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Artykut ukazuje roleg zasobow i potencjatu ludzkiego w procesie poste-
powania upadiosciowego. Na przykiadzie wybranego przedsiebiorstwa
przedstawione sq gtowne problemy zwiqzane z restrukturyzacjq kadr, odej-
Sciami pracownikow i frekwencjg wplywajgcg na ogolng efektywnosc.
Wsrod wnioskow znajdujg sie wskazania wzajemnej zaleznosci miedzy diu-
goscig czasu postegpowania, wartosciq zasobow ludzkich a perspektywami
przetrwania organizacji.

1. Wstep

Przyszly sukces organizacji zalezy nie tylko od jej otoczenia i szans
rynkowych, ale rowniez od wewnetrznych sit, ktore pozwalajg na wykorzystanie
pojawiajacych si¢ mozliwosci. Potencjat rozwojowy przedsigbiorstwa warunkuja
jego zasoby: materialne, finansowe i ludzkie.

O ile w dobrze funkcjonujgcych organizacjach zadaniem przedsiebiorcy jest
doskonalenie zasobow i powigzan migdzy nimi, 0 tyle w sytuacjach kryzysowych
mozliwo$¢ rozwoju determinuje nie tylko osiagnigcie przewagi nad
konkurentami, ale samo przetrwanie organizacji. Niniejszy artykul obejmuje
wlasnie sytuacje najwickszego kryzysu, w jakim moze znalez¢é sie
przedsigbiorstwo — upadtosci, a przedmiotem badania jest jeden z kluczowych
zasobow — kapitat ludzki. Uznajac poglad, ze zasoby ludzkie sg kluczowa
determinantg przetrwania przedsi¢biorstwa w sytuacji niewyptacalnosci, celem
pracy jest przedstawienie probleméw, z jakimi w upadiosci zmagaja si¢
przedsigbiorcy i prezentacja mozliwosci ich rozwigzania. Poza uporzadkowaniem
wiedzy na temat zagadnienia, efektem wywodu sg postulaty dotyczace sposobow
zwigkszenia efektywnos$ci postegpowania upadlo$ciowego z punktu widzenia
ochrony kadrowego potencjatu rozwojowego przedsiebiorstwa.
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Upadtos¢ przedsiebiorstw zwykle kojarzona jest z momentem, w ktérym
niewyplacalne przedsigbiorstwo przestaje istnie¢. W czasach kryzysu codzienne
wiadomosci pozwalaja na oswojenie si¢ z sytuacjg, w ktorej kolejne podmioty
koncza swoja dziatalnosé. Jednoczes$nie proces upadiosci nie zawsze musi
obejmowac likwidacje wszystkich zasobow, ani nawet samego przedsigbiorstwa.

W szczegolnosei, gdy przyczyny zlozenia przez przedsigbiorstwo wniosku
o ogloszenie upadtosci sa niezalezne od jego winy i dotycza sytuacji wyjatkowej,
nie zwigzanej z biezaca dziatalnoscig i jej zyskownoscia, ma ono szans¢ na
przetrwanie. Ocenie podlegaja wowczas jego zasoby — majatek, ktory moze
zostaé przeznaczony ha zaspokojenie zobowigzan, ale kluczowym dla
przetrwania jest potencjal niefinansowy. Sad i1 wierzyciele zgodza si¢ na
kontynuowanie dzialalnosci jedynie w sytuacji, gdy przyszte przeptywy
pieniezne okazg si¢ wyzsze od wartosci likwidowanego majatku. Szanse
rynkowe muszg zosta¢ wykorzystane w taki sposob, by finansowy efekt dziatania
przedsigbiorstwa przewyzszyt warto$¢ niezbednego do funkcjonowania majatku.

W sytuacji upadiosci przedsiebiorstwa, o jego przetrwaniu zdecyduja zatem
aktywa nieodzwierciedlone w bilansie spotki i niesprzedawalne: know-how,
doswiadczenie i referencje, kontakty handlowe czy zasoby wiedzy. Te czynniki
zwigzane s natomiast z szeroko pojetym kapitalem ludzkim.

Artykut powstal na podstawie przegladu literatury, a takze na podstawie
badan autora obejmujacych zarzadzanie procesem upadiosci prowadzonych
metoda studium przypadku oraz trwajacych badan zmierzajacych do poznania
zachowan przedsiebiorstw w sytuacjach trwatego kryzysu ich dziatalnosci
(w tym niewyplacalno$ci) lub checi jej zakonczenia, prowadzonych metoda
wywiadu ustrukturyzowanego. Bezposrednio wykorzystano metode studium
przypadku i zaprezentowano sytuacj¢ spotki Energomontaz-Potudnie S.A.,
w ktorej przeprowadzono wywiady ustrukturyzowane i dokonano analizy danych
(ze wzgledu na zachowanie wzglednej poufnosci, zaprezentowano jedynie dane
procentowe). Stan zaawansowania badan, a w szczegdlnosci brak ugruntowanej
wiedzy na temat realizacji strategii ,,wyjscia”, nie pozwala na stosowanie
uogdlnien, umozliwia jednak odnajdywanie prawidtowosci i stawianie hipotez.

Ze wzgledu na objeto$¢ i charakter tekstu, opis przypadku zostanie
powigzany z wnioskami plyngcymi ze studiow literaturowych.

2. Przypadek Spolki Energomontaz Poludnie S.A.

Energomontaz Potudnie S.A. jest spolkg notowang na Gieldzie Papierow
Warto$ciowych w Warszawie. Wiodaca dziatalnoscig firmy sg ustugi w zakresie
montazu, modernizacji, remontéw urzadzen oraz instalacji energetycznych
i przemystowych. Podstawowy zakres uzupelnia produkcja spawanych
konstrukcji stalowych.
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Spotka w sierpniu 2012 roku ztozyta wniosek o ogloszenie upadiosci.
W komunikacie gieldowym wskazano, ze uzasadnieniem decyzji byla zar6wno
ochrona interesow wierzycieli, jak tez pracownikow oraz akcjonariuszy Spotki,
a takze umozliwienie prowadzenia dalszej dziatalnosci operacyjnej przez Spotke.

Sad oglosil upadtos$¢ spotki z mozliwoscia zawarcia uktadu w styczniu 2013
roku pozostawiajgc zarzad nad spotka dotychczasowym organom. Tym samym
wyrazil opini¢, Ze istnieje szansa na przetrwanie przedsigbiorstwa, a w drodze
jego restrukturyzacji wierzyciele Spotki zostang zaspokojeni w sposob wyzszy
niz w przypadku likwidacji.

Oceniajac sytuacje Spotki zaznaczy¢ nalezy, ze dziala ona na rynku
budowlanym, ktory w okresie trwajacego kryzysu zanotowat najwigksze spadki.
Jednoczesnie samo przedsiebiorstwo $wiadczy ustugi dla branzy energetycznej,
a ta dziedzina ustug budowlano-montazowych i produkcyjnych uznawana jest za
jedna z bardziej atrakcyjnych i perspektywicznych w najblizszych latach. Juz po
ztozeniu wniosku o ogloszenie upadtosci, Spotka jako podwykonawca pozyskata
kolejne zlecenia, kontynuowata takze wczesniej rozpoczete kontrakty.

Gléwna cze$¢ dziatalnosci Spolki  zwigzana jest z  ushugami
specjalistycznymi wykonywanymi przez wykwalifikowang kadre
— montazystow, spawaczy i inzynierow. Zarzad Spotki ocenia, ze jej wartos¢
rynkowa, szczegdlnie w okresie upadiosci, uzalezniona jest glownie od
potencjatu ludzkiego powigzanego z majatkiem bezposrednio produkcyjnym oraz
referencjami i doswiadczeniem calej organizacji. Zasoby te nie sa strategiczne
dla restrukturyzacji majatkowo-finansowej przeprowadzanej w upadtosci,
determinujg jednak mozliwo$¢ przetrwania Spolki, na przyktad poprzez
pozyskanie inwestora strategicznego.

2.1. Odejscia i zwolnienia pracownikow

Sytuacja upadto$ci przedsicbiorstwa jest apogeum Kryzysu. Ze wzgledu na
poziom niepewno$ci i nieufnosci wobec kierownictwa zniecierpliwieni
pracownicy aktywnie poszukuja nowej pracy, wyraznie spada zaangazowanie
pozostatych. [7, ss. 65-70]. Zachowania takie, naturalne dla likwidacji, pojawiaja
si¢ rowniez, gdy niewyptacalne przedsigbiorstwo ma szans¢ przetrwania. Mozna
je przyrownaé do reakcji pracownikow w procesach fuzji i przejeé, szczegdlnie
gdy dochodzi do glebokiej restrukturyzacji czy sprzedazy zorganizowanej czgsci
przedsigbiorstwa [5, s. 53].

Naturalnym problemem przedsigbiorstw, ktore chca przeprowadzi¢
restrukturyzacje w postepowaniu upadtosciowym jest zatem skala zatrudnienia.
Z jednej strony kontynuacji dziatalno$ci zagrazaja nagte odej$cia pracownikow,
z drugiej strony istnieje konieczno$¢ zmniejszenia kosztow statych — a wiec
rowniez kadry pracownikow. Ten pozorny paradoks mozna wyjasni¢ na
przyktadzie badanej Spoftki.
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W okresie pigciu miesiecy od dnia zlozenia przez Spoétke wniosku
o ogloszenie upadlosci wielkos§¢ kadry Spotki zmniejszyta si¢ o prawie 42%. Na
ponizszym wykresie przedstawiono strukture przyczyn odej$¢ pracownikow.

B zgodnie z art. 55 KP - bez wypowiedzenia przez
pracownika
B na mocy porozumienia stron

W z uptywem czasu na jaki umowa zostata zawarta
B za wypowiedzeniem przez pracodawce (w tymz
przyczyn ekonomicznych)
B za wypowiedzeniem przez pracownika
B pozostate (np. emerytura, smierc)
zgodnie z art. 52 KP - bez wypowiedzenia przez

pracodawce
® z powodu diugotrwatej choroby

Rys. 1. Sposob rozwiazania umowy o prace w okresie 5 miesigcy po ztozeniu wniosku
o ogloszenie upadtosci
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie danych Spotki.

Najwigksza grupa pracownikéw (42% odchodzacych) odeszla z przyczyn
lezacych po stronie pracodawcy — ze wzgledu na opdznienia w wyplacie
wynagrodzen. Kolejna znaczna grupa pracownikow (31% odchodzacych)
zawarla porozumienia z pracodawca. tacznie az 78% odejs¢ pracownikow
wynikato z intencji poszczegdlnych osob, a jedynie 18% z domniemanej intencji
pracodawcy (w tym 10% z powodu uptyw czasu umowy i 6% z powodu
wypowiedzenie umowy przez pracodawce).

Analizujgc przyczyny odejs¢ pracownikow nalezy zwrdci¢ uwage, ze
w przypadku Spotki zmianie ulegly wielko$¢ i krotkookresowe perspektywy
pozyskania nowych zlecen, a takze miejsca wykonywania zlecen,
z zagranicznych na krajowe. Ta ostatnia zmienna determinuje wysoko$¢
wynagrodzenia, ktore jest istotnie wyzsze na tzw. kontraktach zagranicznych.

Przeprowadzone w Spotce wywiady potwierdzity gtéwnag przyczyne odejs¢
pracownikow: byly to wlasnie powody ekonomiczne - brak terminowo
wyplacanego wynagrodzenia (przy czym dla pracownikoéw istotne byly nawet
jednodniowe opodznienia) oraz brak pewnosci przysztych terminowych wyptat.
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Odejsciom pracownikdw sprzyjaly rowniez agresywne zachowania
konkurentow i innych przedsigbiorstw z branzy, ktorzy prowadzili wsrod
pracownikéw Spotki aktywna rekrutacje. Z punktu widzenia utrzymania
biezacego potencjatu, najwigcej trudnosci operacyjnych powodowaly odejscia
zorganizowanych brygad wykonawczych, a takze najwyzej wykwalifikowanych
specjalistow i menadzerow. Sytuacja ta zaczeta sie stabilizowac dopiero kilka
miesigcy po ztozeniu przez Spotke wniosku o ogtoszenie upadiosci.

Przyczyny zmniejszania stanu zatrudnienia po stronie pracodawcy dotyczyty
sytuacji jednostkowych. Wieksze w skali nieprzedluzanie umoéw czasowych
wynikato z aktualnie wykonywanych zadan; charakter dziatalno$ci Spotki
1 sposob funkcjonowania w branzy wymusza koniecznos¢ zatrudniania
niektorych grup pracownikoéw w oparciu o umowy czasowe — dedykowane do
realizacji poszczegolnych kontraktow o danej specyfice. Takie zachowania
powszechne w czasach kryzysu coraz czeSciej okreSla si¢ ang. ,.right size”
[8, s. 2] — doprowadzaniem wielkosci kadr do realnych potrzeb organizacji.

2.2. Struktura zatrudnienia

Spotki przechodzace gleboka restrukturyzacje, w ktérych warunki dziatania
ulegaja skokowemu przeobrazeniu, zmuszone sg do przeformutowania struktury
kadrowej. Przeobrazenia wielkosci (znaczne spadki) skali dziatania czy zmiany
terytorialne determinujg odejscia pracownikdéw. Organizacja wewnatrz Spotki
wymaga przebudowania, struktura ulega odchudzeniu, a zapotrzebowanie na
wyspecjalizowanych pracownikow zamienia si¢ W popyt na szerokie
i uniwersalne kompetencje. Ma to zwigzek nie tylko ze zmiang specyfiki
dziatania, ale rowniez skalg nieobecno$ci w pracy i poziomem naglych odejs$¢
pracownikow.
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Rys. 2. Struktura zatrudnienia w okresach przed i po ztozeniu wniosku o ogloszenie
) upadtosci
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych Spotki.
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W badanej Spoétce, w okresie upadiosci nieznacznej zmianie ulegla struktura
podziatu pracownikow na umystowych i fizycznych (przy ogdlnym znacznym
spadku wielkosci bezwzglednych) — kwestie t¢ ukazuje ponizszy rysunek 2.
Spowodowana jest ona z mniejsza liczbg odej$¢ pracownikéw umystowych,
a takze rosnacg skala dziatalnoéci administracyjnej wykonywanej w procesie
upadtos$ci (glownie w dziatach ksiegowosci i kadr), niezaleznej od spadku
przychodow.

2.3. Frekwencja pracownikow i przyczyny nieobecno$ci

Analiza danych Spotki i wywiady z menadzerami pozwolilty na
wyodr¢bnienie  kolejnego, problematycznego dla organizacji, zagadnienia.
W Spoétce, mimo spadku skali dziatania, wystapit niedobor sit wykonawczych
— co w sytuacji upadtosci (nawet ukladowej) mozna uzna¢ za paradoksalne.
Zrédtem tego problemu jest znaczny wzrost liczba nieobecnych pracownikow,
zarowno z powodu urlopow, jak i ze wzgledu na choroby; wystapit on w okresie
tuz przed i po zlozeniu wniosku o ogloszenie upadlosci, z tendencja do
stabilizacji w kolejnych miesigcach trwania postgpowania.

Ponizej na wykresie przedstawiono dane, ktore wskazuja, ze juz w okresie
przed ztozeniem wniosku o ogloszenie upadilosci (nawet przy zwickszonym
zatrudnieniu  zwigzanym ze Szczytem sezonu budowlanego) obecnosé
pracownikéw spadta nawet do poziomu 57% ogoétem zatrudnionych. Dopiero
w okresach pozniejszych, wraz ze spadkiem ogodlnej liczby pracownikow,
frekwencja zaczeta sie poprawiac.
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Rys. 3. Wielko$¢ zatrudnienia i obecno$¢ w pracy w okresach przed i po ztozeniu
) wniosku o ogloszenie upadtosci
Zrédio: opracowanie wilasne na podstawie danych SpoiKi.
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Analiza przyczyn nieobecnosci pozwala na wskazanie nadzwyczajnej
»chorobliwosci” pracownikow sigegajacej nawet 22% ogdélem zatrudnionych
wlasnie w okresie ztozenia wniosku o ogloszenie upadiosci i wystepowania
opdéznien w wyplacie wynagrodzen. Wzrost zachorowan skorelowany byt
z urlopami wypoczynkowymi oraz innymi nieobecnosciami; ich skale cze$ciowo
tlumaczy jednak letni okres urlopowy.
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Rys. 4. Przyczyny nieobecnosci w pracy w okresach przed i po ztozeniu wniosku
) o ogloszenie upadtosci
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych Spotki.

2.4. Dzialania Spolki

Klasyczne dzialania restrukturyzacyjne wymagaja wtasciwego ksztattowania
proceséw rozwoju, szkolen, przekwalifikowania i przeniesienia czy tez uzycia
szeregu narzedzi i zasad stosowania outplacementu [3, ss. 191-193]. Przypadek
Energomontazu Poludnie wskazuje, ze podejmowanie aktywnych dziatan w celu
ochrony kapitatu ludzkiego w trakcie procesu upadtosci jest bardzo ograniczone.

Wszelkie aktywnosci Spotki skupialy si¢ na podstawowych czynnikach
motywacyjnych: zapewnieniu wynagrodzenia i wzglednej pewnosci pracy
w kolejnych okresach. Bezwzglednym priorytetem dla Spotki byta terminowa
wyplata wynagrodzen — jej brak powodowal falg odejs¢ i nieobecnosci. Za
istotne dziatania uznano rowniez pozyskiwanie zlecen i zapewnianie pracy
— gltéwnie w celu budowy $rednio i dtugookresowej perspektywy dzialania. Dla
pracownikow waznym bodzcem motywacyjnym byto takze utrzymanie systemu
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premiowego i wyptata nadgodzin dla os6b pracujacych na kontraktach
— pozwolito to na utrzymanie odpowiedniej wydajnosci pracy.

Znacznym utrudnieniem dzialania w Spolce byta demotywacja pracownikdéw
— o ile w przypadku pracownikow produkcyjnych jest ona zwigzana gléwnie
z perspektywami przysziego zatrudnienia, o tyle u pracownikéw biurowych
dochodza réwniez problemy dotyczace trudnych rozmow z kontrahentami.

3. WhniosKki

Prezentowany przypadek obrazuje krytyczng sytuacje, w jakiej znajduja si¢
przedsigbiorstwa w stanie niewyptacalnosci. Trudnosci finansowe potggowane sa
problemami kadrowymi. Do najwazniejszych z nich naleza:

e skala i sposob odej$¢ pracownikoéw, w tym odejscia nagle z natychmiastowym
zaprzestaniem $wiadczenia pracy 1 odejscia  zorganizowanych grup
pracownikow;

e wysokie koszty odpraw;

e skala  nieobecno$ci  pracownikdéw  spowodowana  nadzwyczajna
»chorobliwos$cia” i wykorzystaniem okresu urlopowego.

Analiza danych dotyczacych odej$¢ pracownikow i obecnosci pozwala na
postawienie tezy, ze poczatkowy okres niepewnosci wptywa bardzo negatywnie
na kadre. Z biegiem czasu negatywne tendencje ulegajg spowolnieniu, cho¢
wielomiesieczny okres do momentu ogloszenia upadlosci znacznie ostabia
potencjat organizacji.

Najwickszym wyzwaniem dla kadry menadzerskiej w zakresie zarzadzania
ludzmi pozostaje motywacja [4, S. 448]. Wobec zachwiania podstaw
motywacyjnych z piramidy Maslowa dotyczacych wynagrodzenia i pewnosci
przysztego zatrudnienia, warto$¢ pozostatych czynnikdw znaczaco spada.
Wyzwania stojace przed kadrg pracownikow i menadzeréw wszystkich szczebli
utrudnione sg zmiennymi warunkami dziatania spowodowanymi zachowaniami
kontrahentow i samych pracownikow. Powstaje konieczno$¢ restrukturyzacji
organizacyjnej, gruntownych zmian dostosowujacych struktury do nowych
warunkow 1 zmienionej skali dziatania.

Powyzsze pozwala na postawienie tezy: im szybciej uda si¢ zbudowad
pewny plan przyszitego dzialania, pozyska¢ inwestoréw czy uzyskac zgode sadu
I wierzycieli na restrukturyzacj¢ oraz kontynuowanie dziatania, tym wigkszy
potencjat  ludzki  zostanie = zachowany. Dzialania restrukturyzacyjne
i przeformutowanie sposobu wykonywania zadan pozwalaja na dostosowanie
organizacji do zmieniajgcych si¢ warunkdéw, a skutecznos$¢ tych dziatan zalezy
gtownie od perspektywy wykorzystania kapitatu ludzkiego. Ta wzajemna
zalezno$¢ bedzie zatem kluczem osiagnigcia pozytywnych efektow postgpowania
uktadowego.



Znaczenie utrzymania potencjatu ludzkiego w procesie upadtosci uktadowej — 283

Czas realizacji postgpowania upadloSciowego do momentu stabilizacji
(lub decyzji o likwidacji) moze znacznie wpltyna¢ na minimalizacje samych
kosztow postepowania, w tym kosztow odpraw; wyzsza elastycznos¢
zatrudnienia powoduje réwniez nizsze koszty zwolnien. Te zwigkszone wydatki
nie zawsze zostang zrownowazone pozytywnym efektem urynkowienia
wynagrodzen czy dostosowania wielkosci zatrudnienia [por. 2, s. 913], gdyz
przedsigbiorstwo moze nie przetrwa¢ okresu gwattownych zmian. Sytuacje te
poprawitoby z pewnoS$cia rozszerzenie dostepnych narzedzi restrukturyzacji, np.
0 elementy prywatyzacji pracowniczej czy emisji akcji w zamian za odprawy
[1,s.5].

Analiza przypadku pozwala takze na zadanie pytan uzupetniajgcych.
W dobie dyskusji o elastyczno$ci zatrudnienia i krytyce tzw. ,,umow
$mieciowych” powstaje pytanie o ochrong interesow pracodawcow. Skala
1 sposob odej§¢ pracownikow w sytuacjach kryzysowych nie jest zalezna od
wczesniejszej elastycznosdci (sztywnos$ci) zatrudnienia. Jakkolwiek stusznosé
bezwzglednej prawnej ochrony interesow pracownika nie ulega watpliwosci,
o tyle nie zawsze sprzyja ona ochronie potencjatu pracodawcy.

Kryzys finansowy ostatnich lat i zwigzane z nim perturbacje nakazuja
zmiang spojrzenia na zasoby przedsi¢biorstw. Kapital finansowy jest niezbedny
do przetrwania dekoniunktury, jednak o przysztej przewadze i rozwoju zdecyduje
kapitat intelektualny pozwalajacy na wykorzystanie unikalnych zasobow
[por. 9, s. 310]. Sytuacj¢ taka dobrze obrazuje przedstawiony przypadek
przedsigbiorstwa probujacego przeprowadzi¢ restrukturyzacje w postepowaniu
uktadowym. Wartos¢ majatku pomniejszonego o zobowigzania jest ujemna,
a zadaniem Spoiki jest wykazanie, Ze posiada umiejgtnosci wykorzystania szans
rynkowych i wykreowania dla interesariuszy wyzszej warto$ci niz warto$¢
likwidacyjna jej majatku operacyjnego.

Prezentowany przyktad wskazal na paradoks koniecznosci restrukturyzacji
kadrowej i zmniejszenia kadr zwigzanej ze zmniejszeniem skali dziatania
z brakiem sit wykonawczych i zapotrzebowaniem na pracg. Analiza zmiennosci
podstawowych parametréw: wielkosci, struktury i frekwencji, dowodzi
koniecznosci szybkiego dziatania w celu ochrony najwazniejszego dla
uzasadnienia przetrwania przedsigbiorstwa zasobu. Interesariusze
niewyptacalnych przedsigbiorstw, gtdownie sad 1 wierzyciele, ktérych wplyw na
postepowanie jest bardzo istotny, powinni pozna¢ role kapitatu ludzkiego
w procesie zmian. To wlasnie zdolno$¢ i wiedza pracownikéw, wewnetrzne
struktury zarzadzania i stosunki zewngtrzne stanowia dzi$ istotny element
gospodarczego sukcesu kazdego przedsiebiorstwa [6, s. 43].
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THE SIGNIFICANCE OF PRESERVATION OF HUMAN
CAPITAL IN THE PROCESS OF BANKRUPTCY

Summary

The article shows the role of human capital and potential in the bankruptcy
proceedings. The main problems concering the personnel restructuring,
employee’s departures and attendance influencing general efficiency were
presented on the basis of the case of a selected company. Among the conclusions
there are indicatiors of interdependance between the length of the proceedings,
the value of human resources and the perspectives of company's survival.





