~y

:
2
:

STUDIUM

Grzegorz Wojtkowiak
Pracownicy w procesie upadtosci
przedsiebiorstwa

Artykut podejmuje problem zarzadzania zasobami ludzkimi w stabo rozpoznanym
obszarze upadlo$ci przedsiebiorstw. Na podstawie studium przypadku wskazano,
Ze pracownicy mogg by¢ waznym zasobem przedsiebiorstwa i nawet w sytuacji
upadlosci decydowaé o mozliwosci jego przetrwania: restrukturyzacji lub sprzedazy
jako zorganizowanego organizmu.

Wstep

W nauce ekonomii i praktyce gospodarczej coraz czesciej zwraca sie uwage na czynnik
ludzki jako jeden z najwazniejszych zasobéw przedsiebiorstw. W ostatnich latach wzro-
stu gospodarczego 1 odplywu kadry za granice réwniez polscy przedsiebiorcy dostrzegli
warto$¢ swoich pracownikéw. Podejmujgc decyzje gospodarcze, coraz czesciej bierze sie
pod uwage stan zasobéw ludzkich, kapitat intelektualny organizacji, a menedzerowie
stajg sie $wiadomi konieczno$ci zarzagdzania wiedza.

O ile zasoby ludzkie organizacji s3 obecnie przedmiotem licznych badaf i analiz,
a wlasciwe zarzadzanie tym zasobem przedmiotem troski menedzeréw, o tyle w sytuacji
jednej z ostatnich faz zycia przedsiebiorstwa — upadlosci, kwestie te wydajg sie by¢ stabo
rozpoznane [Rotkiewicz, 2006]. Wraz ze wzrostem znaczenia pracownikéw na rynku
sytuacja ta powinna by¢ zmieniona.

Pracownicy upadajacego przedsiebiorstwa mogg by¢ waznym aktywem, decyduja-
cym o przetrwaniu przedsiebiorstwa w uktadzie restrukturyzacyjnym (jednej z opcji upa-
dtosci) lub maksymalnym zaspokojeniu wierzycieli w przypadku jego likwidacji (w szcze-
g6lnosci poprzez sprzedaz przedsiebiorstwa lub jego zorganizowanej czesci).

Niniejszy artykul ma réwniez na celu zainteresowanie tak badaczy, jak i praktykow
mozliwoscig $wiadomego zarzadzania zasobami ludzkimi w upadlosci.
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W artykule wykorzystano wyniki badan autora nad zarzgdzaniem procesem upa-
dtosci przedsiebiorstw. Etap poznawania problematyki zarzadzania procesem upadtosci
powoduje, iz nie jest mozliwe formutowanie wnioskéw o duzym stopniu pewnosci i ich
generalizowanie. Przyjeta procedura badan dopiero poszukuje wiedzy i zmiennych, by
przedstawi¢ stosunkowo stabo poznany obszar zycia gospodarczego i ukaza¢ go w no-
wym $wietle. Z punktu widzenia stosowanej metodologii badaf wazne jest, iz problem
upadlosci nielatwo poddaje sie uogdlnieniu, dotyczy czesto indywidualnych i niepowta-
rzalnych przypadkéw. Badania prowadzono wiec, opierajac sie na metodologii teorii
ugruntowanej, a w szczegolnosci zastosowano procedure studium przypadku (metodami
badawczymi byly: analiza dokumentacji, wywiad oraz obserwacja) .

Interesy pracownikéw w postepowaniu upadtosciowym

Prawo precyzyjnie wyznacza cel prowadzonego postepowania upadlosciowego. Zgodnie
z art. 2 ustawy z 28 lutego 2003 r. ,,Prawo upadlosciowe i naprawcze”, postepowanie
nalezy prowadzi¢ tak, aby roszczenia wierzycieli mogly zosta¢ zaspokojone w jak naj-
wyzszym stopniu, a jesli racjonalne wzgledy na to pozwolg — zachowa¢ przedsiebiorstwo
dhuznika. Cel postepowania upadlosciowego wskazuje, ze réwniez pracownicy upadajg-
cego przedsiebiorstwa powinni by¢ zainteresowani jego przebiegiem:

mogg by¢ wierzycielami, kiedy niewyplacalny pracodawca zalega z wyplatg pensji
(a taka sytuacja dotyczyla wiekszosci badanych przedsiebiorstw),

s3 zainteresowani utrzymaniem miejsc pracy w razie kontynuacji dziatalnosci przed-
siebiorstwa.

Podstawowe interesy pracownikéw zwigzane z ich wynagrodzeniem sg w postepo-
waniu upadio$ciowym bardzo dobrze zabezpieczone, cho¢ oni sami majg ograniczong
ochrone co do zachowania miejsca pracy [Czajka, 2004]. Zgodnie z cytowang ustawa,
w postepowaniu przewidujgcym likwidacje majatku, syndyk niezwlocznie wykonuje obo-
wigzki przewidziane przepisami o ochronie roszczefi pracowniczych w razie niewypla-
calnosci pracodawcy. Nawet wowczas, gdy warto$¢ masy upadioéci czy biezace srodki
przedsiebiorstwa nie pozwalajg na zaspokojenie pracownikdéw, ich wynagrodzenie moze
zosta¢ wyplacone ze $rodkéw Funduszu Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych
(z uwzglednieniem szczegdtowych przepiséw).

1 Whykorzystano przypadki z historii przedsiebiorstw w upadtosci, ze wzgledu na zobowigzanie
autora wobec udostepniajacych informacje, wszelkie dane umozliwiajace identyfikacje przedsie-
biorstw zostaly pominiete, a ich nazwy zastapione nazwami liter alfabetu greckiego.
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Roszczenia pracownikéw sg réwniez uwzglednione w zasadach podziatu masy upa-
dtosci. Wierzytelnosci i naleznosci podlegajace zaspokojeniu z funduszéw masy upadto-
$ci dzieli sie na kategorie zaspokajania, przy czym zobowigzania wobec pracownikéw
zaliczane sg do pierwszej kategorii. Oznacza to, ze w razie likwidacji przedsiebiorstwa
pozostaly majatek w pierwszej kolejnosci zostanie przeznaczony m.in. na zaspokajanie
roszczen pracownikow.

Drugg istotng dla pracownikéw kwestig w postepowaniu upadlosciowym jest moz-
liwo$¢ zachowania przedsiebiorstwa dluznika, przy czym sytuacja taka moze wystgpi¢
w wielu wariantach. Podstawowe opcje upadlosci to opcja likwidacyjna (nastepuje wow-
czas likwidacja majatku) i opcja uktadowa (uklad restrukturyzacyjny lub rzadko wyste-
pujacy uktad likwidacyjny). Pierwsza z drdg nie musi sie jednak wigzac bezposrednio ze
zwolnieniami pracownikéw: likwidacja majatku moze nastgpi¢ poprzez sprzedaz calego
przedsiebiorstwa lub jego zorganizowanej czesci wraz z pracownikami. Opcja uktadowa
przewiduje kontynuowanie dziatalno$ci przedsiebiorstwa i splate zadluzenia z wynikéw
przyszlej dziatalnosci, a wiec z wykorzystaniem zatrudnionych pracownikéw.

Zaréwno w przypadku likwidacji przedsiebiorstwa i jego sprzedazy w catosci lub cze-
$ci, jak i restrukturyzacji cze$¢ pracownikéw moze nie znalez¢ zatrudnienia. Przyczyng
moze by¢ np. zmniejszenie produkcji czy restrukturyzacja wynikajaca z wczes$niejszego
przerostu zatrudnienia, brak elastycznosci kadry, zta organizacja pracy czy podejmowa-
nie ztych decyzji personalnych — one tez wymieniane sg jako jedne z przyczyn upadtosci
[Przyczyny popadania..., 2002, s. 20-24; Co prowadzi do..., 2002, s. 24-28]. Naturalne
zatem, ze kontynuowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa w takich wypadkach wymaga

zmian.

Stan zasobow ludzkich w upadtosci

Wspomniane przyczyny upadiosci determinujg stan zasobdw przedsiebiorstwa w upadto-
éci i sytuacje pracownikéw. Upadajace przedsiebiorstwa sg w fatalnej kondycji. Majgtek
firm, wobec ktérych ogloszono upadtosé, zwykle stanowi utamek wcze$niej wykorzysty-
wanego — jego warto$¢ ekonomiczna jest znikoma [Bebchuk, 2002, s. 45712 Sytuacje
te pod wieloma wzgledami mozna przyréwnaé do najglebszego kryzysu czy apogeum
kryzysu [Slatter, 1984]. Pracownicy: najlepsi zmieniajg miejsce pracy, inni sg w trakcie
jej poszukiwania — znacznie spada zatem zaangazowanie, a pozostali pracownicy odczu-

2 Podobne tendencje, cho¢ z pewnoscig nie w takim zakresie, dotyczg rowniez przedsie-
biorstw amerykanskich.
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wajg ogromng niepewno$¢ przyszlosci, s3 zdemotywowani i nieufni wobec kierownictwa
[Lupifiska-Wegener, 2005]°.

Jezeli wiec uzna sie, ze dla funkcjonowania i wartosci organizacji najwazniejsi s3 jej
czlonkowie — pracownicy [Pocztowski, 2004], wéwczas tak znaczne zmiany, jakie niesie
ze sobg postepowanie upadiosciowe (bez wzgledu na realizowang opcje), istotnie wplyna
na mozliwo$¢ przetrwania organizacji w upadfosci‘.

Przyczyny upadlodci nie zawsze wigza sie bezposrednio z pracownikami. Czasami
niewyplacalno$é¢ spowodowana jest przez nagle zmiany rynkowe, ryzykowne transakcje,
chybione inwestycje. Szczegdlnie wtedy pracownicy spotki mogg sie sta¢ cennym zaso-
bem, a wola przetrwania organizacji — przewagg rynkows, co zauwazyli zarzadzajacy
niektérymi z badanych upadtosci.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w upadtosci

Kluczowe decyzje dotyczace przedsiebiorstwa w upadlosci podejmowane sg przez se-
dziego komisarza, zwykle jednak odbywa sie to na wniosek syndyka (powolywanego
w upadtosci likwidacyjnej) lub zarzadcy (powolywanego w uktadzie restrukturyzacyj-
nym). W kwestiach operacyjnych to syndycy i zarzadcy znajdujg sie ,najblizej” przedsie-
biorstwa i to ich zdanie (réwniez w kwestii zatrudnienia) jest decydujace. Poszczegdlne
decyzje dotyczace bezposrednio pracownikéw zalezg od sytuacji danego przedsiebior-
stwa. Czesto nawet w przypadku likwidacji majatku moze by¢ kontynuowana dziatalnos¢
przedsiebiorstwa, a decyzje kadrowe mogg by¢ istotne dla utrzymania produkcji i war-
tosci przedsiebiorstwa w ruchu. W przypadku ukladu restrukturyzacyjnego powodzenie
jego realizacji zalezy réwniez od motywacji pracownikéw, ktérzy majg wplyw na efektyw-
no$¢ dziatania i wykonanie ukfadu.

Na podstawie przebadanych przypadkéw postepowan upadtosciowych wybrano kil-
ka najwazniejszych zadaf zwigzanych z pracownikami, ktdre sg realizowane przez syn-
dyka lub zarzadce.

1. Zwolnienia pracownikdw zwigzane z restrukturyzacjg dziatalnosci przedsiebiorstwa
lub z jego likwidacja: to najczestsze czynnosci dotyczace pracownikéw wykonywane
przez syndykow, chod nie zawsze obejmujg natychmiastowe zwolnienie calej zatogi.
Byly one dokonywane przez wszystkich syndykéw w badanych postepowaniach upa-
dlosciowych obejmujacych likwidacje majatku (jezeli nadal byli w nich zatrudnieni

3 Sytuacja ta dotyczy glebszego kryzysu, ale obejmuje podobne problemy jak w przypadku
fuzji i przejeé (szczegdlnie w sytuacji restrukturyzacji lub sprzedazy zorganizowanej czesci przed-
siebiorstwa).

4 Szczegblnie w sytuacjach istotnych zmian w organizacji.
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pracownicy), a takze w postepowaniach (choé¢ nie we wszystkich) przewidujgcych

restrukturyzacje i zawarcie uktadu z wierzycielami.

2. Utrzymanie kluczowych pracownikéw w celu realizacji dziatalnosci gospodarczej lub
maksymalizacji wartosci przedsiebiorstwa (lub jego zorganizowanej czesci).

3. Zapewnienie realizacji zadah wystepujacych w trakcie postepowania upadto$ciowe-

go. Syndycy i zarzadcy zobowigzani s3 wykonywaé szereg obowigzkéw zwigzanych
z zarzadzaniem przedsiebiorstwem, jego likwidacjg i administrowaniem upadtosci.
Tych zadan, szczegdlnie w przypadku wiekszych przedsiebiorstw, nie moga wykony-
waé samodzielnie. NajczeSciej pozostawianymi pracownikami sg stuzby ksiegowe,
pracownicy ochrony czy odpowiedzialni za konserwacje sprzetu. W przypadku nie-
ktérych postepowan upadiosciowych zatrudniane sg osoby z zewnatrz, wielu syndy-
koéw czy zarzadcow, prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza, wykorzystuje réwniez
whasny zespét pracownikdw.

Z powyzszymi czynno$ciami zwigzane sa przypadki poszczegdlnych upadtosci — wy-
brane z nich opisano ponizej.

Przykladem zwolnien i utrzymania produkgji jest firma Theta (spétka produkujaca
meble). W tej firmie zarzad juz przed ztozeniem wniosku o ogloszenie upadiosci do-
konat restrukturyzacji i zwolnil cze$¢ pracownikéw. Zarzad réwniez przed ogloszeniem
upadlosci poszukiwal nabywcy przedsiebiorstwa, zatem do momentu zlozenia wniosku
o ogloszenie upadtosci kontynuowal dzialalnos¢ gospodarczg — w jego interesie leza-
to tez utrzymanie najwazniejszych pracownikéw. Po ogloszeniu upadtosci (likwidacyj-
nej) syndyk ponownie zweryfikowal liczbe pracownikéw i zwolnit kilkunastu z ponad
setki 0s6b pozostatych. W ten sposéb dostosowat wielkos¢ zatrudnienia do wielkosci
kontynuowanej produkcji. Syndyk za zgodg sedziego komisarza przez ponad dziewieé
miesiecy kontynuowal dziatalnos¢ produkcyjng przedsiebiorstwa, bedgc jednoczesnie
pracodawcg dla pozostalych pracownikéw. W trakcie trwania postepowania poszukiwat
nabywcow przedsiebiorstwa, co whasnie dzieki kontynuowaniu produkcji i utrzymaniu
sktadu kadry pozwalajacej na dalszg efektywna prace zakoniczylo sie sukcesem. Syndyk
sprzedal zorganizowang czes¢ funkcjonujacego przedsiebiorstwa.

W przedsiebiorstwie Sigma (ustugowej spétdzielni pracowniczej) wraz z ogloszeniem
upadlosci syndyk zdecydowal o zwolnieniu wickszosci zatogi — cztonkéw spétdzielni. Ze
wzgledu na stan majatku i brak mozliwosci konkurowania firmy na rynku nie bylo sensu
kontynuowania dzialalnosci firmy. Syndyk w ciggu trzech miesiecy wygasit dziatalnos¢
zarobkowg i w tym okresie zwolnil niemal wszystkich pracownikéw. Pozostawit jednak
w spotdzielni pracownikéw niezbednych do przygotowania majatku do sprzedazy, maga-
zynierdw i cze$¢ stuzb ksiegowych. Majgtek firmy zostal sprzedany osobno, nie uzyskano
zatem premii za sprzedaz funkcjonujacego przedsiebiorstwa, a pracownicy nie znalezli
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zatrudnienia u nabywcéw majatku. Kadra spéldzielni zostata wykorzystana jedynie do
wygaszenia jej dziatalnosci.

Interesujagcym przypadkiem jest upadlosé¢ spotki Lambda (produkujgcej artykuly
wyposazenia wnetrz). Syndyk powolany po ogloszeniu upadlosci, ze wzgledu na znacz-
ny majatek spotki oraz specjalistyczny charakter produkcji, zdecydowat o pozostawieniu
czesci zalogi i kontynuowaniu produkcji. W ciggu ponad dwdch lat syndyk probowat
sprzeda¢ majatek, utrzymujac jego wartos¢ jako funkcjonujacego przedsiebiorstwa.
Syndyk zwolnil znakomitg wiekszo§¢ zatogi, pozostata czes¢ (dziatajac na malq skale)
sprzedawata pozostatg produkcje na biezaco. Syndyk poswiecit znaczng uwage restruk-
turyzacji kadry — pozostawil kluczowych dla procesu technologicznego pracownikéw,
a cze$¢ z nich, odpowiedzialnych za wygaszone czesci produkcji, zatrudnit w charakterze
ochroniarzy. W ten sposéb mimo przedtuzajacego sie procesu likwidacji majatku syn-
dyk zagwarantowal mozliwosci sprzedazy zorganizowanej czesci przedsiebiorstwa wraz
z pracownikami — co moglo by¢ istotne dla inwestora chcgcego kontynuowaé produkcje
i wplyna¢ na cene sprzedawanego majatku, a wiec tez zagwarantowaé wypehienie celu
postepowania upadlo$ciowego’.

Zwolnienia pracownikéw wystepujg réwniez wowczas, gdy sad oglasza upadlosé
z mozliwo$cig zawarcia uktadu. Sytuacja taka zaistniata w spétce z ograniczong odpowie-
dzialnos$ci Epsilon (specjalistyczna spotka budowlano-wykonawcza). Zarzadca powotany
do wykonywania czynnosci zarzadu systematycznie dostosowywat wielko$¢ zatrudnienia
do wielkosci produkcji. Jednoczesnie w raportach sktadanych sedziemu komisarzowi
zarzadca informowal o trudnosciach wynikajacych z niskiej kultury organizacyjnej firmy,
réwniez na szczeblach kierowniczych — konieczne zmiany musialy wiec dotyczy¢ kolejne-
go obszaru zarzadzania pracownikami. W firmie Epsilon konflikt zarzadcy z pracowni-
kami spowodowal (paradoksalny wobec nadmiaru kadr) brak wystarczajacych zdolnosci
produkeyjnych i w konsekwencji stworzy! trudnosci z biezaca realizacjg zadan firmy —
w ocenie zarzgdcy kultura pracy poprawila sie dopiero po redukcji zatrudnienia. Z powo-
du kosztéw pracy zwigzanych ze wspomnianym konfliktem spétka nie pozyskata nowych
zlecef, mimo iz w koficowym etapie dziatalnoéci (po zwolnieniach) osiggata dodatnie
wyniki finansowe. Ostatecznie zmieniono decyzje o ogloszeniu upadlosci z mozliwoscig
zawarcia uktadu na upadlosé z likwidacjg majatku, a syndyk zwolnit reszte zatogi. Posta-
wa pracownikéw firmy Epsilon miata tu wazny wplyw, niestety negatywny, na mozliwo$¢
przetrwania przedsiebiorstwa.

Z wymienionymi juz przypadkami firm Epsilon i Sigma zwigzany jest réwniez do-
datkowy problem pojawiajacy sie w zarzadzaniu procesem upadlosci. Syndyk spotdzielni

5 Do dnia zakonczenia badania postepowanie upadloéciowe nie zostato zamkniete.
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Sigma (w raportach sktadanych sedziemu komisarzowi) zaznaczyl problem braku wspél-
pracy niektorych pracownikéw ksiegowosci, ktérzy nie cheieli przekaza¢ mu kluczy do
pomieszczen i archiwdw. Zarzadca spotki Epsilon raportowal natomiast konflikt z cze-
$cig zalogi oraz niektérymi pracownikami kadry kierowniczej, w tym dyrektorem finan-
sowym, co utrudnialo mu wykonywanie obowigzkéw i kierowanie firma.

W trakcie restrukturyzacji zatrudnienia grupy pracownikéw dzielone sg na pozo-
stajgcych na dotychczasowych stanowiskach, zmieniajacych stanowisko, odchodzgcych
i nowo przyjmowanych [Sidor-Rzagdkowska, 2003, s. 61]. W sytuacji upadlosci nalezy
wymieni¢ grupe pracownikéw zwalnianych, wykorzystywanych do zakonczenia dziatal-
nosci i likwidacji przedsiebiorstwa, pozostalych pracownikéw kontynuujacych dziatal-
nos¢. Wobec tych réznych grup syndycy i zarzadcy mogg stosowac dos¢ szeroki wachlarz
narzedzi zarzadzania — nie wskazywata na to jednak praktyka badanych przypadkdow.

Oceniajgc najczestsze decyzje zwigzane z pracownikami firm postawionych w stan
upadtosci, nalezy zaznaczyé, ze cechg charakterystyczng wszystkich dziatan byto podej-
$cie prawno-administracyjne. Przyktadowo w sferze zwolniefi pracownikéw narzedzia
outplacementu nie byly praktycznie stosowane [Suszyniski, 2003, s. 65]°. Poza stan-
dardowymi zwolnieniami indywidualnymi i grupowymi, nie stosowano innych narzedzi
restrukturyzacji wielkosci zatrudnienia, jak: urlopowanie pracownikéw, obnizki wyna-
grodzeh czy zawieszenie przywilejéw socjalnych [Dorozik, 2006, s. 87-95]. Dziatania
zmierzajgce do zachowania pracownikéw skupione byly raczej na kluczowych stanowi-
skach, co jest pozytywne w sytuacji upadlosci, ale tez czesto zarzucane polskim mene-
dzerom jako blgd [Staniewski, 2007, s. 20].

Wymienione przypadki wskazujg tez na kolejny wazny obszar upadioéci zwigzany
z pracownikami upadajacych przedsiebiorstw — problem wtasciwej wyceny pracownikéw
jako sktadnika majatku przedsiebiorstwa. Sady, podejmujac decyzje o opcji upadtosci
(likwidacyjnej lub restrukturyzacyjnej), powinny mie¢ $wiadomos¢ warto$ci pozostatych
w firmach pracownikéw. Swiadomos¢ ta musi zostaé poparta realng wycena, ktéra jest
trudna i budzi wiele watpliwosci nawet w sprawnie funkcjonujgcych przedsiebiorstwach
[Fitz-enz, 2001, s. 18]. Pewne jest jednak, ze kadra o poszukiwanych na rynku umiejet-
nosciach, jednoczes$nie dobrze zorganizowana i o wysokiej kulturze organizacyjnej, moze
stanowi¢ znaczng warto$¢ dla ewentualnego nabywcy przedsiebiorstwa. Nalezy wzigé to
pod uwage, podejmujac najwazniejsze dla przebiegu procesu upadlosci decyzje.

6 Qutplacement, obok outsourcingu, jest wymieniany jako jedna z pokrewnych metod restruk-
turyzacji.
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Zachowania pracownikéw w trakcie upadtosci przedsiebiorstwa

Na osobne wyrdznienie zastuguje kwestia postepowania samych pracownikéw w upadto-
$ci. Oprécz typowych zachowan zwigzanych z sytuacja, w jakiej znajduje sie ich praco-
dawca, czasami podejmujg oni proby angazowania sie w proces upadtosci. Przyktadowo
pracownicy Thety zlozyli wniosek do sagdu o zabezpieczenie majatku (sami wczesniej za-
ktadajac ,straz fabryczng”), gdyz obawiali sie jego wyprzedazy. Theta faktycznie poszu-
kiwata inwestora zewnetrznego, niepokdj pracownikéw wynikal wiec z niedoinformo-
wania, co jest jednym z fundament6éw restrukturyzacji pracownikéw (w tym zwolnief)
[Sidor-Rzadkowska, 2003, s. 54]. Ich wola uczestniczenia w Zyciu przedsiebiorstwa mia-
ta jednak istotny wplyw na przyszlg sprzedaz przedsiebiorstwa, ktore w okresie trwania
postepowania upadlosciowego kontynuowato produkcje.

Syndycy i zarzadcy zwracali uwage na wiele problemdw zwigzanych z pracownikami.
Zdarza sie, ze sami pracownicy utrudniajg postepowania. Do takiej sytuacji doszto w fir-
mie Sigma, gdzie jeden z pracownikéw nie wydal dokumentacji ksiegowej i kluczy do
pomieszczen archiwow. W firmie Epsilon natomiast pracownicy nie mogli zaakceptowaé
regulowania przez zarzadce biezgcych zobowigzan (w tym wynagrodzef), podczas gdy
zalegle pensje nie byly wyptacone (co w danej sytuacji byto zgodne z prawem i stuszne ze
wzgledu na interes postepowania).

We wszystkich badanych przypadkach wéréd pracownikéw przewazata jednak bier-
no$¢ (wynikajaca z braku wiary w zachowanie miejsca pracy). Pozytywne zachowania
byly raczej wyjatkiem, a typowe bylo duze niedoinformowanie pracownikéw co do sy-
tuacji przedsiebiorstwa oraz brak swiadomosci sytuacji prawnej. W tym miejscu warto
jednak podkresli¢, ze pracownicy majg mozliwo$¢ znacznego wplywu na postepowanie
upadlosciowe i ratowanie miejsc pracy, np. poprzez przejecie przedsiebiorstwa [Paton,
1987] — sytuacje takie sg jednak bardzo rzadkie [Pracownicy i firma..., 20071

Whioski

Podsumowujac, nalezy zwrdci¢ uwage na kryzysowy stan pracownikéw w upadtosci, ich
niskg motywacje i brak §wiadomosci sytuacji, w jakiej znajduje sie ich przedsiebiorstwo.
Zarzadzajacy w upadlosci, syndycy i zarzadcy, majg mozliwoséci wykorzystania i $wiado-
mego ksztaltowania zasobéw ludzkich. Korzystajg jednak ze stosunkowo waskiego pa-
kietu narzedzi zarzadzania i restrukturyzacji.

7 Polskim przykladem moze by¢é proba przejecia przez pracownikéw i inwestora rafinerii
Glimar.
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Badane i przedstawione przypadki pozwalajg na postawienie hipotezy, Ze stan i spo-
s6b zarzadzania pracownikami niewyplacalnego przedsiebiorstwa mogg zdecydowac
o powodzeniu upadloéci: korzystnej sprzedazy majatku, calego przedsiebiorstwa lub
przeprowadzaniu restrukturyzacji i wypelniania zawartego z wierzycielami uktadu. Kwe-
stia pracownikéw powinna by¢ tez brana pod uwage w trakcie rozwazan nad wyborem
opcji upadtosci miedzy likwidacjg a restrukturyzacjg [Prusak, 2007, s. 82; Czajka. 1999,
s. 5341, podobnie jak zwraca sie na nig uwage w przypadku wdrazania programéw anty-
kryzysowych [Zelek, 2003, s. 205] i restrukturyzacyjnych.

Wykorzystana w artykule metoda badan nie pozwala z pewnoscig na uogdlnienia,
jest jednak dopasowana do rozpoznania nowego problemu pracownikéw w upadtosci.
Jest tez wystarczajaca do stwierdzenia, ze pracownicy powinni by¢ postrzegani jako waz-
ny zasOb przedsiebiorstwa nawet w sytuacji jego upadtosci.
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Grzegorz Wojtkowiak — doktor nauk ekonomicznych, adiunkt Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, pracownik Katedry Systeméw i Technik Zarzadzania. Jest autorem
i wspotautorem publikacji dotyczacych problematyki zarzadzania. W szczegdlnosci za-
rzgdzania procesem upadlosci przedsiebiorstw. Dodatkowo prowadzi wlasng dziatalno§¢
gospodarczg zwigzang z obszarem zainteresowan naukowych.

Zarzadzanie wiedza w Talex S.A. — analiza
przypadku

Znaczenie zarzadzanie wiedzg we wspolczesnych przedsiebiorstwach wynika gltow-
nie ze zmieniajgcego sie charakteru rynku o rosngcej warto$ci zasobéw niemate-
rialnych, wysokiej burzliwosci i duzej konkurencji. Coraz wigksza liczba przedsie-
biorstw decyduje sie na korzystanie z outsourcingu informatycznego, a co za tym
idzie, pozostawienie w gestii partnera zewnetrznego duzej czesci wiedzy zwigzanej
z dziatalno$cig operacyjng przedsiebiorstwa. Opracowanie skupia sie na prezentacji
niektérych rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedzg stosowanych w przedsiebior-
stwie specjalizujgcym sie w realizowaniu ustug outsourcingu informatycznego.

Prezentacja przedsiebiorstwa Talex S.A.

Przedsiebiorstwo Talex S.A. jest integratorem zaawansowanych technologii informatycz-
nych. Od 1990 roku $§wiadczy ushugi dla instytucji finansowych, jednostek administracji
pafstwowej, wyzszych uczelni oraz duzych i $rednich przedsiebiorstw. Dzialalno§¢ firmy
obejmuje $wiadczenie ustug w zakresie: integracji systeméw informatycznych, produkcji
oprogramowania, masowych wdrozef sprzetu komputerowego, realizacji projektéw in-
formatycznych, outsourcingu IT dzieki wltasnemu centrum przetwarzania danych.
Przedsiebiorstwo posiada certyfikat ISO 9001:2000, a takze wdrozylo system za-
rzadzania bezpieczefistwem informacji zgodny z normg BS 7799, ktéry zapewnia od-
powiedni poziom ochrony wlasnych i powierzonych zasobéw informacyjnych. Siedziba
firmy miesci sic w Poznaniu, poza tym przedsiebiorstwo posiada oddzialy w Warszawie,
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Wroctawiu, Gdyni i Katowicach. Talex S.A. zatrudnia obecnie ponad 180 oséb na pod-
stawie umowy o prace oraz szerokie grono wspotpracownikéw niezaleznych.

Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie Talex S.A.

Firma przywigzuje szczegdlng wage do zarzadzania wiedzg, jako do podstawowego ob-
szaru przewagi konkurencyjnej. W firmie nie wyodrebniono oddzielnej jednostki zajmu-
jacej sie ta funkcja, za odpowiednig jakos$¢ proceséw zarzadzania wiedzg odpowiedzialni
sg wszyscy pracownicy przedsiebiorstwa

Pozyskiwanie wiedzy

Proces lokalizowania wiedzy polega na poszukiwaniu takich jej zrodet, ktére umozliwig
organizacji wzmocnienie posiadanych atutéw konkurencyjnych lub stworzenie nowych
metod rywalizacji. Cechg charakterystyczng branzy, w ktorej dziata Talex S.A., jest ciagla
zmienno$¢ technologiczna i wysoka burzliwo$¢ otoczenia, wymagajaca stworzenia szcze-
gblnie wydajnego systemu $ledzenia zmian zachodzacych w poszczegdlnych obszarach
branzy informatycznej. Duzy nacisk polozony jest takze na rozpoznanie potencjalnych
potrzeb i wymagan uczestnikdéw rynku, gtéwnie klientéw, dostawcéw, oraz na analize
konkurencji. Zlokalizowanie zrédet wiedzy pozwala takze na okreslenie ewentualnych
luk w wiedzy i mozliwych sposobéw ich uzupelniania.

Najwazniejsze zrodla wiedzy zewnetrznej przedsiebiorstwa obejmuja: strony inter-
netowe i biuletyny informacyjne wspotpracujacych producentéw; portale tematyczne,
witryny internetowe producentéw, darmowe legalne oprogramowanie, aplikacje testowe;
klienci; dostawcy; konkurencja — dane gieldowe, udzialy w rynku, pozyskiwani klienci,
zakres ofert, styl dziatania, udzialy w przetargach; eksperci zewnetrzni; tematyczne szko-
lenia, kursy, prezentacje; literatura branzowa.

Pozyskiwanie wiedzy z otoczenia odbywa sie poprzez: zakup wiedzy, absorpcje wie-
dzy pochodzacej od uczestnikéw rynku oraz uzupelnianie wiedzy poprzez wspdtprace
z innymi przedsiebiorstwami. Wspotpraca ta obejmuje m.in. gromadzenie wiedzy po-
przez kontakty z firmami na targach branzowych. Szczegdlnie waznym Zrédtem wiedzy
w tym kontekscie sg firmy z bardziej rozwinietych gospodarczo krajéw, dostarczajace
cennych informacji rynkowych, np. o wytaniajacych sie trendach w potrzebach klientéw.

Do najistotniejszych zrodel wiedzy wewnetrznej naleza: intranet, aplikacje firmowe
(TalDesk — system wspomagajacy prace serwisu, TalEnt — system wspomagajacy zarza-
dzanie procesami, Terminarz, InfoTal — portal informacyjny w systemie Business Intelli-
gence, portale projektowe, topografia wiedzy o pracownikach, wykaz prawnie chronio-
nych aktywéw niematerialnych, sie¢ komunikacji obejmujaca takze wiezi nieformalne,
benchmarking wewnetrzny, ktory polega gléwnie na promowaniu najlepszych rozwigzan
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powstajacych przy realizacji zaméwien klienta. Wickszo$¢ zlecen wykonywanych przez
firme ma charakter indywidualny (projektowy), co wymaga innowacyjnego podejscia do
ich realizacji. Dzieki eksperymentowaniu, jako uznanej metodzie uczenia sie w organi-
zacji, pracownicy sg w stanie opracowac nowatorskie metody rozwigzywania probleméw
klientéw. Umieszczane sg one w bazie wiedzy (Tal-Ent) i udostepniane innym pracow-
nikom.

Rozwijanie wiedzy

Rozwijanie wiedzy w organizacji polega przede wszystkim na: uczeniu sie pojedynczych
pracownikéw, uczeniu sie zespoldw, promowaniu i wykorzystaniu kreatywnosci pracow-
nikéw oraz ich zdolnosci do rozwigzywania probleméw oraz uzupetnianiu i aktualizo-
waniu bazy danych zawierajgcych informacje dotyczace klientéw firmy oraz ich zasobow
informatycznych, serwisowanych przez Talex.

Rozw6j wiedzy indywidualnych pracownikéw wigze sie gléwnie z ich uczestnictwem
w certyfikowanych szkoleniach organizowanych przez zewnetrzne centra edukacyjne,
jak réwniez przez szkolenia wewnetrzne, oparte na wczesniej zdobytych uprawnieniach
i doswiadczeniach. Szkolenia wewnetrzne prowadzone sg przez centrum szkoleniowe,
stanowigce jednostke organizacyjng przedsiebiorstwa. Jednostka ta jest takze odpowie-
dzialna za zarzadzanie calym systemem szkolei w przedsiebiorstwie.

Wazng role w procesach indywidualnego uczenia sie w badanej organizacji odgrywa
réwniez samoksztalcenie. Przedsiebiorstwo wspiera ten rodzaj doskonalenia sie poprzez
umozliwienie pracownikom nieodplatnego dostepu do odpowiednich zZrddet wiedzy
oraz tworzenie atmosfery pracy sprzyjajacej wysitkom zmierzajacym do samodoskona-
lenia i samorealizacji.

Kierownictwo naczelne organizacji przyklada duzg wage do budowania kultury or-
ganizacyjnej, w ktorej szczegdlnie silnie promowanymi wartosciami s3: potrzeba samo-
doskonalenia, tolerancja wobec porazek, grupowe rozwigzywanie problemdw, dzielenie
sie wiedzg i doswiadczeniami; wérdd stosowanych narzedzi wyrdzniajg sie: elastyczny
czas pracy, wysoka pewno$¢ zatrudnienia, wysokie wynagrodzenie zasadnicze, duze in-
westycje w wyposazenie stanowisk pracy zgodne z opinig zajmujgcego je pracownika.

Zespotowe uczenie sie w przedsiebiorstwie wynika z podstawowej zasady organiza-
cji pracy, to jest pracy grupowej. Wiedza zespolow umozliwia szybsze i efektywniejsze
rozwigzywanie probleméw, dzieki komplementarno$ci wiedzy poszczegdlnych cztonkéw
zespolu, a takze dzieki pojawieniu sie efektu synergicznego pracy grupowej w postaci
wzrostu kreatywnosci proponowanych rozwigzan. Ponadto waznym elementem spajaja-
cym poszczegllne grupy pracownikéw w firmie, a jednoczesnie sprzyjajacym rozwojowi
zespolowych zasobéw wiedzy, jest wzajemna komunikacja. Dla zapewnienia wlasciwej



Studium przypadkoéw 79

komunikacji i zacie$nienia wspolpracy, kazdy zesp6t pracownikéw jest lokowany w jed-
nym obszarze przestrzeni biurowej, w celu zapewnienia bezpo$redniego kontaktu.

Specyfika branzy informatycznej i Srodowisko pracy sprzyjaja powstawaniu wielu
pomystéw zwigzanych z zastosowaniem réznych rozwigzan lub uproszczeniem niekto-
rych proceséw. Waznym czynnikiem pobudzajacym kreatywnos¢ pracownikéw jest nie
tylko promowanie oraz wykorzystanie ich inwencji, ale réwniez takie skonstruowanie za-
plecza technicznego firmy, ktére umozliwia budowanie srodowiska testowego w réznych
konfiguracjach sprzetowych i programowych.

Baza danych o klientach zawiera wszelkie kluczowe informacje zwigzane ze $wiad-
czeniem ushug dla poszczegdlnych odbiorcéw, w tym zwlaszcza takie, jak: petne dane
teleadresowe, warunki serwisu wynikajace z umowy, wykaz sprzetu znajdujacego sie
u klienta, rodzaj posiadanego przez klienta oprogramowania itp. Dane do tego wcigz
rozwijajacego sie zasobu pozyskuje sie bezposrednio od klientéw, od pracownikéw zbie-
rajacych informacje podczas przeprowadzanych u klienta audytéw technicznych oraz
wizyt serwisowych, z dziatlu handlowego, ktéry dostarcza zestawienia sprzedanego od-
biorcom sprzetu oraz na podstawie protokoléw wykonania zlecenia. Dane te z wzgledu
na ich kluczowe znaczenie sg na biezaco aktualizowane.

Dzielenie sie wiedza i jej rozpowszechnianie

Swdj rozwdj i sukces zawdziecza Talex miedzy innymi sprawnej wewnetrznej komuni-
kacji, wzajemnej wspOlpracy miedzy pracownikami i dzieleniu sie umiejetno$ciami z in-
nymi. Ewentualne obawy niektérych pracownikéw, ze w wyniku dzielenia sie wiedza,
utracg przewage nad innymi, lub traktowanie przez nich wiedzy jako osobistej wasnosci,
ustepowaly z czasem pod wplywem kultury organizacyjnej, nastawionej na promowa-
nie uczenia sie i wymiane do$wiadczef. Kultura firmy wspiera i nagradza dzielenie sie
wiedzg, m.in w formie nagréd pienieznych. Aktywno$¢ pracownikow w zakresie dzie-
lenia sie wiedzg jest dobrze postrzegana przez przelozonych, a dodatkowo pracownicy
sg motywowani do aktywnos$ci w tym zakresie. Szczegdlnie istotny jest proces dzielenia
sie wiedzg w ramach zespoléw zadaniowych, gdzie jest on stymulowany poprzez obser-
wowanie dzialah partnerdw, wspdlne rozwigzywanie probleméw, oraz dzielenie sie do-
$wiadczeniami. Istotnym elementem wspomagajgcym dzielenie sie wiedzg jest istniejgca
w przedsiebiorstwie infrastruktura informatyczna, ktéra zapewnia wszystkim pracowni-
kom, takze tym zatrudnionym w oddziatach terenowych, mozliwo$¢ swobodnej wymiany
informacji oraz korzystania ze skodyfikowanych firmowych zasobéw wiedzy. Duza mo-
bilno$¢ pracownikéw oraz ich rosngce potrzeby dostepnosci do zasobow wiedzy réwniez
spoza przedsiebiorstwa wymusily na organizacji implementacje bezpiecznych polgczen
opartych na protokole VPN Virtual Private Network. Dzieki temu rozwigzaniu firma
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zapewnia upowaznionym pracownikom mozliwo$¢ zdalnego korzystania z firmowych
zasobow wiedzy.

Wuykorzystanie wiedzy

Ksztaltowanie zasobdéw wiedzy pod katem przyszlego jej uzytkowania odbywa sie juz
podczas realizacji procesu pozyskiwania wiedzy z zewngtrz organizacji oraz jej rozwoju.
Wykorzystanie wiedzy w przedsiebiorstwie polega przede wszystkim na tworzeniu pro-
duktéw, ktore zapewniajg ciggle zaspokajanie potrzeb rynku i zwickszaja konkurencyj-
no$¢ przedsiebiorstwa. Firma ciggle doskonali wlasne ustugi i uzupetia oferte o nowe
elementy. Przedsiebiorstwo opiera swojg dziatalno$¢ na rozpoznawaniu i implementacji
najnowoczesniejszych rozwigzan, jakie pojawiajg sie na rynku teleinformatycznym.

Zachowywanie wiedzy

Indywidualne kompetencje i umiejetnosci, ktore posiadaja pracownicy i wykorzystuja
w codziennej pracy, mogg by¢ w kazdej chwili dla firmy stracone lub przez jaki$ czas
niedostepne. Powodem tego jest zwykta fluktuacja lub dtuzsze zwolnienia chorobowe
czy urlopy. Kierownictwo firmy Talex, chcac zminimalizowac efekty tych zjawisk, oparto
swoje dzialanie na jednostkach organizacyjnych, jakimi sg zespoly funkcjonalne. Dzie-
lenie sie wlasng wiedza w ich obrebie powoduje, ze kompetencje indywidualne zostajg
przyswojone przez pozostalych cztonkéw grupy, tworzac w ten sposéb wiedze zespoto-
wa, ktéra moze by¢ utracona jedynie w przypadku rozwigzania zespotu.

Duzg role w ograniczeniu nadmiernej fluktuacji pracownikéw petni odpowiedni sys-
tem plac oraz system motywacyjny organizacji, ktory obejmuje nastepujace elementy:
premie uznaniowe — przyznawane kwartalnie, nagrody, podniesienie placy, system po-
chwal, awanse oraz powierzanie bardziej odpowiedzialnych zadan i obowigzkow.

Posiadane przez organizacje zasoby skodyfikowane obejmujg gléwnie dane i infor-
macje zwigzane z jej wewnetrznym funkcjonowaniem oraz z podstawowg dziatalnoscig
firmy. Bardzo wazne zatem bylo stworzenie takich warunkdéw, ktére zmniejszytyby do
minimum ryzyko cze$ciowej lub catkowitej utraty tych zasobéw. Istniejaca infrastruktura
teleinformatyczna firmy spelnia te wymagania, poniewaz opiera sie na wykorzystaniu
najnowoczesniejszych rozwigzan, dotyczacych bezpieczenstwa sieci, system6w i danych.
Ich wdrozeniem, stalym nadzorem (monitorowaniem) i dostosowywaniem do biezacych

wymagan, zajmujg sie dedykowani pracownicy organizacji.
Bezpieczenstwo zasobéw wiedzy

Bezpieczenistwo (zachowanie) skodyfikowanych zasobdéw wiedzy zapewniajg takie ele-
menty infrastruktury firmy, jak: wydzielona sie¢ strukturalna, umieszczanie aktywnych
urzadzen sieciowych oraz serweréw bazodanowych i aplikacji w bezpiecznych pomiesz-
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czeniach Data Center, zapora sprzetowa i programowa (firewall) oddzielajgca intranet od
internetu, korporacyjny program antywirusowy, system wykonywania kopii zapasowych
posiadanych zasobdw, podzial wewnetrznej sieci komputerowej LAN na tzw. VLAN-y,
obstugujace poszczegdlne dzialy firmy, ktore sg od siebie logicznie odseparowane. Po-
nadto korzystanie z wbudowanych w systemy operacyjne i aplikacje, mechanizméw ogra-
niczajgcych dostep uzytkownikéw (konta uzytkownikéw, identyfikatory, hasta), awaryj-
ne, bateryjne zasilanie obejmujace calg siedzibe firmy (UPS-y, agregat pragdotwdrczy),
zalgczajace sie w przypadku zaniku zasilania z zewngtrz, stosowanie serwerow zapewnia-
jacych cigglo$é pracy, nawet w przypadku awarii jednego z ich podzespotéw (redundant-
ne zasilacze, macierze dyskowe, klastry serweréw), wgrywanie niezbednych, aktualnych
poprawek, oferowanych przez producentéw oprogramowania, zwickszajgcych bezpie-
czefistwo systemow 1 aplikaciji.

Kryteria decydujace o zachowaniu danej wiedzy w postaci elektronicznej sg zmienne
i zalezg od aktualnych potrzeb organizacji. Skodyfikowana wiedza, ktéra nie jest uzy-
wana lub jest juz przeterminowana, zostaje wycofana z obiegu elektronicznego 1 jest
archiwizowana na no$nikach danych lub w niektérych przypadkach po prostu kasowana.
Dziatania podejmowane przez pracownikéw na podstawie danych pozyskiwanych z fir-
mowych systemdw informacji wymagajg od 0s6b odpowiedzialnych za te dane, aby byly
aktualne i uporzadkowane.

Podsumowanie

Przedstawiona charakterystyka jest probg syntetycznego ukazania niektérych elemen-
tow zarzgdzania wiedzg w specyficznym przedsiebiorstwie, jakim jest firma Talex S.A.,
$wiadczgca ustugi outsourcingu informatycznego. Ze wzgledu na szczeg6lny charakter
tego rodzaju ustug, wyrazajacy sie z jednej strony wysokimi wymaganiami co do wiedzy
pracownikéw wykonujacych te ushugi, a z drugiej réwnie wysokimi potrzebami ochrony
danych, rozwigzania z zakresu zarzadzania informacja, a w konsekwencji wiedza, musza
w tego rodzaju przedsiebiorstwie sta¢ na najwyzszym mozliwym poziomie. Przedsta-
wiona analiza przypadku obrazuje calg zlozono$¢ stosowanych w badanym podmiocie
rozwigzaf, wzajemne wewnetrzne zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi metodami i na-
rzedziami zarzadzania wiedzg oraz efekty plyngce ze stosowania tych narzedzi.
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Agnieszka Igny$ — doktor nauk ekonomicznych w dziedzinie zarzadzania, adiunkt w
Katedrze Systeméw i Technik Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
Jest autorkg prac z zakresu partycypacji pracowniczej, ktorej poswiecona byla tez jej
praca doktorska. Aktualnie jej zainteresowania naukowe dotyczg gtéwnie nadzoru kor-
poracyjnego, ktéremu poswiecita krotka monografie oraz liczne artykuly naukowe. Jest
stypendystkg ,, Polityki” z pierwszej edycji konkursu ,,Zostancie z nami”, a takze Fundacji
NATOLIN, dzieki ktérej odbyta miesieczna kwerende biblioteczna w European Univer-
sity Institute we Florencji.





