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KRYZYS W DZIALALNO SCI GOSPODARCZEJ

Kryzys jednostki gospodarczej jest zwykle postrzggaegatywnie i utzsamiany
z zagraeniem jej funkcjonowania. Jednakbadania dowodz ze sytuacja kryzysowa
moze przyczyné sig do rozwoju podmiotu poprzez wymuszanie na nim wzamej
uwagi oraz aktywn&i na polu organizacyjnym i zamdczym. Artykut omawia
zagadnienie kryzysu w dziatalfw gospodarczej. Pierwszae$z stanowi przegid
podegé do pogcia kryzysu w literaturze polskiej i zagranicznpstpnie oméwione
sa podstawowe klasyfikacje kryzysow w dziatadnbgospodarcze;.

1. WPROWADZENIE

W dziatalndgci kazdego podmiotu gospodarczego ima zauwayé okresy lepszej
koniunktury charakteryzage sé stosunkowo wysokimi wynikami finansowych, jak
i wzglednie stabila sytuacyj wewmtrz firmy. Niestety, mena réwnie obserwowéa
sytuacje kryzysowe wymagge podgcia dziataa naprawczych lub usprawnigjych
majacych na celu doprowadzenie do stanu rbwnowagi.

Kryzys jest zjawiskiem, ktorego nie daesunikmé niezalenie od wielkdci
przedsgbiorstwa, okresu funkcjonowania, jego zga czy managerow. O ile istnigj
sytuacje kryzysowe wywotane dolnymi decyzjami wewstrz organizacji i na ktére ma
ona pewien wplyw, o tyle kryzysow wywotanych czykami egzogenicznymi nie dagsi
w zupetndci wyeliminowat.

Pojecie kryzysu w organizacji nie jest jednoznacznatetjo te celem tego artykutu
jest przyblzenie podeic do jego definiowania a tak przegid najwaniejszych teorii
zajmupcych sk klasyfikacph kryzyséw w dziatalnéci gospodarcze;.

2. POXECIE KRYZYSU

Pojcie kryzysu w firmie mée by¢ intuicyjnie rozumiane jako przaiowe problemy
w jej funkcjonowaniu a ktére magznale¢ odzwierciedlenie w spadku poziomu
wskaznikow zyskowndci czy wyptacalnéci finansowe;.

Zgodnie z definicj Obtoja kryzys jest zjawiskiem ktére giko jest opisa i wyjasni¢,
ale tatwiej go odczéi W zwiazku z nieznajomézia jego charakteru pogtkowo ckzko
byto firmom go unikd, a co za tym idzie, niwelowgego negatywne skutki. Z czasem
natura sytuacji stataesicoraz bardziej znana a to, z kolei, pozwolito katsczniejsze
zarzdzanie w warunkach kryzysu.

! Kaczmarek B.Sytuacja kryzysu w organizadiWAE, Pozna, 2004, s. 70



312 Magdalena Suraj-Sottysiak

Wawrzyniak przekonuje, ze z kryzysem mamy do czynienia woéwczas, gdy
w przedsgbiorstwie obserwuje siszereg trudrii zagraajacych egzystencji firmy oraz
realizacji jej podstawowych funkcji.

Waznym jest, aby odri¢ pojecia sytuacji kryzysowej od kryzysu organizacji
a kryterium selekcji jest rodzaj wptywu danej syfjiaa zagraenie upadiécia®. Sytuacja
kryzysowa to stan wyeajacy trudnaci nie stanowjce bezpéredniego zagreenia dla
funkcjonowania przeddbiorstwa. Znajduje on odzwierciedlenie w wynikaahahsowych,
ktore osiagaja poziomy nisze od optymalnych lub niezadowals® z punktu widzenia
zmian zachodrych w otoczeniu. Kryzys natomiast powmge zagraa dalszemu
funkcjonowaniu przedebiorstwa i jest wyranie odcinigty w negatywnych wynikach
finansowych. Zwykle kryzys jest napstwem ditaej utrzymupcej sk sytuacji

kryzysowej w przedsbiorstwie.
voE
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Rys. 1. Kryzys jako faza ewolucyjnego rozwoju origaaiji
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Zrodio: Zelek A.,Zarzdzanie kryzysem w przegsiorstwie. Perspektywa strategiczna
Orgmasz, str. 39

Wyzej wspomniane definicje kryzysu namuja do jednego z wymiaréw kryzysu
a mianowicie kryzysu jako procesu niekorzystnycimisk'. Ponadto, mma wyrénié
dwa dodatkowe wymiary kryzysu, to znaczy kryzysojgkoblem natury decyzyjnej (zte
zarzdzanie) oraz przetom pogaizy kolejnymi fazami rozwoju przedsiorstwa. Ten
ostatni jest odzwierciedlony w definicji Macintoshtéry wyjania, ze kryzys
w organizacji jest elementem ekszego procesu nieztinego do jej rozwoju. Rozwdj
kazdej organizacji jest zimny z szeregu etapow nggstijacych po sobie, jednak
przefcie do kolejnego etapu jest aiiove wowczas, gdy poprzedni zostanie zakaony.
A kazdy etap wzrostu jest zakozony tzw. faz rewolucyjra. Faza ta mie przypé forme

2 Sudot S.,Przedsibiorstwo. Podstawy nauki o przegsiorstwie Zaradzanie przedsbiorstwem. PWE,
Warszawa 2006, s. 300

3 Kaczmarek B.op. cit, s. 71-72

4 Nogalski B., Marcinkiewicz H., Zaszizanie antykryzysowe przegbiorstwem. Pokonakryzys i wygré.
Difin, Warszawa 2004, s. 12

® Sliwi nski B., Zarzdzanie kryzysem finansowym firnV, Warszawa 2000, s. 22
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rewolucji lub kryzysu. Kryzys traktowany jest w tykontelécie jako nieodiczny element
wienczacy kolejne fazy ewolucyjnego rozwoju organizacji.

Proces ewolucyjnego rozwoju organizacji i miejsagzkséw w tym procesieas
pokazane na Rys.1.

Wskazuje si na pewne charakterystyczne cechyda sytuacji kryzysowej. Jest ona
zjawiskiem naturalnym, wysgpujacym w kadej gospodarce wolnorynkowej. Mo
wystapi¢ zawsze i wsalzie co oznaczaze nie ma takiego nagdzia, ktére bytoby
w stanie uchrori przed pojawieniem sitrudngci. Kryzys mae dotyczy rowniez firm
dwzych czy monopolistéw ktére uprzednio odnosity sasnkcesy. Naley pamttac, ze
sukces nie jest zjawiskiem statym i niezmiennym.

W literaturze przedmiotu daginy jest szereg definicji sytuacji kryzysowej.
Goscinski® wskazuje na powszechsto i nieprzewidywalné¢ pojawienia si kryzysu
twierdzc, ze ‘kazda organizacja w kalym momencie ma do czynienia z sytwacj
zagraenia’. Réwnig Nogalski i MarcinkiewicZ definiuja kryzys jako nieprzypadkowy
proces rozwijajcy Sk w czasie niekorzystnie wpltywajy na firme i mogacy doprowadzi
do zagragenia kontynuacji jej dziatalrioi.

ZimniewicZ okrela kryzys jako proces, aj zdarzé, ktory z jednej strony zagra
funkcjonowaniu przedsbiorstwa, ale z drugiej uniemlwvia prawidiowe jego
funkcjonowanie.

LachiewicZ rozumie kryzys jako pewien stan w organizacii, irkm nagromadzenie
sig trudndgci w dziatalngci przedsgbiorstwa prowadzi do zagrenia realizacii
podstawowych jej celow.

Wawrzyniak® dowodzi, ze kryzys to zjawisko normalne, naturalne wpsface
w kazdej gospodarce, i w kdych warunkach. Oznacza tee mae przytrafé sie kazdej
firmie bez wzgtdu na wielké¢, renong czy osigane wyniki.

Sliwi fiski** utazsamia kryzys z trudnsytuacy w dziatalngci firmy. Okresla go jako
‘sytuacg trudmy sktaniajca do przeprowadzenia zmian'.

3. TYPOLOGIE KRYZYSU

Jak to zostatlo wyfmione wyej zjawisko kryzysu jest zagadnieniem szerokim
i rozumianym na szereg sposobéw. Podobnie, poddp jego klasyfikacji mpe by
réwniez wiele. Poniej znajduj sie typologie kryzysu w organizacji wedtug autorow
polskich, jak i zagranicznych.

Sliwi nski'? dokonuje podziatu kryzysu na trzy poziomy w zalgci od poziomu
trudndici: kryzys organizacyjny, adaptacyjny i kapitatowRierwszy typ kryzysu,
najprostszy z punktu widzenia zadzapcych, zwazany jest z problemami natury
organizacyjnej na poziomie zagzania. Drugi to trudnimi zwigzane z funkcjonowaniem
firmy na rynku, w otoczeniu konkurencyjnym. Ostatmajtrudniejszy i najpowaiejszy

® Gascinski J. W.,Cykl zycia organizacjiPWE, Warszawa 1989, s. 87
" Nogalski B., Marcinkiewicz Hop. cit.,s. 12-13
8 Zimniewicz K.:Nauka o organizacji i zarzizaniu PWN, Warszawa-Poznd 990, s. 223

9 Lachiewicz S.Zarzdzanie kadrami w sytuacji kryzysu przetgirstwa. [w:] Zeszyty Naukowe Politechniki
L 6dzkiej. Organizacja i Zagrlzanie, nr 25. £G611994, str. 106

10 Wawrzyniak, B..Odnawianie przedsbiorstwa. Na spotkanie XX| wiekRoltext, Warszawa 1999, s. 38-39
1 Sliwi nski B.,op. cit, s. 8-10
2 Ibidem
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kryzys to ten zwizany z problemami w sferze finansowej, utnaltynnasci lub spadkiem
rentowndaci przedsiwziecia.

Podobne spojrzenie na problem klasyfikacji kryzysuirmie prezentuje Prusak
ktéry wyrdznia cztery typy wysipujace po sobie wscisle okrelonej kolejngci, tzn.
kryzys o charakterze strategicznym, operacyjnyrgzys ptynndci i niewyptacalnéc.
Btedy w zaradzaniu na poziomie strategii mapezpdredni wptyw na pogorszenie
dziatalngci operacyjnej, co z kolei powoduje kryzys plydcioi ostatecznie brak
wypftacalngci, co niestety w wielu przypadkachiazy st upadiccia jednostki.

Inny podziat sprowadzacido kryzysu zewetrznego i wewntrznegd” w zaleznosci
od miejsca powstania kryzysu. $lie dochodzi do niego w wyniku czynnikéw
zewretrznych, np. pewnych zjawisk i proceséw makroekoizamych, spotecznych,
globalizacji i postpu technologicznego - wéwczas méwimy o kryzysie ragrznym.
Kryzys wewrtrzny, natomiast, spowodowany jes¢ddmi w systemie zagdzania firma;
problemami wewstrz samego przeddiorstwa.

Nogalski i Marcinkiewicz> dokonuj podziatu kryzysu na dwa rodzaje. Pierwsza
grupa to zjawiska utrudnigge funkcjonowanie organizacji ale nie zagiace jej
egzystencji, tj. konflikty. Druga grupa to te stangce zagraenie kontynuaciji
dziatalngci i mogace doprowadzido upadtéci.

Na problem kryzysu mima rownie spojrzé z perspektywy czasowej i wymdi¢
kryzys wczesny.éredni i p&ny'®. Wyskpuje tu prosta zaimoi¢ pomidzy stadium
kryzysu (stanem zaawansowania) a skialidngci w funkcjonowaniu organizacji. Im
pézniej kryzys zostanie zidentyfikowany, tym jest atraejszy i bardziej zagta
stabilngci firmy.

Inny podziat o charakterze czasowym uwgglia okres porgdzy pierwszymi
sygnatami kryzysowymi a faktycznym jego wygieniem. Nalea tu dwa rodzaje: kryzys
nagly i thcy sk'’. Kryzys nagly spowodowany jest wypteniem jakiegé
nieprzewidzianego (i pojawi@ego st bez ostrzezenia) zaburzenia w dziatalém firmy.
W jego efekcie nagpuje wzrost zainteresowania problemem mediow, kisgkle
prowadzi do zaostrzenia negatywnych skutkow w ahiakci firmy. Kryzys thcy si
wystepuje wowczas gdy czynniki kryzysogenne dzipjajzez dhiszy okres, od czasu do
czasu uwalniagc kolejne symptomy. Sytuacja firmy pogarsza siopniowo co znajduje
odzwierciedlenie w kolejnych obszarach jej dziatétm Pomidzy kryzysem nagtym
i tlacym sk zwykle wystpuje pewna zalaos¢ polegajca na tym,ze skutki szoku
nagtego mog pasrednio wplyra¢ na generowanie czynnikOw szokacego st.

Inna typologia kryzysu wskazuje na istnienie trzé&i®: potencjala, ukryt i jawna.
Faza potencjalna pojawiacgako pierwsza i jest stosunkowo trudna do wykryEla tego
celu najczsciej wykorzystywane gstzw. systemy wczesnego ostrzeganiazahe modele
statystyczne wykorzystage dane historyczne do prognozowania zagm@ kontynuaciji
dziatalngci. Ich zadaniem jest identyfikacja pierwszych m&nych symptomow, ktore

3 prusak B.,Uwarunkowania upadiwi przedsgbiorstw. [w:] Bfawat F. Gospodarka Polski w okresie
transformaciji. str. 79-99

4 glatter S.pp. cit..

15 Nogalski B., Marcinkiewicz Hop. cit.,s. 13

16 Sliwi nski B., op. cit, s. 8-10

7 Zelek A.,Zarzdzanie kryzysem w przegsiorstwie Perspektywa strategiczna. Orgmasz, Warszawa 20853,
18 Nogalski B., Marcinkiewicz Hop. cit, s. 14-15
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mog wskazywd na zbliajace s¢ trudndci. Druga faza, faza ukryta, jest&dodobrze
wykrywalna dla os6b monitoragych stan firmy. Mowi s, ze tej fazy nie zauwa tylko
ci, ktorzy nie chg jej widziet. Ostatnia, faza jawna, to okres dezorganizacfhdosu
w firmie, serii beddw decyzyjnych prowadzych do zaognienia ju tak trudnej sytuaciji.
Jest to czas, kiedy kdy swiadomy jest problemow istnigych w przedsbiorstwie.

Rys. 2. Model sytuacji kryzysowej w przegisiorstwie.

A

eskalacja

kryzys

interwencja
ozywienie

wyniki

proces upadkei

Zrodio: Zelek A.,Zarzdzanie kryzysem w przegsiorstwie. Perspektywa strategiczna.
Orgmasz, str. 44

W literaturze przedmiotu dagine @ rowniez inne charakterystyki kryzysu jako
procesu; cgs¢ autorow wskazuje na potrzgbozbicia fazy jawnej na kilka krétszych faz
o specyficznych cechach. Przyktadowo Krystekyréznia dwie ostatnie fazy tzw. pee,
przy czym jedna z nich to kryzys do opanowaniagmedst druga to sytuacja z ktorej nie
ma ju ratunku. Slattéf zamiast fazy jawnej proponuje podziat nacfdezintegracii, faz
zalamania przeddbiorstwa oraz fag koncowa, ktéra mae okaza sie upadkiem firmy
badz jej napraw.

Dworzeckf* przedstawia szé faz kryzysu: utratadaiz spadek zaufania do i w firmie,
ignorowanie lub nieudolne proby zgnania kryzysu przez kadkierownicz, kryzys
pakcy do opanowania, pagtowanie naprawcze lub likwidacyjne, naprawa lulvidacja
firmy, wyjscie z kryzysu.

Zelek podaje rozwirty, wielofazowy model przebiegu sytuacji kryzysowej
w przedstbiorstwie. Zgodnie z nim mamy s#efaz: symptomy kryzysu, eskalacja kryzysu,
kryzys wigciwy, interwencja, wygasanie kryzysu bywienie w przypadku wygia
z kryzysu z powodzeniem. W przypadku niepowodzédamiatar sanacyjnych ostatnie dwa

9 Wawrzyniak, B.op. cit, s. 85
20 glatter S.pp. cit.
%1 Dworzecki Z.,0p. cit., s. 18-24
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etapy g zashpione faa procesu upadkmiowego. Peiny model sytuacji kryzysowej
wedtug Zelek znajduje sha Rys. 2.

PODSUMOWANIE

Artykut porusza wane zagadnienie kryzysu w organizacji jako zjawiskagcego
przyczynt sie do jej rozwoju ale tate — jali nie zostan podgte dziatania naprawcze lub
odbywa st to w sposéb nieumiginy — do jej upadixi. Nalezy wiec w kryzysach
w dziatalngci gospodarczej niespliwie upatrywa szans na rozwdj ale rownoénee ze
Swiadomdcia zagraenia jakie sytuacje kryzysowe ze gotios; dla jednostki.
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CRISIS IN BUSINESS ENTERPRISE

Crisis in business enterprise is usually seen asgative phenomenon and associated
with its functioning threat. However, research @®vthat crisis can contribute to the entity’'s
development due to reinforcement of both intendifatention and activity within the
organizational and managerial domains. Firstly,dtiele encompasses approaches towards
crisis defining. Secondly, it is devoted to theiegwof crisis typologies according to Polish
and foreign literature.



