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PRZYGOTOWANIE PRACOWNIKÓW NA KRYZYS – 
WYBRANE WNIOSKI Z BADAŃ 

Streszczenie: Istnieje wielu udziałowców sytuacji kryzysowej – osób, grup interesu, które 
bezpośrednio lub pośrednio przyczyniają się do powstania kryzysu w organizacji lub przyj-
mują na siebie negatywne skutki tego procesu. Przedmiotem rozważań niniejszego opracowa-
nia są pracownicy organizacji w kryzysie jako udziałowcy wewnętrzni tego zjawiska. To oni, 
najczęściej bezpośrednio, odczuwają skutki kryzysu w organizacji. Jak wynika z przeprowa-
dzonych przez autorkę badań, dość często nie są oni w żaden sposób przygotowani na nadej-
ście kryzysu. Jest to niewątpliwie sytuacja, którą kadra kierownicza przedsiębiorstw powinna 
zmienić.

Słowa kluczowe: kryzys w przedsiębiorstwie, przygotowanie pracowników, kryzys. 

DOI: 10.15611/pn.2014.366.54

1. Wstęp

Pojęcie kryzysu jest pojęciem wielowymiarowym. Można go postrzegać jako proces 
niekorzystnych zjawisk, przełom pomiędzy fazami rozwoju czy problem natury de-
cyzyjnej. Należy jednak pamiętać, że nigdy nie jest on dziełem przypadku. Często 
nie rozwija się również w krótkim czasie. Wynikająca stąd możliwość wcześniej- 
szego rozpoznania istoty i źródeł tego zjawiska może być warunkiem skutecznej 
naprawy.

Istnieje wielu udziałowców sytuacji kryzysowej – osób, grup interesu, które bez-
pośrednio lub pośrednio przyczyniają się do powstania kryzysu w organizacji lub 
przyjmują na siebie negatywne skutki tego procesu. Przedmiotem rozważań niniej-
szego opracowania są pracownicy organizacji w kryzysie jako udziałowcy we-
wnętrzni tego zjawiska. To oni, najczęściej bezpośrednio, odczuwają skutki kryzysu 
w organizacji. Często jednak nie są oni na ten kryzys przygotowani. 

Mając na uwadze powyższe, za cel artykułu przyjęto próbę oceny przygotowa-
nia pracowników na pojawienie się kryzysu w przedsiębiorstwie. W opracowaniu 
przedstawiono wyniki badań ankietowych przeprowadzonych w grupie 275 pracow-
ników różnych firm, znajdujących się w sytuacji kryzysu. 
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2. Kilka uwag na temat kryzysu w przedsiębiorstwie

W życiu każdej organizacji kryzys jest zjawiskiem szczególnym. Z jednej strony 
możliwość jego wystąpienia może stać się przyczyną niszczących zagrożeń i w kon-
sekwencji upadku organizacji, zaś z drugiej może ją pobudzić do pozytywnej odno-
wy i stać się szansą jej dalszego rozwoju. Nieuchronność pojawiania się zjawisk 
kryzysowych we współczesnych organizacjach rodzi potrzebę odpowiednio wczes- 
nego ich wykrywania, diagnozowania, a następnie przezwyciężania. To z kolei wy-
musza potrzebę zrozumienia istoty zjawiska kryzysu i jego przesłanek [Zakrzewska-
-Bielawska 2008]. 

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

Istotne znaczenie w procesie zarządzania antykryzysowego mają udziałowcy sy-
tuacji kryzysowej w organizacji. Identyfikuje się ich jako zespół osób i grup interesu 
wewnątrz i na zewnątrz organizacji. Zaliczyć można do nich m.in. kadrę menedżer-
ską, pracowników organizacji (udziałowcy wewnętrzni) czy instytucje finansujące, 
dostawców, odbiorców (udziałowcy zewnętrzni) [Walecka, Matejun 2009].

Grupy te mają różne związki z przedsiębiorstwem oraz różne możliwości od-
działywania na nie w warunkach kryzysu. Wynika to przede wszystkim z ich włas- 
nych interesów. Najistotniejsze znaczenie z punktu widzenia zarządzania przedsię-
biorstwem w kryzysie mają te grupy, które w sposób bezpośredni są powiązane z 
kryzysem jako jego przyczyny lub też jako główni „odbiorcy” negatywnych skut-
ków sytuacji kryzysowej. Z pewnością do tych ostatnich zalicza się pracowników 
przedsiębiorstw w kryzysie, którym poświęcono niniejsze opracowanie. 

3. Metodyka prowadzonych badań empirycznych  
    i charakterystyka respondentów

Realizacji celu pracy poświęcono badania prowadzone przez Katedrę Zarządzania 
Politechniki Łódzkiej w 138 przedsiębiorstwach zlokalizowanych na terenie Polski 
Centralnej1. Jako metodę badawczą wybrano metodę sondażu diagnostycznego, 
w  ramach której wykorzystano technikę ankiety rozdawanej. Narzędziem badaw-
czym był przygotowany kwestionariusz ankiety. Szczegółową charakterystykę ba-
danych firm przedstawia tab. 1. 

1  Zaprezentowane w tym opracowaniu wyniki są jedynie częścią badań poświęconych przedsię-
biorstwom w sytuacji kryzysu. Wyniki pozostałych badań (case study) przedstawiono m.in. w: [Walec-
ka 2014], Badania przeprowadzono w 2011 roku. 
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Tabela 1. Charakterystyka badanych podmiotów gospodarczych* 

Charakterystyka N %
Forma prawna

Osoba fizyczna prowadząca działalność gospodarczą 58 42
Spółka z o.o. 40 29
Spółka akcyjna 17 12
Przedsiębiorstwo państwowe 13 10
Inna 10   7

Forma własności przedsiębiorstwa
Prywatna 114 83
Państwowa 18 13
Inna   6   4

Wielkość przedsiębiorstwa
Duże 43 31
Średnie 41 30
Małe 25 18
Mikro 29 21

Sektor działania
Usługi 52 38
Przemysł 33 24
Handel 30 21
Budownictwo 23 17

* Wartości procentowe są podawane przy zaokrągleniu do pełnego procenta.

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

W badaniach wzięły udział przede wszystkim przedsiębiorstwa prywatne, pro-
wadzące samodzielną działalność gospodarczą jako osoby fizyczne oraz zajmujące 
się świadczeniem usług na rzecz innych. 

Przedsiębiorstwa duże to przede wszystkim spółki z ograniczoną odpowiedzial-
nością i spółki akcyjne. Przedsiębiorstwa średniej wielkości to głównie spółki  
z ograniczoną odpowiedzialnością oraz samodzielna działalność gospodarcza. Mi-
kro- i małe przedsiębiorstwa najczęściej działają w formie samodzielnej działalności 
gospodarczej. 

Zdecydowana większość badanych przedsiębiorstw (83%) to przedsiębiorstwa 
prywatne. Stanowią one 100% mikroprzedsiębiorstw, 84% małych przedsiębiorstw, 
80% średnich przedsiębiorstw oraz 72% przedsiębiorstw dużych. 

Przedsiębiorstwa dużej wielkości działają najczęściej w usługach i przemyśle, 
przedsiębiorstwa średniej wielkości – w  budownictwie, a firmy małe i mikro –  
w usługach i handlu. 

Podmiotem badań byli pracownicy przedsiębiorstw w sytuacji kryzysu. Przeba-
dano 275 takich osób. Jako metodę doboru próby zastosowano dobór metodą kuli 
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śnieżnej2. Na każdą firmę przypadało dwóch pracowników, z wyjątkiem jednego 
przypadku. Badanie było w pełni anonimowe, a informacje z niego uzyskane trakto-
wane są jako poufne. Materiał empiryczny uzyskany od tej grupy respondentów 
pozwolił na określenie sytuacji badanych przedsiębiorstw, poziomu przygotowania 
pracowników na pojawienie się kryzysu w przedsiębiorstwie oraz na ocenę podej-
mowanych przez kadrę kierowniczą działań zaradczych z punktu widzenia pracow-
ników. 

Charakterystykę badanych pracowników przedsiębiorstw w sytuacji kryzysu 
przedstawia tab. 2. 

Tabela 2. Charakterystyka respondentów biorących udział w badaniach 

Charakterystyka N %
Płeć

Kobieta 162 59
Mężczyzna 113 41

Wiek
Do 30 lat 95 35
31-40 lat 117 42
41-50 lat 41 15
Pow. 50 lat 22 8

Wykształcenie
Wyższe 128 47
Średnie 110 40
Zawodowe 37 13
Kierunek
Ekonomiczne 93 34
Techniczne 114 41
Inne 68 25

Stanowisko
Administracyjno-biurowe 164 60
Inżynieryjno-techniczne 34 12
Robotnicze 77 28

Forma zatrudnienia
Umowa o pracę 263 95,5
Umowa-zlecenie 8 3
Umowa o dzieło 1 0,5
Inna 3 1

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

2  We wcześniejszej fazie badań przeprowadzono wywiady kwestionariuszowe z kadrą kierowni-
czą przedsiębiorstw w sytuacji kryzysowej, następnie poproszono ich o wskazanie dwóch pracowni-
ków, z którymi badaczka mogła przeprowadzić badania techniką ankiety. Wyniki tych badań są przed-
miotem niniejszego opracowania. 
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Badani pracownicy to najczęściej kobiety (59% badanych), osoby zatrudnione 
na stanowiskach administracyjno-biurowych (60% badanych). Są to najczęściej  
ludzie młodzi, w wieku do 30 lat (35% badanych) lub 31-40 lat (43% badanych). 
Badani legitymują się wykształceniem wyższym (47%) lub średnim (40%), najczę-
ściej o kierunku technicznym (41% badanych) lub ekonomicznym (34% badanych). 
W większości zatrudnieni są na umowy o pracę (96% badanych). 

Obliczeń i prezentacji statystycznych dokonano w arkuszu kalkulacyjnym Mi-
crosoft Excel.

4. Przedsiębiorstwa w kryzysie i ich pracownicy 

Przeprowadzone badania dowodzą, iż obecnie sytuacje kryzysowe występują w 65% 
badanych firm (rys. 1). 45% przedsiębiorstw znajduje się w sytuacji przejściowego 
kryzysu, przez który rozumie się drobne, bieżące problemy, a 20% przedsiębiorstw 
boryka się z poważnymi problemami finansowymi. W 97 przedsiębiorstwach nie 
występują aktualnie widoczne sytuacje kryzysowe. 

Rys. 1. Sytuacja firm w okresie badań

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Częstotliwość występowania sytuacji kryzysowych w badanych przedsiębior-
stwach jest jednak dość różna. Przedstawia ją rys. 2. 

Tak duże rozbieżności w ocenie częstotliwości występowania sytuacji kryzyso-
wych w przedsiębiorstwach mogą wynikać przede wszystkim z różnego pojmowa-
nia kryzysu w  organizacji (prowadząc badania, wskazano, iż kryzys rozumie się  
zarówno jako drobne, bieżące problemy przedsiębiorstwa – kryzys przejściowy, jak 
i poważne problemy finansowe przedsiębiorstwa, czy zagrożenie upadłością – kry-
zys głęboki). 
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Rys. 2. Częstotliwość występowania sytuacji kryzysowych w badanych przedsiębiorstwach

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Pracownicy firm, które borykają się z kryzysem rzadziej niż 1 raz w roku, uzna-
ją za kryzys poważne kłopoty przedsiębiorstwa, podczas gdy ci, którzy wskazują na 
występowanie kryzysu częściej aniżeli 1 raz w tygodniu, mogą za kryzys uważać 
drobne, przejściowe kłopoty przedsiębiorstwa, z  którymi boryka się praktycznie 
każda firma. 

Ze względu na to, że kryzys dość często pojawia się w badanych przedsiębior-
stwach, zadano pytanie o posiadanie przez przedsiębiorstwa systemów wczesnego 
ostrzegania przed kryzysem. Dzięki posiadanym w przedsiębiorstwie systemom 
wczesnego ostrzegania firma jest w stanie określić dość szybko stopień ewentualne-
go zagrożenia i podjąć radykalne działania identyfikujące źródła niepokoju. Jeżeli 
tego nie dokona, kryzys potencjalny przechodzi w kryzys ukryty i jawny, co wiąże 
się z większymi problemami dla firmy3. 

Niestety, jak wynika z przeprowadzonych badań, przedsiębiorstwa najczęściej 
nie mają systemów wczesnego ostrzegania przed kryzysem. Jedynie 19 responden-
tów przyznaje, iż firma, w której są zatrudnieni, takowe posiada. 40% respondentów 
zaprzecza istnieniu systemów wczesnego ostrzegania przed kryzysem, a aż 147 osób 
(53% badanych) nie umiało na to pytanie odpowiedzieć. 

Wiedząc już o istnieniu systemów wczesnego ostrzegania przed kryzysem, zada-
no pytanie o istnienie procedur antykryzysowych w badanych firmach (rys. 3). 

3  Podział kryzysu na fazę potencjalną, ukrytą i jawną przytacza się za [Nogalski, Macinkiewicz 
2004]. 
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Rys. 3. Występowanie procedur antykryzysowych w badanych firmach 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Okazuje się, iż w badanych firmach najczęściej nie stosuje się żadnych procedur 
antykryzysowych. Aż 41% respondentów (115 osób) nie miało pojęcia o istnieniu 
takowych w przedsiębiorstwie, zaś 87 osób (32% badanych) uznało, iż w ich firmie 
takie procedury w ogóle nie istnieją. Jedynie 73 pracowników potwierdza fakt posia-
dania procedur na wypadek kryzysu w przedsiębiorstwie. Jednak, jak wynika z prze-
prowadzonych badań, procedury te najczęściej ustalane są na poziomie kadry kie-
rowniczej. Kiedy zadano pytanie pracownikom o udział w ich tworzeniu, jedynie 
5% badanych (którzy odpowiedzieli twierdząco na poprzednie pytanie) regularnie 
bierze udział w opracowywaniu zasad postępowania w tej trudnej dla przedsiębior-
stwa sytuacji. 

W związku z brakiem procedur postępowania zadano respondentom pytanie o 
to, co dzieje się w sytuacji kryzysu w przedsiębiorstwie. Jakie działania są podejmo-
wane przez kadrę kierowniczą? W odpowiedzi na to pytanie pracownicy wskazywa-
li najczęściej, że w firmie próbuje się wprawdzie stosować jakieś ustalone wcześniej 
działania (procedury postępowania), ale z reguły się od nich odchodzi (201 respon-
dentów, czyli 73% badanych). Oznacza to, iż nawet w tych nielicznych przedsiębior-
stwach, w których tworzy się jakieś procedury postępowania, kiedy przyjdzie pora 
na ich zastosowanie, często się tego – zdaniem pracowników – nie robi. Często 
działania przybierają formę działań zdezorganizowanych. 

Być może wynika to z faktu niewielkiego przygotowania, zarówno kadry kie-
rowniczej, jak i pracowników, na sytuacje kryzysowe w przedsiębiorstwie. Jak wy-
kazały badania, aż 78% badanych pracowników nigdy nie uczestniczyło w żadnych 
szkoleniach dotyczących zachowań w tej niezwykle trudnej sytuacji. Jedynie 12 na 
275 pracowników bierze udział w regularnych szkoleniach z tego zakresu (rys. 4). 

Kiedy jednak zapytano respondentów o podjęte przez kadrę kierowniczą działa-
nia w sytuacji kryzysu w przedsiębiorstwie, uzyskano optymistyczne wyniki. Zda-
niem 254 pracowników kadra zarządzająca podejmowała działania zaradcze, choć 
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Rys. 4. Uczestnictwo badanych pracowników w szkoleniach dotyczących zachowań w kryzysie 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Rys. 5. Podjęte przez kadrę kierowniczą działania antykryzysowe w oczach podwładnych 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Rys. 6. Skuteczność podjętych działań antykryzysowych w oczach podwładnych 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.
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najczęściej były to – ich zdaniem – działania umiarkowane (166 osób, czyli 60% 
badanych). Obrazuje to rys. 5.

Mimo iż tylko 88 pracowników wskazało na podjęcie przez kadrę kierowniczą 
zdecydowanych działań zaradczych, respondenci oceniają je dobrze. Aż 240 bada-
nych ocenia podjęte przez menedżerów firm działania jako skuteczne (rys. 6). 

Dzięki podjętym działaniom zaradczym przedsiębiorstwo poradziło sobie z sy-
tuacją kryzysu. Fakt ten potwierdza aż 234 respondentów (85%). Jedynie 40 bada-
nych nie jest zadowolonych z podjętych działań antykryzysowych. 

5. Podsumowanie i wnioski

Z przeprowadzonych badań wynika, iż pracownicy badanych przedsiębiorstw nie są 
przygotowani na pojawienie się kryzysu. Same firmy nie mają również (lub mają 
w ograniczonym zakresie) procedur postępowania na wypadek sytuacji kryzysowej. 
Biorąc pod uwagę, że najczęściej kryzys zaskakuje kadrę i pracowników przedsię-
biorstw, niezwykle ważne jest, by wcześniej się do tego przygotować. Ważne jest, by 
przedsiębiorstwo miało opracowane procedury postępowania w sytuacji kryzysowej 
(powinny być one opracowywane wespół w pracownikami tych firm), a kadra kie-
rownicza oraz pracownicy organizacji regularnie byli kształceni z tego zakresu. Tyl-
ko wówczas w sytuacji zagrożenia będą wiedzieli, co mają robić, jak postępować. 

Z przeprowadzonych badań wynika, że przedsiębiorstwa mają w tej kwestii jesz-
cze wiele do zrobienia. Nie są przygotowane na kryzys, a pracownicy niezwykle 
rzadko kształceni są w tym zakresie. 

Autorka zdaje sobie jednak sprawę z mankamentów tego badania. Nie były one 
przeprowadzone na próbie reprezentatywnej, a odpowiedzi respondentów miały 
charakter subiektywny. Dlatego też zobiektywizowanie tego problemu będzie przed-
miotem dalszych badań 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.




