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1. Wstep

W funkcjonowaniu kazdej organizacji wystgpuja momenty krytyczne: sytuacje
przelomowe, wykraczajace poza zakres normalnego zarzadzania i wymagajace
szczegdlnej interwencji ze strony kierownictwa.

Momenty krytyczne sa nieodlaczna czescia procesu rozwoju przedsigbiorstw.
Ilustruje to wiele modeli oraz koncepcji cykli organizacyjnych, ktére oferuje bo-
gata literatura przedmiotu (por. omowienie w [6]). Trzeba na wst¢pie zaznaczy¢, ze
teoria zarzadzania nie zawsze uwzglednia specyfik¢ matych firm, co powoduje, ze
wigkszos¢ obecnych w literaturze modeli nie tlumaczy w peini mechanizmoéw
przetrwania i rozwoju matych firm.

Jedna z najwczesniejszych jest koncepcja Lipitta i Schmidta (1967). Wyroznili
oni szes¢ antycypowanych momentow krytycznych (autorzy nazywaja je predicta-
ble organizational crises), pojawiajacych si¢ w procesie rozwoju organizacji w
miar¢ przechodzenia przez trzy podstawowe fazy cyklu organizacyjnego (narodzi-
ny, mlodos¢, dojrzatosé). Zdaniem autordw, to wlasnie sposob, w jaki organizacja
radzi sobie z momentami krytycznymi, a nie liczba pracownikéw lub udziat w
rynku, jest podstawowym kryterium okreslajacym jej faz¢ rozwoju.

Model Greinera zakltada, ze przedsigbiorstwo przechodzi pi¢¢ faz ewolucyjne-
go rozwoju, przy czym kazda z nich w odpowiedzi na narastajacy kryzys konczy

* Konicowa faza badan bedacych podstawa niniejszego opracowania finansowana jest ze srodkéw
na nauk¢ w latach 2005/2006 jako projekt badawczy pt. ,Niematerialne uwarunkowania rozwoju
mikroprzedsi¢gbiorstw”.
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si¢ tzw. rewolucja charakterystyczna dla danej fazy. Kryzysy, powstajac w wyni-
ku wewngtrznych sprzecznosci, maja wylacznie endogeniczny charakter. Zalazki
kazdego nastgpnego kryzysu mozna znalez¢ w poprzednim. Omawiany model, ze
wzgledu na swoja ogdlnosé, ma ograniczone zastosowanie do analizowania za-
chowan matych firm — w mysl koncepcji Greinera znajduja si¢ one w pierwszej
lub drugiej fazie wzrostu. Nie znajdziemy w modelu szczegétowego opisu prze-
biegu poszczegdlnych faz, ktory pozwolitby na analize zachowan matych firm
(wiemy, jakie sg glowne fazy, nie wiemy jednak, co dzieje si¢ w ramach po-
szczegblnych faz).

W odpowiedzi na potrzeby matych przedsi¢biorstw Churchill i Lewis [3] za-
proponowali model ewolucji uwzgledniajacy ich specyfikg. Na podstawie badan
empirycznych wyroznili oni pigé etapdow rozwoju: powstanie, przetrwanie, powo-
dzenie, wzrost oraz dojrzatos¢. Momenty krytyczne, wyst¢pujace pomi¢dzy po-
szczegblnymi etapami, autorzy okreslaja jako punkty zwrotne.

Zdarzenia krytyczne s3 rOwniez podstawowym obiektem zainteresowan teorii
metamorfoz. Zgodnie z jej zalozeniami wystepuja one w sytuacjach zaburzenia
rownowagi wystepujacej pomiedzy organizacja a otoczeniem [1, s. 117]. Withey,
analizujac wczesne fazy rozwoju matych przedsigbiorstw, wyréznit pig¢ podsta-
wowych momentéw krytycznych (metamorphosis event) [15]: pozyskanie ze-
wngtrznego finansowania, zdobycie pierwszego duzego zamoéwienia, uzaleznienie
si¢ firmy od kilku najwazniejszych klientéw, spadek obrotdbw w wyniku utraty
strategicznego odbiorcy oraz zaangazowanie menedzera z zewnatrz.

March, Sproull i Tamuz wyréznili trzy cechy momentow krytycznych, nadaja-
ce im kluczowe znaczenie. Po pierwsze, zajmujac szczegdlne miejsce w historii
rozwoju, dostarczaja one impulsu raczej do formutowania wnioskéw o duzym po-
ziomie generalizacji, niz dotyczacych konkretnych sytuacji z przesztosci. Po dru-
gie, momenty krytyczne stanowia bodziec do zmiany postaw jednostki. Nastgpuje
to w wyniku otrzymywania informacji sprzecznych z dotychczasowymi pogladami,
prowadzacych w konsekwencji do ich rewizji oraz zmiany. Po trzecie, momenty
krytyczne sa podstawa do tworzenia historii oraz wyrazen metaforycznych, maja-
cych znaczenie edukacyjne [12, s. 3]. W szczegdlnosci dotyczy to ksztattowania
$wiadomosci przyszlych pokolen w przypadku przedsigbiorstw o tradycjach ro-
dzinnych.

Przetomowy charakter zmian wyst¢pujacych w momentach krytycznych, sktania
przedsigbiorcow do dokonywania wyborow decydujacych o przetrwaniu oraz kie-
runku dalszego rozwoju przedsig¢biorstwa. Takie sytuacje w znacznym stopniu inten-
syfikuja, a zdaniem niektorych badaczy sa wrgcz warunkiem koniecznym procesu
uczenia sie [5, s. 808]. Pozwalaja one na utrzymanie wlasciwej rownowagi pomigdzy
eksperymentowaniem a wykorzystywaniem dotychczas pozyskanej wiedzy. Mo-
menty krytyczne dostarczaja impulsu do zmiany strategii uczenia si¢ przedsigbiorcy:
otwarcie si¢ i wkroczenie w nowe obszary dziatalnosci (opening-up) albo odwrotnie
- koncentracja na wybranych domenach (focusing). Holmqvist podkresla, ze takie
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zmiany nastgpuja w sytuacjach niezadowolenia z dotychczasowego stanu rzeczy,
kiedy zdobywane do$wiadczenia nie przynosza oczekiwanych zmian w zasobach
wiedzy oraz umiejetnosci [8, s. 78, 79]. Znaczaca role przy tym odgrywaja aktorzy
zewngtrzni, ktorzy czgsto jako pierwsi dostarczajg niepokojacych sygnatow.

Momenty krytyczne z jednej strony dostarczaja silnego impulsu do podjecia
natychmiastowych dziataf, natomiast z drugiej sklaniajag do zwolnienia oraz kry-
tycznej refleksji, ktorej efektem moze by¢ wigksza wrazliwosé na pozornie niezna-
czace zmiany zachodzace w otoczeniu.

Specyfika matych, a w szczeg6lnosci mikroprzedsigbiorstw, jest Scisty zwiazek
wystepujacy pomi¢dzy przedsigbiorstwem a osoba przedsigbiorcy, ktory petni w
nim najwazniejsze funkcje, osiagajac wytyczone cele [3, s. 32]. W zwiazku z tym,
wazne jest rozpatrywanie momentow krytycznych nie tylko w kontekscie funkcjo-
nowania firmy, lecz rowniez wplywu, jaki wywieraja na postawy oraz cechy oso-
bowosci przedsigbiorcy, a w szczegolnosci jego zdolnosci do dostrzegania i wyko-
rzystywania szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu.

Wspdlczesnie przedsiebiorstwa funkcjonuja w niezwykle zmiennym otoczeniu
i na co dzien musza stawia¢ czofo rozmaitym wyzwaniom i problemom. Zachowa-
nie przedsigbiorcy w momentach krytycznych, jego zdolnosé do adaptacji oraz
umiej¢tnos¢ poszukiwania i realizacji szans rynkowych staja si¢ w zwiazku z tym
kluczowym czynnikiem przetrwania oraz rozwoju przedsigbiorstwa.

2. Krétka charakterystyka badania

Podstawg empiryczna artykutu stanowia badania poswigcone rozwojowi matych
przedsigbiorstw prowadzone przez nas, poczawszy od 2002 r. Badania te maja cha-
rakter jakosciowy, opieraja si¢ na wywiadach poglebionych, czesciowo ustrukturali-
zowanych, przeprowadzanych z przedsigbiorcami. Grupa przedsi¢biorcéw, dobrana
spo$rod wiascicieli matych firm, jest zdywersyfikowana tak pod wzgledem geogra-
ficznym, jak i profilu dziatalnoéci. Badania prowadzone byly w wojewddztwach:
mazowieckim, lubelskim, matopolskim, podkarpackim, §laskim, opolskim, dolnosla-
skim, kujawsko-pomorskim, pomorskim oraz warminsko-mazurskim. Projekt prze-
biegat w kilku etapach, przy czym w ostatnim (2005-2006) badania prowadzone byly
tylko przez Svetlang Gudkova. Lacznie przeprowadzono wywiady z 70 przedsigbior-
cami (glownie wilascicielami mikroprzedsigbiorstw), przy czym z niektorymi osoba-
mi rozmawiaty$Smy kilkakrotnie na réznych etapach badania. Wszystkie wywiady
byly nagrywane, spisywane, a nastepnie analizowane. Ponizszy artykul zawiera cha-
rakterystyke wynikow badania w jednym z jego obszaréw.

3. Wplyw momentow krytycznych na rozwdj — wyniki badan

Badania pozwolily na wyodrgbnienie specyficznych czynnikow, ktore wpty-
waja na zachowania matych firm w sytuacjach krytycznych.
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1. Mikroprzedsigbiorstwa dysponuja ograniczonymi srodkami finansowymi.
W sytuacjach kryzysowych rzadko mogg liczyé na zewnetrzne zrédla finanso-
wania, polegajac gtéwnie na srodkach wiasnych, rodziny oraz przyjaciol.
Zmniejsza to margines blgdu podejmowanych decyzji, wywierajac presje na
przedsiebiorce.

2. Mikroprzedsigbiorstwa czesto polegaja na jednym kluczowym dostawcy
lub odbiorcy, uzalezniajac si¢ tym samym od jego kondycji finansowej oraz checi
wspolpracy. W takiej sytuacji utrata badz nieregulowanie zobowiazan przez
gtéwnego kontrahenta stanowi powazne zagrozenie dla funkcjonowania matego
przedsigbiorstwa. Warto takze zaznaczy¢, ze male firmy, jako ostatnie ogniwo
tancucha zapfat, czgsto staj si¢ ofiarami nieterminowego regulowania ptatnosci
przez partnerow.

3. Opisywane firmy rzadko dywersyfikuja swoja dzialalnos¢, co w przypadku
wystegpowania niekorzystnych wahan rynkowych znacznie ogranicza pole ma-
newru. Szczegdlnym przypadkiem sa wahania sezonowe. Mimo, ze przedsiebior-
cy zdaja sobie z nich sprawg, czgsto jedynym stosowanym zabezpieczeniem jest
oszczedzanie.

4. Ostatnim wyodrgbnionym przez nas czynnikiem sa ograniczone mozliwo-
Sci obserwacji otoczenia przez przedsigbiorcg. Mikrofirmy, nie mogac sobie po-
zwoli¢ na zakup kosztownych analiz oraz prognoz rynkowych, polegaja giownie
na intuicji.

Wymienione czynniki ograniczaja mozliwosci dzialania w warunkach kryzy-
sowych. Kluczowa staje si¢ wobec tego zdolnosé przedsigbiorcy do poszukiwania
szans w sytuacjach zagrozenia, ktorych wykorzystanie pozwoli nie tylko na prze-
trwanie, ale tez stanie si¢ podwaling dalszego rozwoju.

Zachowania przedsigbiorcow w momentach krytycznych moga przybiera¢ réz-
ne formy, co ilustruje tab. 1.

To, jak reaguja przedsi¢biorcy w sytuacjach krytycznych, pozwala ocenié per-
spektywy rozwoju ich firmy. Ta relacja byta wyraznie widoczna w badanych przez
nas przypadkach. Przedsigbiorcy zachowujacy biernos¢ czy wykazujacy skfonnosé
do dziatan regresywnych na ogét prowadzili firmy przynoszace niewielkie docho-
dy i nie wykazujace tendencji rozwojowych (tak w ilosciowym, jak 1 jakosciowym
rozumieniu). Charakterystyczne dla tego typu dzialan jest przyjecie i utrwalanie
postawy roszczeniowej oraz poszukiwanie zrédet probleméw niemal wylacznie na
zewnatrz firmy. W takiej sytuacji przedsigbiorca nie jest sklonny do oceny i kory-
gowania swoich zachowan, gdyz nie traktuje ich jako potencjalnych Zrédet spoty-
kajacych go porazek i problemdéw — koncentruje si¢ na wskazywaniu zewnetrznych
przeszkod i barier, na ktore nie ma on wplywu. Celem przedsigbiorcy bedzie przy-
wrdcenie stanu sprzed sytuacji krytycznej: mozna zorganizowal marsz przeciw
powstaniu marketu, odbudowa¢ po powodzi sklep lub oczekiwa¢ na powrét dawne;j
klienteli.
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Tabela 1. Typy dziatan przedsigbiorcéw w momentach krytycznych

Typy dzialan Rodzaje zachowan Przyktady
Biernos¢ — oczekiwanie na pomoc rzado- | — oczekiwanie na wsparcie eksportu w okresie kryzysu
wa, samorzadowa rosyjskiego
— oczekiwanie sfinansowania programéw dostosowania do
norm unijnych
— oczekiwanie na poprawg sytuacji rynkowe;j
— brak dziatan — pokrywanie strat na dziatalnosci z dotychczasowych
oszczednosci
Dzialania — ,powrét do korzeni” - rezy- — sprzedaz nowego punkiu handlowego
regresywne gnacja z nowych pomysléw i — ograniczenie asortymentu do produktéw pewnych, np.
skoncentrowanie sig na pier- tradycyjnie sprzedawanych w sklepie
wotnej dziatalnosci — uczestnictwo w marszach protestacyjnych przeciwko
budowie supermarketu
Adaptacja — przystosowywanie si¢ do ~— dostosowanie firmy do wymogéw unijnych (np. zwiaza-
bierna wymogéw prawnych nych z produkcja Zywnosci) przez producenta ciastek
— zapewnienie wytlumiajacych halas sluchawek w halach
fabrycznych przez producenta dodatkéw krawieckich
— wprowadzanie w zycie zalecen | — wprowadzanie w zycie zalecefi inspekcji (BHP, PIP,
inspekcji, kontroli SANEPID), np. poprzez legalizacj¢ zatrudnienia czy
odpowiednie wyposazenie zakladu
Adaptacja — analizowanie potrzeb klientéw | — oferowanie nietypowych gadzetéw promocyjnych przez
czynna 1 dostosowywanie si¢ do nich agencj¢ reklamowa
— analizowanie oferty konkuren- | — produkowanie i sprzedaz tanszych zniczy w detalu jako
cji i reagowanie na niq odpowiedZ na tania ofert¢ marketéw
— przygotowywanie przez wytworcéw strojéw ludowych
— poszukiwanie nowych odbior- — specjalnej oferty dla filmowcéw i tancerzy
céw — nawiazanie wspdlpracy z producentem slodyczy i otwo-
rzenie stoiska firmowego w ramach sklepu spozywczego
— poszukiwanie partnera strate- | — przy zakupie drewna w tartaku — bezplatny dowéz do
gicznego klienta
— bezptatne konsultacje i doradztwo w zakresie projekto-
— dywersyfikacja wania ogrodéw przy zakupie kwiatéw doniczkowych i
— oferowanie ustug dodatko- krzewéw
wych, komplementarnych — przejscie od klientow ,.chodnikowych” do klientow
instytucjonalnych w przypadku kwiaciami
— poszerzenie asortymentu oraz koncentracja na specjali-
stycznych produktach niedostgpnych w supermarkecie
Innowacyjno$¢ | — innowacje w zakresie organi- | — opracowywanie i hodowla nowych odmian kwiatéw
zacji produkcji i wykorzystania przez wiascicieli szklamni
zasobéw — znalezienie zastosowania dla odpadéw produkcyjnych
— innowacje produktowe — tartaku (wykonywanie altan i mebli klejonych)
czgsciowe lub catosciowe mo- | — wprowadzenie szeregu innowacyjnych rozwiazan przez
dyfikacje produktéw centrum florystyczne koncentrujace si¢ na branzy $lub-
— poszukiwanie nowych nisz nej (stworzenie tuby do wystrzeliwania w powietrze
rynkowych, préba odkrywania platkéw kwiatéw, bukietéw rozpadajacych si¢ przy wy-
nowych potrzeb rzucaniu na kilkanaécie malych badz mini wiazanki na
nadgarstek)
— rozpoczgeie produkgji linialéw kwasoodpomych przez
rodzinny zaktad fotograficzny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [6).




272

Przedsigbiorcy aktywnie reagujacy w momentach krytycznych maja zdecy-
dowanie lepsze perspektywy rozwojowe. Wykorzystuja oni -aistnialg sytuacje
(a niekiedy nawet sami §wiadomie ja wywoluja) do kolejnych ulepszen, wprowa-
dzania innowacyjnych rozwiazan. Na ogét osoby takie sa tez bardziej skionne do
autorefleksji — zastanawiaja si¢ nad zrodtami bledéw, przeksztalcaja zdobywane
doswiadczenia w zasoby wiedzy wykorzystywane w przysztosci do zdobywania
przewagi rynkowej. Powddz dla jednych stanowi bodziec do wycofania si¢ badz
proby odbudowy stanu wyjsciowego — dla innych jest bodZzcem do podjecia no-
wych wyzwan, dywersyfikacji dziatalnosci.

4. Podsumowanie

Zachowania przedsigbiorcow w momentach krytycznych decyduja o tym, jak
be¢dzie przebiegal dalszy rozwdj ich firm. Male przedsigbiorstwa, nie posiadajac
rezerw, z ktérych mogtyby skorzysta¢ w momentach krytycznych, musza postepo-
wac aktywnie: czynnie dostosowywad si¢ do zmian w otoczeniu, wprowadza¢ in-
nowacje. Sytuacje krytyczne stanowig dla przedsigbiorcéw okazje¢ do zerwania z
utartymi sposobami dziatania, doskonalonymi przez lata. Dostarczaja impulsu do
refleksji, dzialania, zmiany i dzigki temu tworza okazj¢ do eksperymentowania,
poszukiwania innowacyjnych rozwiagzan. W normalnych warunkach podjgcie de-
cyzji o radykalnej zmianie dziatalnosci jest trudne.

Niestety trzeba zauwazy¢, ze nasze badania wyraznie pokazaly, iz wsréd ma-
tych przedsigbiorcow bardzo czgste sa postawy bierne, nakierowane nie na rozwoj
firmy, ale co najwyzej na zapewnienie jej przetrwania. Tacy przedsigbiorcy nie
majg potencjalu rozwojowego, tworza jednak miejsca pracy dla siebie i swoich
najblizszych. Tworzenie miejsc pracy i zdobycie srodkow do Zzycia stanowia ich
motywacj¢ do zakladania i prowadzenia firmy — nie ambicje czy che¢é ekspansji
rynkowej.

Liczne badania wskazuja, ze do poznania mechanizméw rozwoju przedsig-
biorstw konieczna jest analiza kategorii jakosciowych. Badania te dotycza w wigk-
szo$ci duzych przedsiebiorstw. Mali przedsigbiorcy dzialajacy w Polsce sa grupag
stosunkowo dobrze rozpoznana pod wzglgdem ilosciowym, wyniki naszych badan
wskazuja jednak, ze pod wzglgdem jakosciowym tworza oni niezwykle zréznico-
wang grupe. Czyni to kwesti¢ niematerialnych, jakosciowych uwarunkowan roz-
woju niezwykle interesujacym tematem do przysztych badan.
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ENTREPRENEURS’ BEHAVIOUR IN CRITICAL INCIDENTS
AS A FACTOR INFLUENCING DEVELOPMENT

Summary

The aim of this article is to present selected factors influencing small enterprises development.
The analysis is based on research conducted among small enterprises. The special emphasis is put on
the way critical incidents influence the processes of development. The authors analyse types of entre-
preneurs’ reactions to the critical situations considered also as a source of innovation.
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