Rozdziat 1. Kryzys w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa

1.1. Istotai przyczyny kryzysow w przedsiebiorstwie

Kazde przedsiebiorstwo jest narazone na wystgpienie kryzysu, ktéry moze pojawié sie na
réznych etapach jego rozwoju, moze miec zréznicowany wptyw na jego funkcjonowanie
i nastepowac¢ z odmiennych przyczyn. W okresie niepomysinej koniunktury nastepuje
eliminacja stabszych podmiotéw gospodarczych, ktére nie sg w stanie dtuzej utrzymad sie na
rynku. Jednak bankructwa majg tez miejsce w czasie wzrostu gospodarczego — w fazie
ozywienia i rozkwitu. Upadek przedsiebiorstw jest cechg charakterystyczng gospodarki
rynkowej. (Kopczynski, 2016, s. 11)

Wielu naukowcéw definiuje kryzys jako nieprzewidywalne zdarzenie, ktére zagrazia
oczekiwaniom interesariuszy i moze powaznie wptyngé na sprawnos$¢ organizacji oraz
generowac negatywne wyniki. (Coombs, 2011, s. 3) Takie podejscie relatywizuje pojecie
kryzysu, gdyz jego wystgpienie jest subiektywnym postrzeganiem tego stanu zaréwno przez
menedzerdw, jak i wtascicieli przedsiebiorstwa.

Literatura naukowa uznaje przedsiebiorstwo jako jeden z typdéw organizacji, ktérego
celem jest prowadzenie zyskownej dziatalno$é gospodarczej. Przedsiebiorstwo w znaczeniu
przedmiotowym zostato zdefiniowane w art. 4 ust. 1 Ustawy o swobodzie gospodarczej
z dnia 2 lipca 2004 r. Pojecie przedsiebiorstwa jest tozsame z pojeciem przedsiebiorcy,
ktédrym, zgodnie ze wskazanym powyzej artykutem ustawy, jest ,osoba fizyczna, osoba
prawna i jednostka organizacyjna nie bedgaca osobg prawng, ktorej odrebna ustawa
przyznaje zdolnos¢ prawng — wykonujgca we wtasnym imieniu dziatalno$é gospodarczg”.
Sposrdod osdb prawnych wyodrebnia sie spotki kapitatowe, zgodnie z ustawg z 15 wrzesnia
2000 r. Kodeks Spotek Handlowych: spotke z ograniczong odpowiedzialnoscig i spotke
akcyjna.

Pojecie przedsiebiorstwa rozpatruje sie rowniez w znaczeniu funkcjonalnym, zgodnie
z ktérym przedsiebiorstwo oznacza statg i zawodowa dziatalno$é gospodarczg. Zdaniem E.
Urbanowskiej-Sojkin (2003, s. 9), istote funkcjonowania przedsiebiorstwa, petnionych funkcji
i rél, stanowi jego efektywnos$é — ktdrg ocenia sie wedtug nastepujgcych kryteriow:

e poziom skutecznosci dziatania — osigganie uprzednio zatozonych celdow,
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e poziom korzystnosci dziatan — réznica pomiedzy cennoscig wyniku uzytecznego jako
rezultatu dziatan a cennoscig kosztow,

e poziom ekonomicznosci —iloraz cennosci wyniku uzytecznego i cennosci kosztow,

e prostota, doktadnos¢, energicznos¢ dziatan.

Syntetycznym miernikiem sprawnosci przedsiebiorstwa i jego sukcesu jest wartosc
dodana (Urbanowska-Sojkin, 2003, s. 15). Sladem tych rozwazar podaza R. Normann (2012),
ktéry uwaza, ze na rynkach wytania sie nowy archetyp organizacji —podmiot organizujacy
tworzenie wartosci, co staje sie aktualnie kluczowa kompetencja wspodiczesnych
przedsiebiorstw. Ta koncepcja nie oznacza jednak, iz umiejetnosci zwigzane
z produkcjg lub relacjami z otoczeniem staty sie niewazne. Nalezy przez to rozumieé, ze sg
one coraz bardziej wpasowane w ramy kompetencji podstawowej (czyli organizowania
procesu tworzenia wartosci) i wykraczajg poza swoje formalne granice (s. 36). Wdrazanie
koncepcji zarzagdzania wartoscig i tworzenie opartych na niej systeméw prowartosciowego
zarzadzania przedsiebiorstwem wymaga podejmowania statych dziatan zorientowanych na
zmiany zachodzgce w jego otoczeniu. Implikuje to potrzebe dokonywania przeobrazen
w sferze proceséw i systemow organizacyjnych, technicznych i ekonomicznych,
determinujgcych wzrost efektywnosci przedsiebiorstwa — w tym tempo kreowania jego
wartosci. (Jaki, 2014, s. 37)

Wyrdznia sie dwie metody liczenia wartos$ci dodanej na szczeblu przedsiebiorstwa:

e wartos¢ dodang catkowity, okreslang jako wartos¢ dodang z dziatalnosci operacyjnej
uzupetniong o saldo przychodéw i kosztéw finansowych (bez ptaconych odsetek) oraz
wynikéw nadzwyczajnych,

e wartos¢ dodang z dziatalnoSci operacyjnej, okreslang jako sume przychoddw
operacyjnych, pomniejszong o catos¢ naktadéw materialnych, bez amortyzacji.
(Bednarski, 2012, s. 150)

Przedsiebiorstwo dziata w srodowisku wielu interesariuszy, z tego tez wzgledu, pojecie
sukcesu ma wymiar wzgledny. Otoczenie przedsiebiorstwa obrazuje rysunek nr 2.
Najbardziej zainteresowani sukcesem przedsiebiorstwa sg wiasciciele, udziatowcy lub
akcjonariusze. Wynika to z faktu, iz to ich $rodki pieniezne, pomyst i filozofia dziatania dajg
baze do rozwoju przedsiebiorstwa. To oni majg decydujacy wptyw na zarzadzanie
przedsiebiorstwem, co czynig sami lub przez wybranych menedzeréw, zasiadajgcych
w zarzgdach spétek, ktérych udziatowcy, badz akcjonariusze sg wspdtwiascicielami. Praktyka
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zycia gospodarczego wskazuje, ze cele akcjonariuszy/wtascicieli przedsiebiorstw nie zawsze
sq tozsame z celami menedzerow. Dla tych ostatnich celem nadrzednym moze by¢ suma

korzys$ci wiasnych z pracy w danej organizacji.

Potencjalni inwestorzy
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Rysunek 2. qumioty kreujace i oceniajace przedsiebiorstwo
Zrédto: Urbanowska — Sojkin, 2003, str. 14
Powyzszy  diagram podkresla liczne  grono interesariuszy powigzanych
z przedsiebiorstwem, ktdore funkcjonuje w sSrodowisku konkurencyjnym, a dla ktérego
czynnikiem sukcesu jest sprawnos¢ dziatania. Wyznacznikami sukcesu przedsiebiorstwa sga:
1. Zmotywowane zespoty pracownikéw.
2. Stabilne powigzania z dostawcami i odbiorcami, zapewniajgce efekty synergii
i obustronne korzysci.
3. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej wobec podmiotéw oferujgcych takie same lub
zblizone produkty i ustugi.
4. Korzystna wspodtpraca z bankami, administracjg i instytucjami wsparcia biznesu.
Tworzenie wartosci dla wtascicieli to takze ciggte dziatania na rzecz i korzysé klientéw,
utrzymanie dobrych relacji z dostawcami, motywowanie pracownikéw itd., a wiec wszystko,
co wymaga uwzglednienia potrzeb i oczekiwan wszystkich grup interesariuszy.

Z poszczegblnymi grupami interesariuszy identyfikowane sg rézne cele. Dla wtascicieli jest to
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maksymalizacja wartosci przedsiebiorstwa oraz wysokosci dywidendy, natomiast
menedzerowie skupigja sie na wynagrodzeniach, udziatach w zysku czy innych
Swiadczeniach. Podobne podejécie reprezentujg pracownicy, ktdrzy oczekujg wynagrodzen,
innych swiadczen i gwarancji zatrudnienia. (Jaki i Skrzypek, 2018, s. 158)

Sukces przedsiebiorstwa nie jest stanem danym na dtuiszy okres i nie jest jego trwatg
cecha. W otoczeniu i wnetrzu przedsiebiorstwa pojawiaja sie nie tylko réznorodne okazje do
pozytywnego wykorzystania, ale i rézne zagrozenia. A skutkiem niekorzystnych zjawisk mogg
by¢ sytuacje kryzysowe.

Istota kryzysu w przedsiebiorstwie jest rdznie postrzegana przez przedstawicieli nauki. O.
Otwinowski (2010, s. 84) uwaza, ze kryzysy bedg nam towarzyszy¢ cate zycie
i musimy byé do nich przygotowani. Natomiast K. Obtdj (2007, s. 40) traktuje kryzysy jak
budziki: nikt ich nie lubi, ale sg potrzebne i mogg by¢é madrze wykorzystane. W. Greiner
(1998, s. 39) twierdzi, ze wiekszos$¢ organizacji rozwija sie poprzez kryzysy. P. Drucker (2005,
s. 106) podkresla, ze kryzys organizacji jest konsekwencjg faz cyklu zycia sektoréw. Z kolei I.
Mitroff (1998, s. 17) zwraca uwage, ze kryzys jest efektem pojawienia sie nieoczekiwanych
zaktécen w dziatalnosci organizacji, w tym czynnikdw zewnetrznych i wewnetrznych
o losowym charakterze. B. Barczak i K. Bartusik (2010, s. 14) prezentujg poglad, ze kryzys
w znaczeniu ogdlnym jest interpretowany jako punkt zwrotny w biegu wydarzen, po ktérym
nastepuje zmiana. Kryzys to trwata niezdolno$¢ zaspokajania w zrownowazony sposéb
potrzeb interesariuszy. (Misiotek, 2003, s. 72) Najczesciej, wraz z pojawieniem sie tego
momentu, dochodzi do wystgpienia trudnej sytuacji uniemozliwiajgcej normalne
funkcjonowanie firmy oraz powodujgcej zagrozenie utraty bytu dla firmy bedacej w kryzysie.
E. Urbanowska-Sojkin (2003, s. 20) stoi na stanowisku, ze kryzys przedsiebiorstwa to
patologia w jego rozwoju, spowodowana czesto dysproporcjg miedzy celami i zasobami do
ich osiggniecia.

Zaprezentowane poglady wskazujag na bardzo odmienne spojrzenie na kryzys
w przedsiebiorstwie. Paleta ocen tego zjawiska jest szeroka — poczawszy od kryzysu jako
zdarzenia ,standardowo” wystepujgcego w trakcie jego funkcjonowania, poprzez czynnik
kreujgcy zmiane, wreszcie na patologicznym zjawisku konczgc — skutkiem moze byé koniec
istnienia przedsiebiorstwa.

Niemoznos¢ wyeliminowania kryzyséw z Zycia gospodarczego wymaga edukacji

spoteczenstwa i statego podkreslania, ze, wczesniej czy pdziniej, kazdy z nas znajdzie sie
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w sytuacji kryzysowej — realnej lub tez wyimaginowanej (Otwinowski, 2010, s. 84). Ten stan
mozna tatwo pordéwnac¢ z chorobg wystepujacg u cztowieka, ktéry nawet jesli bytby
»wychowywany pod kloszem”, moze przeziebi¢ sie, ztamac¢ noge lub cierpie¢ na dolegliwosci
sercowe. Kazda choroba to stan trwajgcy okreslony czas, w ktérym symptomy charakteryzuja
sie réznym nasileniem i niezbedna jest decyzja dotyczgca sposobu leczenia. Niewatpliwie
zatem kryzys organizacji nalezy rozpatrywaé jako proces bedacy rezultatem i kontynuacja
poprzedzajgcego go negatywnego procesu rozwoju. Jak juz wspomniano, taki wymiar
interpretacyjny pozostawia jednak duzg dowolnos¢ w precyzowaniu istoty kryzysu.

Kryzys moze by¢ postrzegany jako proces lub jako sytuacja decyzyjna. (Romanowska
i Dziurski, 2016, s. 26) Rozumienie kryzysu w kategoriach procesowych oznacza, ze jest on
zmiang dtugotrwatg podlegajgcg ewolucji. Pomiedzy zmianami zwigzanymi z kryzysem
istniejg zwigzki przyczynowo—skutkowe, ktéore tworzg jego fazy. Praktyka zycia
gospodarczego wskazuje na zrdinicowanie nasilenia zjawisk wystepujacych w trakcie
kryzysu. Naruszenie réwnowagi gospodarczej, spowolnienie rozwoju badz regres skutkuja
redukcja wielkosci produkcji, zmniejszeniem popytu, spadkiem dochodu, zatrudnienia
i ostatecznie poziomu zycia. Obserwacja faz cyklu koniunkturalnego pozwala wyciggnac
wniosek, ze wejscie gospodarki narodowej w faze kryzysu poprzedza spadek Produktu
Krajowego Brutto, wzrost bezrobocia, redukcja obrotéw przedsiebiorstw, spadek wartosci
eksportu i importu, zmniejszenie dochoddéw ludnosci i naktadéw inwestycyjnych.
(Strzemecki, 2015, s. 27)

W literaturze naukowej odréznia sie sytuacje kryzysowg od kryzysu. Za sytuacje
kryzysowg organizacji uwaza sie jej stan, bedacy wynikiem ksztattowania sie pewnych
niekorzystnych zjawisk wystepujacych w czasie, ktdry nie rodzi bezposredniego zagrozenia
egzystencji organizacji (o czym przesadza pozytywna ocena wynikéw finansowych
osigganych przez organizacje), ale oznacza niezadowalajgcg ocene jej dziatalnosci z punktu
widzenia zmian zachodzgcych w otoczeniu i/lub w stosunku do stanéw (ocen) wzorcowych.
Natomiast kryzys organizacji stanowi odpowiednik takiego jej stanu, ktéremu towarzyszy
uksztattowanie sie wynikow finansowych na poziomie zagrazajgcym egzystencji (grozacym
upadtoscig) i to w zasadzie niezaleznie od oceny dziatalnosci organizacji. (Zakrzewska-
Bielawska, 2008, s. 94) Sytuacja kryzysowa to catoksztatt uwarunkowan otoczenia
zewnetrznego i wewnetrznego, oddziatywujacych na dany uktad systemowy w ten sposdb, iz

zaczyna sie i jest w nim rozwijany proces zmienny, w konsekwencji czego dochodzi do
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naruszenia stabilnosci, a nastepnie jej przywrdcenia w wyniku wykorzystania
nadzwyczajnego dziatania. Kryzys jest zatem jednym z etapdéw sytuacji kryzysowej i jest
przejawem okresu niestabilnosci w strukturze lub zasobach danego podmiotu. (Pujer, 2011,
s. 91) Poglady teoretykdéw odzwierciedlajg zjawiska wystepujace w przedsiebiorstwach. Na
sytuacje kryzysowg sktada sie mnogos$é, najczesciej niekorzystnych, zjawisk, zarowno
wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji. Niedostrzezenie ich albo niewtasciwa ocena
zagrozenia mogg skutkowaé kryzysem o rdznej skali skutkow dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

W rozprawie przyjeto traktowac pojecia sytuacja kryzysowa i kryzys jako tozsame. Za
takim podejsciem przemawiajg poglady wielu ludzi nauki. Wedtug prof. Witadystawa
Kopalinskiego kryzys to moment, okres przetomu, przesilenia, decydujgcy zwrot, okres
zatamania gospodarczego (Kopalinski, 1968, s. 417). W Stowniku Wyrazéw Obcych kryzys
ujeto jako moment oraz okres. Upowaznia to do uznania, ze kryzys bedgcy kulminacyjng fazg
stanu zagrozenia moze mie¢ wymiar krotko lub dtugotrwaty, charakteryzowac sie réznym
nasileniem i by¢ uznawany za sytuacje kryzysowa.

Model postepowania w odniesieniu do sytuacji kryzysowej zostat opracowany m.in. przez

B. Nogalskiego i H. Marcinkiewicza (2004), co obrazuje ponizszy diagram.

ir Ige;t\g:';z?f zrzyczyn 2. Dziatania
/ vzy . 1e8 reaktywne \
akceptacja
Sytuacja po
Kryzys
yzy kryzysie
\ 2 Ider.wty,/flkaqa 4. Dziatania /
czynnikéw sukcesu
. . proaktywne
i ukazanie perspektyw

Rysunek 3. Wzorz,ec zarzadzania w trakcie kryzysu w przedsiebiorstwie
Zrédto: Nogalski i Marcinkiewicz, 2004, s. 101
Prostota modelu wymaga krytycznego spojrzenia i komentarza. Sytuacja kryzysowa
z jednej strony wigze sie z koniecznoscia jej zazegnania, z drugiej jest szansg na odniesienie
sukcesu. Z sytuacjg kryzysowq zwigzana jest decyzja, bedgca efektem identyfikacji przyczyn
kryzysu oraz ewentualnych perspektyw, ktore mogg pojawic¢ sie po podjeciu niezbednych
dziatan. Diagram jednoznacznie tego nie wskazuje — nie uwypukla roli menedzeréw, ktérzy

decydujg o wyborze formuty dziatan i tym samym o sytuacji po kryzysie.
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Identyfikacja Zzrodet kryzysu ma kluczowe znaczenie dla dalszej wieloaspektowej analizy,
ktorej wynikiem jest wyboér Sciezki postepowania. Czy kryzys jest zagrozeniem dla bytu
przedsiebiorstwa, czy takze szansg uzyskania dodatkowych korzysci pozostaje wyborem
i decyzjg menedzeréw, popartymi analizg zjawisk wewngatrz przedsiebiorstwa i w jego
otoczeniu.

Podziat Zzrédet kryzysu na wewnetrzne i zewnetrzne zdaje sie by¢ niejako intuicyjny. Te
zewnetrzne zdarzenia i zjawiska w otoczeniu o charakterze kryzysogennym to: zmiany
polityczne, koniunkturalne, polityka fiskalna, natezenie konkurencji w sektorze, rynkowe
zmiany w zakresie podazy i popytu oraz inne zdarzenia naruszajgce zatozone warunki
dziatania firmy. Uwarunkowaniem, w Polsce odgrywajgcym istotng role, jest zjawisko, ktore
mozna okresli¢ jako niskg przyzwoitos¢ ptatnicza — tendencje do celowego powstrzymania
sie od ptatnosci i wymuszania na kontrahentach czasowego, nieoprocentowanego
finansowania kupieckiego.

W Unii Europejskiej najdtuzsze okresy ptatnosci, powyzej 90 dni, charakteryzujg Grecje,
Portugalie i wtasnie Polske. (Gotaczynski i Maczynska, 2017, s. 41) Przyczyny wewnetrzne to:
niewtasciwa strategia, nieefektywne kierownictwo firmy, btedna polityka finansowa, utrata
kontroli nad zapasami i konflikty wewnatrz organizacji. (Piekarz, 2004, s. 40) Kryzys
w organizacji moze by¢ takze wywotany rozproszeniem w sektorze lub funkcjonowaniem
organizacji w danym sektorze bedgcym w konkretnym cyklu zycia (sektory pojawiajace sie,
przechodzgce do stanu dojrzatosci oraz schytkowe) oraz funkcjonowaniem organizacji
w sektorze globalnym. Specyfika sektora wptywa na warunki konkurowania, wyboru strategii
oraz pojawiajace sie btedy, ktére mogg przerodzi¢ sie w kryzys. (Romanowska i Dziurski,
2016, s. 29)

Analizowany wzorzec zarzgdzania w sytuacji kryzysowej pomija element diagnozy sytuacji,
ktéra nie zostata ujeta w prezentowanym diagramie. Wskazanie przyczyn kryzysu oraz
identyfikacja czynnikdw sukcesu umozliwiajg okreslenie koniecznych dziatan. Waznos$é
szukania perspektyw i podejmowania proaktywnych dziatan podkresla Janczewska (2012, s.
50), ktéra wskazuje, ze zarzadzanie firmg XXI wieku musi by¢ skierowane na zewnatrz przez
definiowanie celéw w kontekscie potrzeb rynku i klienta, a nie samej firmy.

Zdecydowanie bardziej kategorycznie wypowiada sie J.W. Wells (2014), ktéry wskazuje na
kilka pozioméw tzw. niskiej inteligencji strategicznej, prowadzacej do kryzyséw

strategicznych. Poziom pierwszy to: Slepota na strategie, btoga nieswiadomosé, udawanie
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zmian lub amnezja — wyraza sie w tym, ze przedsiebiorstwo nie reaguje na strategiczne
wyzwania, gdyz nie jest w stanie ich dostrzec. ,Swiat sie zmienia i mozna po prostu nie
zauwazyc, ze cos, co niegdy$ uznaliSmy za pozbawione znaczenia, stato sie kluczowe. Jest to
pierwsza przyczyna biznesowych porazek” (Wells, 2014, s. 46). Z wielkim trudem przychodzi
niektorym firmom zmiana sposobu podejscia do tych kwestii. Muszg sie przekonaé, ze
strategia jest niezbedna — Ze nalezy dokonywaé, niekiedy gtebokich, reorientacji
strategicznych i porzuca¢ dotychczasowe paradygmaty oraz modele biznesowe, a opracowan
nalezy dokonywaé we wczesnych stadiach kryzysu strategicznego lub nawet przed nim, aby
nie byto za pdzno. (s. 51-64)

Typologia przyczyn zjawisk kryzysowych jest rozlegta, co wynika z duzej réznorodnosci
kryteridw stuzgcych do podziatdw. Najczesciej stosowanymi kryteriami podziatu przyczyn
zjawisk kryzysowych s3: ich lokalizacja, zrédfa i charakter. Uwzglednienie kryterium
lokalizacji pozwala na wyodrebnienie przyczyn zewnetrznych i wewnetrznych. (Skalik, 2003,
s. 149). Zrédta sytuacji kryzysowych zostaly uporzadkowane przez S. Slattera

i D. Lovetta (2011), ktérych wyniki zostaty przedstawione w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Przyczyny pogarszania sie kondycji przedsiebiorstwa

Przyczyny wewnetrzne Przyczyny zewnetrzne
1. Brak kompetencji kluczowych 11.Zmiany w popycie rynkowym
menedzeréw
2. Nieodpowiednia kontrola finansowa 12. Konkurencja

3. Stabe zarzadzanie kapitatem obrotowym 13. Niekorzystne zmiany w cenach towarow

4. Wysokie koszty

5. Niedostateczne dziatania marketingowe

6. Skala dziatalnosci przekraczajgca

mozliwosci finansowe

7. Wielkie przedsiewziecia

8. Przejecia

9. Polityka finansowa
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10. Inercja i batagan organizacyjny

Zrédto: Slatter i Lovett, 2011, s. 19

Na pierwszym miejscu wskazano brak kompetencji kluczowych menedzeréw, druga
pozycja to nieodpowiednia kontrola finansowa, natomiast trzecie miejsce to stabe
zarzadzanie kapitatem. Nie ulega watpliwosci, ze decydujacy wptyw na wystepowanie tych
przyczyn ma kadra menedzerska. Zdaniem wielu ekspertdw, tak praktykéw gospodarczych
jak i naukowcoéw, gtéwnych Zrdédet kryzyséw nalezy upatrywaé w osobach piastujgcych
kierownicze stanowiska. R. Siedlecki (2002) podkresla, ze w badaniu przywotywanym
w rozlicznych publikacjach, dotyczagcym zarzadzania w kryzysie, przeprowadzonym w latach
80. przez J. Argenti (w przedsiebiorstwach, ktore przezyty powaziny kryzys, a nastepnie
upadty), z reguty wystepowaty nastepujgce symptomy zblizajgcych sie zagrozen:

e oparcie zarzadzania przedsiebiorstwem na doswiadczeniu tylko jednej osoby,

e niewtasciwa struktura profesjonalnej kadry zarzadzajacej,

e brak odpowiedniego systemu informacji finansowo-ksiegowej (w wyniku czego
wystepowat brak mozliwosci elastycznego reagowania na zmieniajgce sie warunki
funkcjonowania przedsiebiorstwa),

e nadmierne tempo rozwoju,

e prowadzenie dziatalnosci na zbyt duzg skale (w stosunku do technicznych
i finansowych mozliwosci przedsiebiorstwa),

e podejmowanie realizacji duzych projektow, ktdre z réznych przyczyn nie dochodza do
skutku (Siedlecki, 2002, s. 22).

Interesujgce hipotezy dotyczgce przyczyn kryzyséw w przedsiebiorstwach, poparte

badaniami stowenskich przedsiebiorcéw, stawia H. Dubrovski (2016):

H1: przyczyny zewnegtrzne same z siebie nie moga wptyng¢ na powstanie kryzysu
korporacyjnego.

H2: kiedy zarzad analizuje przyczyny powstania kryzysu, przecenia przyczyny zewnetrzne
i nie docenia przyczyn wewnetrznych, w wyniku czego przyjmuje zte podejscie wobec
kryzysu. (s. 275)

Praktyka doradcza Autora pokazata, ze przedsiebiorstwa nie poswiecajg dostatecznej

uwagi wifasciwej (obiektywnej) identyfikacji przyczyn kryzysu. W efekcie dziatania
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podejmowane w celu rozwigzania go skupiajg sie na konsekwencjach kryzysu, a nie jego
przyczynach, co sprawia ze liczba przedsiebiorstw, ktérym udaje sie przetrwac kryzys jest
mniejsza niz faktycznie mozliwa do osiggniecia, poniewaz prawdziwe przyczyny zaistniatej
sytuacji nadal (niekorzystnie) dziatajg. (Dubrovski, 2016, s. 276)

Badania przeprowadzone przez polskich naukowcédw potwierdzajg, ze kluczowa
wewnetrzng przyczynga kryzyséw sg btedy w zarzadzaniu.

Wyniki analiz A. Zelek (2002) zostaty zaprezentowane w ponizszej tabeli:

Tabela 2. Gtéwne przyczyny kryzysow w polskich przedsiebiorstwach

Przyczyny zewnetrzne Udziat % Przyczyny wewnetrzne Udziat %

Recesja w gospodarce

67,6 Btedne zarzadzanie 38,2
polskiej
Wzrost stopnia konkurencji 65,0 Brak kapitatu 35,3
Recesja w branzy 44,2 Niska efektywnos¢ 18,5
Zatory ptatnicze 42,5 Brak strategii rozwoju 18,0
Poziom bezrobocia 41,3 Konflikty personalne 17,5
Wysoka stopa procentowa 35,2 Zdarzenia losowe 14,7
Kursy walut 32,6 Btedna polityka cenowa 11,8
Naptyw kapitatu Czeste zmiany na 8,8
zagranicznego do branzy 254 stanowiskach kierowniczych
Starzenie sie produktow 23,5

Stawki podatkow posrednich 22,9

Stawki podatkow

21,5
bezposrednich
Restrykcyjny kodeks pracy 19,8
Inflacja 11,5
Stawki celne 8,8

Zrédto: Zelek, 2002, s. 67-68
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Zestawienie A. Zelek, sporzadzone w 2002 r., doskonale oddaje polska rzeczywistosc.
Zdecydowana wiekszos¢ podmiotéw wtedy funkcjonujgca powstata po 1990 r. Byty to
przedsiebiorstwa, ktdre rozpoczynaty dziatalno$é z niewielkim kapitatem, prowadzone byty
przez wtascicieli lub zarzady o skromnym doswiadczeniu. Nie dziwi zatem fakt, ze gtdwna
przyczyna wewnetrznych powoddéw kryzyséw to brak wiedzy ekonomicznej wsrdd osob
zarzadzajgcych  przedsiebiorstwem, wzorcéw funkcjonowania przedsiebiorstw na
konkurencyjnym rynku oraz przekazéw z poprzednich pokolen — wszystko to powodowato
liczne btedy w zarzadzaniu.

Pierwsza fala kryzysowych sytuacji miata miejsce w latach 1994-1996 i obejmowata
zarébwno ,stare” przedsiebiorstwa panstwowe, ktdére nie potrafity dostosowaé sie do
wymogoéw nowej formuty rynku, jak i nowopowstate firmy, ktére nie sprostaty zagrozeniom.
Brak kapitatu obrotowego do biezgcego finansowania dziatalnosci jest odczuwalny do dzisiaj.
Przedsiebiorstwa posiadajgce w swoich kadrach niedoswiadczonych menedzeréw,
z niewielkim zapasem ptynnych zasobow, podlegaty licznym turbulencjom w okresie reces;ji
naszej gospodarki, danej branzy oraz wptywu narastajgcej konkurencji, takze ze strony
podmiotdéw zagranicznych.

Badania przeprowadzone przez R. Gradzkiego i A. Zakrzewska-Bielawska (2009)

potwierdzajg powyzsze wnioski.

Tabela 3. Gtéwne przyczyny kryzysow w przedsiebiorstwach regionu tédzkiego

Przyczyny zewnetrzne Udziat % Przyczyny wewnetrzne Udziat %
Dekoniunktura na rynku 80 Btedy w zarzadzaniu 34
Rosngca konkurencja Brak planowania

68 28
krajowa i zagraniczna strategicznego

Fluktuacja kadry
Kryzys finansowy 56 8
kierowniczej

Spadek popytu 50 Niedostateczny controling 26
Presja na innowacje

24 Przestarzata technologia 16
technologiczne
Wysokie stopy Niedostateczna dziatalnos$é

68 28
procentowe marketingowa
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Zmiany kursu walut 36 Btedne inwestycje 8

Btedne rozwigzania
Starzenie sie sektora 18 organizacyjne i zty 40

przeptyw informacji

Czynniki losowe 6 Niska efektywnos¢ 22
Inne 4 Konflikty
18
wewnatrzorganizacyjne
Wysokie koszty 74
Wysoki poziom zadtuzenia
52
i trudnosci z jego obstuga
Inne 4

Zrédto: Gradzki i Zakrzewska-Bielawska, 2009, s .17

Wyniki powyzszych badan sg zblizone do przedstawionych wczesniej (Tabela 2). Widoczna
jest wysoka podatno$é przedsiebiorstw na czynniki zewnetrzne generujgce zagrozenia
kryzysowe. Konkurencyjno$é, recesja, stopy oprocentowania, mimo ze nie miaty
negatywnego wptywu w tych latach na wzrost PKB w Polsce, to jednak, jak pokazujg badania,
dla wielu przedsiebiorcéw stanowity przyczyne trudnosci w funkcjonowaniu. Istotne jest
podkreslenie, iz z obu badan wynika, ze ankietowani przedsiebiorcy przyczyne kryzysu
dostrzegali w czynnikach zewnetrznych. Za zrédto negatywnych wynikéw uznawali wysokie
koszty, co swiadczy o braku umiejetnosci optymalizacji proceséw zarzadzania i wysokich
kosztach funkcjonowania, w tym finansowych, co byto nastepstwem zbyt niskich wartosci
kapitatéw wtasnych.

Przedsiebiorcom dziatajgcym w Polsce na poczatku lat 90-tych XX w. pojecie
,konkurencja” byto praktycznie obce. Popyt na produkty, w szczegdlnosci konsumpcyijne,
oraz ustugi przewyzszat podaz i taki stan trwat do poczatku XXI w., kiedy to na polskim rynku
pojawity sie Swiatowe korporacje — rowniez w wyniku prywatyzacji przedsiebiorstw polskich
— czego efektem byta bardzo szeroka oferta i nasycenie rynku. W zwigzku z tym niektére
polskie podmioty zaczety zmieniaé swojg strukture, takie z wykorzystaniem $rodkéw
pochodzacych z emisji akcji. Wielu przedsiebiorcéw nie dostrzegto, ze konkurencja, ktéra

panuje na wspoétczesnych rynkach produktéw i rynkach kapitatowych, okazata sie szczegdlnie
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uciazliwa dla rozbudowanych funkcjonalnie struktur typu biurokratycznego, co wymagato ich
ciggtych restrukturyzacji i ,,zabiegéw odchudzajgcych”. (Kozminski, 2004, s. 42)

Inne wewnetrzne przyczyny kryzysow to brak strategicznego planowania i niska
efektywnos$¢ operacyjna. Menedzerowie jako przyczyny kryzysu najczesciej wskazywali
wiasne btedy, ktére powodowaty negatywne sytuacje w przedsiebiorstwie.

Oceny rél menedzeréw zostaty ujete w odpowiedziach na pytania adresowane do
doradcéw restrukturyzacyjnych. Respondentéw poproszono o wskazanie jednego
kluczowego czynnika decydujagcego o sukcesie lub poraice postepowania
restrukturyzacyjnego, ktére miato zakonczyé w przedsiebiorstwie. Zestawienie odpowiedzi
pozwolito na ich wskazanie, s3 to:

e poczucie nieomylnosci przez osoby zarzadzajgce przedsiebiorstwem jako zasadnicza

bariera zmian,

e zmiana modelu zarzgdzania przedsiebiorstwem wprowadzona zbyt pdzno,

e przeinwestowanie poprzez nabywanie bardzo duzej liczby podmiotéw, przy

jednoczesnym braku kontroli nad nimi,

e zbyt pdzne zwrdcenie sie o pomoc do doradcy restrukturyzacyjnego,

e brak zrozumienia popetnianych btedéw przez wtascicieli przedsiebiorstw,

e brak mozliwosci odsuniecia wtasciciela od zarzadzania,

e rozpad zwigzku wspdlnikow jako przyczyna kryzysu,

e nastawienie zarzadu i konflikt wtascicielski uniemozliwiaty skuteczne przeprowadzenie

restrukturyzacji,

e wtasciciel przedsiebiorstwa ktory , wie lepiej” jako najwieksza bariera dla pomysinego

zrealizowania planu restrukturyzacyjnego,

e przekonanie o0séb zarzadzajacych (rodzina) do koniecznosci wdrozenia zmian

w zarzadzaniu jako kluczowym aspekt restrukturyzacji,

e jeden woddz, akceptujacy generowanie strat i nie szukajagcy nowego modelu

biznesowego jako przyczyna problemoéw,

e dtugi okres zadtuzania przedsiebiorstwa do momentu podjecia decyzji

o dziataniach restrukturyzacyjnych i dtugi proces decyzyjny lub brak decyzyjnosci po
stronie wtascicielskiej jako gtdéwne czynniki/bariery blokujgce postepowanie sanacyjne,

e brak wspdlnych celéow kadry zarzadzajacej i wtascicielskiej,
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e gtowny udziatowiec jako bariera w zarzadzaniu,

e firmato JA — Prezes, witasciciel i zarzagdca jako przeszkoda.

Analiza wypowiedzi doradcéw restrukturyzacyjnych pozwala krytycznie spojrze¢ na wyniki
przeprowadzonych badan przyczyn kryzyséw w przedsiebiorstwach. Zmiany w gospodarce
Swiatowej, formach komunikacji, dostepie do informacji oraz stabilizacja przepiséw prawa
bez watpienia wspierajg funkcjonowanie przedsiebiorstw. Dlatego obecnie gtéwnym
zrédtem  kryzyséw jest brak reakcji lub btedne decyzje menedzeréw wobec zmian
zachodzgcych w  otoczeniu  przedsiebiorstwa. Niewtasciwy model zarzadzania
przedsiebiorstwem staje sie kluczowym Zrédtem sytuacji kryzysowych, a btedy w zarzadzaniu

sg gtdwna przyczyng kryzysow. (Wieczerzynska, 2009, s.165-179)

1.2. Symptomy kryzysu w przedsiebiorstwie

Czynnikami, ktére decydujg o uznaniu, ze cigg zdarzen ma znamiona kryzysu s3 jego
symptomy. Takie sygnaty ostrzegawcze wymagajg monitorowania. Jest to szczegdlnie
istotne, gdy przedsiebiorstwo funkcjonuje w czesto nieprzewidywalnym srodowisku, o duzej
amplitudzie zmian. Wéwczas sygnaty o zblizajgcym sie zagrozeniu mogg by¢ generowane
w réznych obszarach jego funkcjonowania.

Kluczowe znaczenie ma odrdznienie przyczyn kryzysu od jego symptomow. Uznanie, ze
rezygnacja ze wspotpracy kluczowego klienta jest przyczyng kryzysu jest najczesciej btednym
osgdem. W tym przypadku Zrodtem kryzysu moze byé niska jakos¢ wyrobu, nieterminowos$é
dostaw lub zbyt wysoka cena. Natomiast zakoriczenie wspdipracy z odbiorcg jest

symptomem kryzysu.

Przyczyny kryzysu
o Czynniki
ZRODtA Symptomy N bezposrednio Kryzys
KRYZYSU :,\l/ kryzysu —/|  wywotujace :|I>
kryzys

Rysunek 4. Wzajemna zaleznos¢ pomiedzy zrédtami, przyczynami, symptomami oraz
czynnikami bezposrednio wywotujacymi kryzys
Zrédto: Nogalski i Marcinkiewicz, 2004, s. 21
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Zaprezentowany wyzej schemat w sposéb czytelny prezentuje powigzanie miedzy
przyczynami kryzysu a symptomami. Relacja ta nie zawsze jest uswiadamiana i rozumiana
przez przedsiebiorcow. W szczegblnosci negatywne sygnaty nie sg traktowane jako element
przyczyn kryzysu.

W praktyce gospodarczej mamy do czynienia z nastepujgcym przyktadowym
scenariuszem:

1. Zrédta, przyczyny kryzysu:

e nieprawidtowe funkcjonowanie wydziatu kontroli jakosci wyrobdw,
e usterki w produktach.
2. Symptomy kryzysu:
e reklamacje ze strony klientow,
e spadek zamowien.
3. Czynniki bezposrednio wywotujace:
e wzrost kosztéw napraw reklamacyjnych,
e spadek przychoddw ze sprzedazy.

4. Sytuacja kryzysowa/kryzys:

e ujemny wynik finansowy, wypowiedzenie przez banki umoéw kredytowych,
e utrata ptynnosci finansowe;j.

Obserwacja zachowan przedsiebiorcéw wskazuje, ze dla wielu matych i $rednich
podmiotéw w Polsce przyczyng kryzysu jest odejscie kluczowych klientéw, a symptomem
zagrozenie utraty ptynnosci finansowej — jest to niewtasciwa diagnoza.

Waznym jest, aby sygnaly wskazujgce na mozliwy kryzys w przedsiebiorstwie lub go
zapowiadajgce nie zostaty przeoczone, zlekcewazone lub niedoszacowane. Jednak nie nalezy
myli¢ ich z faktycznymi przyczynami kryzysu. Symptomy zwiastujg kryzys i ostrzegajg przed
wystgpieniem negatywnych wydarzen. (Dubrovski, 2016, s. 266).

Symptomami nadchodzgcego kryzysu sg nastepujgce sytuacje:

e nie potwierdzajg sie dotychczasowe doswiadczenia, a uzyskane wyniki réznig sie od

zatozen i przewidywan,

e konkurenci uzyskujg lepsze efekty,

e zdarzenia, ktérych przebieg sugeruje menedzerom istnienie problemu.
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Symptomy kryzysu generujg wiele niekorzystnych zjawisk. Przyktadem s3 emocje
pracownikéw spowodowane brakiem planowanych rezultatéw — tworzy sie atmosfera petna
napieé, podwazane jest zaufanie do kierownictwa, w efekcie nastepuje dezintegracja
zespotow pracowniczych. W rezultacie pojawiajg sie konflikty i spada wydajnosé, co jeszcze
pogarsza sytuacje. (Bogdanienko, 2005, s. 308-309)

Zagadnienie symptomow kryzysu jest szeroko analizowane w literaturze naukowej,
dlatego — uwzgledniajac cel rozprawy — jest uzasadnione zwrdcenie uwagi na zwigzane z nimi
ryzyko. Obie te kwestie potaczyta E. Urbanowska-Sojkin (2013, s. 35) i umiejscowita je

w przestrzeni gry gospodarczej.

Wilanianie sie symptoméw krvzysu

diugoookresowo srednicokresowo krotkookresowo
4, i | -
Niewyplacalnosé
a2
5
. Ryzyko -
Z | Koys wimikew operscine | &
; ; | asiggnied S
] Kryzys strategiczny Kryzys, E
= likwidacja -
@
E
=
" i Ryzyko E
Ryzyko strategiczne i taktyczne o
+ 5
stabe srednie mocne

Rysunek 5. Symptomy kryzysu i towarzyszace im rodzaje ryzyka
Zrédto: Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 30

Znaczace odchylenie od zaktadanych wynikéw dziatalnosci zagraza bytowi
przedsiebiorstwa, jesli jest akceptowane w dtugim przedziale czasu. Brak ingerencji ze strony
menedzerow moze doprowadzié, jak wskazuje powyzszy diagram, do wzmocnienia sity
wptywu negatywnych czynnikow w krétkim przedziale czasowym, co moze skutkowacd

kryzysem zagrozonym niewyptacalnoscia.
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Trzy podobne rodzaje kryzyséw w przedsiebiorstwie wyrdzniaja Dworzecki i Majewski
(2015, s. 17), ktorzy biorg pod uwage kryterium osigganych wynikéw finansowych
i wyrdzniaja:

e kryzys strategiczny,

e kryzys wynikéw,

e kryzys ptynnosci.

Zdaniem autoréw wyrdznione trzy rodzaje kryzysu mogg wystepowac autonomicznie,
jednak najczesciej pojawiajg sie w pewnej sekwencji — proces rozpoczyna sie od kryzysu
strategicznego, ktory przeradza sie w kryzys wynikéow, a nastepnie przechodzi w kryzys
ptynnosci. Ten ostatni moze by¢ podstawg do wystgpienia przez wierzycieli lub przez zarzad
firmy do sadu z wnioskiem o ogtoszenie upadtosci przedsiebiorstwa. (Dworzecki i Majewski,
2015, 5. 19)

Pierwsze sygnaty o sytuacji kryzysowej mogg zosta¢ dostrzezone przy okazji wtasciwych
dziatan w zakresie kontroli oraz monitoringu zadan i proceséw oraz wtasciwego zarzadzania
przedsiebiorstwem. Symptomami kryzysu sg zaréwno aspekty finansowe (spadek
zyskownosci, wzrost zadtuzenia, utrata ptynnosci, trudnosci w finansowaniu biezgcej
i rozwojowej dziatalnosci), jak i pozafinansowe (nieracjonalnos$é¢ w zachowaniu pracownikéw,
konflikty wewnatrz organizacyjne, lek, opér przed zmianami, kryzys s$rodkéw i metod
dziatania, napiecie, walka o wtadze, podwazania autorytetu kierownictwa). (Michatowska,
Stankiewicz i Danielak, 2015, s. 112)

W literaturze naukowej mozina odnalez¢ co najmniej kilka rodzajow kryzyséw

i charakterystyczne dla nich symptomy.

Tabela 4. Rodzaje i symptomy kryzysu

e malejacy udziat w rynku

e spadek obrotow
Kryzys o charakterze
e niewielkie wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych
strategicznym
e pogorszenie wynikéw

e ograniczenie inwestycji
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e ujemny wynik finansowy

e wypowiedzenie uméw o prace przez czesc kadry
Kryzys o charakterze zarzadzajacej i niektoérych pracownikow
operacyjnym e skrocony czas pracy

e zwolnienia pracownikow

e zwiekszone ryzyko kredytowe

e zmiana sposoboéw pfatnosci

e zatory ptatnicze

e ograniczenie lub zlikwidowanie dodatkowych swiadczen
Kryzys ptatnosci
e wyprzedaz majatku

e postepowanie naprawcze

e negocjacje z bankami

e wstrzymanie wyptat

e brak ptynnosci
Niewyptacalnos$é e nadmierne zadtuzenie
e whniosek o upadfos¢

e wstrzymanie dziatalnosci

Zrédto: Porada-Rochon, 2009, s. 30

Identyfikacja symptomow zblizajgcego sie kryzysu ma istotne znaczenie dla podjecia
odpowiednich dziatan. Symptomy kryzysu mozna podzieli¢ na dwie grupy: ekonomiczne
i pozaekonomiczne. Jednymi z najwazniejszych s wskazniki ekonomiczno-finansowe
i spoteczno-ekonomiczne (Krzakiewicz, 2008, s. 15). Z kolei Slatter (1984, s. 26) wskazywat na
wyniki finansowe jako miejsce ujawnienia sie symptomow kryzysu.

Do standardowych symptomow ekonomicznych kryzysu mozna zaliczyé:

e pogorszenie sie ptynnosci finansowej, spadek wielkosci kapitatu pracujgcego,

e spadek przychodéw ze sprzedazy,

e problemy z terminowg zaptatg za zobowigzania.

Pozaekonomiczne symptomy kryzysu wigzg sie z dwoma aspektami:

e zachowanie kadry menedzerskiej i pracownikéw wyrazone spadkiem morale,

niezadowoleniem i obawami przed przysztoscig przedsiebiorstwa,
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e funkcjonowanie przedsiebiorstwa coraz mniej efektywne, z wydtuzonymi procesami
decyzyjnymi oraz brakiem celéw strategicznych i operacyjnych.

Identyfikacja i powigzanie symptomow kryzysu z przyczynami je wywotujgcymi stanowi
sygnat dla kadry menedzerskiej uzasadniajgcy uruchomienie dziatan restrukturyzacyjnych.

Symptomy kryzysu w przedsiebiorstwie kreujg sytuacje decyzyjng. Dotychczasowy
przebieg zadan, proceséw produkcyjnych oraz sprzedazy zostaje zaktécony i menedzer
winien podja¢ decyzje, ktére przywrdcg pozadany stan rzeczy. Brak ingerencji menedzerdw
skutkuje zazwyczaj eskalacjg negatywnych zjawisk.

Analiza literatury wskazuje na szerokg game symptomoéw kryzysow i ich powigzanie
z rodzajem kryzysu: strategicznym, operacyjnym lub ptynnosciowym. To zagadnienie jest
szczegblnie istotne z punktu widzenia niniejszej rozprawy, ktdra jest poswiecona zagadnieniu
relacji procesdw zarzadzania antykryzysowego w stosunku do dziatan restrukturyzacyjnych,

ktorych celem jest zazegnanie kryzysu.

1.3. Kryzys w procesie rozwoju przedsiebiorstwa

Analiza historii dziatalnosci gospodarczej pozwala zauwazyé, ze przedsiebiorstwa
pojawiajg sie, rozwijaja, osiggajg sukces i z czasem stabng i znikajg z rynku. Niektdre z nich
np. japonskie hotele, funkcjonujg nawet kilkaset lat. W trakcie zycia przedsiebiorstwa,
niekiedy kilkumiesiecznego lub liczonego w dziesiagtki lat, tatwo wyrdznic trzy fazy: wzrost,
dojrzatos$é i spadek.

Zmiennos¢ otoczenia gospodarczego, zmiana potrzeb klientdw, postep technologiczny
powodujg, ze koniecznoscig staje sie skuteczne wydtuzanie okresu dojrzatosci
przedsiebiorstw, a takze wprowadzenie zmian stanowigcych bodziec do kontynuowania
rozwoju. Analizujgc fazy w zyciu przedsiebiorstwa, mozna stwierdzié, ze tajemnica statego
wzrostu polega na rozpoczeciu nastepnej krzywej w punkcie A, kiedy to wystepujg jeszcze
dostepne czynniki takie jak: czas, srodki oraz energia, pozwalajgce przetrwac poczatkowe
eksperymenty i wahania nowej krzywej, zanim stara krzywa zacznie chyli¢ sie w dét. (Handy,

1996, s. 55)

32



Faza dojrzatosci

Rysunek 6. Punkt wz}rostu przed osiaggnieciem fazy dojrzatosci
Zrodto: Handy, 1996, s. 55
Wskazane powyzej wnioski (wydawatoby sie oczywiste poza faktem, ze
w punkcie A informacje dochodzgce do menedzeréw lub wtascicieli przedsiebiorstwa
wskazujg na to, ze wszystko jest w najlepszym porzadku) sugerujg, ze wrecz szalenstwem
bytoby wprowadzanie zmian, gdy wszystkie obecne rozwigzania tak dobrze sie sprawdzaja.
Cafta nasza wiedza i doswiadczenie pochodzace z praktyki biznesowej mdéwi nam, ze
prawdziwa energia do dokonania zmiany pojawia sie dopiero wtedy, gdy stajemy twarza

w twarz z katastrofg, w punkcie B krzywej. (Handy, 1996, s. 54-55)

Rysunek 7. Punkt przetomu (A) i porazki (B)
Zrédto: Handy, 1996, s. 55

L.E. Greiner opracowat pieciofazowy model rozwoju organizacji poprzez kryzysy.
Z prezentowanego diagramu (rysunek 8.) wynika, ze kryzysy sg zjawiskiem wystepujacym
cyklicznie. Przywotany model obejmuje pieé¢ faz rozwojowych, z ktérych kazda sktada sie
z dwodch etapéw: ewolucji i rewolucji. Ewolucja to okres spokojnego wzrostu,
charakteryzujgcy sie zastosowaniem koncepcji zarzgdzania swoistej dla danej fazy.
W poszczegdlnych fazach rozwoju koncepcja zarzadzania zwigzana jest z kreatywnoscig,
specjalizacjg, delegowaniem wtadzy, koordynacjg i wspodtdziataniem. Kolejne fazy,
zidentyfikowane przez L.E. Greinera, to kryzysy: przywddztwa, autonomii, kontroli
i biurokracji oraz blizej nieokreslony kryzys zwigzany z przecigzeniem pracownikéw silnie

zaangazowanych w prace zespotowgq i poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan. (1998, s. 62)
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Podkresla sie, ze przejscie z jednej fazy rozwojowej w drugg nastepuje w wyniku pokonania

kryzysu bedgcego etapem rewolucji w zyciu przedsiebiorstwa. (Majchrzak, 2001, s. 42)
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Rysunek 8. Pieciofa’zowy model organizacji poprzez kryzysy
Zrodto: Greiner, 1998, s. 39

Podziat na trzy fazy rozwoju organizacji zaproponowat tez D.H. Thaine. Wedtug niego
kazdy z etapdw rozwoju organizacji cechuje sie nie tylko innymi celami realizowanymi przez
zarzadzajgcego, ale rdéwniez odmiennymi problemami do rozwigzania w procesie
zarzadzania, typami struktur organizacyjnych oraz zasadami funkcjonowania. W kazdej fazie
dominujg charakterystyczne cele:

e pierwsza faza — walka o przetrwanie,

e druga faza — dynamiczna mtodosc¢ oraz stabilizacja i formalizacja struktury,

e trzecia faza — organizacja staje sie federacjg przedsiebiorstw potgczonych realizacjg

wspolnej strategii okreslanej przez centrale. (Peszko, 2002, s. 98)

Cecha charakterystyczng dla pierwszej fazy wzrostu firmy jest bardzo duze bezposrednie
zaangazowanie wtfasciciela podmiotu, ktéry, bazujgc na swoich umiejetnosciach, nadzoruje
prace podlegtych mu pracownikow (Wierzbic, 2011, s. 404).

Model organizacji L.E. Greinera wskazuje na kryzysy, ktdre wystepujg na poszczegdlnych

etapach rozwoju przedsiebiorstwa. W tym kontekscie uzasadnione jest pytanie o proces
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zarzadzania antykryzysowego i dziatania restrukturyzacyjne, ktére majg eliminowac
przyczyny i skutki kryzysu.

Przezwyciezenie kryzysu jest mozliwe tylko w rezultacie podjecia nadzwyczajnych dziatan,
usuwajgcych jego przyczyny. Model opracowany przez R. Wrdéblewskiego (rysunek 9.)
prezentuje klasyczny przebieg kryzysu w przedsiebiorstwie. Po okresie wzrostu efektywnosci,
nastepuje jej spadek, ktory moze doprowadzi¢ do upadiosci przedsiebiorstwa lub, przy
odpowiedniej reakcji i dziataniach kadry zarzadzajacej, odwrécenia negatywnych trenddéw
i przezwyciezenia kryzysu.

Punkt A na ponizszym rysunku odzwierciedla poczatek pewnego etapu
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Nastepuje jego rozwdj i wzrost efektywnosci

dziatalnosci — do punktu B. Z czasem nastepuje faza spadku efektywnosci.

A : — f[aza spntll;n efektyvnoscd .,
B (svhuagja knvzysowa) y
) F
I
1 1
1 Z |
L] !
| 1
I
Faza wzrostu | 1
efektywnosa | | Fazawzostu
. Z, 1 pokiyzysie
1
) |
] )
)
Utrata plynnosc 1
finansowe '
A 1
&= 1 1
= ¢ 'l F . Gl .
. ' Faza 1 Faza przezwyciezana
Niewyplacalnosc v - krvzysu
L] - - !
! (W €. i .
' it — ' Czas
D — upadtasc

Rysunek 9. Ideowy schemat sytuacji kryzysowej na tle procesu rozwojowego
przedsiebiorstwa (tzw. cyklu zycia).
Zrédto: Wréblewski, 2009, s. 16

Wektory Z i Zi1 na prezentowanym diagramie odzwierciedlajg wprowadzone
w przedsiebiorstwie zmiany. Dwa kolejne punkty przetomowe: D — upadtosci i F — ozywienia
wskazujg na efekt podjetych dziatan neutralizujgcych skutki kryzysu. Diagram jest
rozwinieciem modelu C. Handy’ego. Oba modele podkreslajg range obserwacji zjawisk

wystepujgcych w gospodarce, wokot i wewnatrz przedsiebiorstwa. Przetom i przejscie do
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fazy spadku moze by¢ spowodowane niedostrzeganiem procesdw, na ktére mozna
oddziatywac i ktérymi nalezy kierowac. W takich sytuacjach mogg sie one przeksztatcic¢
w procesy zywiotowe. Kryzys moze powsta¢ takze wdwczas, gdy nie ma odpowiednich
narzedzi zarzadzania, a podejmuje sie probe realizacji dziatan zarzadczych, co w efekcie
wywotuje zbedne wydatkowanie posiadanych zasobdéw. (Cyfert i Krzakiewicz, 2016, s. 63)
Warto podkresli¢, ze kryzys nie pojawia sie nagle — poczatkowo mamy do czynienia z jego
symptomami, ale z czasem wystepujg zdarzenia, czesto mylnie uznawane za przyczyny
kryzysu, ktore w rzeczywistosci go wyzwalajg i wywotujg jego eskalacje. (Nogalski
i Marcinkiewicz, 2004, s. 21) Analiza przedstawionych cykléw zycia przedsiebiorstwa pozwala
postawié nastepujgce wnioski:

e organizacje to systemy otwarte i dlatego majg zdolnos$¢ przeciwdziatania kryzysom,

ktore mogg sie pojawic po kazdej fazie,

e fazy cyklu zycia organizacji majg charakter sekwencyjny, pojawiajg sie w kolejnosci,

ktorg trudno jest odwrdcié,

e przejscie organizacji do nastepnej fazy uniemozliwia jej powrdt do poprzedniej,

e trudno przewidzie¢ czas trwania poszczegdlnych faz,

e w poszczegolnych fazach zycia organizacji zmieniajg sie charakterystyki jej sprawnosci,

e koncowa forma rozwoju przedsiebiorstwa to schytek i $Smieré, lecz mozliwe jest

wielokrotne odnawianie sie jego bytu (Czerska, 1996, s. 9).

Kontynuacja spadku efektywnosci (punkty B, C na rysunku nr 9) to ,réwnia pochyta”
wynikéw finansowych i utrata ptynnosci finansowej, a kryzys wfasciwy jest tozsamy
z dalszym jej spadkiem, co moze skutkowac brakiem zdolnosci do przezwyciezenia kryzysu.
(zelek, 2003b, s. 44) Dopiero interwencja, ktdrg wigze sie z dziataniami restrukturyzacyjnymi,
moze skutkowaé ozywieniem przedsiebiorstwa, a przy jego braku — upadtoscia. Zjawisko to

obrazuje ponizszy diagram.
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i Symptomy Eskalacja Kryzys Interwencja 1 Wygasanie Ozywienie

kryzysu kryzysu wiasciwy kryzysu

|
I
! czas
|
|
.

Proces

Stadium rozwoju organizacji w cyklu jej zycia

upadtosci

Rysunek 10. Rozwiniety, wielofazowy model przebiegu sytuacji kryzysowej
w przedsiebiorstwie
Zrédto: Zelek, 2003b, s. 44

Kryzys, na tle etapdw Zzycia przedsiebiorstwa, zostat zobrazowany w sposéb czytelny. Po
symptomach kryzysu, nastepuje jego eskalacja, a nastepnie kryzys witasciwy, ktéry moze
ostatecznie skutkowac utratg ptynnosci finansowej lub niewyptacalnoscia przedsiebiorstwa.

Powyzszy diagram podkresla znaczenie podjecia wtasciwych dziatan po wystgpieniu
kryzysu. Podobnie jak w przyktadzie R. Wréblewskiego zdolnos¢ do podijecia skutecznej
interwencji, ktéra odwraca spadkowy trend moze zaowocowac¢ wygaszeniem kryzysu
i ozywieniem dziatalnosci przedsiebiorstwa. Kluczowe znaczenie dla mozliwosci
przezwyciezenia kryzysu ma umiejetno$¢ budowy scenariuszy przezwyciezenia kryzysu
i ustawicznego uczenia sie organizacji. Scenariusz walki z kryzysem jest pochodng wielu
czynnikdéw, takich jak stan zaawansowania kryzysu, obszar przedsiebiorstwa objety
kryzysem, funkcjonujgce w przedsiebiorstwie systemy. Wystepowanie sytuacji kryzysowej
nie zawsze musi by¢ odbierane wyfacznie negatywnie. Bardzo czesto utozsamia sie sytuacje
kryzysowe ze zrédtami i mechanizmami ewolucji przedsiebiorstw, jako czynnikami je
katalizujgcymi, dlatego niekiedy wskazuje sie na ich konstruktywny charakter. (Antonowicz,
2015, 5. 67)

Analiza pordwnawcza przedstawionych modeli: Handy’ego, Greinera, Wréblewskiego oraz

Zelek, pozwala wyciggnaé kilka istotnych wnioskow:
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1. Brak reakcji menedzerow w fazie dojrzatosci przedsiebiorstwa moze skutkowac
spadkiem efektywnosci i przejsciem do fazy schytkowe;j.
2. Kryzysy wystepuja na kazdym etapie rozwoju przedsiebiorstwa i tylko skuteczne
dziatanie gwarantuje wyeliminowanie jego przyczyn, neutralizacje skutkéw
i przejscie do fazy jego przezwyciezania.
3. Brak lub spdzniona, nieskuteczna interwencja menedzeréw w trakcie kryzysu moze
skutkowac upadtoscia przedsiebiorstwa.
Przedstawione wyzej modele nie podkreslajg jednoznacznie roli menedzerow
w wygaszaniu kryzysu. Z punktu widzenia zarzadzania spostrzezenie to jest bardzo istotne,
gdyz brak wskazania, kto odpowiada za podjecie danych dziatan, skutkuje zwykle brakiem
reakcji — co czesto mozna zaobserwowac w wielu polskich przedsiebiorstwach.
Do zadan menedzeréw nalezy opracowanie scenariuszy reakcji na kryzys, ktérych

komponenty prezentuje ponizszy diagram.

TYP/RODZAJ
KRYZYSU

UDZIALtOWCY ETAP/FAZA
KRYZYSU KRYZYSU

\ SYSTEMY /

SCENARIUSZE
WALKI Z KRYZYSEM

Rysunek 11. Komponenty modelu zarzadzania kryzysowego
Zrédto: Zelek, 2003a, s. 49

Scenariusz przezwyciezania kryzysu jest uwarunkowany wieloma czynnikami. Diagram
wskazuje na cztery kluczowe grupy. W praktyce gospodarczej kazdorazowo spotykamy rézne
scenariusze, co jest pochodng wielkosSci przedsiebiorstwa, zakresu dziatalnosci, obszarow,
ktérych kryzys dotyczy, posiadanych zasobdw, w tym intelektualnych i organizacyjnych.

W tym miejscu mozna to zobrazowaé nawigzujgc do stynnego zdania Lwa Totstoja z powiesci
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»Anna Karenina”: ,Wszystkie szcze$liwe rodziny sg do siebie podobne, kazda nieszczesliwa
rodzina jest nieszczesliwa na swoj sposéb”. Podobnie jest z przedsiebiorstwami i kryzysami,
ktdre je dotykajg — dlatego scenariusze zwalczania kryzyséw muszg by¢ zréznicowane.

Kluczowe znaczenie dla wskazania czynnikdw wywotujgcych kryzys ma diagnoza
przedsiebiorstwa, w ktorej nalezy wykorzystac¢ roznorodne metody analityczne. W literaturze
naukowe;j zalicza sie do nich analize otoczenia PEST, metode scenariuszy standéw otoczenia,
analize SWOT, identyfikatory ostabienia kondycji majgtkowo-finansowej oraz analize
techniczno-ekonomiczng sytuacji przedsiebiorstwa (Zelek, 2003a, s. 57-58).

Przedsiebiorstwa doskonalg swoje dziatania i scenariusze przezwyciezania kryzysow.
Polega to na kumulowaniu wiedzy i doswiadczenia, a takze uczeniu sie poprzez réznego typu

kryzysy, co przedstawia ponizszy diagram.

Wykrywanie sygnatéw Przygot.owan'le/ Powst'rzym.ywam’e/ Normalizacja
kryzysu zapobieganie ograniczanie szkod
Uczenie sie

Rysunek 12. Piec faz zarzqdlzania przedsiebiorstwem w sytuacji kryzysowej
Zrédto: Zelek, 20033, s. 50

tatwy dostep do informacji o zjawiskach gospodarczych, szczegdlnie tych, ktére
wystepujg w spétkach publicznych, umozliwia swego rodzaju uczenie sie na btedach innych.
Analizy zawarte w raportach biur maklerskich, prezentacje trendéw w poszczegdlnych
branzach, ze wskazaniem wystepujgcych wewnetrznych ryzyk, wreszcie opisy postepowan
restrukturyzacyjnych — to doskonaty materiat edukacyjny dla menedzeréw. Ostatnie dziesieé
lat mozna uzna¢ za przetomowe w kwestii uczenia sie na btedach innych, co powinno
zapobiega¢ popetnianiu podobnych we wtasnym przedsiebiorstwie. Z kolei uczenie sie na
wtasnych btedach jest stosunkowo kosztowne — gwarantuje co prawda nowe doswiadczenia
i pozwala zmodyfikowa¢ formute funkcjonowania przedsiebiorstwa, jednakze ponoszone
koszty nie mogg by¢ usprawiedliwieniem dla biznesowych porazek. (Zawtocka-Kluczka, 2009,

s. 924)
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Tabela 5. Strategie uczenia sie w kryzysie

Uczenie sie na wiasnych btedach

Uczenie sie na btedach innych

Zrédto wiedzy

Organizacja

Otoczenie

Sposdéb uczenia sie z kryzysu

- uczenie sie przez doswiadczenie

i rozwigzywanie problemow,

- uczenie sie przez obserwacje

i nasladownictwo

przypadkach bardzo duzo)

zrozumienie

Zalety - peten dostep do istotnych - nie ponosi sie kosztéw uczenia
informacji sie i popetniania btedow

Wady - lekcje ,, kosztujg” (w skrajnych - ograniczenia w dostepie do

istotnych informacji

Czynniki utrudniajace uczenie sie

- prezentowane przez pryzmat
trzech zasadniczych faz kryzysu

organizacji

- przekonanie, ze kazda
organizacja jest unikalna i kazda

ma swoj kryzys (nieche¢ do

siegania po doswiadczenia innych)
- tendencja do akceptacji
pozytywnych i odrzucania
negatywnych ,lekcji”, jakie

otrzymali inni.

Zrédto: Zawtocka-Kluczka, 2009, str. 924

Uczenie sie na btedach innych to w istocie uczenie sie przez analogie, czyli poréwnywanie
sytuacji cudzej do wiasnej i wycigganie z takiego poréwnania wtasciwych wnioskéw. Taki
sposdb uczenia mozliwy jest wtasciwie w kazdej fazie rozwoju kryzysu (zaréwno przed jego
wystgpieniem, w jego trakcie, jak i po jego ustgpieniu). Proces edukacyjny sprowadza sie do
analizy elementéw towarzyszacych kryzysowi w innych organizacjach i probie wyciggania
bardziej ogdlnych wnioskdw, ktére mogg byé pomocne dla witasnej organizacji w sytuacji
zblizonych uwarunkowan. Strategia polegajaca na nasladowaniu sukceséw innych firm
i unikaniu porazek, ktérych doswiadczyty wydaje sie bardzo atrakcyjna i optacalna
ekonomicznie. Dzieki takiemu podejsciu organizacja moze zdoby¢ doswiadczenie nie
ponoszgc kosztdw uczenia sie i bez konsekwencji wynikajacych z popetniania bteddéw
rowniez w tym procesie. (Tomczak, 2013, s. 11)

Uczenie sie na btedach innych wigze sie z wdrazaniem rozwigzan naprawczych, ktére majg
spowodowa¢ unikniecie skutkéw, na ktére narazone byty inne podmioty. Redukcja

zatrudnienia, sprzedaz czesci majatku, wprowadzenie zmian technologicznych, itd. to
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dziatania, ktéra nie zawsze sg akceptowane przez pracownikéw — to wifasnie do nich
powinien by¢ skierowany czytelny komunikat na temat podejmowanych krokéw i ich
skutkdow oraz wsparcia ze strony wtasciciela i firmy jako takiej. Dziatania w tym zakresie
powinny stanowi¢ przemyslang strategie, zaakceptowang przez zarzad — jednoczesnie
powinny by¢ wiarygodne i przekonywujace. (Makowiec, 2010, s. 200)

Zjawiska kryzysowe wystepujgce w przedsiebiorstwie jak i te obserwowane u innych
podmiotéw moga stanowi¢ sygnat poczatkowy dla gtebokich zmian. Ich efektem moze by¢
zazegnanie kryzysu, neutralizacja jego skutkdw jak i wprowadzenie rozwigzan,
zapewniajgcych podniesienie efektywnosci. W analizach i rekomendacjach uwzgledni¢ nalezy
specyfike przedsiebiorcy polskiego — funkcjonujgcego w warunkach gospodarki rynkowej
dopiero od 30 lat i zdobywajacego doswiadczenie, ktére bedzie istotng wartoscig dla
przysztych pokolen.

Literatura naukowa prezentuje scenariusze rozwoju przedsiebiorstwa i uwzglednia
mozliwos¢ wystepowania kryzysow takze cyklicznie. Zwraca sie uwage na kluczowe zjawiska,
istotne z punktu widzenia zarzadzania przedsiebiorstwem:

e zdolnos$¢ menedzerdw do skutecznej reakcji na spadek efektywnosci,

e kumulowanie wiedzy i doswiadczenia oraz uczenie sie na btedach innych podmiotéw.

Bez watpienia polscy przedsiebiorcy sg w szczegdlnosci narazeni na skutki braku

skumulowanego od pokolen doswiadczenia dotyczacego przezwyciezania kryzysu.

1.4. Wyzwania dla menedzeréw w trakcie kryzysu

Zmiany technologiczne w procesach produkcyjnych, nowe formuty komunikowania sie,
poszukiwanie pracownikéw, wiedzy, prymat matych przedsiebiorstw i klimat bedacy sitg
napedows firm — to obraz nowej gospodarki (Robbins i DeCenzo, 2002, str. 88). Gospodarka
potrzebuje menedzeréw—pionieréow, ktérzy potrafia zaplanowaé skuteczne rozwigzania
systemowe, rozbijajgce dotychczasowe uktady. Zadaniem pioniera jest kreowanie nowych
regut relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem biznesowym. Warto podkresli¢, ze umiejetnos¢
zmiany dotychczasowych uktadéw zaleznosci, dokfadania swoich niepowtarzalnych
umiejetnosci, zbudowania zupetnie nowego systemu wartosci — to kompetencje, ktére sg
szczegoblnie pozgdane od menedzerdw w procesach rewitalizacji przedsiebiorstw. (Norman,

2012,s.77)
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Rysunek 13. Pionier i jego miejsce w systemie
Zrédto: Normann, 2012, s. 77

Menedzer—pionier tworzy wokot siebie szczegdlny system i ustala nowe reguty jego
funkcjonowania w relacjach zaréwno wewnatrz przedsiebiorstwa, a takze z otoczeniem (np.
dostawcami i/lub klientami). Liderzy swiatowych rynkéw, tacy jak: Amazon, Google, Tesla,
Apple czy Facebook zawdzieczajg swojg pozycje rynkowg liderom, ktérzy z wieloletnim
wyprzedzeniem przed konkurencjg potrafili zrealizowa¢ nowatorskg wizje funkcjonowania
rynkdw. Ponadto posiadali zdolnos¢ otaczania sie wspdtpracownikami, ktdrych
predyspozycje, umiejetnosci i cechy pozwalaty im wdrazac te wizje w praktyce.

Wyzwaniem dla menedzera jest koniecznos¢ ciggtego podnoszenia wtasnych kwalifikacji,
zdobywania nowych doswiadczen i poszukiwania nisz rynkowych. Obecny btyskawiczny
przeptyw informacji sprawia, ze na obszarach rynku zapewniajgcych ponadprzecietny zysk
szybko skupia sie zainteresowanie bardzo wielu firm, co z kolei powoduje, ze zwykle po
krotkim czasie spada ich rentownos¢. Dlatego menedzer powinien z uwagg Sledzi¢
zachowania biznesowych konkurentéw na rynku. M. Porter (1994) stwierdzit, ze sygnaty
rynkowe mogg petni¢ dwie, z gruntu przeciwstawne role: mogg by¢ prawdziwymi

wskazowkami dotyczacymi motywacji, zamiaréw czy celéw konkurenta albo mogg by¢
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blefami. Blefy sg sygnatami nadawanymi celowo w celu wprowadzenia w btad innych
podmiotow tak, aby podjety one konkretne dziatania, lub odwrotnie: zaniechaty takowych,
co ostatecznie miatoby by¢ korzystne dla blefujgcego. Dostrzezenie réznicy miedzy blefem
a prawdziwym informacjg — sygnatem, wymaga odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci i jest
efektem wnikliwych analiz. (s. 90-91)

Globalizacja i konkurencja powodujg, e przedsiebiorcy dazac do efektywnego
funkcjonowania swoich organizacji na rynku zmuszeni sg z jednej strony nie ustawac
w poszukiwaniach nowych dostawcow oraz rozwigzan juz obecnych na $wiatowych rynkach,
a z drugiej dazy¢ do tego, aby ich klienci czuli sie zadowoleni. Osiggniecie tego ma zapewnié
obstuga uwzgledniajaca ich indywidualne potrzeby i wymagania. Obstuga taka powinna do
tego by¢ prowadzona w sposdb przyjazny i kompetentny.

Menedzerowie okreslajg rowniez ramy i tworzg koncepcje funkcjonowania
przedsiebiorstwa — podejmujg decyzje skupiajgc sie na okreslonych problemach i rozwijaja
opracowane strategii. Dzieki temu ustalajg kontekst dziatan dla podlegtych im pracownikéw.
(Mintzberg, 2013, s. 70) Dlatego od menedzeréw oczekuje sie kompetencji koncepcyjnych,
tworzenia wartosci przedsiebiorstwa, interpersonalnych i technicznych. (Robbins i Coulter,

2021, s. 41)

komunikacja

okreslanie O ustalanie
' ram harmonogramu
koncepcyjnych (* menedzer

komunikacja/kontrolowanie

Pfaszczyzna informacyin@

kierowanie / przywodzewe

Plaszczyzna migdzyludzk@

Yiatanie v obrebie ]ednost\(\

Ptaszczyzna dziatania

Obreb jednostki

Rysunek 14. Mintzberg, model zarzadzania
Zrédto: Mintzberg, 2013, s. 68
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Menedzerowie stojg na czele zarzagdzanej organizacji. Proces zarzadzania skupia sie na
realizacji wyznaczonych celéw poprzez podejmowanie wtasciwych decyzji i skutecznych
dziatan. Menedzer jest odpowiedzialny za prawidtowe funkcjonowanie podlegtego mu
obszaru dziatalnosci firmy, za wtasciwe relacje z pozostaty cze$cig organizacji i jej otoczeniem
(np. dostawcami, odbiorcami, pozostatymi interesariuszami). Zarzagdzanie — poczynajgc od
aspektu koncepcyjnego, na sferze konkretu konczac — rozgrywa sie na trzech ptaszczyznach:
informacyjnej, relacji miedzyludzkich i dziatania.

Dwie z istotnych rdl pojawiajg sie na kazdej z tych ptaszczyzn. Na ptaszczyznie
informacyjnej menedzerowie komunikujg sie i kontrolujg elementy funkcjonowania
w obrebie jednostki. Na ptaszczyznie relacji miedzyludzkich kierujg innymi pracownikami (w
obrebie jednostki) oraz nawigzujg i utrzymujg kontakty (z ludZmi i catymi firmami spoza
organizacji). Na ptaszczyznie dziatania zatatwiajg natomiast sprawy (w obrebie jednostki)
oraz negocjuja i zawierajg transakcje (z osobami i podmiotami z zewnatrz). (Mintzberg, 2013,
s. 69)

Menedzerowie sg odpowiedzialni za realizacje procesu zarzgdzania, ktéry obejmuje
planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie dziatarn, motywowanie i przewodzenie
pracownikom oraz kontrolowanie zasobdéw ludzkich, finansowych, rzeczowych
i informacyjnych. Praktyka zycia gospodarczego jednoznacznie wskazuje, ze ksztatt
organizacji jest kreowany przez osoby stojgce na jej czele. (Griffin, 2004, s. 6) Czyli od
menedzerow, wifasciwie wykonujgcych swoje, zadania zalezy czy organizacja ostatecznie
osiggnie swoje cele. (Stoner, 2001, s. 24) Praca menedzera, w poréwnaniu
z innymi zawodami opartymi na zasadzie zaufania, polega na tym, Zze jego dziatania sg
wielokrotnie bardziej wspodtzalezne z zachowaniami innych interesariuszy. Natomiast
wykonywanie innych zawodéw, jak np. lekarza lub adwokata, jest od tych wspétzaleznosci
wolne. Konsekwencjg wielokrotnych wspoétzaleznosci zachowan menedzerskich jest to, ze
ocena zachowania i odpowiedzialno$ci powinna by¢ zawsze dokonywana co najmniej
w kontekscie postawy wiascicieli i osdb nadzorujgcych danego menedzera oraz zachowan
innych uczestnikdw gry rynkowej, w szczegdlnosci kontrahentow. (Boberek, 2016, s. 193)
W literaturze naukowej podkresdla sie, ze z terminem ,,zarzadzanie” tgczg sie jeszcze trzy inne
znaczenia:

1. Zarzadzanie jako funkcja: ogdlne sterowanie lub ukierunkowywanie organizacji.
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2. Zarzadzanie jako dziatalnos¢: zbidr wykonywanych dziatan w celu sterowania lub

ukierunkowywania organizacji.

3. Zarzadzanie jako zespdt: grupa ludzi odpowiedzialnych za sterowanie

i kierowanie organizacjg poprzez wykonywanie réznorodnych dziatann umozliwiajgcych
jej ukierunkowywanie. (Watson, 2001, s. 42)

Reasumujgc powyzsze rozwazania warto podkreslic, ze menedzerowie osiggajg cele
organizacji wptywajac na jakos¢ wykonywania pracy przez innych, podlegtych im,
pracownikéw, nie za$ drogg $wiadczenia jej przez nich samych. (Nickels, 1995, s. 328)
W konsekwencji organizacja staje sie uktadem wielu, wzajemnie sie przenikajgcych
jednoczesnych relacji, dzieki ktéorym, pod kierownictwem swoich menedzerdw, dazy do
osiggniecia zatozonych celéw. (Stoner, Freeman i Gilbert, 2001, s. 306) Zarzadzanie staje sie
sztukg wykorzystania potencjatu pracownikdw lub innych zasobdéw, w tym takze
zewnetrznych. Skuteczny przywddca biznesowy musi cechowaé sie umiejetnoscia
rownorzednego traktowania i jednoczesnego taczenia trzech postaw zarzgdzania:
menedzerskiej, artystycznej i kaptaniskiej. (Hatch, Kostera i KoZzminski, 2010, s. 199) Kryzys
w przedsiebiorstwie, bedgcy wiodgcym watkiem rozprawy, generuje zupetnie odmienne
oczekiwania wobec menedzerow.

Opanowanie sytuacji kryzysowej, w dalszej kolejnosci zneutralizowanie jej przyczyn,
a nastepnie podjecie dziatarht majgcych na celu unikniecie jej w przysztosci jest mozliwe, jesli
kierujacy firmg posiadajg odpowiednig wiedze i doswiadczenie. (Zawtocka-Kluczka, 2009, s.
924) Polscy menedzerowie uznajg, ze najistotniejszym symptomem kryzysu jest spadek
wolumenu sprzedazy i przychoddw, a w konsekwencji spadek zysku i udziatu w rynku.
Istotne, ich zdaniem, jest takze pogorszenie wskaznikdow finansowych, wzrost kosztéw oraz
utrata ptynnosci finansowej. Z objawdw pozafinansowych nalezy wskazac przede wszystkim
niskg jakos¢ produktéw, obnizenie wydajnosci oraz pogorszenie atmosfery pracy
w przedsiebiorstwie. (Gradzki i Zakrzewska-Bielawska, 2009, s. 18) Naruszenie stabilnosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa wymusza na menadzerach podejmowanie nadzwyczajnych
dziatan (Pujer, 2011, s. 91). Przy zatozeniu ich wysokich kompetencji, w przypadku kryzyséw
spowodowanych zewnetrznymi zrédtami, zasoby wiedzy w organizacji zazwyczaj wystarczaja,
aby opanowacd kryzys poprzez dos¢ proste poprawienie konfiguracji dostepnych srodkéw.
Dodatkowo w takiej sytuacji zarzadzajacy zwykle sg otwarci na uczenie sie i sieganie po

doswiadczenia innych. Kiedy jednak kryzys jest wywotany czynnikami o charakterze

45



wewnetrznym, zwykle towarzyszy mu stosunkowo niski poziom wiedzy organizacji oraz
pojawia sie nieche¢ do siegania po pomoc zewnetrzng i odwotywania sie do pogladow
menedzerow spoza wilasnej organizacji. W takich sytuacjach dziatania kierownictwa
przedsiebiorstwa czesto zmierzajag do maskowania braku umiejetnosci lub tez
usprawiedliwiania niewtasciwych decyzji, co w znacznej mierze moze przeszkadzac
w skutecznym rozwigzaniu kryzyséw, a w skrajnym przypadku stac sie przyczyna likwidacji
organizacji. W takich momentach pozyskiwanie nowej wiedzy wydaje sie by¢ szczegdlnie
potrzebne, a praktyka wskazuje niestety, ze zazwyczaj sie tego nie robi. (Zawtocka-Kluczka,
2009, s. 924)

Literatura naukowa przedstawia rdéine scenariusze reakcji menedzeréw na kryzys
w przedsiebiorstwie. W polskiej gospodarce zbyt czesto spotyka sie negowanie wystgpienia
kryzysu, a nastepnie bagatelizowanie jego skutkow. Takie zjawisko w praktyce gospodarczej
obserwujemy w przypadku organizacji dynamicznie rozwijajgcych sie, komunikujgcych

interesariuszom kolejne sukcesy, jednoczesnie nie dostrzegajgcych pojawiajgcych sie

zagrozen.
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Rysunek 15. Zachowania menedzerdw na etapach rozwoju kryzysu w organizacji
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Richardson, Nwankwo i Richardson, 1994

Z badan ponad pieciuset polskich przedsiebiorcéw przeprowadzonych w latach 1996-
1999 wynika, ze kryzysy tylko w czesci polegajg na problemach rzeczowych (materialnych)
i bardzo wyraznie ulegajg czynnikom emocjonalnym. Zwykle pierwszg reakcjg kierownictwa
po pojawieniu sie symptomow kryzysu jest zignorowanie danego problemu lub umniejszenie
jego znaczenia. Przyczyn kryzysu poszukuje sie czesto na zewnatrz przedsiebiorstwa,

a zatem w sferze, na ktérg nie ma ono wptywu. Przypuszczalnie, aby unikng¢ paniki i ze
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strachu przed konsekwencjami, dochodzi do swoistego przemilczenia kryzysowej sytuacji.
(Rydzak, 1999, s. 15)

Zdarzenia, ktére miaty miejsce w polskiej gospodarce w ostatnich latach potwierdzajg, ze
powyzsze zachowania wystgpity wielokrotnie: ogromne problemy gietdowej spotki PBG S.A.
— giganta budowlanego, ktéry przez kilka lat przekonywat, ze realizowane przez niego
projekty nie niosg zadnych ryzyk; katastrofa Amber Gold Sp. z o. o. albo GETBACK S.A,,
notowanego na gtéwnym parkiecie gietdy warszawskiej to najbardziej jaskrawe przyktady.
Zdecydowana wiekszos¢ przedsiebiorstw zostata dotknieta syndromem ,zamiatania pod
dywan”. Z jednej strony menedzerowie ukrywali kryzysowe sytuacje, z drugiej zyli nadzieja,
ze problemy same sie rozwigza. Dlatego jasne i precyzyjne wytyczne ze strony kierownictwa
przedsiebiorstwa dla menedzeréw wszystkich szczebli zarzadzania, obejmujgce m. in.
okreslenie odpowiedzialnosci, efektéw i harmonogramu zmian oraz decentralizacje
zarzadzania, odgrywajg decydujaca role w przezwyciezeniu kryzysu (Gierszewska, 2002, s.
36-38)

Inng specyficzng ,reakcja” menedzeréw na kryzys jest brak reakcji. Pierwsza grozna
sytuacja moze pojawi¢ na wczesnym etapie, kiedy menedzer dostrzega, iz nie jest mozliwa
skuteczna odpowiedZz na kryzys i decyduje sie na ,przeczekanie”. Alternatywnie taka
postawa moze sie pojawi¢ w dalszej czesci cyklu, gdzie — po tym jak zastosowana reakcja
okazata sie nieefektywna — menedzer decyduje sie nie zmienia¢ formuty funkcjonowania,
lecz raczej stosuje ponownie te samg metode w nadziei na lepszy rezultat. Adaptacja modelu
Lazarusa dzieli proces oceny na kluczowe pytania — od wstepnej oceny znaczenia kryzysu,
poprzez ocene skutecznosci reakcji. Ten proces zaktada mozliwosé, ze nawykowa reakcja,

aczkolwiek konsekwentnie stosowana, moze by¢ odpowiednia. (Muurlink, 2011, s. 77)
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Rysunek 16. Model reakcji na kry;ys oparty na modelu kognitywnej oceny radzenia sobie
Zrodto: Muurlink, 2011, s. 77

Brak reakcji jest powigzany z brakiem elastycznosci w zachowaniu i podejmowaniu
decyzji. Menedzer, ktéry przewiduje zmiany w otoczeniu, moze opracowac innowacyjne
sposoby dopasowania sie do warunkéw zewnetrznych. Moze stworzy¢ strategie radzenia
sobie z problemami. Obierajgc kreatywne podejscie, polegajace na taczeniu rzeczywistosci
zewnetrznej z pozytywnymi aspektami wtasnej wyobrazni, opracuje wtasciwy sposob reakcji
albo tez stworzy wizje lub strategie, ktére pozwolg spetni¢ wymagania otoczenia. W ten
sposob sprawi, ze jego zespdt dostosuje sie do obecnych i przysztych okolicznosci. (Stapley,
2013, s. 73) Kryzys w przedsiebiorstwie jest sytuacjg, ktérej tolerowanie moze prowadzi¢ do
upadku firmy. Z drugiej jednak strony taki kryzys moze mieé ,,moc oczyszczajgca”, a nawet
wzmachniajgcy, bowiem, jak pokazuje praktyka zarzadzania, sg przedsiebiorstwa, ktore
potrzebujg wstrzasu ujawniajgcego wady i stabosci firmy, ktéry moze doprowadzi¢ do ich
wyeliminowania. Bez watpienia kryzys stanowi swoisty przetom w dziatalnosci firmy
i powinien by¢ rozpatrywany w wymiarze strategicznym. (Gradzki i Zakrzewska-Bielawska,
2009, s. 12)

Kryzys bardzo czesto wyzwala konflikt pomiedzy wtascicielami a menedzerami. Wewnatrz
przedsiebiorstwa istniejg dwie podstawowe grupy intereséw czyli menedzerowie
i pracownicy. Pierwszorzedne znaczenie dla efektywnosci dziatan menedzerdw odgrywajg ich
relacje z trzecig grupg czyli wtascicielami (akcjonariuszami).

Menedzerowie dazg do osiggniecia nastepujgcych celow:

e rozwoju wiasnej kariery zawodowej,

e wzrostu wtasnych dochoddéw (podstawowych i ubocznych),

e stabilnosci pozycji i perspektyw w spoétce (przedsiebiorstwie),
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e wzrostu liczby posiadanych udziatéw spoéfki.

Zatozonym efektem osiggniecia tych celdw moze by¢ jedynie przetrwanie firmy, jej rozwaj
i wzrost. Upraszczajagc mozna stwierdzié, ze celem wiascicieli jest maksymalizacja wartosci
rynkowej kapitatu akcyjnego. W wielu przypadkach jednak cele te nie zawsze sg zgodne.
Mozliwos¢ realizacji wfasnych celdw wynikajgca z asymetrii informacji prowadzi do
niewfasciwych zachowan kierownictwa (Mesjasz, 2010, s. 363). Wystepujgce woéwczas
konflikty sg obecne w kazdej organizacji, bez wzgledu na charakter jej dziatalnosci — sg
zjawiskiem naturalnym, wystepujacym wszedzie tam, gdzie dwie lub wiecej oséb rywalizuje
o uzyskanie pewnych débr czy uznanie dla pewnych wartosci. Zatem zjawisko konfliktu
generuje efekty zaréwno materialne, jak i psychologiczne. (Motyka i Pieczonka, 2018, s. 108)

Przezwyciezenie kryzysu jest mozliwe, jesli wystepujg nastepujgce prawidtowosci:

e demonstrowanie woli wtascicieli przedsiebiorstwa we wprowadzaniu zmian,

e pomoc doradcza dla menedzerdw, wyrazajgca sie w statych konsultacjach dla ludzi

bezposrednio wdrazajgcych zmiany; pobudzajgca kreatywnosc¢ i innowacyjnosé.

To podkresla decydujgcg role menedzerdw, ktérzy sg odpowiedzialni za uruchamianie
dziatan majacych na celu zniwelowanie kryzysu. (Gierszewska, 2002, s. 36—38)

Negatywne zjawiska w tym zakresie dostrzega K. Obtdj, ktéry podkresla, ze zarzady
optymalizujg dziatania w krétkiej perspektywie, bo wtedy mozina stosunkowo szybko
osiggng¢ doskonate wyniki np. wyprzedajac aktywa spétki, redukujgc zatrudnienie,
oszczedzajgc na pracach badawczo-rozwojowych. Znakomite kwartalne wyniki powoduja, ze
mato kto zwraca wtedy uwage na niemal anorektyczny charakter funkcjonowania spétki,
ktora, postugujac sie tg metaforg, po prostu zjada wtasng przysztosc. (2007, s. 103-104),

W podsumowaniu rozdziatu zaprezentowano nieschematyczne spojrzenie na kryzys jako

roszczenie menedzerow.

Tabela 6. Poréwnanie modeli kryzysowych

Kryzys jako zdarzenie Model kryzysu jako roszczenie
Giéwny przedmiot analizy
zdarzenie pilne roszczenie
Kryzysy to materialne zdarzenia Kryzysy to konstrukty ludzkie
Istota przedmiotu z elementami faktycznymi, ktore o niejednoznacznych okolicznosciach,
stanowig zagrozenie dla podmiotu ktorym nadawane jest znaczenie
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Sytuacje kryzysowe to niezalezne Twierdzenia lidera to niezalezne
Ciag przyczynowo-skutkowy | zmienne; reakcje lidera to zmienne zmienne; sytuacje kryzysowe to
zalezne zmienne zalezne
Liderzy uzywajg wtadzy do reakcji na | Liderzy zapewniajg sobie wtadze
Witadza
kryzys poprzez konstruowanie roszczenia
Liderzy konstruuja kryzysy
Liderzy reagujg na kryzys w celu w odpowiedzi na liczne korzysci:
Korzys¢
odbudowania podmiotu w tym instytucjonalne
i indywidualne
Ocenie podlega zasadnos¢
Ocenie podlega stopien uzdrowienia
Ocena twierdzenia, ze nastgpita nagta
podmiotu
koniecznos¢
Lider jako osoba decydujaca, ze kryzys
Rola lidera Lider jako osoba reagujaca na kryzys
ma miejsce

Zrédto: Spector, 2019, s. 277

W literaturze przedmiotu sporadycznie spotyka sie rozwazania dotyczace kryzyséw
wywotywanych przez menedzeréw, ktérzy w ten sposdb chcg osiggngé okreslone korzysci.
Warto zwréci¢ uwage, ze mogg to by¢é zarédwno benefity osobiste (dodatkowe
wynagrodzenie), jak i dziatania ukierunkowane na wywotanie rewolucji wewnatrz
przedsiebiorstwa. W polskich realiach gospodarczych takie postawy menedzerdw jeszcze nie
sg spotykane.

Jednoczesnie przeglad literatury naukowej potwierdzit kluczowag role menedzeréw
w zwalczaniu kryzysu w przedsiebiorstwie. Niektdrzy autorzy podkreslajg, ze opanowanie
kryzysu wymaga wiedzy i doswiadczenia w tym zakresie, a takze otwarcia na uczenie sie
i sieganie po doswiadczenie innych. Autorzy zwracajg uwage na znaczenie wfasciwego
momentu reakcji menedzerow na wystepowanie symptomow kryzysu i podjecia decyzji
o uruchomieniu dziatan restrukturyzacyjnych. Literatura naukowa w tym zakresie ktadzie

nacisk na odpowiednie zachowanie menedzerdw we wstepnej fazie kryzysu.
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Zwraca sie rowniez uwage na bagatelizowanie symptomow kryzysu, a niekiedy wrecz brak
jakiejkolwiek reakcji ze strony oséb zarzadzajgcych. Zwrdcenie szczegdlnej uwagi na pierwsze
etapy kryzysu bylo przestankg do badan zaprezentowanych w rozprawie, ktére
ukierunkowane s3 m.in. na analize postaw menedzeréw w fazie gtebokiego kryzysu

przedsiebiorstwa.
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