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KONCEPCJE ZARZĄDZANIA FORMĄ WALKI  
Z KRYZYSEM W PRZEDSIĘBIORSTWIE

Streszczenie: W artykule skoncentrowano się na przedstawieniu wpływu kryzysu na organi-
zację. Jakie są konsekwencje ociężałości i małej elastyczności przedsiębiorstwa w dobie czę-
stych kryzysów globalnych? Coraz bardziej problematyczne staje się to, czym jest kryzys i 
jak wpływa na rozwój przedsiębiorstw. W jaki sposób organizacje mogą skutecznie przygoto-
wać się do nadejścia kryzysu i jakie symptomy poprzedzają nadejście recesji? Celem pracy 
jest przede wszystkim przedstawienie nowoczesnych koncepcji i rozwiązań, jakie funkcjonu-
ją w gospodarce rozwiniętej, które przyczyniają się do rozwoju i ekspansji przedsiębiorstw na 
nowe rynki, ale również skutecznie ostrzegają przed nadejściem kryzysu i niwelują jego 
wpływ. Gdy „przychodzi sztorm, niektórzy stawiają mury, inni budują wiatraki”. Dzięki za-
istnieniu kryzysu i przezwyciężeniu go przedsiębiorstwo może dostrzec nowe szanse i kierun-
ki rozwoju oraz nauczyć się skutecznie walczyć z pojawiającymi się trudnościami. Koncepcje 
i strategie omówione w pracy funkcjonują w nowoczesnych organizacjach, które nie boją się 
kryzysów, a wręcz widzą w tym biznes.

Słowa kluczowe: kryzys, symptomy kryzysu, koncepcje, strategie.

1. Wstęp

Kryzysy gospodarcze są to okresowe zwolnienia aktywności gospodarczej. O ich 
rytmie decydują przede wszystkim czynniki zewnętrzne w stosunku do gospodarki: 
zjawiska naturalne, jak klęska żywiołowa, nieurodzaj, lub przyczyny polityczne.  
Z rozwojem gospodarki rynkowej na przebieg koniunktury coraz słabiej wpływają 
zjawiska naturalne, wzrasta natomiast znaczenie czynników ekonomicznych i finan-
sowych1. 

Termin „kryzys” pochodzi z języka greckiego krisie i oznacza moment przeło-
mowy, punkt zwrotny. Ogólnie pojęcie to można rozumieć jako przesilenie, moment 
rozstrzygający, okres przełomu, załamanie się dotychczasowej linii rozwoju2. Kry-
zysy gospodarcze są zjawiskiem odwiecznym. 

1  W. Morawski, Kronika kryzysów gospodarczych, Wyd. TRIO, Warszawa 2003, s. 9.
2  Nowa encyklopedia powszechna PWN, t. 3, Warszawa 1995, s. 586.

PN-315_Cz-II-Intergracja...-Rymarczyk.indb   112 2014-05-28   10:42:04



Koncepcje zarządzania formą walki z kryzysem w przedsiębiorstwie	 113

Z ekonomicznego punktu widzenia kryzys rozumiany jako „kryzys gospodar-
czy” to załamanie wzrostu gospodarczego. Odnosi się do fazy cyklu gospodarczego, 
który charakteryzuje się nagłym oraz dużym zmniejszeniem produkcji, a także spad-
kiem realnych dochodów społeczeństwa i w związku z tym wzrostem bezrobocia.

Reasumując powyższe definicje, „kryzys gospodarczy” można traktować jako 
zjawisko narastające lub gwałtowne, zagrażające różnym sferom życia gospodarcze-
go i odnoszące się często do okresowego spadku aktywności życia gospodarczego. 
Kryzys pojmowany jest jako część życia ludzkiego.

Kryzys może występować w różnych dziedzinach: w ekonomii, rolnictwie, me-
dycynie. Z punktu widzenia medycyny kryzys oznacza nagłe gwałtowne przesilenie 
się choroby.

R. James i B. Gilliland, biorąc za punkt wyjścia szeroki zakres ludzkich proble-
mów, formułują 6 definicji określających kryzys:

1. Przeszkoda w osiąganiu ważnych celów.
2. Wynik trudności w osiąganiu celów, które wydają się ludziom nie do pokona-

nia.
3. Nieumiejętność radzenia sobie z zaistniałą sytuacją.
4. Osobiste trudności odbierające możliwość kierowania.
5. Ogólny stan dezorganizacji.
6. Etapowość odczuwania kryzysu3.

Tabela 1. Rodzaje kryzysów według różnych kryteriów

Kryterium Rodzaje kryzysu
Tempo 
przebiegu  
i czasu trwania 

•• kryzys nagły/natychmiastowy – charakteryzuje go brak czasu na badanie  
i planowanie; decyzje muszą być podejmowane błyskawicznie, 

•• kryzys przewlekły – może trwać miesiącami, a nawet latami; długi okres nie 
sprzyja podjęciu skutecznych działań w celu opanowania kryzysu; zazwyczaj 
zarządy firm przyjmują postawę biernego wyczekiwania, licząc na to, że kryzys 
sam przeminie;

Miejsce 
powstania 
przyczyn

•• kryzys wewnętrzny spowodowany jest czynnikami występującymi  
w przedsiębiorstwie, takimi jak niewłaściwe zarządzanie czy błędna polityka 
finansowa firmy,

•• kryzys zewnętrzny wywołany jest z kolei przez czynniki spoza organizacji, 
które mogą dotyczyć sytuacji ekonomicznej czy gospodarczej państwa; 

Skutki, 
jakie kryzys 
wywołuje 

•• kryzys destrukcyjny powoduje zniszczenie organizacji, np. jej upadek,
•• kryzys twórczy doprowadza do dalszego rozwoju przedsiębiorstwa;

Przyczyny, 
które wywołują 
kryzys

•• kryzys rzeczywisty spowodowany jest różnymi czynnikami i prowadzi zwykle 
do wielu problemów w przedsiębiorstwie,

•• kryzys wirtualny jest sztucznie wytworzony w celu doprowadzenia do zmian,  
a w konsekwencji do rozwoju i zwiększenia przychodów przedsiębiorstwa.

Źródło: J. Antoszkiewicz, Firma wobec zagrożeń, Wyd. Poltext, Warszawa 1998, s. 15.

3  J. Antoszkiewicz, Firma wobec zagrożeń, Wyd. Poltext, Warszawa 1998, s. 14.
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Zjawisko kryzysu może być traktowane jako proces, a więc sekwencja następu-
jących po sobie zdarzeń. Z reguły są to zdarzenia będące szokiem dla organizacji. 
Mamy wówczas do czynienia z sytuacją kryzysową, którą kształtują poprzedzające 
ją wypadki i proces, następstwem zaś są określone wydarzenia4.

Ogólnie przyjmuje się, że kryzysem jest każda sytuacja, która stanowi duże za-
grożenie dla organizacji jako całości. To stan, w którym wskutek gwałtownego spię-
trzenia się różnorodnych trudności zagrożona zostaje realizacja podstawowych 
funkcji firmy przy jednoczesnym ograniczeniu zdolności do zlikwidowania zaistnia-
łej sytuacji.

2. Podejścia do definiowania kryzysu5

J. Antoszkiewicz zauważa, że kryzys jest konsekwencją niezdolności do modyfikacji 
struktur organizacji; przedsiębiorstwo nie dostrzega zmian zachodzących w jego 
otoczeniu i gospodarce. S. Slatter dowodzi natomiast, że kryzys oznacza często upa-
dek przedsiębiorstwa.

Nie ma zgodności co do istoty kryzysu jako zjawiska makroekonomicznego. 
Natomiast w procesie rozwoju przedsiębiorstwa dostrzega się bardziej lub mniej 
istotne problemy spowodowane procesem podejmowania decyzji.

Kryzys w przedsiębiorstwie nie jest przypadkowy i nie występuje nagle. Poja-
wiają się pewne symptomy tego negatywnego zjawiska. Symptomy mogą prognozo-
wać przyszłe zjawisko. Według S. Slattera pewne zjawiska nie w każdym przypadku 
będą uważane za symptomy kryzysu, np. malejąca sprzedaż może być wynikiem 
błędnych decyzji zarządczych albo ogólnego pogorszenia sytuacji w branży itd.  
M.J. Stanford wymienia jako przyczyny niepowodzeń przedsiębiorstw6:

–– niewystarczający system księgowy,
–– złą lokalizację,
–– błędny marketing,
–– brak planowania wydatków,
–– słabe umiejętności kierownicze,
–– słabe doświadczenie,
–– niekompetencje pracowników,
–– klęski żywiołowe,
–– nadmierne zapasy lub złe zapasy,
–– brak wizji lub planów strategicznych na przyszłość.

Ważne jest, aby przedsiębiorstwo potrafiło oddzielić symptomy kryzysu od 
przyczyn złego zarządzania organizacją. Należy zwrócić uwagę, że zazwyczaj 

4  M. Łuczak, Ryzyko i kryzys w zarządzaniu przedsiębiorstwem, Wyd. Wyższa Szkoła Ekonomicz-
na, Warszawa 2003, s. 116.

5  J. Antoszkiewicz, wyd. cyt., s. 63.
6  A. Stabryła (red.), Systemy controllingu, monitoringu i audytu, Encyklopedia Zarządzania, Wyd. 

Miles.pl, Kraków 2010, s. 158. 
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symptomy kryzysu poprzedzają zjawiska dające się odczuć w przedsiębiorstwie,  
a które czasem trudne są do zdiagnozowania przez naczelne kierownictwo przedsię-
biorstwa. W przypadku braku reakcji ze strony zarządu organizacji lub gdy podej-
mowane działania okażą się błędne, problemy w najbliższym czasie mogą narastać. 
Przedsiębiorstwo takie będzie odczuwać jeszcze silniej swoje decyzje, co może do-
prowadzić do bankructwa.

Najczęstsze symptomy kryzysu występujące w przedsiębiorstwie7:
–– trudności w zakresie finansowania działalności bieżącej i rozwojowej,
–– niekorzystne zmiany w zakresie wielkości, dynamiki oraz struktury sprzedaży 

na skutek różnych przyczyn,
–– zachwianie proporcji między tempem wzrostu rynku i tempem wzrostu sprzeda-

ży produktów, co oznacza zmniejszenie udziału w rynku,
–– pogorszenie się wizerunku firmy,
–– spadek wartości przedsiębiorstw firmy,
–– problemy z pracownikami, rotacja i fluktuacja pracowników.

Kryzys finansowy może przyczynić się do8:
1) utrudnienia przedsiębiorstwom dostępu do kredytów, co może spowodować 

podwyższenie kosztów produkcji lub usługi;
2) spadku cen nieruchomości, co wpływa na spadek aktywności w sektorze bu-

downictwa;
3) zmniejszenia zakupów przez konsumentów, a w konsekwencji zmniejszenia 

zysków przedsiębiorstw;
4) wzrostu bezrobocia i dalszego ograniczenia zakupów konsumenckich.
Obecnie organizacje funkcjonują w burzliwych warunkach gospodarczo-finan-

sowych, charakteryzujących się dużym stopniem niepewności i zmienności otocze-
nia, generującym zbiór czynników egzogenicznych, mogących wywołać stany kry-
zysowe.

Nasuwa się więc pytanie: czy w takiej sytuacji można przewidzieć nadejście 
recesji? Co dzieje się z przedsiębiorstwami, gdy przychodzą kryzys gospodarczy lub 
gorsze czasy?

Dla firmy „ociężałej”, która nie widzi zachodzących zmian w otoczeniu, to może 
być trudny okres do przetrwania. Wtedy konieczna jest ostra mobilizacja, konkretne 
zadania, motywacja, chęć zmiany sposobu życia i działania. 

Kryzys jest jak choroba, ale może być również motywatorem do rozwoju. Kry-
zys powinien być dla wielu „ociężałych” organizacji bodźcem do zmiany filozofii 
działania – do szybkiego przejścia na dietę. Wiele przedsiębiorstw w sytuacji wzro-
stu gospodarczego zapomina o potrzebie eliminowania marnotrawstwa. Organizacja 

7  E. Urbanowska-Sojkin, Zarządzanie przedsiębiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wyd. Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznań 2003, s. 16.

8  J. Winiecki (red.), Kryzys globalny: początek czy koniec, Wyd. Regan Consulting, Gdańsk 2009, 
s. 56.
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nie musi zdobywać się na wysiłek szukania oszczędności jako sposobu na przeżycie, 
gdyż wzmożony popyt na produkty pozwala na spokojne zarządzanie.

Firmy, których dotyka kryzys, zauważają marnotrawstwo „MUDA”, ale czy po-
trafią i są w stanie konsekwentnie podejmować działania w kierunku eliminowania 
MUDA. Jeśli potrafią je podjąć, mogą osiągnąć następujące rezultaty:
–– redukcję kosztów, 
–– redukcję powierzchni, 
–– redukcję czasu wytworzenia, 
–– zwiększenie jakości i produktywności.

Kryzys, który jak choroba dotyka niejedną organizację, może być impulsem do 
zmian, które pozwolą firmom lepiej funkcjonować i działać na rynku. Sprawni me-
nedżerowie skutecznie mogą wdrożyć strategie lub koncepcje, które pozwolą zmini-
malizować wpływ kryzysu na organizację. Przyjęcie różnych strategii, będących 
reakcją na daną sytuację, wiąże się z różnymi skutkami dotyczącymi konsekwencji 
kryzysu. W sytuacji nadejścia kryzysu można zaproponować następujące strategie:
–– wycofania,
–– przetrwania,
–– rozwoju.

Do nowoczesnych koncepcji i struktur organizacyjnych usprawniających i wy-
szczuplających organizację, które są wdrażane przez duże i średnie przedsiębior-
stwa, należy zaliczyć: 
–– Lean Management,
–– Agile Organization, 
–– kazein (5S),
–– outsourcing,
–– CRM,
–– Business Process Reengineering,
–– tworzenie organizacji wirtualnych,
–– struktury klastrów. 

Powyższe koncepcje i rozwiązania organizacyjne mogą pomóc przedsiębior-
stwom skutecznie walczyć z zagrożeniami pojawiającymi się w otoczeniu. Zmusza-
ją również pracowników i kadrę zarządzającą do efektywniejszego działania. 
Wszystko zależy od otoczenia zewnętrznego i sytuacji, w której znajduje się dane 
przedsiębiorstwo w momencie wdrażania koncepcji. Ważne jest również, aby kie-
rownictwo rozumiało powyższe strategie i potrzebę stosowania ich w praktyce. Po-
tencjalnymi zaletami, często wymienianymi przez menedżerów i teoretyków, są:

–– wzrost wydajności pracy,
–– skrócenie czasu realizacji procesów i zamówień,
–– poprawa jakości produktów,
–– sprawniej funkcjonująca logistyka,
–– redukcja kosztów,
–– zwiększenie elastyczności organizacji,
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–– rozwój personelu,
–– innowacyjność,
–– wzrost konkurencyjności na rynkach rodzimych oraz międzynarodowych.

Należy pamiętać, że kryzys kiedyś się skończy. Jeśli organizacja przetrwa ten 
trudny okres, zdobędzie doświadczenie i dzięki temu stanie się silniejsza, bardziej 
odporna na kryzysy, a w efekcie zyska przewagę nad konkurencją. 
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MANAGEMENT CONCEPTIONS AS A FORM OF A FIGHT WITH 
A CRISIS IN AN ENTERPRISE

Summary: In the short outline the article presents the influence of the crisis in the organization. 
What consequences can be, when an enterprise is becoming ponderous and not very elastic in 
times when global crises often repeat. More problematic is becoming the problem what the 
crisis is and how it affects the development of enterprises. In what way organizations can 
effectively prepare for the coming of the crisis and what symptoms are preceding the advent 
of the recession. The purpose of this article is first of all to present modern conceptions and 
solutions which are functioning in the developed economy, which contribute to the 
development and the expansion of enterprises into new markets and which also effectively 
warn against coming of the crisis and eliminate its influence. When “a storm is coming, some 
are erecting walls, others are building windmills”. Thanks to the arising and overcoming of 
the crisis, the enterprise can notice new chances and directions of the development and learn 
effectively to struggle with appearing problems. Concepts and strategies which are discussed 
in this work are in modern organizations which are not afraid of crises and can even see their 
profit in it.

Keywords: crisis, symptoms of the crisis, concepts, strategies.
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