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Jak wynika z do wiadcze  gospodarczych ostatnich dwóch lat, polskie firmy 

s  równie  nara one i podatne na wszelkie wp ywy kryzysów ekonomiczno-finan- 

sowych. Silne zwi zki cz ce nasz  gospodark  i krajowy sektor finansowy 

z globalnym rynkiem powoduj , e wiatowe zawirowania przek adaj  si  bez-

po rednio na sytuacj  polskich przedsi biorstw. W zwi zku z tym ich potencja  

strategiczny jest nadal niepewny i zmienny. Argumentem przemawiaj cym za 

podj ciem bada  nad problematyk  zarz dzania w warunkach kryzysu jest mo -

liwo  identyfikacji zagro e  wynikaj cych z kryzysu i czynników jego ago-

dzenia. Zarz dzanie przedsi biorstwem w warunkach dekoniunktury nie jest a-

twe, przede wszystkim w warunkach, w których firmie nie uda o si  wprowadzi  

dostatecznie wcze nie odpowiednich programów naprawczych, specjalnych re-

gulacji i sposobów post powania, szczególnie w odniesieniu do instrumentów 

finansowych i obszaru dzia alno ci operacyjnej. Pomocne mo e okaza  si  zi-

dentyfikowanie podstawowych czynników wyj cia z kryzysu, polegaj cych na:  

— w a ciwym zarz dzaniu kryzysem, które mi dzy innymi powinno by  oparte 

na systemie wczesnego ostrzegania i szybkiego reagowania, pozwalaj cego 

na identyfikacj  zagro e  kryzysowych w mo liwie najkrótszym terminie 

i weryfikacj  czynników ich agodzenia.  
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— znalezieniu takich rozwi za , które agodzi yby ujawniony w przedsi bior-

stwach kryzys w dzia alno ci operacyjnej, równocze nie pozwalaj c osi -

gn  w przysz o ci rozwój i przewag  konkurencyjn  na rynku.  

Zaznaczy  jednak nale y, e nie ma uniwersalnych rozwi za  dla wszyst-

kich przedsi biorstw dotkni tych kryzysem. Ka da firma musi sama znale  

w a ciw  drog  do przetrwania tego trudnego okresu. Badania naukowe mog  

jedynie wspomóc firmy w znalezieniu w a ciwych rozwi za  i we wskazaniu 

róde  i przyk adów, które mog  by  pomocne w konkretnym dzia aniu. Jak wy-

nika z wielu obserwacji, polskie przedsi biorstwa poszukuj  wzorców zarz dza-

nia antykryzysowego innych ni  te, jakie dotychczas stosowano w krajach go-

spodarczo rozwini tych (które równie  zosta y dotkni te globalnym kryzysem). 

Charakter i rozmiary kryzysu ka dego przedsi biorstwa s  odmienne, uzale nio-

ne od wielu zmiennych zewn trznych (koniunktura makroekonomiczna, ko-

niunktura w sektorze) i wewn trznych (rodzaj dzia alno ci, bran a, wiek firmy, 

forma organizacyjno-prawna oraz struktura w asno ciowa kapita u). 

Szczególn  wra liwo  na recesj  gospodarcz  wykazuj  firmy z sektorów, 

które charakteryzuj  si  wysok  kapita och onno ci  i du ymi potrzebami inwe-

stycyjnymi. Cz sto kadra kierownicza tych przedsi biorstw ma problemy z an-

tycypacj  kryzysu i realn  ocen  jego przyczyn, róde  i skutków. 

Jak wynika z wielu bada , wa nym ród em eskalacji kryzysów w firmach 

jest niew a ciwy dobór liderów i przywódców zarz dzaj cych firmami w wa-

runkach kryzysu, za  b dne i nieskuteczne zarz dzanie cz sto powodowane jest 

brakiem dzia a  przedsi biorczych i rozwi za  innowacyjnych inspiruj cych 

konkurencyjno  firm w ramach UE i na rynkach globalnych. 

2. Identyfikacja zagro e  kryzysowych w przedsi biorstwach 

Przedsi biorstwa pogr one w kryzysie bardzo cz sto nie posiadaj  umiej t-

no ci w zakresie jego zwalczania, poniewa  kadry mened erskie nie s  dosta-

tecznie przygotowane do podejmowania racjonalnych decyzji w warunkach kry-

zysu. W praktyce ostatniego okresu zaobserwowano, e kryzys w przedsi bior-

stwach ma charakter wielowymiarowy, objawiaj cy si  jednocze nie lub se-

kwencyjnie w wi kszo ci funkcji organizacji, które wymagaj  podj cia kom-

pleksowych programów interwencyjnych. W skutek wielu obserwacji praktyki 

gospodarczej stwierdzono, e efektywno  programów naprawczych jest cz sto 

niezadowalaj ca, co przyczynia si  do opó nienia fazy o ywienia gospodarcze-

go, tak w skali mikroekonomicznej, jak i makroekonomicznej. 

Czynnikiem stabilizuj cym dzia ania wielu firm i wi kszych systemów w wa- 

runkach nasilaj cej si  niepewno ci mo e by  przywództwo. Im wi cej niepew-

no ci w otoczeniu i wewn trz firmy, tym wi cej elastyczno ci i kompromisów 

wymaga proces podejmowania decyzji. Wynika to z nieprzewidywalno ci sytu-
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acji, w których przychodzi dzia a , oraz z tempa zmian. Te w a nie kompromisy 

le  u podstaw kryzysu dotycz cego szczególnie przywództwa. Mo na je ziden-

tyfikowa  i opisa  w nast puj cy sposób: 

— W warunkach kryzysu i zmienno ci otoczenia niemo liwe okazuje si  osi -

ganie sprzecznych na pozór celów, takich jak np. zadowolenie klientów, sys-

tematyczny rozwój pracowników, odpowiedzialno  spo eczna, a nawet 

maksymalizacja warto ci dla akcjonariuszy. Nietrudno zauwa y , e jedne 

z tych celów s  osi gane kosztem innych, nieuchronne s  zahamowania, 

przewarto ciowania, po wi cenie czego  dla czego . A przecie  te cele legi-

tymizuj  przedsi biorstwo w opinii spo ecznej, wobec inwestorów, akcjona-

riuszy, pracowników, a tym samym uzasadniaj  korzy ci i przywileje dla 

kadry kierowniczej. 

— Nieuchronne staje si  równie  cz sto poszukiwanie akceptacji poprzez ma-

nipulowanie informacjami, upi kszanie danych, a nawet kreatywn  ksi go-

wo . Media poszukuj  takich atrakcji, demaskuj c coraz bardziej agresyw-

nie liderów takich firm. Zdarza si  równie , e w sytuacji kryzysowej liderzy 

i mened erowie dbaj  bardziej o w asne sukcesy, cz sto nawet kosztem fir-

my, aby tylko nie utraci  stanowiska. W niepewnym otoczeniu tendencja ta 

staje si  coraz silniejsza i coraz bardziej widoczna, poniewa  wobec per-

spektywy zmian, za ama  i kryzysów, w asne interesy nale y zabezpieczy  

szybko i skutecznie. 

— W zarz dzaniu odnotowuje si  coraz cz ciej koniec wieku charyzmy, ide-

ologii i wielkich wizji uzasadniaj cych ró nego rodzaju „po wi cenia”. Jed-

noznaczne nastawienie wielu przedsi biorstw na krótkotrwa e efekty zosta o 

w cz ci narzucone przez tempo zmian, narastaj c  niepewno  i kryzys go-

spodarczy, w cz ci za  jest wynikiem oportunizmu i braku nowej koncepcji 

przywództwa. Z jednej strony, kryzys przywództwa polega wi c na swego 

rodzaju wewn trznej sprzeczno ci, niepewno  wymusza, a zarazem kszta -

tuje przywództwo zorientowane na dzia anie w krótkim okresie i atwo pod-

legaj ce delegitymizacji, z drugiej za , ten w a nie styl przywództwa unie-

mo liwia gruntown  przebudow  firmy, konieczn  w warunkach kryzysu 

i niepewno ci. Narastaj ca fala kryzysu i niepewno ci uderza wi c w nie-

przygotowane do dzia ania w warunkach kryzysu firmy, szczególnie w te 

pozbawione silnego i m drego przywództwa (kierownictwa). 

— Stabilna i rzetelna wiedza, któr  powinni dysponowa  przywódcy i mene-

d erowie, u atwia stabilizacj  firm nawet w okresach burzliwych przemian. 

Wiedza sprzyja racjonalno ci i przewidywalno ci zachowa , ograniczaj c 

tym samym nadmierne amplitudy waha  w dzia alno ci firm i ich za óg. 

Musi to by  jednak wiedza adekwatna do czasu przemian, czyli taka, która 

umo liwia wyja nienie i zrozumienie mechanizmu kryzysu, z którego nale y 

wyci gn  wnioski, pozwalaj ce nawet w tym okresie przygotowa  si  do 

dzia ania w lepszej przysz o ci. 
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3. Zarz dzanie podmiotami gospodarczymi w warunkach kryzysu  

U pod o a wielu kryzysów i niepowodze , gro nych dla milionów ludzi na 

ca ym wiecie (a taki jest zasi g ostatniego kryzysu ekonomiczno-finansowego) 

i zagra aj cych równowadze gospodarczej i spo eczno-politycznej w skali kra-

jów, regionów a nawet globu, le  cz sto banalne b dy w zarz dzaniu szeroko 

poj tymi podmiotami gospodarczymi. Wiele o rodków naukowych na wiecie 

dokona o prób zidentyfikowania b dów w procesie zarz dzania instytucjami 

i organizacjami gospodarczymi. Oto kilka z nich:  

— brak koncentracji na rentownych, nowoczesnych i atrakcyjnych dla klienta 

produktach oraz na najwa niejszych kompetencjach firmy, 

— rozproszenie si  i rodków na wiele dziedzin w poszukiwaniu szybkiego 

zwrotu kapita u, 

— konfliktowe stosunki z pracownikami, co utrudnia porozumienie w wielu 

sprawach, 

— realizowanie strategii przyj tych w warunkach, które si  dawno zmieni y, 

brak szybkich i elastycznych dostosowa  do zmian, niech  do przyznawa-

nia si  do b dów, 

— utrudnione wspó dzia anie ni szych szczebli w post powaniu zgodnym z za-

o eniami przyj tymi przez naczelne kierownictwo firmy, nieudolna i niesta-

ranna realizacja nawet w a ciwych strategii, 

— nieumiej tne zarz dzanie ryzykiem zwi zanym z operacjami finansowymi, 

ryzykiem kursowym itd. 

Wobec olbrzymiego i narastaj cego wzajemnego uzale nienia od siebie 

przedsi biorstw, szczególnie w okresie dekoniunktury, niemal ka dy lider 

(przywódca) czy mened er musi zada  sobie pytanie: kiedy? dlaczego? i w jaki 

sposób? on sam i jego firma oraz ka dy z partnerów biznesowych zaczn  „dry-

fowa ” w niepewnym otoczeniu, czyli traci  walory sprawno ci i efektywno ci 

dzia ania, oraz jakie zastosowa  rozwi zania, aby firma ten trudny okres prze-

trwa a. 

Kryzys jako zjawisko w skali makroekonomicznej stanowi faz  cyklu ko-

niunkturalnego i przez teoretyków jest traktowany jako nieunikniony efekt 

zmienno ci tempa wzrostu gospodarczego. 

Z kolei cykl gospodarczy (koniunkturalny) polega na powracaj cych, niere-

gularnych wahaniach tempa wzrostu gospodarczego, mierzonego g ównymi 

wska nikami makroekonomicznymi. Cykl rozpoczyna si  zazwyczaj spadkiem 

aktywno ci gospodarczej, okre lanym jako recesja. W tej sytuacji kluczowym 

zadaniem kadry kierowniczej i jej liderów jest minimalizowanie zagro e  przez 

systematyczn  i profesjonaln  ocen  kondycji ekonomicznej firmy, której celem 

jest bie ce i szybkie reagowanie na niepokoj ce zjawiska. Nie chodzi tu by-

najmniej o wyizolowan  analiz  standingu finansowego, chodzi o podej cie in-

terdyscyplinarne i wieloaspektowe. Wymóg ten wynika bezpo rednio z koniecz-
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no ci uwzgl dnienia w dzia alno ci gospodarczej, mo liwie du ego zakresu ry-

zyka ekonomicznego. Ogólna kondycja ekonomiczna firmy jest bowiem funkcj  

ryzyka ró nego rodzaju. W grupie zidentyfikowanych zagro e  o charakterze 

zewn trznym wymieni  nale y:  

— ryzyko inflacji i ró nice kursowe,  

— ryzyko koniunktury makroekonomicznej,  

— ryzyko rynków kapita owych, 

— ryzyko spadku popytu na rynkach wiatowych. 

Z kolei w grupie zagro e  wewn trznych najistotniejsze dla kondycji firmy s : 

— ryzyko d wigni finansowej,  

— ryzyko d wigni operacyjnej,  

— ryzyko braku p ynno ci, 

— ryzyko utraty pozycji konkurencyjnej na rynku. 

W celu zminimalizowania skutków ryzyka nale y w ramach procedur zarz -

dzania uruchomi  system wczesnego ostrzegania opartego na zintegrowanej, 

wieloaspektowej, analizie sytuacji. W praktyce jednak trudno jest o sprawny 

i efektywny system informacji, dominuj  wci  jeszcze poszczególne analizy, 

które stanowi  odr bne komponenty systemu informacji. 

Tymczasem w procesie identyfikacji zagro e  kryzysowych wa ne znacze-

nie odgrywa kompozycja informacji strategicznej, jej zakres, struktura, aktual-

no  i stopie  przetworzenia. Wa na jest równie  cykliczno  pozyskiwania 

i odnawialno  informacji strategicznych. Spe nienie powy szych wymogów 

mo e gwarantowa  spójno  i efektywno  systemu informacji, stanowi cego 

podstaw  dla systemu wczesnego ostrzegania przed sytuacjami kryzysowymi. 

Operuj c zakresem specjalistycznych analiz stosowanych w praktyce zarz -

dzania, wydaje si , e system informacji wczesnego ostrzegania przed kryzysa-

mi mo e stanowi  kompozycj  tradycyjnych ogniw analiz dzia alno ci gospo-

darczej, do których mo na zaliczy : analiz  strategiczn , elementy analizy tech-

niczno-ekonomicznej, elementy analizy finansowej. Tak skonstruowan  struktu-

r  prezentuje rys. 1.  
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Rys. 1. Diagnostyka objawów kryzysu w przedsi biorstwie 

ród o: opracowanie w asne. 
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4. Koncepcja zarz dzania strategicznego 

w warunkach dekoniunktury i niepewno ci 

Nawet potoczna obserwacja procesów zarz dzania wyra nie wskazuje na to, 

e wszystkie trzy za o enia trafnie identyfikowane przez Mintzberga1 nie odpo-

wiadaj  rzeczywisto ci, w miar  narastania niepewno ci w otoczeniu i wewn trz 

firmy. Szczególnie odleg e od rzeczywisto ci jest za o enie predeterminacji 

(które wg Mintzberga oznacza, e z du  doz  pewno ci mo na przewidzie  te 

stany, w których strategie s  realizowane jako stabilne). Zarówno otoczenie, jak 

i wn trze firmy staje si  coraz bardziej nieprzewidywalne. Ilustruje to rys. 2.  

Poczucie bezpiecze stwa Pocz tek niepokoju Pora ka Kryzys 

Wynik dzia alno ci sta-

bilny 

Pojawiaj  si  trudno-

ci w dzia alno ci 

operacyjnej 

K opoty finansowe na 

rynkach zbytu (organi-

zacyjno-zarz dcze) 

Firma jeszcze dzia a 

Kontrola firmy w r -

kach wierzycieli 

Upad o  firmy 

 Trudno ci finansowe 

Utrata p ynno ci Sytuacja stabilna 
Sytuacja trudna 

Okres I 
Okres II 

Pora ka 

Okres III 

Rys. 2. Identyfikacja sytuacji kryzysowej w przedsi biorstwie 

ród o: opracowanie w asne. 

W warunkach niepewno ci wywo ywanej najcz ciej kryzysem formu owa-

ne strategie mog  bardzo powa nie ró ni  si  od sytuacji firmy w momencie ich 

realizacji. Powoduje to powa ne komplikacje i dodatkowe koszty zwi zane z ko-

rektami strategii. W tym przypadku poj cie korekt nale y rozumie  bardzo sze-

roko: jako koszty spo eczne i finansowe. Za o enie, e mo liwa jest kwantyfika-

cja (parametryzacja) podstawowych problemów i zachowa  firmy, jest, z jednej 

strony, bardzo nierealistyczne, z drugiej, bardziej z udne i poci gaj ce. Z za o-

eniem kwantyfikacji wi e si  za o enie formalizacji. Obejmuje ono tak e 

przekonanie o „bezosobowo ci” procesów formu owania strategii oraz mo liwo-

ci oderwania ich od konkretnego kontekstu spo ecznego. Obserwacja wielu 

przedsi biorstw pozwala na sformu owanie tezy, e wiele firm jest cz sto polem 

gry prywatnych (nieformalnych) si  i interesów, zasadniczo sprzecznych z wy-

mogami ich przetrwania i rozwoju. Formu owane za  w takich warunkach stra-

tegie s  cz sto podstaw  sukcesu i korzy ci tylko wybranych grup lub osób, któ-

re forsuj  ich realizacj  dla osi gni cia w asnych korzy ci (a niekoniecznie firmy). 

                                                 
1 H. Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning, wyd. TheFree Press, New Jork 1994. 
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Mo liwa jest równie  sytuacja odwrotna, kiedy – niezale nie od swoich po-

tencjalnych walorów z punktu widzenia sprawno ci i efektywno ci zarz dzania 

firmami – realizacje takich strategii s  cz sto przedmiotem mniej lub bardziej 

otwartego „sabota u” i ataku ze strony grup pracowniczych i ich przedstawicieli, 

poniewa  zagra aj  ich interesom. Objawia si  to szczególnie ostro w warun-

kach dekoniunktury, pot guj c zjawisko niepewno ci w wewn trznych mecha-

nizmach dzia ania firmy, w których najcz ciej zreszt  obie te sytuacje wyst pu-

j  jednocze nie, gdy  to, co jest szans  dla jednych, najcz ciej jest zagro eniem 

dla innych. 

Strategie w uj ciu „klasycznym” w wielu firmach pojmowane s  raczej jako 

kolejne ród o problemów, z którymi firmy musz  si  upora  w okresie deko-

niunktury, poszukuj c rozwi za  adekwatnych do sytuacji, skali, zasi gu i stop-

nia skomplikowania, w których strategie te s  realizowane. Zjawisko to nasila 

si  w miar  kryzysu i niepewno ci w otoczeniu biznesu. 

W teorii i praktyce zarz dzania strategicznego nie istniej  metody diagno-

zowania przeznaczone dla celowej identyfikacji zjawisk kryzysowych. Niemniej 

jednak uzna  nale y, e standardowe techniki analizy strategicznej znajduj  bar-

dzo szerokie zastosowanie w identyfikacji zagro e  kryzysowych. W swojej 

istocie metodologia analizy strategicznej skoncentrowana jest na wykrywaniu 

szans i zagro e , zarówno na zewn trz firmy, jak i w jej wn trzu. Jednocze nie 

zauwa y  nale y, e wszelkie objawy kryzysu o charakterze strategicznym maj  

prawdopodobnie charakter zdarze  pierwotnych, determinuj cych kondycj  

ekonomiczn  firmy w okresie wzrostu gospodarczego. Kryzys wewn trz firmy, 

pot gowany ogólno wiatowym kryzysem ekonomiczno-finansowym, oznacza 

nast pstwo b dów pope nianych w zarz dzaniu przedsi biorstwami wobec po-

jawiaj cych si  na zewn trz lub wewn trz zak óce  w ich rozwoju. W tym sen-

sie kryzys jest wypadkow  pozycji firmy wyznaczon  przez sytuacj  we-

wn trzn  i stan otoczenia firmy. Wed ug tej koncepcji, kryzys przedsi biorstwa 

mo e mie  charakter d ugotrwa ej patologii, wynikaj cej z niedostosowania stra-

tegii rozwoju do aktualnych warunków rynkowych lub wr cz do nieoczekiwa-

nych zmian spo eczno-gospodarczych. 

5. Czynniki agodzenia kryzysu gospodarczego 

w przedsi biorstwach 

W okresie kryzysu i niepewno ci oraz zmienno ci otoczenia niezmiernie 

istotne jest wczesne podejmowanie trudnych decyzji. Po wielu obserwacjach 

dzia ania przedsi biorstw w okresie dekoniunktury i ich reakcji na t  sytuacj , 

autorzy proponuj  kilka wskazówek, które mog  ewentualnie pomóc lepiej 

skoncentrowa  si  kierownictwu i liderom na kluczowych czynnikach kreowa-

nia warto ci i identyfikowania zasadniczych obszarów ryzyka w dzia alno ci 
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firm. Wiadomo, e przysz o  przyniesie sukces tylko tym firmom, które zagwa-

rantuj  sobie optymalne pozycjonowanie, pozwalaj ce na czerpanie korzy ci 

w momencie ostatecznej zmiany koniunktury. Wskazówki zaprezentowano dla 

dwóch przedzia ów czasowych: d ugiego i redniego oraz krótkiego okresu dzia-

alno ci. 

Proponuje si  utworzenie w ka dym przedsi biorstwie, jeszcze w okresach 

wzrostu i stabilnego rozwoju, wyspecjalizowanych zespo ów ds. zarz dzania 

kryzysowego. Aktywizuj  one swoj  dzia alno  w sytuacji nag ej zmiany ko-

niunktury. Brak szybko reaguj cych i kompetentnych zespo ów mo e okaza  si  

krytyczny dla dzia alno ci firm w tych warunkach. Nale y wówczas si gn  do 

zespo ów eksperckich, które zaprojektuj  narz dzia do identyfikacji czyn-

ników agodz cych kryzys w krótkim okresie. Dla wielu uogólnionych sytu-

acji mo na je okre li  nast puj co: 

— W pierwszej kolejno ci nale y wykona  pakiet analiz, aby rozpozna , jaka 

jest realna sytuacja w firmie, gdy  w okresie dekoniunktury cele firmy ule-

gaj  zmianie. 

— Nast pnie nale y prognozowa  wyniki dzia alno ci mo liwe do osi gni cia 

w warunkach niepewno ci poprzez podejmowanie niepopularnych, ale efek-

tywnych decyzji, terminowe dostarczanie informacji, wynikaj cych z rzetel-

nych danych zewn trznych i wewn trznych otrzymanych równie  z analiz 

i w a ciwie dobranych kluczowych wska ników.  

— Liderzy rynku musz  wykaza  si  du  elastyczno ci  w dzia aniu, szybkimi 

reakcjami na potrzeby klientów, którzy oczekuj  wci  nowych produktów 

wysokiej jako ci po optymalnych cenach.  

— Wa nym elementem przeznaczonym do realizacji w krótkim czasie pozosta-

je w a ciwe zarz dzanie kosztami, a nie tylko ich obni anie. Wymaga to 

jednak koncentracji na poprawie wydajno ci operacyjnej. Polega ona na 

oszcz dno ciach w konkretnie dobranych obszarach, a nie na ogólnych ci -

ciach we wszystkich obszarach dzia alno ci firmy. 

— Racjonalna i efektywna dzia alno  wymaga ci g ego nap ywu rodków pie-

ni nych dla w a ciwej ich cyrkulacji w dzia alno ci operacyjnej. Jednak 

wi kszo  firm w okresie dekoniunktury zg asza problemy zwi zane z bie-

c  p ynno ci  finansow , co utrudnia sprawne zarz dzanie. Podejmowane 

musz  wi c by  decyzje dotycz ce minimalizowania zobowi za  i nale no-

ci oraz maksymalizowania p ynno ci finansowej.  

Spowolnienie gospodarcze po jakim  czasie minie, co wymusza strategi  

d ugoterminowego my lenia wspartego redniookresowymi decyzjami warunku-

j cymi rozwój i wzrost warto ci firmy w d ugim okresie.  
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5.1. Czynniki warunkuj ce wzrost oraz zdolno  konkurencyjn  

w d ugim okresie 

Spowolnienie gospodarcze daje okazj  do poprawy d ugoterminowej efek-

tywno ci firmy. Po wyeliminowaniu nieistotnych kosztów mo na stworzy  w a-

sny, efektywny w d ugim terminie, system kosztowy. 

D ugoterminowa redukcja kosztów opiera si  na analizie najszybszych po-

tencjalnych korzy ci. Obni enie kosztów zmiennych i cz ci sta ych poprawi 

odporno  firmy w okresie za amania gospodarczego. Zmiana modelu bizneso-

wego, w tym ponowna ocena docelowych rynków, portfela produktów i us ug, 

mo liwo ci outsourcingu b d  centralizacji niektórych procesów, przekszta ce-

nie systemów informacyjnych lub rewizja polityki wynagrodzenia, wymaga sta-

rannej analizy, wystarczaj cego czasu oraz wsparcia interesariuszy. 

Nale y wybiega  w przysz o , my le  w perspektywie d u szej ni  kolejny 

rok. Nie powinno si  porzuca  inicjatyw z zakresu innowacyjno ci ani inwesty-

cji w obszary maj ce finansowa  przysz y wzrost. Nie nale y równie  zapo-

mnie  o budowaniu i kreowaniu w asnej marki. 

W okresach dekoniunktury pojawiaj  si  czasem ciekawe mo liwo ci bardzo 

korzystnych fuzji i przej  o wysokim potencjale przysz ego zwrotu. Dla zagwa-

rantowania sukcesu takie transakcje wymagaj  wsparcia finansowego, elastycz-

nego procesu podejmowania decyzji, jak i pewnych szczególnych umiej tno ci 

oraz praktyki w zakresie wymuszonej sprzeda y maj tku. 

5.2. Komunikacja jako czynnik maj cy wp yw na lojalno  kluczowych 

klientów i pracowników 

W okresie spowolnienia gospodarczego nale y rzetelnie oceni  jego wp yw 

na interesariuszy przedsi biorstwa oraz podj  prób  zrozumienia ich sytuacji 

oraz potrzeb. Percepcja danej sytuacji przez okre lon  osob  jest nierzadko 

istotniejsza od faktycznego charakteru takiej sytuacji, dlatego niezmiernie wa ne 

jest to, eby firma prowadzi a regularn  i otwart  komunikacj . Interesariusze 

to przede wszystkim: w a ciciele, pracownicy, klienci, organy samorz dowe, 

pa stwowe, podatkowe oraz wierzyciele i media. Tryb i charakter komunikacji 

mo e mie  istotny wp yw na lojalno  kluczowych klientów i pracowników. 

Niedok adne, nieterminowe lub niekompletne informacje mog  znacz co wp y-

wa  na ich sytuacj  i docelowo zagra a  dalszemu istnieniu firmy. Szczególnie 

w okresie dekoniunktury, w którym cz sto wyst puj  ograniczenia finansowe, 

kiedy za lojalno  nie mo na zaoferowa  dodatkowego wynagrodzenia finanso-

wego, kluczem do sukcesu jest w a ciwa komunikacja polegaj ca na szybkiej 

i zwrotnej wymianie informacji oraz na jej otwarto ci.  
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5.3. W a ciwe przygotowanie si  na potencjaln  niepewno  i ryzyko 

W czasie ryzyka i niepewno ci wyst puje rosn ca presja na realizacj  celów 

firmy i wygenerowanie zysków. W tej sytuacji nie mo na jednak zapomina  

o zarz dzaniu ryzykiem i niepewno ci . Wi e si  to cz sto z zapobieganiem 

oszustwom gospodarczym. Inwestycje w proaktywne inicjatywy prewencyjne 

kosztuj  cz sto mniej ni  straty wynikaj ce z oszustw gospodarczych. 

Pracownicy firm musz  by  w stanie oprze  si  ryzyku korupcji (nawet w celu 

osi gni cia korzy ci biznesowych), manipulacji wynikami finansowymi itp. Je li 

oszustwo ju  ma miejsce, nale y rozwa y  jego wp yw na morale pracowników 

i reakcj  kierownictwa firmy na potencjaln  mo liwo  uzyskania odszkodowania 

dzi ki ubezpieczeniu od odpowiedzialno ci w razie oszustwa b d  w trybie post -

powania karnego. Oszu ci musz  po egna  si  z prac  w firmie na zawsze. Nale y 

jednak zastanowi  si , czy odchodz cy pracownicy nie ujawni  konkurencji ta-

jemnic handlowych lub produkcyjnych, oraz czy z chwil  ich odej cia przedsi -

biorstwo dysponuje dost pem do wszystkich istotnych informacji na temat ich 

pracy i czy wystarczaj co zabezpieczy o tajemnice firmy. 

5.4. Wybrane ród a utrzymania p ynno ci finansowej 

Niektóre ród a finansowania mog  okaza  si  nazbyt drogie lub mog  nad-

miernie ograniczy  elastyczno  operacyjn  firmy. Cho  obecnie wydaje si , e 

refinansowanie kredytów dla firm jest utrudnione, wiele przedsi biorstw zdol-

nych do generowania rodków pieni nych i przedstawienia przekonuj cego 

planu przysz ego rozwoju mo e wykorzysta  szereg innych nadal dost pnych 

opcji – nie tylko za po rednictwem banków, ale tak e przy zastosowaniu alterna-

tywnego finansowania, np. finansowania w asnym kapita em lub leasingu. Aby 

utrzyma  p ynno  finansow , nale y przeanalizowa  wiele mo liwo ci i rozwa-

y , która forma finansowania jest odpowiednia dla danego przedsi biorstwa, 

z uwzgl dnieniem wszelkich implikacji podatkowych oraz innych skutków. Do-

stawcy finansowania wymagaj  rzetelnej oceny sytuacji gospodarczej firmy oraz 

perspektyw na przysz o  i dopiero po otrzymaniu kompleksowych informacji 

uruchamiaj  finansowanie. Informacje o kondycji firmy i ocenie sytuacji gospo-

darczej, mog  by  przygotowane przez renomowanego rewidenta lub eksperta 

wykonuj cego ekspertyzy co do szans rozwojowych firmy. Wielu fachowców 

wie, e „najszybszy pieni dz to pieni dz, którego si  nie wydaje”, i e zawsze 

nale y szuka  potencjalnych róde  finansowania najpierw wewn trz firmy. 

5.5. Najwi ksz  warto ci  ka dej firmy jest w a ciwy zasób pracowników 

W dobie kryzysu regularna i jasna komunikacja z pracownikami ma charak-

ter absolutnie kluczowy. Nale y dokona  identyfikacji kluczowych talentów 

i stwarza  im mo liwo ci do szybkiego i wszechstronnego rozwoju. Do pozosta-
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ych warto ciowych pracowników, jak i do grupy najzdolniejszych z nich, nale-

y skierowa  w a ciwe programy motywacyjne. 

Okresy dekoniunktury stanowi  nie lada wyzwanie w kontek cie utrzymania 

motywacji pracowników i maksymalizacji ich wydajno ci. Przede wszystkim 

trzeba zidentyfikowa  kluczowe osoby o wa nym znaczeniu dla przysz ego suk-

cesu firmy, a nast pnie zagwarantowa , e uda si  je zatrzyma  w okresie spo-

wolnienia. Firmy jednak powinny zastanowi  si  nad tym: 

— Czy takie osoby wiedz , e s  wa ne dla przedsi biorstwa oraz zdaj  sobie 

spraw  z tego, jaka jest ich rola? 

— Czy firma mo e wykorzysta  ich zdolno ci w inny – lepszy ni  dotychczas – 

sposób? 

— Czy programy motywacji pozafinansowej i programy wynagradzania spe -

niaj  bie ce potrzeby pracowników? 

— Czy pracownicy rozumiej  nowo podejmowane inicjatywy? 

Cho  konieczne mo e okaza  si  ograniczenie rekrutacji, to jednak nie nale-

y zapomina , e w warunkach dekoniunktury atwiej i taniej b dzie mo na zna-

le  dobrze wykwalifikowanych pracowników mog cych przyczyni  si  do 

przysz ego wzrostu warto ci firmy. Zwolnienia i likwidacja stanowisk s  skut-

kiem za amania gospodarczego. Powinno si  jednak i w tej sytuacji rozwa y  

wszystkie alternatywy u o enia niekonfliktowych stosunków z pracownikami 

i dzia a  tak, aby by  w zgodzie z przepisami obowi zuj cego prawa.  

6. Podsumowanie 

 W okresie wzrostu i stabilnego rozwoju przedsi biorstwa niewiele firm two-

rzy i posiada wyspecjalizowane zespo y ds. zarz dzania kryzysowego. Dopiero 

w sytuacji nag ej zmiany koniunktury brak kompetentnych zespo ów o takim po-

tencjale intelektualnym mo e okaza  si  krytyczny. 

Pomóc firmom w tym zakresie mog  wyspecjalizowane zespo y doradców, 

oferuj c wiedz  i do wiadczenie w zarz dzaniu projektami post powania w sze-

roko poj tych sytuacjach kryzysowych. Realizuj c szczegó owe analizy i wery-

fikuj c pozosta e dane i informacje, mo na nawet w okresie dekoniunktury mak-

symalizowa  efektywno  dzia ania firm. 

Obserwacje wskazuj , e skuteczno  dzia a  antykryzysowych jest w oce-

nie samych przywódców i mened erów bardzo niska, co nara a firmy na eskala-

cj  kryzysu i utrwalenie jego skutków w d ugim okresie. 

Dzia ania antykryzysowe podejmowane przez firmy maj  najcz ciej cha-

rakter dora ny, rzadko s  to decyzje strategiczne, kreuj ce zmiany w potencjale 

strategicznym i pozycji firmy na rynku. 

W praktyce zarz dzania kryzysem w wielu firmach dominuj  programy na-

prawcze polegaj ce na przede wszystkim na oszcz dzaniu reorganizacji struktur 
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i redukcji kosztów, co samo w sobie cz sto os abia potencja  operacyjny i strate-

giczny firm. 

Kadra kierownicza wielu firm ma problemy z antycypacj  kryzysów i realn  

ocen  ich róde , objawów i skutków.  
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Summary 

Identification of crisis threats in enterprises and factors  

that can soothe the crisis 

In order to manage in crisis conditions not only the formal knowledge is ne-

cessary, but also experience and practical abilities of managers regarding threats’ 

identification are required.  Leaders must know what measures would lead to the 

soothing of a crisis and include them in recovery programs.  When the World 

economy is in crisis, the survival of a company might be problematic.  The ap-

plication of western models and theories associated with crisis management was 

not successful in Poland because of low effectiveness of crisis management me-

thods used by Polish companies.  The purpose of this article is to focus attention 

on important problem of identification of crisis threats and on measures leading 

to the mitigation of crisis consequences. 

 


