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Nauka czerpana z kryzysu
- perspektywa przedsiebiorstw

Jacek Pasieczny

Kolejne kryzysy silnie wptywaly na sposéb funkcjonowania podmiotow
gospodarczych. Mimo ze ich przyczyny i przebieg réznity sie od siebie, przed-
siebiorstwa zazwyczaj stosowaty , sprawdzone ”juz kiedys$ rozwigzania. Wiekszo$¢
z nich postrzegata zachodzace zmiany w kategorii zagrozen i podejmowata
typowo defensywne dziatania restrukturyzacyjne. Polegaty one przede wszystkim
na redukcji materialnych i niematerialnych aktywéw. Ich celem bylo utrzyma-
nie rentownosci poprzez dostosowanie poziomu kosztéw do malejgcych przy-
chodéw. Do tego sprowadzaty sie w duzej mierze dwie fale restrukturyzacji,
ktére miaty miejsce w latach 1989-1992 i 1998-2002. Obecnie w dobie Swia-
towego kryzysu wiele polskich firm przyjmuje odmienne strategie restruktury-
zacji. Polegaja one na poszukiwaniu nowych rynkéw, reorganizacji procesow,
zmianach asortymentu produkcji, a takze przeksztatcaniu struktury zatrudnie-
nia. Zrédtem odmiennych od dotychczasowych zachowar sg m.in. procesy
uczenia sie przedsiebiorstw i wycigganie wnioskOw z sukceséw iporazek dotych-
czasowych restrukturyzacji.

1. Wstep

Celem artykutu jest ukazanie ewolucji strategii restrukturyzacji polskich
przedsiebiorstw na przestrzeni ostatnich dwudziestu lat. W celu utatwienia
opisu i badania proceséw restrukturyzacji w artykule stosuje sie prosty model
uwzgledniajacy dynamike przychodéw i kosztow. Analizujac kolejne fale
restrukturyzacji w Polsce, dostrzec mozna wyrazny wptyw nabytych doswiad-
czeh na aktualne decyzje i kierunki zmian przedsiebiorstw. Oznacza to, ze
w wielu przedsigbiorstwach ma miejsce proces uczenia sie, cho¢ nie zawsze
jest to efekt swiadomie stosowanych rozwigzan organizacyjnych.

Artykut zostat oparty na analizie literatury przedmiotu, badaniach wias-
nych, a takze praktyce doradczej oraz doswiadczeniach z pracy w radach
nadzorczych, ktérych cztonkiem byt autor. Informacje byly zwhaszcza pozy-
skiwane w kilkudziesieciu przedsiebiorstwach z branz metalowej, obuwniczej,
odziezowej oraz kilku z branz stoczniowej i samochodowej. Analizowano
obszary zatrudnienia i pfac, zaopatrzenia, marketingu i sprzedazy, procesy
wytwarzania oraz relacje z otoczeniem. W kilkunastu przedsiebiorstwach
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regularnie zbierano informacje przez okres 6 lat. W kilku z analizowanych
firm mozliwe byto skonstruowanie podtuznych studiéw przypadku, co jest
szczegOlnie wazne w analizie proceséw roztozonych w czasie. Jednak jedy-
nie w jednym przedsiebiorstwie czas badania przekroczyt dziesie¢ lat.

2. Istota kryzysu

Kryzys to moment rozstrzygajacy, punkt zwrotny, okres przetomu (Tokar-
ski 1980: 404). Jego zrédtostow jest ztozony - w jezyku greckim ,krisis”
pochodzi od ,krinein” (oddziela¢), tacifskie ,cernere” réwniez oznacza
»oddzieli¢” (Wawrzyniak 1985: 10). Nawet pobiezna analiza znaczen przy-
pisywanych pojeciu ,,kryzys” w réznych dziedzinach pokazuje, ze bywa on
czesto taczony z szeroko pojetym rozwojem (Glinka i Gudkova 2003: 115).
W jezyku chinskim termin ,,kryzys” wyrazany jest za pomocg dwoch znakéw,
z ktorych jeden oznacza niebezpieczenstwo, a drugi szanse (Kim 1998:
509).

Kryzysy sg zjawiskiem nieuchronnym, wystepujacym cyklicznie i wpisanym
w logike funkcjonowania spoteczenstw. Oznacza to, ze kryzysy pojawiaja
sie wszedzie tam, gdzie zyja ludzie. Kryzysy polityczne, spoteczne, demo-
graficzne, ekologiczne i gospodarcze towarzysza ludzkosci od poczatku jej
istnienia. Wedtug A. Tonybee historie catej cywilizacji mozna przedstawic
jako cigg kryzysow stanowigcych wyzwania dla ludzkos$ci oraz reakcji na
nie. Brak niebezpieczeAstw - zdaniem autora - sprzyja jedynie gnusnej
bezptodnosci spoteczenstw (Wawrzyniak 1985: 11). Wydarzenia kryzysowe
tworzg punkty zwrotne oraz obszary na poznhawczych mapach i w pamie-
ciowych skryptach poszczeg6lnych wspélnot, spoteczenstw, kultur czy cywi-
lizacji (Chmielewski 2003: 7-40). Pierwszy kryzys nowozytnej gospodarki
kapitalistycznej wybucht w Anglii w 1825 r., za$ pierwszy kryzys o skali
miedzynarodowej, obejmujacy swoim zasiegiem Ameryke i Europe, miat
miejsce w 1857 r. (Wawrzyniak 1985: 9). Pod koniec XIX w. kryzysy gospo-
darcze pojawity sie w Europie kontynentalnej, w tym na ziemiach polskich.
Kryzysy gospodarcze sg nieuchronne, a nawet niekiedy niezbedne, gdyz
moga stanowi¢ impuls do korzystnych zmian, jednak w krotszej perspekty-
wie dominuja zjawiska niepozadane, takie jak obnizenie aktywnos$ci gospo-
darczej, spadek dochoddw ludnosci, wzrost bezrobocia, bankructwa itd.
Ewentualne korzysci bedace efektem ozdrowienczej roli kryzysu pojawiaja
sie z opdznieniem i czesto odnoszg sie do innych podmiotéw, niz te, ktdre
w wyniku kryzysu najwiecej ucierpiaty.

Kryzys jest zjawiskiem dobrze opisanym i przebadanym. Wynika to
z cyklicznego charakteru tego zjawiska oraz jego powaznych konsekwencji.
W Polsce juz w latach 80. XX w. przestano faczy¢ kryzys z gospodarka
kapitalistyczng. Analizg kryzyséw gospodarki socjalistycznej zajmowali sie
m.in. J. Pajestka, W. Morawski, B. Wawrzyniak, P. Bozyk (Pajestka 1981;
Bozyk 1983; Wawrzyniak 1985; Morawski 1986). Wspdtczesnie prowadzone
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badania dotycza m.in. zagadniehA réwnowagi i nierownowagi ekonomicznej
i ich wptywu na powstawanie kryzyséw (Nowak i Ry¢ 2003; Pawtowicz 2008),
wplywu migracji kapitatu i kryzyséw walutowych na gospodarke (Zalewska
2003; Kral 2004; Szablewski 2008; Mucha-Leszko i Kgkol 2010), globalnych
krachéw gietdowych (Dusza 2003; Bakalarczyk 2009) i wielu innych prob-
lemoéw zachodzacych w skali makroekonomicznej.

3. Kryzys w przedsiebiorstwie

Kryzys w przedsiebiorstwie mozna rozumie¢ jako stan, ktory zagraza
przetrwaniu firmy, realizacji jej celéw, ogranicza czas dostepny na podjecie
dziatan zaradczych i zaskakuje decydentdw swoim pojawieniem sig, stwa-
rzajac w ten sposdb warunki silnej presji (Slatter i Lovett 2001: 45). W po-
dejsciu systemowym kryzys jest sytuacja, ktora zakiéca dziatania systemu
lub jego czesci, wywotuje w jego obrebie nagla, gwattowng zmiane (Chmie-
lewski 2003: 14).

Wystapienie sytuacji kryzysowej moze by¢ efektem czynnikéw zewnetrz-
nych oraz probleméw wewnetrznych. Zazwyczaj firmy starajg sie zawczasu
przygotowaé na wystapienie sytuacji kryzysowej, jednak badania pokazuja,
ze ich wihasciciele i szefowie koncentruja sie czesto na innych zjawiskach
niz te, ktére p6zniej wystepuja w rzeczywistosci (Regester i J. Larkin 2005:
145). Podobne wnioski wysnuwa P. Senge, ktéry dodatkowo wyjasnia zrodta
i przyczyny takich zachowan (Senge 2002: 32-36). W efekcie przedsiebior-
stwa bardzo czesto za p6Zno reagujg na pojawiajace sie kryzysy.

Wedtug A.K. Kozminskiego pierwsza faza reakcji na kryzys jest czesto
walka o przetrwanie przedsiebiorstwa (Kozminski 1998: 239). Ten sam autor
podkresla jednak, ze organizacje rozwijajg sie najczesciej przez kryzysy
(Kozminski 2000: 39). Kotter twierdzi nawet, ze prawdziwi przywédcy cze-
sto sami wywotujg kryzysy w organizacji, aby ,,obudzié” pracownikéw. Takie
dziatanie moze by¢ jednak ryzykowne, poniewaz wszelkie kryzysy, réwniez
sztucznie wywotane, czesto prowadzg do wyptywu z organizacji zasobéw
finansowych i tym samym pozostawiajg jej mniejsze mozliwosci manewru.
»Strata miliarda albo dwdéch zazwyczaj przycigga uwage pracownikéw, ale
w rezultacie znacznie uszczupla srodki na wsparcie nowych inicjatyw” (Kotter
2007: 62).

4. Restrukturyzacja

Problemy funkcjonowania organizacji w kryzysie i zmian organizacyjnych
sa w Polsce przedmiotem nieprzerwanego zainteresowania badaczy, autoréw
publikacji i menedzeréw od przeszto dwudziestu lat. Jednak juz w latach
70. i 80., wraz z pojawiajacym kryzysem gospodarki planowej, pojawito sie
zainteresowanie problematyka restrukturyzacji. Zaowocowato ono szeregiem
publikacji poruszajacych problematyke dostosowywania sie przedsiebiorstw
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do zmian (m.in. Kozminski i Zawislak 1979; Kozminski i Obtéj 1983; Waw-
rzyniak 1985). Jednak az do potowy lat 80. pojecie ,restrukturyzacja” nie
byto powszechnie stosowane.

Eksplozja zainteresowania restrukturyzacja nastgpita w pierwszej potowie
lat 90. XX w., wraz z transformacjg ustrojowa. Przedsigbiorstwa dostosowane
do dziatania w gospodarce planowej stanety wobec gwattownej zmiany
wszystkich niemal parametréw otoczenia politycznego, prawnego, spotecz-
nego i - przede wszystkim - gospodarczego. Spowodowato to nie tylko
dalszy wzrost zainteresowania problematyka restrukturyzacji teoretykow,
ale takze - co by¢ moze wazniejsze - gwattowne zapotrzebowanie mene-
dzeréw na zagraniczng i krajowg wiedze z zakresu restrukturyzacji. To wias-
nie doswiadczenia z poczatku lat 90. wptynely na dzisiejszy spos6b ujmo-
wania i rozumienia restrukturyzacji. O ile w literaturze S$wiatowej
restrukturyzacja byta czesto tgczona z zagadnieniami wartosci przedsie-
biorstw (Hurry 1993: 69-82), o tyle w Polsce termin ten tgczono bezpo-
$rednio z transformacja systemowa (Suszynski 1999: 11, 44-45; Nalepka
1999: 7-8). Z czasem restrukturyzacja stata sie synonimem zmiany szerokiej,
gtebokiej, stosunkowo szybkiej i najczesciej o charakterze dostosowawczym
(Pasieczny 2005: 7). Obecnie restrukturyzacja jest powszechnie uznawana
za zestaw szerokich zmian majacych na celu poprawe efektywnosci dziata-
nia organizacji w jednym lub (czesciej) w wielu obszarach.

Okres kryzysu sprzyja ,,powrotowi do korzeni”. Menedzerowie odstepuja
od wiekszosci dziatan, ktére nie majg wyraznego wptywu na sytuacje finan-
sowg firmy. Czesto rezygnuje sie z wprowadzania modnych, ale stuzacych
gtdwnie legitymizacji organizacji rozwiazan jak: TQM, reengineering, zarza-
dzanie przez cele, kola jakosci itd. (zob. Hensel 2008: 17). Dziatania mene-
dzeréw zaczynaja skupia¢ sie na kosztach i przychodach. Biorgc pod uwage
stosunek przychodéw do kosztéw, mozna wyrdznié dziewieé podstawowych
strategii zmian realizowanych w warunkach kryzysu (tabela 1).

Przychody
Wzrost Utrzymanie Spadek
1 2. 3.
Wzrost Ryzykowny Priorytet dla Lekcewazenie
nonkonformizm przychodéw kryzysu
4. 5. 6.
Koszty Utrzymanie Aktywizacja Niedostrzeganie Zdominowanie
zasobow kryzysu przez kryzys
8.
Spadek I . Dominacja 9
Forsowna agresja . Utrata zasobow
oszczednosci

Tab. 1 Podstawowe strategie w kryzysie. Zrodio: opracowanie wiasne.
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Ad 1. W okresie kryzysu wiekszo$¢ przedsiebiorstw prowadzi dziatania
defensywne, obliczone na poprawe relacji przychody-koszty. Jedynie nie-
liczne firmy decydujg sie na odmienne strategie, prowadzace do szeroko
rozumianej ekspansji rynkowej. Na tle innych, takie przedsiebiorstwa wyroz-
niajg sie swoistym nonkonformizmem. Do nonkonformistycznych zachowar
naleza m.in. rozpoczynanie nowych, kapitatochtonnych inwestycji, agresywne
i kosztowne dziatania prowadzace do zdobywania nowych rynkéw produk-
towych i geograficznych, fuzje i (przede wszystkim) przejecia. Realizacja
takich dziatan mozliwa jest wtedy, gdy:

— przedsiebiorstwo charakteryzuje sie dobra kondycja finansowa - dyspo-
nuje wolnymi Srodkami lub ma mozliwosci pozyskania takich $rodkéw,

— stosunkowo tatwo przewidzieé¢ termin ozywienia koniunktury,

— mimo sytuacji kryzysowej, perspektywy sektora, w ktérym dziata firma,
sg dobre,

— firma posiada w jakim$ zakresie powazng przewage nad konkurentami.

Dziatalno$¢ prowadzaca do ekspansji w okresie kryzysu jest jednak ryzy-
kowna. Ryzyko jest zwigzane przede wszystkim z diugoscia i gtebokoscia
zaburzen gospodarczych. Zagrozeniem moga by¢ nie tylko przedituzajace
sie spadki popytu, ale réwniez perturbacje na rynkach finansowych, zatory
ptatnicze, bankructwa kooperantéw, a takze - bedace efektem ,kreatywnej
destrukcji” - pojawiajace sie nowatorskie rozwiazania techniczne, rynkowe
i organizacyjne, ktére catkowicie rekonfigurujg sytuacje rynkowa. Efekty
stosowania strategii ryzykownego nonkonformizmu mozna w zasadzie roz-
patrywaé w kategoriach 0-1 - albo jest to wyrazny sukces, albo spektaku-
larna, dotkliwa porazka.

Ad 2. Strategia nadawania priorytetu przychodom jest stosunkowo rzadko
stosowana w czasie kryzysu. Ma ona na celu utrzymanie stabilnego poziomu
przychoddw i udziatu w rynku, nawet za cene wzrostu kosztow. Jest to
mozliwe wéwczas, gdy firma dysponuje duzymi nadwyzkami zasobéw, ktdre
moga byé wykorzystane w czasie kryzysu, i jednoczesnie postrzega kryzys
jako krétkotrwaty. Takiego postepowania mozna sie spodziewaé réwniez
wowczas, gdy przedsiebiorstwo oczekuje wzglednie szybkiego zwrotu ze
swoich obecnych, generujacych koszty dziata. Moga to by¢ korzysci wyni-
kajace z wiezi kooperacyjnych, ktére udato sie stworzyé w trakcie kryzysu
(z nowymi dostawcami lub odbiorcami), obstugi posprzedazowej, przejecia
kanatow dystrybucji, zrodet zaopatrzenia, zwiekszenie potencjatu innowa-
cyjnego itd. Ponadto zastosowanie takiej strategii moze byé uzasadnione
wowczas, gdy dziatania nakierowane na utrzymanie przychodéw owocujg
jednoczes$nie poszerzeniem bazy klientow. Pozyskanie nawet drobnych klien-
téw w czasie kryzysu moze okazaé sie bardzo optacalng inwestycja na przy-
sztos¢. Jednak ryzyko zwigzane z realizacjg strategii priorytetu dla przycho-
déw jest bardzo duze i wigze sie przede wszystkim z mozliwoscig utraty
zasobow i zachwianiem réwnowagi finansowej.
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Ad 3. Strategia Swiadomego zwiekszania kosztow przy jednoczesnym
spadku przychoddw moze by¢ realizowana jedynie przez krétki okres i stu-
zy¢ wyraznie okre$lonym celom. Na przyktad moze to by¢ dokonczenie
waznej z punktu widzenia przysztosci firmy inwestycji albo restrukturyzacja
zatrudnienia. CzesSciej jednak dzieje sie tak, gdy firma nie dostrzega kryzysu
lub lekcewazy go, traktujac jako niegrozne i przejsciowe zaburzenie dzia-
tania rynku (zob. Slatter i Lovett 2001: 52; Ansoff 1985: 223). Praktyka
pokazuje, ze wiele firm z op6Znieniem reaguje na sytuacje kryzysowe, bez-
wiednie realizujac strategie lekcewazenia kryzysu. Niedostrzeganie kryzysu
bywa (w krétkim okresie) wygodne dla menedzeréw, ale jednoczesnie grozne
dla organizacji. Jedynie gwattowna zmiana strategii jest w stanie wyprowa-
dzi¢ taka organizacje z zagrozenia. Inng, cho¢ mato prawdopodobna szansg
na przetrwanie i rozwoj takiej firmy jest nagta zmian sytuacji zewnetrznej
(np. ozywienie na rynku, pojawienie sie inwestora, upadek najwiekszego
konkurenta itd.).

Ad 4. Strategia aktywizacji zasob6w ma na celu zwigkszenie przychodow
przy ogo6lnej stabilizacji poziomu kosztéw. Zmianie ulega jednak struktura
ponoszonych kosztéw i stopien wykorzystania aktywow. Firma inicjuje inten-
sywne dziatania proprzychodowe, np. aktywizuje prace dziatow sprzedazy,
intensyfikuje dziatania promocyjne, prowadzi bardzo aktywng polityke
cenowa. Ponadto udoskonalane sg najwazniejsze z punktu widzenia two-
rzenia przychodéw procesy i funkcje organizacyjne. Niekiedy strategia ta
polega na redukcji niektérych kosztéw i zastepowania ich innymi, bardziej
przektadajacymi sie na wzrost przychodow. Strategia aktywizacji przychodéw
jest na og6t akceptowana przez pracownikdw, mimo ze konsekwencja jej
wdrozenia jest zazwyczaj wzrost obcigzenia pracg. Alternatywa sa jednak
dziatania redukujace koszty i wymagajace wiekszych wyrzeczeh ze strony
zatrudnionych. Tak strategia realizowana jest czesto wtedy, gdy w firmie
szybko dostrzegane sg sygnaty zblizajacego sie kryzysu. W konsekwencji
podejmowane sg dziatania stabilizujgce koszty i jednocze$nie prowadzace
do zwiekszenia rezerw finansowych. Najpowazniejszym ograniczeniem sto-
sowania tej strategii jest spadek zapotrzebowania na produkty i ustugi firmy,
wynikajacy z ogélnego kurczenia sie rynku. W takich sytuacjach jej stoso-
wanie jest realne wéwczas, gdy konkurenci zostali duzo bardziej poszkodo-
wani w wyniku pogorszenia koniunktury.

Ad 5. Strategia polegajagca na dazeniu do utrzymania kosztéw i przy-
chodéw na dotychczasowym poziomie jest mozliwa do realizacji jedynie
w niektorych sektorach. Nalezg do nich np. zaopatrzenie gospodarstw domo-
wych w energie elektryczng, gaz i wode czy niektore ustugi telekomunika-
cyjne. Nawet w tak mato wrazliwych cenowo sektorach jak produkcja pod-
stawowych produktéw zywnosciowych strategia niedostrzegania kryzysu jest
trudna do realizacji. W praktyce taka postawa jest do$¢ czesto obserwowana
w pierwszych fazach kryzysu. Nie jest to efekt Swiadomie przyjetej strategii,
lecz zwyklej inercji organizacyjnej lub stabosci zarzadzania. W pdzniejszym
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okresie najczesciej wprowadzane sg zmiany dostosowawcze, przy czym im
pdzniej sa inicjowane, tym wigksze jest zagrozenie, ze cele nie zostang
osiggniete i tym bardziej dotkliwe sg dla zatrudnionych. Wyjatkiem sg sytu-
acje kryzyséw krotkotrwatych, nie wymagajace dziatarh dostosowawczych.
Jednak oszacowanie dlugosci i gtebokosci kryzysu ex ante jest najczesciej
niemozliwe.

Ad 6. Zdominowanie przez kryzys, polegajace na ustabilizowaniu kosz-
téw przy spadajacych przychodach, nie powinno by¢ Swiadomie stosowang
strategig organizacyjna. Mimo to takie zjawisko mozna zauwazy¢ w wielu
przedsiebiorstwach, szczeg6lnie w pierwszej fazie kryzysu. Jezeli kryzys ma
charakter krotkotrwaty i przejsciowy, nie jest to grozne. Taki model dzia-
tania moze by¢ stosowany réwniez wéwczas, gdy organizacja dysponuje
znacznymi rezerwami wewnetrznymi (np. zapasy, rezerwy finansowe) lub
zewnetrznymi (np. doskonata reputacja pozwalajaca czerpaé zasilenia z oto-
czenia - od dostawcéw, instytucji finansowych czy nawet odbiorcéw). Nie-
bezpieczenstwo pojawia sie wowczas, gdy firma przeszacowuje swoje zasoby
wewnetrzne i/lub niewtasciwie (zbyt optymistycznie) postrzega i interpretuje
zjawiska zachodzace w otoczeniu lub ich po prostu nie dostrzega. Czasami
(i to jest jeszcze grozniejsza sytuacja) przedsiebiorstwo nie jest w stanie
obnizy¢ kosztéw, gdyz swojg dotychczasowa pozycje zawdzieczato niskim
kosztom wynikajagcym z minimalnych aktywoéw (brak redundancji organiza-
cyjnej) lub tez ich redukcja spowodowataby utrate kluczowych zasobow
i przewagi konkurencyjnej. Nierzadko jest to efekt Swiadomie stosowanej
w przesztosci strategii wiodacej pozycji kosztowej.

Ad 7. Strategia forsownej agresji pozornie wydaje sie najbardziej poza-
dana w warunkach kryzysu. Jest ona jednak trudna do realizacji i - whrew
pozorom - niebezpieczna. W krotkim okresie mozliwe jest zredukowanie
zasobow ijednoczesna intensyfikacja wykorzystania pozostatych. Takie podej-
§cie mozna zastosowaé w firmach, ktére dysponowaty i wcigz dysponuja
znacznymi, niewykorzystanymi rezerwami. Ich powstanie mogto by¢ wyni-
kiem celowej polityki lub stabosci dotychczasowego zarzadzania. Jednak
ciggle rosnacy poziom eksploatacji zasobéw wewnetrznych moze doprowa-
dzi¢ do wyjatowienia organizacji i tzw. ,,anoreksji organizacyjnej” (Kozmin-
ski 2004: 44). W dtuzszym czasie moze dojsé do spadku przychodéw spo-
wodowanego utratg podstawowych materialnych i niematerialnych aktywéow
firmy.

Ad 8. Dazenie do jak najwiekszych oszczednos$ci przy jednoczesnej pro-
bie stabilizacji przychodéw jest bardzo popularnych schematem postepo-
wania przedsiebiorstw w okresie kryzysu. Aby utrzymac przychody na dotych-
czasowym poziomie prowadzone sg przede wszystkim aktywne dziatania
cenowe, a takze (jednak nieco rzadziej ze wzgledu na koszty) intensyfikuje
sie reklame. Ten wzrost naktadéw na marketing musi by¢ pokryty oszczed-
nosciami w innych obszarach organizacji. W praktyce oznacza to rezygnacje
z inwestycji, zwolnienia, niekiedy obnizanie ptac lub pozyskiwanie $srodkéw
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ze sprzedazy aktywow. Taka strategia moze przynies¢ zamierzone efekty,

gdy spetnione bedg nastepujace warunki:

— kryzys nie bedzie na tyle przewlekty i gteboki, by uniemozliwiat utrzy-
manie poziomu przychodéw na dotychczasowym poziomie,

— przedsiebiorstwa konkurencyjne zostaty w podobnym albo wiekszym
stopniu dotkniete kryzysem,

— w trakcie dazenia do redukcji kosztéw, firma nie pozbywa sie kluczowych
aktywow warunkujacych jej dalsze przetrwanie i rozwdj.

Ad 9. W trakcie gtebokich i przewlektych kryzyséw strategia jednoczes-
nej (wymuszonej przez otoczenie) redukcji przychoddéw i ograniczania kosz-
toéw jest bardzo popularna. Mechanizm takiego dziatania jest nastepujacy:
kryzys przejawia sie spadkiem sprzedazy i pogorszeniem perspektyw rozwoju
lub utrzymania dotychczasowego poziomu sprzedazy. W trosce o biezaca
sytuacje finansowq przedsiebiorstwa ograniczajg koszty. Ciecia kosztow
muszg by¢ gtebokie, gdyz ich celem jest zrekompensowanie spadku przy-
chodoéw. Im trwalszy charakter ma ciecie kosztow (np. poprzez redukcje
etatdw lub pozbywanie sie aktywow), tym bardziej dane rozwiazanie jest
atrakcyjne dla menedzeréw, ktérzy staraja sie zapewnic firmie trwatg row-
nowage finansowa. Pozbywanie sie aktywdéw materialnych i niematerialnych
umozliwia stabilizacje kosztéw na znacznie nizszym poziomie. Jednak kon-
sekwencja tego procesu jest dalszy spadek lub ustabilizowanie sie sprzedazy
na niskim poziomie oraz powazne ograniczenie zdolnosci do zwiekszania
przychodow w przysztosci. Firma pozbywa sie bowiem niezbednych aktywow
materialnych (bedacych réwniez potencjalnym zabezpieczeniem przysztych
kredytow) i spotecznych (czesto najbardziej doswiadczonych, ale i najlepiej
wynagradzanych pracownikéw) oraz traci klientéw. W konsekwencji takie
przedsiebiorstwa maja czesto problemy z uruchomieniem proceséw wzrostu
nawet wowczas, gdy koniunktura na rynku ulega poprawie.

5. Uczenie sie przedsiebiorstw

W tym samym czasie, gdy w krajach transformujacych swe gospodarki
liczne przedsiebiorstwa walczylty o przetrwanie, a konsultanci, badacze
i teoretycy pracowali nad coraz skuteczniejszymi instrumentami restruktu-
ryzacji, w gtdbwnym nurcie rozwoju teorii organizacji i zarzadzania zaczat
dominowac problem uczenia sie organizacji. Katalizatorem tego procesu
byto ukazanie sie ksigzki P. Senge Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka orga-
nizacji uczacej sie (Senge 2002). Wedtug T. Davenporta i L. Prusaka zaska-
kujace jest to, ze tak klasyczne zagadnienie jak nauka na btedach stata sie
przedmiotem zainteresowania biznesu tak pdzno ( Davenport i Prusak 1998:
IX). Lacza oni to zjawisko z rozwojem podejscia zasobowego w teorii stra-
tegii organizacji.

Organizacje uczace sie to organizacje zdolne do samopoznania, zrozu-
mienia swoich problemdw i doskonalenia sie, ktére po prostu potrafig sie
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uczy¢ na wiasnych btedach i sukcesach (Zgorzelski 2002: 12). Za$ J. Rokita
uwaza, Zze uczenie sie organizacji polega po prostu na zdobywaniu, utrwa-
laniu i wykorzystywaniu wiedzy (Rokita 2003: 9). Wiedza organizacji jest
zasobem niematerialnym, posiadanym i tworzonym przez ludzi, a jedno-
czesnie stosowanym przez nich do okres$lania kierunkéw dziatan i sposobéw
realizacji, zarzadzania organizacjami i zmianami w niej itp. (Wiatrak 2007:
10). Szczegélnie interesujacym zagadnieniem z punktu widzenia proceséw
zarzadzania jest wptyw zasobow wiedzy menedzera lub przedsiebiorcy na
procesy podejmowania decyzji. Wyniki badan Shana dowodza, ze przedsie-
biorcy dostrzegaja te szanse rynkowe, ktére maja zwigzek z ich poprzednim
doswiadczeniem. Dotychczas zdobyta wiedza tworzy tzw. korytarz wiedzy,
kierujac percepcje jednostki w strone poszukiwania nowych informacji
0 charakterze komplementarnym do dotychczas posiadanych (Gudkova
2007: 114).

Wzrost zainteresowania zagadnieniami uczenia sie organizacji zaowoco-
wat licznymi badaniami i w konsekwencji powstaniem wielu interesujacych
teorii i narzedzi doskonalenia wiedzy w organizacji. Dotyczg one m.in. takich
zagadnien, jak: wiedza dostepna i ukryta (Nonaka i Takeuchi 2000), kultura
organizacyjna organizacji uczacych sie (Gtadys-Jakobik i Stobinska 2003;
Dalka 2003), szacowanie wartosci wiedzy i pomiar kapitatu intelektualnego
(Dobija 2003; Sopinska 2007; Lipka i Waszczak 2007; Michalczuk 2007),
instrumenty i metody zarzgdzania wiedzg (Rzadca 2003; Ludwiczynski 2003)
linne. Wielkie zainteresowanie wymienionymi zagadnieniami czyni upraw-
nionym stwierdzenie P. Senge, ze cate srodowisko biznesu uczy sie jak sie
uczy¢ wspdlnie i staje sie uczacym sie srodowiskiem (Senge 2002: 18).

6. Kryzysy ostatniego dwudziestolecia

Kryzysy, ktére w przesztosci byly zjawiskiem dotkliwym, ale zazwyczaj
oddzielonym od siebie dtugimi okresami stabilizacji, w ciggu ostatnich kil-
kudziesieciu lat staty sie zjawiskiem powszechniejszym. Dotyczy to zwilasz-
cza Polski, gdzie na przestrzeni ostatnich 20 lat miaty miejsce az trzy okresy
mogace by¢ uznane za kryzysy. Po gtebokim zatamaniu gospodarki w latach
1989-1991, kolejne problemy gospodarcze pojawiajg sie z 7-8 letnig cze-
stotliwoscig. W niektdrych branzach (np. gérnictwie) kryzys ma charakter
niemal permanentnyl.

Zmianie systemowej, ktéra miata miejsce na przetomie lat 80. i 90.
XX w., towarzyszyty niezwykle gtebokie i dramatyczne zaburzenia gospo-
darki. W ciggu 2 lat likwidacji ulegty przeszto 3 miliony miejsc pracy, zban-
krutowaty tysigce przedsiebiorstw, jedynie nieliczne przetrwaty kryzys bez
wiekszych probleméw lub wyszty z niego wzmocnione. Problemy firm wyni-
katy nie tylko z wprowadzenia nowych dla nich, rynkowych zasad prowa-
dzenia dziatalnosci, ale - przede wszystkim - z olbrzymiego tempa zacho-
dzacych zmian oraz wielu niekorzystnych zjawisk towarzyszacych. Wsrod
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nich nalezy wymieni¢ m.in. galopujaca inflacje i dwczesne ,,kotwice antyin-
flacyjne” - bardzo wysokie stopy procentowe, stabilny kurs ztotego, podatki
od ponadnormatywnych wyptat wynagrodzen. Te i inne uwarunkowania (np.
nagle otwarcie rynku krajowego dla dziatan zagranicznej, zazwyczaj znacz-
nie silniejszej od polskich firm konkurencji) doprowadzity do gtebokiego
kryzysu przedsiebiorstw.

Kolejny kryzys miat miejsce pod koniec lat 90. XX w.2 Splot niekorzyst-
nych zjawisk zewnetrznych (niskie tempo wzrostu gospodarek zachodnich,
tzw. kryzys rosyjski) i wewnetrznych (chtodzenie gospodarki w obawie przed
rosnacy inflacjg) zmusit przedsiebiorstwa do kolejnej fali restrukturyzaciji.
Jednak gtebokosc i zasieg kryzysu byty nieporéwnywalnie mniejsze niz kilka
lat wczesniej.

Trzeci kryzys zostat zapoczatkowany w 2008 r., a jego apogeum przypadto
na pierwsza potowe 2009 r. Perturbacje gospodarki Swiatowej trwajg do
dzisiaj, a jej perspektywy wcigz pozostajg niejasne. Na tym tle jak dotad
relatywnie dobrze radzi sobie polska ekonomika, ktéra zachowata dodatnie
tempo wzrostu, co wyréznia ja na tle wiekszosci krajéw europejskich. Nie-
watpliwg pomoca byt w tym czasie zasilajacy polska gospodarke strumien
$rodkéw unijnych oraz gwattowne ostabienie ztotego, ktére miato miejsce
w 2008 r. Pozwolito to zachowac relatywnie wysoki popyt konsumpcyjny
oraz wzmocnito pozycje polskich wytwércdw zaréwno na rynku krajowym,
jak i na rynkach zagranicznych. Niektdre sektory odczuty jednak bardzo
bolesnie skutki obecnego kryzysu. Niejasne perspektywy ograniczajg rowniez
optymizm konsumentdw i przedsiebiorcéw.

7. Trzy fale restrukturyzacji

Kryzys poczatku lat 90. byt wielkim zaskoczeniem dla przedsiebiorstw. Nie-
wielu éwczesnych menedzeréw byto w stanie przewidzieé jednoczesny gwattowny
spadek sity nabywczej, nagte pojawienie sie konkurencji, wzrost stopy procen-
towej do poziomu ponad 100%, wprowadzenie wymienialnosci ztotego itd.
Paradoksalnie, w najgorszej sytuacji znalazty sie przedsiebiorstwa najlepsze - te,
ktére we wczesniejszych latach podjety dziatania inwestycyjne. Szybko narasta-
jaca spirala zadtuzenia byta niemal nieuchronng konsekwencjg wczesniejszej
aktywnosci w zakresie finansowania inwestycji za pomocg $rodkéw zewnetrz-
nych. Menedzerowie, przyzwyczajeni do gospodarki niedoboréw, na zmiane
uwarunkowan zareagowali za p6zno. Niektorzy liczyli - wobec masowej skali
probleméw - na pewne ztagodzenie lub spowolnienie tempa wprowadzanych
zmian. Nikt z nich nie miat odpowiedniej wiedzy ani doswiadczenia niezbednego
do kierowania przedsiebiorstwami w takich warunkach. W ciggu dwdch lat
nastapita fala bankructw, ktéra dodatkowo pogtebita dwczesne problemy. Ros-
nace bezrobocie i wysokie oprocentowania ,wysysaty” srodki z rynku, przyczy-
niajgc sie do spadku popytu. Coraz szerzej wkraczajaca na rynek silna konku-
rencja zagraniczna dodatkowo komplikowata sytuacje krajowych firm.
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Po krétkim okresie dezorientacji menedzerowie zrozumieli, ze nalezy
podjac¢ dziatania restrukturyzacyjne. Wobec skrajnie niekorzystnej sytuacji
zewnetrznej i drastycznego niedostosowania wiekszosci firm do nowych
uwarunkowan, wprowadzane zmiany miaty zazwyczaj na celu uratowanie
przed upadkiem. Dla wielu przedsiebiorstw priorytetem stata sie poprawa
biezacej kondycji finansowej. Wobec braku mozliwosci wprowadzenia szyb-
kich dziatan proprzychodowych, koncentrowano sie na redukcji kosztow.
Pierwszym oczywistym dziataniem w $wietle zaistniatej sytuacji byto wstrzy-
mywanie inwestycji. Ponadto do najczesciej stosowanych rozwigzan nalezaty
zwolnienia pracownikéw i redukcja aktywdw. Przedsiebiorstwa dziatajgce
w gospodarce planowej dysponowaty z reguty znacznymi nadwyzkami zatrud-
nienia oraz rozbudowanym majatkiem produkcyjnym i nieprodukcyjnym.
Redukcja aktywow - obok zmniejszenia kosztéw - byla niekiedy zrédtem
pokaznych przychodéw. Wobec narastajacej spirali zadtuzenia przedsigebior-
stwa nierzadko decydowaly sie na przekazywanie niezbednego majatku
produkcyjnego nowym podmiotom gospodarczym (utworzonym w tym celu
spotkom-cérkom), przy jednoczesnym pozostawieniu dotychczasowych zobo-
wigzan i naleznosci w bilansie firmy-matki. W ten sposéb (kosztem wierzy-
cieli) firmy ratowaty sie przed upadto$cia. Dostrzegalna byta réwniez ,.eklek-
tyzacja” dziatalnosci - przedsiebiorstwa podejmowaly zréznicowane,
niejednokrotnie odlegte od pierwotnej aktywnosci dziatania, majace na celu
zwiekszenie sprzedazy. Zdecydowana wiekszos¢ firm musiata ratowac sie
samodzielnie. Na niewielkie wsparcie ze strony panstwa mogty liczy¢ jedy-
nie nieliczne przedsiebiorstwa, posiadajace silne i grozne z punktu widzenia
politykéw zwiazki zawodowe oraz niektére firmy przygotowywane do pry-
watyzacji. Dziatania restrukturyzacyjne przeprowadzone na poczatku lat 90.
w wiekszosci przedsiebiorstw najblizsze byly strategii ,,utraty zasobow”.
Znaczna cze$¢ firm zostata ,,zdominowana przez kryzys”, w pewnej za$
grupie mozna byto dostrzec ,,dominacje oszczednosci”.

Redukcja aktywow oraz inne dziatania ratunkowe pozwolity wielu przed-
siebiorstwom przetrwac najtrudniejszy okres. Ozywienie gospodarcze, ktdre
wyraznie zarysowato sie w roku 1993, byto m.in. efektem udanych dziatan
restrukturyzacyjnych przeprowadzonych przez podmioty gospodarcze. Istotna
pomoca byta rowniez ustawa o restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw
i bankéw uchwalona w 1993 r. Pozwolita ona na czeSciowe oddtuzenie
dobrze rokujacych przedsiebiorstw. Efektem udanej restrukturyzacji byt m.in.
spadek rejestrowanego bezrobocia z 16,4% w krytycznym 1993 r. do 10,3%
w 1997 r.

Koniec XX w. przyniést spowolnienie tempa wzrostu polskiej gospodarki.
Na gorszg kondycje gospodarki miato wptyw m.in. jej schiadzanie poprzez
ograniczanie wydatkdw i wzrost stép procentowych oraz kryzysy zewnetrzne.
Wywotato to kolejng fale restrukturyzacji. Znaczna cze$¢ przedsiebiorstw
zareagowata podobnie jak kilka lat wczesniej. Jednak o ile jednak zmiany
w latach 1990-1993 wprowadzano ze znacznym opOznieniem w stosunku
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do potrzeb i zaistniatej sytuacji, to restrukturyzacja z konca lat 90. zdawata
sie mie¢ charakter antycypacyjny.

Podstawowymi instrumentami zmian stosowanymi w tym okresie byto
wstrzymywanie inwestycji i - przede wszystkim zwolnienia. Eufemistycznie
okre$lane mianem restrukturyzacji zatrudnienia staty sie w powszechnym
postrzeganiu niemal synonimem restrukturyzacji3. Co ciekawe, zwolnienia
prowadzone byly zaréwno w przedsiebiorstwach dotknietych kryzysem, jak
i w tych, ktérych kondycja finansowa byta stabilna (np. TP SA, Orlen,
praktycznie caly sektor bankowy). Podstawowym Zrddiem takich zachowan
byty Swieze doswiadczenia z poprzednich lat, a ponadto takie czynniki, jak
che¢ uzyskania szybkich efektéw, nasladownictwo, brak wiedzy i inne
(Pasieczny 2009: 85). Na masowe zwolnienia natozyta sie niekorzystna sytu-
acja demograficzna (wchodzenie na rynek pracy rocznikéw wyzu demogra-
ficznego), co spowodowato wzrost bezrobocia z 10,4% w 1998 r. do 20%
w 2002 r.

Innym dos$¢ powszechnie stosowanym rozwigzaniem byly zmiany warun-
kow zatrudnienia. Pracownicy o dtuzszym stazu i wyzszych zarobkach zaste-
powani byli osobami mniej doswiadczonymi, zatrudnianymi na nowych, mniej
korzystnych zasadach. Ponadto do$¢ powszechnie zaczeto stosowac ,,samo-
zatrudnianie” pracownikéw i korzystanie z agencji pracy tymczasowe;.
Oprécz dos$é chaotycznych dziatan nakierowanych na sfere zatrudnienia
niektore przedsiebiorstwa rozpoczety réwniez dziatania porzadkujace pro-
cesy zewnetrzne i relacje zewnetrzne. Pojawita sie zwhaszcza tendencja do
coraz szerszego stosowania outsourcingu, co bylo powodowane przede
wszystkim motywacjg kosztowa. Jedynie nieliczne firmy podejmowaty aktyw-
niejsze dziatania obliczone na aktywizacje sprzedazy i wzrost przychodéw.
Podobnie jak kilka lat wczesniej, wsrod przedsiebiorstw dominowaty wiec
strategie ,,utraty zasobéw” i ,,dominacji oszczednosci”.

Zupetnie odmienne rozwigzania restrukturyzacyjne przyjmujg jak dotad
firmy w kryzysie, ktory rozpoczat sie w 2008 r. Jest to pierwszy od kilku-
dziesieciu lat globalny kryzys, ktéry dotknat réwniez polska gospodarke.
Jednak reakcje polskich menedzeréw i polskich przedsiebiorstw odbiegaja
od gtéwnego, Swiatowego nurtu zmian restrukturyzacyjnych. Mozna zaob-
serwowaé réwniez powazng réznice miedzy ksztattem i przebiegiem dwdéch
poprzednich fal restrukturyzacji a zmianami prowadzonymi obecnie. W od-
réznieniu od poprzednich lat, wiele przedsiebiorstw na objawy kryzysu
zareagowato ze wstrzemiezliwoscia. Przedsiebiorstwa wprawdzie spowolnity,
a w niektérych branzach niemal wstrzymaty proces inwestycyjny (Moscicka
2009: 1), co stanowi podobienstwo do poprzednich restrukturyzacji, jednak
podstawowe wczesniej rozwigzanie - zwolnienia pracownikéw - stosuje sie
Z rozwaga.

Wprawdzie badanie pt. Monitoring kondycji sektora duzych przedsiebiorstw
2009 przygotowane przez PKPP Lewiatan przy wspotpracy z Deloitte i prze-
prowadzone przez CBOS na ogolnopolskiej, losowej prébie 251 firm pry-
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watnych i panstwowych w okresie styczen-marzec 2009 r. wykazato, ze az
28% firm juz podjeto decyzje o zwolnieniach, a 27% jest gotowych podjac
takg decyzje, jesli sytuacja bedzie rozwijac¢ sie Zle (Monitoring 2009: 1),
jednak znalazto to stosunkowo nieduze odzwierciedlenie w sytuacji na rynku
pracy. Stopa bezrobocia na koniec 2008 roku wynosita 9,5%, na koniec
2009 roku wzrosta do 12,1% i ma tendencje do stabilizacji (GUS 2010). Te
same badania wykazaty, ze jedynie 4,1% przedsiebiorstw catkowicie zrezyg-
nowato z inwestycji, natomiast wiekszo$¢ firm w mniejszym lub wiekszym
stopniu je ograniczyto (Monitoring... 2009: 1). Cze$¢ firm podejmuje jednak
dziatania obliczone na obnizenie kosztow pracy. Naleza do nich przede
wszystkim stabilizacja, a nawet obnizanie ptac, wprowadzanie pracy w nie-
petnym wymiarze, outsourcing niektorych funkcji i dziatan (lub nawet poje-
dynczych stanowisk), ograniczanie $wiadczeA dodatkowych. Ponadto firmy
ograniczajg wydatki na szkolenia i inne formy doskonalenia kadr.

Do innych, czesto stosowanych dziatan nalezy przeksztatcanie zewnetrz-
nego fancucha wartosci. Renegocjacje umoéw handlowych, pozyskiwanie
nowych dostawcow i inne dziatania najczesciej sprowadzaja sie do poszu-
kiwania mozliwosci przerzucenia czesci kosztow na zewnetrznych partneréw.
Czes¢ przedsiebiorstw wykorzystata réwniez nieoczekiwang szanse, jaka byto
gwattowne ostabienie ztotego pod koniec 2008 r. Pozwolito to wielu z nich
utrzymac klientéw zagranicznych badz nawet pozyskaé¢ nowych (mimo
spadku popytu u naszych najwiekszych partneréw handlowych oraz global-
nych ktopotow z kredytowaniem dziatalnosci). Podsumowujac, tym razem
w prowadzonych restrukturyzacjach dominujg strategie ,,dominacji oszczed-
nosci”, ,,niedostrzegania kryzysu” i ,,aktywizacji zasobow”.

8. Restrukturyzacja jako proces uczenia sie
- wnioski

Analiza trzech fal restrukturyzacji zachodzacych w ciggu ostatnich dwu-
dziestu lat pozwala dostrzec zjawisko silnego uzaleznienia ksztattu i prze-
biegu proceséw restrukturyzacji od doswiadczeh z podobnych proceséw
zachodzacych wczesniej. Pierwsza fala restrukturyzacji z poczatku lat 90.
XX w. byfa typowa nauka na btedach, przy czym weryfikacja btedéw byta
praktycznie natychmiastowa. Cechg wspdlng wszystkich niemal przedsie-
biorstw tego okresu byto zbyt pdzne rozpoczecie zmian. Przyczyny tak pdz-
nej reakcji byty zr6znicowane: brak wiary w trwatos$¢ transformacji, brak
odpowiednich doswiadczen i umiejetnosci menedzeréw, niekorzystne uwa-
runkowania zewnetrzne i wewnetrzne itd. Z reguly pierwsze dziatania
restrukturyzacyjne byly niewystarczajgce. Dopiero wraz z pogarszaniem si¢
sytuacji firmy poddawane byty coraz bardziej drakonskim zabiegom restruk-
turyzacyjnym. Nalezy zauwazy¢ iz takie ,,rozpoznanie bojem” zostato oku-
pione licznymi ofiarami - wielu waznych z punktu widzenia catej gospodarki
przedsiebiorstw, a nawet catych branz nie udato sie uratowac.
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Ksztakt i problemy ,pierwszej fali” restrukturyzacji w widoczny sposéb
zaciazytl na przebiegu zmian z lat 1999-2002. W odr6znieniu od okresu
poprzedniego, tym razem firmy zareagowaty szybko i gwattownie. Dziata-
nia restrukturyzacyjne byty gtebokie, czesto nieadekwatne do skali kryzysu.
Koncentrowano sie na dziataniach redukujacych koszty ze szczegdlnym naci-
skiem na redukcje zatrudnienia. Szybkos$¢ i gteboko$¢ wprowadzanych zmian
byty efektem m.in. zywej pamieci o problemach sprzed kilku lat. Wtedy
wiele firm zareagowato zbyt p6zno i zbyt delikatnie w stosunku do potrzeb.
Teraz rowniez menedzerowie nie wiedzieli, jak gteboki i dtugotrwaty bedzie
kryzys, ale obawiali sie, ze moze powtdrzy¢ sie sytuacja z lat 1990-1992.
Nalezy przy tym pamietac, ze wieloma przedsiebiorstwami kierowali ci sami
menedzerowie, ktorzy doznali ,,traumy transformacji”. Stad w wielu firmach
szybko wprowadzono takie zmiany, ktore kilka lat wczesniej pozwolity wielu
firmom wydoby¢ sie z ciezkiej zapasci.

Tymczasem kryzys przetomu wiekéw okazat sie ptytki i krotkotrwaty,
a zmiany wprowadzone w wielu firmach gtebokie i drastyczne. Ich pozytyw-
nym efektem byta znaczna poprawa konkurencyjnosci, co miato korzystne
nastepstwa dla gospodarki catego kraju i zaowocowato szybkim wzrostem
gospodarczym w nastepnych latach.

Byly jednak réwniez negatywne konsekwencje. Jedng i chyba najwaz-
niejsza z nich byfa utrata cennych zasobéw ludzkich i zrujnowanie dotych-
czasowych inwestycji w budowe kapitatu ludzkiego w wielu firmach. To, ze
do gtebokich redukcji zatrudnienia dochodzito réwniez w przedsiebiorstwach
o dobrej kondycji finansowej $wiadczy¢ tez moze o braku wiary ich mene-
dzerow w skutecznosc i celowosé inwestowania w rozwdj kapitatu ludzkiego.

Szybki wzrost gospodarczy, ktory odnotowano w latach 2003-2008, spo-
wodowat wzrost zapotrzebowania na pracownikéw m.in. w firmach, ktére
wczesniej dokonywaty zwolnien. Jednoczesnie po wejsciu Polski do UE
nastapita fala emigracji zawodowej, ktéra doprowadzita do spadku podazy
sity roboczej. Pojawily sie problemy z pozyskaniem pracownikéw do pracy
w niektérych zawodach, ponadto wyraznie wzrosty wynagrodzenia.

Wydaje sie, ze wiele firm wyciggneto wnioski z tych i innych probleméw,
inicjujac procesy restrukturyzacyjne w roku 2008. W odréznieniu od restruk-
turyzacji z poprzednich lat nie nastgpita gwattowna fala zwolnien. Stosun-
kowo niewiele firm podjeto drakonskie dziatania oszczednosSciowe, typowe
dla poprzednich restrukturyzacji i charakterystyczne dla strategii ,utraty
zasobO6w”. Liczne firmy zaangazowaty sie natomiast w dziatania zwiekszajace
przychody: poszukiwanie nowych rynkéw, reorganizacje proceséw, zmiany
relacji z kontrahentami, wprowadzanie nowych produktéw. Przyczyny takiej
reakcji sg z pewnoscig ztozone, jednak pewng role mogta odegra¢ zmiana
pokoleniowa (kierownictwo wielu firm objeli przedstawiciele pokolenia,
ktére nie pamieta juz transformacji i ,,pierwszej”, gtebokiej restrukturyzaciji).
Wielu menedzerdw wyciagneto wnioski z poprzedniej restrukturyzacji odnos-
nie giebokosci kryzysu (podobnie jak przed 10 laty obecny kryzys réwniez

270 Problemy zarzgdzania



Nauka czerpana z kryzysu - perspektywa przedsigbiorstw

nie musi by¢ gteboki) i restrukturyzacji (nie warto pochopnie naraza¢ firmy
na utrate zasobow). Niewykluczone, iz odmienny ksztatt obecnej restruk-
turyzacji jest rowniez efektem rozwoju edukacji menedzerskiej, jaki doko-
nat sie w Polsce w ostatnich latach, i coraz doskonalszego warsztatu dzi-
siejszych menedzeréw. Jednak potwierdzenie lub odrzucenie zarysowanych
wyzej hipotez wymagatoby przeprowadzenia szeregu roztozonych w czasie
badar obejmujacych duza grupe przedsiebiorstw i menedzeréw.
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Przypisy

1 Z takim stwierdzeniem nie zgadza sie m.in. P. Chmielewski, ktéry - powotujac sie
m.in. na R. Thoma - twierdzi, ze kryzys to sytuacja gwattowna i ostra, a nie chro-
niczna i niekonczaca sie. Kryzys musi mie¢ poczatek i koniec, a badacz winien dazy¢
do okreslenia jego ram czasowych.

2 Stosowanie tego terminu do nazwania zjawisk, ktore wystapity w polskiej gospodarce
na przetomie tysigcleci bywa kwestionowane, poniewaz nie wystapit wowczas spadek
PKB, a jedynie szybkie i gtebokie zahamowanie tempa jego wzrostu. Jednak ze
wzgledu na gwattowne i specyficzne reakcje wielu przedsiebiorstw, a takze makroe-
konomiczne skutki tych reakcji, stosowanie terminu ,kryzys” wydaje sie by¢ upraw-
nione.

3 Z badan przeprowadzonych wéwczas przez autora wsrod studentow studiéw zaocznych
dwoch uczelni ekonomicznych wynikato, ze dla ponad potowy pytanych pierwszym
skojarzeniem dla terminu ,restrukturyzacja” byly zwolnienia.
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