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Zarz dzanie organizacj  w czasie kryzysu 
– badania empiryczne przedsi biorstw 
w Polsce w dobie globalnego kryzysu 
ekonomicznego z pocz tku XXI wieku

Barbara Siuta-Tokarska

W publikacji przedstawiono problematyk  zarz dzania organizacj  w okre-

sach dla niej kryzysowych. Wyró niono ró ne rodzaje zarz dzania, w tym zarz -

dzanie zmianami, z uwzgl dnieniem wybranych modeli zmian w przedsi bior-

stwie, m.in. zarz dzanie kryzysem. Przedstawiono i poddano analizie wyniki 

bada  empirycznych zrealizowanych przez ró ne o rodki badawcze, zarówno 

krajowe, jak i zagraniczne, w odniesieniu do sektorów przedsi biorstw w Polsce 

wed ug klas ich wielko ci, tj. sektora M P i sektora du ych przedsi biorstw. 

W uj ciu syntetycznym przedstawiono wskazane przez przedsi biorców zmiany 

w dzia alno ci przedsi biorstw w okresie globalnego kryzysu ekonomicznego 

i podejmowane przedsi wzi cia strategiczne ze wskazaniem wyst puj cych ten-

dencji w ich funkcjonowaniu oraz przyj tych strategiach finansowych i inwe-

stycyjnych. 

1. Wst p

Problematyka zarz dzania ka d  organizacj  w okresie kryzysu ekono-
micznego, dotykaj cego j  bezpo rednio lub po rednio jest szczególnie 
wa na, gdy  wi e si  z bezwzgl dn  konieczno ci  wyboru, decydowania, 
zmagania si  i prowadzenia walki konkurencyjnej w warunkach dzia ania 
pod presj  czasu. Rozpoznanie przyczyn oraz wskazanie róde  kryzysu sta-
nowi pozycj  wyj ciow  do rozpocz cia odpowiednich zmian w przedsi -
biorstwie, maj cych na celu uporanie si  i wyj cie z trudnej sytuacji, mog -
cej stanowi  zagro enie dla organizacji jako ca o ci.

Sytuacje kryzysowe i kryzysy w organizacji mog  wynika  z przyczyn 
tkwi cych wewn trz samej organizacji, jak równie  by  efektem czynników 
zewn trznych b d  obu tych elementów równocze nie.

Sytuacje kryzysowe w pojedynczym przedsi biorstwie, pochodzenia 
wy cznie wewn trznego, mog  by  stosunkowo szybko wyeliminowane, pod 
warunkiem jednak, i  odpowiednio wcze nie zostan  zidentyfikowane przy-
czyny kryzysu, przy czym kryzys wewn trz organizacji jest najcz ciej spo-
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wodowany brakiem równowagi pomi dzy celami a zasobami przedsi biorstwa 
oraz niew a ciwym zrozumieniem otoczenia.

W ostatnich latach, tj. 2007–2010, globalny kryzys ekonomiczny rozprze-
strzeni  si  na niemal wszystkie kraje wiata i jako czynnik zewn trzny 
dotkn  w mniejszym lub wi kszym stopniu miliony przedsi biorstw na wie-
cie, w tym tak e przedsi biorstwa w Polsce. W zwi zku z wyst puj cymi 
globalnymi powi zaniami w gospodarce wiatowej mo na stwierdzi , i  dla 
Polski jest to kryzys importowany, który w wielu przedsi biorstwach stanowi 
ród o sprawcze zmniejszenia obrotów, zysków b d  og oszenia upad o ci.

Warto zauwa y , i  wiatowy kryzys ekonomiczny zapocz tkowany w USA 
w 2007 r. powszechnie oceniany jest jako najg bsza recesja gospodarki 
wiatowej od czasu Wielkiego Kryzysu z prze omu lat 20. i 30. ubieg ego 

wieku (NBP 2009: 4). W ród cz sto wymienianych przyczyn obecnego kry-
zysu ekonomicznego wskazuje si  na narastaj ce globalne nierównowagi 
oraz problemy wynikaj ce z d ugotrwa ego utrzymywania realnych stóp pro-
centowych na niskim poziomie (NBP 2009: 4–5). Na rysunku 1 zaprezen-
towano salda rachunków obrotów bie cych w wybranych krajach i regionach 
wiata.
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Rys.1. Salda rachunków obrotów bie cych w wybranych krajach i regonach wiata w latach 
1998–2008. ród o: Mi dzynarodowy Fundusz Walutowy 2009. WEO Database.

Przyjmuj c, e jednym z g ównych powodów kryzysu ekonomicznego 
z pocz tku XXI wieku jest narastaj ca skala globalnych nierównowag w sal-
dach rachunków bie cych g ównych gospodarek wiata (USA, Chin, krajów 
grupy G7 i azjatyckich gospodarek wschodz cych), mo na liczy  si  z d u-
gotrwa o ci  tego kryzysu. Wskazana nierównowaga w gospodarce wiatowej 
mo e si  bowiem utrzymywa  przez wiele lat. St d te  mo na przyj  za o-
enie, e oddzia ywanie tego kryzysu mo e w mniejszym czy wi kszym stop-

niu negatywnie wp yn  na funkcjonowanie przedsi biorstw w ogóle, w tym 
w Polsce w d u szym okresie.
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Celem artyku u jest przedstawienie mo liwo ci zarz dzania przedsi bior-
stwem w okresie kryzysu oraz przedstawienie wyników bada  empirycznych 
w zakresie podejmowanych dzia a , w tym o charakterze strategicznym, 
w przedsi biorstwach w Polsce w czasie globalnego kryzysu ekonomicznego.

2. Zarz dzanie a kryzys w organizacji

W praktyce zarz dzanie istnia o generalnie zawsze i dotyczy ono w a ci-
wie ka dej dziedziny ycia cz owieka – poczynaj c od sfery prywatnej, spo-
ecznej, zawodowej, biznesowej, wojskowej, a na politycznej ko cz c (Wielka 

Encyklopedia PWN 2005: 269). Przez wieki zarz dzanie by o traktowane 
bardziej jako sztuka ni  nauka, a pierwsze w skali pa stw pocz tki zarz -
dzania mo na datowa  na okres 3000 p.n.e., gdy Sumerowie i Babilo czycy 
wykorzystywali je w rz dzeniu krajem, a Egipcjanie przy budowie piramid 
stosowali spisane uprzednio regulacje i przepisy (Wielka Encyklopedia PWN 

2005: 269). Oko o 1500 lat p.n.e. w Chinach istnia y ju  rozleg e struktury 
organizacyjne, a oko o 1000 lat p.n.e. Grecy praktykowali ró ne systemy 
w zakresie rz dzenia, tzw. polis. Pó niej tworzono pierwsze teoretyczne kon-
cepcje (np. Sokrates, Platon), a zarz dzanie coraz cz ciej wykorzystywano 
w sposób wiadomy w kampaniach wojennych (np. Aleksander III Wielki). 
W sferze gospodarczej, tj. szczególnie w handlu i produkcji, zainteresowano 
si  zarz dzaniem (w sensie naukowym) stosunkowo pó no i w a ciwie od 
pocz tku XIX w. zacz to stopniowo formu owa  prawa tworz ce podstawy 
nauki o zarz dzaniu (Wielka Encyklopedia PWN 2005: 270)1. 

W najbardziej ogólnym uj ciu poj cie zarz dzania odnosi si  do zbioru 
dzia a , które maj  doprowadzi  do osi gni cia okre lonego celu zwi zanego 
z interesem (potrzeb ) danego obiektu zarz dzania2 (tj. cz owieka, grupy 
osób, biznesu, organizacji, spo eczno ci, pa stwa czy grupy pa stw, a w uj -
ciu globalnym nawet ca ego wiata) i s  realizowane w nast puj cej sek-
wencji (Robbins i deCenzo 2002: 131, 359, 559): 
− planowanie, tj. wybór celów i sposobów ich osi gni cia, a tak e precy-

zowanie stosowanych zada  i terminów ich wykonania,
− organizowanie, czyli przydzielanie i zapewnianie w a ciwych zasobów, 

które s  niezb dne dla realizacji zaplanowanych dzia a , w sposób gwa-
rantuj cy skuteczno 3 i sprawno  zarz dzania4,

− przewodzenie, tzn. kierowanie i motywowanie do wspó pracy w ramach 
realizacji zada ,

− kontrolowanie, wyra aj ce si  w sta ym monitorowaniu uzyskiwanych 
post pów i podejmowaniu koryguj cych decyzji.
Mo na wyodr bni  ró ne rodzaje zarz dzania5, w tym m.in. zarz dzanie 

zmianami, które zwi zane jest z tzw. zarz dzaniem w kryzysie (zarz dza-
nie przez kryzysy). Zarz dzanie zmianami mo na scharakteryzowa  jako
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 kierowanie transformacj  przedsi biorstwa, obejmuj c  wszystkie obszary 
przedsi biorstwa, tj. strategie, struktury, technologie, procedury i inne, w celu 
dostosowania go do przysz ych zmian w otoczeniu (Leksykon zarz dzania 

2004: 677), a tak e jako „pro wa dzenie sta ej obserwacji i identyfikacji zmian 
w danej bran y, tech nologii, ekonomii kraju, gospodarce wiatowej, sytuacji 
spo ecznej, poli tycznej, itp. oraz okre lanie kierunków oddzia ywania zaob-
serwowanych zmian i ustalanie stopnia pilno ci odpowiedzi na te zmiany” 
(Berniak-Wo ny 2010: 1). Generalnie polega ono na zaprojektowaniu pro-
cesu zmian i budowaniu kultury, poprzez któr  b dzie mo na promowa  
zmiany (Leksykon zarz dzania 2004: 677).

Zidentyfikowane zmiany w organizacji mog , ze wzgl du na potrzeb  
reakcji ze strony mened erów, by  sklasyfikowane jako: 
− bardzo pilne, o silnym oddzia ywaniu na przedsi biorstwo, które wyma-

gaj  natychmiastowej reakcji (w tym podj cia dzia a ),
− umiarkowanie pilne i o silnym oddzia ywaniu (mog  by  rozwi zywane 

w ramach planowania),
− niezbyt pilne o silnym oddzia ywaniu (wymagaj ce sta ej obserwacji).

Aby zmiany w przedsi biorstwie mia y charakter zaplanowany i przynio-
s y w a ciwe efekty, powinny by  przeprowadzone w dobrze przemy lany 
sposób, uwzgl dniaj cy wszelkie mo liwe szczegó y: za o enia, rodki, pla-
nowane metody i taktyk  wprowadzania zmian (Penc 2005).

To, czy zarz dzanie zmian  w danym przedsi biorstwie b dzie o cha-
rakterze antycypacyjnym (zmiany wyprzedzaj ce), czy reaktywnym (zmiany 
wywo ane silnym wp ywem innych zmian, b d ce wynikiem, konsekwencj ), 
a tak e czy b dzie odbywa  si  na zasadzie tzw. ma ych, czy wielkich kro-
ków (skoków), b dzie decydowa  o stosowanych modelach zmian w tym 
przedsi biorstwie. 

Na rysunku 2 zaprezentowano systematyzacj  modeli zmian w przedsi -
biorstwie wed ug wskazanych powy ej zmiennych. Spo ród wskazanych na 
rysunku modeli zmian w przedsi biorstwie szczególnie wa ne, w kontek cie 
poruszanej problematyki, jest tzw. zarz dzanie kryzysem. 

S owo kryzys wywodzi si  z j zyka greckiego (krisis) i oznacza moment 
rozstrzygaj cy, punkt zwrotny, okres prze omu (S ownik wyrazów obcych 
1991: 477). W sensie ontologicznym kryzys oznacza kumulacj  nagroma-
dzonych niekorzystnych zdarze  i konfliktów w ró nych dziedzinach ycia 
spo ecznego i gospodarczego. Wi e si  zatem z dokonywaniem wyboru, 
decydowaniem, zmaganiem si  i walk , gdzie wyst puje konieczno  dzia-
ania pod presj  czasu. Kryzys oznacza „sytuacj  niekorzystn  dla kogo  

lub czego ” (S ownik J zyka Polskiego 1998: 1066), a w uj ciu makroeko-
nomicznym powa niejsze za amanie procesu wzrostu gospodarczego i sta-
nowi wspó cze nie „wyraz spadkowej fazy cyklu koniunkturalnego zwanej 
faz  depresji”(S ownik ekonomiczny… 1998: 142).
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Obja nienia: 
Kaizen – metoda ci g ego doskonalenia przedsi biorstwa zastosowana po raz 

pierwszy w japo skiej firmie Toyota. Polega na ci g ym likwidowaniu strat i braków 
wyst puj cych w procesach produkcyjnych oraz administracyjno-biurowych. Jest to nie 
tylko metoda post powania, lecz równie  filozofia dzia ania, si gaj ca do misji, wizji, 
kultury organizacyjnej i systemu motywacyjnego.

Rozwój organizacyjny – koncepcja usprawnienia dzia alno ci organizacji, wywodz c  
si  z kierunku bada  zachowa  organizacyjnych, opieraj ca si  na za o eniach: stosowania 
systemowych (ca o ciowych i kompleksowych) uj  zagadnienia organizacji; doprowadzenia 
do w a ciwej realizacji celów lub ich zmiany, gdy ich osi gni cie jest niemo liwe; podstaw  
diagnozy i dzia a  stanowi  informacje uzyskane wed ug modelu bada  w dzia aniu (action 
research), dokonane zmiany maj  charakter normatywno-redukcyjny.

Zarz dzanie innowacjami – jest procesem polegaj cym na poszukiwaniu, na podstawie 
posiadanych zasobów, takich rodzajów innowacji, które powoduj , e stosowane innowacje 
w organizacji s  bardziej efektywne w konfrontacji z wyzwaniami, jakie stwarza rynek, 
konkurencja i klient. Proces ten obejmuje wybór nowej techniki, technologii, organizacji 
pracy, pozyskiwanie nowych rozwi za , sposobów ich wykorzystania itp. 

Business reengineering – z ang. oznacza przestrajanie procesów przedsi biorstwa. 
Obejmuje przeprowadzenie analizy diagnostycznej przedsi biorstwa i wypracowanie wizji 
jego rozwoju, priorytetowych dzia alno ci i identyfikacj  sfer dzia alno ci, które wymagaj  
natychmiastowej naprawy.

Turnaround management (TM) – „jest sztuk  i nauk  przywracania zyskownego dzia a-
nia firmom, które prze ywaj  k opoty. W ma ych firmach mo na tego dokona  w czterech 
okre lonych, wzajemnie powi zanych etapach. Etap 1 obejmuje gromadzenie informa-
cji o firmie i podejmowanie natychmiastowych dzia a  ograniczaj cych wyp yw gotówki. 
Etap 2 wymaga okre lenia celów i planów finansowych na zasadach tradycyjnych. Etap 3 
oznacza opracowanie planu restrukturyzacji i wdro enie tych cz ci, które mo na natych-
miast zastosowa . Etap 4 to wdra anie i monitorowanie zaproponowanych rozwi za . Ta 
czteroetapowa metodologia ró ni si  w szybko ci wdro enia w zale no ci od wielko ci 
firmy i od zakresu zmian jakie mo na wprowadzi  np. w wielkiej firmie tak, aby nie 
zaniedba a ona swej podstawowej dzia alno ci, zwi zanej te  ze swymi przewagami, ale 
tak e s abo ciami wynikaj cymi z wielko ci” (Kierulff i Adams 2002).

Rys. 2. Modele zmian w przedsi biorstwie. ród o: M. Moszkowicz 2010. Systematyzacja 
modeli zmian, Zak ad Zarz dzania Strategicznego, Politechnika Wroc awska, http://www.
ioz.pw r.wroc.pl/z9/Rozdzial9.pdf (odczyt 25.10.2010). 
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Kryzys w przedsi biorstwie cz sto nie jest przypadkowy i zazwyczaj, zanim 
wybuchnie, mo na wskaza  na symptomy wiadcz ce o mo liwo ci jego 
pojawienia si . Sytuacja taka dotyczy zarówno samego przedsi biorstwa 
(Knap-Stefaniuk 2007: 2), jak i gospodarek narodowych, w tym kryzysów 
krajowych, mi dzynarodowych czy globalnych (Mazurek 2010: 1). Nale y 
podkre li , i  rozpoznanie przyczyn oraz wskazanie róde  kryzysu stanowi 
podstaw  do rozpocz cia procesu tzw. skutecznej naprawy w danej organi-
zacji6. 

Wed ug L.E. Greinera wyst powanie tzw. etapów wzrostu i kryzysu 
w organizacji jest wpisane w dzia alno  organizacji i etapy te maj  charak-
ter naprzemienny, co oznacza, i  zmiany w przedsi biorstwie s  zjawiskiem 
ci g ym (w danym odst pie czasu). 

Kryzys wewn trz przedsi biorstwa najcz ciej jest spowodowany brakiem 
równowagi pomi dzy celami a zasobami, w tym niew a ciwego postrzegania 
otoczenia i pozycji przedsi biorstwa w tym otoczeniu (Urbanowska-Sojkin 
1998: 22). 

W ród czynników zewn trznych powoduj cych wyst pienie sytuacji kry-
zysowej w przedsi biorstwie nale y wskaza  uwarunkowania spo eczno-
-gospodarcze i powi zan  z tym koniunktur  gospodarcz , a tak e istniej cy 
system prawno-polityczny. W ród zewn trznych przyczyn kryzysu najcz ciej 
wymienia si : procesy makroekonomiczne w gospodarce, nowe zjawiska 
spo eczne, post p technologiczny i globalizacj  rynków (Nogalski i Marcin-
kiewicz 2004: 12).

Wyj tkowo niekorzystnym dla przedsi biorstwa jest tzw. kryzys destruk-
cyjny, który powoduje negatywne zmiany w organizacji (mo e on by  spo-
wodowany m.in. przez kryzys zewn trzny). W a ciwe zarz dzanie w sytuacji 
kryzysowej w przedsi biorstwie powinno prowadzi  do wykorzystania zaist-
nia ych zmian w przedsi biorstwie w taki sposób, aby mia y one charakter 
twórczy. W tym celu nale y wzi  pod uwag  nast puj ce wskazówki (Knap-
-Stefaniuk 2007: 7–8):
− przedsi biorstwa powinny systematycznie monitorowa  otoczenie w celu 

wczesnego wykrycia zagro e  (dotyczy otoczenia wewn trznego i ze-
wn trznego),

− zarz dzanie w sytuacjach kryzysowych powinno by  potraktowane indy-
widualnie, gdy  nie ma podej cia uniwersalnego czy schematycznego 
(ka dy kryzys jest inny i mo e by  spowodowany ró nymi przyczynami),

− konieczna jest wspó praca wszystkich uczestników organizacji w celu 
urealnienia wyj cia z kryzysu,

− w szczególnych przypadkach konieczna jest zmiana kadry zarz dzaj cej,
− czasem nale y opracowa  co najmniej kilka planów dzia ania i procedur 

antykryzysowych adekwatnych do zaistnia ych zmian.
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3. Globalny kryzys ekonomiczny 
a dzia alno  przedsi biorstw w Polsce 
– wyniki bada  empirycznych krajowych 
i zagranicznych o rodków badawczych

Badania empiryczne dotycz ce dzia alno ci przedsi biorstw w czasie kry-
zysu, szczególnie w ostatnich latach, w kontek cie globalnego kryzysu ekono-
micznego z pocz tku XXI wieku, nabra y szczególnego znaczenia, gdy  swym 
zasi giem dotkn y (bezpo rednio i po rednio) miliony przedsi biorstw na 
ca ym wiecie. Konsekwencje kryzysu dla sektora przedsi biorstw zwi zane 
by y (i cz ciowo wci  s ) m.in. z (Gorzelak 2009: 12, 13): zmniejszeniem 
przychodów (spadek zamówie  w sektorach powi zanych z budownictwem 
i nieruchomo ciami, szczególnie w USA, znacz cy spadek sprzeda y w bran y 
motoryzacyjnej, a tym samym tak e powi zanych bran  kooperuj cych, a w od-
niesieniu do dzia alno ci transportowej wyra ne zmniejszenie poziomu przewo-
zów), wstrzymaniem inwestycji, zwalnianiem pracowników lub restrukturyzacj  
miejsc i czasu pracy, wzrostem bezrobocia oddzia uj cym na kryminalizacj  
spo eczn , rozwojem szarej strefy, a tak e wzrostem zorganizowanej prze-
st pczo ci (w tym gospodarczej), jak równie  wzrostem liczby przedsi biorstw 
og aszaj cych upad o  w porównaniu z okresem przed kryzysem (Upad o ci 

firm w Europie 2010: 1) (globalny wska nik upad o ci przedsi biorstw GII 
w 2009 r. uzyska  rekordowy poziom pod wzgl dem wolumenu upad o ci, jak 
i rocznego wzrostu liczby zg oszonych upad o ci7).

3.1. Wyniki bada  krajowych o rodków badawczych 
dotycz ce funkcjonowania i realizowanych 
strategii rozwojowych przedsi biorstw w Polsce 
w okresie globalnego kryzysu ekonomicznego

3.1.1. Wyniki bada  przedsi biorstw sektora M P 
w Polsce zrealizowane na zlecenie 
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi biorczo ci w Warszawie

W ramach projektu badawczego „Procesy inwestycyjne i strategie przed-
si biorstw w czasach kryzysu” (wspó finansowanego przez Uni  Europejsk  
w ramach Europejskiego Funduszu Spo ecznego) w grudniu 2009 r.8 prze-
badano przedsi biorstwa sektora M P (przedsi biorstwa zatrudniaj ce 0–249 
pracowników) w Polsce o liczebno ci N=1206 jednostek, w tym 686 mikro-
przedsi biorstw, 319 ma ych i 201 rednich przedsi biorstw9. 

Z bada  tych wynika, i  w ród przedsi biorców sektora M P widoczny 
jest brak przygotowania na zawirowania rynkowe, wyra aj cy si  tym, i  a  
w 2/3 badanych przedsi biorstw nie posiada zdefiniowanych procedur okre-
laj cych sposób post powania w sytuacjach kryzysowych (relatywnie lepsze 

wyniki odnotowano w ród przedsi biorstw redniej wielko ci i podmiotów 
eksportuj cych), co mo e wp ywa  na ograniczone mo liwo ci zarz dzania 
ryzykiem w tych przedsi biorstwach (PARP 2010: 17). 
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Uwzgl dniaj c oddzia ywanie kryzysu na funkcjonowanie przedsi biorstw 
– badani mikro i mali przedsi biorcy w znacznym stopniu uznali kryzys za 
„fakt medialny”, wskazuj c jego wp yw na sytuacj  gospodarcz  kraju czy 
bran  dzia alno ci, w mniejszym stopniu za  na dzia alno  w asnego przed-
si biorstwa. Natomiast przedsi biorcy redni oraz eksporterzy deklarowali 
wyst pienie wi kszej skali problemów w czasie globalnego kryzysu ekono-
micznego (PARP 2010: 17), m.in. w postaci mniejszej liczby zlece . Gene-
ralnie bardziej aktywna postawa wobec skutków kryzysu (dostrzeganie szans 
rozwoju) dla dzia alno ci przedsi biorstwa cechowa a ma ych i rednich 
przedsi biorców ni  przedsi biorców mikro, co mo e wynika  z bardziej 
ograniczonego dost pu do zewn trznych róde  finansowania.

Reakcj  w przedsi biorstwach M P w Polsce na zawirowania na rynkach 
finansowych, a pó niej w sferze realnej gospodarki by o przede wszystkim 
ograniczenie kosztów dzia alno ci i inwestycji, a relatywnie rzadko restruk-
turyzacja przedsi biorstwa czy poszukiwanie nowych rynków (PARP 2010: 
39). Cz ciowo jest to konsekwencj  stylów zarz dzania strategicznego w tych 
przedsi biorstwach, gdzie g ówna uwaga jest skoncentrowana na celach 
finansowych, zamiast na budowaniu d ugotrwa ej przewagi konkurencyjnej 
(najwa niejsze cele wskazywane przez przedsi biorców to: maksymalizacja 
obrotów i mar y, a znacznie rzadziej budowanie relacji z pracownikami czy 
dostawcami). Warto podkre li , i  przedsi biorstwa, mimo e cz sto przy-
gotowuj  plany strategiczne (w tym w postaci sformalizowanej), to maj  
one zazwyczaj charakter ogólny i nie s  oparte na solidnej analizie doty-
cz cej mocnych i s abych stron przedsi biorstwa (PARP 2010: 45).

Z ogóln  ocen  wyników przeprowadzonych bada  nale y si  zgodzi , 
szczególnie bior c pod uwag  przedsi biorstwa ma e i rednie. Nale y jednak 
podkre li , i  wraz ze wzrostem klasy wielko ci przedsi biorstwa (pocz wszy 
od mikroprzedsi biorstw poprzez ma e a  do redniej wielko ci podmiotów) 
zmianie ulega ca y system zarz dzania, struktura organizacyjna, przyjmowane 
cele strategiczne i inne elementy zwi zane z jego funkcjonowaniem (Churchill 
i Levis 1983). Dlatego te  w odniesieniu do mikroprzedsi biorstw, które dzia-
aj  g ównie na rynkach lokalnych, wydaje si  zasadne, aby w okresie kryzysu 

ekonomicznego w a ciciele-zarz dzaj cy w tych podmiotach skupili sw  uwag  
przede wszystkim na zacie nianiu zwi zków i dobrych stosunków z dostawcami 
i odbiorcami oraz zleceniodawcami, opartych na fundamencie pe nej znajo-
mo ci ich uwarunkowa , szczególnie tych o charakterze finansowym (w tym 
ci g y monitoring bie cej sytuacji finansowo-ekonomicznej). 

Niezale nie od tego mikroprzedsi biorcy powinni wykorzysta  swoje 
dotychczasowe atuty w postaci do wiadczenia zawodowego, zdolno ci ope-
racyjnych i kierowniczych (Borowiecki i Siuta-Tokarska 2008: 25–35), w tym 
umiej tno ci kierowania zespo em pracowników w celu wypracowania ewen-
tualnej nowej wizji lub alternatywnej koncepcji dzia alno ci swojej firmy 
– w przypadku pojawienia si  zbyt wielu barier w tym szczególnym okresie, 
tj. kryzysu ekonomicznego.
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Ponadto wydaje si  zasadne rozszerzenie doradztwa strategicznego, jak 
równie  wsparcie dla programów edukacyjnych dla przedsi biorców M P, 
tym bardziej e sytuacje kryzysowe (bior c pod uwag  turbulentne otocze-
nie) mog  powtarza  si  w przysz o ci i to wcale nie tak odleg ej. Dlatego 
te  stowarzyszenia biznesu czy jednostki wspieraj ce funkcjonowanie M P, 
szczególnie w odniesieniu do mikroprzedsi biorstw, powinny prowadzi  
odpowiednie dzia ania w celu wypracowania przez instytucje na szczeblu 
rz dowym i samorz dowym polityki prewencji – doradztwa dla M P w za-
kresie post powania i tworzenia strategii d ugookresowych, jak równie  
strategii na czas kryzysu/recesji (w tym mo liwo  np. wykorzystania mecha-
nizmów zach caj cych przedsi biorców do zatrudniania osób d ugotrwale 
bezrobotnych10, cz ciowej restrukturyzacji zad u enia o charakterze pub-
liczno-prawnym w odniesieniu do przedsi biorstw, które s  w stanie wyka-
za  rzeczywisty wp yw kryzysu na pogorszenie ich wyników finansowych 
i niemo no  sp aty tych zobowi za , czy odpowiednio nag o nionej akcji 
medialnej dotycz cej realizacji programów antykryzysowych ze rodków 
krajowych i unijnych). Do tej pory w ramach pakietu antykryzysowego 
w Polsce za o ono jedynie wzmocnienie systemu gwarancji i por cze  dla 
M P z przeznaczeniem 20 mld PLN na wykreowanie dodatkowej akcji kre-
dytowej dla M P, podczas gdy w innych krajach europejskich i pozaeuro-
pejskich dzia ania dla M P mia y szerszy zakres11.

Podj cie wymienionych dzia a  jest uzasadnione z jednej strony ograni-
czonymi mo liwo ciami finansowymi M P (g ównie mikroprzedsi biorstw) 
w porównaniu z du ymi podmiotami gospodarczymi, a z drugiej strony 
traktowania przedsi biorstw sektora M P jako motoru nap dowego gospo-
darki nie tylko Polski, ale tak e ca ej Unii Europejskiej.

3.1.2. Wyniki bada  przedsi biorstw redniej wielko ci 
oraz sektora du ych przedsi biorstw w Polsce 
zrealizowane na zlecenie 
Polskiej Konfederacji Pracodawców Prywatnych „Lewiatan”

Nieco inaczej, w porównaniu z sektorem M P, przedstawiaj  si  wyniki 
badania dotycz ce du ych przedsi biorstw w Polsce. 

Badania dotycz ce zmian strategii przedsi biorstw w Polsce w okresie 
globalnego kryzysu ekonomicznego zosta y przeprowadzone przez TNS 
OBOP na próbie 515 przedsi biorstw12 zaliczanych do redniej i du ej klasy 
wielko ci13 na zlecenie PKPP Lewiatan w kwietniu 2009 r. Badania te mia y 
na celu m.in. weryfikacj  realnego wp ywu os abienia gospodarczego na 
strategie inwestycyjne przedsi biorstw. 

Wyniki bada  wskazuj  (PKPP Lewiatan 2009), i  os abienie gospodar-
cze wymusi o na przedsi biorcach konieczno  przemy lenia planów inwe-
stycyjnych, a ich decyzje by y zró nicowane i zale a y m.in. od perspektyw 
rozwoju danej bran y i sytuacji finansowej przedsi biorstwa. 51% ankieto-
wanych zadeklarowa o, e pomimo kryzysu ekonomicznego b dzie nadal 
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realizowa o przyj te wcze niej plany inwestycyjne, 42% wskaza o na koniecz-
no  zmiany strategii, a 7% ankietowanych zadeklarowa o, i  nie posiada o 
planów inwestycyjnych, wobec czego nie dokonywano adnych korekt tych 
planów. 

W ród przedsi biorstw, u których zdeklarowano zmian  strategii, wska-
zano równie  na rodzaj dokonanych zmian (PKPP Lewiatan 2009): 54% 
ankietowanych zadeklarowa o ograniczenie skali inwestycji, 33% od o enie 
inwestycji w czasie, 2% ca kowit  rezygnacj  z inwestycji, a jedynie 2% 
zwi kszenie skali inwestycji. Wyra nie cz ciej modyfikacja planów inwe-
stycyjnych dotyczy a przedsi biorstw relatywnie bardziej zad u onych (65% 
przedsi biorstw, w których zobowi zania stanowi y 51–80% aktywów), eks-
portuj cych i importuj cych (59%) oraz w ród przedsi biorstw budowlanych 
(a  84% zrezygnowa o z inwestycji) (Mo cicka 2009: 1). Przyczyny dotycz ce 
zmiany strategii inwestycyjnej wskazywane przez respondentów przedsta-
wiono na rysunku 3.
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Rys. 3. Przyczyny zmiany strategii inwestycyjnej przedsi biorstw w Polsce (badanie 
przeprowadzone w kwietniu 2009 r.). ród o: PKPP Lewiatan 2009. Strategie inwestycyjne 
przedsi biorstw w czasie spowolnienia gospodarczego, Prezentacja wyników bada  PKPP 
Lewiatan, Warszawa: PKPP Lewiatan, http://www.pkpplewiatan.pl/upload/File/2009_05/II_
FFE_badania%20maj%202009.pdf, s. 4.

Z danych przedstawionych na rysunku wynika, i  g ówne przyczyny 
zmiany strategii inwestycyjnej przedsi biorstw w Polsce w 2009 r. to: spadek 
popytu na rynku krajowym na wytwarzane przez przedsi biorstwo produkty 
lub us ugi (53% respondentów), niska p ynno  finansowa (23%) oraz spa-
dek popytu na rynkach zewn trznych (23%).

W badaniu „Monitoring sektora du ych przedsi biorstw 2009” przepro-
wadzonym przez CBOS na zlecenie PKPP Lewiatan we wspó pracy z Deloitte 
na próbie 251 przedsi biorstw sektora publicznego i prywatnego w okresie 
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20.01–06.03.2009 r. wi kszo  przedsi biorców (ponad 75%) by o zdania, 
e kryzys ekonomiczny wp ynie negatywnie na ich dzia alno , a ponad 1/3 

respondentów uzna a, e b dzie musia a ograniczy  produkcj  i sprzeda  
w Polsce, a co pi ta na rynkach zagranicznych. Do  znacz ce zmiany prze-
widywali pracodawcy w zakresie planów zatrudnienia: 28% du ych przedsi -
biorstw w momencie przeprowadzania badania podj o ju  decyzj  o zwol-
nieniach swoich pracowników, a 27% by o gotowych na podj cie tego typu 
dzia a  w sytuacji pogorszenia warunków funkcjonowania przedsi biorstwa. 
Jako pozytywny aspekt w kontek cie w a ciwego zarz dzania nale y uzna , 
i  przedsi biorstwa du e dostrzegaj  wyra nie ryzyko zwi zane z globalnym 
kryzysem ekonomicznym (w porównaniu z M P) i staraj  si  identyfiko-
wa  g ówne ród a ryzyka (spadek p ynno ci finansowej wskutek zatorów 
p atniczych, ryzyko walutowe, ryzyko os abienia popytu) dla ich dzia alno ci 
i przygotowa  si  do ewentualnego „os abienia” przedsi biorstwa. 

Na podstawie wyników bada , zarówno w odniesieniu do rednich i du-
ych przedsi biorstw (na populacji 515 podmiotów), jak i wy cznie du ych 

przedsi biorstw (na populacji 251 podmiotów), mo na wnioskowa , i  wi k-
szo  badanych przedsi biorców jest przygotowana na negatywne oddzia y-
wanie kryzysu ekonomicznego, w zwi zku z czym cz  przedsi biorców 
podj a b d  przewiduje podj cie w najbli szej przysz o ci dzia a  strate-
gicznych z tym zwi zanych (ograniczenie produkcji, inwestycji, a tak e ogra-
niczenie zatrudnienia czy te  zwolnienia pracowników). Nale y jednak pod-
kre li , i  efektywno  tych dzia a  powinna by  zmierzona nie tylko 
w krótkiej perspektywie czasowej, ale tak e w uj ciu d ugookresowym, 
zw aszcza w odniesieniu do dzia a  zwi zanych z restrukturyzacj  zatrud-
nienia (ponowne pozyskanie dobrych i wykwalifikowanych pracowników 
mo e bowiem okaza  si  bardziej kosztowne dla przedsi biorstwa, ni  ich 
utrzymanie w okresie kryzysu ekonomicznego). Dlatego te  podejmowane 
dzia ania antykryzysowe w przedsi biorstwach wymagaj  odr bnego potrak-
towania, przy uwzgl dnieniu mo liwych do zastosowania schematów post -
powania, jednak e z nastawieniem na podej cie indywidualistyczne, wraz 
z reasumpcj  potencjalnych zysków i strat (nie tylko finansowych, ale tak e 
pozafinansowych).

3.1.3. Wyniki bada  dotycz ce metod wprowadzania zmian 
w przedsi biorstwach w Polsce oraz stopnia ich identyfikacji 
w ród pracowników zrealizowane przez firm  doradcz  4 Results

Z bada  przeprowadzonych na zlecenie 4 Results (firma doradcza) na 
grupie 119 przedsi biorstw w Polsce w czerwcu 2009 r. wynika, i  wiatowy 
kryzys ekonomiczny mo e jednak stanowi  istotny impuls do wdro enia 
zmian w organizacji (wed ug 90% respondentów). Zmiany w wi kszo ci 
badanych przedsi biorstw by y wprowadzane tzw. metod  odgórn  (przez 
wy sz  kadr  zarz dzaj c , która nadzorowa a ich wdro enie – 58% przed-
si biorstw), w 1/3 badanych organizacji zmiany wprowadzano metod  par-
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tycypacyjn  (polegaj c  na stworzeniu zespo ów, które maj  za zadanie 
opracowanie koncepcji zmian i ich przeprowadzenie przy udziale pracow-
ników na ró nych szczeblach), a jedynie w 7% ankietowanych przedsi -
biorstw by y one wprowadzone metod  oddoln  (pracownicy wykazywali 
inicjatyw  wprowadzenia zmian) (Raport: strategie firm…2009: 14). 

Badania wskazuj  na relatywnie wysoki stopie  identyfikacji pracowników 
z wdra anymi zmianami (Raport: strategie firm…2009: 12), co nale y oceni  
pozytywnie. Wida  jednak znacz ce ró nice mi dzy pracownikami wy szego 
i ni szego szczebla, wyra aj ce si  w znacznie wy szym poziomie identyfi-
kacji ze zmianami kadry zarz dzaj cej w porównaniu z pracownikami linio-
wymi (jest to efekt cz sto bezpo redniego dotkni cia skutkami wprowadza-
nych zmian w a nie pracowników szeregowych). 

Warto podkre li , i  ponad po owa ankietowanych osób (51%) uzna a 
kryzys ekonomiczny za szans  na dalszy rozwój i wzmocnienie przedsi bior-
stwa14, 29% respondentów uzna o za  kryzys za zagro enie dla dzia alno ci 
przedsi biorstwa15, a 20% za szans  i zagro enie równocze nie16.

Wyniki powy szego badania wskazuj , i  w du ej cz ci podmiotów wpro-
wadzenie zmian w przedsi biorstwie nast puje w drodze dzia a  odgórnych 
b d  we wspó pracy z pracownikami ró nych szczebli, znacznie rzadziej za  
w drodze inicjatyw oddolnych. W okresie kryzysowym dla przedsi biorstwa 
to w a nie wspó praca pomi dzy pracownikami ró nych szczebli zarz dzania 
powinna by  szczególnie brana pod uwag . I tak, np. mo na zaproponowa  
przeprowadzenie ankiet w ród pracowników wraz z mo liwo ci  wskazania 
przez nich mo liwych zmian restrukturyzacyjno-naprawczych w ramach funk-
cjonowania przedsi biorstwa jako ca o ci, ich dzia u i konkretnego stano-
wiska pracy. Tego typu dzia ania mog  okaza  si  bardzo pomocne w trak-
cie tworzenia koncepcji zmian w przedsi biorstwie w zwi zku z wyst pieniem 
negatywnych zmian w otoczeniu i funkcjonowaniu przedsi biorstwa, nieza-
le nie od podejmowania innych inicjatyw w tym zakresie. 

3.1.4. Wyniki bada  najwi kszych przedsi biorstw w Polsce 
w zakresie dzia a  antykryzysowych i planów zarz dzania 
komunikacj  antykryzysow  zrealizowane wspólnie 
przez Wy sz  Szko  Informatyki i Zarz dzania 
z siedzib  w Rzeszowie i Alert Media Communications

Wyniki bada  przeprowadzone w okresie listopad 2006 r.–stycze  2007 r. 
(przed wyst pieniem globalnego kryzysu ekonomicznego) przez Wy sz  
Szko  Informatyki i Zarz dzania z siedzib  w Rzeszowie wspólnie z Alert 
Media Communications nt. zarz dzania sytuacj  kryzysow  w polskich przed-
si biorstwach wskazuj , i  du a cz  ankietowanych przedsi biorstw w Pol-
sce mia a do czynienia z kryzysem, a w ród nich wi kszo  (badanie prze-
prowadzono w 202 przedsi biorstwach spo ród operatu badawczego 500 
najwi kszych polskich przedsi biorstw wed ug rankingu „Rzeczpospolitej”) 
wskaza a na zewn trzne ród a kryzysu w przedsi biorstwie17. 
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W 2010 r. badanie to zosta o powtórzone i odnosi o si  do dzia a  
i decyzji przedsi biorstw podj tych w 2009 r. (badanie przeprowadzono na 
grupie 194 podmiotów z listy 500 najwi kszych polskich przedsi biorstw 
wed ug rankingu „Rzeczpospolitej”), gdzie oprócz czynników zewn trznych, 
wymienianych jako podstawowe ród o kryzysu, wskazano tak e na czynnik 
wewn trzny, dotycz cy problemów z jako ci  produktów lub wiadczonych 
przez przedsi biorstwo us ug (tabela 1). Na uwag  zas uguje tak e wzrost 
takich czynników wewn trznych, jak: k opoty finansowe, brak nale ytego 
zarz dzania oraz spory pracownicze. W badaniu z 2010 r. wzrós  wska nik 
przest pstw kadry zarz dzaj cej, wskazywany jako ród o kryzysu, jak rów-
nie  wska nik agresywnych i nieetycznych dzia a  konkurencji (Raport 

z bada . Zarz dzanie sytuacj … 2010: 3), co wskazuje na sk onno  zarówno 
pracowników, jak i konkurencji do dzia a  niew a ciwych i niezgodnych 
z prawem w okresie wzmo onej walki konkurencyjnej i niesprzyjaj cych 
uwarunkowa  makroekonomicznych. Porównuj c wyniki bada , mo na 
zauwa y  tak e wzrost czynnika dotycz cego k opotów finansowych przed-
si biorstwa. 

W tabeli 1 przedstawiono wyniki bada  dotycz ce przyczyn powstawania 
kryzysów w ród ankietowanych przedsi biorstw w Polsce w latach 2007 
i 2010.

Sytuacje kryzysowe najcz ciej dotyka y przedsi biorstwa prowadz ce 
dzia alno  w zakresie: górnictwa i wydobywania, po rednictwa finansowego, 
handlu hurtowo-detalicznego, naprawy samochodów, transportu, gospodarki 
magazynowej, czno ci i energetyki (Raport z bada . Zarz dzanie sytuacj … 
2007: 4). 

Nale y podkre li , i  zarówno podczas badania w 2007 r., jak i w 2010 r. 
wi kszo  przedsi biorstw (ponad 80% ankietowanych) posiada a instrukcj  
post powania w sytuacjach kryzysowych, zwi zanych z awariami, wypadkami 
czy katastrofami w zak adzie pracy, tzw. plan operacyjny (szczególnie przed-
si biorstwa bran y górniczej), a jedynie niemal co pi te ankietowane przed-
si biorstwo nie posiada o takiej instrukcji (Raport z bada . Zarz dzanie 

sytuacj … 2010: 4). Przyczyny braku planu zarz dzania komunikacj  w sy-
tuacji kryzysowej wynika y (w opinii 40% wskazanych odpowiedzi) z roz-
wi zywania ich ad hoc, co mo e by  zwi zane z przekonaniem, i  rzeczy-
wisto  jest na tyle skomplikowana, i  nie da si  przewidzie  wszystkich 
scenariuszy w instrukcji kryzysowej. Warto równie  zauwa y , i  ponad 70% 
respondentów zadeklarowa o tak e posiadanie planu komunikacyjnego 
(w tym tak e podmioty, w których nie stwierdzono dotychczas sytuacji kry-
zysowej w przedsi biorstwie) dotycz cego procedur komunikacji z mediami 
i innymi grupami docelowymi, jak np. konsumenci, partnerzy handlowi, 
inwestorzy czy w adze kontrolne w sytuacji niekorzystnych przekazów ze 
strony rodków masowego przekazu lub opinii publicznej (Raport z bada . 

Zarz dzanie sytuacj … 2010: 4). 
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Lp. Wyszczególnienie
Badanie z 2007 r.

(%)
Badanie z 2010 r.

(%)

Czynniki wewn trzne

1 Problemy z jako ci  produktów/us ug 16,4 23,2

2 Wypadki przy pracy 24,2 22,7

3 Spory pracownicze 20,3 22,2

4 K opoty finansowe 14,0 19,1

5
B dy lub przest pstwa szeregowych 
pracowników

21,8 18,0

6
Katastrofy i awarie z przyczyn 
wewn trznych

30,0 14,4

7
Brak zarz dzania, nieudolno  
kierownictwa lub zaniechanie 
reagowania na rosn cy problem

7,0 14,4

8
Problemy wynikaj ce ze z ej 
komunikacji wewn trznej

14,0 10,3

9
Przest pstwa lub nadu ycia kadry 
kierowniczej

7,8 9,3

Czynniki zewn trzne

1 Nieprawdziwe informacje w mediach 42,1 28,4

2
Publiczne zarzuty wobec firmy 
(np. o amanie zasad prawa, etyki, 
standardów biznesowych)

26,5 23,7

3
Niekorzystne decyzje w adz 
(administracyjnych, regulacyjnych, 
kontrolnych)

29,6 22,2

4
Problemy wywo ane przez 
partnerów biznesowych, dostawców, 
zleceniobiorców, dealerów

28,1 20,1

5
Katastrofy i awarie z przyczyn 
zewn trznych

23,4 18,6

6
Nieetyczne lub agresywne dzia ania 
konkurencji

17,9 16,0

7
Konflikt z instytucjami pozarz dowymi 
lub innymi grupami interesu (np. 
komitety protestu)

15,6 13,9

8
Niew a ciwe korzystanie z produktów/
us ug przez klientów/konsumentów

9,3 11,9

9
Przest pczo  (np. napady, szanta e, 
terroryzm)

3,1 3,1

Tab. 1. Najcz stsze przyczyny kryzysów w przedsi biorstwach w Polsce wed ug bada  
przeprowadzonych w latach 2007 i 2010 w ród przedsi biorstw z tzw. listy 500 (odpowiedzi 
respondentów w %). ród o: opracowanie w asne na podstawie Raport z bada : Zarz dzanie 
sytuacj  kryzysow  w polskich przedsi biorstwach 2007. Rzeszów–Warszawa: Alert Media 
Communications, Wy sza Szko a Informatyki i Zarz dzania z siedzib  w Rzeszowie, s. 7–8; 
Raport z bada : Zarz dzanie sytuacj  kryzysow  w polskich przedsi biorstwach 2010. 
Rzeszów–Warszawa: Alert Media Communications, Wy sza Szko a Informatyki i Zarz dzania 
z siedzib  w Rzeszowie, s. 7–8.
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W badanych przedsi biorstwach, jako najwa niejsze elementy sk adowe 
instrukcji zarz dzania sytuacj  kryzysow  wskazano (Raport z bada . Zarz -

dzanie sytuacj … 2010: 11):
− schemat przep ywu informacji w sytuacji kryzysowej – oko o 96% ankie-

towanych,
− baza kontaktów do pracowników przedsi biorstwa – oko o 96%,
− baza kontaktów do mediów – oko o 80%,
− scenariusze potencjalnych sytuacji kryzysowych – oko o 78%,
− baza kontaktów do ekspertów zewn trznych – oko o 61%,
− dokument pyta  i odpowiedzi – oko o 53%,
− wzorcowe o wiadczenia – oko o 43%.

Niew tpliwie opracowanie i upowszechnianie w ród pracowników odpo-
wiednich instrukcji post powania w sytuacjach kryzysowych mo e u atwi  
dzia alno  przedsi biorstwa w okresie dla niego najtrudniejszym, a znajo-
mo  (w tym wiadomo  ich istnienia) i stosowanie tego typu procedur 
nie tylko w przedsi biorstwach szczególnie nara onych na sytuacje kryzysowe 
(górnictwo, energetyka itp.), ale tak e w ród przedsi biorstw, których kry-
zys dotychczas nie dotkn , powinno stanowi  wa ny element dzia a  pre-
wencyjnych w ród wy szej kadry zarz dzaj cej.

3.2. Wyniki bada  zagranicznych o rodków badawczych 
dotycz ce uwarunkowa  funkcjonowania przedsi biorstw 
w okresie kryzysu ekonomicznego 
– Polska na tle wybranych krajów i regionów wiata 

3.2.1. Wyniki bada  dotycz ce badania 
przest pczo ci gospodarczej w wiecie (w tym w Polsce) 
w ramach edycji raportu PricewaterhouseCoopers

Z bada  przeprowadzonych w okresie lipiec–listopad 2009 r. przez Pri-
cewaterhouseCoopers w ramach pi tej edycji wiatowego badania przest p-
czo ci gospodarczej w ród ponad 3 tys. respondentów (mened erów) z 55 
krajów wiata, w tym z Polski, wynika, i  wzrost przest pczo ci gospodarczej 
w okresie globalnego kryzysu jest faktem (wyst puje silna korelacja mi dzy 
przest pczo ci  gospodarcz  a globalnym otoczeniem ekonomicznym).

Warto podkre li , i  w badaniu a  w 60% przedsi biorstw wskazano, e 
przewiduje si  wi ksze zagro enie oszustwem ze wzgl du na naciski i bod ce 
motywuj ce do pope nienia takich przest pstw w obecnej sytuacji ekono-
miczno-gospodarczej (PricewaterhouseCoopers 2009b: 4). W ród najcz ciej 
odnotowanych przest pstw (w okresie globalnego kryzysu) w wiecie domi-
nowa o: sprzeniewierzenie aktywów, korupcja i przekupstwo, nieautoryzo-
wane transakcje oraz nadu ycia zwi zane z ubieganiem si  o kredyt i mani-
pulacje ksi gowe (liczba oszust ksi gowych zwi kszy a si  blisko 4-krotnie 
w porównaniu z wynikami bada  z 2003 r.). Wyniki badania w tym zakre-
sie przedstawiono na rysunku 4.
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Manipulacje księgowe

Nadużycia związane z pożyczaniem
(pozyskiwaniem kapitału)

Nadużycia związane
z ubieganiem się o kredyt

Nieautoryzowane transakcje
(rogue trading)

Sprzeniewierzenie aktywów

Korupcja i przekupstwo

Pranie pieniędzy

Naruszenie praw własności
intelektualnej

Nielegalne ujawnianie informacji
(insider trading)

Oszustwa podatkowe

Nadużycia rynku/konkurencji
np. zmowy cenowe

Szpiegostwo gospodarcze

Inne
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Rys.4. Rodzaje dokonanych przest pstw gospodarczych w badanych przedsi biorstwach 
w okresie ostatnich 12 miesi cy (badanie przeprowadzono w okresie lipiec–listopad 2009 r.). 

ród o: PricewaterhouseCoopers 2009. Badanie przest pczo ci gospodarczej. Nadu ycia 
w czasach kryzysu. Polska 2009, Warszawa: PricewaterhouseCoopers, s. 6.

Z danych na rysunku 4 wynika, i  w Polsce w ród najcz ciej wyst pu-
j cych przest pstw gospodarczych mo na wymieni : sprzeniewierzenie akty-
wów, czyli kradzie , korupcj  i przekupstwo, naruszenie praw w asno ci 
intelektualnej oraz oszustwa podatkowe czy szpiegostwo gospodarcze. Warto 
podkre li , i  w Polsce w porównaniu z innymi krajami Europy rodkowo-
-Wschodniej i wiata znacz co niekorzystnie wygl da sytuacja w zakresie: 
oszustw podatkowych (w Polsce ponad 20% wskaza , w Europie rodkowo-
-Wschodniej ponad 10%, a w wiecie oko o 5%), nadu y  rynku/konkuren-
cji, np. zmowy cenowe (w Polsce oko o 17%, w Europie rodkowo-Wschod-
niej oko o5%, w wiecie oko o3%), nielegalnego ujawniania informacji 
(w Polsce oko o 17%, w Europie rodkowo-Wschodniej oko o 5%, w wie-
cie oko o 4%) oraz szpiegostwa gospodarczego (w Polsce oko o 21%, 
w Europie rodkowo-Wschodniej oko o 9%, w wiecie oko o 3%). Wyniki 
bada  w tym zakresie wskazuj , i  w ród przedsi biorstw w Polsce w okre-
sie kryzysu ekonomicznego w relacji do przedsi biorstw w innych krajach 
wiata wyst puje wi ksze ryzyko przest pstw gospodarczych zwi zanych 

z wyciekiem informacji poufnych i stosowania niezgodnych z prawem dzia-
a  wzgl dem konkurencji i organów podatkowych.
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Przeprowadzone badania wskazuj , i  konieczne jest wprowadzanie 
w przedsi biorstwach okre lonych systemów zabezpiecze , które mog  uda-
remni  dokonanie przest pstwa gospodarczego w odniesieniu do osób trze-
cich (dotyczy to zarówno osób wewn trz organizacji, jak i z zewn trz). 
Metody zabezpiecze  najcz ciej stosowane przez przedsi biorstwa przed-
stawiono na rysunku 5.

Przez przypadek

Poprzez wykorzystanie prawa

Inne metody

Informacje poufne (wewnętrzne)

Audyt wewnętrzny

Zarządzanie ryzykiem

Raportowanie transakcji podejrzanych

Ochrona korporacyjna

Rotacja personelu

kontrola organizacji

kultura organizacji

poza wpływem systemu zarządzania

Informacje poufne (zewnętrzne)

System informacyjno-ostrzegawczy

0

2009 20052007

5 10 15 20 25 30%

0 5 10 15 20 25 30%

0 5 10 15 20 25 30%

Obja nienia: % respondentów, którzy udzielili odpowiedzi uwzgl dniaj c w ankiecie 
w 2009 r. – ostatnie 12 miesi cy dzia alno ci przedsi biorstwa, a w latach 2007 i 2005 
– ostatnie dwa lata dzia alno ci.

Rys. 5. Metody zabezpiecze  przed przest pstwem gospodarczym, wykorzystywane przez 
przedsi biorstwa na wiecie w ramach i poza systemem zarz dzania w latach 2005–2009. 

ród o: PricewaterhouseCoopers 2009. The Global Economic Crime Survey. Economic 
Crime in a Downturn, PricewaterhouseCoopers, s. 9.

Z bada  przeprowadzonych w ród przedsi biorstw w Polsce w 2009 r. 
wynika, i , najcz ciej wykorzystywane wewn trzne systemy kontrolne 
w przedsi biorstwie to: audyt wewn trzny, dodatkowe procedury sprawdza-
j ce to samo  klientów i dostawców, dodatkowe procedury dotycz ce 
zatrudniania i zwolnie  pracowników, przegl d polityki w zakresie prze-
st pczo ci gospodarczej, a tak e wykorzystanie technologii dochodzeniowej 
w celu identyfikacji transakcji podatnych na ryzyko przest pczo ci gospo-
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darczej (PricewaterhouseCoopers 2009a: 8). Konieczno  ich zastosowania 
w czasie globalnego kryzysu ekonomicznego by a m.in. konsekwencj  (w opi-
nii wi kszo ci ankietowanych przedsi biorców) braku efektywno ci rodków 
wprowadzonych przez organy regulacyjne i organy cigania w Polsce 
( PricewaterhouseCoopers 2009a: 8). 

Wydaje si  zatem, i  wa ne jest zwrócenie uwagi kadry zarz dzaj cej nie 
tylko na budowanie w a ciwej strategii dzia ania, dostosowanej do zmiennych 
warunków otoczenia w czasie kryzysu, lecz tak e na w a ciw  kontrol  i pod-
j cie dzia a  zwi zanych z zarz dzaniem ryzykiem oszustwa w tym szcze-
gólnie trudnym okresie uwarunkowa  zewn trznych dla przedsi biorstwa.

3.2.2. Wyniki bada  dotycz ce uwarunkowa  
dzia alno ci gospodarczej w czasie kryzysu ekonomicznego 
w opinii mened erów z 14 krajów wiata (w tym z Polski)
zrealizowane przez francuski o rodek badania opinii BVA

Z bada  przeprowadzonych w 2008 r. na zlecenie grupy BPI18 (zreali-
zowane przez francuski o rodek badania opinii BVA w ród 7590 mened e-
rów z 14 krajów19, w tym z Polski – 521 osób) nale y stwierdzi , i  w 2009 r. 
odnotowano wyra nie mniejszy optymizm w ród ankietowanych mened erów 
(przedsi biorców) w Polsce zwi zany z uwarunkowaniami prowadzenia dzia-
alno ci gospodarczej i ich wp ywem na dzia alno  przedsi biorstwa. 

W 2008 r. wstrzymanie inwestycji deklarowa o bowiem 31% ankietowanych 
(wobec 54% w 2009 r.) (Anam 2010).

Z badania BPI z 2008 r. wynika ponadto, i  mened erowie w Polsce 
w mniejszym stopniu ni  mened erowie z innych krajów wiata uwa ali, e 
cz onkowie zarz du b d  mogli sprosta  ewentualnym sytuacjom konflik-
towym i w a ciwie motywowa  pracowników w okresie kryzysu. Badania 
dowodz  równie , i  komunikacja mi dzy cz onkami zarz du a mened erami, 
jak równie  mi dzy cz onkami zarz du a pracownikami stanowi s abe ogniwo 
w ród przedsi biorstw w Polsce (49% mened erów wskaza o na konieczno  
lepszej informacji ze strony zarz du przedsi biorstwa, co mo e wiadczy  
o tym, e nie buduje si  w nich kapita u zaufania, który móg by procento-
wa  w czasie kryzysu). 

W zwi zku z uzyskanymi wynikami dla przedsi biorstw w Polsce nale-
a oby zwróci  uwag  na relacje i przep yw informacji pomi dzy cz onkami 

zarz du i mened erami, pami taj c, i  przedsi biorstwo to ywy organizm, 
który tworz  ludzie i aby móg  on w a ciwie funkcjonowa , to jego organy 
wewn trzne musz  by  ze sob  odpowiednio zespolone – w yciu gospo-
darczym zespolenie to odnosi si  m.in. do rzetelnego i jasnego przep ywu 
informacji pomi dzy ró nymi szczeblami zarz dzania.

Bior c pod uwag  powy sze wyniki bada , mo na stwierdzi , i  w a ciwe 
zarz dzanie kryzysowe w przedsi biorstwie w sytuacji negatywnych zmian 
w otoczeniu zewn trznym (jak równie  wewn trznym) organizacji jest po -
dane, a cz sto wr cz konieczne. Ponadto nale y podkre li , i  zarz dzanie 
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kryzysowe mo e cz ciowo lub ca kowicie zniwelowa  negatywne skutki kry-
zysu a nawet zmniejszy  ryzyko jego zaistnienia, dlatego powinno ono by  
dobrze zaplanowane i konsekwentnie realizowane w przedsi biorstwie. 

4. Podsumowanie

Globalny kryzys ekonomiczny, zapocz tkowany w 2007 r. w USA, uwa-
any jest za najg bszy kryzys w gospodarce wiatowej od czasu Wielkiego 

Kryzysu z prze omu lat 20. i 30. XX wieku. Dotychczas ujawnione skutki 
tego kryzysu to m.in.: spadek wiatowego PKB, spadek inwestycji, produk-
cji, warto ci obrotów w wymianie handlowej, wzrost bezrobocia, wzrost liczby 
upad ych przedsi biorstw czy wzrost konkurencji (w odniesieniu do pro-
duktów w uj ciu cenowo-jako ciowym).

Nale y podkre li , i  kryzys ten najbardziej dotkliwie odcisn  swoje 
pi tno na gospodarkach krajów Ameryki Pó nocnej, Europy (zw aszcza kra-
jów tzw. strefy Euro), jak i cz ciowo krajów Azji (np. Japonii).

Kryzys ekonomiczny dotar  do Polski i do przedsi biorstw w Polsce jako 
tzw. kryzys importowany (zewn trzny) w zwi zku z powi zaniami o zasi gu 
globalnym przedsi biorstw dzia aj cych w kraju, a wspó pracuj cych z innymi 
podmiotami na rynkach zagranicznych b d  jednostkami o zasi gu mi dzy-
narodowym/globalnym. W przypadku przedsi biorstw notowanych na Gie -
dzie Papierów Warto ciowych wp yw powi za  gie dy warszawskiej (np. 
notowania WIG, WIG20, mWIG40, czy sWIG80) z gie dami zagranicznymi 
(np. Dow Jones, FTSE 100, DAX czy Nikkei) by  widoczny w okresie kry-
zysu i skutkowa  spadkami indeksów gie dowych (Ministerstwo Gospodarki 
2008), co przek ada o si  bezpo rednio na sytuacj  finansowo-kapita ow  
przedsi biorstw notowanych na gie dzie.

W odniesieniu do przedsi biorstw dzia aj cych w Polsce kryzys ekono-
miczny spowodowa  zró nicowane efekty w tych przedsi biorstwach, w za-
le no ci od tego, czy ju  w momencie wyst pienia kryzysu ekonomicznego 
boryka y si  one z problemami, czy te  nie. 

Aby rozpozna  i oceni  podejmowane przez przedsi biorstwa w Polsce 
dzia ania w okresie globalnego kryzysu ekonomicznego, w tym wykorzysta-
nie tzw. zarz dzania kryzysem w przedsi biorstwie, dokonano przegl du 
i analizy wyników bada  empirycznych wybranych o rodków badawczych 
w Polsce w odniesieniu do:
− przedsi biorstw sektora M P, obejmuj cego mikro, ma e i rednie przed-

si biorstwa,
− sektora du ych przedsi biorstw, 
− przedsi biorstw zaliczanych do 500 najwi kszych przedsi biorstw w Pol-

sce wed ug rankingu „Rzeczpospolitej”. 
Syntetyczne wyniki tych bada  przedstawiono w cz ci g ównej publika-

cji, jednak e maj c na uwadze tendencje dotycz ce funkcjonowania i przy-
j tych strategii post powania przedsi biorstw w Polsce w okresie globalnego 
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kryzysu ekonomicznego, z uwzgl dnieniem klas ich wielko ci, mo na wska-
za  na najwa niejsze elementy wyników tych bada . 

W mikroprzedsi biorstwach i w znacznej cz ci ma ych przedsi biorstw 
ankietowani wskazali, i  wp yw kryzysu na ich dzia alno  nie by  tak zna-
cz cy, przy czym w wi kszo ci tych przedsi biorstw nie stwierdzono opra-
cowanych strategii b d  procedur post powania w sytuacjach kryzysowych. 

wiadczy to o braku przygotowania i dzia a  zapobiegawczych, a tak e 
o braku przemy lanego scenariusza dzia a , co potwierdza skoncentrowanie 
uwagi w a cicieli praktycznie wy cznie na celach finansowych przedsi bior-
stwa, zamiast na budowaniu trwa ej przewagi konkurencyjnej (w tym budo-
waniu relacji z dostawcami i pracownikami). 

W przedsi biorstwach rednich oraz w eksportuj cych M P wiadomo  
wp ywu kryzysu ekonomicznego na funkcjonowanie przedsi biorstwa by a 
wi ksza ni  w pozosta ych M P (jest to cz ciowo efekt ich funkcjonowania 
w obszarze rynku krajowego i rynków zagranicznych, a nie tylko lokalnie) 
i by y one relatywnie lepiej przygotowane na sytuacje kryzysowe, a ponadto 
wykazywa y wi ksz  sk onno  do ustalania konwencji reguluj cych funk-
cjonowanie przedsi biorstwa i zasady jego rozwoju. 

Wed ug bada  przeprowadzonych w du ych przedsi biorstwach w Polsce 
stwierdzono znacz cy wp yw globalnego kryzysu na funkcjonowanie tej grupy 
przedsi biorstw, wyra aj cy si  wyst powaniem powa nych problemów 
natury ekonomiczno-finansowej. W ród cz sto wskazywanych dzia a  pod-
j tych b d  planowanych w tych przedsi biorstwach nale y wyró ni : ogra-
niczenie produkcji, zmniejszenie sprzeda y, zwolnienia pracowników, ogra-
niczenie skali dzia a  inwestycyjnych, jak równie  ograniczenie wydatków 
na marketing, reklam , szkolenie. Znacz cy wp yw kryzysu na t  grup  
przedsi biorstw potwierdzaj  ponadto dane dotycz ce liczby upad ych pod-
miotów gospodarczych w a nie w ród tej klasy wielko ci przedsi biorstw20. 
Du a cz  przedsi biorców wskazywa a jednak na kryzys jako na szans  
rozwoju przedsi biorstwa, dostrzegaj c mo liwo ci zwi kszenia sprzeda y, 
przychodów, rozwijania nowych form dzia alno ci czy zwi kszenia obszaru 
dzia ania, a nawet zatrudnienia nowych pracowników. Nale y zauwa y , i  
wyniki bada  w zakresie funkcjonowania przedsi biorstw du ych w czasie 
kryzysu ekonomicznego s  do  zró nicowane i niew tpliwie odzwierciedlaj  
skal  ich powi za  z gospodark  wiatow  (im bardziej dzia alno  powi -
zana z rynkami zagranicznymi, tym wi ksze trudno ci), jak równie  mniej-
sz  mo liwo  elastycznych dzia a  w porównaniu np. z przedsi biorstwami 
sektora M P.

Nieco inna sytuacja dotyczy a przedsi biorstw z „listy 500”, tj. najwi k-
szych przedsi biorstw w Polsce. O ile w 2007 r. za najcz stsze przyczyny 
kryzysów w tych przedsi biorstwach uwa ano czynniki zewn trzne, o tyle 
w 2010 r. za g ówne przyczyny sprawcze uznano czynniki wewn trzne, za  
w mniejszym stopniu czynniki zewn trzne. Autorzy badania stwierdzaj , i  
mo e to mie  zwi zek z trudno ciami przedsi biorstw wynikaj cymi ze spo-
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wolnienia gospodarczego i problemów sch odzonej gospodarki. Oko o 75% 
tych podmiotów posiada o plan dzia a  operacyjnych i plan zarz dzania 
komunikacj  w sytuacjach kryzysowych, co nale y oceni  pozytywnie. Zarz -
dzanie takie mo na zatem zdefiniowa  jako (Knap-Stefaniuk 2007: 11): 
szczególn  form  kierowania, maj cego na celu przezwyci enie procesów 
zagra aj cych przedsi biorstwu, przy czym musi to by  dzia anie zorgani-
zowane i wkomponowane w ca o ciowy proces zarz dzania organizacj , jak 
równie  jako systematyczne i metodyczne przedsi wzi cia zmierzaj ce 
do zapobie enia lub zredukowania negatywnego wp ywu kryzysu na zasoby 
i warto ci spo eczne za pomoc  rodków kierowania, kontroli i koordynacji.

Uwzgl dniaj c wyniki bada  o rodków zagranicznych, takich jak Price-
waterhouseCoopers czy BVA, nale y zauwa y , i  przedsi biorstwa w Polsce 
na tle przedsi biorstw wybranych krajów czy regionów wiata wypadaj  
wzgl dnie dobrze (zw aszcza w odniesieniu do przest pczo ci gospodarczej 
dotycz cej kradzie y, nieautoryzowanych transakcji, manipulacji ksi gowych 
czy nadu y  zwi zanych z pozyskaniem kapita u, gdzie w okresie globalnego 
kryzysu ekonomicznego liczba tego typu wskaza  dla Polski by a ni sza ni  
dla krajów Europy rodkowo-Wschodniej i wiata). Niemniej jednak jako 
zjawiska problemowe w tym okresie zwi zane z dzia alno ci  przedsi biorstw 
w Polsce nale y wymieni : korupcj  i przekupstwo, oszustwa podatkowe, 
zmowy cenowe konkurencji i szpiegostwo gospodarcze. 

Wydaje si , i  dodatkowe procedury zabezpieczaj ce, jak równie  bie cy 
monitoring sytuacji ekonomiczno-finansowej kontrahentów jest szczególnie 
wskazany w okresie spowolnienia gospodarczego w odniesieniu do wszyst-
kich klas wielko ci podmiotów gospodarczych. Mo liwo  wykorzystania 
ró nych narz dzi w tym zakresie niew tpliwie jest uzale niona od mo li-
wo ci finansowych przedsi biorstwa (np. pozyskanie informacji z wywiadowni 
gospodarczych), jak i stworzonego w asnego systemu kontroli.

Odczuwany brak zaufania w okresie kryzysu dotyczy nie tylko relacji 
przedsi biorstwo–otoczenie, ale tak e – jak wskazuj  badania o rodka 
badawczego BVA –niewystarczaj co dobrych relacji wewn trz przedsi -
biorstw na linii zarz d–mened erowie w ród przedsi biorstw w Polsce 
(w porównaniu z takimi relacjami w innych krajach wiata). wiadczy to 
o braku budowania tzw. kapita u zaufania w tych podmiotach, który móg by 
procentowa  w czasach kryzysu. Sytuacja taka mo e stanowi  s abe ogniwo 
firmy, szczególnie w sytuacji opracowywania koncepcji zmian w przedsi -
biorstwie w zwi zku z kryzysem i dlatego na ten element nale a oby zwró-
ci  szczególn  uwag .
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Przypisy
1 W uj ciu historycznym mo na wskaza  na kilka nurtów my li o zarz dzaniu biznesem 

(Wielka Encyklopedia PWN 2005: 270–271): nurt klasyczny (w tym zarz dzanie 
naukowe i administracyjne), behawioralny, koncentruj cy si  na zachowaniu ludzi 
w procesach pracy, ilo ciowy (zwi zany z zastosowaniem analizy matematycznej przy 
podejmowaniu decyzji), integruj cy (integracja trzech ww. nurtów, w tym wed ug 
podej cia systemowego, prakseologicznego i sytuacyjnego), a tak e nurty wspó czesne, 
dotycz ce nowych wyzwa , np. globalizacji, jako ci, informatyzacji (w tym wdra anie 
i doskonalenie systemów komputerowego wspomagania zarz dzania, np. ERP – ang. 
Enterprise Resource Planning – dotycz cego np. magazynowania, zamówie , p ac, 
planowania produkcji, CRM – z ang. Client Relation Management – dotycz cego 
u atwiania kontaktów z klientem), zmiany struktur w asno ciowych i inne.

2 W literaturze stosuje si  te  poj cie „przedmiot zarz dzania”.

3 Poj cie skuteczno ci w tym znaczeniu nale y uto samia  z realizowaniem dok adnie 
tych zada , które s  niezb dne do osi gni cia celu.

4 Przez sprawno  zarz dzania nale y rozumie  unikanie marnotrawstwa, co wyra a si  
tak e miar  efektywno ci, tj. relacji uzyskanych efektów do poniesionych nak adów.

5 I tak np. wed ug kryterium czasu wyró nia si  zarz dzanie krótko-, rednio- i d u-
goterminowe; wed ug szczebla – zarz dzanie globalne, strategiczne, taktyczne, ope-
racyjne; wed ug aspektu – zarz dzanie finansami, jako ci , czasem, ryzykiem, zmia-
nami, wiedz  itp.; wed ug metod – zarz dzanie przez cele, przez delegowanie 
uprawnie , przez wyniki, przez wyj tki i inne; wed ug stylów zarz dzania – zarz -
dzanie autokratyczne, demokratyczne i inne; wed ug podmiotu zarz dzania – zarz -
dzanie jednoosobowe, kolektywne, komisaryczne i inne; wed ug formy – zarz dzanie 
systemowe/zwyczajne, innowacyjne/nadzwyczajne; wed ug obszaru funkcjonalnego – 
zarz dzanie produkcj /wytwarzaniem, marketingiem, logistyk  i inne. 

6 Sytuacje kryzysowe i kryzysy w organizacji mo na podzieli  wed ug nast puj cych 
kryteriów (Knap-Stefaniuk 2007: 3–9):

 − przyczyn, które wywo uj  kryzys: kryzys rzeczywisty, kryzys wirtualny,
 −  miejsca powstania przyczyn kryzysu, z uwzgl dnieniem czynników wywo uj cych 

kryzys: kryzys wewn trzny, kryzys zewn trzny,
 − tempa przebiegu i czasu trwania, w tym: kryzys nag y, kryzys przewlek y,
 − konsekwencji, jakie wywo uje kryzys: kryzys destrukcyjny, kryzys twórczy.
 Kryzys wewn trz przedsi biorstwa najcz ciej jest spowodowany brakiem równowagi 

pomi dzy celami a zasobami, w tym niew a ciwym postrzeganiem otoczenia i pozy-
cji przedsi biorstwa w tym otoczeniu (Urbanowska-Sojkin 1998: 22). 

 Uwzgl dniaj c przyczyny prowadz ce do kryzysu, mo na wskaza  na kryzys rzeczy-
wisty, tzn. kryzys, który samoistnie wyst pi  w przedsi biorstwie pod wp ywem ró nych 
czynników, oraz tzw. kryzys wirtualny, tzn. kryzys sztucznie wywo any wewn trz orga-
nizacji w celu doprowadzenia do zmian maj cych spowodowa  jej rozwój i zwi k-
szenie jej przychodów (Knap-Stefaniuk 2007: 3). Kryzys wirtualny jest zwi zany 
z procesem zarz dzania przez kryzysy, który ma zarówno swoich zwolenników, jak 
i przeciwników i to zarówno w ród teoretyków, jak i praktyków zarz dzania. Pó -
niejsze zmiany, jakie mog  nast pi  w przedsi biorstwie mog  bowiem przybra  trzy 
modelowe kierunki zmian: regresywne (w praktyce oznacza to powrót do stanu przed-
kryzysowego), adaptacyjne (przystosowanie si  do zaistnia ych zmian bez mo liwo ci 
ich antycypacji) lub innowacyjne (zmiany odnosz ce si  do transformacji stanu poprze-
dzaj cego, ze wskazaniem na ich jako ) (Ko mi ski i Ob ój 1998: 28). 

7 Dla przedsi biorstw w USA, Wielkiej Brytanii, Francji i Finlandii by  to najgorszy 
rok od ponad 10 lat, a dla przedsi biorstw z Hiszpanii, Holandii, Belgii, Szwajcarii, 
Austrii, Danii, Irlandii, Portugalii i krajów ba tyckich najgorszy w historii. Cytowane 
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za: http://www.egospodarka.pl/54738,Upadlosci-firm-na-wysokim-poziomie-do-2011-
r,3,39,1.html (odczyt 29.09.2010). 

 8 W dniach 6–13 listopada 2009 r. przeprowadzono badanie pilota owe na próbie 50 
przedsi biorstw. Badanie zasadnicze przeprowadzono w grudniu 2009 r. na próbie 
1206 przedsi biorstw na próbie dobranej w sposób losowo-warstwowy. Losowanie 
przedsi biorstw odby o si  z zachowaniem warstwowania wed ug nast puj cych kry-
teriów: wielko  zatrudnienia: (mikroprzedsi biorstwa – 0 zatrudnionych, mikroprzed-
si biorstwa 1–9 zatrudnionych, ma e przedsi biorstwa 10–49 zatrudnionych, rednie 
przedsi biorstwa 50–249 zatrudnionych), zró nicowanie bran owe wed ug PKD, zró -
nicowanie regionalne wed ug województw, zró nicowanie wed ug zakresu dzia alno-
ci (przedsi biorstwa eksportowe i dzia aj ce na rynku lokalnym). Badanie zosta o 

przeprowadzone w 3 etapach: desk research (teoretyczna analiza badanych zagadnie  
i przegl d literatury), badanie jako ciowe (indywidualne wywiady pog bione), bada-
nie ilo ciowe (wywiady bezpo rednie). Celem badania by o zebranie danych doty-
cz cych postaw, wiedzy i planów przedsi biorców z sektora M P zwi zanych z zarz -
dzaniem strategicznym i procesów inwestycyjnych w okresie globalnego kryzysu 
ekonomicznego. Cytowane za: (PARP 2010).

 9 Za mikroprzedsi biorstwo uznaje si  podmiot, w którym rednioroczne zatrudnienie 
wynosi mniej ni  10 pracowników i roczne obroty netto wynosz  do 2 mln EUR lub 
suma aktywów z bilansu wynosi do 2 mln EUR. Za ma e przedsi biorstwo uznaje 
si  takie, które ma mniej ni  50 pracowników, roczny obrót netto do 10 mln EUR 
lub suma aktywów z bilansu do 10 mln EUR. Za rednie przedsi biorstwo uznaje 
si  takie, które ma mniej ni  250 pracowników, roczny obrót netto do 50 mln EUR 
lub suma aktywów z bilansu do 43 mln EUR.

10 W Polsce wprowadzona zosta a z dniem 22 sierpnia 2009 r. Ustawa z dnia 1 lipca 
2009 r. o agodzeniu skutków kryzysu ekonomicznego dla pracowników i przedsi -
biorców, która ma obowi zywa  do ko ca 2011 r. Proponowane dzia ania w tym 
zakresie zosta y podzielone na dwa rodzaje, w zale no ci od spe nionych kryteriów 
przez przedsi biorstwa: dzia ania pomocowe dla przedsi biorstw, w których mo na 
wykaza  negatywne oddzia ywanie kryzysu na dzia alno  podmiotu (wskazanie 
i udokumentowanie, e w przedsi biorstwie nast pi  przynajmniej 25% spadek sprze-
da y w kolejnych 3 miesi cach po 1 lipca 2008 r. w porównaniu z 3 miesi cami przed 
wskazanym okresem przez przedsi biorc , jednak nie wcze niej ni  przed 1 lipca 
2007 r.), poprzez dop aty do wynagrodze  pracowników i stypendia szkoleniowe oraz 
dzia ania pomocowe dla wszystkich przedsi biorców po spe nieniu przez nich warun-
ków o charakterze ogólnym, w tym dzia ania dotycz ce uelastycznienia rozwi za  
w obszarze czasu pracy oraz zmiany zasad zatrudniania pracowników na podstawie 
umów terminowych, co sprowadza si  do ograniczenia do 24 miesi cy maksymalnego 
czasu zatrudnienia pracownika na podstawie umowy/umów na czas okre lony. 

 Bior c jednak pod uwag  ogólne uwarunkowania makroekonomiczne i pojawiaj ce 
si  w gospodarce polskiej opó nione reakcje zwi zane ze skutkami globalnego kryzysu 
ekonomicznego, szczególnie je eli chodzi o wyniki dzia alno ci przedsi biorstw i wzrost 
liczby podmiotów og aszaj cych upad o  (i zwi zany z tym wzrost liczby osób bez-
robotnych), wydaje si , i  wymienione dzia ania rz du mog  okaza  si  by  niewy-
starczaj ce. Wed ug danych Funduszu Gwarantowanych wiadcze  Pracowniczych 
do 25 stycznia 2010 r. wnioski z o y o tylko 111 firm, które ubieg y si  o 17,8 mln 
PLN dla 9577 osób. Wed ug za o e  z pomocy mia o skorzysta  60 000 podmiotów 
i 250 000 pracowników. Efekt tak ma ej liczby ubiegaj cych si  o fundusze jest 
wynikiem s abej akcji promocyjnej z tym zwi zanej, a tak e do  du ymi obwarowa-
niami dotycz cymi warunków ubiegania si  o rodki. Cytowane za: (Sztandera 
2010).
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11 I tak np. w Czechach obni ono pracownicze ubezpieczenia spo eczne op acane przez 
pracodawców w celu wzmocnienia motywacji do utrzymania pracowników o najni -
szych wynagrodzeniach; wprowadzono przyspieszone odpisy amortyzacyjne przy zakupie 
rodków inwestycyjnych (budynków, samochodów, komputerów, maszyn, itp.). W Au-

stralii przy inwestycjach M P w nowe rodki obrotowe wprowadzono 25-procentow  
degresywan  stawk  odpisów amortyzacyjnych – jako rekompensat  za ulgi podatkowe 
z tytu u 13. i 14. pensji dla pracowników – kwoty wolne dla przedsi biorców z tytu u 
reinwestowania zysków maj  zosta  zwi kszone z 10 do 13% i rozszerzone na wszystkie 
dodatkowe przychody i zyski. M P zosta y zwolnione z obowi zku inwestowania zysków, 
które nie przekrocz  kwoty 30 tys. EUR. Pracownicy decyduj cy si  na zakup udzia ów/
akcji swojego przedsi biorstwa b d  zwolnieni z podatku od dochodów kapita owych; 
zniesiono podatek od reklam (5%). W Belgii oprócz uruchomienia linii kredytowej dla 
M P w ramach programu INITIO (dla mikroprzedsi biorców) przewidziano mo liwo  
udzielenia pomocy przedsi biorstwom, które z przyczyn niezale nych trac  p ynno  
finansow . Zmniejszone maj  by  te  obci enia fiskalne. W Bu garii na modernizacj  
technologiczn  przedsi biorstw M P przewidziano pomoc bezzwrotn  w wysoko ci 
196 mln BGN (lewów) (oko o 430 mln PLN). Zmniejszono wymogi kapita owe przy 
zak adaniu sp. z o.o. z 5 tys. do 100 BGN, a poprzez reform  systemu ubezpiecze  
spo ecznych obci enia pracodawców zosta y zredukowane o oko o 2,4%. W Chorwacji 
przewidziano zmniejszenie obci e  parafiskalnych, np. poprzez obni enie obowi zko-
wych op at sk adek cz onkowskich w Chorwackiej Izbie Gospodarczej i innych op at 
administracyjnych. W Hiszpanii wprowadzono comiesi czny zwrot VAT przedsi bior-
com. Na Litwie przeznaczono 1mln LTL (oko o 120 mln z ) na wsparcie eksportu 
i inwestycji zagranicznych. Cytowane za: (Ministerstwo Gospodarki 2009: 27–30).

12 Przedsi biorstwa dzia aj ce w zakresie: produkcji, budownictwa, handlu hurtowego 
i detalicznego, gospodarki magazynowej i czno ci, wynajmu i us ug zwi zanych 
z obs ug  dzia alno ci gospodarczej oraz edukacji.

13 Przedsi biorstwa rednie zatrudniaj  od 50–249 pracowników, a przedsi biorstwa 
du e 250 i wi cej osób.

14 Przedsi biorstwa, w których wskazano na kryzys jako szans  dla ich rozwoju i wzmoc-
nienia, w wi kszo ci deklarowa y jako pozytywne skutki kryzysu: zwi kszenie sprze-
da y i przychodów (75%), rozwijanie nowych form dzia alno ci i wej cie w nowe 
obszary dzia ania (75%), zwi kszenie zakresu prowadzenia dzia alno ci – nowe geo-
graficznie rynki (42%), zwi kszenie wydatków w zakresie IT, nowe technologie (42%) 
czy zatrudnienie nowych pracowników (42%).

15 W ród przedsi biorstw, w których kryzys uznano jako zagro enie, w ród skutków kry-
zysu wyró niono: spadek zamówie  – zmniejszenie przychodów (84%), obni enie mar y 
(69%), konieczno  renegocjacji kontraktów/cen z dostawcami/podwykonawcami (52%), 
zmian  strategii dzia ania przedsi biorstwa (53%), reorganizacj  poszczególnych dzia-
ów przedsi biorstwa (48%), obni enie wydatków: na marketing i reklam  (49%), na 

szkolenia (44%), public relations (35%), HR (33%), zwolnienia pracowników (43%).

16 Warto podkre li , i  wraz z wprowadzeniem zmian zmienia a si  tak e strategia 
finansowa przedsi biorstw. Ponad po owa ankietowanych stwierdzi a, i  obni anie 
kosztów funkcjonowania przedsi biorstwa stanowi o podstaw  tej strategii (z tym 
wi  si  zwolnienia pracowników, obni ka p ac, zmniejszenie wydatków na marke-
ting i reklam , szkolenia, public relations itp.). Jedynie 23% ankietowanych mene-
d erów zadeklarowa o wzrost przychodów, co by o zwi zane ze spadkiem cen na 
rynku (obni eniem kosztów dzia alno ci), zmniejszeniem konkurencji, rozwijaniem 
nowych form dzia alno ci czy bezpo rednio wzrostem sprzeda y, a 24% responden-
tów wskaza o na mieszane rozwi zania, tzn. równoczesne obni enie kosztów i zwi k-
szenie przychodów dzia alno ci.
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17 Wed ug bada  ameryka skiego Institute for Crisis Management niezmiennie od wielu 
lat oko o 80% ankietowanych przedsi biorstw ameryka skich wskazuje na czynniki 
wewn trzne jako przyczyn  kryzysu w przedsi biorstwie (szczególnie przyczyny wyni-
kaj ce ze sposobu zarz dzania przedsi biorstwem lub zwi zane z zachowaniami czy 
dzia aniami pracowników).

18 BPI Group – mi dzynarodowa grupa konsultingowa w zakresie zarz dzania kapita-
em ludzkim w przedsi biorstwie.

19 Finlandia, Rosja, Wielka Brytania, Niemcy, Polska, Rumunia, Szwajcaria, Belgia, 
Francja, Hiszpania, Chiny, W ochy, USA, Brazylia.

20 Wed ug raportu grupy Euler Hermes z 2010 r. wzros a liczba podmiotów gospodar-
czych w Polsce, które og osi y upad o  z 420 podmiotów w 2008 r. do 673 podmio-
tów w 2009 r., co oznacza wzrost o 60%. W gronie tym znalaz y si  podmioty 
o trzykrotnie wi kszych obrotach i wy szym poziomie zatrudniania w porównaniu 
z 2008 r. (w 2008 r. w ród 10 najwi kszych podmiotów gospodarczych, licz c warto  
ich obrotów, upad o  og osi y podmioty o cznych obrotach rz du 1368 mln z  
i zatrudnieniu 5960 osób, a w 2009 r. o 3792 mln z  obrotów i 9420 zatrudnionych 
osób). Wskazuje to na wyra ne pogorszenie sytuacji w ród podmiotów gospodarczych, 
tym bardziej, i  w a nie w 2009 r. po raz pierwszy od wielu lat na tak  skal  og osi y 
upad o  oprócz ma ych i rednich podmiotów tak e du e podmioty gospodarcze, 
w tym spó ki publiczne. Poza tym zwi kszy a si  liczba og aszaj cych upad o  spó ek 
akcyjnych – z 30 podmiotów w 2008 r. do 60 podmiotów w 2009 r. 
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