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l. Wstep

Wejscie w zycie ustawy z dnia 13 lipca 1990 roku o prywatyzaciji przed-
siebiorstw panstwowych, ktéra ktadta podwaliny pod budowe diametralnie
odmiennego od dotychczas funkcjonujgcego ukfadu sit wytwoérczych silnego
sektora prywatnego, wyznacza historyczny moment rozpoczecia procesu
denacjonalizacji socjalistycznych przedsiebiorstw panstwowych i ich stopnio-
wego przekazywania prywatnym witascicielom. Jedng z metod prywatyzacji
mienia panstwowego uregulowang przez polskie prawo prywatyzacyjne jest
metoda bezposrednia (likwidacyjna) polegajaca na rozporzadzeniu wszystkimi
sktadnikami materialnymi i niematerialnymi przedsiebiorstwa panstwowego
w drodze: sprzedazy przedsiebiorstwa badz wniesienia przedsiebiorstwa do
spotki, badz tez oddania przedsiebiorstwa do odptatnego korzystania (leasing
pracowniczy). Prywatyzacja bezposrednia, we wszystkich trzech formach
(metodach), zapewnia w momencie przeksztatcenia przedsiebiorstwa, a jezeli
chodzi o prywatyzacje leasingowg w przewidywalnej przysztosci, ustanowienie
konkretnego wtasciciela, ze wszystkimi atrybutami przystugujagcymi prawu
wiasnosci jako podstawowej instytucji prawa cywilnego (rzeczowego). W tym
trybie prywatyzacji konieczne jest utworzenie przez samych pracownikow
nowego podmiotu gospodarczego w postaci spoétki akcyjnej lub spétki z ograni-
czong odpowiedzialnoscig, spetniajgcego Scisle okreslone w ustawie warunki.

Jak kazdy samodzielny podmiot gospodarczy, spotka leasingowa
(pracownicza) podlega wptywom mechanizméw rynkowych. Musi wiec liczy¢
sie z mozliwoscig wystgpienia kryzysu. Sytuacje kryzysowe w gospodarce
sg elementem fluktuacji koniunktury na rynku i sg niejako wpisane w rytmike
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zycia przedsiebiorstwa. Mozliwos¢ powstawania kryzysu w przedsiebiorstwie
uwarunkowana jest przez ryzyko rozwoju, ktére wyraza sie prawdopodobien-
stwem powstawania sytuacji kryzysowych. Takie zagrozenie istnieje zawsze.
Praktyka zarzadzania wskazuje, ze kryzysy nie tylko sg potencjalnie mozliwe,
lecz takze odzwierciedlaja rytm rozwoju kazdej organizacji, ktory jest utozsa-
miany z rytmem ogodlnej prosperity gospodarki.

2. Uzasadnienie podjecia pracy

Prywatyzacja pracownicza w Polsce (zwana leasingowg) wywarta
znaczacy wplyw na rozwoj przedsiebiorczosci w ostatnich dwudziestu latach
transformac;ji ustrojowej. Duza skala tej formy przeksztatcen wtasnosciowych
(niemal 60% przedsiebiorstw sprywatyzowanych metodg bezposrednia)
upowaznia do uzywania wobec niej okreslenia jako ,polskiego fenomenu
prywatyzacyjnego". Interesujgce z punktu widzenia naukowego jest pozna-
nie dalszych etapdw procesu rozwojowego mienia wyleasingowanego przez
zorganizowane grupy pracownicze.

Bezposrednim asumptem do podjecia badan nad zjawiskiem kryzysu
w tej grupie przedsiebiorstw (matych i srednich) byt duzy odsetek upadtosci
podmiotéw gospodarczych odnotowany w pierwszej dekadzie prywatyzaciji,
czyli w latach 1990-2000. Pojawienie sie oznak zblizajgcego sie swiatowe-
go kryzysu w gospodarce, zauwazalne w kohcowej fazie badan (rok 2008),
stanowito dodatkowy bodziec do obserwacji badawczej w obszarze objetym
prywatyzacjq leasingowa. Z punktu widzenia utylitaryzmu badawczego istotne
byto takze opracowanie wzorca postepowania prewencyjnego oraz inter-
wencyjnego na wypadek wystgpienia bezposredniego zagrozenia kryzysem.
Zatozono przy tym odmiennos¢ przebiegu procesow kryzysowych (a takze
metod ich zapobiegania) wystepujgcych w duzych przedsiebiorstwach od
tych, ktére pojawiajg sie w przedsiebiorstwach matych i srednich (stosujac
"kryteria wymienione w ustawie o prywatyzacji decydujgce o objeciu danego
podmiotu prywatyzacjg bezposrednig).

Autor od wielu lat zajmuje sie problematykg przemian wtasnosciowych
w gospodarce, a zwtaszcza zagadnieniami prywatyzacji leasingowej. Petnigc
funkcje wojewody, podejmowat indywidualne decyzje prywatyzacyjne i nad-
zorowat przebieg procesow uwilaszczeniowych. Jako senator RP pracowat
nad kolejnymi nowelizacjami ustawy o komercjalizaciji i prywatyzacji, bedac
zwolennikiem bezposrednich form prywatyzacji, jako przeksztatcen wtasnosci
»Stojacych blisko ludzi" i umozliwiajgcych jednoczes$nie bezposredni nadzoér
spoteczny. Byt tez wspoétorganizatorem wielu konferencji naukowych poswie-
conych tej tematyce.
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3. Przedmiot badan, cele i hipoteza pracy

Gtownym celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja zjawiska
zagrozenia kryzysem w przedsiebiorstwach sprywatyzowanych w wyniku
oddania mienia tychze przedsiebiorstw do odptatnego korzystania spétkom
pracowniczym, a takze okres$lenie przyczyn i symptomow kryzysu wywotanego
przez czynniki egzogeniczne i endogeniczne. Waznym elementem prowa-
dzonych badan empirycznych jest préba sformutowania wzorca dziatan anty-
kryzysowych w réznych stadiach rozwoju kryzysu. Chodzi o przedsiewziecia
profilaktyczne oraz podejmowane w toku kryzysu.

Celem pracy byta cato$ciowa analiza proceséw zarzgdzania w wa-
runkach kryzysu w przedsiebiorstwach sprywatyzowanych metodg leasingu
pracowniczego, wigcznie z oméwieniem pakietu dziatan antykryzysowych.
Przedsiebiorstwa sprywatyzowane tg metodg posiadajg swojg specyfike
strukturalng, organizacyjna i finansowa, charakteryzujaca sie tym, iz wiekszo$¢
kadry zarzadzajgcej wywodzi sie sposrod pracownikéw spotki pracowniczej
(insiderzy) przy ciggle znaczgcym udziale pracownikow we witasnosci (26,5%
w badanej prébie) oraz relatywnie mniejszym niz duze spétki potencjatem
ekonomicznym, co sprawia, ze struktury organizacyjne nie sg zbyt skompliko-
wane. Sg to przedsiebiorstwa zaliczane (stosujac kryteria okreslone w ustawie
0 swobodzie gospodarczej) do matych i Srednich podmiotéw gospodarczych,
aczkolwiek wywierajace znaczny wptyw w obszarze gospodarki (1401 przed-
siebiorstw w kraju). Ich rola w kreowaniu rzeczywistosci gospodarczej jest
istotna, gdyz funkcjonujg one w branzach uznanych za stuzace bezposrednio
zaspokajaniu podstawowych potrzeb spotecznych. Chodzi tu o takie dziedziny
wytworczosci i ustug jak: budownictwo, transport, handel czy przetwdérstwo
przemystowe.

Badania umozliwity:

1) poznanie przyczyn kryzysu w przedsiebiorstwach sprywatyzowanych
metodg leasingu pracowniczego,

2) wyrdznienie symptomoéw pozwalajgcych rozpoznac zagrozenie kryzysem.

3) zidentyfikowanie zjawiska okreslonego na uzytek tej pracy jako kryzys idei
akcjonariatu pracowniczego,

4) usystematyzowanie réznych sposobéw reakcji na sytuacje kryzysowe,

5) podjecie préby wypracowania modelu obejmujgcego metody i srodki
przeciwdziatajgce powstawaniu kryzysow w matych i srednich przedsie-
biorstwach.

Hipoteza pracy brzmi: ,,przedsiebiorstwa sprywatyzowane w dro-
dze leasingu pracowniczego zachowuja znaczng odpornosc¢ na kryzys
wynikajaca z dobrej ich kondycji finansowej w momencie rozpoczecia
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przeksztatcen wlasnosciowych oraz sprawnego zarzadzania. Stan ten

wywoluje u zarzadzajacych nieuzasadnione przekonanie o braku zagro-

zenia kryzysem w przyszfosci”.
Z tak postawionej hipotezy wynikajg hipotezy pochodne (czastkowe):

1) potencjat strategiczny spotek pracowniczych jest bardzo zréznicowany,
zalezny od sektora, w ktérym dziatajg, koncentracji praw wiascicielskich
i efektywnosci zarzgdzania, co w istotny sposob oddziatuje na stopien
zagrozenia niewyptacalnoscia;

2) w przedsiebiorstwach, w ktérych wystgpito zagrozenie kryzysowe za-
uwazalne jest oddziatywanie czynnikdéw zewnetrznych (koniunktura
makroekonomiczna, koniunktura w sektorze, skutki polityki panstwa), jak
tez wewnetrznych (btedy w zarzadzaniu, niekorzystna struktura kapitatu,
nieodpowiednia forma organizacyjno-prawna spoétki, czas prywatyzaciji);

3) kadry kierownicze przedsiebiorstw nie potrafig diagnozowa¢ sytuacji za-
grozenia kryzysem i kierujg sie przeswiadczeniem o trwatej stabilnosci
finansowej swoich firm;

4) przedsiebiorstwa nie sg przygotowane do podejmowania dziatan antykry-
zysowych, gdyz nie uwzgledniajg pojawienia sie kryzysu w swojej strategii
dziatania;

5) skuteczno$¢ dziatan antykryzysowych nie jest duza i implikuje powstawa-
nie sytuacji bezposrednio zagrazajacych niewyptacalnoscig firmy, a przez
to bytowi przedsiebiorstwa;

6) nieuwzglednianie ryzyka zagrozenia upadto$cia i brak programéw sana-
cyjnych sprawia, ze przedsiebiorcy, ktérych upadto$¢ ogtoszono, rzadko
korzystajg z postepowania uktadowego, stwarzajgcego ostateczng szanse
na wyjscie z ostrego kryzysu.

4. Zastosowane metody badawcze

W pracy wykorzystane zostaty informacje z réznych zrédet zaréwno
pierwotne, jak tez wtdrne. Informacje pierwotne byty pozyskiwane bezposred-
nio z badanych przedsiebiorstw oraz ze sprawozdan finansowych przedkta-
danych do Krajowego Rejestru Sgdowego. Informacje wtoérne pochodzity z:
opracowan statystycznych, efektéw badan innych osrodkéw naukowych i in-
stytucji naukowo-badawczych, akademickich, programéw rzadowych i wtadz
samorzgdowych, raportéw, ekspertyz, rejestrow instytucji rzgdowych.

Weryfikacja odbyta sie w wyniku studiéw literaturowych, analizy badan
dokonanych przez cenionych autoréw réznych osrodkéw naukowych i analizy
obowigzujgcych aktow prawnych, danych statystycznych Gtéwnego Urzedu
Statystycznego oraz Urzedu Statystycznego w Lublinie.
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Badania empiryczne zostaty przeprowadzone w okresie od 2002 do
konca 2008 roku, przy wykorzystaniu nastepujgcych metod gromadzenia
materiatow zrédtowych: ankietyzacji i wywiadu standaryzowanego (zwtaszcza
z cztonkami zarzgdow spotek), badania dokumentéw (dokumentacji zrodto-
wej) oraz tak zwanej obserwacji samouczestniczacej. Podstawowym zrédtem
wiedzy empirycznej byty ankiety, ktérych wypetniono tgcznie 256. W tym celu
opracowano specjalny formularz zawierajacy uporzadkowany zestaw pytan.
Kwestionariusz zawierat pytania o charakterze ilosciowym i jako$ciowym (war-
tosciujgcym). Podczas ankietyzaciji nie sugerowano odpowiadajgcemu zadnej
odpowiedzi, lecz jedynie wyjasniano rozumienie zastosowanych termindw.
Ankiete wypetnili pracownicy i cztonkowie zarzaddéw spétek (z ograniczong
odpowiedzialnoscig i akcyjnych) powstatych na podstawie przepisow art. 39
ust. | pkt 3 w zwigzku z art. 51 ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji.

Wywiad standaryzowany przeprowadzono z czternastoma cztonkami
zarzadow (lub z cztonkami organdéw nadzorczych spoiki), starajgc sie zacho-
wac wiasciwe proporcje pomiedzy pytaniami a reakcjg odpowiadajgcego.
Obserwacja samouczestniczgca wynika z wieloletniego doswiadczenia
praktycznego autora w pracy zawodowej, w tym na stanowisku wojewody,
a wiec organu zatozycielskiego przedsiebiorstw panstwowych, ktére byty
prywatyzowane w drodze leasingu pracowniczego.

Ponadto poddano szczegétowej analizie wybrane spotki pracownicze,
wykorzystujac zbior wskaznikéw finansowych i informacji pozafinansowych,
ktérych wartos¢ i kierunek zmian pozwala na identyfikacje narastajgcych
zagrozeh kryzysem. Badania przeprowadzono na probie 40 spotek pracowni-
czych (lub podmiotéw bedacych ich nastepcami prawnymi), funkcjonujacych
w regionie lubelskim (60% populacji wszystkich spotek sprywatyzowanych tg
metoda w okresie 1990-2008).

5. Uktad pracy

Praca sktada sie z czterech rozdziatow. Rozdziaty pierwszy i czeSciowo
drugi i trzeci stanowig efekt przeprowadzonych badan studialno-literaturo-
wych. Rozdziat czwarty i czeSciowo drugi zawierajg zatozenia i wyniki badan
empirycznych dokonanych przez autora na probie badawczej obejmujacej 40
podmiotdéw gospodarczych funkcjonujgcych w woj. lubelskim. Struktura i uktad
pracy wynikajq z logiki zdarzen gospodarczych i zatozen autora dokonania
rzetelnej analizy problemu kryzysu w szczegolnej grupie przedsiebiorstw, jakg
stanowig spotki pracownicze. Opracowanie ma charakter interdyscyplinarny
obejmujacy wiedze z dziedziny ekonomii, prawa i socjologii. Praca zawiera
segmenty tematyczne ujete w ramach gtéwnego problemu badawczego.
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Rozdziat pierwszy traktuje o prywatyzacji jako o zjawisku spotecznym
i ekonomicznym. Omowione zostaly dwie podstawowe metody prywatyzaciji,
a mianowicie prywatyzacja kapitatowa i bezposrednia. W prywatyzacji bezpo-
Sredniej zwrdcono szczegdlng uwage na jej najbardziej popularng forme, czyli
leasing pracowniczy (oddanie przedsiebiorstwa do odptatnego korzystania
spotce pracowniczej).

W rozdziale drugim przedstawione zostaty mechanizmy transformaciji
ustrojowej oraz bariery, jakie napotykajg spotki pracownicze w swojej dziatal-
nosci. Trzon tego rozdziatu stanowig wyniki szczegétowej analizy finansowej
spotek, przeprowadzonej w grupie objetej badaniem empirycznym jako pod-
miotow powstatych na bazie mienia panstwowego. Zastosowano wskazniki
finansowe z zakresu rentownosci, obrotowosci, ptynnosci i zadtuzenia. Wiele
miejsca zajmujg problemy zwigzane z ekonomicznymi uwarunkowaniami
leasingu pracowniczego oraz z charakterem prawnym umowy o oddanie
przedsiebiorstwa do odptatnego korzystania.

Bardzo zroznicowany pod wzgledem omawianej tematyki jest roz-
dziat trzeci poswiecony zjawisku kryzysu gospodarczego, w tym zatamaniu
finansowemu w grupie przedsiebiorstw wyrostych w procesie transformac;ji
mienia panstwowego. Przedmiotem rozwazan jest problematyka przyczyn
kryzysu i symptomoéw (objawdw) zagrozenia bankructwem. Zaprezentowano
rézne formy stadialne kryzysu w przedsiebiorstwie, skupiajgc sie na analizie
cyklicznosci rozwoju gospodarczego i nieuchronnosci pojawienia sie kryzysu
w kazdym organizmie gospodarczym. Obszernie zarysowano tez tematyke
niewyptacalnosci przedsiebiorstw i mozliwosci zawarcia uktadu w zakresie
przewidzianym w Prawie upadfosciowym i naprawczym. Uwypuklony zostat
problem ostrej fazy kryzysu, czyli bankructwa, jego negatywnych konsekwenciji
w skali mikro i makro, a takze wptyw czynnikéw zewnetrznych (Swiatowych)
na gospodarke polska.

Tematyka zaprezentowana w rozdziale czwartym jest rozwinieciem za-
gadnien poruszonych w rozdziale poprzednim. Poswiecono go przedstawieniu
praktycznych zagadnien wynikajgcych z badan empirycznych, a zwtaszcza
przyczyn kryzysu gospodarczego w spotkach pracowniczych, zarysowanych
na tle stanu gospodarki wojewddztwa lubelskiego. Podano tez identyfikatory
zagrozen kryzysowych i sposoby reakcji na zatamania gospodarcze. Omo-
wiono zasady i etapy zarzadzania antykryzysowego jako dziatan przeciw-
dziatajacych kryzysowi, a takze przedstawiono ogolny wzorzec postepowania
w sytuaciji ostrego kryzysu.



Marian Cichosz Zarzadzanie w warunkach kryzysu w przedsiebiorstwach ... 227

6. Wyniki przeprowadzonych badan

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzajg teze o lekcewazeniu
zagrozenia kryzysem. Menedzerowie uwazaja, ze ich firmy sg odporne na
sytuacje kryzysowe i niemal pewni uchronienia sie od ich skutkow. Az 86%
pytanych menedzeréw firm powstalych w wyniku prywatyzacji leasin-
gowej uwaza, iz sg one dobrze zarzadzane i ich kondycja finansowa jest
niezagrozona w dajacej sie przewidzie¢ przysztosci. Nie dysponujg przy
tym opracowanymi programami antykryzysowymi i zespotami ludzi monito-
rujgcych oznaki zagrozenia (sktadajgcych sie gtéwnie z pracownikdéw pionow
finansowych i organizacyjnych), mogacych by¢ okreslanymi jako sztab kry-
zysowy lub zespodt wezesnego reagowania. Zarzadzajacy spotkami uwazajg
przy tym, iz skupienie sie na biezgcych sprawach absorbuje ich tak bardzo,
Ze nie majg czasu na analizowanie zagrozen oraz na dziatania systemowe
polegajace na wszechstronnej analizie zjawisk ekonomicznych i procesow
gospodarczych w otoczeniu przedsiebiorstwa.

W toku badania podmiotéw zaliczanych do spotek pracowniczych lub
bedacych ich nastepcami prawnymi zwracano gtéwnie uwage na:

» finansowanie dziatalnosci biezacej i rozwojowej (innowacyjnej), wyznaczo-
ne przez wskazniki ilustrujgce kondycje przedsiebiorstwa i jego zdolnos¢
do inwestyciji,

e zmiany w zakresie wielkosci, dynamiki i struktury sprzedazy (obecnosc¢
na rynku) na skutek oddziatywania wielu r6znorodnych przyczyn, np. sta-
rzenia sie wtasnego produktu, braku nowych konkurencyjnych produktéw
przedsiebiorstwa, ekspansywnych dziatan konkurentéw, zmian w zakresie
popytu, dystrofii systemu dystrybuciji,

e proporcje miedzy tempem wzrostu rynku i tempem wzrostu sprzedazy pro-
duktow przedsiebiorstwa, wyrazajace sie zmniejszeniem udziatu w rynku,

* wizerunek przedsiebiorstwa wsrdd innych podmiotéw otoczenia,

» utozsamianie sie pracownikow z firmg, partykularyzm w dziataniach i kon-
flikty wewnatrzorganizacyjne.

WSsrdd najczestszych przyczyn kryzysu w badanej grupie wymienia sie:
* zle zarzadzanie wywotujgce napiecia wsrdéd zatogi, dezorganizacje proce-

su produkcji (handlu, wymiany ustug), a w efekcie spadek morale zatogi
(73%),

» zalamanie sie rynkdw sprzedazy spowodowanej niesolidnoscig partnerow
handlowych (gospodarczych) zaréwno po stronie dostawcow, jak i odbior-
cow (nieskuteczna egzekucja naleznosci, naleznosci przeterminowane),
(72%),

* konflikty miedzyludzkie, brak biezgcego nadzoru nad pracg zespotéw
(65%),
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* niewfasciwa wspoétpraca z kontrahentami powodujgca zatory ptatnicze
i skutkujgca wszczynanymi postepowaniami sgdowymi i egzekucyjnymi
naleznosci (53%),

» zatamanie sie koniunktury na rynkach miedzynarodowych (kryzys swia-
towych rynkow finansowych),(52%),

» zla dziatalnos¢ organdéw sScigania i wymiaru sprawiedliwos$ci (sadéw go-
spodarczych, sgdéw pracy, prokuratury), (51%),

» agresywna polityka bankéw (m.in. stosowanie opcji walutowych o nad-
miernej skali ryzyka), (48%),

* niewfasciwa polityka panstwa powodujgca pauperyzacje ludnosci i osta-
bienie przez to sity nabywczej konsumentéw (42%),

* nadmierny fiskalizm panstwowy i niekontrolowana biurokracja (39%).

W badanej populacji celu 95% stanowig pracownicy lub byli pracownicy
przedsiebiorstw przeksztatconych w spétki kapitatowe na skutek prywatyzacji
bezposredniej (i odpowiednio 5% kadry menedzerskiej tych podmiotéw), co
w oczywisty sposob wyznacza sposob podejscia przez nich do problemu funk-
cjonowania firmy. Postrzegajg oni zagrozenie kryzysem jako zjawisko, ktore
powinno interesowaé gtdwnie kadre zarzadzajgca, aczkolwiek uwazajg, iz
zespoly pracownicze nie sg obojetne na przejawy ztej koniunktury wewnetrznej
i zewnetrznej. Problem zagrozenia kryzysem utozsamiajg z mozliwoscig utraty
pracy i tym samym zrodet zarobkowania. Zdecydowana wiekszos$¢ pracow-
nikow (92% ankietowanych) uwaza kryzys za realny w ich przedsiebiorstwie,
lecz jednoczesnie prawie wszyscy (94%) sg przekonani, iz nie majg na jego
powstanie i zaradzenie rozprzestrzenienia sie w firmie zadnego wptywu. Tym-
czasem diametralnie inaczej oceniajg ten problem menedzerowie, twierdzac,
ze panujg nad sytuacjg i nie obawiajg sie zagrozenia kryzysem (tak twierdzi
86% ankietowanych). Obie grupy zawodowe w podobny sposéb postrzegajgq
jednak objawy kryzysu potencjalnego lub realnego, oceniajgc w nastepujacej
gradacji symptomy tego zjawiska:

1) brak ptynnosci finansowej (rozumianej przez przedsigbiorcéw jako nie-
moznos$¢ regulowania ptatnosci biezacych, natomiast przez pracownikéw
— co zrozumiate — jako brak pieniedzy na wyptate wynagrodzen) — (92%),

2) batagan w przedsiebiorstwie, brak dyscypliny pracy, rozluznienie wiezi
pracowniczych — (85%),

3) zwolnienia grupowe pracownikow, gwattowna restrukturyzacja polegajaca

gtéwnie na redukcji wielu struktur organizacyjnych — (79%),

) wyprzedaz majatku produkcyjnego i linii produkcyjnych — (73%),

) obnizenie wydajnos$ci pracy, utrata morale przez zatoge — (68%),

) ,rolowanie diugéw", nadmierne zadtuzenie w wielu bankach — (54%),

) brak dyscypliny zaréwno w$rdd kadry kierowniczej, jak tez wsrdd pra-

cownikéw (49%),
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8) rosnagce zapasy wyrobdéw gotowych z jednej strony, a z drugiej strony brak

materiatdw na biezaca produkcje lub ograniczenia w dostawie energii

i gazu, jako czynnikéw niezbednych w produkcji — (49%),
9) brak kontroli wewnetrznej i utrata autorytetu kadry zarzadzajacej — (44%),
10) rosngce zamrozenie Srodkéw finansowych w nietrafionych inwestycjach

- (34%),
11) wyraznie staby marketing i zta renoma zaktadu w mediach — (32%),
12) nadmierne roszczenia zwigzkéw zawodowych — (26%),
13) wzrost instytucji zbednego ,doradztwa" w przedsiebiorstwie — (25%).

Uwzgledniajac wskazniki analizy finansowej, nalezy stwierdzi¢, iz
sytuacja finansowa badanych spétek jest zroznicowana w zaleznosci od
branzy, w ktérej funkcjonujg, okresu powstania podmiotu prawa handlowego,
momentu przeniesienia wiasnosci (tak zwanej petnej prywatyzaciji), okresu
cyklu gospodarczego, w jakim znajduje sie dana organizacja, koniunktury na
rynku miedzynarodowym i krajowym (HBp1). Biorgc pod uwage wskazniki
rentownosci, nalezy skonstatowac, iz zaskakujgco dobrze wypadty spétki
budowlane (rentownos¢ sprzedazy w latach 2007—2008 wyniosta odpowiednio
4,48%, 6,12%), gorzej natomiast spotki dziatajgce w sektorze przetworstwa
przemystowego (w roku 2008 zadna ze spotek nie przekroczyta progu rentow-
nosci sprzedazy 3,5%), a najstabiej spétki handlu hurtowego i detalicznego
(wskaznik rentownosci utrzymywat sie najczesciej w granicach 0—1). Z prze-
prowadzonych analiz wyraznie widag, iz czas prosperity spotek leasingowych,
ktory wystepowat w latach 90., zastgpiony zostat czasem wzglednej stabili-
zacji finansowo-ekonomicznej, przerywanej okresami trudnosci w utrzymaniu
petnej ptynnosci, a niekiedy graniczacej z niewyptacalnoscia (az 78% spoétek
bedacych przedmiotem badan empirycznych przez caty okres objety analizg
uzyskiwata dodatni wynik finansowy). Przedsiebiorstwa majg dobra strukture
kapitatowg (relacje kapitatu wtasnego do obcego), a takze dobrg strukture
majatkowq (stosunek majatku obrotowego do trwatego). Nie sg tez nadmiernie
zadtuzone i nie grozi im gwattowne zatamanie ptynnosci biezgcej (na ogot
dobre wskazniki obrotowosci i zadtuzenia zewnetrznego).
Przedsiebiorstwa, w ktdrych wystapity gorsze wyniki ekonomiczne (ok.

30% badanej populacji) poddano szczegotowej analizie w zakresie ustalenia
przyczyn takiego stanu rzeczy i okreslenia czynnikdw zagrozenia kryzyso-
wego. Uzyskane wyniki pokazuja, ze byty to spotki w okresie wczesnej fazy
prywatyzacji (75% spoétek ptacita raty leasingowe), i gtdwnie w branzy han-
dlowej i przetworstwa przemystowego. Dominowaty podmioty o przewadze
pracownikéw jako udziatowcow (akcjonariuszy) w strukturze witascicielskiej
spotki (az 85% spoétek z przewagq kapitatu pracowniczego — ponad potowa
udziatowcow pracownikow). Daje sie wyraznie zauwazy¢ wptyw czynnikéw



230 Marian Cichosz Zarzadzanie w warunkach kryzysu w przedsiebiorstwach ...

zewnetrznych (kryzys Swiatowy, dekoniunktura krajowa) na wyniki osiggane
przez spotki pracownicze (podmioty przeksztatcone na bazie tych spotek).
Zanotowano stosunkowo duzo spétek, ktére odnotowaty strate w dziatalnosci
operacyjnej w roku 2001 i 2002 (ok. 35%) oraz w roku 2008 (gtéwnie spotki
przemystowe i czes¢ budowlanych), co wyraznie mozna wigza¢ z okresem
zatamania w gospodarce Swiatowe;j.

W probie badawczej nie byto spétek generujacych strate przez caty
analizowany okres, jednak ponad jedna czwarta (26,4%) z nich (przewaz-
nie spotki mate, w wiekszosci handlowe i budowlane) w latach 2002—-2008
przynajmniej raz znalazta sie w grupie nieosiggajacej zysku netto. W dwu
przypadkach strata ta generowana byla przez 4 lata dziatalnosci. W sze$ciu
przypadkach strata netto wystepowata tacznie ze stratg z dziatalnosci ope-
racyjnej, czyli osiggniecie dodatniego wyniku finansowego nie byto mozliwe
juz na poziomie dziatalnosci operacyjnej, a nie wskutek nadmiernych ob-
cigzen leasingowych. W latach wystepowania straty (np. w 2001 i w 2008)
zauwazalne byly pewne negatywne wptywy kryzyséw swiatowych, np. spadek
zamoéwien, ktopoty z utrzymaniem biezgcej ptynnosci. Z badan ankietowych
wynika, iz na wynik finansowy miaty tez wptyw takie czynniki zewnetrzne jak:
dekoniunktura w sektorze, negatywne skutki fiskalnej polityki panstwa. Blizsza
analiza przyczyn kryzyséw wykazata, ze istotng role odegraty tez btedy w za-
rzadzaniu (zta polityka kadrowa, niewtasciwy marketing) oraz niekorzystne
relacje kapitatu obrotowego do kapitatu trwatego (zbyt duzo majatku trwatego
nieproduktywnego) (HBp2).

Zarzadzajacy spotkami wykazujg duzg ignorancje mozliwych zagrozen
dla dziatalnosci przedsiebiorstwa, catkowicie skupiajac sie na biezacym zarza-
dzaniu. W grupie pytanych cztonkow zarzaddéw zdarzaty sie takie odpowiedzi
jak: ,mam zbyt duze doswiadczenie, aby mojg spétke dopadt kryzys", ,nie
obawiam sie o przysztosc¢, aby tylko panstwo nam nie przeszkodzito w dzia-
talnosci, a wtasciwie biurokracja", ,nie widze potrzeby opracowania planéw
antykryzysowych". Potwierdza to hipoteze o lekcewazeniu przez zarzgdza-
jacych zagrozenia kryzysem, aczkolwiek dos¢ dobra sytuacja ekonomiczna
kierowanych przez nich podmiotéw w znacznej czesci usprawiedliwia takie
postawy (HBp3).

Konsekwencjg lekcewazacej postawy kadry kierowniczej wobec
zagrozenia kryzysowego jest brak systemowych dziatan profilaktycznych
i ostonowych z tym zwigzanych. Menedzerowie nie opracowujg w zasadzie
planéw antykryzysowych i nie zatrudniajg osob, ktére stanowityby intelektualne
zaplecze kierownictwa na wypadek realnego zagrozenia kryzysem finanso-
wym, organizacyjnym, strukturalnym czy moralnym (HBp4).
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W Scistym zwigzku przyczynowym z wyzej prezentowang hipotezg
pozostajg tez wyniki badan wskazujgce na niskg skutecznos¢ dziatah prewen-
cyjnych i doraznych, zmierzajgcych do unikniecia lub do zwalczenia kryzysu.
Efektem tego jest wprawdzie pozytywna prognoza ekonomiczna badanych
spotek, cho¢ w sytuacji gdy wystapig nieprzewidywalne czynniki zewnetrzne
sprzyjajace zagrozeniom (kryzys miedzynarodowy, kryzys w branzy, zatamanie
ptynno$ci finansowej na skutek niewyptacalnosci kontrahentéw) niewatpliwie
moze dojs¢ do bankructwa firmy. Katalizatorem zmian w tym zakresie moze
by¢ sytuacja wynikajgca ze skutkéw Swiatowego zatamania gospodarczego
i recesja w kraju, ktéra wymusi na zarzadzajacych dbatos¢ o wypracowanie
modelu antykryzysowego (HBpb5).

Nieuwzglednianie ryzyka zagrozenia upadtoscig i wystgpienia innych
zagrozen toku zycia organizacji gospodarczej sprawia, ze przedsiebiorcy,
ktérych upadtosé ogtoszono, rzadko korzystajg z postepowania uktadowe-
go, stwarzajgcego ostateczng szanse na wyjscie z ostrego kryzysu. Czesc¢
podmiotow poddana badaniu moze miec¢ w niedalekiej przysztosci problemy
z finansowaniem biezgcej dziatalnosci, a wiec moze by¢ dotknieta kryzysem.

Przedsiebiorstwa sprywatyzowane w wyniku oddania mienia panstwo-
wego do odptatnego korzystania spoétce pracowniczej powstawaty czesto bez
nalezytego zabezpieczenia kapitalowego, co stwarzato znaczne ryzyko dla
ich funkcjonowania. Ponadto struktura wtasnosci takich spétek na poczatku
procesu prywatyzacji z istoty rzeczy byta bardzo rozproszona. W badanej pré-
bie bezposrednio przed oddaniem mienia panstwowego spétce pracowniczej
do korzystania w celu prywatyzacji najliczniejsza grupe wtascicieli stanowili
pracownicy (Srednio 78% wartosci udziatéw). Menedzerowie (kadra zarzadza-
jaca) posiadata srednio 9% udziatéw (akgji), zas inwestorzy zewnetrzni (krajowi
i zagraniczni) 13% udziatéw (akcji). W momencie przeniesienia wiasnosci
przedsiebiorstwa na spétke relacje te wynosity odpowiednio: 54%, 26% i 20%.
Natomiast na koniec 2008 roku struktura wtasnosci przedstawiata sie
nastepujaco: pracownicy (obecni i byli) 26,5%, kadra kierownicza 35,7%,
a inwestorzy zewnetrzni 37,8% wartosci wszystkich akcji i udziatéw.
Wyraznie wida¢ koncentracje wtasnosci w rekach menedzeréw i inwestoréow
niezatrudnionych w firmie. Tym samym potwierdza sie hipoteza o zatracaniu
przez te podmioty gospodarcze cech spotek pracowniczych (warunkiem po-
wstania takiej spotki jest przystgpienie do niej ponad potowy ogdlnej liczby
pracownikéw przedsiebiorstwa panstwowego). W istocie sg to juz spotki mene-
dzersko-pracownicze czy tez wrecz menedzerskie. Od 1997 roku obowigzuje
tez zasada, ze co najmniej 20% akcji spotki w momencie jej utworzenia musi
byc¢ objete przez osoby niezatrudnione w prywatyzowanym przedsiebiorstwie
panstwowym. Przyczynia sie to z jednej strony do dekapitalizowania jednostki,
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a drugiej strony zacheca do zaangazowania sie inwestorow do aktywnego
wpltywu na zarzadzanie danej spotki, co z kolei oddziatuje na efektywnos¢
gospodarowania. Stan taki mozna okresli¢ jako kryzys idei akcjonariatu
pracowniczego. Skadingd stuszna koncepcja uwlaszczenia szerszej rzeszy
pracownikow przedsiebiorstw panstwowych doznata duzego uszczerbku,
a w przysziosci by¢ moze ulegnie catkowitemu unicestwieniu. Pytani o przy-
czyne pozbywania sie rozproszonych zresztg udziatow (akcji) pracownicy jako
gtéwnag przyczyne podawali brak zainteresowania posiadaniem akcji (57%),
(,nic mi to nie daje", ,niech oni rzadzy", ,nie bede sie tym interesowat, byle
bym tylko miat prace"), nastepnie wzgledy finansowe (28%), (,po prostu nie
miatem pieniedzy", ,trafita sie okazja wiec sprzedatem"), naciski przetozonych
(11%), (,podeszli mnie", ,szantazowali mnie", ,prosili to sprzedatem, inaczej
nie miatbym spokoju w pracy"), ,trudno powiedzie¢" (4%). Wyraznie przebija
w tych wypowiedziach brak zainteresowania mozliwoscig wptywu na losy
przedsiebiorstwa, uznanie sie za osobe, ktéra nie zna sie na zarzadzaniu,
a jedynie troska o zatrudnienie w spotce i otrzymanie dobrego wynagrodzenia.

7. Zakonczenie i wnioski

Kryzysu jako naturalnego zjawiska w procesie gospodarowania nie da
sie unikngg¢, lecz stosujac wiasciwe normy prawne, przestrzegajac praw eko-
nomii i wykorzystujgc najnowsze osiggniecia nauki w dziedzinach pokrewnych,
mozna i trzeba znacznie zminimalizowac¢ skutki tego niszczacego co do zasady
procesu. Zaprezentowana praca, stanowigc probe kompleksowego podejscia
do problemu zarzadzania w warunkach kryzysu w przedsiebiorstwach spry-
watyzowanych metodg leasingu pracowniczego, ma na celu uswiadomienie
zarzadzajacym tg grupg podmiotdw, ale tez w ogdéle menedzerom matych
i Srednich firm, mozliwosci wystapienia kryzyséw w ich organizacjach i ko-
niecznosci podjecia srodkéw zaradczych.

Przeprowadzone badania empiryczne potwierdzity w catosci prawdzi-
wos¢ sformutowanej hipotezy o dobrej kondycji ekonomicznej spétek pracow-
niczych i ich nastepcow prawnych, oraz pozwolity na pozytywna weryfikacje
w zasadzie wszystkich hipotez pochodnych. Jedynie hipoteza trzecia zostata
zweryfikowana czesciowo, jako ze trudno udowodnié, iz kadra menedzerska
nie potrafi diagnozowac zagrozenia kryzysem, w sytuacji gdy zadna z ba-
danych spotek nie przezyta bankructwa, co nie pozostaje w sprzecznosci
z tezg o lekcewazeniu przez management zagrozenia kryzysem obecnie
i w przysztosci. Menedzerowie uwazajg, ze firmy przez nich zarzadzane sg
odporne na kryzys i przekonani, ze nic im nie zagraza. Az 86% menedzeréw
firm (cztonkéw organdw statutowych) powstatych w wyniku prywatyzaciji leasin-
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gowej uwaza, iz struktura przedsiebiorstwa i sposéb kierowania nimi sprawia,
ze kondycja finansowa spotki jest ustabilizowana i niezagrozona w dajgce;j
sie przewidzie¢ przysztosci. Zarzadzajacy spotkami uwazajg przy tym, iz
skupienie sie na biezacych sprawach jest tak bardzo dla nich absorbujace,
ze nie majg czasu na analizowanie zagrozen oraz na dziatania systemowe
polegajace na przeciwdziataniu negatywnym zjawiskom ekonomicznym. Takie
poglady wynikajg z niewiedzy o nieuchronnosci wystgpienia mniejszych badz
wiekszych sytuacji kryzysowych w przedsiebiorstwie i wyraznego przekonania

0 wysokich umiejetnosciach menedzerskich. Pewien wptyw na tego rodzaju

postawy ma z pewnoscig dos¢ dobra koniunktura gospodarcza w latach

2002-2007 zaréwno w kraju, jak i za granicg, oraz dobra kondycja spoétek

pracowniczych na poczatku procedur prywatyzacyjnych. Takie stanowisko

znacznej grupy kadry zarzgdzajacej spotek pracowniczych jest niezgodne

z pogladami przedstawicieli doktryny ekonomicznej i prawnej, kadry zarzg-

dzajacej duzych firm i korporaciji, dyrektorow bankéw i wielu praktykéw zycia

gospodarczego, ktorzy zetkneli sie z upadtoscig firmy. Kryzys bowiem jest
zjawiskiem wpisanym w cykl zycia organizacji gospodarczej i moze zagrozi¢
firmie w najmniej spodziewanej chwili.

W toku studiow literaturowych, a zwlaszcza w czasie prowadzenia
badan empirycznych zwracano uwage na zagadnienie praktycznego zasto-
sowania sformutowanych hipotez i zbudowanie modelu efektywnosciowego
przydatnego w zwalczaniu sytuacji kryzysowych. Dopiero bowiem komplekso-
we widzenie problematyki zagrozenia kryzysem potaczone z wysokg swiado-
moscig kadr kierowniczych moze przynies¢ wymierne korzysci ekonomiczne.
W celu pogtebiania wiedzy na ten temat zostaty sformutowane nastepujace
whnioski i oceny:

1) prywatyzacja pracownicza w Polsce, zwana leasingowa, wywarta zna-
czacy pozytywny wplyw na rozwijanie przedsiebiorczosci w ostatnich
dwudziestu latach transformacji. Skala i rozmiar tej formy przeksztatcen
wiasnosciowych upowaznia do uzywania okreslenia wobec tej formy
prywatyzacji bezposredniej jako ,polskiego fenomenu prywatyzacyjnego".
Jednoczesnie trudno obecnie méwic o akcjonariacie pracowniczym w tej
grupie przedsiebiorstw, gdzie dominujgcq pozycje kapitatowg zajmujg
inwestorzy zewnetrzni (w stosunku do pierwotnej formy spotki pracow-
niczej), a nastepnie kadra kierownicza i pracownicy. Nastgpita swego
rodzaju erozja tej stusznej skadinad idei, wyrazajgca sie zdecydowanym
ograniczeniem pél wptywu szerokich rzesz pracowniczych na sytuacje
ekonomiczno-organizacyjng przedsiebiorstw;
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2) osfabienie akcjonariatu pracowniczego implikuje potrzebe restytucji tej
skadingd bardzo potrzebnej i odpowiadajgcej zasadzie sprawiedliwosci
spotecznej instytuciji;

3) kryzys w przedsiebiorstwach, zbudowanych na zrebach mienia pan-
stwowego oddanego do odptatnego korzystania spétkom pracowniczym,
wystepowat z natezeniem poréwnywalnym w innych matych i srednich
podmiotach, z reguty nie doprowadzajac do bankructwa;

4) najwazniejszymi przyczynami powstawania sytuacji kryzysowych
w przedsiebiorstwie w grupie czynnikéw zewnetrznych (egzogenicznych)
sg: recesja w gospodarce i Swiatowej, zatamanie rynkéw finansowych,
a takze niesolidno$c¢ kontrahentow (problemy z egzekucjg naleznosci) i zta
praca organow $cigania i wymiaru sprawiedliwosci, a wsréd czynnikéw
wewnetrznych: zte zarzadzanie, brak dyscypliny pracowniczej, niskie
morale zatogi, konflikty miedzyludzkie, brak kapitatu;

5) wczesna identyfikacja zrédet i symptoméw kryzysu i podjecie radykal-
nych, zintegrowanych przedsiewzie¢ przeciwdziatajacych (dyrektywne
zarzadzanie antykryzysowe), w znacznym stopniu zmniejsza ryzyko
rozprzestrzenienia sie negatywnych skutkéw zatamania gospodarczego;

6) zarzadzanie w warunkach kryzysu wymaga podejmowania ryzykownych
dziatah opartych o wypracowane modele teoretyczne i sprawdzalne
w praktyce gospodarczej, a w szczegolnosci: restrukturyzacji (reorgani-
zacji lub reengineeringu), ciecia kosztow, lean managementu, powrotu
do podstawowych kompetencji (sanacja szokowa), doraznej poprawy
ptynnosci finansowej;

7) w celu wczesnego wykrycia symptoméw zagrozenia kryzysowego nie-
zbedne jest state monitorowanie sygnatow ostrzegawczych pogarszajgcej
sie kondycji finansowej przedsiebiorstwa (analiza wskaznikowa, modele
dyskryminacyjne, metody jakosciowe);

8) kryzys w przedsiebiorstwie jako zjawisko nieuchronne w cyklu gospo-
darczym, oprécz negatywnych skutkow, moze by¢ takze pozytywng
inspiracjg do intensywnego rozwoju firmy i wyzwala¢ ogromne pokfady
ludzkiej energii i zaangazowania.

W toku procesu badawczego zidentyfikowano obszary zagrozenia
kryzysem oraz determinanty przyczyn i symptomow kryzysu w grupie przed-
siebiorstw o matym i srednim potencjale wytworczym, a wiec podmiotéw
dominujacych w polskich realiach gospodarczych. Skala problemu uzasadnia
sformutowanie nastepujgcych wnioskoéw praktycznych (w tym wnioskow de
lege ferenda):

1) uwzgledniajac problemy z pozyskaniem kapitatu pracujacego przez przed-
siebiorstwa Srednie i mate nalezy oczekiwac, iz czesé tych podmiotéw
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3)

moze mie¢ problemy z finansowaniem biezgcej dziatalno$ci, a wiec moze
by¢ dotknieta kryzysem. W celu ochrony tych podmiotéw gospodarczych,
a takze ich partnerow handlowych, nalezy usprawnic procedury uktadowe
przewidziane w Prawie upadtosciowym i naprawczym. Chodzi zwtaszcza
0 uwzglednienie stusznego interesu dtuznika (upadtego) w fazie poste-
powania zabezpieczajgcego, poprzez zmiane przepisow o uchyleniu
z urzedu przez sad zarzadu wtasnego upadtego, w razie gdyby naruszyt
on chociazby nieumyslinie prawo w zakresie sprawowania tego zarzadu,
oraz jezeli sposbéb sprawowania przez niego zarzadu nie daje gwarancji
wykonania uktadu (reguta swobodnego uznania przez sad);
postepowanie upadto$ciowe z mozliwoscig zawarcia uktadu powinno
by¢ ogtaszane na wniosek zainteresowanego przedsiebiorcy nie tylko
w wypadku uprawdopodobnienia, ze w drodze postepowania napraw-
czego wierzyciele zostang zaspokojeni w wyzszym stopniu, niz zostaliby
zaspokojeni po przeprowadzeniu postepowania upadtosciowego obejmu-
jacego likwidacje majatku dtuznika, lecz takze w razie ustalenia przez sad
pozytywnej prognozy co do dalszego funkcjonowania przedsiebiorstwa,
bez potrzeby uprawdopodobnienia takiej mozliwosci (samodzielna prze-
stanka do zawarcia uktadu — art. 14 P. u. n.);

w celu restytucji i ewentualnego rozwoju instytucji akcjonariatu pracowni-
czego istnieje potrzeba nowelizacji ustawy o komercjalizaciji i prywatyzaciji,
oraz uchwalenia innych ustaw, ktére to zmiany legislacyjne ztagodzity-
by wymogi prawne obowigzujgce przy tworzeniu spétek leasingowych
i umozliwityby tworzenie nowych spotek aktywnosci obywatelskiej, co
przyczynitoby sie do zwiekszenia pracowniczej aktywnosci w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem;

w celu utatwienia restrukturyzacji przedsiebiorstw matych i Srednich,
obarczonych zwtaszcza nadmiernym zatrudnieniem pracownikéw
niebezposrednio produkcyjnych i dla tych, ktére stosujg grupowe zwol-
nienia, stworzy¢ nalezy prawng mozliwo$¢ zatrudniania pracownikow
tymczasowych na czas powyzej roku i maksymalnie do dwéch lat (tak
zwany leasing pracowniczy w rozumieniu ustawy o zatrudnianiu pra-
cownikéw tymczasowych, ktéry moze miec¢ istotne znaczenie dla firm
poszukujgcych mobilnych i efektywnych pracownikow). Wowczas wyma-
gana bytaby nowelizacja przepiséw ustawy o zatrudnianiu pracownikéw
tymczasowych z dnia 9 lipca 2003 r. (Dz. U. Nr 166, p6z. 1608). Zmiana
ta wplynetaby na zwiekszenie efektywnosci zatrudnienia i przyczynitaby
sie do podniesienia dyscypliny pracy zatdég pracowniczych.
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The management in the privatized by workers’ leasing
companies in the crisis environment

Summary

Workers’ privatization in Poland, called the leasing privatization influ-
enced much the development of entrepreneurship in the transformation years.
The companies privatized by this method have their specificity in structural,
organizational and financial sense. They are usually small or medium size
firms, but play important role in the economic development. They were in
good financial condition when the transformation took place. Therefore their
managers were not aware of crisis. However in reality such a risk existed.
The aim of the work was comprehensive analysis of management in the crisis
environment, including the discussion about the anticrisis activities.



