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Mate przedsigbiorstwa w sytuacjach
kryzysowych

Beata Glinka, Svetlana Gudkova

Artykut poswiecony jest problematyce wplywu kryzyséw na funkcjonowanie
malych firm. Autorki przedstawiajq wybrane zagadnienia zwiqzane z kryzysami,
charakteryzujq pojecie zdarzen krytycznych i wskazujq w jaki sposéb powigzane
sq one z rozwojem organizacji. Opierajqc sie na badaniach przeprowadzonych w
matych firmach, analizujq zachowania przedsiebiorcéw w momentach krytycznych
I wskazujq czynniki sprawiajqce, ze male firmy mogq wyjs¢ z kryzysu obronng
rekq.

Wstep

Przelom systemowy, powodujacy konsekwencje we wszelkich niemal
dziedzinach zycia, okazat si¢ by¢ dla spoleczefistwa polskiego, co zreszta jest
naturalne, wyjatkowo brzemienny w skutkach tak krotko, jak i dtugoterminowych.
Wielos¢ zmian, a takze ich intensywno$¢ i charakter, pozwalaja stwierdzi¢, ze
mamy tu.do czynienia z catym ciagiem zmian traumatogennych (por. Sztompka
2000, 2002). Wiele instytucji spotecznych ulegto radykalnym przeksztatceniom.
W dziedzinie polityki, gospodarki i kultury mozemy obserwowaé pojawianie sie
nowych zjawisk. Wsréd tych zjawisk wymieni¢ mozna niewatpliwie eksplozje
drobnej przedsigbiorczosci. Miala ona wprawdzie w Polsce, w poréwnaniu z
innymi krajami bytego bloku socjalistycznego, stosunkowo silne tradycje i w
miarg¢ dobre, cho¢ ograniczone, warunki do rozwoju, nie byta jednak poddawana
oddziatywaniu mechanizméw rynkowych. Upraszczajac nieco zlozonos¢ tematu,
mozna stwierdzi¢, ze dziatania przedsigbiorcéw koncentrowaty si¢ zwlaszcza na
wypetnianiu luk w zaopatrzeniu. Po 1989 roku radykalnej zmianie ulegty warunki
dzialania przedsigbiorcow — kilka milionéw drobnych firm musialo przyswoi¢
sobie nowe sposoby dziatania, co bylo dodatkowo utrudniane przez niestabilnosé
owych warunkéw. Konieczne do przetrwania stato si¢ wypracowanie przez
przedsigbiorcéw umiejetnosci radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych.

Kluczowym problemem, ktéry chciatybysmy podjaé w niniejszym artykule,
Jest przelozenie sytuacji nieciaglosci i kryzyséw na funkcjonowanie matych
firm, ze szczeg6lnym uwzglednieniem mikroprzedsigbiorstw. Naszym celem jest
scharakteryzowanie sytuacji kryzysowych i wskazanie czynnikéw sprawiajacych,
ze male firmy moga wyjs$¢ z kryzysu obronng reka. Problematyka ta wydaje
si¢ by¢ istotna z kilku powod6éw. Po pierwsze, wspdtczesny $wiat jest $wiatem
kryzysow obejmujacych rézne sfery zycia. Interesujace jest w zwiazku z tym,
jak przedsigbiorcy radza sobie z wszechobecnymi kryzysami. Po drugie, w
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Polsce, podobnie jak w innych krajach $wiata, gros aktywnosci gospodarczej
generuja mate firmy. Warto przy tym podkresli¢, ze zawarte w literaturze modele
rozwoju i wskazowki opisujace zarzadzanie kryzysowe, na ogdt dotycza duzych
organizacji. Znalez¢ wigc mozemy na przyklad sugestie, dotyczace koniecznosci
prognozowania czy tez tworzenia rezerw na wypadek kryzyséw. Naszym zdaniem
te postulaty sa trudne, a w wielu przypadkach niemozliwe, do realizacji w matych
organizacjach.

Artykut rozpoczynamy od scharakteryzowania pojecia ,.kryzys”. Dokonujemy
przegladu wybranych koncepcji i wskazujemy podstawowe sposoby rozumienia
tego zjawiska. Nastgpnie pokazujemy, w jaki sposob kryzysy moga wplywaé na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa i oceniamy przydatno$é réznych modeli rozwoju
dla analizy funkcjonowania malych organizacji. Zauwazamy, ze termin , kryzys”
ma, tak w literaturze przedmiotu, jak i w jezyku potocznym, raczej pejoratywne
zabarwienie. W naszej opinii w rozwoju przedsigbiorstwa kluczowa role odgrywaja
kryzysy rozumiane jako przelomy, w zwiazku z powyzszym, zeby uniknaé
negatywnych skojarzen, do opisu sposobow rozwoju matych przedsiebiorstw
wykorzystujemy pojecie wydarzen (sytuacji) krytycznych, ktére swym zakresem
obejmuje tak negatywne, jak i pozytywne zjawiska. W ostatniej czeéci artykutu
analizujemy zachowania malych przedsigbiorstw w sytuacjach krytycznych
i wskazujemy, jak owe zachowania wplywaja na ich rozwo¢j. Zastanawiamy sie
takze, czy reakcje na kryzys maja swoje korzenie w warto$ciach kulturowych.

Odroku 1989 zaréwno w mediach, prasie fachowej jak i dyskusjach specjalistow,
wielokrotnie obserwowa¢ mozna bylo rozwazania na temat symptoméw kryzysu,
jego przebiegu, wptywu na strukturg gospodarki i funkcjonowanie przedsigbiorstw.
Szczegdlnie silnym impulsem do debat byly: zmiana systemowa, kryzys rosyjski
i sytuacja gospodarcza Polski ostatnich kilku lat (z wyraznie zaznaczajacym sie
spadkiem tempa wzrostu PKB). W dyskusjach tych czesto probowano udzielié
odpowiedzi na pytanie, czy mamy w Polsce (w kulturze, polityce, gospodarce)
do czynienia z kryzysem. Intensywnos¢ takich dysput wynika migdzy innymi z
trudnosci w precyzyjnym zdefiniowaniu pojgcia ,.kryzys”, o czym piszemy ponizej.
Réwnie czgsto poszukiwano recept wyjscia z kryzysu. Dla nas kolejnym waznym
watkiem dyskusji, zwtaszcza o kryzysie gospodarczym, sa konsekwencje, jakie
niesie on dla poszczego6lnych przedsigbiorstw.-W tym kontek$cie wyraznie daje si¢
zauwazy¢ poszukiwanie pozytywnych stron kryzysu. Przejawem tego moze byé
na przyktad dos¢ powszechnie wyrazana opinia, ze kryzys sprzyja poszukiwaniom
lepszych sposobdéw organizowania i de facto wzmacnia firmy dobrze zarzadzane.
Opinia taka nie jest zreszta nowa, czy charakterystyczna wylacznie dla publicystyki
i prasy popularnej. Podobne sady mozna znalez¢ w literaturze ekonomii i teorii
organizacji w odniesieniu do kryzyséw na poziomie gospodarki i przedsiecbiorstwa
(por. np. Obtéj, 1987, Schumpeter, 1961, cyt. za Borchardt 1990 i wielu innych).

Kryzysy - przeglad wybranych koncepcji

Kryzys jest pojeciem wieloznacznym i trudnym do zdefiniowania. W Stowniku
Jezyka Polskiego czytamy, ze kryzys to ,sytuacja niekorzystna dla kogos lub
czegos”. Zaréwno w nauce, jak i w jezyku potocznym ,kryzysem” nazywamy
rozmaite zjawiska z wielu dziedzin zycia: polityki, medycyny, biologii, kultury
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czy ekonomii (zob. tabela 1). W odniesieniu do tych szczegbtowych dziedzin
podejmowane sa proby bardziej precyzyjnego definiowania kryzysu, nie zawsze

Jjednak udaje si¢ uzyskac¢ zgodg co do zakresu i istoty definicji.

. - Koncepcja T.Kuhna dotyczaca
POStQP ace trudnosci z rewoluifi' naukowych; e
Nauka obowiazujacym paradygmatem, paradygmaty naukow; Postep
(historia nauki) ktory nie wystarcza do opisu/ W nauce ’
analizy zjawisk. )
Zalamanie na scenie
. politycznej przejawiajace sie w | Kryzysy rzadowe. Zaufanie do
Polityka . . S .
niestabilnosci, zmianie uktadu panstwa.
wiladzy.
Cykle koniunkturalne.
Najczgsciej: zatamanie procesu | Symptomy i wskazniki kryzysu.
Gospodarka wzrostu gospodarczego. Krachy gietldowe, kryzysy
finansowe.
Spoteczenstwo, Zalamanie systemu wartosci cRovfr‘i);/ionalcpioﬁsgzveVriril;c'a
cywilizacja, podstawowego dla danego Z}rlniany V\J/a.rtos'ci Jultur (jw'ych
kultura spoleczenstwa. trauma kulturowa >
Nadzwyczajne, nie dajace
si¢ wezesniej przewidzied Regulacje prawne dotyczace
Prawo zaklocenie istniejacego stanu Zysu i standw kryzysowych;
g y y
rzeczy (np. porzadku prawnego, | stan wyjatkowy.
jednodci politycznej)
Zdar; enie P OVYO.d ujatce? przejscie Ewolucja, wymieranie gatunkow
Przyroda pomigdzy 1§tmej acymi a takze: kataklizmy, rOwnowaga
w przyrodzie gatunkami .
L . ekologiczna.
(formacjami, ptaszczyznami).
Medveyna Nagte, gwattowne przesilenie Diagnozowanie i prognozowanie
yey si¢ choroby; przetom. rozstrzygnigé

Tabela 1. Sposoby rozumienia pojecia ,kryzys”. Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie

literatury.

Juz pobiezna analiza znaczen przypisywanych pojeciu ,.kryzys” w réznych

dziedzinach — od biologii poczawszy poprzez socjologie, historie nauki a na
ekonomii skoficzywszy — pokazuje, ze kryzys czesto laczony bywa z szeroko
pojetym rozwojem. Mozna powiedzieé, ze kryzysy bardzo czesto s3 elementem
rozwoju skokowego, w ktérym to ,,po okresie kumulowania sie zmian ilosciowych,
czqstkowych, dochodzi do pewnego progu nasycemia, po ktérego minieciu
wystepuje zasadnicza zmiana jakosciowa” (Sztompka, 2002 s.441). W historii
nauki bedziemy mowi¢ o rewolucjach naukowych, ktére powodujg zastapienie
jednego dominujgcego paradygmatu nowym (Kuhn, 1985 i inne), na przykiad
w biologii bedzie to wymieranie gatunkoéw i powstawanie nowych form zycia, w
socjologii — zmiany wartosci i powstawanie nowych instytucji.
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Obok wskazanych wyzej rozroznien, mozemy rozpatrywaé kryzysy takze
ze wzgledu na poziom ich wystepowania: jednostkowy lub zbiorowy (kryzysy
wystepujace w grupach, organizacjach czy tez catych spotecznosciach). W
niniejszym artykule' potraktujemy kryzys jako pojecie wielowymiarowe, ktérego
poszczegolne plaszczyzny sa wspotzalezne. Tak rozumiany kryzys w bezposredni
sposob oddziatuje na funkcjonowanie matych przedsigbiorstw (zob. rys.1).

konieczno$¢ reakcji
na réznych poziomach

© o kultura
g « potityka ¢ sytuacja zagrozenia
¢ | +gospodarka * niepowodzenia ekonomiczne * bierno$é
F_I * zjawiska naturalne ¢ nieskuteczno$¢ dotychczasowych * zmiana regresywna
i — sposobow dziatania ¢ adaptacja
[ (. powody wewnetrzne ) ¢ zachwianie instytucji spotecznych * innowacyjnosc¢
é. (np. bledne decyzje, e trauma kulturowa
2 kryzysy powodowane
wzrostem)

_—

przewartosciowanie

Rys. 1 Wplyw kryzysow na funkcjonowanie organizacji — schemat podstawowych zaleznosci.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Warto podkresli¢, ze kryzys to pojecie subiektywne (Thom, 1990 5.30). Oznacza
to, po pierwsze, ze jego zaistnienie wigze si¢ nierozerwalnie ze $wiadomoscia
— pojawia si¢ wtedy, gdy dany podmiot (jednostka, grupa), uwaza stan, w ktérym
si¢ znajduje za zagrozenie dla swojej egzystencji. Po wtére, sytuacja, ktora uznana
bedzie za kryzys przez jeden podmiot moze nie by¢ odbierana w tych kategoriach
przez inny. To wszystko prowadzi nas do wniosku, ze to, w jaki sposéb definiowane
sq kryzysy zalezy w duzym stopniu od tego, kto ustala definicje. Zjawisko takie
wyraznie daje si¢ zaobserwowa¢ w dziedzinie kryzyséw gospodarczych (por.
Borchartdt, 1990 s.120).

Brak zgodnosci definicyjnej i pojemno$¢ pojecia ,kryzys” powoduje, ze
niekiedy trudno z cala pewnoscia udzieli¢ odpowiedzi na pytanie: czy dana
sytuacja jest kryzysem? Problem ten dotyka nie tylko nauki. Wyraznie daje sie
zaobserwowac, na przyktad, na scenie politycznej, gdzie moglismy calkiem
niedawno obserwowa¢ spory dotyczace tego, czy mamy juz w Polsce kryzys
gospodarczy, czy moze jeszcze nie. Sila rzeczy réwniez rozumienie kryzysu w
niniejszym tekscie nacechowane jest subiektywnie — dotyczy to zaréwno definicji
pojecia, jak i wyboru konkretnych sytuacji kryzysowych do egzemplifikacji. W
tym drugim przypadku powinny$my méwié raczej o intersubicktywnym wyborze,
ktorego podstawe, obok naszych ocen, stanowily wskazania badanych przez nas
przedsigbiorcow.

Zaréwno potoczny sens pojeciakryzys, jak i jego rozumienie proponowane przez
rozne nauki, nacechowane jest, w pewnym przynajmniej stopniu, negatywnie. W
naszym artykule chcemy postuzy¢ si¢ nieco innym, szerszym rozumieniem pojgcia
»kryzys”. Gdy siggniemy do uzywanego w starozytno$ci znaczenia tego terminu
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(gr. krisis), zobaczymy, ze jest to ,,moment rozstrzygajacy, punkt zwrotny, okres
przetomu” (Stownik Wyrazéw Obcych, 1980 s.404). Nie ma tutaj negatywnego
zabarwienia, jest natomiast wskazanie na konieczno$¢ wyboru, ostra alternatywe.
Co interesujace, w jezyku chifiskim termin kryzys wyrazany jest przy uzyciu
dwoch znakéw (weiji), z ktorych pierwszy znaczy ,,niebezpieczefistwo”, drugi zas
»szansa” (Kim, 1998 5.509). Wiasnie takie rozumienie kryzysu jest dla nas bardziej
uzyteczne. Z uwagi jednak na wieloznacznosé pojecia, trudnodci definicyjne i
wspomniane negatywne skojarzenia, w dalszej czg¢sci artykutu wykorzystywaé
bedziemy okreslenie ,,zdarzenia krytyczne”, ktére réwniez odnosi si¢ do sytuacji
nieciaglosci, a swym zakresem obejmuje zardwno negatywne, jak i pozytywne
przetomy w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

Nieciagtos¢ i kryzys — skutki na poziomie organizaciji
Wybrane koncepcje

Organizacje w rézny sposob reaguja w sytuacjach zaklocen, rézne moga byé
rowniez skutki owych zakidcen dla ich przetrwania i funkcjonowania. Potoczny
sad o szkodliwosci kryzyséw nie znajduje pelnego poparcia ani w literaturze, ani
w praktyce: mozna zauwazy¢ zarGwno negatywne, jak i pozytywne skutki (zob.
tez rozdziat ponizej).

Crozier i Friedberg podkreslaja, ze kryzysy moga generowaé reakcje
roznego typu. ,,Niezliczone sq przykiady kryzysow, ktére doprowadzity wylqcznie
do wytworzenia sie mechanizméw adaptacyjnych lub wywolaly, czasowy
przynajmniej, regres. Znacznie rzadziej zdarzaly sie kryzysy powodujgce
uruchomienie mechanizméw innowacyjnych” (Crozier i Friedberg, 1982 s. 354
- 5). Interesujaca zdaje si¢ by¢ wiasnie odpowiedZ na pytania: jak i w jakich
warunkach owe mechanizmy innowacyjne, powodujace zerwanie ze stanem
dotychczasowym sa uruchamiane oraz w jaki sposéb wspomagaja one procesy
uczenia sie przedsiebiorstw.

Podobng typologia zmian stanowiacych mozliwe odpowiedzi systemu na
zaklocenia postuguja si¢ rowniez Kozminski i Obtéj (1989). Wyrdzniaja oni
zmiany regresywne, adaptacyjne i innowacyjne. Autorzy stwierdzaja, ze zmiany
innowacyjne zachodza w organizacjach najczg¢sciej w sytuacjach ostrych kryzysow
i wymuszen. Ponadto zmiany innowacyjne w dziedzinie zarzadzania ,,pojawiajq
sig czesciej w wielkich niz w malych organizacjach dlatego, ze wielkie systemy
majq znacznie wigksze szanse przetrwania. Wynika to z faktu, ze dysponujq
wielkimi rezerwami wewnetrznymi i zdolne sq do mobilizacji zasobow (..)".
Innymi stowy: po matych firmach mozna spodziewa¢ sig raczej zachowawczych
reakcji na kryzys.

Nie ma w literaturze przedmiotu jednoznacznej oceny szans przetrwania
malych przedsigbiorstw w warunkach kryzysu. Znalezé mozemy zardwno opinie,
Jak ta, ktora zacytowaly$my powyzej, wskazujace na wigksze szanse przetrwania
organizacji duzych, jak i sady przeciwne wskazujace, ze niewielkie organizacje
sg bardziej mobilne, elastyczne i tatwiej im ,,zamortyzowaé” kryzys. Trudno
odmoéwi¢ przynajmniej czg$ciowej stusznosci zaréwno jednej, jak i drugiej grupie
pogladow.

Panuje jednak zgodnos¢ wéréd teoretykéw i analitykow gospodarczych, co
do roli, jaka male firmy moga odgrywaé w gospodarce w okresach kryzysow
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czy stagnacji. Powszechnie uznawane sg one za bufor’ — tak gospodarczy, jak
i spoteczny. Male firmy moga da¢ zatrudnienie pracownikom zwalnianym z duzych
organizacji (poprzez tworzenie miejsc pracy w istniejacych juz firmach lub coraz
popularniejsze samozatrudnianie) — dzigki temu tagodzony jest wzrost bezrobocia.
Daje o sobie tez zna¢ wigksza elastyczno$¢ zatrudnienia w malych organizacjach,
widoczna zar6wno w zakresie przyjeé do pracy, jak i zwolnien (np. dzigki temu,
ze nie kwalifikujg si¢ pod uregulowania zwigzane ze zwolnieniami zbiorowymi).
Bycie ,,buforem” wiaze si¢ jednak takze z negatywnymi zjawiskami. Z uwagi na
stosunkowo niewielka sit¢ przetargowa mate organizacje moga staé si¢ ofiarami
patologicznych zjawisk majacych miejsce w gospodarce, jak chocby, wskazywane
w dalszej czesct tekstu, zatory platnicze.

Kryzysy i momenty krytyczne a rozwéj

Kryzysy gospodarcze, w sposéb drastyczny zmieniajac warunki dziatania
przedsigbiorstw, prowadza do zaburzenia rytmu ich funkcjonowania, wywohijac
tzw. stany nieciaglosci (Obtoj 1987), wymagajace podjecia dziatan wykraczajacych
swoim zakresem poza czynnosci ,zwyklego zarzadzania”. Takie sytuacje w
rozwoju firm mozna nazwa¢ momentami krytycznymi. Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze pojecie momentéw krytycznych jest pojeciem szerokim, obejmujacym nie
tylko zdarzenia o charakterze negatywnym, wywotane przez czynniki zewnetrzne,
lecz réwniez zdarzenia pozytywne, ktore sa wynikiem $wiadomych decyzji
podejmowanych przez przedsigbiorcg. Typologia momentéw krytycznych jest
przedstawiona na rysunku 2.

pozytywne

nieaptycypowane antycypowane

egzogeniczne

endogeniczne

negatywne

Rys. 2. Momenty krytyczne. Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Momenty krytyczne mozna rozpatrywaé pod wzgledem trzech kryteriéw. Sa to:
przewidywalnos¢, czynniki wywotujace zdarzenie oraz wplyw, jaki wywieraja na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Ze wzglgdu na przewidywalno$¢ mozna wyrézni¢ momenty krytyczne
antycypowane oraz nieantycypowane. Do pierwszej grupy naleza zdarzenia, ktdre
przedsigbiorca byl w stanie przewidzie¢ oraz takie, ktére wywotal, podejmujac
dziatania zmotywowany dostrzezona w otoczeniu szansg badz zainspirowany
pomystem. Nieantycypowane momenty krytyczne sg nastgpstwem zmian
zachodzacych w otoczeniu lub organizacji, ktérych przedsiebiorca nie byt w stanie
przewidziec.

Rozpatrujac natomiast momenty krytyczne pod wzgledem przyczyn ich
powstawania, mozna moéwic o zdarzeniach egzogenicznych oraz endogenicznych.
Pierwsze powstaja pod wplywem zmian nastgpujacych w otoczeniu, drugie sa
skutkiem proceséw zachodzacych wewnatrz organizacji.

- Biorac pod uwagg skutki, mozna wyrdzni¢ zdarzenia krytyczne o charakterze
pozytywnym oraz negatywnym. Warto w tym miejscu zauwazyé, Ze negatywne
zmiany rynkowe moga rowniez sta¢ si¢ zrédlem szans, ktore przedsigbiorca jest w
stanie zrealizowa¢ z korzyscig dla siebie (Drucker, 1985).

Momenty krytyczne sa nieodtaczng czesceig procesu rozwoju przedsigbiorstw.
Ilustruje to wiele modeli oraz koncepcji cykli organizacyjnych, ktore oferuje
bogata literatura przedmiotu (por. np.Lipitt, Schmidt, 1967; Steinmetz, 1969;
Greiner, 1972; Churchill, Lewis, 1983; Kazanjian, 1988; Withey, 2002).

Jedng z najwczesniejszych jest koncepcja Lipitta i Schmidta (1967), w ktorej
zostalo wyrdznionych szes¢ antycypowanych momentéw krytycznych (autorzy
nazywajg je predictable organizational crises), pojawiajacych si¢ w procesie
rozwoju organizacji w miar¢ przechodzenia przez trzy podstawowe fazy cyklu
organizacyjnego (narodziny, mtodo$¢, dojrzatosé). I tak w fazie narodzin (birth)
mozemy wyodrebni¢ dwa momenty krytyczne: tworzenie organizacji (launching
the venture), przetrwanie i po§wigcenie (survival and sacrifice); w fazie mtodosci
(vouth) mamy do czynienia z osiagnigciem stabilno$ci (achievement of stability)
oraz dumg i reputacja (pride and reputation), za$ w fazie dojrzatosci (maturity)
z rozwijaniem wlasnej unikalnosci (developing uniqueness) i przyczynieniem sig
do rozwoju spotecznosci (contributing to society). Zdaniem autordw, to wlasnie
sposob, w jaki organizacja radzi sobie z momentami krytycznymi, a nie liczba
pracownikéw lub udziat w rynku, jest podstawowym kryterium okre$lajacym jej
faze rozwoju.

Model Greinera zaktada, ze przedsigbiorstwo przechodzi pigé faz ewolucyjnego
rozwoju, przy czym kazda z nich w odpowiedzi na narastajacy kryzys konczy
si¢ tzw. rewolucja, charakterystyczng dla danej fazy (Greiner, 1972). Kryzysy,
powstajac w wyniku wewngtrznych sprzeczno$ci, maja wylacznie endogeniczny
charakter. Zalazki kazdego nastgpnego kryzysu mozna znalezé w poprzednim.
Greiner wyr6znit nastgpujace fazy rozwoju organizacji (i odpowiadajace im
kryzysy): faza kreatywnosci — kryzys przywodztwa, faza ukierunkowania — kryzys
autonomii, faza decentralizacji — kryzys sterowania, faza koordynacji — kryzys
ztozonosci, faza wspodlpracy (tlum. za Goscifiski, 1989, s. 23.). Omawiany model,
ze wzgledu na swoja ogo6lnosé, ma ograniczone zastosowanie do analizowania
zachowan matych firm — w my$1 koncepcji Greinera znajduja si¢ one w pierwszej
lub drugiej fazie wzrostu. Nie znajdziemy w modelu szczegélowego opisu
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przebiegu poszczegdlnych faz, ktoéry pozwolitby na analiz¢ zachowan matych
firm (wiemy jakie sg gléwne fazy, nie wiemy jednak co dzieje si¢ w ramach
poszczegdlnych faz).

W odpowiedzi na potrzeby malych przedsigbiorstw Churchill i Lewis (1983)
zaproponowali model ewolucji uwzgledniajacy specyfike malych firm. Na
podstawie badan empirycznych wyrdznione zostaty cechy charakterystyczne
przedsigbiorstw, znajdujacych si¢ na poszczeg6lnych etapach rozwoju. Sa
to: wielko§¢, dywersyfikacja, kompleksowos¢ przedsigbiorstwa oraz styl
zarzadzania, struktura organizacyjna, formalizacja, giowne cele strategiczne,
stopien zaangazowania wlasciciela. Powyzsze kryteria postuzyly za wyznaczniki
pigciu etapéw rozwoju. Sa to: powstanie, przetrwanie, powodzenie, wzrost oraz
dojrzato$¢. Znaczaca zmiana jednej z wyréznionych cech, powoduje przesunigcie
przedsiebiorstwa do kolejnego etapu rozwoju, co jest zwigzane z koniecznoscia
dostosowania pozostalych charakterystyk. Momenty krytyczne, wystgpujace
pomiedzy poszczegodlnymi etapami, autorzy okreslaja jako punkty zwrotne.

Zdarzenia krytyczne sa rowniez podstawowym obiektem zainteresowan teorii
metamorfoz. Zgodnie z jej zalozeniami wystgpuja one w sytuacjach zaburzenie
réwnowagi wystepujacej pomigdzy organizacja a otoczeniem (Baird, Meshoulam,
1988, s. 117). Na szczegélng uwagg, zdaniem Starbucka, zashiguja zmiany,
zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi etapami rozwoju przedsigbiorstw, czyli takie,
ktore, nawigzujac do koncepcji Greinera, mozna okresli¢ jako rewolucyjne (Starbuck,
1967). Z kolei Withey, analizujac wczesne fazy rozwoju matych przedsigbiorstw,
wyroznit pig¢ podstawowych momentow krytycznych (metamorphosis event),
wywierajacych na nie najwickszy wptyw (Withey, 2002). Sg to: pozyskanie
zewnetrznego finansowania, zdobycie pierwszego duzego zamoéwienia, uzaleznienie
si¢ firmy od kilku najwazniejszych klientow, spadek obrotéw w wyniku utraty
strategicznego odbiorcy oraz zaangazowanie menedzera z zewnatrz.

Nalezy podkresli¢, iz specyfika matych, aw szczegoélnosci mikroprzedsigbiorstw,
jest Scisty zwiazek wystgpujacy pomigdzy przedsigbiorstwem a osobg
przedsigbiorcy, ktory pelni w nim najwazniejsze funkcje, realizujac wytyczone
cele (Churchill, Lewis 1983, 5.32). W zwigzku z tym, wazne jest rozpatrywanie
momentow krytycznych nie tylko w kontekscie funkcjonowania firmy, lecz réwniez
wplywu, jaki wywierajg na postawy oraz cechy osobowosci przedsigbiorcy, a w
szczegoblnosei jego zdolnoscei do dostrzegania 1 realizacji szans pojawiajacych si¢
w otoczeniu. Badania wptywu sytuacji krytycznych na zachowanie jednostki coraz
czeSciej znajduja si¢ nie tylko w obszarze zainteresowan psychologii spotecznej,
lecz rowniez innych dziedzin. Wptyw ten charakteryzowany jest w szerokim
konteks$cie. Bennis i Thomas na przyklad prowadza badania nad wpltywem
krytycznych wydarzen (crucibles) na ksztaltowanie umiejgtnosci przywoddczych
jednostek (Bennis, Thomas, 2002 s.39).

Szczegblnie wazna jest rola momentéw krytycznych w procesie uczenia si¢
przedsigbiorcow. Badania na ten temat wérdéd matych firm przeprowadzili Cope
i Watts (Cope, Watts, 2000). Wyniki §wiadcza, iz momenty krytyczne wspomagaja
proces uczenia si¢ oraz zwigkszaja $wiadomos¢ przedsigbiorcy o zachodzacych
zmianach. Natomiast Kazanjian w swoich badaniach podkresla, iz zrozumienie
procesu rozwoju, jako transformacji przedsigbiorstwa z jednej fazy cyklu zycia
do drugiej, upatrywa¢é nalezy przede wszystkim w procesie uczenia si¢ organizacji
(Kazanjian, 1988).
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Wspotczesnie przedsigbiorstwa funkcjonuja w niezwykle burzliwym otoczeniu,
kiedy na co dzien musza stawia¢ czolo rozmaitym wyzwaniom i problemom.
W takiej sytuacji zachowanie przedsigbiorcy w momentach krytycznych, jego
zdolnos¢ do adaptacji oraz umiejetnos¢ poszukiwania i realizacji szans rynkowych,
staje si¢ kluczowym czynnikiem przetrwania oraz rozwoju przedsiebiorstwa.

Zarys metody

Podstawg empiryczng artykutu stanowia badania po$wigcone rozwojowi
matych przedsigbiorstw prowadzone przez nas poczawszy od 2002 (we wspotpracy
z Funduszem Mikro®). Badania te maja charakter jakosciowy, opieraja si¢ na
wywiadach poglebionych, czgsciowo ustrukturalizowanych, przeprowadzanych
z przedsigbiorcami. Grupa przedsigbiorcdw, dobrana sposréd wilascicieli matych
firm, jest zdywersyfikowana tak pod wzgledem geograficznym, jak i profilu
dziatalnosci. Badania prowadzone byly w wojewoddztwach: mazowieckim,
slaskim, podkarpackim, podlaskim i matopolskim. Do tej pory przeprowadzitysmy
wywiady z 40 przedsigbiorcami (gléwnie wlascicielami mikroprzedsigbiorstw).
Wszystkie wywiady sa nagrywane, spisywane, a nast¢pnie analizowane. Ponizszy
artykut zawiera wstepne wyniki naszych badan (w jednym z ich obszaréw), ktére
sa obecnie kontynuowane.

Mate przedsiebiorstwa i mikroprzedsiebiorstwa w
Polsce — podstawowe informacje

Pod pojeciem mate przedsigbiorstwa rozumie si¢ firmy zatrudniajace do 50
osob, majace roczne przychody netto ze sprzedazy nie wigksze niz réwnowartosé
7 miln euro, 2 suma aktyw6w bilansu nie przekracza réwnowartosci 5 min euro
rocznie. W tej kategorii wyr6zni¢ mozemy dodatkowo ,,mikroprzedsicbiorstwa”,
tradycyjnie rozumiane jako przedsigbiorstwa zatrudniajace do 5 pracownikow
(por. np. Balcerowicz, 2002 s.12). Dos¢ trudno okresli¢, ile jest obecnie takich
przedsigbiorstw w Polsce, a takze oszacowaé ich aktywnos¢. Dzieje sie tak z
dwoch gidwnych przyczyn: po pierwsze, ogolnodostgpne dane (na podstawie
REGON) uznaje si¢ na ogét za zawyzone, poniewaz duza cz¢$¢ przedsigbiorstw
nie jest aktywna, po drugie poczawszy od 1999 GUS w swoich zestawieniach
podaje dane dla przedsigbiorstw zatrudniajacych 0-9 oséb (a wigc wigcej niz
,»mikro”). W zwiazku z tym obecnie coraz bardziej powszechne staje si¢ okreslanie
mianem ,,mikro” firm zatrudniajacych do 0-9 os6b (wszelkie dane przedstawione
ponizej opieraja si¢ na takiej wlasnie klasyfikacji).

Mate przedsigbiorstwa bardzo istotnie wplywaja na ksztalt i stan polskiej
gospodarki — wystarczy zauwazy¢, ze ich udziat w tworzeniu PKB wynosi ok.
50% (w 2001: 48,3% dla sektora MSP, z czego 31% przypada na firmy mikro;
warto zauwazy¢, ze caly sektor przedsigbiorstw tworzy 68% PKB). Zatrudnienie
w tych firmach znajduje 7 061 967 osob (blisko 70% ogé6tu zatrudnionych w
gospodarce; w firmach mikro — ok. 25%), co w warunkach panujacego bezrobocia
Jest nie do przecenienia. Ponadto trzeba podkreslié, ze mate przedsigbiorstwa
stanowia gros populacji aktywnie dziatajacych przedsicbiorstw w Polsce
(same mikroprzedsigbiorstwa stanowia ponad 90%). Dla przykladu, liczba
mikroprzedsigbiorstw w latach 1995-1998 wzrosta o 54,1 %, osiagajac w okresie

2/2003 (2) 121



Beata Glinka, Svetlana Gudkova

szczytowym 1,6 min firm. W kolejnych latach liczba aktywnie dzialajacych
mikroprzedsigbiorstw nieco si¢ zmniejszyla, nadal stanowig one jednak, tak pod
wzgledem liczby firm jak i pracownikéw, najliczniejsza grupe przedsigbiorstw w
polskiej gospodarce, co zreszta zgodne jest z prawidlowosciami obserwowanymi
na catym niemal §wiecie.

Momenty krytyczne a przetrwanie i rozwéj matych
przedsiebiorstw

W literaturze przedmiotu moezna znalez¢é opis wynikéw badan pokazujacych
czynniki wplywajace na rozw¢j badz upadek przedsigbiorstw, takze po
transformacji ustrojowej. Dotycza one jednak w wigkszosci organizacji duzych
(zob. np. Matuszak, Sudot, 2001). Brak jest natomiast badan, ktére pozwolityby
na weryfikacj¢ mozliwosci zastosowania wymienionych czynnikéw przez mate
organizacje.

W rezultacie analizy wynikéw badan zostaly wyodrebnione specyficzne
czynniki, ktére okreslaja zachowania matych firm w sytuacjach krytycznych.

Po pierwsze, mikroprzedsigbiorstwa dysponuja ograniczonymi $rodkami
finansowymi. W sytuacjach kryzysowych nie maja one dostepu do zewnetrznych
Zrédet finansowania, majac do dyspozycji wylacznie $rodki wiasne, rodziny oraz
przyjaciél. Zmniejsza to margines bledu podejmowanych decyzji, wywierajac
presj¢ na przedsigbiorcg. Po drugie, mikroprzedsigbiorstwa czesto polegaja na
jednym kluczowym dostawcy lub odbiorcy, uzalezniajac si¢ tym samym od
Jjego kondycji finansowej oraz checi wspdlpracy. W takiej sytuacji utrata badz
nieregulowanie zobowiazan przez gléwnego kontrahenta stanowi powazne
zagrozenie dla funkcjonowania matego przedsigbiorstwa. Warto takze zaznaczy¢,
ze male firmy czgsto stajg si¢ ofiarami nieterminowego regulowania platnosci. To
niekorzystne zjawisko, czgste we wspoiczesnej polskiej gospodarce, dotyka mate
firmy ze szczeg6lng sila dlatego, Zze czgsto sg one ostatnim ogniwem lancucha
platnosci — zaleganie z zaptatami uderza w nie w sposéb skumulowany (np. jako
podwykonawcy, na uregulowanie ptatnosci moga liczy¢ jako ostatni).

Po trzecie mikroprzedsigbiorstwa rzadko dywersyfikuja swoja dziatalnosé,
co w przypadku wystegpowania niekorzystnych wahan rynkowych znacznie
ogranicza pole manewru. Szczegdlnym przypadkiem sa wahania sezonowe, ktére
sg dobrze znane przedsigbiorcom a jednak dla czesci z nich jedynym stosowanym
zabezpieczeniem jest oszczedzanie. Ostatnim wyodrebnionym przez nas
czynnikiem sa ograniczone mozliwosci obserwacji otoczenia przez przedsiebiorce.
Mikrofirmy, nie mogac sobie pozwoli¢ na zakup kosztownych analiz oraz prognoz
rynkowych, polegaja gléwnie na intuicji.

Wymienione czynniki znacznie ograniczaja mozliwosci  dziatania
mikroprzedsigbiorstw w warunkach kryzysowych. Kluczowa staje si¢ zdolno$é
przedsigbiorcy do poszukiwania szans w sytuacjach zagrozenia, ktorych realizacja
pozwoli nie tylko na przetrwanie, ale tez stanie si¢ podwaling dalszego rozwoju.

Kazdy z badanych przez nas przedsigbiorcow podkre$lal, ze firma, ktéra
prowadzi musi radzi¢ sobie z rozmaitymi kryzysami. Sa to zaréwno kryzysy
zwiazane z sytuacja gospodarki (przedsigbiorcy wskazywali tutaj na okres
zmiany systemowej, kryzys rosyjski a takze sytuacj¢ gospodarcza polski ostatnich
lat), jak i specyficzne zdarzenia zwiazane z funkcjonowaniem poszczeg6lnych
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przedsigbiorstw (powodzie, powstanie supermarketu w sasiedztwie, $mieré
czlonka rodziny, zmiana profilu dzialalno$ci). Z naszych obserwacji wynika, ze
zachowania w momentach krytycznych moga przybieraé bardzo réznorodne formy
— zostaly one przedstawione w tabeli 2.

- oczekiwanie na pomoc rzadowa, - oczekiwanie na wsparcie eksportu w okresie
oy samorzadowa, kryzysu rosyjskiego,
g - oczekiwanie sfinansowania programow
2 dostosowania do norm unijnych,
A - oczekiwanie na poprawg sytuacji rynkowej
- brak dziatan
« & |-.powrdt do korzeni” — rezygnacja z - sprzedaz nowego punktu handlowego,
'5 ; nowych pomystow i skoncentrowanie | - ograniczenie asortymentu do produktow
.—g 3 sig¢ na pierwotnej dziatalnosci pewnych, np. tradycyjnie sprzedawanych w
a gEP sklepie
- przystosowywanie si¢ do wymogéw - dostosowanie firmy do wymogéw unijnych
prawnych, (np. zwiazanych z produkcjg zywnosci) przez
producenta ciastek,
g - zapewnienie wytlumiajacych hatas stuchawek
g w halach fabrycznych przez producenta
= dodatk6éw krawieckich,
8 - wprowadzanie w zycie zalecen - wprowadzanie w zycie zalecert inspekcji
_§‘ inspekgji, kontroli (BHP, PIP, SANEPID) np. poprzez legalizacje
< zatrudnienia, odpowiednie wyposazenie
zaktadu w srodki sanitarne, wlasciwe
ustawienie ciagu produkcyjnego (producent
sokow naturalnych) itd.
- analizowanie potrzeb klientéw i - proponowaq:ie nowych, nietypowych
dostosowywanie si¢ do nich, gadzetow promocyjnych przez agencje
- analizowanie oferty konkurencji i reklamowg,
reagowanie na nia, - produkowanie i sprzedaz tanszych zniczy
- poszukiwanie nowych odbiorcow, w detalu jako odpowiedZ na tania oferte
marketéw,
< - poszukiwanie partnera strategicznego, | - przygotowywanie przez wytworcow strojow
E ludowych specjalnej oferty dla filmowcéw i
3 tancerzy,
% | - dywersyfikacja - nawiazanie wspolpracy z producentem
g stodyczy i otworzenie stoiska firmowego w
3 ramach sklepu spozywczego,
< - oferowanie ustug dodatkowych, - otwarcie baru przy stacji benzynowej jako
komplementarnych sposdb na neutralizacje¢ wahan sezonowych w
sklepie cukierniczym,
- przy zakupie drewna w tartaku — bezptatny
dowdz do klienta,
- bezplatne konsultacje i doradztwo w zakresie
projektowania ogrodéw przy zakupie kwiatow
- innowacje w zakresie organizacji - znalezienie zastosowania dla odpadow
:§ produkc;ji i wykorzystania zasobow produkcyjnych tartaku (wykonywanie altan i
5 - innowacje produktowe — czgsciowe lub [ mebli klejonych),
2 catosciowe modyfikacje produktow, - opracowywanie i hodowla nowych odmian
E - poszukiwanie nowych nisz rynkowych, | kwiatow przez wiascicieli szklarni.
g proba odkrywania nowych potrzeb.

Tabela 2. Wybrane zachowania w momentach krytycznych. Zrédio: opracowanie wiasne.
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Wsrod wskazanych zachowan mozemy wyraznie dostrzec podzial na dwie
grupy: zachowania bierne (brak dzialania lub wykonywanie wylacznie dzialan
wymuszonych przez otoczenie np..na skutek wejscia w zycie nowych przepisow)
oraz zachowania aktywne (aktywna adaptacja, poszukiwanie nowych mozliwosci).
W pierwszej grupie mozemy zaobserwowac¢ brak reakcji albo podejmowanie
dziatan wytacznie wymuszonych, zapewniajacych przedsiebiorstwu przetrwanie.
Bierne dostosowanie, przynoszac krotkookresowe efekty, w dluzszym czasie
prowadzi do poglebiania si¢ probleméw wewngtrznych. Do drugiej grupy naleza
dziatania aktywne. Moga one polegac na aktywnej adaptacji lub podjeciu dziatan
innowacyjnych. W pierwszym przypadku zagrozenia pojawiajace si¢ w wyniku
kryzyséw 1 zmian rynkowych stanowig dla przedsigbiorcy impuls do dalszego
dziatania. Dostosowujac si¢ do nowych warunkéw dziatania, wprowadza on
rozwiazania, ktére nie tylko pozwalajg zabezpieczyé si¢ przed pojawiajacym
si¢ zagrozeniem, lecz réwniez daja mozliwo$¢ uzyskania przez to przewagi
nad konkurentami. Drugim rodzajem zachowan aktywnych jest wprowadzenie
innowacji w odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu. Przedsigbiorcy,
aktywnie penetrujacy rynek w poszukiwaniu okazji, nawet w zdarzeniach
negatywnym sa w stanie dostrzec szansy i je wykorzystaé.

Analizujac wyniki badan mozna zauwazyé, ze sposéb zachowania
przedsigbiorcy w momentach krytycznych jest uwarunkowany motywami
podjecia oraz prowadzenia przez niego dziatalnosci gospodarczej. Wyrézniane sa
dwa podstawowe motywy (por. np. raport GEM 2002): konieczno$é oraz szansa.
W pierwszym przypadku mamy do czynienia z tak zwana przedsiebiorczoscia
wymuszong - gléwnym powodem zaloZenia przedsigbiorstwa jest pozyskanie
srodkéw finansowych na utrzymanie siebie i rodziny. Starajac si¢ wygenerowaé
jak najwigksze zyski, przedsigbiorca ogranicza inwestycje do minimum.
Przedsigbiorstwo jest traktowane jako ,,maszynka do robienia pienigdzy”. Kiedy
zastosowane mechanizmy dzialania starzeja sig i zaczynaja zawodzi¢ (wymagaja
modernizacji) albo w otoczeniu pojawiaja si¢ zagrozenia, przedsigbiorca, nie
bedac w stanie podota¢ wyzwaniu, poddaje si¢ i rezygnuje z dalszego dziatania. W
drugim z wymienionych wyzej przypadkéw podstawowym motywem rozpoczecia
dziatalnosci gospodarczej jest dostrzezona w otoczeniu szansa, dla realizacji ktorej
przedsigbiorca tworzy zespdl oraz pozyskuje zasoby. Firma staje si¢ dla niego
sposobem na samorealizacj¢, a kazdy pojawiajacy si¢ problem - wyzwaniem.
Takie przedsigbiorstwa sa nastawione na rozwoéj, majg zazwyczaj jasng wizje
przysztosci, a ich wlasciciele konsekwentnie i z oddaniem daza do jej realizacji. W
momentach krytycznych przedsigbiorcy, poszukujac szans na rozwdj, moga wiele
poswigci¢ w celu ratowania przysztosci przedsiewziecia.

Warto jednak zaznaczy¢, ze motywy przedsigbiorcy do prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej moga ulec zmianie. Czgsto impulsem do takiej zmiany bywaja
wlasnie zdarzenia krytyczne. Zdarzenie takie staje si¢ dla przedsigbiorcy okazjg
do gl¢bszej refleksji nad przysztoscia firmy oraz rewizji i mobilizacji posiadanych
zasobow. Przedsigbiorca w takiej sytuacji zaczyna aktywnie poszukiwaé szans
w otoczeniu, dochodzac do wniosku, iz przetrwanie w diugim okresie moze by¢
zapewnione jedynie poprzez rozwdj, co skutkuje zmiang podejscia do prowadzenia
dziatalnosci.

Sposéb zachowania przedsigbiorcy w sytuacjach krytycznych wskazuje
wigc, jak duze szanse na przetrwanie i rozwdj ma dane przedsicbiorstwo. Mozna
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powiedzie¢, ze dlarozwojowych przedsiebiorstw kryzysy stanowia bodziec rozwoju
— staja si¢ impulsem do poszukiwania szans oraz rozwigzan imnowacyjnych. Warto
zauwazy¢ rowniez, ze kryzys gospodarczy bardzo czgsto stanowi impuls do
powstania przedsigbiorstwa lub rozwinigcia kolejnej dziatalnosci.

Na koniec podkreslmy: teoria zarzadzania nie zawsze uwzglednia specyfike
matych firm, co powoduje, ze wigkszosé obecnych w literaturze modeli nie tlumaczy
w pelni mechanizméw przetrwania i rozwoju matych firm.- Charakterystyczne
cechy malych przedsigbiorstw sprawiaja, ze przy analizowaniu sposobéw ich
rozwoju konieczne jest uwzglednianie motywéw zalozenia przedsigbiorstwa i
zachowania przedsigbiorcow w momentach krytycznych.

Podsumowanie

Przeprowadzone przez nas badania wyraznie wskazuja, ze w rozwoju matych
przedsigbiorstw kluczowa role odgrywa umiejetnos¢ radzenia sobie w momentach
krytycznych. Wspoltczesne przedsigbiorstwa, niezaleznie od swojej wielkosci,
funkcjonuja w $wiecie, w ktorym kryzysy staly si¢ zjawiskiem powszechnym, wrecz
codziennym. Sytuacja matych firm jest tutaj specyficzna — nie mogac w sytuacjach
krytycznych mobilizowaé rezerw i dodatkowych zasob6w, musza, w celu zapewnienia
sobie przetrwania, aktywnie poszukiwaé szans i wykazywaé sie innowacyjnoscia.
Kryzys jest wigc dla matej firmy swoistym testem pokazujacym, Jjak duze sa jej
szanse na przyszty rozwdj. Zdarzenia krytyczne moga pobudzaé procesy uczenia
si¢. W peni zgadzamy si¢ ze stwierdzeniem Croziera i Friedberga, ze ,.(..) kazdy
proces uczenia si¢ wymaga zerwania ze stanem dotychczasowym, a kazda rzeczywista
zmiana oznacza kryzys dla tych, ktérzy jq przezywajq” (1982, s.371).

Odwotujac sig¢ do Schumpetera, mozna powiedzie¢, ze przetrwanie, a zwlaszcza
rozwoj organizacji przybieraja ksztalt kreatywnej destrukcji. W czasach burzliwych
wiasnie przedsigbiorczos¢ oparta na kreatywnej destrukcji, czyli umiejetnosci
ciaglego budowania nowego na gruzach starego, wydaje sie by¢ warunkiem
rozwoju. Tradycje matej przedsigbiorczoéci w Polsce byly przez lata oparte na
innych podstawach. Przedsigbiorczo$é byta raczej dazeniem do réwnowazenia
rynku, wypetniania luk. Innymi stowy, za podstawe dziatan przedsigbiorcy, mozna
bylo uzna¢ réwnowazenie; obecnie, gdy okazuje si¢, ze nierdwnowaga jest stanem
bardziej naturalnym, inne sa sposoby dziatan gwarantujace powodzenie na rynku.

Specyfika matych firm jest, wspomniany juz przez nas, écisty zwiazek
wystepujacy pomigdzy przedsigbiorstwem a osobg przedsiebiorcy. Wartosci i
przekonania przedsigbiorcy ksztattuja sposob jego dzialania i reakcje na kryzys,
wyznaczajac jednoczesnie drogi rozwoju firmy. Z naszych obserwacji wynika, ze
szczegblnie istotng rolg odgrywa tutaj nastawienie do niepowodzer i wewnatrz-
badz zewnatrzsterowno$¢ (por. np. Hampden-Turner i Trompenaars, 1998).
Wewnatrzsterownos¢ oznacza przekonanie, ze ludzie moga, a nawet powinni
ksztaltowaé swoj los i swoje otoczenie — innymi stowy: moja przyszto$¢ zalezy
od moich wiasnych decyzji i dziatan. Takie przekonanie wspiera aktywne postawy
1 ulatwia radzenie sobie w sytuacjach krytycznych. Zewnatrzsterownosé to
przekonanie, iz dzialamy w warunkach narzuconych z gory — wlasciwie jedyne, co
mozemy zrobi¢, to dostosowac si¢ do nich. Niewatpliwie wielu przedsiebiorcow,
co potwierdzity nasze badania, wykazuje odporno$é na porazki i zrozumienie
wobec niepowodzen, ktore traktujg jako okazje do zdobycia nowych doswiadczen,
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jak réwniez jest przekonanych o kluczowym wplywie wiasnej aktywnosci na
los przedsigbiorstwa. Czy jednak te wartosci sa trwale zakorzenione w polskiej
kulturze? Wydaje sig, ze nie. Rozwdj i uczenie si¢ nowych regut utrudniaja niektore
przekonania i warto$ci powszechne w naszej kulturze: wciaz niska tolerancja
dla porazek*, przekonanie, ze ,,duza firma jest pewniejsza” a takze powszechne
mniemanie, ze wlasnie duze, a nie mate firmy powinny by¢ innowacyjne, co, w
dobie rozwoju technologii, nie jest zgodne z prawda, poniewaz coraz czgsciej
najbardziej innowacyjne sa male firmy. Spoleczne nastawienie wobec malej
przedsigbiorczosci, choc jest ona zjawiskiem bardzo rozpowszechnionym, wciaz
nie jest jednoznacznie pozytywne. Niewatpliwie kultura podlega ciaglej ewolucji,
wiele wartoéci zostalo zakwestionowanych, zmieniaja si¢ nasze wyobrazenia
dotyczace gospodarki. Jest to jednak proces diugotrwaly i naduzyciem byloby
stwierdzenie, ze aktywne zachowania w sytuacjach krytycznych staly si¢ norma. -
Wydaje sig, ze kulturowe uwarunkowanie rozwoju przedsigbiorczosci w Polsce sa
interesujacym obszarem dla dalszych badan.
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Przypisy

' W artykule nie przedstawiamy catej zlozonoéci problematyki definiowania kryzysu, skupiamy
si¢ jedynie na kilku, istotnych z naszego punktu widzenia, zagadnieniach. Szersze oméwienie
problematyki znajdzie czytelnik na przyktad w tekstach Borchardta 1990, Kosellecka, 1990, czy
Chmielewskiego w niniejszym tomie.

2 Interesujaca analize roli matych przedsigbiorstw w gospodarce Japonii znajdziemy w ksiazce Obloja
(1987). Warto zaznaczy¢, ze autor ten za male (w warunkach gospodarki japofiskiej) uznaje
przedsigbiorstwa zatrudniajace ponizej 1000 pracownikow.

3 Fundusz Mikro zostat utworzony w 1994 roku przez Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsigbiorczosci
PAEF w celu realizacji programu wspierania mikroprzedsigbiorstw.

# Jeden z badanych przedsigbiorcéw opowiadat nam historig o tym, jak jego sasiedzi cieszyli si¢ z tego,
ze powddz zniszczyla jego firme i zabrala owoce pracy jego i calej rodziny. Sasiedzi ci nie mogli
wyjs$¢ ze zdziwienia, gdy przedsigbiorca odbudowal swoja firme¢ (ktéra nie byla ubezpieczona) i
ponownie zaczat odnosié sukcesy.
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