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Zarys tre$ci. W artykule zostala przedstawiona istota tzw. gotowosci przedsigbior-
stwa do podejmowania przeciwdzialan strategicznych i jej znaczenie w walce z kryzy-
sem. Omoéwione zostaty elementy sktadowe tego pojgcia, to jest potencjat strategicznego
dziatania i potencjal strategicznej aktywnosci przedsigbiorstwa. Wskazano na znaczenie
poziomu tych elementow w rozwiazywanie sytuacji kryzysowych, a takze mozliwosci
ich poprawy.

Stowa kluczowe: kryzys w przedsigbiorstwie, gotowos¢ przedsigbiorstwa do
przeciwdziatan strategicznych.

1. WSTEP

Przedsigbiorstwo w catym okresie swojego istnienia, okreslanym w literatu-
rze przedmiotu ,,cyklem zycia przedsigbiorstwa”, przechodzi przez kolejne fazy
rozwoju, w trakcie ktorych moga pojawi¢ si¢ trudne momenty, zwane kryzysa-
mi'. Przedsiebiorstwo spotyka si¢ z kryzysem wtedy, kiedy wyczerpuja sie jego
dalsze mozliwosci efektywnego funkcjonowania, tkwigce w dotychczasowych
rozwiazaniach (Czerska, 1998; Apanowicz, 2002, s. 445; Nogalski, Marcinkie-
wicz, 2004, s. 11). Kryzys wobec tego jest takim stanem (zjawiskiem), z ktorym

I Zjawisko to przedstawione zostalo m.in. w modelu L. E. Greinera, wyjasniajacym etapy
wzrostu i rozwoju organizacji, zob.: Greiner (1972, s. 41).



44 KRZYSZTOF ANDRUSZKIEWICZ

przedsigbiorstwo dazace do przetrwania i rozwoju musi sobie poradzi¢. Nieumie-
jetne ze strony przedsigbiorstwa reakcje lub ich brak moga spowodowac, ze or-
ganizacja nie utrzyma si¢ na rynku i utraci mozliwos$ci dalszego samodzielnego
funkcjonowania.

Kryzys w przedsigbiorstwie z reguly nie pojawia si¢ w jednym momencie,
lecz, jak wynika z badan, jest zjawiskiem narastajacym i przyjmujacym charakter
procesu’. Na poczatku mozemy mowié o ,,kryzysie potencjalnym”, ktory dopiero
stanowi zagrozenie dla calego przedsigbiorstwa i realizacji jego celow. Ten stan,
w postaci pewnych sygnatow (symptomow) wynika z oddzialywania niekorzyst-
nych czynnikow wewngtrznych lub zewngtrznych. Jednak po tym okresie kryzys
moze przeksztalci¢ si¢ w ,,kryzys ukryty”, ktory dos¢ czgsto jest bagatelizowa-
ny przez kierownictwo przedsigbiorstwa. Widoczne juz problemy przedsigbior-
stwo uznaje najczesciej za trudnosci o charakterze przejsciowym, ktore zostana
niebawem pokonane. Po pewnym czasie kryzys dalej si¢ rozwija i przeksztatca
w faze ,.kryzysu jawnego”. W tym momencie najczesciej podejmowanie nawet
zdecydowanych przeciwdziatan jest juz zbyt spoznione, a skutki sa powszech-
nie widoczne i uniemozliwiaja realizacje celow przedsigbiorstwa. Pigtrzace sig
trudnosci nie sa wtedy do pokonania, a w efekcie powstaje zagrozenie bytu eko-
nomicznego przedsigbiorstwa. Caloksztalt zjawisk zagrazajacych istnieniu orga-
nizacji jeszcze bardziej nasila si¢ (ewoluuje), wptywajac po kolei na jego rozne
obszary funkcjonalne, a takze na otoczenie.

Jednoznaczne i precyzyjne wskazanie punktu (momentu), w ktorym przed-
sigbiorstwo ,,przechodzi” przez prog kryzysu, jest bardzo trudne i praktycz-
nie niemozliwe. Kryzysy dotykaja przedsigbiorstwa zarowno mate, jak i duze,
a takze te, ktore sgq dobrze zarzadzane, dlatego zaliczane sa do zjawisk obecnie
powszechnie spotykanych. Jak stusznie podkresla Stanistaw Sudot, przedsig-
biorstwo moze zajmowac¢ wysoka pozycje na rynku, by¢ ciagle konkurencyjne,
a jednoczes$nie przechodzi¢ kryzys®. Ostatnie dziesigciolecia sa przyktadem wy-
jatkowego wzrostu tempa zmian w otoczeniu przedsigbiorstw w skali globalne;j
($wiatowy kryzys finansowo-gospodarczy w latach 2008/2009), a takze i w Pol-
sce. Wobec tego przetrwanie i rozwdj wspolczesnych przedsigbiorstw zalezy
w bardzo duzym stopniu od ich wrazliwo$ci na zachodzace zmiany w otoczeniu,
od ich wyczulenia oraz szybkos$ci reagowania na nie.

2 Szerzej zobacz wyniki badania sytuacji kryzysowych w polskich przedsigbiorstwach, An-
druszkiewicz (2007, s. 147-169).

3 S. Sudot, Glos w dyskusji na migdzynarodowej konferencji na temat ,,Strategia przed-
sigbiorstwa w warunkach kryzysu”, zorganizowanej przez Akademi¢ Ekonomicznag w Poznaniu,
w listopadzie 2004 roku.
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Sytuacja kryzysowa w przedsigbiorstwie staje si¢ bardzo czgsto czynnikiem
wyzwalajacym radykalne dzialania strategiczne. Obawa przedsigbiorstwa o prze-
trwanie 1 bezpieczenstwo zespala cztonkéw organizacji, dotychczasowe przy-
zwyczajenia i tradycje przestaja odgrywac decydujaca (czgsto hamujaca zmiany)
rolg, a osobiste preferencje zostaja podporzadkowane poszukiwaniu drog wyjscia
z kryzysu. Droga ta wiedzie w kierunku zmian strategicznych i doprowadza do
przyjecia nowej strategii funkcjonowania catego przedsigbiorstwa. Przemiany te
zaleza jednak od ,,poziomu gotowosci przedsigbiorstwa” do podjegcia przeciw-
dziatan strategicznych w obliczu sytuacji kryzysowej. Przedstawienie istoty tego
problemu stanowi gtéwny cel niniejszego artykutu.

2. POJECIE GOTOWOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
DO PODEJMOWANIA PRZECIWDZIALAN
STRATEGICZNYCH

W momentach zagrozenia oraz w chwili pojawienia sig rzeczywistej sytuacji
kryzysowej przedsigbiorstwa moga by¢ w ré6znym stopniu gotowe do podejmo-
wania dziatan i zmian strategicznych. Jedne beda w stanie od razu zareagowac
z odpowiednia sita i skutecznoscia. Inne beda miaty nicodpowiedni (za niski)
poziom tej gotowosci i wezesniej beda musialy go podnies¢. Znalazto to potwier-
dzenie w wynikach badania polskich przedsigbiorstw zmagajacych si¢ z kryzy-
sem (Andruszkiewicz, 2007, s. 153-219).

Podjecie decyzji o dziataniu, a zwtaszcza wybor typu dzialania (strategii)
w obliczu sytuacji kryzysowej zwiazane jest z ta cecha przedsigbiorstwa, kto-
ra mozna okresli¢ jako ,,poziom gotowosci do podjgcia strategicznych dziatan
antykryzysowych”. Podstawowymi sitlami (czynnikami), ktére wptywaja na ten
poziom i moga go podnosi¢ lub ostabiac, sa:

— potencjat strategicznego dzialania, oraz

— potencjat strategicznej aktywnosci przedsigbiorstwa.

Poziomy obu potencjatéw kumulujg sig, a ich suma (wypadkowa) warunku-
je gotowosc¢ catej organizacji do podjecia walki z kryzysem. Zbyt niski poziom
jednego z potencjatow staje si¢ hamulcem badz catkowicie moze zablokowac
osiagnigcie stanu gotowosci 1 uniemozliwia tym samym uruchomienie pozada-
nych strategicznych dziatan antykryzysowych. W tym przypadku poziomy po-
tencjatu strategicznego dziatania lub/i aktywnosci powinny zosta¢ ,,uzupetnione”
(podniesione).

Potencjal strategicznego dzialania. Jest waznym czynnikiem (sita) ksztal-
tujacym gotowosc¢ przedsigbiorstwa do dziatan strategicznych, a przy tym warun-
kujacym rezultaty tych dziatan. Niemniej jednak nalezy go traktowaé jako site
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o charakterze pasywnym. Potencjat strategicznego dziatania zalezy bowiem od
stanu i struktury (kombinacji) zasobow 1 umiejgtnosci przedsigbiorstwa, w tym
jego kultury organizacyjnej. Zasoby bedace w dyspozycji przedsigbiorstwa moga
by¢ zasobami widzialnymi (maja one charakter rzeczowy i znajduja wyraz w do-
kumentach przedsigbiorstwa) albo zasobami tzw. niewidzialnymi (czyli takie,
co do ktorych zdefiniowane sa prawa wlasnosci przedsigbiorstwa, np. patenty,
licencje i te, co do ktorych praw wlasnos$ci nie posiada, ale sa w jego dyspozycii,
np. umiejgtnosci i kompetencje pracownikow, stan wiedzy o rynku). Wyposa-
zenie przedsigbiorstwa w niezbedne zasoby stanowi dla niego wazny problem
strategiczny. Zasoby przedsigbiorstwa nalezy wobec tego traktowac jako pod-
stawe jego efektywnosci i konkurencyjnosci®. Od tego, jakimi przedsigbiorstwo
zasobami dysponuje, jaka jest ich struktura, z jaka efektywnos$cia sa one wyko-
rzystywane, wreszcie jakie sa mozliwosci ich pozyskiwania (zwlaszcza jest to
istotne w sytuacji kryzysowej), zalezy wybor celow strategicznych oraz zdolnos¢
skorzystania z szans, jak roéwniez zaleza mozliwosci przeciwdziatania zagroze-
niom wyptywajacym z otoczenia (kryzysy).

Potencjal strategicznej aktywnoS$ci. Jest czynnikiem dopetniajacym i wy-
zwalajacym oraz pobudzajacym do dziatania. Czynnik ten wywiera znaczacy
wplyw na wybor zachowan kierownictwa firmy. Jego poziom zalezy od takich
czynnikow, jak:

— aspiracje efektywnos$ciowe przedsigbiorstwa (dotycza zwlaszcza obszaru

zagadnien sktadajacych si¢ na rezultaty (wyniki) dziatania),

— aspiracje kulturowe (przyjety poziom aspiracji kulturowych w przedsig-
biorstwie wplywa na wybor celow, strukture wladzy i petnione role w or-
ganizacji, system nagrod),

— struktura wladzy w przedsigbiorstwie (w sytuacjach kryzysowych wyste-
puje czesto tendencja przekazania wladzy osobom (grupom) postrzega-
nym jako zdolne do przezwycigzenia kryzysu),

— cechy przywddztwa strategicznego charakteryzujace organizacje.

Poziomy tych czynnikow wyznaczajg dla kazdego przedsigbiorstwa poten-
cjat strategicznej aktywnos$ci i zapewniaja okreslong site, z jaka inicjowane sa
zmiany strategiczne, a takze determinuja wybor celow oraz sposoby ich reali-
zacji. Poziom powyzszych czynnikow, co potwierdzaja badania, zalezy zwtasz-
cza od jakosci kadry menedzerskiej przedsigbiorstwa i jej zorientowania strate-
gicznego.

4 Szerzej na temat strategicznej roli zasobéw w przedsigbiorstwie zob. Godziszewski (2001,
s. 65 1 dalsze).
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3. RZECZYWISTA A WYMAGANA GOTOWOSC
PRZEDSIEBIORSTWA DO PRZEZWYCIEZENIA KRYZYSU

Z dotychczasowych rozwazah nasuwa si¢ wniosek, ze mozliwosci wycho-
dzenia i przezwycigzania kryzysu w przedsigbiorstwie zaleza z jednej strony od
rzeczywistego poziomu gotowosci przedsigbiorstwa do podjecia zmagan, a z dru-
giej od wymaganego poziomu tej gotowosci. Rozwijanie si¢ w przedsigbiorstwie
kryzysu, jego zaostrzanie si¢ i pojawianie si¢ negatywnych jego skutkéw w su-
mie wptywa na ciagle obnizanie si¢ (opadanie) rzeczywistego stanu gotowosci
do podejmowania z nim walki. R6wnocze$nie wraz z uplywem czasu i pogle-
bianiem si¢ kryzysu konieczny staje si¢ coraz wyzszy wymagany poziom goto-
wosci przedsigbiorstwa do dziatan. Przelomowym momentem dla funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa jest w tym procesie przekroczenie punktu A (zob. rys. 1).
W tym momencie nastgpuje przecigcie obu krzywych ilustrujacych to zjawisko.
Od momentu przekroczenia tego punktu przedsigbiorstwo zaczyna traci¢ moz-
liwosci samodzielnego radzenia sobie z kryzysem i bez poprawy rzeczywistego
stanu gotowosci staje przed realnym zagrozeniem bankructwa, upadku i wreszcie
likwidacji.

WYSOKI A |
| GOTOWOSC
WYMAGANA
o I : g
2 | BRAK MOZLIWOSCI
= KRYZYS MOZLIWY PRZEZWYQEiENl/} KRYZYSU
% DO PRZEZWYCIEZENIA I (LUKA STRATEGICZNA)
< |
=
2 | ,
N | I GOTOWOSC
= i | RZECZY WISTA
NISKI l l >
KRYZYS | KRYZYS | KRYZYS FAZA KRYZYSU
POTENCJALNY, UKRYTY JAWNY
(DROGA | |
DOKRYZYSU)| |

Rysunek 1. Rzeczywista a wymagana gotowos$¢ przedsigbiorstwa do przezwycigzenia
kryzysu

Zrédto: Andruszkiewicz (2007, s. 227).
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Jak wida¢ na rysunku 1, wraz z uptywem czasu i poglebianiem si¢ kryzysu
mozliwosci jego pokonania staja si¢ coraz mniejsze. Do momentu przekroczenia
punktu A przedsigbiorstwo jest na tyle silne, ze jego potencjal strategicznego
dziatania i potencjal strategicznej aktywnosci pozwalaja jeszcze na skuteczng
walke z kryzysem. Oznacza to, ze wymagana gotowos¢ przedsigbiorstwa jest
ciagle nizsza od gotowosci rzeczywistej. Jednak po przekroczeniu punktu kry-
tycznego wymagana gotowos¢ gwattownie rosnie, a przedsigbiorstwo nie posia-
da juz odpowiedniej gotowosci rzeczywistej na skuteczne stawienie czota kry-
ZYySOWI.

Nalezy podkresli¢, ze odpowiednio szybka i aktywna postawa przedsigbior-
stwa, polegajaca na podjeciu skutecznych decyzji strategicznych ,,przetamuja-
cych” kryzys, pozwala zapobiegaé¢ dalszemu jego rozwojowi i by¢ moze upadko-
wi przedsigbiorstwa. Takie wtasnie zarzadzanie odpowiada cechom aktywnego
zarzadzania kryzysowego. Natomiast przyjgcie przez przedsigbiorstwo postawy
wyczekujacej, czyli defensywnej, prowadzi do typu zarzadzania kryzysowego
tak zwanego reaktywnego. Tego rodzaju zachowania koncentruja si¢ bardziej na
zwalczaniu jedynie skutkdw kryzysu i obronie przedsigbiorstwa przed bankru-
ctwem oraz likwidacja (Wawrzyniak, 1999, s. 87). Postawa bierna i wyczekujaca
ze strony przedsigbiorstwa jest przykladem najgorszego zachowania jego kie-
rownictwa z mozliwych i prowadzi je do upadku.

4., MOZLIWOSCI POPRAWIANIA POZIOMU
POTENCJALU STRATEGICZNEGO DZIALANIA
I STRATEGICZNE] AKTYWNOSCI

Przyjmujac, Zze potencjal strategicznego dziatania i potencjal strategicznej
aktywnosci przedsigbiorstwa moga przyjmowac okreslone poziomy, z ktorymi
wiaze si¢ odpowiednia gotowo$¢ do przeciwdziatania stanom kryzysowym, moz-
na wskazac na cztery warianty przedsigwzig¢ poprawiajacych poziomy tych po-
tencjatow i zachowan (rys. 2).

W sytuacji wystapienia zbyt niskiego potencjatu strategicznej aktywnosci
przedsigbiorstwa oraz zbyt niskiego potencjatu strategicznego dziatania wyzwa-
lajacego sity motywacyjne (poziomy krytyczne) przedsigbiorstwo skazane jest
na bliski kres ,,zycia”. Gotowo$¢ takiego przedsigbiorstwa do podejmowania
skutecznych przeciwdziatan, w szczegdlnos$ci na drodze zmian strategicznych,
jest zbyt niska. Taki stan bedzie sprzyjat coraz wigkszemu poglebianiu si¢ kry-
zysu w przedsigbiorstwie, na skutek czego dojdzie prawdopodobnie do jego ban-
kructwa i likwidacji. Przy czym przeprowadzona umiejetnie i korzystnie likwi-
dacja przedsigbiorstwa nie musi oznacza¢ katastrofalnych skutkow, na przyktad
dla jej zatogi.
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Rysunek 2. Przedsigwzigcia poprawiajace gotowos¢ przedsigbiorstwa do podejmowania
przeciwdziatan strategicznych w sytuacji kryzysowe;j

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Machaczka (1998, s. 17).

W przypadku zbyt niskiego potencjatu strategicznego dziatania przedsigbior-
stwa oraz odpowiednio wysokiego potencjatu strategicznej aktywnosci, ktory po-
winien przejawic si¢ jako sita napgdowa dziatan rozwojowych i wszelkich zmian
strategicznych, takie przedsigbiorstwo powinno podaza¢ §ciezka restrukturyza-
cji. W tym przypadku celem staje si¢ przebudowa zasobow i/lub umiejgtnosci
przedsigbiorstwa (czyli ich restrukturyzacja), aby w ten sposdb poprawi¢ swoja
gotowos¢ do podjecia dziatan i skuteczniej przezwycigzy¢ kryzys. Po przeprowa-
dzeniu udanej restrukturyzacji przedsigbiorstwo powinno mozliwie najszybciej
przystapi¢ do opracowania strategii walki z kryzysem.

Kolejnym wariantem poprawiajacym gotowos¢ przedsigbiorstwa do podej-
mowania przeciwdziatan strategicznych moze by¢ wprowadzenie dziatan maja-
cych na celu rewitalizacj¢ przedsigbiorstwa. Ich celem jest przywracanie spraw-
nosci i sit witalnych, a w efekcie poprawa jego strategicznej aktywnosci, ktora
byta gtdwnym zrédlem zbyt niskiej gotowosci do podejmowania walki z kryzy-
sem. Zachwianie i obnizanie si¢ gotowosci organizacji do rozwigzywania sytuacji
kryzysowych wynika najczesciej w tych przypadkach np. ze zbyt niskich aspira-
cji naczelnej kadry zarzadzajacej, niskich motywacji, nieodpowiedniej struktury
wladzy. Potencjal strategicznej aktywnosci w takich przypadkach nie przystaje
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do mozliwosci tego przedsigbiorstwa, wyznaczonych w gtownej mierze przez
jego zasoby 1 umiej¢tnosci. Podejmowane w tym przypadku dziatania powinny
spowodowa¢ usprawnienie i zwigkszenie poziomu tak zwanych ,,migkkich” ele-
mentow organizacji.

Przedsigbiorstwo posiadajace w przypadku wystapienia kryzysu odpowiedni
poziom potencjatu strategicznego dziatania oraz potencjatu strategicznej aktyw-
nosci jest od momentu wykrycia zagrozen w stanie natychmiastowej gotowosci
do podejmowania skutecznych przeciwdziatan. Po szybkim rozpoznaniu przy-
czyn i zrddet kryzysu oraz ocenie jego ewentualnych skutkow przedsigbiorstwo
teoretycznie jest gotowe do opracowania skutecznej strategii zmian (strategii
transformacji), by w krotkim okresie wkroczy¢ ponownie na $ciezke rozwoju.
Zmiany strategii moga dotyczy¢ jej poszczegdlnych elementéw, co oznacza, ze
beda wymagaty dostosowania obecnej struktury, systemow czy ludzi.

5. PODSUMOWANIE

Strategie przedsigbiorstwa na etapie przetrwania, ratowania firmy i wycho-
dzenia z kryzysu maja za zadanie stworzy¢ nowe i stabilne podstawy do bu-
dowania przysztosci. Aktywnos$¢ strategiczna przedsigbiorstwa w okresie walki
o przezycie i uzdrowienie dotyczy gtownie przetrwania organizacji. Najczesciej
jednak ta walka nie moze odby¢ si¢ bez okreslonych strat i negatywnych konse-
kwencji. Efekty dziatan uzdrawiajacych przedsigbiorstwo zaleza przede wszyst-
kim od wielu czynnikoéw, a w szczegdlnosci od zespotu zmiennych tworzacych
gotowos¢ do podejmowania strategicznych dziatan blokujacych rozwdj sytuacji
kryzysowych, a takze od zajmowanej pozycji przedsigbiorstwa na rynku (w sek-
torze) przed kryzysem, od przebiegu samego kryzysu i jego cech czy bardzo
czesto nawet od nastawienia udzialowcow (i innych tzw. grup interesu) wobec
trudnej sytuacji w przedsigbiorstwie.
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THE READINESS OF ENTERPRISE TO UNDERTAKE
STRATEGIC COUNTERACTIONS IN CRISIS SITUATION

Abstract. The paper presents the essence of enterprises’ readiness to undertake
strategic counteractions and its meaning in a struggle with the crisis. There has been
describe the elements that are most important for this idea, that is the potential of strategic
actions and the potential of enterprises’ strategic activity. The author indicates that the
level of this elements is fundamental to solve the crisis situation and that it determines its
possible improvement.

Keywords: crisis in the enterprise, the readiness to undertake strategic counteractions.






