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PRZYGOTOWANIE PRACOWNIKOW NA KRYZYS —
WYBRANE WNIOSKI Z BADAN

Streszczenie: Istnieje wielu udziatlowcow sytuacji kryzysowej — osob, grup interesu, ktore
bezposrednio lub posrednio przyczyniaja si¢ do powstania kryzysu w organizacji lub przyj-
muja na siebie negatywne skutki tego procesu. Przedmiotem rozwazan niniejszego opracowa-
nia s pracownicy organizacji w kryzysie jako udzialowcy wewnetrzni tego zjawiska. To oni,
najczesciej bezposrednio, odczuwaja skutki kryzysu w organizacji. Jak wynika z przeprowa-
dzonych przez autorke badan, do$¢ cz¢sto nie sg oni w zaden sposdb przygotowani na nadej-
Scie kryzysu. Jest to niewatpliwie sytuacja, ktora kadra kierownicza przedsigbiorstw powinna
zmienic.

Stowa kluczowe: kryzys w przedsigbiorstwie, przygotowanie pracownikow, kryzys.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.54

1. Wstep

Pojecie kryzysu jest pojeciem wielowymiarowym. Mozna go postrzegaé jako proces
niekorzystnych zjawisk, przetom pomiedzy fazami rozwoju czy problem natury de-
cyzyjnej. Nalezy jednak pamietaé, ze nigdy nie jest on dzietem przypadku. Czgsto
nie rozwija si¢ rowniez w krotkim czasie. Wynikajaca stad mozliwo$¢ wczesniej-
szego rozpoznania istoty i zrodel tego zjawiska moze by¢ warunkiem skutecznej
naprawy.

Istnieje wielu udzialowcdw sytuacji kryzysowej — 0sob, grup interesu, ktore bez-
posrednio lub posrednio przyczyniaja si¢ do powstania kryzysu w organizacji lub
przyjmuja na siebie negatywne skutki tego procesu. Przedmiotem rozwazan niniej-
$zego opracowania sg pracownicy organizacji w kryzysie jako udzialowcy we-
wngetrzni tego zjawiska. To oni, najczesciej bezposrednio, odczuwaja skutki kryzysu
w organizacji. Czesto jednak nie sg oni na ten kryzys przygotowani.

Majac na uwadze powyzsze, za cel artykulu przyjeto probe oceny przygotowa-
nia pracownikéw na pojawienie si¢ kryzysu w przedsiebiorstwie. W opracowaniu
przedstawiono wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w grupie 275 pracow-
nikow roznych firm, znajdujacych si¢ w sytuacji kryzysu.
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2. Kilka uwag na temat kryzysu w przedsi¢biorstwie

W zyciu kazdej organizacji kryzys jest zjawiskiem szczegolnym. Z jednej strony
mozliwos$¢ jego wystapienia moze stac si¢ przyczyna niszczacych zagrozen i w kon-
sekwencji upadku organizacji, za$ z drugiej moze ja pobudzi¢ do pozytywnej odno-
wy 1 sta¢ sie szansg jej dalszego rozwoju. Nieuchronno$¢ pojawiania si¢ zjawisk
kryzysowych we wspoétczesnych organizacjach rodzi potrzebg odpowiednio wczes-
nego ich wykrywania, diagnozowania, a nast¢pnie przezwyci¢zania. To z kolei wy-
musza potrzebe zrozumienia istoty zjawiska kryzysu i jego przestanek [ Zakrzewska-
-Bielawska 2008].

Literatura przedmiotu dostarcza wielu préb objasnienia zjawiska kryzysu. Czy-
nig to m.in. O. Lerbinger [1997], A. Krummenacher [1981], U. Krystek [1987],
E. Miiller [1994], R. Oldkorn [1989], J.R. Caponigro [2000], R.M. Barton [1993],
czy Ch.F. Hermann [1963]. Z polskich badaczy zajmuja si¢ nim: B. Wawrzyniak
[1999], A. Zelek [2003; Burlita, Maniak, Zelek 2011], E. Urbanowska-Sojkin [1999],
B. Nogalski i M. Macinkiewicz [2004] 1 inni.

Istotne znaczenie w procesie zarzadzania antykryzysowego majg udzialowcy sy-
tuacji kryzysowej w organizacji. Identyfikuje si¢ ich jako zespdt 0sob i grup interesu
wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Zaliczy¢ mozna do nich m.in. kadr¢ menedzer-
ska, pracownikoéw organizacji (udziatowcy wewnetrzni) czy instytucje finansujace,
dostawcow, odbiorcow (udziatowcy zewnetrzni) [ Walecka, Matejun 2009].

Grupy te majg rézne zwigzki z przedsigbiorstwem oraz rdézne mozliwosci od-
dzialywania na nie w warunkach kryzysu. Wynika to przede wszystkim z ich wtas-
nych intereséw. Najistotniejsze znaczenie z punktu widzenia zarzgdzania przedsig-
biorstwem w kryzysie maja te grupy, ktére w sposob bezposredni sa powigzane z
kryzysem jako jego przyczyny lub tez jako glowni ,,odbiorcy” negatywnych skut-
koéw sytuacji kryzysowej. Z pewnoscig do tych ostatnich zalicza si¢ pracownikow
przedsigbiorstw w kryzysie, ktorym poswigcono niniejsze opracowanie.

3. Metodyka prowadzonych badan empirycznych
i charakterystyka respondentow

Realizacji celu pracy poswigcono badania prowadzone przez Katedre Zarzadzania
Politechniki L.odzkiej w 138 przedsigbiorstwach zlokalizowanych na terenie Polski
Centralnej'. Jako metod¢ badawczg wybrano metode sondazu diagnostycznego,
w ramach ktorej wykorzystano technike ankiety rozdawanej. Narzedziem badaw-
czym byl przygotowany kwestionariusz ankiety. Szczegdlowa charakterystyke ba-
danych firm przedstawia tab. 1.

! Zaprezentowane w tym opracowaniu wyniki sg jedynie cze$cig badan poswigconych przedsie-
biorstwom w sytuacji kryzysu. Wyniki pozostatych badan (case study) przedstawiono m.in. w: [Walec-
ka 2014], Badania przeprowadzono w 2011 roku.



574 Anna Walecka

Tabela 1. Charakterystyka badanych podmiotéw gospodarczych*

Charakterystyka N %
Forma prawna
Osoba fizyczna prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza 58 42
Spotka z o0.0. 40 29
Spotka akcyjna 17 12
Przedsigbiorstwo panstwowe 13 10
Inna 10 7
Forma wtlasnos$ci przedsigbiorstwa
Prywatna 114 83
Panstwowa 18 13
Inna 6 4
Wielko$¢ przedsigbiorstwa
Duze 43 31
Srednie 41 30
Mate 25 18
Mikro 29 21
Sektor dzialania

Ustugi 52 38
Przemyst 33 24
Handel 30 21
Budownictwo 23 17

* Wartosci procentowe sg podawane przy zaokragleniu do pelnego procenta.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

W badaniach wziety udziat przede wszystkim przedsi¢gbiorstwa prywatne, pro-
wadzace samodzielng dziatalno$¢ gospodarczg jako osoby fizyczne oraz zajmujace
si¢ $wiadczeniem ustug na rzecz innych.

Przedsigbiorstwa duze to przede wszystkim spotki z ograniczong odpowiedzial-
noscig 1 spotki akcyjne. Przedsigbiorstwa sredniej wielkosci to glownie spotki
z ograniczong odpowiedzialno$cig oraz samodzielna dziatalno$¢ gospodarcza. Mi-
kro- i mate przedsi¢biorstwa najczesciej dziatajg w formie samodzielnej dziatalnosci
gospodarczej.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych przedsiebiorstw (83%) to przedsigbiorstwa
prywatne. Stanowia one 100% mikroprzedsigbiorstw, 84% matych przedsi¢biorstw,
80% srednich przedsiebiorstw oraz 72% przedsiebiorstw duzych.

Przedsi¢biorstwa duzej wielkosci dziataja najczesciej w ustugach i przemysle,
przedsigbiorstwa $redniej wielkosci — w budownictwie, a firmy mate i mikro —
w ustugach i handlu.

Podmiotem badan byli pracownicy przedsigbiorstw w sytuacji kryzysu. Przeba-
dano 275 takich osob. Jako metode doboru proby zastosowano dobor metoda kuli
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$nieznej’. Na kazda firme przypadato dwoch pracownikow, z wyjatkiem jednego
przypadku. Badanie byto w pelni anonimowe, a informacje z niego uzyskane trakto-
wane sg jako poufne. Material empiryczny uzyskany od tej grupy respondentow
pozwolit na okreslenie sytuacji badanych przedsigbiorstw, poziomu przygotowania
pracownikéw na pojawienie si¢ kryzysu w przedsigbiorstwie oraz na ocen¢ podej-
mowanych przez kadrg kierownicza dziatan zaradczych z punktu widzenia pracow-
nikow.

Charakterystyke badanych pracownikow przedsiebiorstw w sytuacji kryzysu
przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Charakterystyka respondentow bioracych udziat w badaniach

Charakterystyka N %
Pte¢
Kobieta 162 59
Megzczyzna 113 41
Wiek
Do 30 lat 95 35
31-40 lat 117 42
41-50 lat 41 15
Pow. 50 lat 22 8
Wyksztatcenie
Wyzsze 128 47
Srednie 110 40
Zawodowe 37 13
Kierunek
Ekonomiczne 93 34
Techniczne 114 41
Inne 68 25
Stanowisko
Administracyjno-biurowe 164 60
Inzynieryjno-techniczne 34 12
Robotnicze 77 28
Forma zatrudnienia
Umowa o prace 263 95,5
Umowa-zlecenie 8 3
Umowa o dzieto 1 0,5
Inna 3 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

2 We wczeéniejszej fazie badan przeprowadzono wywiady kwestionariuszowe z kadra kierowni-
cza przedsigbiorstw w sytuacji kryzysowej, nastgpnie poproszono ich o wskazanie dwoch pracowni-
koéw, z ktorymi badaczka mogta przeprowadzi¢ badania technikg ankiety. Wyniki tych badan sg przed-
miotem niniejszego opracowania.
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Badani pracownicy to najczesciej kobiety (59% badanych), osoby zatrudnione
na stanowiskach administracyjno-biurowych (60% badanych). Sa to najczesciej
ludzie mtodzi, w wieku do 30 lat (35% badanych) lub 31-40 lat (43% badanych).
Badani legitymuja si¢ wyksztatlceniem wyzszym (47%) lub §rednim (40%), najcze-
$ciej o kierunku technicznym (41% badanych) lub ekonomicznym (34% badanych).
W wigkszos$ci zatrudnieni sa na umowy o prace (96% badanych).

Obliczen 1 prezentacji statystycznych dokonano w arkuszu kalkulacyjnym Mi-
crosoft Excel.

4. Przedsiebiorstwa w kryzysie i ich pracownicy

Przeprowadzone badania dowodza, iz obecnie sytuacje kryzysowe wystepuja w 65%
badanych firm (rys. 1). 45% przedsigbiorstw znajduje si¢ w sytuacji przejsciowego
kryzysu, przez ktéry rozumie si¢ drobne, biezace problemy, a 20% przedsigbiorstw
boryka si¢ z powaznymi problemami finansowymi. W 97 przedsigbiorstwach nie
wystepuja aktualnie widoczne sytuacje kryzysowe.

Obecna sytuacja firmy

O W sytuacji przejSciowego
kryzysu (drobne, biezace
problemy)

35%
45% B W sytuacji glebokiego kryzysu
(np. powazne problemy
finansowe, zagrozenie
upadloscia, stan upadto$ci)

O Nie wystepuja w niej aktualnie
widoczne sytuacje kryzysowe

20%

Rys. 1. Sytuacja firm w okresie badan

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Czestotliwos¢ wystepowania sytuacji kryzysowych w badanych przedsigbior-
stwach jest jednak do$¢ rozna. Przedstawia jg rys. 2.

Tak duze rozbieznosci w ocenie czestotliwosci wystepowania sytuacji kryzyso-
wych w przedsigbiorstwach moga wynika¢ przede wszystkim z r6znego pojmowa-
nia kryzysu w organizacji (prowadzac badania, wskazano, iz kryzys rozumie si¢
zarowno jako drobne, biezace problemy przedsigbiorstwa — kryzys przejsciowy, jak
1 powazne problemy finansowe przedsigbiorstwa, czy zagrozenie upadtoscig — kry-
zys gleboki).
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Czestotliwos¢ wystepowania sytuacji kryzysowych

E Rzadziej niz raz do roku
7% 1%
1% &3

O Raz na 6 miesigcy — 1 rok

32% B Raz na 6 miesigcy

# Raz na 3 miesiace
12%
O Raz w miesiacu
7% H Raz w tygodniu

12% 18% Czgsciej niz raz w ty godniu

M Brak danych

Rys. 2. Czgstotliwo$¢ wystepowania sytuacji kryzysowych w badanych przedsigbiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Pracownicy firm, ktore borykaja si¢ z kryzysem rzadziej niz 1 raz w roku, uzna-
ja za kryzys powazne ktopoty przedsigbiorstwa, podczas gdy ci, ktérzy wskazuja na
wystepowanie kryzysu czgsciej anizeli 1 raz w tygodniu, moga za kryzys uwazac
drobne, przejsciowe klopoty przedsigbiorstwa, z ktorymi boryka si¢ praktycznie
kazda firma.

Ze wzgledu na to, ze kryzys dos¢ czgsto pojawia sie w badanych przedsigbior-
stwach, zadano pytanie o posiadanie przez przedsigbiorstwa systemow wczesnego
ostrzegania przed kryzysem. Dzigki posiadanym w przedsi¢biorstwie systemom
wczesnego ostrzegania firma jest w stanie okresli¢ dos¢ szybko stopien ewentualne-
go zagrozenia i podjac¢ radykalne dziatania identyfikujace zrodta niepokoju. Jezeli
tego nie dokona, kryzys potencjalny przechodzi w kryzys ukryty i jawny, co wiaze
si¢ z wigkszymi problemami dla firmy?.

Niestety, jak wynika z przeprowadzonych badan, przedsigbiorstwa najczesciej
nie maja systemow wczesnego ostrzegania przed kryzysem. Jedynie 19 responden-
tow przyznaje, iz firma, w ktorej sg zatrudnieni, takowe posiada. 40% respondentow
zaprzecza istnieniu systemdw wczesnego ostrzegania przed kryzysem, a az 147 osob
(53% badanych) nie umiato na to pytanie odpowiedziec.

Wiedzac juz o istnieniu systemow wczesnego ostrzegania przed kryzysem, zada-
no pytanie o istnienie procedur antykryzysowych w badanych firmach (rys. 3).

3 Podziat kryzysu na fazg potencjalna, ukryta i jawna przytacza si¢ za [Nogalski, Macinkiewicz
2004].
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Wystepowanie procedur antykryzysowych

27%

O Tak
H Nie

41%

O Nie wiem

32%

Rys. 3. Wystepowanie procedur antykryzysowych w badanych firmach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Okazuje si¢, iz w badanych firmach najczgsciej nie stosuje si¢ zadnych procedur
antykryzysowych. Az 41% respondentow (115 0s6b) nie miato pojecia o istnieniu
takowych w przedsigbiorstwie, za$ 87 0sob (32% badanych) uznato, iz w ich firmie
takie procedury w ogole nie istnieja. Jedynie 73 pracownikow potwierdza fakt posia-
dania procedur na wypadek kryzysu w przedsigbiorstwie. Jednak, jak wynika z prze-
prowadzonych badan, procedury te najczgsciej ustalane sg na poziomie kadry kie-
rowniczej. Kiedy zadano pytanie pracownikom o udzial w ich tworzeniu, jedynie
5% badanych (ktérzy odpowiedzieli twierdzgco na poprzednie pytanie) regularnie
bierze udziat w opracowywaniu zasad postgpowania w tej trudnej dla przedsigbior-
stwa sytuacji.

W zwiazku z brakiem procedur postgpowania zadano respondentom pytanie o
to, co dzieje si¢ w sytuacji kryzysu w przedsi¢biorstwie. Jakie dziatania sg podejmo-
wane przez kadrg kierownicza? W odpowiedzi na to pytanie pracownicy wskazywa-
li najczesciej, ze w firmie probuje si¢ wprawdzie stosowac jakie$ ustalone wczesniej
dziatania (procedury postepowania), ale z reguty si¢ od nich odchodzi (201 respon-
dentow, czyli 73% badanych). Oznacza to, iz nawet w tych nielicznych przedsigbior-
stwach, w ktorych tworzy si¢ jakie§ procedury postgpowania, kiedy przyjdzie pora
na ich zastosowanie, czesto si¢ tego — zdaniem pracownikéw — nie robi. Czgsto
dziatania przybierajg form¢ dziatan zdezorganizowanych.

By¢ moze wynika to z faktu niewielkiego przygotowania, zarowno kadry kie-
rowniczej, jak 1 pracownikow, na sytuacje kryzysowe w przedsigbiorstwie. Jak wy-
kazaty badania, az 78% badanych pracownikoéw nigdy nie uczestniczyto w zadnych
szkoleniach dotyczacych zachowan w tej niezwykle trudnej sytuacji. Jedynie 12 na
275 pracownikow bierze udzial w regularnych szkoleniach z tego zakresu (rys. 4).

Kiedy jednak zapytano respondentow o podjete przez kadre kierownicza dziata-
nia w sytuacji kryzysu w przedsigbiorstwie, uzyskano optymistyczne wyniki. Zda-
niem 254 pracownikow kadra zarzadzajaca podejmowata dziatania zaradcze, cho¢



Uczestnictwo w szkoleniach dotyczacych zachowania w kryzysie

18% O Co najmniej raz w ciagu

roku

3%

O 2-5 razy w ciagu roku

1%

M CzesSciej niz 5 razy w ciagu
roku

O W ogole nie uczestnicze

78%

Rys. 4. Uczestnictwo badanych pracownikow w szkoleniach dotyczacych zachowan w kryzysie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Podjete dzialania w kryzysie

1% K1 Zdecy dowane dziatania,
nastawione na kompleksowe
zmiany

7%

O Umiarkowane dziatania (w
niewielkim zakresie)

M Nie podejmuje si¢ zadnych
dziatan

60% O brak danych

Rys. 5. Podjete przez kadre kierowniczg dziatania antykryzysowe w oczach podwtadnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Skuteczno$¢ podjetych dzialan antykryzysowych

1% o
21% i 16%
O Zdecy dowanie skuteczne
O Skuteczne
& Nieskuteczne
M Zdecy dowanie nieskuteczne
62%

Rys. 6. Skuteczno$¢ podjetych dziatan antykryzysowych w oczach podwtadnych

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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najczesciej byty to — ich zdaniem — dziatania umiarkowane (166 os6b, czyli 60%
badanych). Obrazuje to rys. 5.

Mimo iz tylko 88 pracownikow wskazato na podjecie przez kadre kierownicza
zdecydowanych dziatan zaradczych, respondenci oceniajg je dobrze. Az 240 bada-
nych ocenia podjete przez menedzerow firm dziatania jako skuteczne (rys. 6).

Dzi¢ki podjetym dziataniom zaradczym przedsigbiorstwo poradzito sobie z sy-
tuacja kryzysu. Fakt ten potwierdza az 234 respondentow (85%). Jedynie 40 bada-
nych nie jest zadowolonych z podjetych dziatan antykryzysowych.

5. Podsumowanie i wnioski

Z przeprowadzonych badan wynika, iz pracownicy badanych przedsigbiorstw nie sa
przygotowani na pojawienie si¢ kryzysu. Same firmy nie majg rowniez (lub maja
w ograniczonym zakresie) procedur postepowania na wypadek sytuacji kryzysowe;.
Biorac pod uwage, ze najczesciej kryzys zaskakuje kadre i pracownikéw przedsie-
biorstw, niezwykle wazne jest, by wczesniej si¢ do tego przygotowac. Wazne jest, by
przedsigbiorstwo miato opracowane procedury postepowania w sytuacji kryzysowe;j
(powinny by¢ one opracowywane wespot w pracownikami tych firm), a kadra kie-
rownicza oraz pracownicy organizacji regularnie byli ksztatceni z tego zakresu. Tyl-
ko woéwcezas w sytuacji zagrozenia bedg wiedzieli, co majg robié, jak postepowac.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze przedsiebiorstwa maja w tej kwestii jesz-
cze wiele do zrobienia. Nie sg przygotowane na kryzys, a pracownicy niezwykle
rzadko ksztalceni sg w tym zakresie.

Autorka zdaje sobie jednak spraw¢ z mankamentoéw tego badania. Nie byly one
przeprowadzone na probie reprezentatywnej, a odpowiedzi respondentow mialy
charakter subiektywny. Dlatego tez zobiektywizowanie tego problemu bedzie przed-
miotem dalszych badan autorki.
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PREPARING EMPLOYEES FOR A CRISIS —
CHOSEN CONCLUSIONS FROM THE RESEARCH

Summary: There are many participants in the enterprise crisis situation — persons, interest
groups who directly or indirectly contribute with emergence of the crisis or those who take the
negative effects of this process. The subject of this study are employees of the enterprise in
crisis who are internal participants of this situation. They are the most directly affected by the
enterprise crisis situation. As follows from the research conducted by the author, quite often
they are not prepared for the coming crisis in any way. Undoubtedly, this is a situation that
management of enterprises should change.

Keywords: crisis in the company, preparing employees to the crisis.





