybko po krétkim zastanowieniu, nr 25 — Czesto bezwiednie ulegam wptywom
innych osob, gdy podejmuje decyzje i nr 3 — Podejmuje decyzje intuicyjnie bez
wiekszego zastanowienia.

Pytania nr 18 — Czesto moje decyzje sa nietrafne, nr 5 — Podejmuje decyzje na-
tychmiastowo i nr 14 — Nikogo nie wtajemniczam w moje decyzje, uzyskaty wsrdd
kobiet najnizszy procent odpowiedzi na TAK, a mianowicie: 23,1% dla pytan nr 18
i 5 oraz 30,8% dla pytania nr 14 (rys. 1).

Wykres na rys. 1, odnoszacy sie do respondentéw — kobiet wskazuje na znaczne
zroznicowanie i rozrzut odpowiedzi na pytania ankiety nr 1 (Al). Sugeruje to silnie
wznoszacy sie charakter wykresu, co kontrastuje z wykresem przedstawionym na
rys. 2 odnoszacym sie do odpowiedzi mezczyzn. Wykres dotyczacy mezczyzn jest
sptaszczony i mozna wyrdzni¢ duze grupy pytan z taka sama wartoscig procento-
wych odpowiedzi na TAK (rys. 2).

W przypadku mezczyzn najwiekszy procentowy udziat odpowiedzi na TAK uzyska-
to pytanie nr 1 — Czy podejmowanie decyzji przychodzi Ci z fatwoscia? (rys. 2).
Drugie, o najwiekszej procentowej odpowiedzi na TAK (70,6%) uzyskato pytanie nr
4 — Podejmuje decyzje szybko po krétkim zastanowieniu (rys. 2).

Nastepnie mezczyzni w 64,7% na TAK wypowiedzieli sie na pytania nr 7, 9, 16, 17:
nr 7 — Wyczekuje na dodatkowe informacje przed podjeciem decyzji, nr 9 — Czy
uwazasz, ze Twoje decyzje sg w wiekszosci stuszne?, nr 16 — Moje przewidywania
co do nastepstw podjetych decyzji sprawdzajg sie, nr 17 — Zwykle moje decyzje
przynosza mi korzysci (rys. 2).
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Mezczyzni w 58,8% udzielili odpowiedzi na TAK na pytania: nr 2 — Czy dtugo za-
stanawiasz sie przed podjeciem decyzji?, nr 23 — Zastanawiam sie przed podjeciem
prawie kazdej decyzji, nr 13 — Czy podejmujesz decyzje po rozmowach z zaufanymi
osobami?, nr 7 — Wyczekuje na dodatkowe informacje przed podjeciem decyzji
(rys. 2).

Na pytania nr 10, 11, 12, 24, 3, 20 prawie potowa mezczyzn odpowiedziata TAK
(52,9%). Sa to pytania: nr 10 — Czy podjete przez Ciebie decyzje miaty pozytywne
skutki?, nr 11 — Czy podjete przez Ciebie decyzje skutkowaty negatywnie?, nr 12
— Czy przed waznymi decyzjami konsultujesz sie z kims?, nr 24 — Uwazam, ze mdj
styl podejmowania decyzji jest rozsadny, nr 3 — Podejmuje decyzje intuicyjnie bez
wiekszego zastanowienia i nr 20 — Wazne decyzje podejmuje z tatwoscia (rys. 2).

Uzyskano 41,2% odpowiedzi TAK na pytanie nr 5 — Podejmuje decyzje natychmia-
stowo i nr 21 - Mam watpliwosci przed podejmowaniem decyzji (rys. 2).

Najnizszg wartos¢ procentowag odpowiedzi na TAK uzyskata duza grupa pytan: nr 6
— Podejmuje decyzje z trudnoscig, nr 14 — Nikogo nie wtajemniczam w moje de-
cyzje, nr 15 — Podejmuje decyzje, polegajac na opinii innych oséb, nr 18 — Czesto
moje decyzje sa nietrafne, nr 19 — Przed podjeciem waznych decyzji czuje sie nie-
komfortowo i zwlekam, nr 22 — Moje decyzje sg emocjonalne oraz nr 25 — Czesto,
bezwiednie ulegam wptywom innych osob, gdy podejmuje decyzje (rys. 2).

Zestawienie odpowiedzi na TAK (w procentach odpowiedzi) na pytania ankiety Al
dla kobiet i mezczyzn przedstawiono w tabeli 3, w ktdérej rowniez zawarto liczbowa
roznice A pomiedzy udziatem odpowiedzi TAK kobiet do mezczyzn. Réznice po-
miedzy odpowiedziami na TAK kobiet i mezczyzn zaprezentowano graficznie na
rys. 3. Najwieksze réznice w odpowiedziach kobiet do mezczyzn wystapity dla py-
tan nr 10, 6, 81 1, a najmniejsze w pytaniach nr 5, 2, 3, 23 i 14.

Tabela 3. Zestawienie odpowiedzi na TAK na pytania ankiety A1 dla kobiet i mezczyzn

Kobiety Mezczyzni

% TAK % TAK A

1 Czy podleJmowame decyzji przychodzi Ci 0 765 765
Z fatwoscig?

) Czy d’rygo zastanawiasz sie przed podjeciem 69,2 58,8 10,4
decyzji?

3 PodeJmUJg dgcyZJe intuicyjnie bez wiekszego 38,5 52,9 144
zastanowienia

4 PodeJmUJg dgcyZJe szybko po krotkim 38,5 706 321
zastanowieniu
Podejmuje decyzje natychmiastowo 38,5 41,2 2,7

6 Podejmuje decyzje z trudnoscia 92,3 353 57
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Kobiety Mezczyzni

% TAK % TAK A

7 Wyc;el;we na dogatkowe informacje przed 923 647 276
podjeciem decyzji

8 Uchylam sie przed podjeciem decyzji 92,3 23,5 68,8

9 Czy ‘uwazalsz., ze Twoje decyzje sa 923 647 276
w wiekszosci stuszne?

10 Czy podjete przez Ciebie decyzje miaty 923 529 394
pozytywne skutki?

1 Czy podje.te przez Ciebie decyzje skutkowaty 69,2 529 16,3
negatywnie?

P C;y pr'ze(’j waznymi decyzjami konsultujesz 76,9 529 181
sie z kims?

13 Czy podeJmUJesz degyZJe po rozmowach 76.9 58,8 181
z zaufanymi osobami?

14 | Nikogo nie wtajemniczam w moje decyzje 30,8 353 4,5

15 !DOdeJmUJ(? decyzje, polegajac na opinii 538 353 18,5
innych osob

16 MOJ.e przeW|dyw?n|a codo .nas'tepstw 923 647 276
podjetych decyzji sprawdzaja sie

17 | Zwykle moje decyzje przynosza mi korzysci 76,9 64,7 12,2

18 | Czesto moje decyzje s nietrafne 231 353 12,2

19 P.rzed podjeoem waznych decyzji czuje sie 615 353 26,2
niekomfortowo i zwlekam

20 | Wazne decyzje podejmuje z fatwoscig 61,5 52,9 8,6

71 Mam y.va)tpllwosa przed podejmowaniem 69,2 412 )8
decyzji

22 |Moje decyzje s emocjonalne 46,2 353 10,9

73 Za.star?aW|am“5|e przed podjeciem prawie 615 53,8 27
kazdej decyzji

24 pwazam, ze moj styl podejmowania decyzji 69,2 529 16,3
jest rozsadny

25 ngsto beZW|ed[1|e glegam yvp’rywom innych 385 353 32
0sob, gdy podejmuje decyzje
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Rys.3. Roznice A pomiedzy liczhowymi wartosciami okreslajagcymi odpowiedz TAK kobiet do mezczyzn
wskazujace na rozbiezno$¢ opinii

Z przedstawionego rys. 3 wynika, ze najwieksze rozbieznosci w odpowiedziach ko-
biet do mezczyzn wystapity dla pytan nr 1 — Czy podejmowanie decyzji przychodzi
Ci z tatwoscig?, nr 8 — Uchylam sie przed podjeciem decyzji i nr 6 — Podejmuje de-
cyzje z trudnoscia.

Ankieta nr 2 (A2) dotyczyta badan opinii na temat podejmowania i oceny ryzyka
oraz zatrudnienia na rynku pracy w gospodarce. Rysunki 4 i 5 przedstawiaja wyniki
badan ankietowych dla ankiety A2, odpowiednio rys. 4 dla respondentow kobiet
i rys. 5 dla respondentow mezczyzn. Przedstawione dane dotycza udziatu procen-
towego odpowiedzi TAK.

Pytania ankiety A2 stawiaty respondentow w potencjalnej sytuacji decydenta i wy-
boru $ciezki zatrudnienia. Tabela nr 5 obrazuje wyniki procentowego udziatu od-
powiedzi TAK kobiet i mezczyzn na zadane w ankiecie A2 pytania. Zawiera takze
liczbowa réznice A pomiedzy udziatem odpowiedzi TAK kobiet do mezczyzn.

Zaskakujaca jest odpowiedz kobiet na pytanie nr 7 — Na stanowisku kierowniczym
nalezy nie podejmowac ryzyka. Kobiety w 100% uwazaja, ze nie nalezy podejmo-
wac ryzyka.

Zaréwno w przypadku kobiet, jak i mezczyzn pytanie 6 — Na stanowisku kierowni-
czym trzeba ostroznie szacowac ryzyko, znalazto sie w grupie odpowiedzi o naj-
wiekszym procentowych udziale odpowiedzi na TAK.

Takze pytanie nr 9 — Gdybym byta/byt decydentem, bardzo starannie oceniatabym/
oceniatbym ryzyko przy podejmowaniu decyzji, dla obu ptci uzyskato najwiekszy
procent odpowiedzi na TAK.



Problemy edukacji dorostych w Polsce i na Swiecie 59

Rys. 6 przedstawia liczbowa réznice A pomiedzy procentowymi wartosciami odpo-
wiedzi kobiet do mezczyzn na pytania ankiety A2. Wykres ma charakter wznosza-
cy. Najmniejsze roznice pomiedzy kobietami i mezczyznami wystapity w odpowie-
dziach na pytanie nr 10 i nr 4, a najwieksze dla pytan nr 1inr 2.
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Tabela 5. Procent odpowiedzi na TAK na pytania ankiety A2

Nr Kobiety Mezczyzni

Pytanie A

% TAK % TAK
53 47 41,7

pytania
W obecnym czasie nie ma ryzyka otwierania
wtasnej dziatalnosci gospodarczej

W obecnym czasie jest duze ryzyko otwierania
wtasnej dziatalnosci gospodarczej

Otwieranie wtasnej dziatalnosci gospodarczej
3 nie jest obarczone duzym ryzykiem ze 53 41,2 359
wzgledu na pomoc systemowa

Wole pracowac w przedsiebiorstwie niz
otwiera¢ wtasng dziatalnos¢ gospodarcza

5 Wole zatrudnienie bez ryzyka 78,9 58,8 20,1

Na stanowisku kierowniczym trzeba ostroznie
szacowac ryzyko

Na stanowisku kierowniczym nie nalezy
podejmowac ryzyka

Na stanowisku kierowniczym nalezy

8 konsultowac sie przed podjeciem decyzji 84,2 52,9 313
z fachowcami

Gdybym byta/byt decydentem, bardzo
9 starannie oceniatabym/oceniatbym ryzyko 89,5 64,7 248
przy podejmowaniu decyzji
Podejmujac decyzje na stanowisku
10  |kierowniczym, kierowatabym/kierowatbym sie 474 47 04
przede wszystkim wiasna oceng sytuacji

84,2 41,2 43

52,6 64,7 12,1

94,7 70,6 241

0 41,2 41,2

50

41,7 | 43
B 45 d
2 2
e 35,9
o 3 313
25 30 578
=¥ 24,1 | 24,
N 20,1
TE 20
88 15 12,1
:g 10
< >170,4
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10 4 5 6 9 8 3 7 1 2
numery pytan A2

Rys. 6. Rodznica A pomiedzy procentowymi wartosciami odpowiedzi kobiet do mezczyzn na pytania an-
kiety A2 wskazujaca rozbieznos¢ opinii
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Dyskusja wynikdw

Ankieta A1 miata na celu rozpoznanie preferencji decyzyjnych respondentéw w od-
niesieniu do ogolnie podejmowanych decyzji w zyciu codziennym. Umozliwiata re-
spondentom skonfrontowanie sie z wtasnym stylem podejmowania decyzji oraz
umozliwiata ocene skutkéw podjetych decyz;ji.

Jezeli sposob podejmowania decyzji istotnie rdzni sie u kobiet i mezczyzn (pytanie
nrl, 6i8, Al), to juz ocena skutkow decyzji jest bardziej zbiezna i zdecydowana
wiekszos¢ respondentdéw obu pici stwierdza, ze podejmowane przez nich decyzje
przyniosty im korzysci (pytania 17, 18, 24, Al).

Najwieksza réznice zanotowano w odpowiedzi na pytanie nr 1 (Al - Czy podejmo-
wanie decyzji przychodzi Ci z fatwoscia?). Mezczyzni w 76,5% stwierdzili, ze podej-
mowanie decyzji przychodzi im z fatwoscia, a wszystkie ankietowane kobiety na to
pytanie odpowiedziaty, ze NIE.

Pytanie nr 14 (A1) — Nikogo nie wtajemniczam w moje decyzje, zarowno u kobiet,
jak i mezczyzn uzyskato zdecydowanie najmniej odpowiedzi na TAK.

Pytanie nr 15 (Al) - Podejmuje decyzje, polegajac na opinii innych osob, u mez-
czyzn, podobnie jak pytanie nr 14, uzyskato najmniej odpowiedzi na TAK. W przy-
padku kobiet miato juz wyzszy procent odpowiedzi na TAK.

Pytanie nr 10 (Al) — Czy podjete przez Ciebie decyzje miaty pozytywne skutki?,
uzyskato u kobiet 92,3% odpowiedzi na TAK, a u mezczyzn 52,9%. Kobiety oceniaty
swoje decyzje o wiele bardziej pozytywnie niz mezczyzni.

Pozytywna ocena swoich decyzji Swiadczy o poczuciu niezaleznosci responden-
tow, ale by¢ moze tego typu ocena wyptywa z heurystyki zakotwiczenia (Brzezicka
2016). Kobiety w wiekszej mierze dobrze oceniaja swoje wybory. Dane literaturowe
wskazuja, ze osoby zwykle wybieraja informacje, ktore pasuja do ich decyzji, a nie
odwrotnie (Idzikiewicz 1968). W kontekscie tej opinii mozna zastanawiac sie nad
dziataniem zasady satysfakcji, ktora zaktada poszukiwanie takiej opcji, ktora jest
wystarczajgco satysfakcjonujaca dla decydenta, pomimo ze decyzja nie jest opty-
malna (Kaczynski 2018).

Pytanie nr 7 (A1) — Wyczekuje na dodatkowe informacje przed podjeciem decyzji
(kobiety 92,3%, mezczyzni 64,7% odpowiedzi na TAK), nr 21 — Mam watpliwosci
przed podejmowaniem decyzji (kobiety 69,2%, mezczyzni 41,2% odpowiedzi na
TAK), nr 4 — Podejmuje decyzje szybko po krotkim zastanowieniu (kobiety 38,5%,
mezczyzni 70,6% odpowiedzi na TAK). Sa to pytania ankiety A1, w ktorych wystapita
wyrazna réznica pomiedzy odpowiedziami kobiet i mezczyzn. Kobiety czesciej maja
watpliwosci przed podejmowaniem decyzji i wolg mie¢ wiecej informacji przed
podjeciem decyzji. Mezczyzni szybciej podejmuja decyzje nawet w warunkach nie-
pewnosci. Mozna przypuszczac, ze sg sktonni do podjecia wiekszego ryzyka niz
kobiety.
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Literatura przedmiotu wskazuje, ze ,Umiejetno$¢ podejmowania ryzyka wymienio-
na jest wprost w przypadku jednej sposrod kompetencji kluczowych — poczucia
inicjatywy i przedsiebiorczosci. Odgrywa ona takze wazna role w dziataniach in-
nowacyjnych, twdrczosci, podejmowaniu decyzji czy rozwigzywaniu problemow.”
(Stawiarska-Lietzau 2013). Sktonno$¢ do ryzyka wigzana jest z czynnikami osobo-
wosciowymi cztowieka, a takze z jego doswiadczeniem. Uzyskane w pracy wyniki
potwierdzajg dane literaturowe o wiekszej sktonnosci mezczyzn do ryzyka. Tyszka
i Domurat wskazuja, ze: ,mezczyzni we wszystkich czterech dziedzinach podejmuja
istotnie wiecej zachowan ryzykownych niz kobiety. W tym aspekcie badanie nasze
potwierdzito mndstwo innych ustalen na ten temat. W wielu tego typu badaniach
kobiety okazywaty mniejszg sktonnos¢ do podejmowania ryzyka niz mezczyzni.
Pte¢ okazata sie jedyna zmienng wptywajaca na podejmowanie ryzyka we wszyst-
kich uwzglednionych dziedzinach” (Tyszka i Domurat 2004).

W odniesieniu do zatrudnienia kobiety preferujg zatrudnienie bez ryzyka (A2 py-
tanie nr 5 — tabela 5). Na pytanie nr 6 (A2) — Na stanowisku kierowniczym trzeba
ostroznie szacowac ryzyko, kobiety daty 94,7% odpowiedzi na TAK. Mezczyzni tez
wysoko — 70,6% odpowiedzi na TAK. Ta odpowiedz jest u kobiet niespdjna z py-
taniem nr 7 — Na stanowisku kierowniczym nie nalezy podejmowac ryzyka (ankie-
ta A2), na ktdre kobiety w 100% odpowiedziaty NIE. Prawdopodobnie odpowiedz
na to pytanie ulegta pewnemu zawiktaniu ze wzgledu na mozliwos¢ braku jedno-
znacznego zrozumienia pytan. Mezczyzni na pytanie nr 7 (A2) w 41,2% odpowie-
dzieli TAK.

Nalezy stwierdzi¢, ze respondenci stawiajac sie w roli decydentéw, preferowali
ostrozne podejscie do ryzyka, wskazujac na koniecznos¢ konsultacji z fachowcami
przed podjeciem decyzji i wskazywali na zachowanie ostroznosci. Przy czym zde-
cydowanie bardziej zachowawcze byly kobiety, co potwierdza wczesniej cytowane
dane literaturowe o mniejszej sktonnosci kobiet do podejmowania ryzyka.

Podejmowanie decyzji ma aspekt psychologiczny i socjologiczny. Zaktada sie, ze
decydent wybiera opcje najbardziej racjonalng i korzystna. To zatozenie w Swietle
obecnych pogladow nie wytrzymuje krytyki. Nurt behawioralny, zwigzany z niede-
terministycznymi teoriami podejmowania decyzji, bardzo trafnie okresla mozliwe
zachowania wynikajace z zastosowania heurystyki i wynikajacych z niej btedow,
ktore wptywajg na sposoby podejmowania decyzji (Kahneman 2011, De Bondt,
Thaler 1985, Sikora 2013, Gminska 2016).

W przypadku duzej ostroznosci decyzyjnej oraz ostroznego podejscia do ryzyka,
cechujacego kobiety, mozna przypuszczac, ze raczej nie sg podatne na zmiany
i ostroznie podchodza do nowych doswiadczen. Odwotujac sie do modelu osobo-
wosci Wielkiej Pigtki, mozna w tym przypadku odnies¢ sie do parametru — otwar-
tos$¢ na doswiadczenia. Otwartos¢ na doswiadczenia w warunkach zachowawczego
podejscia do decyzji bedzie mniejsza.
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Postawiona hipoteza o tendencji do unikania ryzyka i dziatan zachowawczych przy
podejmowaniu decyzji sprawdzita sie tylko czesciowo. W wiekszosci odpowiedzi
ankietowane kobiet wykazuja tendencje do unikania ryzyka. Natomiast w przypad-
ku mezczyzn wystapita wieksza tendencja do podejmowania ryzyka i otwartos$¢ na
doswiadczenia.

Praca posiada pewne ograniczenia, ktore torujg droge do przysztych badan. W ba-
daniach uczestniczyta stosunkowo mata liczba respondentow, chociaz wybranych
z reprezentatywnej grupy studentdéw ksztatcacych sie w dyscyplinie zarzadzania,
czyli oséb, ktorych szanse na przyszte mozliwosci decyzyjne sa wieksze niz innych,
a stad jednoczesnie ich poglady moga by¢ istotniejsze. Artykut znaczaco zostat
wzbogacony w obszerna analiza literatury, co rekompensuje niektore ograniczenia
czesci badawczej. Przysztosciowe, szersze badania przedstawicieli grup decyden-
ckich i gtebsze rozpoznanie metod i przestanek podejmowania decyzji bedzie pro-
wadzito do uzyskania szerszych wynikow.

Whnioski

Na podstawie przeprowadzonej analizy ram teoretycznych, ktéra stworzyta prze-

stanki badawcze nad zagadnieniami sposobéw podejmowania decyzji przepro-

wadzono ankietyzacje wybranej grupy przedstawicieli oséb ukierunkowanych na

przyszte zawodowe dziatania zarzadcze. Uzyskane wyniki poddano ocenie poréw-

nawczej w odniesieniu do odpowiedzi udzielonych przez kobiety w stosunku do

odpowiedzi udzielonych przez mezczyzn. Na podstawie danych uzyskanych z prze-

prowadzonej analizy wysunieto nastepujgce wnioski:

1. Stwierdzono, ze wieksza tendencja do ryzykownych decyzji wykazuja mezczyzni.

2. Badania ujawnity, ze kobiety lepiej oceniaja swoje decyzje pod wzgledem osigg-
nietych korzysci.

3. Zarowno kobiety, jak i mezczyzni wskazuja, ze decyzje podejmujg samodzielnie,
lecz czasami wyczekuja na dodatkowe informacje.

4. Kobiety przed podjeciem decyzji czesciej zasiegaja porad zaufanych oséb.

5. Zaréwno kobiety, jak i mezczyzni w decyzjach zawodowych ostroznie szacuja
ryzyko.
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