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Nauka czerpana z kryzysu 
– perspektywa przedsi biorstw

Jacek Pasieczny

Kolejne kryzysy silnie wp ywa y na sposób funkcjonowania podmiotów 

gospodarczych. Mimo e ich przyczyny i przebieg ró ni y si  od siebie, przed-

si biorstwa zazwyczaj stosowa y „sprawdzone” ju  kiedy  rozwi zania. Wi kszo  

z nich postrzega a zachodz ce zmiany w kategorii zagro e  i podejmowa a 

typowo defensywne dzia ania restrukturyzacyjne. Polega y one przede wszystkim 

na redukcji materialnych i niematerialnych aktywów. Ich celem by o utrzyma-

nie rentowno ci poprzez dostosowanie poziomu kosztów do malej cych przy-

chodów. Do tego sprowadza y si  w du ej mierze dwie fale restrukturyzacji, 

które mia y miejsce w latach 1989–1992 i 1998–2002. Obecnie w dobie wia-

towego kryzysu wiele polskich firm przyjmuje odmienne strategie restruktury-

zacji. Polegaj  one na poszukiwaniu nowych rynków, reorganizacji procesów, 

zmianach asortymentu produkcji, a tak e przekszta caniu struktury zatrudnie-

nia. ród em odmiennych od dotychczasowych zachowa  s  m.in. procesy 

uczenia si  przedsi biorstw i wyci ganie wniosków z sukcesów i pora ek dotych-

czasowych restrukturyzacji.

1. Wst p

Celem artyku u jest ukazanie ewolucji strategii restrukturyzacji polskich 
przedsi biorstw na przestrzeni ostatnich dwudziestu lat. W celu u atwienia 
opisu i badania procesów restrukturyzacji w artykule stosuje si  prosty model 
uwzgl dniaj cy dynamik  przychodów i kosztów. Analizuj c kolejne fale 
restrukturyzacji w Polsce, dostrzec mo na wyra ny wp yw nabytych do wiad-
cze  na aktualne decyzje i kierunki zmian przedsi biorstw. Oznacza to, e 
w wielu przedsi biorstwach ma miejsce proces uczenia si , cho  nie zawsze 
jest to efekt wiadomie stosowanych rozwi za  organizacyjnych. 

Artyku  zosta  oparty na analizie literatury przedmiotu, badaniach w as-
nych, a tak e praktyce doradczej oraz do wiadczeniach z pracy w radach 
nadzorczych, których cz onkiem by  autor. Informacje by y zw aszcza pozy-
skiwane w kilkudziesi ciu przedsi biorstwach z bran  metalowej, obuwniczej, 
odzie owej oraz kilku z bran  stoczniowej i samochodowej. Analizowano 
obszary zatrudnienia i p ac, zaopatrzenia, marketingu i sprzeda y, procesy 
wytwarzania oraz relacje z otoczeniem. W kilkunastu przedsi biorstwach 
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regularnie zbierano informacje przez okres 6 lat. W kilku z analizowanych 
firm mo liwe by o skonstruowanie pod u nych studiów przypadku, co jest 
szczególnie wa ne w analizie procesów roz o onych w czasie. Jednak jedy-
nie w jednym przedsi biorstwie czas badania przekroczy  dziesi  lat.

2. Istota kryzysu

Kryzys to moment rozstrzygaj cy, punkt zwrotny, okres prze omu (Tokar-
ski 1980: 404). Jego ród os ów jest z o ony – w j zyku greckim „krisis” 
pochodzi od „krinein” (oddziela ), aci skie „cernere” równie  oznacza 
„oddzieli ” (Wawrzyniak 1985: 10). Nawet pobie na analiza znacze  przy-
pisywanych poj ciu „kryzys” w ró nych dziedzinach pokazuje, e bywa on 
cz sto czony z szeroko poj tym rozwojem (Glinka i Gudkova 2003: 115). 
W j zyku chi skim termin „kryzys” wyra any jest za pomoc  dwóch znaków, 
z których jeden oznacza niebezpiecze stwo, a drugi szans  (Kim 1998: 
509). 

Kryzysy s  zjawiskiem nieuchronnym, wyst puj cym cyklicznie i wpisanym 
w logik  funkcjonowania spo ecze stw. Oznacza to, e kryzysy pojawiaj  
si  wsz dzie tam, gdzie yj  ludzie. Kryzysy polityczne, spo eczne, demo-
graficzne, ekologiczne i gospodarcze towarzysz  ludzko ci od pocz tku jej 
istnienia. Wed ug A. Tonybee histori  ca ej cywilizacji mo na przedstawi  
jako ci g kryzysów stanowi cych wyzwania dla ludzko ci oraz reakcji na 
nie. Brak niebezpiecze stw – zdaniem autora – sprzyja jedynie gnu nej 
bezp odno ci spo ecze stw (Wawrzyniak 1985: 11). Wydarzenia kryzysowe 
tworz  punkty zwrotne oraz obszary na poznawczych mapach i w pami -
ciowych skryptach poszczególnych wspólnot, spo ecze stw, kultur czy cywi-
lizacji (Chmielewski 2003: 7–40). Pierwszy kryzys nowo ytnej gospodarki 
kapitalistycznej wybuch  w Anglii w 1825 r., za  pierwszy kryzys o skali 
mi dzynarodowej, obejmuj cy swoim zasi giem Ameryk  i Europ , mia  
miejsce w 1857 r. (Wawrzyniak 1985: 9). Pod koniec XIX w. kryzysy gospo-
darcze pojawi y si  w Europie kontynentalnej, w tym na ziemiach polskich. 
Kryzysy gospodarcze s  nieuchronne, a nawet niekiedy niezb dne, gdy  
mog  stanowi  impuls do korzystnych zmian, jednak w krótszej perspekty-
wie dominuj  zjawiska niepo dane, takie jak obni enie aktywno ci gospo-
darczej, spadek dochodów ludno ci, wzrost bezrobocia, bankructwa itd. 
Ewentualne korzy ci b d ce efektem ozdrowie czej roli kryzysu pojawiaj  
si  z opó nieniem i cz sto odnosz  si  do innych podmiotów, ni  te, które 
w wyniku kryzysu najwi cej ucierpia y. 

Kryzys jest zjawiskiem dobrze opisanym i przebadanym. Wynika to 
z cyklicznego charakteru tego zjawiska oraz jego powa nych konsekwencji. 
W Polsce ju  w latach 80. XX w. przestano czy  kryzys z gospodark  
kapitalistyczn . Analiz  kryzysów gospodarki socjalistycznej zajmowali si  
m.in. J. Pajestka, W. Morawski, B. Wawrzyniak, P. Bo yk (Pajestka 1981; 
Bo yk 1983; Wawrzyniak 1985; Morawski 1986). Wspó cze nie prowadzone 
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badania dotycz  m.in. zagadnie  równowagi i nierównowagi ekonomicznej 
i ich wp ywu na powstawanie kryzysów (Nowak i Ry  2003; Paw owicz 2008), 
wp ywu migracji kapita u i kryzysów walutowych na gospodark  (Zalewska 
2003; Kral 2004; Szablewski 2008; Mucha-Leszko i K kol 2010), globalnych 
krachów gie dowych (Dusza 2003; Bakalarczyk 2009) i wielu innych prob-
lemów zachodz cych w skali makroekonomicznej. 

3. Kryzys w przedsi biorstwie

Kryzys w przedsi biorstwie mo na rozumie  jako stan, który zagra a 
przetrwaniu firmy, realizacji jej celów, ogranicza czas dost pny na podj cie 
dzia a  zaradczych i zaskakuje decydentów swoim pojawieniem si , stwa-
rzaj c w ten sposób warunki silnej presji (Slatter i Lovett 2001: 45). W po-
dej ciu systemowym kryzys jest sytuacj , która zak óca dzia ania systemu 
lub jego cz ci, wywo uje w jego obr bie nag , gwa town  zmian  (Chmie-
lewski 2003: 14). 

Wyst pienie sytuacji kryzysowej mo e by  efektem czynników zewn trz-
nych oraz problemów wewn trznych. Zazwyczaj firmy staraj  si  zawczasu 
przygotowa  na wyst pienie sytuacji kryzysowej, jednak badania pokazuj , 
e ich w a ciciele i szefowie koncentruj  si  cz sto na innych zjawiskach 

ni  te, które pó niej wyst puj  w rzeczywisto ci (Regester i J. Larkin 2005: 
145). Podobne wnioski wysnuwa P. Senge, który dodatkowo wyja nia ród a 
i przyczyny takich zachowa  (Senge 2002: 32–36). W efekcie przedsi bior-
stwa bardzo cz sto za pó no reaguj  na pojawiaj ce si  kryzysy. 

Wed ug A.K. Ko mi skiego pierwsz  faz  reakcji na kryzys jest cz sto 
walka o przetrwanie przedsi biorstwa (Ko mi ski 1998: 239). Ten sam autor 
podkre la jednak, e organizacje rozwijaj  si  najcz ciej przez kryzysy 
(Ko mi ski 2000: 39). Kotter twierdzi nawet, e prawdziwi przywódcy cz -
sto sami wywo uj  kryzysy w organizacji, aby „obudzi ” pracowników. Takie 
dzia anie mo e by  jednak ryzykowne, poniewa  wszelkie kryzysy, równie  
sztucznie wywo ane, cz sto prowadz  do wyp ywu z organizacji zasobów 
finansowych i tym samym pozostawiaj  jej mniejsze mo liwo ci manewru. 
„Strata miliarda albo dwóch zazwyczaj przyci ga uwag  pracowników, ale 
w rezultacie znacznie uszczupla rodki na wsparcie nowych inicjatyw” ( Kotter 
2007: 62).

4. Restrukturyzacja

Problemy funkcjonowania organizacji w kryzysie i zmian organizacyjnych 
s  w Polsce przedmiotem nieprzerwanego zainteresowania badaczy, autorów 
publikacji i mened erów od przesz o dwudziestu lat. Jednak ju  w latach 
70. i 80., wraz z pojawiaj cym kryzysem gospodarki planowej, pojawi o si  
zainteresowanie problematyk  restrukturyzacji. Zaowocowa o ono szeregiem 
publikacji poruszaj cych problematyk  dostosowywania si  przedsi biorstw 
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do zmian (m.in. Ko mi ski i Zawi lak 1979; Ko mi ski i Ob ój 1983; Waw-
rzyniak 1985). Jednak a  do po owy lat 80. poj cie „restrukturyzacja” nie 
by o powszechnie stosowane. 

Eksplozja zainteresowania restrukturyzacj  nast pi a w pierwszej po owie 
lat 90. XX w., wraz z transformacj  ustrojow . Przedsi biorstwa dostosowane 
do dzia ania w gospodarce planowej stan y wobec gwa townej zmiany 
wszystkich niemal parametrów otoczenia politycznego, prawnego, spo ecz-
nego i – przede wszystkim – gospodarczego. Spowodowa o to nie tylko 
dalszy wzrost zainteresowania problematyk  restrukturyzacji teoretyków, 
ale tak e – co by  mo e wa niejsze – gwa towne zapotrzebowanie mene-
d erów na zagraniczn  i krajow  wiedz  z zakresu restrukturyzacji. To w a -
nie do wiadczenia z pocz tku lat 90. wp yn y na dzisiejszy sposób ujmo-
wania i rozumienia restrukturyzacji. O ile w literaturze wiatowej 
restrukturyzacja by a cz sto czona z zagadnieniami warto ci przedsi -
biorstw (Hurry 1993: 69–82), o tyle w Polsce termin ten czono bezpo-
rednio z transformacj  systemow  (Suszy ski 1999: 11, 44–45; Nalepka 

1999: 7–8). Z czasem restrukturyzacja sta a si  synonimem zmiany szerokiej, 
g bokiej, stosunkowo szybkiej i najcz ciej o charakterze dostosowawczym 
(Pasieczny 2005: 7). Obecnie restrukturyzacja jest powszechnie uznawana 
za zestaw szerokich zmian maj cych na celu popraw  efektywno ci dzia a-
nia organizacji w jednym lub (cz ciej) w wielu obszarach. 

Okres kryzysu sprzyja „powrotowi do korzeni”. Mened erowie odst puj  
od wi kszo ci dzia a , które nie maj  wyra nego wp ywu na sytuacj  finan-
sow  firmy. Cz sto rezygnuje si  z wprowadzania modnych, ale s u cych 
g ównie legitymizacji organizacji rozwi za  jak: TQM, reengineering, zarz -
dzanie przez cele, ko a jako ci itd. (zob. Hensel 2008: 17). Dzia ania mene-
d erów zaczynaj  skupia  si  na kosztach i przychodach. Bior c pod uwag  
stosunek przychodów do kosztów, mo na wyró ni  dziewi  podstawowych 
strategii zmian realizowanych w warunkach kryzysu (tabela 1).

Przychody

Wzrost Utrzymanie Spadek

Koszty

Wzrost
1. 

Ryzykowny 
nonkonformizm

2. 
Priorytet dla 
przychodów

3. 
Lekcewa enie 

kryzysu

Utrzymanie
4. 

Aktywizacja 
zasobów

5. 
Niedostrzeganie 

kryzysu

6. 
Zdominowanie 

przez kryzys

Spadek
7. 

Forsowna agresja

8. 
Dominacja 

oszcz dno ci

9. 
Utrata zasobów

Tab. 1. Podstawowe strategie w kryzysie. ród o: opracowanie w asne.
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Ad 1. W okresie kryzysu wi kszo  przedsi biorstw prowadzi dzia ania 
defensywne, obliczone na popraw  relacji przychody–koszty. Jedynie nie-
liczne firmy decyduj  si  na odmienne strategie, prowadz ce do szeroko 
rozumianej ekspansji rynkowej. Na tle innych, takie przedsi biorstwa wyró -
niaj  si  swoistym nonkonformizmem. Do nonkonformistycznych zachowa  
nale  m.in. rozpoczynanie nowych, kapita och onnych inwestycji, agresywne 
i kosztowne dzia ania prowadz ce do zdobywania nowych rynków produk-
towych i geograficznych, fuzje i (przede wszystkim) przej cia. Realizacja 
takich dzia a  mo liwa jest wtedy, gdy:

 przedsi biorstwo charakteryzuje si  dobr  kondycj  finansow  – dyspo-
nuje wolnymi rodkami lub ma mo liwo ci pozyskania takich rodków,

 stosunkowo atwo przewidzie  termin o ywienia koniunktury,
 mimo sytuacji kryzysowej, perspektywy sektora, w którym dzia a firma, 

s  dobre,
 firma posiada w jakim  zakresie powa n  przewag  nad konkurentami.

Dzia alno  prowadz ca do ekspansji w okresie kryzysu jest jednak ryzy-
kowna. Ryzyko jest zwi zane przede wszystkim z d ugo ci  i g boko ci  
zaburze  gospodarczych. Zagro eniem mog  by  nie tylko przed u aj ce 
si  spadki popytu, ale równie  perturbacje na rynkach finansowych, zatory 
p atnicze, bankructwa kooperantów, a tak e – b d ce efektem „kreatywnej 
destrukcji” – pojawiaj ce si  nowatorskie rozwi zania techniczne, rynkowe 
i organizacyjne, które ca kowicie rekonfiguruj  sytuacj  rynkow . Efekty 
stosowania strategii ryzykownego nonkonformizmu mo na w zasadzie roz-
patrywa  w kategoriach 0–1 – albo jest to wyra ny sukces, albo spektaku-
larna, dotkliwa pora ka.

Ad 2. Strategia nadawania priorytetu przychodom jest stosunkowo rzadko 
stosowana w czasie kryzysu. Ma ona na celu utrzymanie stabilnego poziomu 
przychodów i udzia u w rynku, nawet za cen  wzrostu kosztów. Jest to 
mo liwe wówczas, gdy firma dysponuje du ymi nadwy kami zasobów, które 
mog  by  wykorzystane w czasie kryzysu, i jednocze nie postrzega kryzys 
jako krótkotrwa y. Takiego post powania mo na si  spodziewa  równie  
wówczas, gdy przedsi biorstwo oczekuje wzgl dnie szybkiego zwrotu ze 
swoich obecnych, generuj cych koszty dzia a . Mog  to by  korzy ci wyni-
kaj ce z wi zi kooperacyjnych, które uda o si  stworzy  w trakcie kryzysu 
(z nowymi dostawcami lub odbiorcami), obs ugi posprzeda owej, przej cia 
kana ów dystrybucji, róde  zaopatrzenia, zwi kszenie potencja u innowa-
cyjnego itd. Ponadto zastosowanie takiej strategii mo e by  uzasadnione 
wówczas, gdy dzia ania nakierowane na utrzymanie przychodów owocuj  
jednocze nie poszerzeniem bazy klientów. Pozyskanie nawet drobnych klien-
tów w czasie kryzysu mo e okaza  si  bardzo op acaln  inwestycj  na przy-
sz o . Jednak ryzyko zwi zane z realizacj  strategii priorytetu dla przycho-
dów jest bardzo du e i wi e si  przede wszystkim z mo liwo ci  utraty 
zasobów i zachwianiem równowagi finansowej.
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Ad 3. Strategia wiadomego zwi kszania kosztów przy jednoczesnym 
spadku przychodów mo e by  realizowana jedynie przez krótki okres i s u-
y  wyra nie okre lonym celom. Na przyk ad mo e to by  doko czenie 

wa nej z punktu widzenia przysz o ci firmy inwestycji albo restrukturyzacja 
zatrudnienia. Cz ciej jednak dzieje si  tak, gdy firma nie dostrzega kryzysu 
lub lekcewa y go, traktuj c jako niegro ne i przej ciowe zaburzenie dzia-
ania rynku (zob. Slatter i Lovett 2001: 52; Ansoff 1985: 223). Praktyka 

pokazuje, e wiele firm z opó nieniem reaguje na sytuacje kryzysowe, bez-
wiednie realizuj c strategi  lekcewa enia kryzysu. Niedostrzeganie kryzysu 
bywa (w krótkim okresie) wygodne dla mened erów, ale jednocze nie gro ne 
dla organizacji. Jedynie gwa towna zmiana strategii jest w stanie wyprowa-
dzi  tak  organizacj  z zagro enia. Inn , cho  ma o prawdopodobn  szans  
na przetrwanie i rozwój takiej firmy jest nag a zmian sytuacji zewn trznej 
(np. o ywienie na rynku, pojawienie si  inwestora, upadek najwi kszego 
konkurenta itd.).

Ad 4. Strategia aktywizacji zasobów ma na celu zwi kszenie przychodów 
przy ogólnej stabilizacji poziomu kosztów. Zmianie ulega jednak struktura 
ponoszonych kosztów i stopie  wykorzystania aktywów. Firma inicjuje inten-
sywne dzia ania proprzychodowe, np. aktywizuje prac  dzia ów sprzeda y, 
intensyfikuje dzia ania promocyjne, prowadzi bardzo aktywn  polityk  
cenow . Ponadto udoskonalane s  najwa niejsze z punktu widzenia two-
rzenia przychodów procesy i funkcje organizacyjne. Niekiedy strategia ta 
polega na redukcji niektórych kosztów i zast powania ich innymi, bardziej 
przek adaj cymi si  na wzrost przychodów. Strategia aktywizacji przychodów 
jest na ogó  akceptowana przez pracowników, mimo e konsekwencj  jej 
wdro enia jest zazwyczaj wzrost obci enia prac . Alternatyw  s  jednak 
dzia ania redukuj ce koszty i wymagaj ce wi kszych wyrzecze  ze strony 
zatrudnionych. Tak strategia realizowana jest cz sto wtedy, gdy w firmie 
szybko dostrzegane s  sygna y zbli aj cego si  kryzysu. W konsekwencji 
podejmowane s  dzia ania stabilizuj ce koszty i jednocze nie prowadz ce 
do zwi kszenia rezerw finansowych. Najpowa niejszym ograniczeniem sto-
sowania tej strategii jest spadek zapotrzebowania na produkty i us ugi firmy, 
wynikaj cy z ogólnego kurczenia si  rynku. W takich sytuacjach jej stoso-
wanie jest realne wówczas, gdy konkurenci zostali du o bardziej poszkodo-
wani w wyniku pogorszenia koniunktury.

Ad 5. Strategia polegaj ca na d eniu do utrzymania kosztów i przy-
chodów na dotychczasowym poziomie jest mo liwa do realizacji jedynie 
w niektórych sektorach. Nale  do nich np. zaopatrzenie gospodarstw domo-
wych w energi  elektryczn , gaz i wod  czy niektóre us ugi telekomunika-
cyjne. Nawet w tak ma o wra liwych cenowo sektorach jak produkcja pod-
stawowych produktów ywno ciowych strategia niedostrzegania kryzysu jest 
trudna do realizacji. W praktyce taka postawa jest do  cz sto obserwowana 
w pierwszych fazach kryzysu. Nie jest to efekt wiadomie przyj tej strategii, 
lecz zwyk ej inercji organizacyjnej lub s abo ci zarz dzania. W pó niejszym 
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okresie najcz ciej wprowadzane s  zmiany dostosowawcze, przy czym im 
pó niej s  inicjowane, tym wi ksze jest zagro enie, e cele nie zostan  
osi gni te i tym bardziej dotkliwe s  dla zatrudnionych. Wyj tkiem s  sytu-
acje kryzysów krótkotrwa ych, nie wymagaj ce dzia a  dostosowawczych. 
Jednak oszacowanie d ugo ci i g boko ci kryzysu ex ante jest najcz ciej 
niemo liwe.

Ad 6. Zdominowanie przez kryzys, polegaj ce na ustabilizowaniu kosz-
tów przy spadaj cych przychodach, nie powinno by  wiadomie stosowan  
strategi  organizacyjn . Mimo to takie zjawisko mo na zauwa y  w wielu 
przedsi biorstwach, szczególnie w pierwszej fazie kryzysu. Je eli kryzys ma 
charakter krótkotrwa y i przej ciowy, nie jest to gro ne. Taki model dzia-
ania mo e by  stosowany równie  wówczas, gdy organizacja dysponuje 

znacznymi rezerwami wewn trznymi (np. zapasy, rezerwy finansowe) lub 
zewn trznymi (np. doskona a reputacja pozwalaj ca czerpa  zasilenia z oto-
czenia – od dostawców, instytucji finansowych czy nawet odbiorców). Nie-
bezpiecze stwo pojawia si  wówczas, gdy firma przeszacowuje swoje zasoby 
wewn trzne i/lub niew a ciwie (zbyt optymistycznie) postrzega i interpretuje 
zjawiska zachodz ce w otoczeniu lub ich po prostu nie dostrzega. Czasami 
(i to jest jeszcze gro niejsza sytuacja) przedsi biorstwo nie jest w stanie 
obni y  kosztów, gdy  swoj  dotychczasow  pozycj  zawdzi cza o niskim 
kosztom wynikaj cym z minimalnych aktywów (brak redundancji organiza-
cyjnej) lub te  ich redukcja spowodowa aby utrat  kluczowych zasobów 
i przewagi konkurencyjnej. Nierzadko jest to efekt wiadomie stosowanej 
w przesz o ci strategii wiod cej pozycji kosztowej.

Ad 7. Strategia forsownej agresji pozornie wydaje si  najbardziej po -
dana w warunkach kryzysu. Jest ona jednak trudna do realizacji i – wbrew 
pozorom – niebezpieczna. W krótkim okresie mo liwe jest zredukowanie 
zasobów i jednoczesna intensyfikacja wykorzystania pozosta ych. Takie podej-
cie mo na zastosowa  w firmach, które dysponowa y i wci  dysponuj  

znacznymi, niewykorzystanymi rezerwami. Ich powstanie mog o by  wyni-
kiem celowej polityki lub s abo ci dotychczasowego zarz dzania. Jednak 
ci gle rosn cy poziom eksploatacji zasobów wewn trznych mo e doprowa-
dzi  do wyja owienia organizacji i tzw. „anoreksji organizacyjnej” (Ko mi -
ski 2004: 44). W d u szym czasie mo e doj  do spadku przychodów spo-
wodowanego utrat  podstawowych materialnych i niematerialnych aktywów 
firmy.

Ad 8. D enie do jak najwi kszych oszcz dno ci przy jednoczesnej pró-
bie stabilizacji przychodów jest bardzo popularnych schematem post po-
wania przedsi biorstw w okresie kryzysu. Aby utrzyma  przychody na dotych-
czasowym poziomie prowadzone s  przede wszystkim aktywne dzia ania 
cenowe, a tak e (jednak nieco rzadziej ze wzgl du na koszty) intensyfikuje 
si  reklam . Ten wzrost nak adów na marketing musi by  pokryty oszcz d-
no ciami w innych obszarach organizacji. W praktyce oznacza to rezygnacj  
z inwestycji, zwolnienia, niekiedy obni anie p ac lub pozyskiwanie rodków 
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ze sprzeda y aktywów. Taka strategia mo e przynie  zamierzone efekty, 
gdy spe nione b d  nast puj ce warunki:

 kryzys nie b dzie na tyle przewlek y i g boki, by uniemo liwia  utrzy-
manie poziomu przychodów na dotychczasowym poziomie,

 przedsi biorstwa konkurencyjne zosta y w podobnym albo wi kszym 
stopniu dotkni te kryzysem,

 w trakcie d enia do redukcji kosztów, firma nie pozbywa si  kluczowych 
aktywów warunkuj cych jej dalsze przetrwanie i rozwój.
Ad 9. W trakcie g bokich i przewlek ych kryzysów strategia jednoczes-

nej (wymuszonej przez otoczenie) redukcji przychodów i ograniczania kosz-
tów jest bardzo popularna. Mechanizm takiego dzia ania jest nast puj cy: 
kryzys przejawia si  spadkiem sprzeda y i pogorszeniem perspektyw rozwoju 
lub utrzymania dotychczasowego poziomu sprzeda y. W trosce o bie c  
sytuacj  finansow  przedsi biorstwa ograniczaj  koszty. Ci cia kosztów 
musz  by  g bokie, gdy  ich celem jest zrekompensowanie spadku przy-
chodów. Im trwalszy charakter ma ci cie kosztów (np. poprzez redukcje 
etatów lub pozbywanie si  aktywów), tym bardziej dane rozwi zanie jest 
atrakcyjne dla mened erów, którzy staraj  si  zapewni  firmie trwa  rów-
nowag  finansow . Pozbywanie si  aktywów materialnych i niematerialnych 
umo liwia stabilizacj  kosztów na znacznie ni szym poziomie. Jednak kon-
sekwencj  tego procesu jest dalszy spadek lub ustabilizowanie si  sprzeda y 
na niskim poziomie oraz powa ne ograniczenie zdolno ci do zwi kszania 
przychodów w przysz o ci. Firma pozbywa si  bowiem niezb dnych aktywów 
materialnych (b d cych równie  potencjalnym zabezpieczeniem przysz ych 
kredytów) i spo ecznych (cz sto najbardziej do wiadczonych, ale i najlepiej 
wynagradzanych pracowników) oraz traci klientów. W konsekwencji takie 
przedsi biorstwa maj  cz sto problemy z uruchomieniem procesów wzrostu 
nawet wówczas, gdy koniunktura na rynku ulega poprawie.

5. Uczenie si  przedsi biorstw

W tym samym czasie, gdy w krajach transformuj cych swe gospodarki 
liczne przedsi biorstwa walczy y o przetrwanie, a konsultanci, badacze 
i teoretycy pracowali nad coraz skuteczniejszymi instrumentami restruktu-
ryzacji, w g ównym nurcie rozwoju teorii organizacji i zarz dzania zacz  
dominowa  problem uczenia si  organizacji. Katalizatorem tego procesu 
by o ukazanie si  ksi ki P. Senge Pi ta dyscyplina. Teoria i praktyka orga-

nizacji ucz cej si  (Senge 2002). Wed ug T. Davenporta i L. Prusaka zaska-
kuj ce jest to, e tak klasyczne zagadnienie jak nauka na b dach sta a si  
przedmiotem zainteresowania biznesu tak pó no ( Davenport i Prusak 1998: 
IX). cz  oni to zjawisko z rozwojem podej cia zasobowego w teorii stra-
tegii organizacji.

Organizacje ucz ce si  to organizacje zdolne do samopoznania, zrozu-
mienia swoich problemów i doskonalenia si , które po prostu potrafi  si  
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uczy  na w asnych b dach i sukcesach (Zgorzelski 2002: 12). Za  J. Rokita 
uwa a, e uczenie si  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-
cze nie stosowanym przez nich do okre lania kierunków dzia a  i sposobów 
realizacji, zarz dzania organizacjami i zmianami w niej itp. (Wiatrak 2007: 
10). Szczególnie interesuj cym zagadnieniem z punktu widzenia procesów 
zarz dzania jest wp yw zasobów wiedzy mened era lub przedsi biorcy na 
procesy podejmowania decyzji. Wyniki bada  Shana dowodz , e przedsi -
biorcy dostrzegaj  te szanse rynkowe, które maj  zwi zek z ich poprzednim 
do wiadczeniem. Dotychczas zdobyta wiedza tworzy tzw. korytarz wiedzy, 
kieruj c percepcj  jednostki w stron  poszukiwania nowych informacji 
o charakterze komplementarnym do dotychczas posiadanych (Gudkova 
2007: 114).

Wzrost zainteresowania zagadnieniami uczenia si  organizacji zaowoco-
wa  licznymi badaniami i w konsekwencji powstaniem wielu interesuj cych 
teorii i narz dzi doskonalenia wiedzy w organizacji. Dotycz  one m.in. takich 
zagadnie , jak: wiedza dost pna i ukryta (Nonaka i Takeuchi 2000), kultura 
organizacyjna organizacji ucz cych si  (G adys-Jakóbik i Stobi ska 2003; 
Dalka 2003), szacowanie warto ci wiedzy i pomiar kapita u intelektualnego 
(Dobija 2003; Sopi ska 2007; Lipka i Waszczak 2007; Michalczuk 2007), 
instrumenty i metody zarz dzania wiedz  (Rz dca 2003; Ludwiczy ski 2003) 
i inne. Wielkie zainteresowanie wymienionymi zagadnieniami czyni upraw-
nionym stwierdzenie P. Senge, e ca e rodowisko biznesu uczy si  jak si  
uczy  wspólnie i staje si  ucz cym si  rodowiskiem (Senge 2002: 18).

6. Kryzysy ostatniego dwudziestolecia

Kryzysy, które w przesz o ci by y zjawiskiem dotkliwym, ale zazwyczaj 
oddzielonym od siebie d ugimi okresami stabilizacji, w ci gu ostatnich kil-
kudziesi ciu lat sta y si  zjawiskiem powszechniejszym. Dotyczy to zw asz-
cza Polski, gdzie na przestrzeni ostatnich 20 lat mia y miejsce a  trzy okresy 
mog ce by  uznane za kryzysy. Po g bokim za amaniu gospodarki w latach 
1989–1991, kolejne problemy gospodarcze pojawiaj  si  z 7–8 letni  cz -
stotliwo ci . W niektórych bran ach (np. górnictwie) kryzys ma charakter 
niemal permanentny1.

Zmianie systemowej, która mia a miejsce na prze omie lat 80. i 90. 
XX w., towarzyszy y niezwykle g bokie i dramatyczne zaburzenia gospo-
darki. W ci gu 2 lat likwidacji uleg y przesz o 3 miliony miejsc pracy, zban-
krutowa y tysi ce przedsi biorstw, jedynie nieliczne przetrwa y kryzys bez 
wi kszych problemów lub wysz y z niego wzmocnione. Problemy firm wyni-
ka y nie tylko z wprowadzenia nowych dla nich, rynkowych zasad prowa-
dzenia dzia alno ci, ale – przede wszystkim – z olbrzymiego tempa zacho-
dz cych zmian oraz wielu niekorzystnych zjawisk towarzysz cych. W ród 
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nich nale y wymieni  m.in. galopuj c  inflacj  i ówczesne „kotwice antyin-
flacyjne” – bardzo wysokie stopy procentowe, stabilny kurs z otego, podatki 
od ponadnormatywnych wyp at wynagrodze . Te i inne uwarunkowania (np. 
nag e otwarcie rynku krajowego dla dzia a  zagranicznej, zazwyczaj znacz-
nie silniejszej od polskich firm konkurencji) doprowadzi y do g bokiego 
kryzysu przedsi biorstw.

Kolejny kryzys mia  miejsce pod koniec lat 90. XX w.2 Splot niekorzyst-
nych zjawisk zewn trznych (niskie tempo wzrostu gospodarek zachodnich, 
tzw. kryzys rosyjski) i wewn trznych (ch odzenie gospodarki w obawie przed 
rosn c  inflacj ) zmusi  przedsi biorstwa do kolejnej fali restrukturyzacji. 
Jednak g boko  i zasi g kryzysu by y nieporównywalnie mniejsze ni  kilka 
lat wcze niej. 

Trzeci kryzys zosta  zapocz tkowany w 2008 r., a jego apogeum przypad o 
na pierwsz  po ow  2009 r. Perturbacje gospodarki wiatowej trwaj  do 
dzisiaj, a jej perspektywy wci  pozostaj  niejasne. Na tym tle jak dot d 
relatywnie dobrze radzi sobie polska ekonomika, która zachowa a dodatnie 
tempo wzrostu, co wyró nia j  na tle wi kszo ci krajów europejskich. Nie-
w tpliw  pomoc  by  w tym czasie zasilaj cy polsk  gospodark  strumie  
rodków unijnych oraz gwa towne os abienie z otego, które mia o miejsce 

w 2008 r. Pozwoli o to zachowa  relatywnie wysoki popyt konsumpcyjny 
oraz wzmocni o pozycj  polskich wytwórców zarówno na rynku krajowym, 
jak i na rynkach zagranicznych. Niektóre sektory odczu y jednak bardzo 
bole nie skutki obecnego kryzysu. Niejasne perspektywy ograniczaj  równie  
optymizm konsumentów i przedsi biorców.

7. Trzy fale restrukturyzacji

Kryzys pocz tku lat 90. by  wielkim zaskoczeniem dla przedsi biorstw. Nie-
wielu ówczesnych mened erów by o w stanie przewidzie  jednoczesny gwa towny 
spadek si y nabywczej, nag e pojawienie si  konkurencji, wzrost stopy procen-
towej do poziomu ponad 100%, wprowadzenie wymienialno ci z otego itd. 
Paradoksalnie, w najgorszej sytuacji znalaz y si  przedsi biorstwa najlepsze – te, 
które we wcze niejszych latach podj y dzia ania inwestycyjne. Szybko narasta-
j ca spirala zad u enia by a niemal nieuchronn  konsekwencj  wcze niejszej 
aktywno ci w zakresie finansowania inwestycji za pomoc  rodków zewn trz-
nych. Mened erowie, przyzwyczajeni do gospodarki niedoborów, na zmian  
uwarunkowa  zareagowali za pó no. Niektórzy liczyli – wobec masowej skali 
problemów – na pewne z agodzenie lub spowolnienie tempa wprowadzanych 
zmian. Nikt z nich nie mia  odpowiedniej wiedzy ani do wiadczenia niezb dnego 
do kierowania przedsi biorstwami w takich warunkach. W ci gu dwóch lat 
nast pi a fala bankructw, która dodatkowo pog bi a ówczesne problemy. Ros-
n ce bezrobocie i wysokie oprocentowania „wysysa y” rodki z rynku, przyczy-
niaj c si  do spadku popytu. Coraz szerzej wkraczaj ca na rynek silna konku-
rencja zagraniczna dodatkowo komplikowa a sytuacj  krajowych firm. 
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Po krótkim okresie dezorientacji mened erowie zrozumieli, e nale y 
podj  dzia ania restrukturyzacyjne. Wobec skrajnie niekorzystnej sytuacji 
zewn trznej i drastycznego niedostosowania wi kszo ci firm do nowych 
uwarunkowa , wprowadzane zmiany mia y zazwyczaj na celu uratowanie 
przed upadkiem. Dla wielu przedsi biorstw priorytetem sta a si  poprawa 
bie cej kondycji finansowej. Wobec braku mo liwo ci wprowadzenia szyb-
kich dzia a  proprzychodowych, koncentrowano si  na redukcji kosztów. 
Pierwszym oczywistym dzia aniem w wietle zaistnia ej sytuacji by o wstrzy-
mywanie inwestycji. Ponadto do najcz ciej stosowanych rozwi za  nale a y 
zwolnienia pracowników i redukcja aktywów. Przedsi biorstwa dzia aj ce 
w gospodarce planowej dysponowa y z regu y znacznymi nadwy kami zatrud-
nienia oraz rozbudowanym maj tkiem produkcyjnym i nieprodukcyjnym. 
Redukcja aktywów – obok zmniejszenia kosztów – by a niekiedy ród em 
poka nych przychodów. Wobec narastaj cej spirali zad u enia przedsi bior-
stwa nierzadko decydowa y si  na przekazywanie niezb dnego maj tku 
produkcyjnego nowym podmiotom gospodarczym (utworzonym w tym celu 
spó kom-córkom), przy jednoczesnym pozostawieniu dotychczasowych zobo-
wi za  i nale no ci w bilansie firmy-matki. W ten sposób (kosztem wierzy-
cieli) firmy ratowa y si  przed upad o ci . Dostrzegalna by a równie  „eklek-
tyzacja” dzia alno ci – przedsi biorstwa podejmowa y zró nicowane, 
niejednokrotnie odleg e od pierwotnej aktywno ci dzia ania, maj ce na celu 
zwi kszenie sprzeda y. Zdecydowana wi kszo  firm musia a ratowa  si  
samodzielnie. Na niewielkie wsparcie ze strony pa stwa mog y liczy  jedy-
nie nieliczne przedsi biorstwa, posiadaj ce silne i gro ne z punktu widzenia 
polityków zwi zki zawodowe oraz niektóre firmy przygotowywane do pry-
watyzacji. Dzia ania restrukturyzacyjne przeprowadzone na pocz tku lat 90. 
w wi kszo ci przedsi biorstw najbli sze by y strategii „utraty zasobów”. 
Znaczna cz  firm zosta a „zdominowana przez kryzys”, w pewnej za  
grupie mo na by o dostrzec „dominacj  oszcz dno ci”.

Redukcja aktywów oraz inne dzia ania ratunkowe pozwoli y wielu przed-
si biorstwom przetrwa  najtrudniejszy okres. O ywienie gospodarcze, które 
wyra nie zarysowa o si  w roku 1993, by o m.in. efektem udanych dzia a  
restrukturyzacyjnych przeprowadzonych przez podmioty gospodarcze. Istotn  
pomoc  by a równie  ustawa o restrukturyzacji finansowej przedsi biorstw 
i banków uchwalona w 1993 r. Pozwoli a ona na cz ciowe odd u enie 
dobrze rokuj cych przedsi biorstw. Efektem udanej restrukturyzacji by  m.in. 
spadek rejestrowanego bezrobocia z 16,4% w krytycznym 1993 r. do 10,3% 
w 1997 r.

Koniec XX w. przyniós  spowolnienie tempa wzrostu polskiej gospodarki. 
Na gorsz  kondycj  gospodarki mia o wp yw m.in. jej sch adzanie poprzez 
ograniczanie wydatków i wzrost stóp procentowych oraz kryzysy zewn trzne. 
Wywo a o to kolejn  fal  restrukturyzacji. Znaczna cz  przedsi biorstw 
zareagowa a podobnie jak kilka lat wcze niej. Jednak o ile jednak zmiany 
w latach 1990–1993 wprowadzano ze znacznym opó nieniem w stosunku 
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do potrzeb i zaistnia ej sytuacji, to restrukturyzacja z ko ca lat 90. zdawa a 
si  mie  charakter antycypacyjny. 

Podstawowymi instrumentami zmian stosowanymi w tym okresie by o 
wstrzymywanie inwestycji i – przede wszystkim zwolnienia. Eufemistycznie 
okre lane mianem restrukturyzacji zatrudnienia sta y si  w powszechnym 
postrzeganiu niemal synonimem restrukturyzacji3. Co ciekawe, zwolnienia 
prowadzone by y zarówno w przedsi biorstwach dotkni tych kryzysem, jak 
i w tych, których kondycja finansowa by a stabilna (np. TP SA, Orlen, 
praktycznie ca y sektor bankowy). Podstawowym ród em takich zachowa  
by y wie e do wiadczenia z poprzednich lat, a ponadto takie czynniki, jak 
ch  uzyskania szybkich efektów, na ladownictwo, brak wiedzy i inne 
(Pasieczny 2009: 85). Na masowe zwolnienia na o y a si  niekorzystna sytu-
acja demograficzna (wchodzenie na rynek pracy roczników wy u demogra-
ficznego), co spowodowa o wzrost bezrobocia z 10,4% w 1998 r. do 20% 
w 2002 r. 

Innym do  powszechnie stosowanym rozwi zaniem by y zmiany warun-
ków zatrudnienia. Pracownicy o d u szym sta u i wy szych zarobkach zast -
powani byli osobami mniej do wiadczonymi, zatrudnianymi na nowych, mniej 
korzystnych zasadach. Ponadto do  powszechnie zacz to stosowa  „samo-
zatrudnianie” pracowników i korzystanie z agencji pracy tymczasowej. 
Oprócz do  chaotycznych dzia a  nakierowanych na sfer  zatrudnienia 
niektóre przedsi biorstwa rozpocz y równie  dzia ania porz dkuj ce pro-
cesy zewn trzne i relacje zewn trzne. Pojawi a si  zw aszcza tendencja do 
coraz szerszego stosowania outsourcingu, co by o powodowane przede 
wszystkim motywacj  kosztow . Jedynie nieliczne firmy podejmowa y aktyw-
niejsze dzia ania obliczone na aktywizacj  sprzeda y i wzrost przychodów. 
Podobnie jak kilka lat wcze niej, w ród przedsi biorstw dominowa y wi c 
strategie „utraty zasobów” i „dominacji oszcz dno ci”.

Zupe nie odmienne rozwi zania restrukturyzacyjne przyjmuj  jak dot d 
firmy w kryzysie, który rozpocz  si  w 2008 r. Jest to pierwszy od kilku-
dziesi ciu lat globalny kryzys, który dotkn  równie  polsk  gospodark . 
Jednak reakcje polskich mened erów i polskich przedsi biorstw odbiegaj  
od g ównego, wiatowego nurtu zmian restrukturyzacyjnych. Mo na zaob-
serwowa  równie  powa n  ró nic  mi dzy kszta tem i przebiegiem dwóch 
poprzednich fal restrukturyzacji a zmianami prowadzonymi obecnie. W od-
ró nieniu od poprzednich lat, wiele przedsi biorstw na objawy kryzysu 
zareagowa o ze wstrzemi liwo ci . Przedsi biorstwa wprawdzie spowolni y, 
a w niektórych bran ach niemal wstrzyma y proces inwestycyjny (Mo cicka 
2009: 1), co stanowi podobie stwo do poprzednich restrukturyzacji, jednak 
podstawowe wcze niej rozwi zanie – zwolnienia pracowników – stosuje si  
z rozwag . 

Wprawdzie badanie pt. Monitoring kondycji sektora du ych przedsi biorstw 

2009 przygotowane przez PKPP Lewiatan przy wspó pracy z Deloitte i prze-
prowadzone przez CBOS na ogólnopolskiej, losowej próbie 251 firm pry-
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watnych i pa stwowych w okresie stycze –marzec 2009 r. wykaza o, e a  
28% firm ju  podj o decyzj  o zwolnieniach, a 27% jest gotowych podj  
tak  decyzj , je li sytuacja b dzie rozwija  si  le (Monitoring 2009: 1), 
jednak znalaz o to stosunkowo niedu e odzwierciedlenie w sytuacji na rynku 
pracy. Stopa bezrobocia na koniec 2008 roku wynosi a 9,5%, na koniec 
2009 roku wzros a do 12,1% i ma tendencj  do stabilizacji (GUS 2010). Te 
same badania wykaza y, e jedynie 4,1% przedsi biorstw ca kowicie zrezyg-
nowa o z inwestycji, natomiast wi kszo  firm w mniejszym lub wi kszym 
stopniu je ograniczy o (Monitoring... 2009: 1). Cz  firm podejmuje jednak 
dzia ania obliczone na obni enie kosztów pracy. Nale  do nich przede 
wszystkim stabilizacja, a nawet obni anie p ac, wprowadzanie pracy w nie-
pe nym wymiarze, outsourcing niektórych funkcji i dzia a  (lub nawet poje-
dynczych stanowisk), ograniczanie wiadcze  dodatkowych. Ponadto firmy 
ograniczaj  wydatki na szkolenia i inne formy doskonalenia kadr. 

Do innych, cz sto stosowanych dzia a  nale y przekszta canie zewn trz-
nego a cucha warto ci. Renegocjacje umów handlowych, pozyskiwanie 
nowych dostawców i inne dzia ania najcz ciej sprowadzaj  si  do poszu-
kiwania mo liwo ci przerzucenia cz ci kosztów na zewn trznych partnerów. 
Cz  przedsi biorstw wykorzysta a równie  nieoczekiwan  szans , jak  by o 
gwa towne os abienie z otego pod koniec 2008 r. Pozwoli o to wielu z nich 
utrzyma  klientów zagranicznych b d  nawet pozyska  nowych (mimo 
spadku popytu u naszych najwi kszych partnerów handlowych oraz global-
nych k opotów z kredytowaniem dzia alno ci). Podsumowuj c, tym razem 
w prowadzonych restrukturyzacjach dominuj  strategie „dominacji oszcz d-
no ci”, „niedostrzegania kryzysu” i „aktywizacji zasobów”.

8. Restrukturyzacja jako proces uczenia si  
– wnioski

Analiza trzech fal restrukturyzacji zachodz cych w ci gu ostatnich dwu-
dziestu lat pozwala dostrzec zjawisko silnego uzale nienia kszta tu i prze-
biegu procesów restrukturyzacji od do wiadcze  z podobnych procesów 
zachodz cych wcze niej. Pierwsza fala restrukturyzacji z pocz tku lat 90. 
XX w. by a typow  nauk  na b dach, przy czym weryfikacja b dów by a 
praktycznie natychmiastowa. Cech  wspóln  wszystkich niemal przedsi -
biorstw tego okresu by o zbyt pó ne rozpocz cie zmian. Przyczyny tak pó -
nej reakcji by y zró nicowane: brak wiary w trwa o  transformacji, brak 
odpowiednich do wiadcze  i umiej tno ci mened erów, niekorzystne uwa-
runkowania zewn trzne i wewn trzne itd. Z regu y pierwsze dzia ania 
restrukturyzacyjne by y niewystarczaj ce. Dopiero wraz z pogarszaniem si  
sytuacji firmy poddawane by y coraz bardziej drako skim zabiegom restruk-
turyzacyjnym. Nale y zauwa y  i  takie „rozpoznanie bojem” zosta o oku-
pione licznymi ofiarami – wielu wa nych z punktu widzenia ca ej gospodarki 
przedsi biorstw, a nawet ca ych bran  nie uda o si  uratowa .
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Kszta t i problemy „pierwszej fali” restrukturyzacji w widoczny sposób 
zaci y  na przebiegu zmian z lat 1999–2002. W odró nieniu od okresu 
poprzedniego, tym razem firmy zareagowa y szybko i gwa townie. Dzia a-
nia restrukturyzacyjne by y g bokie, cz sto nieadekwatne do skali kryzysu. 
Koncentrowano si  na dzia aniach redukuj cych koszty ze szczególnym naci-
skiem na redukcj  zatrudnienia. Szybko  i g boko  wprowadzanych zmian 
by y efektem m.in. ywej pami ci o problemach sprzed kilku lat. Wtedy 
wiele firm zareagowa o zbyt pó no i zbyt delikatnie w stosunku do potrzeb. 
Teraz równie  mened erowie nie wiedzieli, jak g boki i d ugotrwa y b dzie 
kryzys, ale obawiali si , e mo e powtórzy  si  sytuacja z lat 1990–1992. 
Nale y przy tym pami ta , e wieloma przedsi biorstwami kierowali ci sami 
mened erowie, którzy doznali „traumy transformacji”. St d w wielu firmach 
szybko wprowadzono takie zmiany, które kilka lat wcze niej pozwoli y wielu 
firmom wydoby  si  z ci kiej zapa ci.

Tymczasem kryzys prze omu wieków okaza  si  p ytki i krótkotrwa y, 
a zmiany wprowadzone w wielu firmach g bokie i drastyczne. Ich pozytyw-
nym efektem by a znaczna poprawa konkurencyjno ci, co mia o korzystne 
nast pstwa dla gospodarki ca ego kraju i zaowocowa o szybkim wzrostem 
gospodarczym w nast pnych latach. 

By y jednak równie  negatywne konsekwencje. Jedn  i chyba najwa -
niejsz  z nich by a utrata cennych zasobów ludzkich i zrujnowanie dotych-
czasowych inwestycji w budow  kapita u ludzkiego w wielu firmach. To, e 
do g bokich redukcji zatrudnienia dochodzi o równie  w przedsi biorstwach 
o dobrej kondycji finansowej wiadczy  te  mo e o braku wiary ich mene-
d erów w skuteczno  i celowo  inwestowania w rozwój kapita u ludzkiego. 

Szybki wzrost gospodarczy, który odnotowano w latach 2003–2008, spo-
wodowa  wzrost zapotrzebowania na pracowników m.in. w firmach, które 
wcze niej dokonywa y zwolnie . Jednocze nie po wej ciu Polski do UE 
nast pi a fala emigracji zawodowej, która doprowadzi a do spadku poda y 
si y roboczej. Pojawi y si  problemy z pozyskaniem pracowników do pracy 
w niektórych zawodach, ponadto wyra nie wzros y wynagrodzenia.

Wydaje si , e wiele firm wyci gn o wnioski z tych i innych problemów, 
inicjuj c procesy restrukturyzacyjne w roku 2008. W odró nieniu od restruk-
turyzacji z poprzednich lat nie nast pi a gwa towna fala zwolnie . Stosun-
kowo niewiele firm podj o drako skie dzia ania oszcz dno ciowe, typowe 
dla poprzednich restrukturyzacji i charakterystyczne dla strategii „utraty 
zasobów”. Liczne firmy zaanga owa y si  natomiast w dzia ania zwi kszaj ce 
przychody: poszukiwanie nowych rynków, reorganizacje procesów, zmiany 
relacji z kontrahentami, wprowadzanie nowych produktów. Przyczyny takiej 
reakcji s  z pewno ci  z o one, jednak pewn  rol  mog a odegra  zmiana 
pokoleniowa (kierownictwo wielu firm obj li przedstawiciele pokolenia, 
które nie pami ta ju  transformacji i „pierwszej”, g bokiej restrukturyzacji). 
Wielu mened erów wyci gn o wnioski z poprzedniej restrukturyzacji odno -
nie g boko ci kryzysu (podobnie jak przed 10 laty obecny kryzys równie  



Nauka czerpana z kryzysu – perspektywa przedsi biorstw

vol. 9, nr 1 (31), 2011 271

nie musi by  g boki) i restrukturyzacji (nie warto pochopnie nara a  firmy 
na utrat  zasobów). Niewykluczone, i  odmienny kszta t obecnej restruk-
turyzacji jest równie  efektem rozwoju edukacji mened erskiej, jaki doko-
na  si  w Polsce w ostatnich latach, i coraz doskonalszego warsztatu dzi-
siejszych mened erów. Jednak potwierdzenie lub odrzucenie zarysowanych 
wy ej hipotez wymaga oby przeprowadzenia szeregu roz o onych w czasie 
bada  obejmuj cych du  grup  przedsi biorstw i mened erów.
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Przypisy
1 Z takim stwierdzeniem nie zgadza si  m.in. P. Chmielewski, który – powo uj c si  

m.in. na R. Thoma – twierdzi, e kryzys to sytuacja gwa towna i ostra, a nie chro-
niczna i nieko cz ca si . Kryzys musi mie  pocz tek i koniec, a badacz winien d y  
do okre lenia jego ram czasowych.

2 Stosowanie tego terminu do nazwania zjawisk, które wyst pi y w polskiej gospodarce 
na prze omie tysi cleci bywa kwestionowane, poniewa  nie wyst pi  wówczas spadek 
PKB, a jedynie szybkie i g bokie zahamowanie tempa jego wzrostu. Jednak ze 
wzgl du na gwa towne i specyficzne reakcje wielu przedsi biorstw, a tak e makroe-
konomiczne skutki tych reakcji, stosowanie terminu „kryzys” wydaje si  by  upraw-
nione.

3 Z bada  przeprowadzonych wówczas przez autora w ród studentów studiów zaocznych 
dwóch uczelni ekonomicznych wynika o, e dla ponad po owy pytanych pierwszym 
skojarzeniem dla terminu „restrukturyzacja” by y zwolnienia.
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