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1. Wstep

Kryzysy sa zjawiskiem powszechnym w $§wiecie organizacji. Pojawiaja si¢ bez
wyjatku zard6wno w duzych, jak i w matych przedsigbiorstwach, mtodych i tych dtu-
gowiecznych, u nasladowcoéw i liderow rynkowych, w organizacjach zorientowa-
nych biznesowo i dziatajacych non-profit, a takze w przedsigbiorstwach uznawanych
za bardzo dobrze zarzadzane. Zazwyczaj jednak, poruszajac problematyke kryzysu
i jego przezwycigzania, nie roznicuje si¢ dyskutowanych rozwiazan w zaleznos$ci od
wielko$ci organizacji. Zwyczajowo wskazywane sa pewne zalecenia i ogélne sposo-
by postepowania, sposrod ktorych przedsigbiorstwo w kryzysie powinno wybraé
najlepsze dla siebie rozwiazanie, przystajace do zaistnialych zdarzen kryzysowych,
potencjatu organizacji i warunkéw otoczenia. Rzadko natomiast pojawiaja si¢ donie-
sienia o rozwiazaniach adekwatnych z punktu widzenia przedsigbiorstw malych, a
takze o ich potencjale w zakresie unikania kryzysow i radzenia sobie z nimi. Po-
wszechnie przyjmuje sig, iz charakterystyczna dla malych przedsigbiorstw ograni-
czono$¢ zasobdw sprawia, ze ich mozliwos$ci 1 szanse w tym zakresie sa uznawane
za ograniczone, tymczasem wydaje si¢ jednak, ze inne charakterystyczne cechy ma-
lych przedsigbiorstw moga je w istotny sposob modyfikowac.

W tym kontekscie celem artykutlu bedzie przedyskutowanie, w jaki sposob cha-
rakterystyki matych przedsigbiorstw ksztattuja odpornosc¢/podatnos¢ tychze organi-
zacji na kryzys, a takze ich potencjat w zakresie wczesnego wykrywania, unikania
i przezwycigzania kryzysow. Rozpocza¢ zatem nalezy od wskazania cech charakte-
rystycznych matego przedsigbiorstwa.

2. Charakterystyka malych przedsigbiorstw
przez pryzmat kryteriow jakosciowych

Grupa matych przedsigbiorstw jest szalenie niejednorodna, stad tez trudna w
syntetycznym opisie. Odnajdujemy tu zaré6wno jedno- lub kilkuosobowe przedsieg-
biorstwa, jak i r6znej wielkosci firmy rodzinne, o zr6znicowanej formie organizacyj-
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no-prawnej, dziatajace ponadto w réznych branzach. Zazwyczaj jednak sektor ten
jest zdominowany przez podmioty bardzo male! i do nich w zasadzie odnosza sie
wymieniane w literaturze charakterystyki jakosciowe matych przedsicbiorstw.

Mate przedsigbiorstwa charakteryzowane sa zazwyczaj przez pryzmat kryteriow
ilo§ciowych (najczesciej z uwzglednieniem takich parametrow, jak wielkos¢ zatrud-
nienia, warto$¢ majatku (aktywow) i wielko$¢ obrotu) i1 jakosciowych (opisujacych
wlasnos$¢ i sposob zarzadzania, rozwiazania strukturalne, dostepnos¢ kapitatu i zaso-
bow, zasadnicze cele funkcjonowania, podejscie do rynku i klienta [Haksever 1996,
s. 34]). Z punktu widzenia rozwazan nad odpornoscia na kryzys i mozliwoscia-
mi matych przedsigbiorstw w zakresie radzenia sobie z kryzysami wazniejsze wy-
daja si¢ charakterystyki jakosciowe. Cechy charakterystyczne matych przedsig-
biorstw z perspektywy wymienionych wyzej kategorii jakoSciowych prezentowane
sg w tab. 1.

Tabela 1. Najwazniejsze cechy wyrdzniajace mate przedsigbiorstwa

Kategoria Charakterystyka matych przedsigbiorstw
1 2
Wiasnosé Mate przedsigbiorstwa sa finansowo i prawnie niezalezne od innych podmiotow
i sposdb gospodarczych, co oznacza, ze ,,wlasciciel jest w stanie zrealizowa¢ w przedsig-
zarzadzania biorstwie na wlasne ryzyko kazdy zamiar, nie podlegajac przy tym kontroli osob

trzecich” [Skowronek-Mielczarek 2005, s. 1]. Powstanie matego przedsigbiorstwa
jest zazwyczaj konsekwencja inwencji i przedsigbiorczych poczynan pojedynczych
0sob. Stad tez czgsto wlasciciele sa jednoczes$nie osobami zarzadzajacymi taka or-
ganizacja, a ich intuicja, osobowo$¢ i charyzma w znaczacy sposob wptywaja na
jej funkcjonowanie. Posiadanie okreslonej wiedzy ,,rzemie$lniczej”, pozwalajace
na skuteczna obstugg wybranej niszy rynkowej, nie czyni ich jednak ekspertami w
zarzadzaniu. Zazwyczaj mate przedsigbiorstwa cechuje relatywnie niski poziom
wyksztatcenia kadry menedzerskiej (zwtaszcza w zakresie zarzadzania), podejmo-
wanie decyzji znaczacych dla organizacji przez wlascicieli i ograniczone korzysta-
nie z ustug doradcow, konsultantéw. Mozna tez chyba mowic o ,,krotkowzroczno-
$ci” zarzadzania (rzadko kiedy MSP maja starannie wytyczona strategie dziatania).
Nalezy jednak podkresli¢, ze zarzadzajacych-wiascicieli MSP zazwyczaj cechuja
przedsigbiorczo$¢, updr i konsekwencja w procesie realizacji wytyczonych celow,
sktonno$¢ do improwizowania (wynikajaca z braku doswiadczenia) i niekiedy — do
podejmowania (nadmiernego czasem) ryzyka

Rozwiazania Ograniczony rozmiar organizacji eliminuje rozbudowane struktury administracyj-
strukturalne no-biurokratyczne. Cecha matych przedsigbiorstw sa wigc zazwyczaj proste i ela-
styczne — a w bardzo matych podmiotach czg¢sto nie sformalizowane — rozwiazania
strukturalne. Ich konsekwencjami sa szybki przeptyw informacji, a takze zdolnos¢
do szybkiego wprowadzania podjetych decyzji i reagowanie na zmiany zachodzace
W otoczeniu

! Przyktadowo w Polsce ok. 97% wszystkich przedsigbiorstw stanowia przedsigbiorstwa mate i
srednie (MSP), a 95% sposrod nich stanowia organizacje zatrudniajace ponizej 9 0sob, a wige przedsig-
biorstwa mate.
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1 2
Dostgpnosé Mate przedsigbiorstwa dysponuja relatywnie niewielkim (zazwyczaj wtasnym) ka-
kapitatu pitalem finansowym i krocza droga nisko kapitalochtonnego rozwoju, opartego z
i zasobow reguly na generowanych wewnatrz organizacji nadwyzkach finansowych. Niedo-

finansowanie matych przedsigbiorstw, a takze ograniczone mozliwosci pozyskania
kapitatu obcego (w tym brak dostgpu do zrodet finansowania charakterystycznych
dla rynku kapitatlowego) skutkuja ograniczonym dostgpem do innych zasobow (np.
licencji, patentow, innowacyjnych rozwiazan technologicznych, a takze do zaso-
boéw ludzkich; poziom wiedzy i kreatywno$¢ kadry sa zréznicowane, zazwyczaj
jednak niskie)

Zasadnicze cele | Wiele matych przedsigbiorstw powstato jako odpowiedZ na trudna sytuacjg panuja-
funkcjonowania | ca na rynku pracy (samozatrudnienie) i tak dtugo, jak dtugo wyniki finansowe beda
dla wtascicieli satysfakcjonujace, nie beda oni sktonni do podejmowania ryzyka
poszerzania lub zmiany profilu dzialalnosci. Zasadniczym celem funkcjonowania
matych przedsigbiorstw nie zawsze sa wigc wzrost, rozwdj 1 ekspansja rynkowa,
czg$ciej natomiast bywa to zapewnienie odpowiedniego statusu i wtasciwych wa-
runkow zycia wlascicielowi i jego rodzinie. Ponadto czg$¢ zarzadzajacych nie jest
sktonna dzieli¢ si¢ wtadza, nawet za ceng przetrwania organizacji

Podejscie Wigksza elastycznosé, zdolnos$¢ do szybkiego wychwytywania stabych sygnatow
do rynku oraz szybka reakcja na nie, umiejgtnos$c szybkiego wchodzenia w nisze rynkowe,
i klienta redefiniowania przedmiotu i zakresu dziatalno$ci oraz dostosowywania si¢ do po-

trzeb klientow, a takze utrzymywanie przez kierownictwo firmy bezposredniego
kontaktu z klientem to z pewno$cia cechy odrézniajace mate przedsigbiorstwa od
duzych. Ponadto mate przedsigbiorstwa zazwyczaj prowadza dziatalno$¢ na mata
skale i w przewazajacej czgsci na lokalnym rynku, charakteryzuje je tez wzglednie
maty udzial w rynku

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nie wszystkie wymienione cechy charakteryzuja bez wyjatku kazde mate przed-
sigbiorstwo, ich konfiguracja w danej organizacji moze by¢ rézna. Lacznie jednak
charakterystyki te wystepuja czesciej w malych niz w duzych przedsigbiorstwach i
kreuja ich specyficzny potencjat w odniesieniu do zjawiska kryzysu organizacji, tj.
ksztaltuja ich odpornos¢ na kryzysy (podatnos¢ na zagrozenia, jakie niesie otocze-
nie, 1 mozliwosci ich unikania), a takze mozliwosci w zakresie wykrywania, unika-
nia i przezwycigzania kryzysow.

3. Podatnos¢/odpornos¢ malych przedsi¢biorstw na kryzys

Podatno$¢ i odpornos¢ na kryzys rozumiane odpowiednio jako tatwos¢ ulegania
kryzysom lub niewrazliwo$¢? na nie stanowia dwa przeciwstawne pojgcia okreslaja-
ce sklonnos¢ organizacji do ,,popadania” albo ,,niepopadania” w kryzysy i ksztalto-

2 Odpornos¢ (niewrazliwos¢) na kryzys w szerszym kontek$cie moze by¢ rozumiana nie tylko
jako zdolno$¢ do unikania kryzysow, ale jako cecha opisujaca pewna ,,sprawnos¢” organizacji w radze-
niu sobie z kryzysami. Tutaj jednak pojgcie to traktowane jest dosy¢ wasko i rozumiane jako umiejet-
nos¢ unikania kryzysow, tj. skutecznego im przeciwdziatania.
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wane sg przez wiele czynnikéw o charakterze wewngtrznym i zewngtrznym. Nalezy
podkresli¢, Ze nie jest tatwo jednoznacznie zdiagnozowac, jakie czynniki determinu-
ja podatnosc¢/odpornos¢ organizacji na kryzys, gdyz ,,procesy, ktore wywotuja kry-
Zys, sa W istocie swej tozsame z tymi, ktore prowadza do sukcesu” [Slatter, Lovett
1999, s. 56], a o wystapieniu kryzysu z reguty stanowi koincydencja wielu przypad-
kowych zdarzen. Stad tez czgsto zdarza sig, ze czynniki bedace podstawa sukcesu
rynkowego organizacji staja si¢ przyczyna jej kryzysu.

Niewatpliwie czynniki ksztattujace podatno$é/odpornosé organizacji na kryzys
sa obecne w rdéznym stopniu we wszystkich organizacjach (niezaleznie od ich wiel-
kosci) i w ich otoczeniu. W literaturze trudno odnalez¢ ich spojna charakterystyke, a
poszczegdlni autorzy wskazuja badz wybrane parametry, badz uogélnione modele
(por. tab. 2).

Tabela 2. Czynniki ksztattujace podatnos$¢/odpornos¢ organizacji na kryzys

Autor

[zrédio]
J.R. Caponigro wystapienie kryzysu w niedalekiej przeszlosci, podleganie specyficznym/za-
[Caponigro 2000, | ostrzonym regulacjom prawnym, wystgpowanie problemoéw finansowych, pu-
s. 43-46] blicznie znane kierownictwo naczelne, publiczna wlasno$¢ organizacji, szybki
wzrost, przynaleznos¢ do grona lideréw rynkowych, poczatkowa faza dziatalno-
$ci (mtody wiek organizacji), nieobecno$¢ kierownictwa, brak scistego nadzoru,
nadmiernie wysoki poziom stresu lub niekorzystne warunki pracy

Czynniki ksztaltujace podatnos¢/odpornos¢ organizacji na kryzys

L. Barton rodzaj dziatalnosci organizacji (branza)

[Barton 2000,

s. 39-40]

C.F. Smart, — zewngtrzne czynniki srodowiskowe i czynniki konkurencyjnosci, tj. faza cyklu
W.A. Thompson, koniunkturalnego, zmienno$¢ warunkéw konkurowania, dynamika otoczenia
L. Vertinsky itd.;

[Slatter, Lovett | — charakterystyki kierownicze, tj. indywidualne zdolno$ci kierownictwa, osobi-
1999, s. 54-57] ste przekonania, styl zarzadzania itd.;

— charakterystyki (atrybuty) organizacji, takie jak zasoby czy struktury (np. wiel-
kos$¢/ztozonos¢ organizacji, ,,historia kryzysow organizacji”, tzn. czy organiza-
cja juz kryzys przechodzita, poziom/stopien jej przygotowania na to zjawisko,
kultura organizacji itd.)

A. Zelek branza/sektor, rozmiary przedsigbiorstwa, struktura organizacyjno-prawna; wiek
[Zelek 2003, przedsigbiorstwa, struktura wlasno$ciowa kapitatu, status organizacyjny przed-
s. 250] sigbiorstwa (samodzielno$¢ lub jej brak)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wsrod prezentowanych atrybutow organizacji ksztattujacych jej podatnos¢ na
kryzys pojawia si¢ taki czynnik, jak wielko$¢ (ztozono$¢) organizacji, jednak jego
interpretacja nie jest tatwa i nie prowadzi do prostych uogélnien. Duzym, bardziej
ztozonym przedsigbiorstwom czgsto zarzuca si¢ ocigzatos¢ (wynikajaca z istnienia
wewngtrznych nieprawidlowosci i rezerw wbudowanych w strukture procesow, wy-
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dhuzonych procesow podejmowania decyzji itd.), co z jednej strony moze sprzyjac¢
narodzinom kryzysu organizacji, z drugiej za$ paradoksalnie zwigkszy¢ ich (duzych
przedsigbiorstw) odpornosc na kryzys poprzez dywersyfikacj¢ ryzyka, zwiekszenie
sity impulsu koniecznego do wyzwolenia kryzysu czy wydtuzenie czasu, jaki przed-
sigbiorstwo takie jest w stanie wytrzymac funkcjonujac pod wptywem dziatania
czynnikow kryzysogennych. Przez analogi¢ zatem nalezaloby mate rozmiary i pro-
stot¢ struktur charakterystyczng dla matych zwlaszcza przedsigbiorstw uznaé za
czynniki zwigkszajace odporno$¢ tych organizacji na kryzys, natomiast ich ograni-
czone zasoby — za czynnik ja ograniczajacy.

Sposrdod innych wyroznionych czynnikéw wewngetrznych ksztattujacych podat-
no$¢/odpornos¢ organizacji na kryzys wskaza¢ mozna zaréwno takie, ktore w zasa-
dzie pozostaja bez zwiazku z wielkoS$cia organizacji, jak i takie, ktére — rozwazane
w kontekscie charakterystyk jako§ciowych matych przedsigbiorstw — decyduja o ich
wigkszej lub mniejszej w stosunku do przedsigbiorstw duzych podatnosci/odporno-
$ci na kryzys.

W s$wietle badan A. Zelek, jesli chodzi o status organizacji, ,,najwigksza wrazli-
woscia [na kryzysy — przyp. A. Z.-K.] wykazuja si¢ firmy samodzielne” [Zelek 2003,
s. 248-250], ktore nie maja mozliwosci korzystania z zaplecza finansowego oraz
innych zasobow spotek powiazanych kapitatowo. Stad tez z tej perspektywy finan-
sowa 1 prawna niezalezno$¢ matych przedsigbiorstw od innych podmiotow gospo-
darczych mozna oceni¢ jako czynnik zwigkszajacy podatnos¢ tych organizacji na
kryzys. Z drugiej jednak strony, charakterystyczna dla wigkszosci matych przedsig-
biorstw petna kontrola nad posiadanymi zasobami, wynikajaca z ich prywatnej wlas-
nosci i przejawiajaca si¢ $cistym nadzorem, nieustanna ,,obecno$cia” naczelnego
kierownictwa i dazeniem do racjonalnego wykorzystywania posiadanych zasobow,
z pewnos$cia moze by¢ traktowana jako czynnik budujacy odpornos¢ organizacji na
kryzys. Swiadomos$é, ze kryzys przedsigbiorstwa moze oznaczaé pogorszenie statu-
su i pozycji spolecznej, a takze utrat¢ srodkdéw finansowych zapewniajacych utrzy-
manie wilascicielowi i cztonkom jego rodziny, sktania do rozwaznego gospodarowa-
nia posiadanymi zasobami (w tym $rodkami finansowymi) i unikania ryzyka.
Ogranicza to mozliwo$¢ uzyskania wigkszych wptywow, ale jednoczesnie pozytyw-
nie wptywa na stabilizacj¢ dziatalno$ci matych przedsigbiorstw i ograniczanie ich
podatnosci na kryzys.

Nalezy podkresli¢, ze male przedsigbiorstwa czesto dziataja na niszowych ryn-
kach, a rzadkos¢ oferowanych produktow i ustug, zwlaszcza jesli towarzyszy im od-
powiednia jako$¢, wydaje si¢ istotnym czynnikiem zwigkszajacym odpornos¢ tych
organizacji na kryzys. Za kolejne cechy malych przedsigbiorstw, ktore ja wzmacnia-
ja, nalezy uzna¢ duza elastyczno$¢ oraz zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmia-
ny (w tym takze umiejgtnos¢ skutecznej implementacji podjetych decyzji).

Badania empiryczne wykazaty, ze organizacje bardziej zaangazowane w inno-
wacje procesowe i produktowe, wytwarzanie produktow o wysokiej jakosci oraz
proces kreowania warto$ci sa znacznie mniej podatne na nieprzewidziane zmiany
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[Heiens i in. 2001, s. 246-255], w zwiazku z tym sa w stanie znacznie lepiej bronic¢
swojej pozycji rynkowej w obliczu naglego zatamania i staja si¢ przez to bardziej
odporne na kryzys. Innowacyjno$¢ organizacji zreszta coraz czgsciej wskazywana
jest ,,jako srodek podwyzszajacy antykryzysowa stabilno$¢ organizacji” [Krzakie-
wicz 2008, s. 157]. Niestety, przy charakterystykach wewngtrznych matych przed-
sigbiorstw stosunkowo sprzyjajacych duzej zdolnosci do wdrazania zmian badania
empiryczne dowodza niskiej innowacyjnosci tego sektora przedsigbiorstw [Cichowski
2007, s. 190; Male i srednie... 2008, s. 146]. Badania PARP pokazuja, ze w istocie
niewielki odsetek matych przedsigbiorstw mozna uznaé za innowacyjne’, a wdraza-
ne przez nie innowacje najczesciej maja charakter imitacyjny, popytowy. Zwlaszcza
w zakresie nowoczesnych technologii male przedsicbiorstwa sa zazwyczaj absorbe-
rami i dystrybutorami innowacji, nie za$ ich tworcami. Te wigc male przedsigbior-
stwa, ktore rzeczywiscie sa innowacyjne, moga czu¢ si¢ w pewnym zakresie uodpor-
nione na kryzys w organizacji (cho¢ i tu grozby kryzysu nie da si¢ w pehi
wyeliminowac, a pojawi¢ si¢ on moze cho¢by na skutek podjgcia nadmiernego ryzy-
ka czy przeinwestowania), wigkszo$¢ jednak matych przedsigbiorstw takiej cechy
nie posiada.

Charakterystyka jakosciowa sektora matych przedsigbiorstw prowadzi do wnio-
skow, ze organizacje te maja wiele cech, ktore wzmacniaja ich odporno$¢ na kryzys
i stosunkowo niewiele tych, ktore ja ograniczaja. W tym kontek§cie mozna by zary-
zykowac teze, ze odporno$¢ matych przedsigbiorstw na kryzys jest wigksza niz od-
pornos¢ przedsigbiorstw duzych. Potwierdzaja ja badania A. Zelek przeprowadzone
na przedsigbiorstwach potnocno-zachodniej Polski. Dowodza one, ze najwigksza
odpornoscia’® na kryzysy charakteryzuja sie wlasnie przedsiebiorstwa mate [Zelek
2003, s. 245].

4. Potencjal malych przedsi¢biorstw w kontekscie mozliwosci
wczesnego wykrywania i unikania kryzysu organizacji

W ostatnich latach akcent z umiejgtnosci radzenia sobie w kryzysie przenoszony
jest na umiejgtno$¢ jego unikania i wzmacniania potencjatu organizacji w walce z
tymi kryzysami, ktorych unikna¢ nie mozna. ,,Zapobieganie kryzysom mozliwym
do uniknigcia jest wspolczesnie istotnym wyzwaniem zaro6wno dla teoretykow, jak i
dla praktykow zarzadzania” [Carmeli, Schaubroeck 2008, s. 178], stad tez zasadni-

3 Przyktadowo w latach 2002-2004 w Polsce przecigtnie 17% matych organizacji wprowadzito
innowacje, natomiast dziatalno$¢ B+R prowadzito juz tylko 5% spos$réd nich [Innowacyjnosé... 2006,
s. 11].

4 Badania przeprowadzone wérdd przedsigbiorstw Unii Europejskiej pokazuja, ze zaledwie 2%
sposréd grupy dynamicznie rozwijajacych si¢ matych i §rednich przedsigbiorstw to organizacje wioda-
ce w zakresie B+R w obszarze high-tech [Taplin 2006, s. 20].

5 W badaniach A. Zelek odpornos$¢ na kryzys byta mierzona czgstotliwoscia wystgpowania kryzy-
sow w przedsigbiorstwach danego typu, tzn. im mniej organizacji danej wielkos$ci doswiadczato kryzy-
su, tym bardziej frakcja tego typu przedsigbiorstw byta odporna na kryzys.
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czego znaczenia nabiera umiejetno$¢ ich wezesnego wykrywania. Tylko bowiem
odpowiednio wczesna informacja o zagrozeniu pozwala na podjecie okreslonych
dziatan zapobiegawczych lub lepsze przygotowanie organizacji na nieuchronny kry-
zys. Potencjat matych przedsigbiorstw w zakresie wczesnego wykrywania i unikania
kryzysow wydaje si¢ limitowany specyfika tych organizacji.

Wcezesnemu wykrywaniu kryzysow nie sprzyja przede wszystkim specyficzna
filozofia dziatania wigkszo$ci matych przedsigbiorstw. Najczgsciej — ze wzgledu na
ograniczono$¢ zasobow — podejmowane sa w nich tylko dziatania, ktore zapewniaja
przezycie. Zarzadzanie ukierunkowane jest w zasadzie na rozwigzywanie proble-
moéw operacyjnych, co sprawia, ze praktycznie nie po§wigca si¢ czasu na wykrywa-
nie i neutralizacj¢ zagrozen, zabezpieczanie przed ryzykiem oraz kreowanie przy-
sztego potencjalu organizacji. Ponadto zarzadzanie matym przedsigbiorstwem czgsto
ma charakter raczej intuicyjny i bardziej przypomina ,,gaszenie pozaro6w” niz zapla-
nowang dzialalno$¢ gospodarcza. Taka cecha nie sprzyja wczesnemu wykrywaniu
kryzysow, ale z drugiej strony ,,zarzadzanie przez okazje” i prosta, zdroworozsadko-
wa logika prowadzenia biznesu — w mysl ktorej podejmowane sa przede wszystkim
przedsiewzigcia skutkujace wymiernymi i szybkimi korzysciami finansowymi — z
pewnoscia buduja wspomniana juz odpornos¢ matych przedsigbiorstw na kryzys.

Zdobycie informacji o zblizajacym sig kryzysie wymaga zastosowania wielu in-
strumentow i metod diagnostycznych. Wachlarz mozliwo$ci jest tutaj dosy¢ duzy.
Najczesciej jednak, poza prosta analiza wskaznikéw finansowych, dostgpne instru-
menty dedykowane sg raczej dla duzych niz dla matych przedsigbiorstw®. Czgsto ich
zastosowanie wiaze si¢ z koniecznoscia ich zaprojektowania pod potrzeby konkret-
nej organizacji i wymaga okreslonej wiedzy ze strony uzytkownikoéw. Skompliko-
wany aparat matematyczny i trudnosci w aplikacji zaawansowanych zwtaszcza me-
tod sprawiaja, ze nie znajduja one zbyt szerokiego zastosowania w praktyce
gospodarczej i — cho¢ nie ma w tym wzgledzie zadnych badan — mozna zaryzykowac
teze, ze w matych przedsigbiorstwach — z powodu ograniczen zasobowych, w tym w
szczegolnosci braku srodkow finansowych i braku specjalistycznej wiedzy — sa
praktycznie nie stosowane. Co wigcej, zastosowania czgsto nie znajduje w nich tak-
Ze nawet uwazana za najprostsza analiza wskaznikowa, co jest tym bardziej niepo-
kojace, ze wobec trudnosci w uzyskaniu dostepu do finansowania zewngtrznego de-
cydujacy wplyw na funkcjonowanie matych przedsigbiorstw ma ich plynnos¢
finansowa, a wigc umiejetnos¢ sprawnego postugiwania si¢ dostgpnymi instrumen-
tami finansowymi. Mate przedsigbiorstwa czgsto cierpia na niedostatki w tej dzie-
dzinie.

¢ Do predykcji kryzysu mozna zastosowa¢ modele tworzone z wykorzystaniem stosunkowo pro-
stych mechanizmow statystycznych (np. analizy dyskryminacji, modeli logitowych i probitowych, ana-
lizy przezycia, drzew decyzyjnych itd.), a takze systemy ekspertowe budowane z wykorzystaniem sie-
ci neuronowych, algorytmoéw genetycznych, logiki liczb rozmytych, metody wielokryterialne itd. Sq

one oparte w wigkszosci na twardych, finansowych miarach i powinny by¢ dostosowane do specyfiki
organizacji.



Mate przedsigbiorstwo a zjawisko kryzysu organizacji 241

Oprocz umiejetnosci diagnozy zagrozen wazna jest rowniez zdolnos¢ ich unika-
nia. Cechujace mate przedsigbiorstwa dosy¢ duza elastycznosc, a takze umiejetnosé
szybkiego dostosowania si¢ do potrzeb rynku wydaja si¢ kluczowymi ich atutami,
pozwalajacymi na unikanie kryzysow, jesli tylko dziatania organizacji zostana pod-
jete z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym. Z drugiej jednak strony niedofinan-
sowanie i ograniczone mozliwos$ci pozyskania kapitatu obcego, a takze brak wiedzy
(w tym szczegolnie z zakresu zarzadzania finansami 1 zarzadzania ryzykiem) w dos¢
istotny sposob ograniczaja repertuar dostgpnych tu dziatan. Nieche¢ do dzielenia si¢
wladza i dazenie do zachowania samodzielnosci organizacji sprawiaja, ze menedze-
rowie-wiasciciele rzadko korzystaja z ustug doradcow zewngtrznych i zazwyczaj nie
wykorzystuja nadarzajacych si¢ okazji do wspotpracy i prowadzenia biezacej dzia-
falnos$ci oraz dalszych przedsiewzi¢¢ rozwojowych w ramach wspolnego przedsig-
biorstwa (fuzji) ani mozliwosci zbycia organizacji (przejgcia). Nalezy jednak uznac,
ze mate przedsigbiorstwa rzadko kiedy sa na tyle atrakcyjne dla innych podmiotow
rynkowych, by mogty sta¢ si¢ przedmiotem wykupu.

O ile zatem odporno$¢ matych przedsigbiorstw na kryzys mozna oceni¢ jako
relatywnie wysoka, o tyle ich potencjal w zakresie wczesnego wykrywania i unika-
nia kryzysoéw nalezy chyba uznac za stosunkowo niewielki.

5. Potencjal malych przedsi¢biorstw w zakresie przezwyci¢zania
kryzysu organizacji

Pojawienie sig i narastanie kryzysu w organizacji powoduje ,,spadek [jej — przyp.
A. Z.-K.] aktywnosci ekonomicznej [...] oraz zmniejszenie [...] konkurencyjnosci”
[Nogalski, Macinkiewicz 2004, s. 97], kreuje takze bardzo namacalne ryzyko jej
bankructwa. Stad tez sprawa zasadnicza staje si¢ wtasciwa reakcja osob zarzadzaja-
cych organizacja, ukierunkowana na rozwigzywanie zidentyfikowanych problemow
1 przezwyci¢zanie kryzysu. Coraz cz¢sciej podkresla sig, ze w istocie to wiasnie
.»|zte, niewlasciwe] zarzadzanie w kryzysie, nie za$ kryzys sam w sobie, jest przy-
czyna wigkszosci — negatywnych i pozytywnych — konsekwencji dla organizacji”
[James, Wooten 2005, s. 141]. W kontekscie charakterystyk jakosciowych matych
przedsigbiorstw i ich mozliwos$ci radzenia sobie z kryzysami takie stwierdzenie ma
okreslone konotacje.

Przede wszystkim sposob zarzadzania matym przedsigbiorstwem w pelni uza-
lezniony jest od pomystu ,,na biznes”, osobowosci i charyzmy jej lidera (wlascicie-
la). Biorac pod uwage, ze w wigkszosci kryzysy w §wiecie organizacji powodowane
sa przez czynniki o charakterze wewnetrznym’, a mate przedsigbiorstwa cechuje

" Instytut Zarzadzania Kryzysowego (ICM) w USA wyrdznia dwa podstawowe typy kryzysow:
gwaltowne i nagle, niezalezne od organizacji i wywotane zazwyczaj czynnikami zewngtrznymi, oraz
»tlace sig”, dlugotrwate, zawinione przez organizacjg (eskalacja kryzysu nastepuje na skutek braku
zainteresowania zarzadzajacych btahymi z pozoru, wewngtrznymi problemami) [James, Wooten 2005,
s. 142-143]. Statystyki prowadzone przez ICM dowodza, ze kryzysy ,,nie zawinione” przez organizacje
stanowia zaledwie ok. 20-25% wszystkich kryzysow, ktore dotykaja przedsigbiorstwa.
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zazwyczaj niski poziom wyksztalcenia kadry menedzerskiej (w tym zwlaszcza w
zakresie zarzadzania), szanse na zmiang jakosciowa sposobu zarzadzania w kryzysie
i wykreowanie innowacyjnych pomystéw sa stosunkowo niewielkie. Rodzi si¢ za-
tem watpliwos¢, czy dotychczasowe kierownictwo, skoro jest,,0jcem” kryzysu, zdo-
ta doprowadzi¢ do chocby czgs$ciowej poprawy sytuacji. Ponadto brak srodkow fi-
nansowych uniemozliwia zatrudnienie specjalistow (uzyskanie pomocy ekspertow),
a niski zazwyczaj poziom wiedzy i kreatywnosci kadry nie sprzyjaja wypracowywa-
niu innowacyjnych rozwiazan i sprawiaja, ze zarzadzajacy (czgsto wiasciciel) prak-
tycznie skazany jest na wlasng inwencje. Jednoczesnie z punktu widzenia wlasnosci
i sposobu zarzadzania jako charakterystyk jakosciowych opisujacych mate przedsieg-
biorstwa niewatpliwie przezwycigzaniu kryzysoéw sprzyja duza zazwyczaj motywa-
cja wynikajaca z wlasno$ci srodkoéw zarzadzania, a takze autokratyczny styl zarza-
dzania i niski (pod wptywem nacisku przetozonego-wtasciciela) opor pracownikow
wobec zmian. Takze duza elastyczno$¢ matych organizacji i prostota ich rozwigzan
organizacyjnych ulatwia wprowadzanie zmian, uwazanych za ,,podstawowy $rodek
zarzadzania antykryzysowego” [Skalik 2000, s. 305]. Cechy te nalezy wigc uznac za
czynniki wspierajace mate organizacje w walce z kryzysem (utatwiajace przezwy-
cigzanie kryzysow).

W specyficznej sytuacji deficytu czasowego generowanego przez kryzys organi-
zacji o sukcesie w walce z nim oprocz pomystu na jego przezwycigzenie decyduje
takze czgsto szybko$¢ dziatania. Stad tez cechujacy mate przedsigbiorstwa krotki
czas wprowadzania podjetych decyzji nalezy uzna¢ za czynnik zdecydowanie sprzy-
jajacy.

Niezaleznie od wielkosci organizacji istota dziatan organizacji w kryzysie jest
wlasciwie taka sama: sprawa priorytetowa staje si¢ utrzymanie organizacji przy zy-
ciu na tyle dlugo, by mozliwe byto opracowanie planu naprawczego i wdrozenie go
w zycie. W poréwnaniu do przedsigbiorstw duzych ograniczone zasoby matych
przedsigbiorstw czgsto nie stanowia dostatecznego buforu pozwalajacego utrzymac
organizacj¢ przy zyciu na tyle dlugo, by mozna bylo wymysli¢ i wdrozy¢ plan na-
prawczy. Ponadto, podczas gdy juz w warunkach normalnego funkcjonowania mate
organizacje doswiadczaja trudnosci w uzyskaniu dostepu do finansowania zewngtrz-
nego, w kryzysie czgsto staje si¢ to praktycznie niemozliwe. Ich mata atrakcyjnos¢ z
punktu widzenia kapitalodawcow sprawia, ze nie tylko zaciagnigcie, ale takze odno-
wienie czy przedluzenie linii kredytowych czgsto staje si¢ niemozliwe. W istotny
sposob ogranicza to mozliwosci przezwycig¢zania kryzysu.

Wspominana juz niech¢¢ do podziatu wtadzy, a takze zatozenie, ze wzrost nie
zawsze jest celem matych organizacji, sprawiaja, ze rzadko rozwazaja one mozliwos¢
wchodzenia w powiazania kapitalowe z innymi organizacjami, nawet gdy jest to je-
dyna mozliwo$¢ przetrwania kryzysu i uniknigcia bankructwa. Ogranicza to reper-
tuar dostepnych srodkow zarzadzania kryzysowego i niewatpliwie utrudnia prze-
zwycigzanie kryzysow.
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Podsumowujac, z punktu widzenia charakterystyk jakosciowych matych organi-
zacji nalezy uzna¢, ze w wigkszym stopniu utrudniaja one przezwycig¢zanie kryzy-
sow (na pierwszy plan wysuwa si¢ tu czynnik w postaci ograniczono$ci zasobow),
niz buduja potencjal organizacji w tym zakresie.

6. Podsumowanie

Wszystkie przedsigbiorstwa, niezaleznie od tego, czy sa male, czy duze, funk-
cjonuja w tym samym otoczeniu rynkowym i poddawane sa wptywowi tych samych
pozytywnych i negatywnych bodzcoéw. Jednak ze wzgledu na specyficzny zestaw
cech, jakimi charakteryzuja si¢ mate przedsigbiorstwa, oddziatywanie czynnikow
rynkowych, a takze umiej¢tno$¢ reagowania na nie moga by¢ w ich przypadku dia-
metralnie rézne. Ponadto problemy funkcjonowania matych przedsigbiorstw sa za-
zwyczaj odmienne od tych, z ktorymi borykaja si¢ przedsigbiorstwa duze. W proce-
sie zarzadzania male przedsigbiorstwa czgsto napotykaja problemy, ktore w duzych
wcale by nie wystapity albo bytyby rozwigzywane w odmienny sposob.

Specyficzne cechy odrézniajace mate przedsigbiorstwa od duzych ksztattuja ich
swoista odporno$¢ na kryzysy, a takze wplywaja na mozliwosci w zakresie radzenia
sobie z kryzysami, zdolno$¢ do ich wczesnego rozpoznawania, a takze unikania.
Prezentowana ocena potencjatu matych przedsigbiorstw w tym zakresie moze by¢
trochg dyskusyjna, gtownie ze wzgledu na to, ze sektor matych przedsigbiorstw jest
szalenie roznorodny i cigzko poddaje si¢ uogoélnieniom. Niemniej jednak stuszne
wydaje si¢ stwierdzenie, ze rozpatrywane tacznie cechy matych przedsigbiorstw
tworza specyficzny potencjal tych organizacji, ksztaltujacy rezerwuar ich mozliwo-
Sci w zakresie zarzadzania kryzysowego. Nalezy réwniez podkresli¢, ze w duzej
mierze jest on ograniczany dostepnoscia kapitatu i zasobow, niemniej jednak inne
charakterystyki matych przedsigbiorstw sprawiaja, ze nie sa one tak bezbronne, jak-
by sig¢ z pozoru wydawato.
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SMALL ENTERPRISE AND CRISIS IN AN ORGANIZATION

Summary

In the literature and empirical research in area of organizational crisis the size of an organization
as a factor determining organizational possibilities of avoiding crises and dealing with them is conside-
red very rare. That is why in this paper as the reference point for a reflection became a perspective of
small enterprises. Hence, in this paper reflection on resistance of small enterprises and their potential
for early detecting, avoiding and dealing with crisis were presented. They were discussed in the context
of characteristic of a such organizations.
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