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1. Wstep

W dzisiejszej gospodarce opierajacej si¢ na procesach globalnych, a co za tym
idzie — zasadach swobodnego przeptywu kapitatu i technologii, wigkszo$¢ decyzji
strategicznych, w szczegdlnosci w duzych przedsigbiorstwach, jest podejmowana z
uwzglednieniem szeroko rozumianej restrukturyzacji (technicznej, organizacyjnej,
personalnej itp.). Mozna powiedzie¢, ze strategie rozwoju realizowane przez organi-
zacje sa skoncentrowane na aspektach wewnetrznych i zewnetrznych. Do aspektéw
wewngetrznych mozna zaliczy¢ na przyktad optymalizacjg kosztow funkcjonowania
organizacji, eliminacj¢ wybranych procesow na rzecz stosowania outsourcingu czy
wprowadzenie nowego produktu na rynek. Do aspektdw zewnetrznych nalezy zas
zaliczy¢ alianse strategiczne, fuzje oraz przejgcia podmiotow. Uwzgledniajac po-
wszechno$¢ proceséw prywatyzacyjnych', zauwaza sig, ze restrukturyzacja przed-
sigbiorstwa staje si¢ powoli procesem naturalnym — wpisanym praktycznie w biezace
zarzadzanie przedsigbiorstwem. Zwroci¢ nalezy uwage, ze doskonalenie (procesow
organizacji) przejawia si¢ w wielu koncepcjach zarzadzania ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem prakoncepcji, za jaka mozna uzna¢ filozofig Total Quality Management
(TQM). Wspolczesne procesy restrukturyzacji maja wigc podobny do koncepcji TQM
cel: maja prowadzi¢ do doskonalenia procesow, a tym samym — do doskonalenia catej
organizacji. Powstaje wigc pytanie o réznice migdzy dobrze znang koncepcja TQM
a wspotczesnymi procesami reorganizacji. Zdaniem autora réznice koncentrujg si¢
wokot aspektu finansowego zmian?, ,,poziomu radykalnosci” oddziatywania na pro-
cesy oraz podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. W zwiazku z tym celem ar-
tykutlu jest dokonanie charakterystyki zarzadzania zasobami ludzkimi podczas
procesu restrukturyzacji organizacji oraz przeanalizowanie tego, jak to podejscie
zmienia w si¢ ostatnich latach. Autor tym samym podejmie probe weryfikacji tezy do-

! Stymulujacych restrukturyzacje wewnetrzna, o czym napisano szerzej w dalszej czesci artykutu.

2 Obecnie bardzo duzy nacisk ktadzie si¢ na maksymalizacj¢ warto$ci podmiotow jako skutek pro-
cesow restrukturyzacyjnych.
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tyczacej wystepowania cech wspolnych migdzy wspodtczesnymi zasadami zarzadza-
nia zasobami ludzkimi a podej$ciem do zarzadzania charakterystycznym dla okre-
s6w minionych.

2. Ogolna charakterystyka restrukturyzacji przedsigbiorstw

2.1. Definicje i gléwne przestanki restrukturyzacji

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji restrukturyzacji. Do jednej z
bardziej ogolnych mozna zaliczy¢ definicj¢ I. Durlika, ktéry okresla restrukturyza-
cje jako ogo6t przedsiewzig¢ zmierzajacych do zmiany struktury organizacyjnej na
nowa, bardziej sprawna i charakteryzujaca si¢ wyzsza efektywnoscia. Prawidlowo
przeprowadzona restrukturyzacja ma wptyna¢ na dostosowanie organizacyjne, eko-
nomiczne i techniczne do wymagan zmieniajacego si¢ otoczenia, co ma doprowa-
dzi¢ do lepszego zaspokojenia potrzeb rynku (por. [2, s. 7]). Zauwazy¢ nalezy, ze
procesy restrukturyzacyjne w warunkach polskich organizacji najczesciej poprze-
dzaja prywatyzacje przedsigbiorstwa, wystepujac po jego komercjalizacji. Stosun-
kowo duza liczba prywatyzowanych przedsigbiorstw w ostatnim okresie sktania do
postrzegania restrukturyzacji jako jednego z wazniejszych sposobow szeroko rozu-
mianej poprawy racjonalnosci dziatania organizacji. Jak wykazuja badania przepro-
wadzone w polskich przedsigbiorstwach, do bezposrednich przyczyn przystapienia do
restrukturyzacji nalezy zaliczy¢: kryzys firmy, wyrazne pogorszenie sytuacji finan-
sowej, ktorej towarzyszyly ktopoty rynkowe, obawy przed pogorszeniem kondycji fi-
nansowej w przyszlosci oraz zmiana regut w otoczeniu firmy.

Wraz z postgpowaniem procesow internacjonalizacji zwigksza si¢ intensywnos¢
procesow restrukturyzacyjnych. W przesztosci procesy restrukturyzacji byty podyk-
towane chgcia rozwoju, ale mialy wigkszy wymiar wewnetrzny niz zewngtrzny — w
mniejszym stopniu wynikaty z koniecznos$ci utrzymania si¢ na rynku czy tez wplywu
na zwigkszenie zyskow spotek. Obecnie, w dobie coraz wigkszego nacisku akcjona-
riuszy na warto$¢ spotek, zmienia sig takze podejscie do zarzadzania. Ma na to wptyw
takze coraz wigksze znaczenie rynkow kapitatowych oraz coraz intensywniejsze od-
dzialywanie tych rynkow na funkcjonowanie podmiotow gospodarczych. Truizmem
juz jest stwierdzenie o coraz wigkszej sile oddziatywania globalizacji na zachowania
spotek — mozna si¢ o tym przekona¢ chociazby podczas obecnie wystepujacego ogol-
no$wiatowego kryzysu finansowego. Autor pragnie zwroci¢ uwage na jeszcze jeden
aspekt — od stosunkowo niedawna podmioty gospodarcze zaczgly by¢ traktowane
jako ,,obiekty” inwestycyjne i byly niejednokrotnie przedmiotem spekulacji ze strony
silnych kapitalowo inwestoréw?. Probujac scharakteryzowac gtdéwne przyczyny re-

3 Co jest kolejnym czynnikiem intensyfikujacym procesy restrukturyzacji dla podniesienia war-
tosci podmiotu przed jego sprzedaniem w kolejnym okresie.
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strukturyzacji podmiotow, zaproponowano ich podziat na przyczyny pierwotne i
wtorne, co zostato przedstawione w tab. 1.

Tabela 1. Przyczyny intensyfikujace procesy restrukturyzacji w spotkach

Przyczyny pierwotne (makroekonomiczne) Przyczyny wtorne (mikroekonomiczne)

1. Koncentracja kapitalu powodujaca tworzenie| 1. Zwigkszenie nacisku na maksymalizacje zysku|
ponadnarodowych korporacji

2. Pojawianie si¢ kapitatu spekulacyjnego 2. Trudnos$ci w uzyskaniu przewagi rynkowej

3. Zmiana podejs$cia do wyceny przedsigbiorstw - 3. Nacisk na zdobycie przewagi rynkowej (nacisk
upowszechnienie metod dochodowych, al  naredukcjg kosztow i maksymalizacjg zyskow
zmniejszenie roli metod majatkowych

4. Dynamika procesow fuzji i przejeé przedsig-{ 4. Zmiana podejécia do zasad nadzoru korpora-
biorstw cyjnego (pozaspoteczne — ekonomiczne wskaz-
niki oceny efektywnos$ci organdéw spotek)

5. Procesy komercjalizacji i prywatyzacji 5. Dazenie do funkcjonowania spotek analogicz-
nie ze spotkami typu green field

Zrodto: opracowanie wlasne.

Autor pragnie zwrdci¢ uwage na odmienno$¢ stosowanego dzisiaj podejscia do
zarzadzania — w szczegdInosci podczas restrukturyzacji — w stosunku do pierwotnych
zatozen koncepcji TQM. Oczywiscie obecnie znacznie czg¢Sciej niz w przesziosci
mamy do czynienia z podejsciem ekonomicznym do zarzadzania. Nie probujac war-
tosciowac tych zjawisk, warto jednak nadmienié, ze jak wskazuja przyktady wielu
podmiotéw japonskich, podejscie bardzo prospoteczne oraz specyficzne zorganizo-
wanie spotek prowadzi w niektorych przypadkach do braku efektywnos$ci oraz w
konsekwencji nawet do zagrozenia funkcjonowania podmiotow. W tym miejscu
mozna si¢ odnie$¢ do przyktadu koncernu Nissan, ktoéry niepoddawany przez lata
procesom restrukturyzacji zostat zmuszony do fuzji kapitalowej z koncernem Re-
nault w celu uratowania swojej pogarszajacej si¢ pozycji finansowe;.

2.2. Przyklad transakcji Management Buy Out jako transakcji intensyfikujacej
zjawisko restrukturyzacji

W poprzednim punkcie przedstawiono syntetyczne zestawienie przyczyn re-
strukturyzacji przedsigbiorstwa. Ponizej autor zwroci uwage na zjawisko, ktére coraz
czgsciej wystgpuje w przedsigbiorstwach europejskich i jest mocno skorelowane ze
zjawiskiem restrukturyzacji spotek — sa nim transakcje typu Management Buy Out
(MBO). Transakcje tego typu sa specyficznym rodzajem (sposobem) dokonywania
przejeé przedsigbiorstw i polegaja na wykupie spotki przy wykorzystaniu srodkow
pochodzacych ze zrodta zewngtrznego. Opieraja si¢ na kilku etapach — w etapie
pierwszym dochodzi do utworzenia przez inwestoréw (w przypadku klasycznego
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procesu MBO) spotki, tzw. wehikutu inwestycyjnego, ktorej zadaniem jest nabycie
spolki przeznaczonej do sprzedazy. Transakcja zakupu jest finansowana z pozyska-
nych przez spotkeg powotana pozyczek bankowych oraz kapitatu zatozycieli, co zo-
stato zobrazowane na rys. 1.

o e Podmiot
Spoétka/inwestorzy T
zasilenie\ kapitatlem kredyt
ptatnosé
Powotana spotka Spoétka nabywana
(wehikul inwestycyjny) @——— (cel przejecia)
akcje/udziaty

Rys. 1. Pierwszy etap transakcji MBO

Zrddto: opracowanie wiasne.

Kolejnym etapem jest potaczenie powotanego podmiotu — wehikulu inwestycyj-
nego — oraz spotki nabywanej (celu przedsigwzigeia). W wyniku polaczenia akcje
lub udzialy podmiotu potaczonego (wynikajace z podniesienia kapitalu akcyj-
nego/zatozycielskiego) przechodza na akcjonariusza/udzialowca spotki — wehikutu
inwestycyjnego, co ilustruje rys. 2.

R Podmiot
Spoétka/inwestorzy finansujacy
akcje/udziaty splata kredytu

Powotana spotka Spoétka nabywana

(wehikut inwestycyjny) (cel przejgcia)

Rys. 2. Drugi etap transakcji MBO

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Po potaczeniu podmiotow dochodzi do korzystnej sytuacji polegajacej na tym, ze
nowy podmiot przejmuje zobowigzania kredytowe wehikulu inwestycyjnego (nie-
posiadajacego de facto mozliwosci jego sptaty). Dodatkowo potaczona firma (pier-
wotna spotka przejmowana) dzigki swojej dziatalnosci podstawowej ma zdolnos¢
generowania gotowki do obstugi dtugu. W konteks$cie rozpatrywanego przez autora
tematu nalezy zwrdci¢ uwage na jedna bardzo wazna kwesti¢: efektywnos¢ ekono-
miczna transakcji jest w kolejnych okresach uzalezniona od mozliwos$¢ restruktury-
zacji przejmowanej spolki, a tym samym — od mozliwosci dynamicznego wzrostu jej
warto$ci. Radykalna restrukturyzacja utatwia szybka splate zobowiazan®. Zjawisko
transakcji MBO w Europie w latach 1998-2006 ilustruje rys. 3.

Trendy dotyczace liczby i wartosci transakcji w Europie
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Rys. 3. Liczba i1 wartos¢ transakcji MBO w wybranych krajach europejskich w latach 1988-2006

Zrédto: strona internetowa organizacji CMBOR: www.cmbor.org.

Analiza rysunku jednoznacznie wskazuje na coraz wigksze zainteresowanie trans-
akcjami typu MBO pod wzgledem zaréwno ilosciowym, jak i wartosciowym, co jest
jednym (oczywiscie nie najwazniejszym) z czynnikow generujacych wystgpowanie
procesow reorganizacyjnych’®. Przyktad ten zostat przytoczony migdzy innymi ze
wzgledu na cheé zwrdcenia uwagi na to, jak duza jest korelacja migdzy restruktury-
zacja a innymi czynnikami kapitatowymi.

4 W praktyce zdarzaja si¢ transakcje, ktore koncza sig catkowita splata zobowiazan w okresie kil-
kuletnim.
5 Najczesciej bardzo radykalnych dotyczacych w znaczacy sposob obszaru zatrudnienia.
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3. Elementy wspolczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi

Warto podkresli¢, ze w kilkudziesigciu ostatnich latach w obszarze gospodarki
funkcjonalnej wigkszosci przedsigbiorstw doszto do wielu zmian. Wynikaja one z
jednej strony z przeobrazen systemowych (urynkowienia spotek, proceséw prywa-
tyzacji itp.), a z drugiej z naturalnego rozwoju tej funkcji zarzadzania (por. [3,
s. 176]). Biorac pod uwagg fakt, ze kilkadziesiat lat temu zarzadzanie zasobami ludz-
kimi koncentrowato si¢ wokot funkeji ewidencyjnych pracownikow, obecnie zmiany
w tym zakresie mozemy okresli¢ jako rewolucyjne. Z jednej strony pracownicy stali
sig rzeczywistym aktywem przedsigbiorstwa — analogicznie do aktywow trwatych. Z
drugiej strony w nich wlasnie upatruje si¢ szans na zwigkszenie zysku podmiotu — po-
jawita si¢ wigc konieczno$¢ efektywnego zarzadzania tymi aktywami. Wspotczesne
zarzadzanie zasobami ludzkimi jako nowa koncepcja pozwala w bardziej wszech-
stronny sposob spojrzec¢ na problem uczestnictwa pracownikow w organizacji. Nowe
podejscie 1 postrzeganie pracownikow przez kadre zarzadzajaca powinno uwzgled-
nia¢ fakt, ze to ludzie tworza organizacje i to od ich kwalifikacji, umiejetnosci i wie-
dzy zalezy rozwoj organizacji. Poniewaz to pracownicy wykorzystuja swoje zasoby
do tworzenia warto$ci dla klientow, akcjonariuszy oraz innych interesariuszy spotek,
pojawia si¢ potrzeba odpowiedniego stymulowania ich rozwoju (por. [1, s. 343]).

W tabeli 2 w sposob syntetyczny ukazano rdznice w podej$ciu do zasobdw kad-
rowych w przesztosci i wspotczesnie.

Tabela 2. Tradycyjne i wspolczesne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie

Podejscie tradycyjne Podejscie wspotczesne

1. Zarzadzanie personelem koncentruje si¢ nal 1. Wypracowane metody oceny efektywnosci pra-
funkcji ewidencyjnej i administracyjnej cownikoéw

1. Funkcje kadrowe ograniczone do analizy liczby| 2. Przeprowadzanie szczegétowych analiz do-
obligatoryjnych szkolen tyczacych efektywno$¢ pracownikow i po-

2. Brak analiz wplywu realizowanych szkolen na|  szczego6lnych grup pracownikow
efektywno$¢ organizacji . Planowanie $ciezek kariery

3. Brak funkcji motywacyjnych (nie jest to przed-| 4. Planowanie zatrudnienia (zatrudnienie ilo$-
miotem obszar6w kadrowych spotek) ciowe 1 jakosciowe) pod katem realizacji stra-
tegii organizacji

5. Szczegdtowa ocena wptywu szkolen pracowni-
koéw na efektywnos¢ organizacji

6. Pracownicy traktowani jako jedno z aktywow
przedsigbiorstwa

w

Zrodto: opracowanie wlasne.

W tabeli 2 uwzgledniono wylaczenie wybrane elementy charakteryzujace trady-
cyjne i wspotczesne podejscie do zasobow ludzkich. Oczywiscie elementy te sa w
réznym stopniu zauwazalne w réznych organizacjach.
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4. Zjawisko restrukturyzacji organizacji
a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi na podstawie wspotczesnych potrzeb organiza-
cji jest z pewnoscia procesem bardzo skomplikowanym. Jak podkreslono w niniej-
szym tekscie, odbywa si¢ ono w Scistej korelacji ze strategia organizacji i jest
nastawione na rozwoj motywacji pracownikow. Zwréci¢ nalezy uwage, ze za-

Tabela 3. Scenariusze reorganizacji oraz ich skutki w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi

Scenariusze reorganizacji

Glowne cechy

Zmiany w podejséciu
do zarzadzania zasobami ludzkimi

Scenariusz A

Fuzja przedsigbiorstwa
(powstanie struktury
holdingowej)

Powstaje zapotrzebowanie na
nowe kompetencje. Wystepuje
nadwyzka pracownikow w ob-
szarach, ktore sa przejmowane
przez spotke holdingowa

Silne dzialania w kierunku ujednolicenia
kultury organizacyjnej podmiotow.
Budowa i ujednolicanie procedur. ZZL
ukierunkowane na eliminacjg zatrudnienia
w tych obszarach, ktore sa obstugiwane
przez spotke holdingowa

Scenariusz B

Fuzja przedsigbiorstw
(powstanie struktury
koncernowej)

Nadwyzka zatrudnienia w wy-
niku centralizacji funkcji.
Silny efekt domina wyni-
kajacy z przechodzenia pra-
cownikow do innych czgsci
spotki

Jw.

Scenariusz C

Restrukturyzacja
poprzedzona procesem
typu MBO

Silnie pozadana redukcja za-
trudnienia. Bardzo silny nacisk
na redukcje kosztow. Szukanie
wszelkich sposobow zwigk-
szenia rentownosci przedsig-
biorstwa w celu poprawy
rentownosci projektu

Funkcje ZZL skoncentrowane na elimina-
cji pracownikow mniej efektywnych przy
jednoczesnej probie utrzymania prorozwo-
jowej kultury organizacyjnej (zmniejszenie
poziomu zatrudnienia). Eliminacja pracow-
nikéw z dluzszym stazem pracy. Proba sta-
bilizacji kultury organizacyjnej mozliwymi
srodkami (dziatania integracyjne)

Scenariusz D

Reorganizacja poprze-
dzona prywatyzacja

Nadwyzka zatrudnienia

Silne dziatania w kierunku optymalizacji
zatrudnienia

Scenariusz E

Reorganizacja
wynikajaca z debiutu
gietdowego

Konieczno$¢ realizacji nowych
funkcji sprawozdawczych. Do-
stosowanie do nowych standar-
dow — rozbudowany i sformali-
zowany nadzor korporacyjny

Zapotrzebowanie na nowe kompetencje —
dziatania w kierunku zmiany kwalifikacji
pracownikoéw

Zrodto: opracowanie wlasne.
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rzadzanie zasobami ludzki w obliczu restrukturyzacji przedsigbiorstwa jest procesem
jeszcze bardziej skomplikowanym. Uwzgledniajac wystepujaca zaleznos¢ funkcjo-
nalng, mozna powiedzie¢, ze wszystkim dziataniom restrukturyzacyjnym (zmianie
technologii, ograniczaniu produkcji, wydzielaniu procesoéw itp.) towarzysza ruchy
kadrowe mogace powodowac¢ zmiang kwalifikacji, zapotrzebowanie na nowe kom-
petencje itp. Proba okreslenia relacji migdzy procesem zarzadzania zasobami ludz-
kimi (ZZL) a procesem restrukturyzacji jest zagadnieniem niezwykle szerokim i
skomplikowanym, ktore z pewnoscia mogloby by¢ tematem obszernych prac nau-
kowych.

W celu zobrazowania problematyki tego zjawiska autor w dalszej czesci artykutu
rozpatrzyt kilka scenariuszy procesOw reorganizacyjnych oraz opisat wynikajace z
nich zmiany w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. W tabeli 3 uwzgledniono
wybrane scenariusze reorganizacji. Nalezy zwroci¢ uwage, ze wspotczesne procesy
gospodarcze (w duzym stopniu) wynikajace ze swobodnego przeptywu kapitatu w
skali globalnej maksymalizujq procesy fuzji i przeje¢ przedsigbiorstw. Jest to jedno
z wazniejszych zrodet dokonywania restrukturyzacji podmiotow. Drugim waznym
czynnikiem jest silny nacisk wywierany przez akcjonariuszy na podnoszenie war-
tosci spotek w ramach mozliwych ram formalnoprawnych. Kazdy z tych scenariuszy
ma troche¢ inne konsekwencje w sposobie realizacji proceséw zarzadzania zasobami
ludzkimi, co sprobowano ukaza¢ w tabeli.

5. Podsumowanie — glowne wnioski

Analiza zmian w podejs$ciu do zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym w pode;js-
ciu do zasobow ludzkich, wskazuje na uznanie pewnych statych elementow, ktore
zaczynaja towarzyszy¢ dziataniom przedsigbiorstw. Z pewnos$cia nalezy do nich za-
liczy¢ nastepujace zjawiska:

a) dazenie do maksymalizacji zysku jako miernika efektywnosci dziatania pod-
miotu,

b) ocena warto$ci podmiotu z punktu widzenia mozliwosci generowania zysku,

¢) dazenie do rozwoju podmiotow przede wszystkim w obszarze ekonomicznym,

d) proces reorganizacji jako proces ciagty.

Uznanie tych zjawisk za powszechnie wystgpujace pozwala na zauwazenie zmian
w podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére koncentruja si¢ wokot:

a) Scistej oceny efektow pracy pracownikow,

b) podejmowania dziatan stabilizujacych kulture organizacyjna,

¢) podejscia do zasobow ludzkich jak do jednego z aktywow przedsigbiorstwa
ze wszystkimi tego konsekwencjami w postaci inwestycji i oceny efektow z zaan-
gazowanego kapitatu (w ten sposdb mozna ocenia¢ na przyktad szkolenia).
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Reasumujac, autor pragnie zauwazy¢, ze zmiany, jakie zaszty w otoczeniu gos-
podarczym (zmiana priorytetow dzialania spotek, zjawiska koncentracji kapitatu itp.),
spowodowaly bardzo duze zmiany w funkcjach personalnych, ktore musiaty zaczaé
odpowiada¢ nowym potrzebom kadry zarzadzajacej. Wszystko to, zdaniem autora,
oddala zasady zarzadzania podmiotami od prakoncepcji, za ktora uznaje si¢ TQM.
Oczywiscie glowny mechanizm, jakim jest ciagte doskonalenie, pozostat wspolny.
Jednak jego wymiar jest juz zupenie inny, albowiem w sposéb ortodoksyjny jest
skoncentrowany na zysku podmiotu, nawet jesli ten zysk jest tylko krotkookresowy.
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HUMAN RESOURCES MANAGEMENT: CHANGES IN THE CONTEXT
OF RESTRUCTURING PROCESSES WITHIN ENTERPRISES

Summary

The author tried to present the main economy changes which are the sources of reengineering pro-
cess in entities. These are the merger and acquisition process, tendency to raise value of a company.
Among them the most popular is the procedure of management buyout in the last years. This procedure
provides special consequences in human resources management.
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