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DYSFUNKCJE ORGANIZACYJNE A SYTUACJE
KRYZYSOWE W PRZEDSI EBIORSTWIE

Wstep

Przez dysfunkcje organizacyjne rozumie sireguly zaburzenia wygiujace
w roznych obszarach dziatalfm danej organizaciji. Pojawienie gsitakich
dysfunkcji jest czsto pierwszym symptomem sytuacji kryzysowej. 2dao
wiec stanowd syghat wczesnego ostrzegania oraz rogrdstaw do podgcia
dziatax zapobiegawczych. Ale dysfunkcje nie rozayiwane zazwyczaj nasitgj
sig i wczeniej lub pé&niej prowadz do wystpienia kryzysu. Ména w tym
przypadku mowd o nastpujacej triadzie zjawisk: pojedyncze dysfunkcje
kumulacja dysfunkcji—~ kryzys.

Dysfunkcje o innym charakterze mptpkze pojawt si¢ w poszczegolnych
fazach kryzysu i od ich likwidacji zatg czesto maliwosé wyjscia z sytuacii
kryzysowej. W ukladzie dysfunkcje — kryzys w przebgorstwie wystpuje
wiec wiele zalenosci.

Celem opracowania jest identyfikacja zn@rodnych relacji pomuzy
dysfunkcjami organizacyjnymi a sytuacjami kryzysomyoraz okrélenie
mozliwosci ich ksztaltowania przez kadizaradzapca przedstbiorstwem na
podstawie badaprzeprowadzonych w grupie 70 mepexbw z wojewoddztwa
t6dzkiego.

Wptyw dysfunkcji w organizacji na wystapienie i przebieg sytuacji
kryzysowej

Wystpowanie dysfunkcji w przedgdiorstwie whze Sk najczscie]
z niewtaciwa lub niesprawa realizacy okrelonych funkcji (obszarow
dziatalngci) w ramach calej organizacjiatlz poszczegélnych jej egci.
W literaturze z zakresu zazania oraz socjologii i psychologii pracy ma
spotk& wiele r&norodnych typologii zjawisk dysfunkcyjnych w orgaacji.
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W klasycznej ju ksiazce A. Podgéreckiego pt. ,Patologhgcia spotecznego”
wyréznia sk dysfunkcje dotyczee celdw istnienia organizacji oraz dysfunkcje
dotycace czsci sktadowych organizacji i ich powdan. Dalej autor ten
wskazuje na dysfunkcje wygtujace w r@nych obszarach przegbiorstwa
(np. w produkgcji, marketingu, w gospodarce zasoblanafekimi lub finansach),
jak i w ramach poszczeg6lnych funkcji zazania (planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie).

SzczegOlnie wanym rozr@nieniem podanym przez A. Podgoreckiego jest
wyodrebnienie typowych dysfunkcji (nieprawidiowa) wiasciwych dla
procesow zaggzania, ktore wyrsaja sic migdzy innymi [A. Podgoérecki, 1969,
s. 24 i dalsze]:

— przerostem lub niedorozwojemeai formalnych,

— wadliwoscia systemu selekcji i awansow pracownikow,

— nieprawidtowym obiegiem informacji i &lami w procesach decyzyj-

nych,

- nieadekwatnym doborem metod i stylow zazania,

- wadliwym systemem motywacji, niezgodnym z celangamrizacji,

— przerostem funkcji kontrolnej.

W ostatnich latach paieca st szczegOlnie dwo uwagi dysfunkcjom
o charakterze finansowym. aSone zwizane 2z zarglzaniem finansami
przedstbiorstwa i z dzeniem do uzyskania dodatniego wyniku finansowego.
W gospodarce rynkowej wynik finansowy przefisorstwa jest jednym
z podstawowych miernikbw oceny jego funkcjonowan¥d. mierniku tym
zawiera s bowiem zaréwno wydajré pracy i produktywn&® majtku, jak
i innowacyjna¢ i konkurencyjné¢ produktow oraz poziom kosztéw wiasnych
i inne elementy. Dodatni wynik finansowy ustizvia wzrost przedsbiorstwa
(np. poprzez inwestycje czy przeja) oraz zwiksza maliwosci oddziatywania
na motywagj i rozwoj zasobow ludzkich.

Pierwsze symptomy dysfunkcji organizacyjnych wdfgrze waza sic wigc
z obnizeniem s¢ poziomu wyniku finansowego a neshie czsto z brakiem
zysku lub z wysipowaniem strat finansowych. Sytuacjom takim towsegy
z regu+y szereg dysfunkcji szczeg6towych, do kthrgayzna zaliczy:

wzrost kosztéw wytwarzania produktow lub ustug,

- niska racjonaln@ ponoszonych kosztow pracy (np. nieuzasadnione

wyjazdy czy szkolenia pracownikow),

— zbyt wysokie koszty utrzymania ruchu zaktadu nmmigrne wydatki na

remonty, energiczy transport wewgtrzny,

- nadmierny poziom materiatéw i wyrobow gotowych wgaaynach oraz

zbyt dwe ,zamraenie” kapitatu i maly poziom jego rotacji,

- niska sklonné& do oszczdzania materialdbw oraz czasu pracy maszyn

i urzadzen,
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— problemy zesciaganiem nalenosci od kontrahentéw i brakrodkéw
pienieznych na dziataln&@ biezaca,

— nadmierne zadhkenie przedsbiorstwa w bankach, Zaktadzie Ubezpie-
czer Spotecznych, w uedach skarbowych i mate movosci uzyskania
funduszy z otoczenia,

— zbyt dwa skala roszczeze strony dostawcédw, podwykonawcow i innych
podmiotéw oraz zaburze w dostawach nowych partii surowcow,
materiatéw czy ustug,

- brak réwnowagi w przeptywach pieanych.

Pojawienie sj takich dysfunkcji w przedsbiorstwie np. zaburzeptynndci

finansowej firmy lub konfliktbw w zespotach pracowzych rozpatruje si
Z reguly wscistym zwizku z sytuacjami kryzysowymi. Z jednej strony bomvie
okreslone dysfunkcje mag stanowé przyczyr wielu sytuacji kryzysowych,
a z drugiej strony w trakcie trwania kryzysu w piziebiorstwie mae dog¢ do
ich eskalaciji lub tedo pojawienia si nowych dysfunkcji.

Kryzys w dostownym znaczeniu naje interpretowa jako moment,
w ktorym caG sig rozstrzyga, oddziela, decyduje. Kryzys stanowjonswoisty
punkt zwrotny w przebiegu zdargepunkt krytyczny, kluczowy moment czy
zasadniczy zwrot akcji, po ktorym ngstije zmiana [A. Krummenacher, 1981,
s. 4], lub w szerszym ¢giu — jako sytuacja decyzyjna, ktéra prowadzi do
punktu zwrotnego w rozwoju [U. Krystek, 1987, s. 3]

Potoczne i najeZciej przyjmowane rozumienie kryzysu wskazuje drugi
wazny kontekst interpretacyjny tego gpoja. Kryzys jest zatem definiowany
jako sytuacja trudna, ktora istnieje w danym monenicb mae tez dopiero
wystapi¢, oraz mae by nastpstwem ranych okoliczndci, swoist anomali
zakidcajca normalny, codzienny przebieg spraw.

W niniejszym opracowaniu stosujegszazwyczaj okrédenie ,sytuacja
kryzysowa” traktujc ja jako synonim kryzysu, chociaczsto przez tak
sytuacg rozumie s etapy i wydarzenia poprzedzeg i ksztattujce kryzys.

Przyjmupc wigc szerokie znaczenie kryzysu jako stanu, ktory &agr
istnieniu firmy oraz realizaciji jej celéw i wywokljzaburzenia w sferze zasobow
kadrowych, kapitatowych i technicznych pma uznd, ze powstaje ona z reguty
na skutek sptrzenia s¢ réznorodnych trudngei i dysfunkciji.

Analiza bogatej literatury na temat kryzysow w piziebiorstwach
[np. A. Zelek, 2003; B. Nogalski, H. Macinkiewic2004; T. Ilwanek, 2004]
wskazuje na nagpujace podstawowe cechy sytuacji kryzysowych:

- nastpuje zagraenie realizacji celow strategicznych firmy,

— naruszona zostaje rownowaga wetrmna danej organizaciji,

- wystgpuja trwate zakidcenia w dziatalgo przedstbiorstwa,

- pogarsza si opinia o firmie w otoczeniu i zaufanie dostawcovwan

odbiorcow produktéw,
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— wystepuje ostabienie kondycji finansowej,

— nie ma jasnych wska#zana temat kierunkdéw dalszego prowadzenia
dziatalngci gospodarczej,

— odchodz najlepsi pracownicy.

Sita i czstotliwos¢ wyskpowania poszczegolnych przejawdw sytuacji

kryzysowej zaleéa od rodzaju i fazy rozwoju kryzysu.

Obserwacje kryzysow zachogxch w przedsbiorstwach w rénych
okresach, a szczegoOlnie w trakcie ostatnich latwatgla wyodrebni¢ rézne
typologie takich sytuacji. Przede wszystkim ngle- ze wzgtdu nazrédio —
wyrozni¢ kryzysy powstajce z przyczyn zewstrznych (np. pogorszenieesi
warunkow gospodarczych w kraju, wzrost inflacjiasktéw obstugi kredytow)
oraz z powodéw wewtrznych (np. bidy w planowaniu, nieprawidtowa
struktura organizacyjna przegsiorstwa, przestarzata oferta produktowa).
Najczstszymi przyczynami powstawania kryzysow wetwn organizacji &
przyjecie niewldciwej strategii rozwojowej, bkby w planowaniu
i prognozowaniu, autonomizacja przetsorstwa wyraajaca s¢ nierespekto-
waniem oczekiwa otoczenia organizacji, nieprawidtowa struktura amiga-
cyjna i wiele innych. Naley przy tym zgodz sie z oping B. Wawrzyniakaze
im silniej dane przedgbiorstwo jest zintegrowane z otoczeniem, tym baxjdzi
jest naraone na ,przenoszenie” kryzysOw z otoczenia orazniniejszy wptyw
wywiera na otoczenie tym gorsze w nim warunki do zwalczania kryzyséw
[B. Wawrzyniak (red.), 1984, s. 40].

Z uwagi na intensywrié rozwoju sytuacji kryzysowej mmoa wyr@nic
[E. Urbanowska — Sojkin, 1999, s. 26]:

— kryzysy powstajce w sposéb gwaltowny, lawinowy, ktorg gwykle

trudniejsze do przewidzenia i pedja dziata antycypuacych,

- kryzysy pelzajce, narastape stopniowo o rozlegtych skutkach, ktore
powstaj zazwyczaj jako nagpstwo braku lub nieprawidtovioi
W monitorowaniu zagren zewretrznych i wewtrznych.

Czesta przyczyra kryzysdw pelzajcych jest nadmierne samozadowolenie
kadry menegerskiej oraz przyzwyczajenie dagtego sukcesu i braku poczucia
zagrazenia oraz podejmowania na czas odpowiednich zabezpi przed
wystapieniem zjawisk kryzysowych. Natomiast kryzysy giwalne pojawiaj
si¢ nagle i likwidacja ich skutkow jest zazwyczaj tnigjsza.

Ze wzgkdu na czas trwania dzieligskryzysy na nagpujace rodzaje:

— kryzys krétkookresowy, charakteryzay sk krétkim ale z reguly
gwattownym przebiegiem, wygiujace skutki destrukcyjne nie wplywaaj
tutaj uniemaliwiajaco na osigniecie wanych celéw organizaciji,
a podgte stosunkowo wcZeie interwencje pozwalaj stopniowo
wyhamowa sytuacg kryzysows;
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- kryzys sredniookresowy, ktory cechuje gsizmienry intensywndcia
i trudniejsaz mazliwoscia wygaszenia sytuaciji kryzysowej, trwa z reguly
diuzej i nie rozwazywany skutecznie me by trudny do opanowania;

— kryzys dlugookresowy, charakteryzay sk stale wzrastafa
intensywndcia destrukcji i nie rozwizywany w fazie pocgkowej mae
przeksztalad sig w diugotrwah sytuacg kryzysowa, prowadzca do
upadku firmy.

Nalezy dod&, ze dtuga¢ kryzysu zaley od bardzo wielu czynnikéw, w tym
przede wszystkim od kompetencji \gicieli oraz kadry kierowniczej
przedstbiorstwa w zakresie rozadywania i monitorowania przebiegu sytuacji
kryzysowych oraz podejmowania przegezig¢ antykryzysowych, Kkory-
gujacych i restrukturyzuicych dziatalné¢ przedstbiorstwa. Te umieinosci
i 0ogblny poziom odpornii przedstbiorstwa na sytuacje kryzysowe wplywaj
na to,ze mog by¢ rézne skutki kdicowe takich sytuacji. Na przyktad e to
by¢ z jednej strony regres, podziat przetgrstwa na oci, przepcie przez
inne firmy lub bankructwo, a z drugiej strony #@onasipi¢ rowniez restruk-
turyzacja, sanacja i rozwo0j przeglsiorstwa. Rany maze by wiec przebieg
i zakanczenie sytuacji kryzysowe.

W wielu przypadkach kryzysy w przedsiorstwach rozwizywane § juz
w etapie poczkowym, okrélanym czsto faz potencjala. Odpowiednio
zaprojektowane systemy wczesnego ostrzegania pajgwabdiaé szybkie
dziatania identyfikuice zrodta kryzyséw i ograniczyjego dyfuzg w ramach
struktury przedsbiorstwa. Brak takich dziataprowadzi z regulty do eskalacji
i rozwoju sytuacji kryzysowej oraz do prgeip od fazy kryzysu potencjalnego
do ukrytego. Faza ta oznacza trugav realizowaniu celéw przedgiiorstwa
i gospodarowaniu zasobami, ktéreestp uta@samiane $ z ,trudncgciami
przegciowymi”, jakie mog zdarzy sic w kazdym przedsibiorstwie. Wbrew
swojej nazwie jednak — dla oséb wnikliwie obsemeyrh swoj organizadg,
faza ta jest di@ widoczna. Nie dostrzegajej ci, ktérzy nie chg jej widziet.
Brak dziat&a majacych na celu neutralizacjszkodliwych efektow kryzysu
ukrytego, prowadzi do rozwoju kryzysu jawnego. V¥idatej pojawia s czesto
dezorganizacja w firmie oraz chaos decyzyjny i ketapcyjny. Wys{puje
oczekiwanie na efekty zastosowanych terapii anggsgwych i na wdgie
przedstbiorstwa do fazy normalnego funkcjonowania. Bemi klasyfikacg
wzbogact warto o fagz czwarh — wyczekiwanie na efekty zastosowanych
terapii gospodarczych lub na skutki ostateczneyaypgadku niepodejmowania
dziataa antykryzysowych [E. Urbanowska — Sojkin, 1999%].

Przedstawiona powgj skrétowa analiza pozwala stwiergzte r&norodne
dysfunkcje organizacyjne (w sferze finanséw, tekhnprodukcji, marketingu
oraz kadr i struktury organizacyjnej przegdgorstwa) mog stanowé zarowno
przyczyre kryzysu, jak i wysipowa: w réznych fazach jego rozwoju. W tabeli
nr 1 podano przyklady dysfunkcji kadrowych i zmanych ze struktgr
organizacyja przedstbiorstwa, ktore wyspuja w réznych fazach sytuacji
kryzysowej.
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Dysfunkcje kadrowe aszwiazane z szeroko rozumianym obszarem garz
dzania zasobami ludzkimi, w tym zwitaszcza @lbimi w procesach planowania

zatrudnienia, doboru, rozwoju, motywowania i zwaina pracownikéw.
Natomiast dysfunkcje w strukturze organizacyjnegepawiap Sie w niewtaci-

wym podziale zadg wtadzy i odpowiedzialriei, w niejednoznacznym syste-

mie podporzdkowania i zalenosci oraz w bédnym zaprojektowaniu wzi

informacyjnych.

Tabela nr 1. Przyktady dysfunkcji kadrowych i zwigzanych ze struktura
organizacyjna w roznych fazach kryzyséw w przedsibiorstwie

Typy dysfunkc;ji Poczatek sytuacji Rozwdj sytuacji kryzysowej
kryzysowej

. Pojawienie si czestych 1. Znaczne pogorszeniegsi
postaw zachowawczych stosunkow mgdzyludzkich.
i myslenia w kategorii
interesu wiasnego a nie
celéw firmy.

. Nasilenie nie zawsze . Wzrost oporu pracownikow
zasadnych pretensji do wobec propozycji zmian
kierownictwa i spadek ograniczajcych ska¢
prestizu menederdw. kryzysu.

. Konflikty i napiecia . Odchodzenie z firmy
spoteczne z uwagi na wartasciowych

Dysfunkcje spodziewane redukcje pracownikow.
kadrowe zatrudnienia.

. Nieufnas¢ i wzrost skali

plotek np. na temat
obnizenia wynagrodze

. Ograniczenie naboru

nowych pracownikow

i nadmierny wzrost
obowiazkéw zawodowych
na istniejcych
stanowiskach pracy.

. Pogkbianie s¢ konfliktéw

pomiedzy kierownictwem
a personelem wykonawczym.

. Ostabienie motywacji do

pracy z uwagi na gorsze
warunki ptacowe i
pozaptacowe w firmie.

. Rezygnacja ze szkadlei

stazy zawodowych
Z uwagi na brakrodkéw
finansowych.

. Preferowanie oséb

cechach autokratycznych
przy obsadzie stanowisk
kierowniczych.

. Zaburzenia

w przebiegu karier
zawodowych miodych
pracownikow.
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Dysfunkcje w strukturze
organizacyjnej

. Nadmierne

ograniczenie liczby
stanowisk
kierowniczych

i administracyjnych.

. Pojawienie si

tendencji do
centralizacji
zarzdzania i
koncentracji wiadzy na
szczeblu naczelnym.

. Ograniczenia

w dostpie do
informacji, szczegolnie
w sferze ekonomiczno
— finansowej w obawie
0 powstanie paniki

w firmie.

. Oszczdndsci

w zaopatrzeniu
materialowym oraz
w zakupach spegu
komputerowego

i biurowego.

. Zmniejszenie skali

relacji z otoczeniem
przedsgbiorstwa.

. Nasilenie procesu

centralizacji wiadzy.

. Przegcie na

krétkookresowe

i kontraktowe formy
pracy i spadek
integracji z firm.

. Zlecenie duej czsci

prac na zewatrz i
zanik niektérych
kompetencji

organizacyjnych.

. Poszukiwanie

mozliwosci fuzji lub
przegcia przez inne
przedsgbiorstwo, ktére
najczsciej nie jest
zainteresowane
ratowaniem firmy
objetej kryzysem.

. Grozenie bankructwem

przedsgbiorstwa

i wymuszanie
okreslonych rozwizan
np. nieracjonalna
sprzeda czesci
majatku firmy.

Z tabeli nr 1 wynikaze niektore dysfunkcje o charakterze kadrowym oraz

Zrodto: Opracowanie wiasne.

strukturalnym ewoluyj wraz z nasileniem @i sytuacji kryzysowej a inne

kumuluja sie i tworza coraz weksze zagrgenia dla funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Pojawiaj sic takze nowe dysfunkcje w fazie rozwoju sytuacji

kryzysowej jak np. odchodzenie z firmy waxtmwych pracownikéw czy
nasilenie procesu centralizacji wladzy.
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Metoda i zakres bada

W drugiej potowie 2010 r. przeprowadzono w KatedZegzdzania Poli-
techniki todzkiej badania dotygze sytuacji kryzysowych w przedsi
biorstwach. Badaniami ofip grug 70 menederéw firm wojewddztwa todz-
kiego r@nej wielkasci. W badaniach tych zastosowano metodywiadu
skategoryzowanego, kwestionariuszowego. bii#iem badawczym byt przygo-
towany samodzielnie kwestionariusz wywiadu.

Respondentami byli gtéwnie menedowie, posiadafy wyksztalcenie
wyzsze ekonomiczne lub techniczne. Zdecydowangkszoi¢ z nich to osoby
w przedziale wiekowym 31-40 lat oraz powey 50 lat. W badaniach w0
udziat 41 kobiet oraz 29 ¢ginczyzn, byly to osoby zatrudnione przede wszystkim
na umow o prag (44 osoby) lub wikiciele firm (23 osoby).

Szczegolow charakterysty&k oséb bioficych udziat w badaniach przedsta-
wiono w tabeli nr 2.

Tabela nr 2. Charakterystyka respondentdw biomcych udziat w badaniach

Ple¢ N % Stanowisko N %
kobieta 41| 59% wiszego szczebla 60 86%
mezczyzna 29|  41% sredniego szczebla 0 13%
nizszego szczebla il 1%
Wiek N %
do 30 lat 6 9% Stan cywilny N %
31-40 lat 29|  41% panna/kawaler 9 13%
41-50 lat 14| 20% Rratkazonaty 54| 77%
pow. 50 lat 21 309 wolny zazek 7 10%
Wyksztatcenie N % Posiadane dzieci N %
wyzsze 40| 57% brak 16 21%
srednie 27|  39% jedno 2B 40%
zawodowe 3 4% dwoje 28 33%
troje i wicej 4 6%
Kierunek N %
ekonomiczne 36 51% Forma zatrudnienia N %
techniczne 27 39% umowa o pgac 44| 63%
inne 71 10% kontrakt mengerski 3 4%
wiasciciel 23| 33%

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw hada
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Przedsibiorstwa, ktore reprezentujespondenci to w przewajacej CzSCi
podmioty z sektora MSP (firmyrednie — 28 oséb, firmy mikro i mate — 28
0s0b), dziatajce w sektorze ustug, handlu, budownictwa i przemySizcze-
go6towa charakterystyka tych przeglsiorstw znajduje siw tabeli nr 3.

Tabela nr 3. Charakterystyka podmiotéw reprezentowaych
przez menederdw bioracych udziat w badaniach

Forma prawna N % Forma wiasnaici N %
przedsigbiorstwa
spotka z o.0. 17 24% prywatna 60 86%
spotka akcyjna 3 4% patwowa 7] 10%
przedsgbiorstwo 4 6% inna 3 4%
paistwowe
samodzielna 40 57%
dziatalna¢
inna 6 9% Sektor dziatania N %
ustugi 20| 29%

Wielko$¢ podmiotu N % handel 17| 24%
dwzy 14| 20% budownictwo 1y 24%
sredni 28| 40% przemyst 16 23%
matly 13| 19%
mikro 15| 21%

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Obliczen i prezentacji statystycznych dokonano w arkuszikutacyjnym
Microsoft Excel.

Opinie na temat sytuacji kryzysowych w badanych predsibiorstwach

W ramach prowadzonych badaoproszono respondentéw, aby cklie
czestotliwosé wyskepowania sytuacji kryzysowych w ich przegsiorstwach.
Doktadnie potowa respondentéw (35 oso6b) uznatarganizacija, ktar kieruja
znajduje s w sytuacji kryzysowej rzadziej mijeden raz w roku. 12 0so6b

1 W kwestionariuszu przedstawionazné definicje kryzysu w przeddiiorstwie, jak
rowniez scharakteryzowano poszczeg6lne rodzaje kryzysudrigoz okréleniem
przyjetym w czsci teoretycznej niniejszego opracowania. Ponadizegnowadzajcy
badanie odbyli z respondentami krdtpogadank na temat zjawisk kryzysowych
w organizacjach.
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uznalo,ze zjawiska kryzysowe pojawigpsic w ich firmie z czstotliwoscia od
6 miesgcy do 1 roku. Dwunastu respondentow wskazato natstyie w ich
przedsgbiorstwach sytuacje kryzysowe wygtija co najmniej 1 raz w tygodniu
lub czsciej. Odpowiedzi takie magwynikat rowniez z tego,ze niektérzy
badani przyjmowali szerokie rozumienie sytuacji zg¢gowej, obejmujc tym
pojeciem take drobne konflikty i zaburzenia w przegsiorstwie.

Kolejno zapytano respondentébw o to, czy obecnie tapyga w ich
przedstbiorstwach sytuacje kryzysowe.

Prawie potowa menedrow (32 osoby) stwierdzitae ich firmy znajduj si¢
aktualnie w gtbokim kryzysie i odczuwajpowane problemy finansowe lula s
zagrazone upadiécia. Nastpnie 24 respondentow wskazalze w przedsi-
biorstwach, w ktérych pracujie wystpuja widoczne sytuacje kryzysowe, a 14
0s0Ob dostrzega w swojej organizacji pszejwe kitopoty. § jednak one na tyle
drobneze respondenci nie chokresla¢ ich mianem kryzysu.

W dalszej czsci badania zadano pytanie o przygotowanie kadry
zaradzapcej do funkcjonowania w warunkach kryzysu. Uzyskadpowiedzi
obrazuje rysunek nr 1.

Czy w Pani/Pana przedsibiorstwie istnieja
procedury antykryzysowe?

50./ 49
L
40-
/"
301 Ctak
2 '
200 14 : ne
. ne wiem
10¥
0

liczba odpowiedzi

Rysunek nr 1. Wysgpowanie procedur antykryzysowych w badanych
przedsigbiorstwach

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Jak wynika z rysunku nr 1 zdecydowanacksizai¢ respondentéw dziata
w tej niezwykle trudnej dla nich sytuacji ,po omatk Az w 49 badanych
przedsgbiorstwach nie istnigjprocedury zwjzane z pogpowaniem w sytuacji
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kryzysowej. Kadra zaszlzapca podejmuje wéwczas decyzje, zgajse na
wiasm wiedz; i intuicjg. Jest to zaskakage tym bardziejze to wignie kadra
kierownicza najwyszego szczebla odpowiedzialna jest za tworzenie
w organizacji szczegOtowych procedur dziatania. Mawjac do problemu
dysfunkcji organizacyjnych mma wiec stwierdzt, ze w dziatalnéci badanych
przedsgbiorstw nie stosuje siz reguty wczeniejszych analiz pojawiagych sg
dysfunkcji o charakterze ekonomicznym, techniczregy kadrowym.

Potwierdzaj to takee odpowiedzi respondentéw na kolejne pytanie, ktére
dotyczyto posiadania przez fismsystemOw wczesnego ostrzegania przed
kryzysemi. Az 51 badanych uznatage w ich przedsbiorstwie nie wysipuja
zadne systemy wczesnego ostrzegania przed kryzys€atejnych 14
menederow nie potrafito na to pytanie udzielbdpowiedzi, mimo, 7 jak
wynika z ,metryczki” & 60 na 70 badanych to przedstawiciele kierownictwa
naczelnego. Jak mba w zwihzku z tym wnioskow& w badanych
przedstbiorstwach nie wyspuje proces agtego monitoringu sytuacji
przedsgbiorstwa. Skupieni na higcej dziatalnéci firmy, menederowie
z reguly nie zwracajuwagi na drobne sygnaty i symptomy dysfunkcji,r&téd
pojawiap sie W jej dzialalngci oraz w otoczeniu. Pozwadafym samym cgsto
rozwina¢ sk sytuacji kryzysowej i przé¢ do fazy, w ktorej trudno samodzielnie
zaradzt klopotom przedsbiorstwa. Jednak toze badani menegrowie nie
zawsze potraji nazw& stosowanych w przedsiorstwie form wczesnego
ostrzegana, nie oznaczae nie dostrzegaj w ogolle pojawiajcych sé
dysfunkcji. DG¢ czsto kadra zarglzapca przedsibiorstwem stosuje bowiem
pewne formy monitoringu sprzeda zamowid, przetargbw, zapasow
magazynowych, brakéw produkcyjnych czy przyczyn Inies pracownikow.

Kolejno zapytano kadrzaradzapca o sytuagt finansows ich firm. Czsto
bowiem — jak zauw#no wyze] — wyrane przejawy dysfunkcji wyspuja
wilasnie w tej sferze. Niestety prawie potowa respondenbkrela obecn
sytuacg przedstbiorstwa jako z (30 os6b) lub bardzo @t (1 osoba).
22 menederdw ocenia sytuagjswoich firm jako umiarkowan a jeden jako zt

W ostatnich trzech latach w zdecydowanej eksiaci firm
(41 przedsibiorstw) sytuacja ta ulegta pogorszeniu. W 24 psigibrstwach
wystepowata mniej w¢cej podobna sytuacja finansowa w tym okresie, przy
czym dad¢ charakterystyczne jest gste wskazywanie na pogorszenig Si
finanséw firm w roku 2009 i na minimalne zmiany legpsze w roku 2010.
Jedynie piciu menederéw deklarowato wyraa poprawe sytuacji finansowej

2 Poprzez systemy wczesnego ostrzegania autorzymiejunp. wykorzystanie
modeli statystycznych, analiz pezeia, czy systeméw eksportowych lub innych do
wczesniejszej diagnozy sytuacji przedsiorstwa (szerzej: A. Zabtocka — Kluczka, 2002,
s. 107 — 138).
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przedstbiorstwa na przestrzeni ostatnich 3 lat. Byli tezqustawiciele firm
ustugowych.

Wystepowanie kryzysow w przeddiiorstwach powinno sktantakadg
kierowniczz do podejmowania dzialazaradczych. W literaturze podajee si
wiele sposobéw przezwygiania sytuacji kryzysowych. Do typowych
przeds«thm;c antykryzysowych zaliczagi[K. Malewska, 2003, s. 44-45]:

racjonalizaci zakresu dziatania firmy przez likwidowanie lub gutenie
czeéci zaktadow i koncentragjzdolnagci wytworczych,

— sprzeda aktywow oraz redukej kosztow stalych dla uzyskania

niezkednych do przetrwanigrodkow finansowych,

— podgcie dziata innowacyjnych,

— zmiany technologii w przedgiorstwie,

- poprave stosunkdéw midzyludzkich (marketing wewatrzny) iw rela-

cjach z otoczeniem (marketing partnerski),

— wazrost roli planowania i analiz strategicznych,

- aktywne uczestnictwo kadry meredskie] w procesie wdgania zmian,

— monitoring zmian (poréwnywanie agianych wynikoéw z wczmiejszymi

planami),

— zatrzymanie w organizacji hajcenniejszych pracodwwik

— regularm ocerg sytuacji finansowej przedsiiorstwa.

Zwraca s¢ uwag na fakt, £ najistotniejszym czynnikiem determigaym
powodzenie dziataantykryzysowych jest ich dostosowanie d@ddet sytuacji
kryzysowej oraz jej symptomow i stopnia nasilemisme dziatania muszzosta
podete w przypadku kryzyséw nagtych, wywolanychesto przez czynniki
losowe, inne w przypadku diugotrwatychadych sé sytuacji kryzysowych,
ktérych przyczyny tkwg w niewtaciwym zaradzaniu czy stale pogarszeg
sie kondycji finansowej organizacji. Kadra zatlzapca badanych przed-
siebiorstw skupiata si przede wszystkim w takich sytuacjach na dziatdniac
oszczdnasciowych (tabela nr 4).

Jak wynika z tabeli nr 4 zdecydowanacgk@zag¢ menederow przede
wszystkim skupita si na ograniczeniu kosztéw dziatakoo kierowanego przez
nich przedsibiorstwa, 48 o0s6b wskazato na zatrzymanie nowyetesdtycii,
a 27 menezkrow zdecydowato sina ograniczenie zatrudnienia. 35 odpowiedzi
dotyczyto ograniczéw grupie pracownikow administracyjnych.
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Tabela nr 4. Dziatania antykryzysowe podgte przez kadre zarzadzajaca
w badanych firmach

Rodzaj dzialania antykryzysowego Liczba wskaz#’
Zaprzestanie nowych inwestycji 48
Ograniczenie kosztéw dziatalém operacyjnej 65
Zmiana struktury organizacyjnej przegsiorstwa 8
Ograniczeniedcznego zatrudnienia 27
Ograniczenie zatrudnienia w grupie pracownikéw 35
administracyjnych
Inne 34

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow hada

Analizujac odpowiedzi respondentéw najestwierdzeé, ze kryzys jedynie
w nieznacznej mierze spowodowat redgkezatrudnienia w badanych firmdch
Pomimo tegoze a w 41 przedsbiorstwach sytuacja ekonomiczna w ostatnich
3 latach ulegta pogorszeniu, to jedynie 27 badangchyznaje s do
zmniejszenia poziomu zatrudnienia w wyniku kryzysuprzedsgbiorstwie.

W przypadku 26 firm poziom zatrudnienia pozostakniieniony w stosunku do
roku 2008, a w 17 przypadkach zatrudnieniegkeayto Sg.

Srednie zmiany zatrudnienia w badanych firmach prage tabela nr 5.

Jak wynika z tabeli nr 5 wyfay spadek poziomu zatrudnienia w badanych
przedsgbiorstwach zanotowano w roku 2010. €Haz 2009 rok byt okresem
trudnym dla badanych przedsiorstw, to jednak zatrudnienie w stosunku do
poprzedniego roku wzrosto o 16%. Dopiero w 201Qurata skutek trudrici ze
zbytem produktow i ustug, kadra zamizapca decydowata sina dokonanie
pewnej redukcji zatrudnienia, a przede wszystkagodo do obnienia poziomu
zatrudnienia pracownikdéw administracyjnych.

® Menederowie mogli wybra wiecej niz jedra odpowied.

* Wedtug informacji Gtéwnego Uezlu Statystycznego w listopadzie hieego roku
bezrobocie wyniosto 11,7 proc. wobec 11,5 proc. akdpierniku tego roku. Liczba
bezrobotnych zarejestrowanych w ¢dach pracy w kicu listopada wyniosta 1 min
858,3 tys. 0s6b i byla wgza ni przed miesicem o 39,7 tys. 0so6b, czyli o 2,2 proc.
W stosunku do liczby bezrobotnych zarejestrowanpched rokiem liczba ta byla
wyzsza o 47,2 tys. 0sob.

Z danych GUS na koniec listopada 2010 r. wynika,do urzdow pracy w cigu
mieskca zgtosito sj 263,1 tys. osob poszukigych zatrudnienia, czyli o 20 tys. mniegj
niz w pazdzierniku 2010 r. i o 10,8 tys. mniejznprzed rokiem [www.gus.pl z dnia
28.12.2010].
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Tabela nr 5. Zmiany w zatrudnieniu w badanych firmach (rok bazowy = 100)

Wskaznik zmian w zatrudnieniu

2009 /2008 2010/ 2009 2010/ 2008

116,26 97,02 112,15

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada

Srednie zmiany zatrudnienia pracownikéw administrachadanych firmach
prezentuje tabela nr 6.

Tabela nr 6. Zmiany w zatrudnieniu pracownikéw administracji
(rok bazowy = 100)

Wskaznik zmian zatrudnienia pracownikOéw administraciji

2009 /2008 2010/ 2009 2010/ 2008

92,72 89,77 90,23

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada

Jak wynika z tabeli nr 6 poziom zatrudnienia pragidéw pomocniczych
i administracyjnych w badanych przegsorstwach na przestrzeni ostatnich
trzech lat wykazuje tendenrcjspadkow. Cha: w roku 2009 ogolna liczba
zatrudnionych oséb wzrosta w stosunku do roku pegmizgo o 16%, to liczba
pracownikéw pomocniczych i administracyjnych spadtd@%. Oznacza toe
juz w roku 2009, na skutek kryzysu, badani mereowie podejmowali decyzje
oszczdndsciowe skierowane przede wszystkim na redekaatrudnienia
pracownikéw administracji. Rok 2010 przyniést w bagich firmach kolejne
redukcje etatow (spadek w stosunku do roku popizgdro 11%).

Udziat pracownikédw pomocniczych i administracyjnyehogdlnej liczbie
zatrudnionych w badanych przeglsbrstwach réwnig ulegt zdecydowanemu
zmniejszeniu. Zmiany te obrazuje tabela nr 7.

Tabela nr 7. Udziat pracownikéw administracji w zarudnieniu tgcznym
w badanych przedsgbiorstwach

Udziat pracownikéw administracji w zatrudnieniu ogétem w latach:

2008 2009 2010

27,42% 15,68% 15,97%

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada
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Jak wynika z tabeli nr 7 w 2009 roku znacznie zisz@no udziat pra-
cownikéw administracyjnych wa¢znym zatrudnieniu. Chocigredni poziom
zatrudnienia w stosunku do roku poprzedniego wzands6%, to zdecydowanie
zmalat udzial pracownikow administracji w stosundta liczby pracownikéw
ogotem (o0 12%). Ich udziat w ogdlnej liczbie pracokdéw wynosit niecale
16%. Podobnie sytuacja pracownikow administracjglagata w roku 2010.

Oznacza to,2 w sytuacji kryzysu w przedgiiorstwie badani menedrowie
przede wszystkim szukali ogranidzekosztéw w derekrutacji personelu
pomocniczego oraz administracyjnego.a¥éto s¢ to z przekazaniem e&i
prac pozostalym pracownikom administracji lub z em@iem ich przez
wiascicieli oraz wspotwiécicieli.

W dalszej czsci badania menegrowie zostali zapytani o pozytywne skutki
wystepowania sytuacji kryzysowej w ich przegsiorstwie. Do najcgciej
wymienianych skutkdw tej grupy zaliozynozna:

— mobilizacg wszystkich pracownikéw,

— wzmachianie wizi w przedsibiorstwie pom¢dzy pracownikami, oraz

pracownikami i kady kierownicz,

- wycigganie wnioskOw na przys#6 — uczenie s organizacji na witas-

nych btdach,

— uczenie si pokory orazswiadoma¢, ze nie zawsze podejmujegsi

wiasciwe decyzje i trzeba IByostraznym w swoich dziataniach.
Jak zauwayli badani dzg¢ki rozwiazywaniu sytuacji kryzysowych
w przedsgbiorstwie znacznie poprawigsic stosunki mgdzyludzkie w firmie.
Pracownicy staj sic bardziej odpowiedzialni za trugnsytuacg w firmie
i generalnie starajsiec wspomagé kierownictwo przedsbiorstwa w przezwy-
cigzaniu kryzysu.

Do podobnych wnioskéw doszli autorzy innego badapiaeprowadzonego
w Katedrze Zargdzania Politechniki £édzkiej [A. Walecka, M. Mateju2009,
s. 176-188] w styczniu i lutym 2009 roku. Byly tadania w grupie 50
pracownikéw firm rénej wielkasci. Jako metogl badawcz wybrano metod
sondau diagnostycznego, w ramach ktorej wykorzystanchride ankiety
rozdawanej.

Respondentami byli studenci studiéw licencjackidbstacjonarnych oraz
podyplomowych z zakresu zadzania zasobami ludzkimi na Wydziale
Organizaciji i Zargdzania Politechniki Lodzkiej, ktérzyaszatrudnieni w formie
umowy o prae lub wspoétpracy na zasadzie osobistych umow cywilno-
prawnych. W ankiecie waio udziat 26 mzczyzn oraz 24 kobiety. Byly to
w wiekszaci osoby mitode, do 30 roktycia, o stosunkowo krétkim sta pracy.
Respondencisszatrudnieni przede wszystkim na stanowiskach sarabygch,
specjalistycznych oraz w dziatach marketingu i egazy. Ponad potowa
pracownikéw biogcych udziat w badaniach jest zatrudniona w spétkach
Z ograniczon odpowiedzialnécia (52%). Przedsbiorstwa, ktére reprezentyj
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respondenci to w przewajacej czsci podmioty o wgkszych rozmiarach
dziatania (firmysrednie i due), dziatagce w sektorze ustug i produkcji na
obszarze kraju lub w wymiarze ¢gdzynarodowym.

W ramach tych bada poproszono respondentow, aby zgty ze ich
przedstbiorstwo znajduje siw réznych fazach kryzysu. Osoby bige udziat
w ankiecie zostaly poproszone o wskazania jednajbandziej charakter-
rystycznej dla siebie postawy w Adej z wymienionych faz rozwoju sytuacji
kryzysowej. Formy aktywrii antykryzysowej deklarowanej przez respons-
dentow przedstawiono na rysunku nr 2.

12% .
Péjscie na bezptatny urlop 1 8% 36%
10%
4% o
Czasowe obnizenie wynagrodzenia za te sama prace I Hg" "'"‘ """""' I 28%
] 2206
0% ‘ o
WydtuZzenie czasu pracy za to samo wynagrodzenie IITITITITI """"""!(I)ulo'AA)
8P
’ . - L 12%
Redukcja wymiaru czasu pracy (zatrudnienie na mniejszy
etat) zmniejszym wynagrodzeniem T5% ] 16%
. . . . . . 4%
Udzielenie pozyczki finansowej firmie (np. poprzez zakup I 12%
I [6%
obligacji) 116%
8% .
Zakup akcji lub udziatéw przedsigbiorstwa TITTITIITIN 20% 128%
] 326
122/0
Zakup produktéw przedsigbiorstwa (o ile to mozliwe) 12% ] 28%
Z20%
6% s
Rezygnacia z czesci $wiadczen socjalnych I T Illdlbll!ull42/o
77
. PR . 12%
Rezygnacja z przywilejow pracowniczych (np. blokada T O 42%
zewnetrznych potaczen telefonicznych) - 30%
0
. . X AL AL 44%
Przejscie do utworzonej przez firme spo6tki corki (z o
iej i 2%
mniejszym wynagrodzeniem) oo
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
O kryzys potencjalny @ kryzys ukryty
0 kryzys palacy, mozliwy do opanowania W kryzys palgcy, niemoziwy do opanowania

Rysunek nr 2. Rodzaje dziata antykryzysowych deklarowanych przez
respondentow w sytuacji kryzysowej w przedgbiorstwie
Zrodio: A. Walecka, M. Matejun, 2009, s. 152
Jak wynika z rysunku nr 2 pracownicy przetsirstw w kryzysie deklargj
podjecie r&norodnych dziat& antykryzysowych na rzecz poprawy sytuacii



Dysfunkcje organizacyjne a sytuacje kryzysowe wipkbiorstwie 127

firmy. Wraz z rozwojem niekorzystnych zjawisk $nie zaangzowanie
respondentéw na rzecz ratowania firmy, ale zazwydaanomentu, w ktorym
kryzys jest jeszcze mbwy do opanowania. W analizie tych wynikéw nafe
jednak pamita¢, ze respondenci jedynie wyoliwi sobie, ze ich
przedstbiorstwo znajduje siw okrelonej fazie sytuacji kryzysowej i na tej
podstawie dokonywali pewnych deklaracji. W sytudgktycznego kryzysu
w przedsgbiorstwie, pracownicy @ prawdopodobnie bardziej péwiagliwi
w podejmowaniu dziafg przynoszcych im mniejsze koragi z wykonywanej
pracy.

Nie umniejsza to jednak faktuz ipoprzez konieczr$é zjednoczenia si
w obliczu kryzysu w przeddbiorstwie nasipuje pewna poprawa stosunkéw
interpersonalnych. Ta poprawa relacji eddyludzkich w przedsbiorstwie
moze wynika tez std, ze czsto kierownicy decydyjsie w takich sytuacjach
na whczenie pracownikdw wykonawczych do procesu ragzwivania
probleméw kryzysowych.

Na podstawie powsszych stwierdz@ mazna wkc uzn&, ze sytuacje
kryzysowe wywotuy nie tylko kolejne zjawiska dysfunkcyjne ale réwnie
porzadkuja oraz rozwazuja pewne problemy w badanych przetsorstwach.

Podsumowanie

Rd&znorodne dysfunkcje organizacyjne poprzegzajwywotuja sytuacje
kryzysowe a take pojawiaj sie w réznych fazach kryzysu. Od umégpej
likwidacji oraz ograniczenia sity oddziatywania tyaysfunkciji zaley wiec
zdolna¢ kadry menegerskiej i struktur wewgtrznych przedsbiorstwa do
rozwiazywania sytuacji kryzysowych.

Potwierdzaj to wyniki bada przeprowadzonych w grupie 70 menegbw
z przedsibiorstw r@&nej wielkasci i pochodzacych z rénych sektoréw. Na ich
podstawie mgna sformutowa nasgpujace wnioski:

— sytuacje kryzysowe wygbuja stosunkowo omto w  badanych

przedstbiorstwach; prawie potowa badanych (32 osoby) peacu
w firmach, ktére znajdgj sic w glebokim kryzysie; 14 os6b dostrzega
W swojej organizacji przégiowe kitopoty a 24 osoby to men®edowie
firm, w ktérych nie wystpuja aktualnie widoczne sytuacje kryzysowe;

— w badanych przeddiiorstwach brakuje systeméw wczesnego ostrzegania

o kryzysach w oparciu o0 analiz pojawiapcych sé dysfunkcji
organizacyjnych i najezciej] menederowie dziataj intuicyjnie; a w 49
badanych przedshiorstwach nie istnigj zadne procedury zwrane
Z postpowaniem w tej trudnej dla kdej firmy sytuacji;
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- najbardziej widoczm odmiara dysfunkcji zwhzarmm z kryzysem
w przedsgbiorstwie jest pogarszgja sé sytuacja finansowa; prawie
potowa respondentéw okila stan finansow swojej firmy jako zly, a 41
badanych menedréw stwierdzaze zasoby kapitatowe ich firmy ulegty
zmniejszeniu na przestrzeni trzech ostatnich lat;

- pojawienie st kryzysu w przedsbiorstwie powoduje, ze kadra
zaradzapca podejmuje szereg dziataoszczdnasciowych; do naj-
wazniejszych z nich mina zaliczy: zaprzestanie nowych inwestyciji,
ograniczenie kosztéw dzialalfm operacyjnej, zmiana struktury
organizacyjnej przeddbiorstwa czy ograniczenie zatrudnienia;

- szczegOlnie trudnym dziataniem podejmowanym przézrolwnikow
w sytuacji kryzysu jest zwalnianie pracownikow firna zwlaszcza
personelu administracyjnego; miato to miejsce wypadku a 35
badanych przeddbiorstw; personel administracyjny obejmuje Zmak
w tych przedsibiorstwach pracownikéw odpowiedzialnych za projek-
towanie technologiczne, za innowacje, marketingrzglzanie finansami;
nie zawsze zwalnianie pracownikOw tej grupy jesktcwdziataniem
racjonalnym z punktu widzenia fazy ,wychodzeniargzysu” i dalszego
rozwoju przedsibiorstwa,

— przy ocenie roli zasobow kadrowych w sytuacjachzikspwych nalgy
takze podkréli¢ to, ze zdaniem respondentow ngsije pewna
mobilizacja pracownikéw w warunkach kryzysu, wzmecie wizi
z przedsibiorstwem i kads kierownicz oraz poczucia wspétodpowie-
dzialngci za firng; nierozwane decyzje kadrowe, prowage do
redukcji personelu magwiec zaprzepsi¢ te szang odnowy sytuacji
spotecznej w przedddiorstwie.

Poprzez rozwéj kompetencji w zakresie rozpoznawarogisu dysfunkciji

w organizacji, kadra kierowniczactizie bardziej sprawnie zaidza przed-
siebiorstwami i rozwazywat wystepujace w nich sytuacje kryzysowe. Realnym
przejawem takich kompetencji jest budowa systemd&wzesnego ostrzegania
i procedur antykryzysowych w kierowanych przet®rstwach.
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Stowa kluczowe:Kryzys w przedsibiorstwie, dysfunkcje organizacyjne.
Streszczenie

Celem opracowania jest identyfikacjazn@érodnych relacji pomdzy dysfunkcjami
organizacyjnymi a sytuacjami kryzysowymi oraz dlkeaie maliwosci ich
ksztattowania przez kaglkierownicz.

Dysfunkcje organizacyjne magprzejawig sie w réznych obszarach dzialalgm
przedstbiorstwa, na przyktad w sferze produkcyjnej, finansj czy kadrowe;.
Kumulacja r@norodnych dysfunkcji prowadzi z reguly do sytuagjiyzysowe;.
Wystkpowanie takich dysfunkcji mie wigc stanowé zapowied kryzysu
w przedstbiorstwie. S4d tez wazna jest ich analiza oraz likwidacja poprzeznarodne
systemy wczesnego ostrzegania i dziatania antykog.

Badania przeprowadzone w grupie 70 kierownik&adniego i wyszego szczebla
zaradzania w przedsbiorstwach z rénych sektoréw pokazajjak wazne g te systemy
wczesnego ostrzegania i procedury antykryzysowdrugiej strony wynika z nich jak
duwze s jeszcze zaniedbania w tej sferze w badanych pirdgidsstwach. Jest to problem
tym bardziej istotny, ze prawie potowa badanych menetbw wskazala na
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wystepowanie w ich firmach gbokich sytuacji kryzysowych i probleméw finansowych
a dodatkowo 20% respondentdéw dostrzega frimjye kiopoty.

Brak odpowiednich diagnoz symptomow sytuacji krymygch prowadzi cgsto do
op&nionych reakcji i do drastycznych dzialajak na przyktad do zaprzestania
inwestycji oraz znacgych redukcji liczby zatrudnionych.

Summary

The aim of this paper is to identify the variouktienships between organizational
dysfunctions and crises and to define possibilibetheir formation by managers.

Organizational dysfunctions may appear in differ@m@as of business, for example,
in production, finance and human resources. Accatiinl of various dysfunctions
usually leads to a critical situation. The occucerof such dysfunctions can be an
announcement of the crisis in the enterprise. Thexe the analysis of these
dysfunctions and their liquidation by the variedteyns of early warning and anti -crises
activities are very important.

Research focused on a group of 70 middle and topagss in companies from
different sectors show how important these earlynimg systems and anti -crises
procedures are. On the other hand, they also slwwlarge neglects in this area in
studied companies are. This is the more essentablgm, because almost half
researched managers indicated, that there were ci@é&ml situations and financial
problems in their companies, and additionally 2086pondents perceived transitory
problems.

The lack of the appropriate diagnoses of the ¢sisigmptoms run often to delayed
reactions and radical actions, such as: the cessatithe investment and the significant
reduction of the employees' number



