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kryzysu

Organizational behaviour of micro enterprises in the conditions of a crisis

Streszczenie

Kryzys uwazany jest obecnie za zjawisko ekonomiczne na trwate wpisane w dziatalnos¢ przedsie-
biorstw. Analiza zjawisk kryzysowych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem prowadzi do wskazania
zrodel 1 przyczyn jego powstawania. Moga one leze¢ wewnatrz przedsigbiorstwa, jak rowniez po-
chodzi¢ z jego otoczenia. Teorie powstate na gruncie zainteresowania badaczy dotycza metod iden-
tyfikacji przyczyn oraz wpltywu kryzysu na przedsigbiorstwo. Duze firmy i korporacje posiadaja
wypracowane modele analizowania sygnatéw zblizajacego si¢ kryzysu oraz procedury okreslajace
zasady postgpowania w warunkach kryzysu. Mikroprzedsigbiorstwa nie maja wystarczajacej wiedzy
oraz menedzeréw, ktorzy sa w stanie dostrzec zblizajacy si¢ kryzys oraz sformutowac zalecenia
zapobiegajace jego rozwojowi. Celem artykutu jest prezentacja zachowan organizacyjnych mikro-
przedsigbiorstw w warunkach kryzysu. Przedstawione zostaly w nim badania wtasne zachowan
mikroprzedsigbiorstw na podstawie branzy cukiernicze;j.

Abstract

Crisis, as an economic phenomenon, has always accompanied enterprises. The causes of crisis can
be both internal, and external in relation to companies. Numerous theories exist, based on the inte-
rests of researchers, concerning the methods of identifying the reasons of crises, and measuring
their influence on businesses. Examples of companies that failed to cope with a crisis confirm the
thesis that a crisis may affect every enterprise. Large companies possess prepared models, for ana-
lysing the signals of an approaching recession. Micro enterprises are equipped with neither the
knowledge, nor the managers, to formulate procedures of preventing the development of a crisis. The
aim of this article is to present the organizational behaviours of micro enterprises in crisis situations.
These are shown on the basis of the author’s proprietary research of micro enterprises, on the exam-
ple of the women-clothing branch.
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Wprowadzenie

Kryzys jako zjawisko ekonomiczne jest na trwate wpisany w gospodarki poszczeg6lnych kra-
jow oraz dziatalnos¢ przedsigbiorstw. Umiejetnos¢ radzenia sobie z nim moze by¢ uznana za
jedna z umiejetnosci zarowno rzadow panstw, jak i menedzeréw. Rozwazania na temat kryzy-
su prowadzone sa w skali makroekonomicznej (OECD, 2009: 10) i w skali mikroekonomiczne;.
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Wskazuje si¢ przy tym na przyczyny zjawisk kryzysowych, mogace pochodzi¢ z wnetrza
przedsigbiorstwa oraz z jego otoczeniu. Powstate teorie dotycza metod identyfikacji przyczyn
oraz wplywu kryzysu na przedsiebiorstwo. Przyktady przedsiebiorstw, ktére nie poradzily
sobie z kryzysem, potwierdzaja teze, ze kryzys moze pojawic si¢ w kazdym przedsigbiorstwie,
bez wzgledu na jego wielko$¢ i zasoby. Jak wskazuja badania, duze firmy i korporacje maja
wypracowane modele rozpoznawania i diagnozowania sygnatow zblizajacego si¢ kryzysu. Brak
jest natomiast analiz dotyczacych zachowan organizacyjnych w warunkach zagrozenia kryzy-
sem w sektorze mikroprzedsigbiorstw.

Celem niniejszego artykuhu jest prezentacja zachowan organizacyjnych mikroprzedsigbiorstw
w warunkach kryzysu. Przedsigbiorstwa te, nie majac wystarczajacej wiedzy oraz wykwalifi-
kowanej kadry menedzerskiej, nie s3 w stanie dostrzec zblizajacego si¢ kryzysu oraz sformu-
lowa¢ zalecen zapobiegajacych jego rozwojowi. W artykule zostata podjeta proba sformutowa-
nia modelu postgpowania mikrofirmy na gruncie teorii zachowan organizacyjnych na podstawie
badan wlasnych mikrofirm z branzy cukierniczej. Autorka zaproponowata takze procedury
pozadanych zachowan organizacyjnych w warunkach kryzysu gospodarczego.

Kryzys w zarzadzaniu firma XXI w. a zachowania organizacyjne

Zarzadzanie firma w XXI w. jest skierowane na zewnatrz firmy (an outward directed manage-
ment), za$ jego gtdwne przejawy koncentrujg si¢ na definiowaniu celéw w kontekscie potrzeb
rynku i klienta, a nie samej firmy. Wspolczesne wyzwania teorii i praktyki zarzadzania' obej-
muja zagadnienia:

» globalizacji dzialalno$ci gospodarczej,

» zapewnienia jakosci i wydajnosci,

* zmniejszenia rozmiard6w produkcji i redukeji personelu,

» wlasnosci i etyki,

* odpowiedzialno$ci spoteczne;j,

* rdéznorodnosci sity robocze;j.

Zagrozenie kryzysem polega na niespodziewanym pojawieniu si¢ w funkcjonowaniu przed-
sigbiorstwa zdarzen, ktore wiaza si¢ z kazda dziedzing zarzadzania w obszarach funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. Podejmowanie decyzji w procesie zarzadczym we wszystkich rodzajach
i strukturach zarzadzania przedsigbiorstwem moze sta¢ si¢ zrodlem ryzyka, w nastepstwie
ktorego w przedsigbiorstwie moze pojawi¢ si¢ kryzys. Kazda decyzja zwigzana z wyznaczaniem
celéw przedsigbiorstwa czy przewidywaniem okreslonego stanu w przysztosci obarczona jest
duzym wspotczynnikiem niepewnosci i ryzyka — zatem oczekiwania w ekonomii formutuje si¢
po to, by zmniejszy¢ ryzyko (Tarczynski, Mojsiewicz, 2001: 7). Gtéwna trudnoscig jest rozpo-
znanie symptomow zblizajacego si¢ kryzysu zarowno w sferze dotyczacej globalizacji rynkdw,
jak i pozostatych wymienionych wyzej zagadnien. Identyfikacja zagrozen kryzysem jest waz-
nym zadaniem menedzera zarzadzajacego przedsi¢biorstwem i umozliwia podjecie dziatan
zapobiegajacych przeksztatceniu zagrozenia kryzysem w kryzys w pelnym tego stowa znacze-
niu. W praktyce zarzadzania zagrozenie kryzysem w przedsigbiorstwie jest zjawiskiem zakto-
cajacym proces identyfikacji otoczenia, realizacji celow rynkowych i zaspokajania potrzeb
klienta. Niedocenienie zapowiedzi przyszlych odstepstw jakosciowych i ilo§ciowych w zakre-
sie obowigzujacych parametrow procesowych, przyjetych procedur i kryteridéw dotyczacych
efektywnosci przedsigbiorstwa moze zagraza¢ dalszemu istnieniu firmy na rynku.

I Wirod nowoczesnych koncepcji oraz kierunkow teorii i praktyki zarzadzania najbardziej znane zaprezen-
towane zostaly przez nastepujacych teoretykow: Friedman (2009); Drucker (2009); Breen, Hamel (2008).
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Zagrozenie kryzysem moze wystagpi¢ w niektorych obszarach dziatalno$ci lub dotyczy¢
catosci funkcjonowania przedsigbiorstwa (Janczewska, 2011). Przejawy zagrozenia kryzysem
moga mie¢ charakter:

* wymierny, wskaznikowy — w tej kategorii mozna wyraznie okresli¢ trend np. spadku sprze-
dazy czy utraty klientow,

* niewymierny, opisowy, intuicyjny — oparty na przypuszczeniach czy obserwacjach przejawow
wystepujacych w innych firmach.

O ile pierwsza grupa jest stosunkowo tatwa do identyfikacji przez monitorowanie i kontro-
lowanie danych charakteryzujacych biezacg dziatalnos¢ przedsigbiorstwa, o tyle druga grupa
przejawoéw moze by¢ trudna do wyodrgbnienia sposrod nadmiaru informacji naptywajacych
zarowno z otoczenia przedsigbiorstwa, jak i z jego wngtrza. W ujeciu wspolczesnych koncep-
cji zarzadzania przedsigbiorstwem nalezy przyjac, iz rozpoznawanie i zarzadzanie zagrozeniem
kryzysem moze mie¢ postac i strukturg procesowa, wykorzystujacg wspotczesne metody i na-
rzgdzia analizy procesu. Pojecie to w polskich przedsigbiorstwach jest stosunkowo nowe i jest
obicktem badan na gruncie interdyscyplinarnym. Nie zajmowano si¢ tez dotychczas analizg
zachowan organizacyjnych w mikroprzedsi¢biorstwie w kontekscie zjawisk kryzysowych.
Sposrod mniej wykorzystywanych dziedzin nauki, ktére moga shuzy¢ jako podstawa do pro-
wadzenia dziatan rozpoznawczych samego zjawiska kryzysu w mikroprzedsigbiorstwie, jak
i w procesie zarzadzania kryzysem, mozna wskaza¢ obszar zachowan organizacyjnych. Opisy
wplywu kryzysu na przedsiebiorstwa duze oparte sg na wiedzy z zakresu zarzadzania, ekonomii,
marketingu, zarzgdzania zasobami ludzkimi — nauk spotecznych. Jedng z koncepcji i definicji
ryzyka opracowata Komisja do spraw Terminologii Ubezpieczeniowej USA w roku 1996.
Zaproponowala ona definicj¢ ryzyka jako mierzalnej niepewnosci, dotyczacej tego, czy zamie-
rzony cel dzialania zostanie osiggnigty.

Identyfikacja przyczyn kryzysu w mikroprzedsigbiorstwie moze by¢ prowadzona na pod-
stawie typologii powigzanej z lokalizacjg zrodet kryzysu (Iwanek, 2004: 85). Wedtug tej typo-
logii zrodta kryzysu dzielg si¢ na zewnetrzne 1 wewnetrzne. Do zewnetrznych zrodet przyczyn
kryzysu nalezeé¢ beda: tempo wzrostu gospodarczego kraju, polityka ekonomiczna wzgledem
mikroprzedsigbiorstw, polityka fiskalna, poziom dochodow ludnosci, dynamika zmian modelu
konsumpcyjnego, sktonnos¢ do oszczedzania i konsumowania dochoddw, kondycja przedsie-
biorstw kooperujacych, wielko$é popytu na produkty przedsi¢biorstwa, struktura popytu, na-
tezenie konkurencji w sektorze, oddzialywanie dostawcow, oczekiwania nabywcow i sita ich
oddziatywania, zmiany technologiczne rozumiane jako postep techniczno-technologiczny,
innowacje w sektorze.

Znacznie wigcej przyczyn kryzysu mozna zidentyfikowaé w samym przedsigbiorstwie (Za-
borowska, 2011: 20). Zalicza si¢ do nich: brak misji i wizji przedsigbiorstwa, nicjasne style
zarzadzania, utrate celu dziatalnosci, niedostosowanie dziatalnosci do warunkoéw otoczenia.
Przyczyny kryzysu moga mie¢ zrodto w metodach i stylu zarzadzania oraz odnosi¢ si¢ do
braku misji i wizji lub utraty celu dziatalno$ci. Ponadto ich zrodlem moze by¢ nieznajomos¢
celow oraz brak utozsamiania si¢ pracownikow z przedsigbiorstwem, a takze organizacja i za-
rzadzanie w przedsigbiorstwie oparte na konserwatywnych metodach oraz niedostosowaniu
stylu kierowania do warunkow, w jakich dziata przedsigbiorstwo. Wérod pozostatych sympto-
mow zblizajacego si¢ kryzysu mozna wymienic: stan samozadowolenia z osiggnigtych rezul-
tatow, btedy i konserwatywne metody w zarzadzaniu finansami, brak strategii finansowej
i kontrolowania, utrate ptynnosci finansowej, dazenie do maksymalizacji zysku w przedsigbior-
stwie, brak kontroli nad wydatkami, zapasami i nalezno$ciami, brak strategii marketingowe;j,
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niezrownowazony portfel produktéw lub ustug przedsicbiorstwa, brak nowych produktéw
i pomystow innowacyjnych, staba pozycj¢ rynkowa — jako efekt wewnetrznych stabosci przed-
sigbiorstwa — wysokie koszty jednostkowe, przestarzata baze techniczng i technologiczng, niska
produktywnos$¢, rozczarowania i frustracje pracownikow, konflikty wewnatrz organizacji.

Wisrdd czynnikéw stanowiacych przyczyny wewnetrzne kryzysu mozna wskazac te, ktore
tworza i ksztattuja zachowania organizacyjne danego przedsigbiorstwa. Istota zachowan orga-
nizacyjnych jest rozpoznanie oraz prezentacja przedsigbiorstwa jako zbioru wielu elementdw,
posrod ktorych najwazniejszy jest czlowiek. Koncentrujac rozwazania na wskazaniu zalezno-
$ci pomiedzy zaobserwowaniem ryzyka oraz zagrozenia dla przedsigbiorstwa a zachowaniami
organizacyjnymi, mozna zauwazy¢ szereg czynnikow wplywajacych na wzrost zagrozenia
kryzysem. Wedtug C. Pritcharda (Pritchard, 2002: 53) do grupy ryzyka wewnetrznego poza-
technicznego naleza: opdznienia w realizacji procesO6w w przedsigbiorstwie, zmiany struktu-
ralne i organizacyjne, zaburzenia przeplywow wewnatrz przedsigbiorstwa. Natomiast zrodtem
tak sformutowanych kategorii ryzyka mogg sta¢ si¢ niedoswiadczenie cztonkéw zespotu,
bledy integracyjne, ograniczenie dostgpu do informacji, btedy decyzyjne. Wedtug Bizon-Go-
reckiej istotne jest wyrdznianie kategorii ryzyka przez identyfikacje kolejnych jego faz (Bizon-
-Gorecka, 2001: 51-93).

Specyfika zjawisk kryzysowych z punktu widzenia mikroprzedsi¢biorstwa

Ztozonos¢ zjawisk kryzysowych utrudnia prowadzenie samych obserwacji przejawow zbliza-
jacego si¢ kryzysu, ich kwantyfikacje oraz formutowanie wnioskéw i zalecen majacych uchro-
ni¢ przedsi¢biorstwo przed ryzykiem nieprzetrwania firmy. Czynniki determinujace dziatalno$é¢
przedsigbiorstwa i jego rozwoj oraz zaktocenia w realizacji tychze czynnikéw zdefinowat
Zelek (Zelek, 2003: 129). Z kolei badania Orlowskiego umozliwily identyfikacje czynnikéw
stymulujacych zagrozenie kryzysem dla mikrofirm (Ortowski i in., 2010: 121). Sa to czynniki
powstale w otoczeniu przedsiebiorstwa: system podatkowy, brak doptywu nowych klientow,
nieprzewidywalno$¢ rynku, nieuczciwa konkurencja, nadmierna konkurencja, opdznienia
platnosci Iub ich brak, niestabilno$¢ regulacji prawnych, trudnos¢ w uzyskaniu kredytow,
ustawione przetargi, brak pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach, niestabilne kursy
walut, brak surowcow lub wysokie koszty ich uzyskania, trudnosci w sptacie kredytow.

Graficzng posta¢ zagrozenia dla funkcjonowania mikrofirm w odniesieniu do wymienionych
powyzej czynnikéw pokazano na rycinie 1. Badania prowadzone byty przez PARP w sektorze
MSP na 1205 przedsigbiorstwach w branzach: przetworstwo przemystowe, budownictwo, trans-
port i gospodarka magazynowa. Liczba mikroprzedsigbiorstw w badanej probie wynosita 57%.

Wedhig badan PARP najczesciej obserwowanym przez mikroprzedsigbiorcow skutkiem
sytuacji kryzysowej jest:

» spadek sprzedazy/obrotéw oraz mniejsza liczba zlecen — 88%,
» spadek rentownosci firmy — 24%,

* opoznione platnosci, czyli zjawiska typowe dla recesji — 30%,
* trudnosci w uzyskaniu kredytu, pozyczki — 8%.

Badania PARP okreslaja, iz respondenci nie postrzegaja obecnych zawirowan gospodarczych
jako gléwnego zagrozenia dla funkcjonowania firmy (Ortowski i in., 2010). Co trzecia firma
nie podjeta w zwiazku z kryzysem zadnych dziatan, natomiast wigkszo$¢ firm, ktére przedsie-
wziety jakies kroki, zaczelo przede wszystkim ograniczaé koszty dzialalnosci i inwestycje.
Niewiele firm przyjeto wobec kryzysu postawe aktywna, np. zaczgto szuka¢ nowych rynkéw
lub rozpoczeto restrukturyzacje. Z badan wynika, ze przedsigbiorstwa nie sg przygotowane
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na zawirowania rynkowe. Ponad dwie trzecie firm w sektorze MSP nie ma zdefiniowanych
procedur okreslajacych sposob postgpowania w sytuacjach kryzysowych. Badania PARP
w sektorze MSP pozwolily rowniez na identyfikacje dziatan podjetych w zwiazku z kryzysem
w badanej grupie przedsigbiorstw.

Ryc. 1. Zagrozenia zewnetrzne dla funkcjonowania mikroprzedsigbiorstwa
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Ortowski i in. (2010: 121).

Ryc. 2. Dziatania podjete w mikroprzedsigbiorstwach w zwigzku z kryzysem
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Ortowski i in. (2010: 122).
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Graficzng posta¢ wynikow badania PARP dla dziatan mikroprzedsigbiorstw w zwiagzku z kry-

zysem przedstawiono na ryc. 2. Z badan PARP wynikaja nastgpujace wnioski i uogolnienia:

« firmy z sektora MSP przejawiaja zroznicowane postawy wobec kryzysu;

» ponad potowa to umiarkowani optymisci, dla ktorych sytuacja kryzysowa stanowi wprawdzie
zagrozenie, ale nie blokuje rozwoju ich dziatalnosci;

* jedynie nieliczni postrzegaja sytuacje kryzysowe jako realne zagrozenie (firmy odczuwajace
bezsilnos¢, niepotrafigce poradzié¢ sobie z funkcjonowaniem w konkurencyjnych warunkach);

» wickszos¢ przedsigbiorcow nie dostrzega korzysci z precyzowania i okreslania celow, planéw
czy strategii dziatania, co stawia pod znakiem zapytania mozliwosci budowy dhugotermino-
wej przewagi konkurencyjnej w zmieniajagcym si¢ otoczeniu.

Zachowania organizacyjne mikroprzedsi¢biorstw — nowy paradygmat zarzadzania
w warunkach kryzysu na podstawie badan wlasnych w branzy cukierniczej
W warunkach pojawiajacego si¢ kryzysu przedsiebiorstwo zazwyczaj poszukuje nowego celu
funkcjonowania na rynku. Przestanka do formutowania nowego celu jest zwykle poszukiwanie
obnizenia kosztéw. Cze¢sto jednak przedsi¢biorstwa dostrzegaja konieczno$é zmiany asorty-
mentow, poprawy jakosci 1 wypelnienia norm i standardéw. Gléwnym problemem staje si¢
woweczas obnizenie kosztow produkcji przez poprawe zdolnosci produkcyjnych oraz zapew-
nienie elastycznosci produkcji.

Przyktadem tego typu zachowan organizacyjnych moga by¢ mikroprzedsigbiorstwa z bran-
7y cukierniczej. Autorka niniejszego artykutu w latach 2007-2010 prowadzita badania wtasne
wsrod 30 mikrofirm z wojewodztwa todzkiego, mazowieckiego oraz kujawsko-pomorskiego.
Celem badan byto m.in. okreslenie zachowan organizacyjnych mikroprzedsigbiorstw w warun-
kach kryzysu, w tym zachowan wobec pojawiajacego si¢ zagrozenia kryzysem. Badane przed-
sigbiorstwa prowadzilty dziatalno$¢ produkcyjng (70%) oraz ustugows (30%). Doboér proby byt
celowy, zatem wyniki badan odnosza si¢ do badanej grupy mikroprzedsi¢biorstw. Badania
wlasne autorka prowadzila metoda wywiadow bezposrednich, konsultacji z menedzerami
i ekspertami oraz przez analiz¢ zrodet wtornych.

Wsréd przyczyn kryzysu w firmach cukierniczych wskazywano nastgpujace elementy: utrata
ptynnosci finansowej, obcigzenia podatkowe, nieuczciwe dziatania konkurentow, utrata klientow
i brak nowych klientow, zbyt wysokie ceny surowcow, np. cukru, kakao, dodatkow cukierniczych,
brak interesujacej oferty produktowej i ustugowej, zbyt wysokie ceny na wyroby cukiernicze,
brak strategii rynkowej mikroprzedsigbiorstwa, brak strategii logistycznych, brak wsparcia ze
strony zrzeszen rzemies$lniczych. Na podstawie badan wtasnych mikroprzedsigbiorstw w branzy
cukierniczej mozna wskaza¢ nastepujace kategorie zagrozen kryzysem gospodarczym:

* kryzys strategiczny oznaczajacy starzenie si¢ i dezaktualizacj¢ strategii, w tym strategii
rynkowej przedsiebiorstwa w odniesieniu do jego dziatan w sferze produkcji, zarzadzania,
logistyki etc. — wskazania 60% firm,

* kryzys wynikowy objawiajacy si¢ znacznym pogorszeniem wyniku finansowego, bedacego
wynikiem utraty klientow, wolniejszym splywem naleznos$ci, zmiang kursu walut, utrata
zamoOwien, utratg partneréw i kooperantow, wstrzymaniem dotychczasowych kontraktow —
wskazania 80% firm,

* kryzys ptynnosci, czyli sytuacja, w ktorej brakuje gotowki na pokrycie biezacych wydatkow.
Na podstawie badan wtasnych okreslono pojecie procesowy charakter kryzysu ze wzgledu

na ukierunkowanie, miejsce powstania, rozw0j w czasie oraz umiejscowienie (lokalizacje¢) efek-

tow kryzysu.
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Procesowy model przeksztalcania zagrozenia kryzysem w kryzys w mikroprzedsigbiorstwie,
sporzadzony na podstawie badan wlasnych przedstawiono na ryc. 3. Istotne staje si¢ zatem
wskazanie lokalizacji zrddel powstawania zagrozenia oraz obserwacja rozwoju Kryzysu.
W przypadku powstania zagrozenia kryzysem wewnatrz organizacji jego zrédtem moga by¢:
* pracownicy przedsigbiorstwa (niezrozumienie polecenia, nieznajomo$¢ standardow i proce-

dur, brak reakcji na odstgpstwa od wymagan procedur postgpowania, celowe dziatanie),

» komorki organizacyjne (brak przeplywu informacji pomigdzy komérkami w strukturze or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa lub zbyt wolny przeptyw informacji, niewtasciwe umiejsco-
wienie komorki organizacyjnej w strukturze),

* procesy w organizacji (procesy strategiczne niedostosowane do strategii przedsigbiorstwa,
niezapewniajace osiggniecia sukcesu rynkowego przedsigbiorstwa, w tym: procesy zarzadzania
W organizacji: planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, kierowanie, kontrolowanie,
procesy pomocnicze — jezeli nie sa podporzadkowane procesom strategicznym i zarzadczym),

+ uwarunkowania miedzykulturowe, wynikajace z r6znic w umiejetnos$ciach migdzykulturo-
wych (np. uzywanie jezyka obcego w firmie, réznice w podejsciu do biznesu, réznice w wie-
dzy specjalistycznej, sposob myslenia).

Ryc. 3. Etapy procesu przeksztatcenia zagrozenia w kryzys w mikroprzedsigbiorstwie

MIKROPRZEDSIEBIORSTWO

—N

. Powstanie Rozwoj kryzysu e .
f:ﬁ;ozt:;ﬁ zagrozenia — okreslenie Materializacja Efekt dla mikro-
¢ kryzysem obszaru rozwoju kryzysu przedsigbiorstwa

Zagrozenie
wewnetrzne

Zrédio: na podstawie: Janczewska D., Zarzadzanie ryzykiem w mikroprzedsiebiorstwie, referat wygtoszo-
ny na konferencji ,Sytuacje trudne — przetrwanie emocjonalne” 15.03.2012 w Spotecznej Akademii Nauk
w todzi.

W tabeli 1 przedstawiono wybrane wyniki badan wtasnych wptywu zagrozen kryzysowych
wewnatrz organizacji na zachowania organizacyjne w mikroprzedsigbiorstwach na przyktadzie
branzy cukierniczej.W przypadku zaistnienia kryzysu w przedsigbiorstwie mikro- w branzy
cukierniczej obserwowane byly nastgpujace zachowania organizacyjne:

* integracja pracownikow — powotanie mieszanego zespotu zadaniowego (pracownicy firmy,
eksperci i doradcy zewnetrzni) oraz wlasciciel mikrofirmy,

* wspolne poszukiwanie diagnozy i okreslenie przyczyn kryzysu,

* podejmowanie szybkich dziatan, tzw. quick wins, ktore przyniosa efekty oszczednosciowe

i plynnosciowe w krotkim okresie,

* implementacja dziatan, monitoring i modyfikacja,
* doskonalenie systemow wewnatrz przedsiebiorstwa.
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Tab. 1. Zachowania organizacyjne mikroprzedsigbiorstw wobec wewnetrznych zrédet zagrozen kryzysem

na przyktadzie branzy cukierniczej

lub poszczegodlny-
mi pracownikami

lub poszczegdlny-
mi pracownikami

Zrédlo Rodzaj Przewidywany Wyb(')r dz.lalan . Oc.ena
- . zapobiegajacych Zachowania poziomu
zagrozenia zagrozenia efekt o charakte- A . . ..
.. . rozwojowi organizacyjne zagrozenia
kryzysem i jego skutki rze kryzysowym S
zagrozenia kryzysem
Pracownicy niezrozumienie utrata przewidy- analiza ryzyka, integracja wysoki poziom
przedsigbior- | polecenia wanych zyskow przewidywanie pracownikow, zagrozenia
stwa przetozonego, i rynkow, zagrozenia, wspolne
wykonanie zadania | zniszczenie procedury dyskusje
niedoktadnie lub surowcow lub naprawcze
niezgodnie maszyn, kryzys i korygujace
Z wymaganiami finansowy,
technicznymi zagrozenie
i zasadami zdrowia i zycia
HACCP nabywcow
nieznajomos¢ reklamacje, zwroty | szkolenia, koncentracja sit | wysoki poziom
standardow wyrobow, wyplata | zapoznanie i dziatan na zagrozenia
i procedur odszkodowan, z obowiagzujacymi | szkoleniach
oczekiwanych koszty naprawy standardami,
przez odbiorcow | i powtornej monitorowanie
wyrobow produkeji produkecji
cukierniczych —
brak reakcji powtarzanie stosowanie podejmowanie | wysoki poziom
na odstepstwa bledow wykonaw- | wiasciwej szybkich dziatan | zagrozenia
od wymagan czych grozi motywacji,
procedur, zerwaniem monitorowanie,
niedoktadnos¢, kontraktu przez kontrola jakosci
brak kontroli odbiorce
celowe dziatanie | wzrost liczby zwolnienie monitoring, wysoki poziom
wadliwych pracownika wzmozone zagrozenia
produktow, straty kontrole
materiatowe,
zagrozenie
zdrowia i zycia
nabywcow
wyrobow
cukierniczych
Struktura niewlasciwa brak przeptywu modyfikacja doskonalenie $redni poziom
organizacji struktura informacji oraz struktury struktur zagrozenia
komorki organizacyjna decyzji, nadmierne | organizacyjnej wewnatrz firmy
organizacyjne | przedsigbiorstwa | przecigzenie
obowigzkami,
utrata efektywno-
$ci przedsigbior-
stwa
niewlasciwe niewlasciwy zmiana lokalizacji | poszukiwanie $redni poziom
umiejscowienie przeptyw komorki winnych, proby | zagrozenia
komorki informacji, brak organizacyjnej, eliminacji
organizacyjnej wspolpracy budowa nowych winnych
w strukturze pomiedzy relacji pomiedzy
przedsigbiorstwa | komorkami komoérkami
cukierniczego organizacyjnymi | organizacyjnymi




120 DANUTA JANCZEWSKA
Zrédlo Rodzaj Przewidywany Wyb(.)r dz‘lalan . Oc.ena
.. .. zapobiegajacych Zachowania poziomu
zagrozenia zagrozenia efekt o charakte- A . . .
kryzysem i jego skutki rze kryzysowym rozwo._]ovyl organizacyjne Zagrozenia
zagrozenia kryzysem
niedopasowanie | niewlasciwa korekta zadan wspolne wysoki poziom
zadan komorki realizacja i obowigzkow poszukiwanie zagrozenia
organizacyjnej produkeji lub pracownikow wiasciwych
do realizacji ustugi, niewyko- rozwiazan
celow rynkowych | rzystanie
przedsigbiorstwa | umiejetnosci
pracownikow,
brak zadowolenia
z pracy, efekt
frustracji
niedopasowanie | obnizenie korekta zadan wspolne
zadan komorki efektywnosci komorki poszukiwanie
organizacyjnej przedsigbiorstwa, | organizacyjnej wiasciwego

do strategii
przedsigbiorstwa

op6znianie zadan
planowych,
odstepstwo od
standardow

rozwiazania

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zakonczenie

Badani menedzerowie wskazywali na konieczno$¢ elastycznego i szybkiego reagowania
na pojawiajace si¢ symptomy zagrozenia kryzysem, w tym konieczno$¢ wlasciwych zachowan
organizacyjnych. Powinny one obejmowac¢ nastepujace kierunki dziatan:
analiza zrodet powstawiania zagrozen kryzysem,
przygotowywanie scenariuszy wariantowych,

analiza nowych wyzwan i szans wynikajacych z niespodziewanych incydentéw i sygnatow
rynkowych,
rozwijanie zasobéw gwarantujacych dtugookresowy sukces, m.in. kapitatu ludzkiego,

unikanie bezposrednich konfrontacji i ekspozycji na ryzyko,

elastyczne ksztaltowanie bilansu firmy,
dostosowywanie produkcji i ustug do nowych wymagan konsumenta,
formutowanie i wdrazanie przemy$lanej strategii cenowej.

Dynamiczne i nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu firm stang si¢ w nadchodzacych latach
najczesciej spotykanymi zjawiskami, co bedzie wymaga¢ od firm odpowiednich zmian strate-
gii, a zwlaszcza poprawy w dziedzinie zarzadzania ryzykiem. Badania wlasne prowadzone
w mikroprzedsiebiorstwach w branzy cukierniczej wskazaly na istotne elementy zachowan
organizacyjnych w warunkach kryzysu, umiejetnosci mikrofirm w kreowaniu zachowan sprzy-
jajacych wezesnemu sygnalizowaniu zagrozenia kryzysem oraz podejmowaniu dziatan wy-
przedzajacych.
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