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Wplyw Kkryzysu na rozwoj matego
przedsigbiorstwa

1. Wprowadzenie

Kryzysy sa nieodtagcznym elementem rozwoju cywilizacji. Przez dtugi czas
pojecie kryzys odnosifo si¢ do sfery militarnej i medycznej. W historii mozna
podac przyktady kryzyséw militarnych, ktére byty przyczyng powstania i upadku
narodow i kultur: rozpad imperium Aleksandra Wielkiego, podziat i upadek
Cesarstwa Rzymskiego, rozbicie dzielnicowe w Polsce itp. Z kolei w medycynie
grecki lekarz Hipokrates rozumiat kryzys jako rozstrzygajaca faze choroby, a wiec
moment przetomowy dla pacjenta, ktéry decydowat o jego zyciu badz Smierci.
Obecnie kryzys dotyka wszystkich obszaréw dziatalnosci cztowieka, a wigc poli-
tyki, ekonomii, kultury, rodziny, tozsamosci, moralnosci, a takze organizacji.

Przedmiotem niniejszego artykutu jest analiza i identyfikacja przyczyn kryzyséw,
jakie wystepuja w mikro i matych przedsigbiorstwach oraz ich wptywu na prze-
trwanie i rozwdj tych organizacji. Celem niniejszego opracowania jest diagnoza
faz rozwoju matych firm za pomoca arkusza Leparda, jak réwniez znalezienie
odpowiedzi na pytanie, jaki wptyw na rozwdj matego przedsiebiorstwa ma kryzys.
Analize przeprowadzono na podstawie mikro i matych firm, ktére stanowia wazng
site napedowg calej gospodarki. Badania zostaty przeprowadzone w trzech przedsie-
biorstwach (dwa mikro oraz jedno mate) i przebiegaly w dwdch etapach. W pierw-
szym dokonano diagnozy faz i kryzyséw pojawiajacych si¢ w rozwoju organizacji na
podstawie modelu wzrostu L.E. Greinera z zastosowaniem arkuszu Leparda. Etap
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drugi polegal na przeprowadzeniu wywiadu, podczas ktérego wiadciciele przedsig-
biorcy odpowiedzieli na pytania kwestionariuszowe dotyczace przyczyn kryzysu
i jego wplywu na rozwdj ich przedsigbiorstw. Warto$cig dodang opracowania jest
okreslenie czynnikéw determinujacych kryzys w matych przedsigbiorstwach.
W podsumowaniu zawarto zalecenia i rekomendacje dla badanych przedsigbiorstw.

2. Istota i rodzaje kryzysu

Termin ,,kryzys” ma znaczenie pejoratywne, wywotujac takie skojarzenia, jak
upadek, regres, katastrofa, a u ludzi — postawy apatii, rezygnacji, a nawet ucieczki.
Kryzys (gr. krisis od kriné — rozrézniam, rozstrzygam) oznacza moment rozstrzy-
gajacy, punkt zwrotny, okres przetomu.

Tabela 1. Pojecie kryzysu organizacji wedtug réznych autoréw

Autor Definicje pojecia kryzysu w odniesieniu do organizacji

LI. Mitroff jest efektem pojawienia si¢ zewnetrznych i wewnetrznych zakidcen
w dziatalno$ci organizacji

B. Rozwadowska jest nagtym, nieoczekiwanym i niepozadanym zdarzeniem, ktére zakiéca
réwnowage w firmie

J.R. Caponigro to kazde wydarzenie i dziatanie, ktére ma potencjalnie negatywny wplyw
na sprawno$¢ biznesu

B. Wawrzyniak w organizacji traktowany jest jako sytuacja zagrozenia, spietrzenia
trudnoSci, nasilenia konfliktéw, ktére maja wptyw na realizacj¢ podsta-
wowych funkcji organizacji jako catoSci

E. Urbanowska-Sojkin | jest patologia w rozwoju organizacji spowodowang dysproporcja pomie-
dzy celami i zasobami umozliwiajacymi ich realizacje

Ch.F. Hermann to stan, ktéry zagraza przetrwaniu firmy

A. Zelek interpretowany jako zakiécenia czynnikéw determinujacych proces roz-
Woju organizacji w wymiarze strategicznym

Zrédto: [Caponigro 2000, s. 12; Mitroff i Pearson 1998, s. 22; Wawrzyniak 1999, s. 58; Rozwadowska
2002, s. 65; Zelek 2003, s. 25, s. 31-35].

Pojecie kryzysu jest interpretowane jako:

— sytuacja mogaca stwarzaé zagrozenie dla celéw, wartoSci i intereséw grup
spotecznych i organizacji. Nie kazda trudna sytuacja jest sytuacja kryzysowa;

— niestabilno§¢ wywotana nagta zmiang;

— moment wigzacy si¢ z decyzja o kontynuowaniu dziatania, jego zaniechania
Iub modyfikacji;

— stan cierpienia, ktéremu towarzyszy poczucie zagrozenia i leku wywotane
przez okreslone zdarzenia;
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— procesu, czyli sekwencji zdarzefi nastepujacych po sobie cechujacych sie
zwigzkiem przyczynowo-skutkowym [Kral i Zablocka-Kluczka 2003, s. 115];

— Kryzys w odniesieniu do organizacji jest definiowany przez r6znych autoréw
jako nieoczekiwane zaktdcenie, dziatanie, wydarzenie, ktére zagraza przetrwaniu
organizacji i jest stanem patologicznym w jej rozwoju (tabela 1).

Analizujac pojecie kryzysu w kontekScie rozwoju organizacji, mozna stwier-
dzié, Ze nie jest on wytacznie zjawiskiem negatywnym, lecz moze by¢ motorem
rozwoju organizacji. Chificzycy uzywaja w swoim piSmie znaku okreslajagcego
kryzys jednocze$nie w znaczeniu zagrozenia i szansy. To potwierdza, ze reakcja
na kryzys nie polegata jedynie na ucieczce przed nim. Filozofowie postrzegali
kryzys jako zwrot w strong czego§ nowego. Dla organizacji pozytywna interpre-
tacja kryzysu oznacza przetom pozwalajacy osiagnaé kolejng fazg jej rozwoju.
Kryzys to réwniez czas konfrontacji wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia mene-
dzeréw w zarzadzaniu kryzysami.

W organizacji nalezy rozrézni¢ wystepowanie sytuacji trudnych, konflik-
towych, kryzysowych oraz katastroficznych. Pierwsze trzy moga by¢ przezwy-
cigzone przez organizacj¢ w przeciwienstwie do sytuacji katastroficznej, ktéra
zagraza jej egzystencji. Nie kazda sytuacja trudna czy konfliktowa jest tozsama
z sytuacja kryzysowa, cho¢ moze si¢ do niej przyczynic.

Kryzysy mozna klasyfikowaé wedtug réznych kryteriow, wybrane rodzaje
kryzyséw w organizacji zestawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Klasyfikacja kryzyséow w organizacji

Kryterium podziatu Rodzaj kryzysu

Miejsce powstania — zewnetrzny, na ktéry wplyw maja warunki makroekonomiczne

— wystepujacy wewnatrz organizacji wynikajacy z niewlasciwego
zarzgdzania

Tempo przebiegu i czasu — nagtly, charakteryzuje si¢ brakiem czasu na jego identyfikacje

trwania — przewlekty trudny do opanowania moze trwac latami

Skutki, jakie wywotuje — tworczy wplywa na dalszy rozwdj organizacji
— destrukcyjny prowadzi do upadku organizacji

Zdolnos¢ dostosowania si¢ | — adaptacji wynika z sztywnego systemu zarzadzania, ktéry jest

do zmian nieadekwatny do zachodzacych zmian

— ciggtosci spowodowany rozregulowaniem procesu zarzadzania
na skutek statych zmian

Zrédto: opracowano na podstawie: [Zelek 2003, s. 25, s. 43—46].

Uzupelnieniem podziatu kryzyséw w organizacji jest koncepcja rozwoju orga-
nizacji opisana przez L.E. Greinera. Wyr6znit on kryzys przywddztwa, autonomii,
kontroli, biurokracji.
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Wiele przyczyn determinuje kryzys w organizacji. Zrédlem kryzysu jest
zaréwno otoczenie, ktdre wywiera istotny wptyw na rozwdj organizacji, jak i sama
organizacja, ktora jest ztozonym systemem spoteczno-ekonomicznym.

Na pojawienie si¢ kryzyséw w organizacji wplywaja warunki:

— egzogeniczne okre§lone przez makro i mikro otoczenie,

— endogeniczne tkwigce w istocie ztozonoSci przedsigbiorstwa.

NajczeSciej wystepujace przyczyny kryzysOw w organizacji zestawiono
w tabeli 3.

Tabela 3. Przyczyny kryzyséw w organizacjach

Egzogeniczne Endogeniczne

Recesja gospodarcza Brak wizji i misji organizacji

Wzrost stopnia konkurencyjno$ci organizacji | Brak strategii rozwoju

Poziom bezrobocia Mata dynamika metod zarzadzania organizacja
Kursy walut Konflikty wewnatrzorganizacyjne
Inflacja Brak identyfikacji pracownikéw z organizacja,

co ogranicza ich aktywno$¢ i przedsigbiorczo§¢

Stawki podatkéw posrednich i bezpoSrednich | Bfedy w zakresie zarzadzania finansami
wynikajace z braku strategii finansowej oraz

controllingu

Stawki celne w imporcie i eksporcie Koncentracja wynikéw organizacji na maksy-
malizacji zysku, a nie na zréwnowazonym jej
rozwoju

Zmiany demograficzne Brak skutecznego i efektywnego zarzadzania
zasobami organizacji

Naptyw kapitatu zagranicznego Btedne decyzje

Innowacyjno$¢ technologiczna Niski stopiefi motywacji pracownikéw

Polityka panstwa Styl kierowania niedostosowany do warunkéw
funkcjonowania organizacji

Koszty pracy Niesprawny system komunikacji

Zmiana regulacji prawnych Mata elastycznos$é

Zrédto: opracowanie na podstawie [Praktyka. .. 2002, s. 67—68].

3. Model wzrostu organizacji wedlug L.R. Greinera

W literaturze przedmiotu jest wiele modeli opisujacych rozwoj organizacji.
Mozna wyr6zni¢ ogélne modele metamorficzne, zmian strukturalnych, zachowan,
a takze modele rozwoju organizacji poprzez kryzysy. Modele kryzysowe opie-
raja sie na zalozeniu, ze rozwdj organizacji odbywa si¢ poprzez kryzysy (progi),
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ktoére z jednej strony zakidcaja cigglos¢ procesu rozwoju organizacji, a z drugiej
strony sg motorem jej rozwoju. W modelach kryzysowych wyraZznie sg akcen-
towane i identyfikowane progi rozwoju organizacji na poszczegdlnych etapach.
Z uwagi na analize rozwoju matej firmy wybrano model wzrostu organizacji
wedlug L.E. Greinera, ze wzgledu na unikatowo$¢ jego podejScia do zagadnienia
badania rozwoju organizacji na podstawie potencjatu wewnetrznego organizacji.
LE. Greiner jest jedynym badaczem, ktéry rozwdj organizacji odnosi wytacznie
do fazy jej wzrostu [Greiner 1972, s. 37-46).

. Faza I Faza I Faza III Faza IV Faza V
Duza
w {17 Kryzys
i ?
e 1. Kryzys
1 biurokracji
k
(g) 1. Kryzys /\ 1. Wzrost przez
[ kontroli wspOtprace
o 1. Wzrost przez
r 1 Kryzys koordynacje
§ autonomii
n 1. Wzrost przez
i del ie uprawnief
; 1 Kryzys elegowanie uprawnien
a przywdédztwa
c 1. Wzrost przez
Ji /\ formalizacje
L] 1. Wzrost przez [
Mata kreatywnosé
Mtodos¢ Doirzatosé
odose Wiek organizacji QJrzalose
ewolucia rewolucja
! (kryzys)

Rys. 1. Model wzrostu organizacji wedtug L.E. Greinera
Zrédto: [Greiner 1972, s. 37-46).

L.E. Greiner zwrdcit uwage na proces rozwoju przedsigbiorstwa na podstawie
kombinacji czynnikéw zewnetrznych i wewngtrznych. Rosnaca wielko$¢ przedsie-
biorstwa — definiowang liczbg zatrudnionych i obrotem — wyjasnia na podstawie
sekwencji odmiennych faz rozwoju. Czynnikami zewnetrznymi majacymi wptyw
na przedsiebiorstwo sg np. dynamika rynku, struktura sektora. Czynniki te
oddziatuja na wyréznione fazy wzrostu organizacji, wptywajac na rozwdj orga-
nizacji. Wedlug modelu Greinera wzrost przedsigbiorstwa przebiega przez pigé
zréznicowanych faz rozwoju. Odbywa si¢ to w sposéb liniowy, jednakze kazda
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faza rozwoju konczy si¢ swoistg rewolucja bedaca odpowiedzig na pojawiajacy
si¢ kryzys. Przezwycigzenie danego kryzysu, czyli rozwigzanie podstawowych
probleméw danej fazy poprzez reorganizacje struktury organizacyjnej i systemu,
doprowadza do wkroczenia organizacji w nowa faze rozwoju, w ktdrej przedsie-
biorstwo moze osiggnaé stabilizacj¢ albo upas¢. Przedstawiona na rys. 1 krzywa
faz wzrostu organizacji obrazuje zachodzace na przemian procesy zmian ewolu-
cyjnych i rewolucyjnych, analizowane ze wzgledu na wiek i wielkoS§¢ organizacji.

Pierwsza faza — wzrost przez kreatywno$¢, wiaze si¢ z powstaniem organizacji.
Organizacja koncentruje si¢ na wytworzeniu produktu oraz wprowadzeniu go na
rynek (make and sell). Kierownictwo jest tworcze, przedsigbiorcze, elastyczne
1 otwarte na pojawiajace si¢ zmiany. Styl kierowania jest autokratyczny. Stopniowy
rozwo0j organizacji oraz wzrost produkcji i obrotéw pocigga za soba potrzebe
zwigkszenia liczby zatrudnionych pracownikéw. Przedsigbiorca w wigkszym
stopniu ukierunkowany jest na wytwarzanie produktu (strone techniczng) i rynek,
nie kfadac wystarczajacego nacisku na problemy organizacji pracy, nie dzielac
sie zakresem kompetencji z pozostalymi pracownikami. Konsekwencja takiego
podejscia jest pojawienie si¢ pierwszego kryzysu, kryzysu przywddztwa. Kryzys
ten wigze si¢ rosnaca skala dziatalnoSci i pojawiajacymi sie problemami kontroli
zréznicowanych obszaréw przedsigbiorstwa. Przedsigbiorca nie zawsze posiada
odpowiednie umiejetnosci w zakresie zarzadzania. WtaSciwym rozwigzaniem jest
zatrudnienie profesjonalnego menedzera, ktéry, wykorzystujac metody i techniki
zarzadzania, przyczyni si¢ do opanowania powstatych probleméw.

Po rozwigzaniu probleméw zwigzanych z kierowaniem organizacja nastg-
puje przejscie do drugiej fazy, fazy wzrostu przez formalizacje, w trakcie ktdrej
nastepuje precyzyjne okreslenie kierunku rozwoju organizacji i sformutowanie jej
celéow. W wyniku formalizacji struktury organizacyjnej nast¢puje podziat zadan,
kompetencji i odpowiedzialnoSci miedzy poszczegdlne jednostki organizacyjne.
Wykorzystuje si¢ systemy planowania i budzetowania. Oprécz z pozytywnych
tendencji pojawiaja si¢ tez pierwsze negatywne skutki. Po pierwsze, uprawnienia
decyzyjne skupione sg na najwyzszym szczeblu struktury organizacyjnej, po
drugie, proces komunikowania i gromadzenia informacji staje si¢ coraz bardziej
sformalizowany i nieefektywny. Pojawia si¢ kryzys autonomii, ktéry jest konse-
kwencja ograniczenia przez kierownictwo uprawniefn i odpowiedzialnos$ci
kierownikéw nizszych szczebli wynikajacy z centralizacji uprawnien decyzyjnych
na najwyzszym szczeblu. Rozwigzanie tej sytuacji moze nastapi¢ dzigki przeka-
zaniu cz¢Sci uprawnien w dot piramidy organizacyjnej. To rozwigzanie umozliwi
wejScie w kolejng fazg¢ rozwoju.

W fazie trzeciej — wzrost przez delegowanie uprawniefl, naczelne kierownictwo
skupia si¢ przede wszystkim na okreSleniu celéw strategicznych organizacji, pozo-
stawiajac kierowanie poszczegdlnymi jednostkami w kompetencji kierownictwa
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Sredniego szczebla. Podziat taki wymusza jednak na kierownictwie zwigckszenie
prac w zakresie kontroli dziatan w organizacji, gdyz moze doj$¢ do rozbieznosci
pomiedzy kierownictwem naczelnym a Srednim szczeblem zarzadzania w wyty-
czeniu kierunkéw rozwoju organizacji. Kierownictwo naczelne moze doj$¢ do
przeSwiadczenia, niepozbawionego podstaw, Ze organizacja zmierza jednoczeSnie
w wielu kierunkach. Proces komunikowania staje si¢ jeszcze bardziej formalny.
Brak stosowania metod koordynujacych dziatania organizacji moze spowodowad, ze
naczelne kierownictwo przestaje panowac¢ nad caloscig, co prowadzi do pojawienia
sie kryzysu kontroli. Kryzys kontroli tkwi w samym delegowaniu, ktéry zazwyczaj
przebiega jednostronnie z géry na dét, nie uwzgledniajac zmian zachowan i elastycz-
nosci w relacjach przetozony-podwtadny. Przezwycig¢zenie tego kryzysu polega na
zwigkszeniu czynnoSci ulatwiajacych synchronizowanie dziatan jednostek i komérek
organizacyjnych w wyniku zastosowania odpowiednich metod koordynacji dziataf.

W fazie czwartej — wzrostu przez koordynacje, skoordynowanie dziatan i przed-
siewzie¢ w wyniku osiggniecia celéw ogélnoorganizacyjnych odbywa si¢ jednak
kosztem rozrastania si¢ catego systemu, co w pofaczeniu z samym rozwojem
organizacji zwieksza trudnoSci w panowaniu nad procesami i jednostkami, powo-
duje znaczne obcigzenie kierownictwa Sredniego szczebla. Dochodzi do sytuaciji,
w ktdrej kierownicy Sredniego szczebla nie sa w stanie wywigzac si¢ z obowiazkow,
a ingerencja kierownictwa naczelnego moze doprowadzi¢ do wielu konfliktow.
Wzrost ztozonosci procedur i rozbudowa systemu sprzyjaja rozwojowi nieproduk-
tywnego biurokratyzmu. Formalizacja ttumi wszelka forme indywidualnosci i inno-
wacyjnosci. Powstanie kryzys biurokracji, kiedy sprawne zarzadzanie organizacja
przestanie by¢ mozliwe, pojawia si¢ widmo jej upadku. Mozna temu procesowi
zapobiec przez wspoétdziatanie, wspoétodpowiedzialno$¢ za cata organizacjg.

Jezeli sie to uda, organizacja wkracza w ostatnig faze — faze wzrostu przez
wspotprace. Formalizm i biurokracja zostaja w znacznym stopniu ograniczone,
natomiast rozwijaja si¢ nowe style wspétpracy pomiedzy jednostkami i komérkami
organizacyjnymi, tworzy si¢ zespoty zadaniowe (projektowe) powotywane do
rozwigzywania istotnych probleméw. Kierownictwo sprzyja rozwojowi kreatyw-
noSci, innowacyjnosci pracownikéw, troszczac si¢ o tworzenie kultury projektowe;.
W miejsce formalnej kontroli zostaje wprowadzony mechanizm samokontroli
i samodyscypliny. Dostrzezony zostaje pracownik jako petnoprawny wspoétodpo-
wiedzialny i wspétdecydujacy cztonek organizacji. Skuteczno$¢ osiggania celéw
organizacji zwigksza si¢ w wyniku stosowania partycypacyjnego stylu kierowania.

L.E. Greiner nie okreSla rodzaju kryzysu, do ktérego moze prowadzié ta faza.
Ten problem pozostawia otwarty. By¢ moze bedzie to kryzys sprawnoS$ci wspot-
dziatania. Model wzrostu organizacji L.E. Greinera u§wiadamia menedzerom, ze
kryzys moze pojawic¢ si¢ w kazdym momencie rozwoju organizacji, nawet gdy sa
oni przekonani o bardzo dobrej kondycji przedsiebiorstwa.
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4. Charakterystyka sektora matych i Srednich przedsigbiorstw
w Polsce

Od poczatku transformacji systemowej w Polsce sektor matych i §rednich
przedsigbiorstw pozostaje wazng sita napgdowa gospodarki, warunkujgc poziom
1 strukture zatrudnienia oraz stopiefi zamoznoSci polskiego spoteczefistwa.
W 2008 r. wktad sektora w tworzenie produktu krajowego brutto wynidst 47%,
a ponad pofowa miejsc pracy stworzonych przez przedsigbiorstwa w latach 2003—
2009 byta zastuga ekspansji MSP. W raporcie PARP zauwazy¢ mozna, ze mate
i Srednie przedsigbiorstwa w Polsce to przede wszystkim firmy z takich dziedzin
gospodarki, jak handel hurtowy i detaliczny, ustugi, a takze produkcja przemy-
stowa. Od 2003 r. liczba matych i §rednich przedsigbiorstw systematycznie roSnie.
Liczba firm aktywnych z sektora MSP osiagneta juz poziom 1,8 mln, z czego az
96% stanowig firmy mikro, ktére zatrudniajg maksymalnie 9 pracownikéw. MSP
wyraznie zdominowaly og6lna strukture sektora przedsigbiorstw w Polsce. Firmy
duze, zatrudniajgce ponad 250 pracownikow, to obecnie jedynie 0,17% ogdtu
przedsiebiorstw aktywnych.

Pomimo ze sektor MSP si¢ rozwija, to przedsigbiorstwa dziatajagce w tym
sektorze napotykaja bariery utrudniajace ich biezaca dziatalno$¢ i hamujace ich
rozwéj. W szczeg6lnosci sg to bariery prawne i administracyjne, a takze utrud-
niony dostep do kapitatu i odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw. Tego
typu przeszkody odgrywaja tym wieksza role, im mniejsze jest dane przedsigbior-
stwo [Raport o stanie sektora MSP z roku 2011].

Ogdlnym kryterium podziatu jest wielko$¢ podmiotéw gospodarczych. W prak-
tyce mozna zetknaé si¢ z podziatem na jednostki gospodarcze mate, Srednie
i duze. NajczeSciej podstawg takiej klasyfikacji jest liczba zatrudnionych. Nie
jest to jednak miernik doskonaty i jedyny, o wielkoSci jednostek gospodarczych
moze bowiem $wiadczy¢ réwniez wielko$¢ produkcji lub obrotu, warto$¢ srodkéw
produkcji, ktérymi dysponuja, wysokoS¢ osiagnietego zysku. Zgodnie z Dz.Urz.
UE L 214 z 9.08.2008 r. (s. 3), za mikroprzedsiebiorstwo uwaza si¢ takie, ktdre
zatrudnia mniej niz 10 pracownikéw oraz jego roczny obrét nie przekracza 2 mln
euro, za przedsigbiorstwo mate uwaza si¢ takie, ktdre zatrudnia Sredniorocznie
mniej niz 50 pracownikéw, a osiagnigty przez nie przychdd nie przekracza réwno-
warto$ci 10 mIn euro. Srednim przedsiebiorstwem jest takie, w ktérym zatrud-
nienie Sredniorocznie nie przekracza 250 pracownikéw, a przychdd nie przekroczyt
50 mln euro, lub suma aktywéw nie przekroczyta 43 mln euro. Pozostate jednostki
beda zaliczane do przedsigbiorstw duzych. Definicje okreslone w rozporzadzeniach
Rady czy Komisji Europejskiej obowigzujg wprost i sg stosowane bezposrednio na
obszarze wszystkich panstw cztonkowskich Unii Europejskiej, w zwiazku z tym,
niezaleznie od regulacji krajowych (poza Konstytucja RP). Definicja MSP zostata
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takze zawarta w ustawie z 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnoSci gospodarczej
(strona gtéwna Ministerstwa Gospodarki, www.mg.gov.pl).

Jak juz wspomniano, coraz wieksza rol¢ zaczynaja odgrywac mate podmioty
gospodarcze. Polityka gospodarcza prawie wszystkich krajéw o gospodarce
rynkowej uznaje potrzeb¢ wspierania rozwoju mniejszych przedsigbiorstw ze
wzgledu na korzySci wynikajace z ich funkcjonowania w gospodarce narodowe;.
Kraje wysoko rozwinigte wyraZnie akcentuja, ze bez rozwoju matych przedsie-
biorstw niemozliwe jest harmonijne funkcjonowanie mechanizméw rynkowych.

Liczba aktywnych przedsigbiorstw w Polsce wedtug wielkoSci w 2009 r.
wynosita: 94,7% wszystkich zarejestrowanych przedsigbiorstw to przedsigbiorstwa
zatrudniajgce do 9 oséb, 4,4% od 10-49 osdb, przedsigbiorstwa zatrudniajace
od 50-249 os6b stanowia 0,8% ogotu oraz 0,1% powyzej 249. Przedsigbiorstwa
sektora MSP stanowity 99,9% liczby wszystkich przedsiebiorstw w 2009 r.
Badania przezywalnoSci przedsigbiorstw prowadzone przez GUS wskazuja, ze
liczba przedsigbiorstw nowo powstatych byta wyzsza niz zlikwidowanych jedynie
w przypadku mikro i matych przedsigbiorstw. Wsréd duzych i Srednich przed-
siebiorstw zanotowano zjawisko odwrotne. W przypadku przedsigbiorstw duzych
i Srednich réznica pomigdzy zlikwidowanymi a nowo powstatymi przedsigbior-
stwami wyraZnie si¢ powigkszyla. W grupie matych przedsigbiorstw nadwyzka
przedsigebiorstw nowo powstatych w 2008 i 2009 r. zmniejszyta si¢ w stosunku do
lat poprzednich. Wsréd mikroprzedsigbiorstw podobne zjawisko miato miejsce
tylko w 2009 r. ([Raport o stanie sektora MSP z 2011 r.] www.pdrp.gov.pl).

Odpowiedzi na pytanie o sens istnienia sektora MSP udzielit J. Schumpeter,
gdy sformutowal tez¢ o ,,kreatywnej dystrybucji”. Wedtug niej kapitalizm nie
moglby istnie¢ bez cigglego rodzenia si¢ nowych firm powstajacych na gruzach
tych, ktére upadty. Dzigki temu zdrowa kapitalistyczna gospodarka podlega
wciaz przeobrazeniom, jest w cigglym procesie transformacji wiodacej ja na
coraz wyzszy poziom. Jednak proces upadania starych i powstawania nowych
firm, a wigc formowania si¢ sektora MSP, nie przebiega wszedzie jednakowo.
Gospodarcze i spofeczne funkcje petnione przez mate i Srednie przedsigbiorstwa
zalezg zaréwno od osiggnigtego juz poziomu rozwoju gospodarczego, jak i ustroju
polityczno-spotecznego. Nawet w krajach o podobnym poziomie gospodarki rola
matych i Srednich przedsigbiorstw jest inna, a stan rozwoju zréznicowany.

5.Kryzys w malym przedsigbiorstwie i zdolnos¢ jego
pokonywania — analiza empiryczna

Dla zrealizowania celu niniejszego opracowania analiza empiryczng zostaly
objete trzy przedsigbiorstwa (dwa mikro, jedno mate) prowadzace dziatalno§¢
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w wojewddztwie malopolskim. Badanie sktadato si¢ z dwoch etapow. W pierw-
szym etapie badan za pomocg arkusza Leparda zdiagnozowano fazy rozwoju
przedsiebiorstwa oraz kryzysy opisane w modelu L.E. Greinera. Etap drugi badaf
polegal na przeprowadzeniu wywiadu z wtaScicielami przedsigbiorstw w celu
ustalenia przyczyn ujawnionych kryzysow.

Pierwsze analizowane przedsigbiorstwo to cukiernia ,,Magdalenka” dziatajaca
na rynku mySlenickim od 1957 r. W cukierni zatrudnionych jest 20 oséb, struktura
organizacyjna jest prosta, a za wszystkie procesy odpowiedzialni sg wtaSciciele.
Cukiernia jest przedsiebiorstwem rodzinnym, obecny wiasciciel przedsigbiorstwa
odziedziczyt je po rodzicach. Warto zwréci¢ uwage, ze w analizowanej organi-
zacji zatrudniona jest rodzina, a w pracy zaczyna pomagac juz trzecie pokolenie
cztonkéw rodziny.

Drugie objete analiza przedsigbiorstwo to restauracja ,,Grzybek”, ktéra swoja
siedzibe ma w Strozy koto MySlenic. Podobnie jak cukiernia, jest to przedsig-
biorstwo rodzinne z trzydziestoletnig tradycja. Struktura organizacyjna jest prosta,
a zatrudnienie wynosi szeS¢ osob. W okresie imprez okolicznoSciowych sa zatrud-
niani dodatkowi pracownicy na podstawie umowy-zlecenia.

Ostatnie analizowane przedsigbiorstwo to Centrum Stomatologiczne Duck-
-Dent. Jest to organizacja mtoda, dziata na rynku krakowskim od czterech lat
i systematycznie si¢ rozwija. W analizowanym centrum stomatologicznym zatrud-
nionych jest czterech lekarzy.

Jak wspomniano, analiza empiryczna sktadata si¢ z dwdch etapow. W etapie
pierwszym dokonano diagnozy faz rozwoju przedsigbiorstw oraz kryzyséw za
pomoca arkusza Leparda. Wyniki zostaly zobrazowane w tabeli 4. Etap I — wzrost
przez kreatywnoS$¢ i kryzys przywddztwa, etap 11 — wzrost przez formalizacje¢
i kryzys autonomii, etap III — wzrost przez delegowanie uprawniefi i kryzys
kontroli, etap IV — wzrost przez koordynacje i kryzys biurokracji, etap V — wzrost
przez wspoétprace i kryzys. W wierszach zostaty zobrazowane wyniki odpowiedzi
dla analizowanych przedsiebiorstw, przy czym ,,X” to przedsiebiorstwo Duck-
-Dent, ,,0” to cukiernia ,,Magdalenka”, ,,Y” to restauracja ,,Grzybek”.

Tabela 4. Fazy rozwoju analizowanych przedsiebiorstw w modelu Greinera

EtapI | Kryzys | Etap II | Kryzys | Etap III | Kryzys | Etap IV | Kryzys | Etap V | Kryzys
XO0Y XO0Y X X XO0Y
XOY Y X0 oy
oy (0)4 X (6]
Y
X0
XOY o

Zrédto: opracowanie wlasne.



Wptyw kryzysu na rozwdj matego przedsiebiorstwa 49

Analizujac dane zawarte w tabeli 4, stwierdzi¢ mozna, ze objete analizg
przedsigbiorstwa znajdujg si¢ w fazie pierwszej i wzrastajg przez kreatywnosc. We
wszystkich analizowanych przypadkach struktura organizacyjna jest niesformali-
zowana, natomiast styl kierowania mozna okresli¢ jako indywidualistyczny i nace-
chowany duchem przedsigbiorczoSci, kierownictwo ma bliski kontakt z klientami
i dobre rozeznanie co do ich oczekiwan. Cukiernia oraz w centrum stomatolo-
giczne skupione sg na ustugach, produkcji i sprzedazy. Oprdcz cech wskazuja-
cych na wzrost przez kreatywno$¢ w fazie tej widoczne sg réwniez symptomy
kryzysu przywddztwa. We wszystkich analizowanych przypadkach kierownictwo
ma zbyt szeroki zakres obowigzkéw. Jedng z cech matych przedsigbiorstw jest
to, ze wiaSciciel jest sita napedowg calego przedsigbiorstwa i musi wykonywac
roznorodne zadania. Warto jednak pamigtaé, ze kierownik wlasciciel nie ma
wiedzy absolutnej i z tych wzgledéw wraz ze wzrostem organizacji przedsigbiorcy
powinni powotywa¢ kierownikéw funkcjonalnych. Poniewaz centrum stomatolo-
giczne powstato niedawno, zauwazy¢ mozna brak doSwiadczenia w prowadzeniu
biznesu, co przejawia si¢ w duzym stopniu w tym, ze wlasciciel potrzebuje duzo
czasu, aby ustosunkowac si¢ do zapytan i wnioskow.

Odpowiedzia na pojawiajagce si¢ symptomy kryzysu w analizowanych przed-
sigbiorstwach jest widoczny niewielki wzrost przez kierowanie. Oznacza to, ze
w analizowanych organizacjach dostrzezono potrzebg¢ powotywania kierownikow
funkcjonalnych, niemniej jednak jeszcze ich nie powotano. Styl kierowania oparty
jest na wydawaniu polecefi, a kierownictwo koncentruje si¢ na efektywnosci dziatan
biezacych. Ponadto w cukierni oraz restauracji pojawily si¢ symptomy kryzysu auto-
nomii, przejawiajace si¢ gtéwnie w zbyt matym zakresie delegowania uprawnien na
rzecz pracownikow, ktérych kompetencje umozliwiaja wykonanie powierzonych im
zadan. W obu przedsigbiorstwach widoczna jest duza centralizacja wladzy (moze to
mie€ zwigzek ze specyfikg dziatania matego przedsigbiorstwa). WtaSciciel cukierni
przyjat zasade, ze pracownikom okre§la si¢ zakres zadan, a nastgpnie pozwala si¢
im wykonywac prace w sposob, jaki sami uznajg za stosowny.

We wszystkich analizowanych przedsigbiorstwach nie byt widoczny kryzys
kontroli, wzrost przez koordynacj¢ oraz kryzys biurokracji. Natomiast widoczny
byt wzrost dzigki wspoétpracy polegajacej gldwnie na rozwigzywaniu problemow
oraz na wprowadzaniu innowacji przez kierownictwo. Ten przeskok miedzy
fazami wynika ze SwiadomoS$ci wtascicieli, ze wspdipraca moze przyniesé
wymierne korzySci i wplynaé na wigksze zaangazowanie pracownikéw.

Reasumujac, etap trzeci, czwarty oraz piaty nie jest widoczny w analizowa-
nych przedsigbiorstwach, poniewaz organizacje nie powigkszajg si¢. Pojawienie si¢
kryzysu kontroli, biurokracji i nieokre§lonej dotad formy kryzysu zwigzane jest
w duzym stopniu z wielkoS§cia organizacji. Widoczny wzrost przez kreatywnoS§¢
1 kryzys przywédztwa zwigzany jest z innowacyjnymi dzialaniami przedsigbiorcy



50 Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec, Ewa Koziei

— wlasciciela, ktérego styl kierowania jest autokratyczny, a struktura w duzym
stopniu nieformalna. Niebezpieczefistwem tej fazy w duzym stopniu sg btedy
w zarzadzaniu spowodowane brakiem umiejetnosci, dlatego widoczny jest kryzys
przywdédztwa. W analizowanych przedsigbiorstwach wtaSciciele dostrzegli ten
problem i wprowadzili podziat pracy, majac Swiadomo§¢, jak istotne znaczenie ma
delegowanie uprawniefi.

Poniewaz w opracowaniu starano si¢ udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, jaki
wplyw na rozwdj matego przedsigbiorstwa ma kryzys, badania rozszerzono o etap
drugi. Przeprowadzono wywiady z wiaScicielami, ktérzy udzielili odpowiedzi
na pytania zawarte w kwestionariuszu. Uzyskano odpowiedzi na pytania, jakie
czynniki wptywaja na kryzys w matym przedsi¢gbiorstwie oraz czy sytuacja
kryzysowa wptywa na rozwdj organizacji. Rozwdj analizowanych przedsigbiorstw
nie obyt si¢ bez kryzysow, ktdre z jednej strony zaktécaty w réznym stopniu ich
funkcjonowanie, ale z drugiej strony prowadzity do rozwoju poprzez stosowanie
nowych rozwigzaf organizacyjno-technicznych. O rozwoju §wiadczy ich nieprze-
rwane trwanie na rynku. Nie bez znaczenia dla przedsi¢ebiorstwa jest umiejetnos¢
radzenia sobie z problemami i z codziennymi trudnymi sytuacjami. Sposéb
radzenia sobie z sytuacja problemowa determinuje wystapienie kryzysu, ktéry
moze si¢ wymkna¢ spod kontroli lub moze zostaé zazegnany poprzez wprowa-
dzenie praktycznego rozwigzania. Z wywiadu przeprowadzonego z wiaScicielami
analizowanych przedsigbiorstw wynika jednoznacznie, ze sytuacje problemowe
sg nieodtacznym elementem zycia ich organizacji. Wywiad mial charakter pytan
kwestionariuszowych z pigciostopniowg skalg Likerta. Pytania byty skierowane do
wiascicieli — przedsigbiorcow analizowanych przedsigbiorstw, 1 dotyczyty stopnia
natgzenia czynnikéw wywotujgcych kryzys w przedsiebiorstwie (1 — oznaczato, ze
w ogoéle dany czynnik nie wptywa na pojawienie si¢ kryzysu, 2 — nie ma wptywu,
3 — czgSciowo ma wplyw, czgSciowo nie ma wptywu, 4 — ma wptyw na wysta-
pienie kryzysu, 5 — w bardzo duzym stopniu wptywa na wystapienie kryzysu).
Wyniki przeprowadzonego badania zostaty przedstawione w tabeli 5.

Analizujac dane zawarte w tabeli 5, stwierdzi¢ mozna, ze wlaSciciele wszyst-
kich przedsigbiorstw traktuja utrat¢ klientow jako najwazniejszg przyczyne
kryzysu. Istnienie przedsigbiorstw zalezne jest od klientéw. Tylko zadowolony
klient bedzie generowat zyski, a to w konsekwencji bedzie pozwalalo rozwijaé
sie przedsiebiorstwom. Z jednej strony utrata klientéw oraz spadek popytu moga
wywota¢ w przedsigbiorstwie kryzys, natomiast z drugiej strony moga by¢
Zrédlem rozwoju. Gdy w przedsigbiorstwie wiadomo, ze sprzedaz spada, kierow-
nicy najpierw powinni si¢ zastanowi¢ dlaczego tak si¢ dzieje, a nastgpnie okreslié,
jakie zmiany sg konieczne, aby przywrdci€ stan rGwnowagi.

W przypadku analizowanych matych przedsigbiorstw spadek sprzedazy jest
pierwsza oznaka nadchodzacego kryzysu. Spadek popytu jako czynnik w bardzo
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duzym stopniu determinujacy pojawienie si¢ kryzysu w przedsigbiorstwie
wskazaly wszystkie analizowane przedsigbiorstwa. W cukierni odpowiedzig na
problem zwigzany ze spadkiem sprzedazy jest rozwdj produktu (rozszerzanie
oferty), w analizowanej restauracji gléwnie zmiany s3 dokonywane w produkcie
oraz dotycza obnizki cen.

Tabela 5. Czynniki determinujgce kryzys w matym przedsigbiorstwie — wyniki badafi

o . Ocena

Czynniki wywolujace kryzys 1 > 3 2 5
Spadek popytu XOoY
Zmiana uwarunkowan prawnych Y X0
Pojawienie si¢ nowych technologii XY (0]
Zmiana stylu zycia ludnoSci XY o
Wozrastajace bezrobocie oy X
Koszty podstawowych surowcéw XOY
Przepisy dotyczace ochrony Srodowiska o XY
Btedy w zarzadzaniu XY (6]
Zle opracowane plany XO0Y
Brak systeméw motywacyjnych XY (0]
Brak systeméw informacyjnych XO0Y
Centralizacja XO0Y
Konflikty XO0Y
Zle dopasowana oferta produktowa XO0Y
Wysokie ceny XO0Y
Btedy w kierowaniu zespotem X (0)4
Przestarzate technologie X0y
Niewykorzystanie mocy produkcyjnych XY (0]
Przepisy podatkowe (0)'4 X
Przepisy dotyczace zatrudnienia oYy X
Zmiany spoteczno-kulturalne X0y
Zmiana dostawcéw X0y
Utrata klientéw XO0Y
Laczenie si¢ konkurentéw XO0Y
Pojawienie sie konkurentéw oy X
Pojawienie si¢ nowych produktéw u konkurentéw X (0)4
Pojawienie si¢ substytutow oYy X
Inne czynniki nieprzewidziane w otoczeniu XOY

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Kolejny czynnik determinujgcy kryzys w matym przedsigbiorstwie stanowig
zasoby ludzkie. Brak systemdw motywacyjnych, btedy w kierowaniu zespotem
wywotuja nieche¢ ludzi do wykonywanej pracy, a to z kolei rzutuje na pojawienie
sie kryzysu. System motywacyjny w cukierni nie spetniat wymogéw zachgcania
pracownikéw do wiekszego zaangazowania w proces pracy. Wiasciciele szybko
zauwazyli, ze musza zmieni¢ styl kierowania z autokratycznego na partycypa-
cyjny, zaczeli tworzy¢ klimat dla pracy zespotowej, jak réwniez poprzez rozmowy
z pracownikami dostrzegli potrzebe przeprowadzania szkolen. Dziatania te
spowodowaty podniesienie kwalifikacji personelu, ich zadowolenie, a w rezultacie
przefozylty si¢ na rozwdj przedsigbiorstwa, gdyz zwigkszyta si¢ efektywnos¢ pracy
i pojawity sie pomysty na nowe produkty.

Przedsigbiorcy muszg si¢ orientowa¢ w zakresie pojawiania si¢ nowych tech-
nologii, przez co przedsigbiorstwa moga sta¢ si¢ bardziej konkurencyjne. W anali-
zowanych przedsigbiorstwach systematycznie wdrazane s3 nowe technologie,
poniewaz, jak twierdzg wtasciciele, to pozwala im przetrwac i dotrze¢ do nowych
klientéw z udoskonalonym produktem. Najbardziej widoczne jest wdrazanie
nowych technologii w cukierni. Aby nie dopuSci¢ do kryzysu, wiasciciel zakupit
maszyn¢ do lodéw wloskich i napojéw mlecznych. Kupno nowych urzadzef
i technologii pozwala cukierni skutecznie konkurowac na lokalnym rynku. Obawa
przed kryzysem wymusza na przedsigbiorstwach ciggte monitorowanie otoczenia
i dostosowanie si¢ do niego.

Czynniki wywotujace kryzys i ich wptyw na rozwdj organizacji przedstawiono
narys. 2.

Spadek rozszerzenie oferty sprzedazy

popytu wprowadzenie nowych produktow

Utrata
klientow

...... zaspokajanie potrzeb klientow

Rozwdj poprzez
innowacje
produktowe
Koszty wykorzystanie innych surowcow i technologiczne
podstawowych --)---- do produkcji, zmiany procesu

SUrowcow produkcyjnego /\/

znajomos¢ nowych technologi,
ktdre si¢ pojawiajg

Przestarzate
technologie

Rys. 2. Czynniki determinujgce kryzys i ich wptyw na rozwéj malego przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W przedsigbiorstwach istnieje poczucie, ze moga pojawic si¢ nieprzewidziane
czynniki w otoczeniu, ktére wytragca system ze stanu stabilno$ci. W kazdym
analizowanym przypadku pojawit si¢ czynnik, ktéry niespodziewanie wywotat
kryzys, ale jednocze$nie stat si¢ Zrédlem zmian, ktére spowodowatly rozwdj
przedsiebiorstwa. Najwigkszy kryzys wystapit w cukierni ,,Magdalenka” na
skutek spadku sprzedazy. Cukiernia miata ugruntowana pozycje konkurencyjna,
co uspito czujnos§¢ wiascicieli, w bardzo krétkim okresie na myS$lenickim rynku
pojawito si¢ bardzo duzo matych cukierni (punktéw sprzedazy). Oferowatly one
produkty tafisze, cho¢ niekoniecznie lepszej jakoSci. Pojawienie si¢ konkurenta
zawsze wywoluje utrate klientéw. W takiej sytuacji w ,,Magdalence” zmniejszyt
sie przychdd, nastapil spadek sprzedazy, a to w konsekwencji wywotato zmniej-
szenie produkcji. W rezultacie wtasciciele byli zmuszeni zwolni¢ pracownikéw,
albo szukac rozwigzania problemu. Wtedy zrodzit si¢ pomyst, aby otworzy¢ nowy
punkt sprzedazy wyrobow cukierniczych, co nie jest tatwe, poniewaz rynek jest
nasycony. Wazne bylo znalezienie niszy rynkowej. Otwarty zostat sklep cukier-
niczy przy centrum handlowym na wsi. WtaSciciel stwierdzit, ze warto podjaé
ryzyko, kierujac si¢ intuicja: gdzie sa ludzie, tam bedzie sprzedaz. Pomyst okazat
sie dobry, sprzedaz wzrosta, a dtugo utrzymujacy si¢ kryzys (6 miesiecy) stat sie
czynnikiem determinujacym zmiany i w konsekwencji pozwolit przedsigbiorstwu
sie rozwing¢, gdyz dodatkowo zatrudniono dwie osoby.

Analizujac przypadek restauracji ,,Grzybek”, stwierdzié nalezy, ze wystapit
w tym przedsigbiorstwie bardzo powazny kryzys, spowodowany uwarunkowa-
niami zewngtrznymi, a mianowicie przebudowg drogi ekspresowej na odcinku
Myslenice — Zakopane. Przebudowa drogi nie byta realizowana wedtug pierwot-
nego planu, przedtuzata si¢, a dojazd do restauracji zostat catkowicie zabloko-
wany. Przez trzy lata przedsigbiorstwo byto nierentowne, wlasciciele mieli nawet
zamiar go zamkna¢. Warto w tym miejscu nadmienic, ze restauracja usytuowana
w malowniczym ogrodzie dziata kilkadziesiat lat. WiaSciciele starali si¢ nie dopu-
Sci¢ do jej zamkniecia. W trakcie przebudowy od drogi ekspresowej restauracja
zostata oddzielona ciemnymi ekranami. Okazato si¢, Ze dojazd do restauracji jest
mozliwy tylko drogg wewnetrzng. Spowodowalo to utrate wielu klientéw, ktérzy
jadac na urlop, nie potrafili odnalez¢ dojazdu do restauracji. Wyjsciem z sytuacji
byta rozbudowa restauracji o sale bankietowa. Tak tez zrobiono, rozbudowa lokalu
pozwolita na zwigkszenie oferty produktowej o organizacje przyjec okolicznoscio-
wych (chrzciny, komunie, jubileusze, wesela itp.), co okazato si¢ dobrym rozwia-
zaniem.

Kolejny i ostatni przypadek objety analiza to centrum stomatologiczne Duck-
-Dent. Najwigkszy kryzys w centrum stomatologicznym spowodowany byl czynni-
kiem losowym (powodzie w regionie, w ktérym zlokalizowane jest centrum) oraz
pojawieniem si¢ konkurentéw. Te dwa czynniki zbiegly si¢ w czasie i wywolaly
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znaczacy spadek liczby pacjentow. W konsekwencji znacznie si¢ zmniejszyt przy-
chdd. Zostata jednak podjeta decyzja o pozyczeniu pieniedzy, ktére pomogty prze-
trwac trudny okres. Réwnoczes$nie zorganizowano akcje reklamowa i promocyjna.
Dzigki tym dziataniom przetrwano siedmiomiesieczny kryzys i Centrum Stoma-
tologiczne Duck-Dent nadal istnieje i rozwija dzigki rozszerzaniu zakresu ustug
i inwestowaniu w nowe technologie (np. rentgen punktowy). Kryzys w przypadku
tego przedsiebiorstwa wymusit wprowadzenie zmian. Warto zwrécié uwage, ze
istotne znaczenie miato dotarcie do klienta i przekazanie informacji o organizacji.

Mozna zatem stwierdzié, ze kiedy pojawiaja si¢ trudnoSci, wazne jest, aby
w odpowiednim czasie przedsigbiorstwo wykazato si¢ umiejetnoscia przeciwsta-
wiania si¢ kryzysowi. W analizowanych matych przedsi¢biorstwach wtasciciele
wykazali si¢ przedsigbiorczo$cia i kreatywnoscia. Przedsigbiorczo$¢ i elastycz-
no$¢ sg nie tylko cechami wtascicieli, ale réwniez procesu zmian, ktdry jest przez
nich wdrazany w celu dostosowania si¢ do otoczenia. Najbardziej niebezpieczne
sa czynniki wywotujace kryzys, a znajdujace si¢ w otoczeniu zewnetrznym. Na
takie czynniki organizacja nie ma wptywu, jedynie moze si¢ do nich dostosowac.
Warto w tym miejscu zwréci€ uwage, ze kryzysy, ktére pojawity si¢ w analizowa-
nych przypadkach wymusity na organizacjach wprowadzenie zmian. Zmiany te
pozwolily przedsigbiorstwom przetrwac i dalej si¢ rozwijaé.

W kazdej organizacji bez wzgledu na specyfike dziatania pojawia si¢ kryzys,
ktory jest konsekwencjg wystapienia zakiocenia. Organizacje, ktére chcg pokonad
kryzys muszg by¢ zdolne do wprowadzania zmian, zdolne do uczenia si¢ oraz
elastyczne. Jesli takie cechy beda wykazywaly, to wystapienie sytuacji kryzysowej
moze staé si¢ dla nich Zrédtem rozwoju. Mate przedsigbiorstwa, ktére byty objete
analizg, wykazaty si¢ duzg sktonnoscig do dziatania i ryzyka. Pomysty zwiazane
z sytuacja kryzysowa staly si¢ kluczowe dla ich rozwoju. Mozna stwierdzic, ze
w analizowanych matych przedsigbiorstwach pojawienie si¢ sytuacji kryzysowej
byto stymulatorem ich rozwoju.

6. Podsumowanie

Kryzys w organizacji jest zjawiskiem, ktére zawsze bedzie wystgpowaé, choé
r6zni¢ si¢ bedzie zakresem i stopniem nasilenia. Istotne jest, zeby przedsigbiorcy
i menedzerowie u§wiadomili sobie, ze kryzys lub jego pojawiajace si¢ symptomy,
na ktdére nie maja wptywu, nalezy identyfikowaé poprzez monitorowanie zmian
pojawiajacych si¢ w otoczeniu organizacji oraz zachodzacych wewnatrz organi-
zacji. Analizujac model wzrostu L.E. Greinera, mozna wysnu¢ wniosek, ze kryzys
mozna pokonaé za pomocg dotychczasowych metod i narzedzi zarzadzania, ale
réwniez nalezy poszukiwa¢ nowych rozwigzan.
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W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze male przedsigbiorstwa
wykazujg cechy dwoch pierwszych faz wzrostu w modelu L.E. Greinera. Wzra-
stajg one gtéwnie poprzez kreatywnoS¢ i formalizacje, a kryzysy przywddztwa
1 autonomii, ktére sie pojawiajg w analizowanych przypadkach sa pokonywane
poprzez delegowanie uprawniefl i wspotprace. Przeprowadzone badania dodat-
kowo wykazaly, Ze istnieje wiele powodéw wywotujacych kryzys w matych przed-
siebiorstwach, najbardziej niebezpieczne sg czynniki znajdujace si¢ w otoczeniu
zewnetrznym, ktére czesto sa bardzo trudne do okre§lenia. Warto zauwazy¢, ze
pojawiajace si¢ kryzysy spowodowaty zmiany w analizowanych przedsigbior-
stwach, co w konsekwencji zapewnito im rozwdj.

W przedsigbiorstwach powinny by¢ wdrazane programy antykryzysowe ze
szczeg6lnym naciskiem na konsolidacje dziatafi prowadzacych do permanentnego
rozwoju, co dla matych firm nie jest fatwym zadaniem. Dla takich firm dziatanie
antykryzysowe oraz szeroka wiedza w zakresie zarzadzania kryzysem mogg staé
sie gwarantem trwania i rozwoju przez dtugi okres. Kryzys w organizacji moze
sta¢ sie przyczyna jej upadku, jak réwniez motorem jej rozwoju.
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Streszczenie

W artykule dokonano identyfikacji i analizy przyczyn kryzyséw wystepujacych
w mikro- i matych przedsigbiorstwach oraz ich wptywu na przetrwanie i rozwoj tych
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organizacji. Analiz¢ przeprowadzono na podstawie danych mikro- i matych firm, ktére
stanowig wazng site napedowgq catej gospodarki. Badania zostaty przeprowadzone na
przyktadzie trzech przedsigbiorstw i przebiegaty w dwdch etapach. W pierwszym doko-
nano diagnozy faz i kryzyséw pojawiajacych si¢ w rozwoju organizacji zgodnie z mode-
lem L.E. Greinera z zastosowaniem arkuszu Leparda. Etap drugi polegat na przeprowa-
dzeniu wywiadu, podczas ktérego wihasciciele — przedsiebiorcy odpowiedzieli na pytania
kwestionariuszowe dotyczace przyczyn kryzysu i jego wptywu na rozwdj ich przedsie-
biorstw. Badane male przedsigbiorstwa znajduja si¢ w dwdch pierwszych fazach modelu
L.E. Greinera, a pojawiajace si¢ kryzysy przezwyciezajg poprzez delegowanie uprawnief
i wspoélprace. Pojawiajace si¢ w analizowanych przedsigbiorstwach kryzysy sa Zrédtem
zmian i prowadza do ich rozwoju.

Stowa kluczowe: rozwdj, kryzys, model rozwoju, mata firma.

The Influence of Crisis on Small Enterprise Growth

The article identifies and analyses the reasons crisis befalls enterprises, and their
influence on enterprise survival and growth. Analyses were performed based on small
and micro- enterprises, both important components of an economy. The investigations
were performed for three firms and were done in two stages. The small businesses
surveyed may be found in the first two phases of L. E. Greiner’s model. Emerging crises
are overcome by delegating power and cooperating. In the second stage of the research,
the owners answered a questionnaire concerning the cause of crisis and its influence on
enterprise growth.

Keywords: growth, development, crisis, growth model, small enterprise.



