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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W KRYZYSIE

Streszczenie

Kryzys organizacji jest zjawiskiem powszechnym, a kryzysy gospodarcze co ja-
kis czas si¢ powtarzajq. Trzeba wiec nauczy¢ sie z nimi zZy¢é. Kryzys to nie tylko za-
grozenie, ale takze pewna szansa. Dobrze jest umiec jq wykorzystac. Moim celem
Jest ukazanie zwiqzkow miedzy kryzysem a zarzqdzaniem zasobami ludzkimi, ktore
majq charakter sprzezenia zwrotnego, roznych przyczyn kryzysow (wiqzqcych sie z
ZZL) a takze zwiezta analiza sytuacji zwiqzanej z obecnym swiatowym kryzysem, w
kontekscie tytutowego tematu.

Wstep

Termin kryzys, uzyty w tytule, mozna rozumie¢ trojako — i tak tez bedzie on

postrzegany w tym opracowaniu:

- jako kryzys wewnetrzny, obejmujacy organizacje lub jej czesci - stan kryzy-
sowy, ktory moze si¢ zdarzy¢ kazdej organizacji; prawdopodobnie kazda
organizacja przechodzi, mniej lub bardziej dramatycznie, przez taki stan,
niekiedy wielokrotnie w cyklu swego zycia;

- jako kryzys zewnetrzny - zjawisko szersze, wykraczajace poza dana organi-
zacjg, w szczeg6lnosci zwigzane z kryzysem branzy, koniunkturalnym, re-
gionalnym czy $wiatowym;

- jako kryzys zar6wno zewngtrzny jak i wewngtrzny, gdzie kryzys wewngtrz-
ny organizacji jest czgsto wywolany przez kryzys zewngtrzny; z taka wia-
$nie sytuacja mamy obecnie czgsto do czynienia w zwiazku ze §wiatowym
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kryzysem, ktory rozpoczat si¢ w roku 2007 w USA w bankowosci inwesty-
cyjnej (kredyty hipoteczne), by osiagaé coraz to szerszy zasigg i ogarniaé
kolejne kraje i caty $wiat; zwiastuny tego kryzysu wystepowaly zreszta juz
weczesniej, przed rokiem 2007.

Podjety temat ma duze znaczenie gospodarcze i spoteczne. Rzutuje na kondy-
cje¢ gospodarki i poszczegolnych organizacji, rynek pracy, losy przedsigbiorstw,
spotecznosci i poszezegodlnych ludzi, postawy i zachowania oraz samopoczucie,
kursy akcji, inwestycje, oszczednosci, itd. W dalszej konsekwencji zapewne wpty-
nie takze na stan prawny i obyczaje.

Kryzys jest postrzegany gtéwnie jako zagrozenie i nieszczgscie, niemniej moze
on rowniez oznacza¢ szanse 1 nowe mozliwosci, przynajmniej dla niektdrych
podmiotow. Poniewaz kryzysy sa statymi i nieusuwalnymi elementami rzeczywi-
stosci gospodarczej i spotecznej, warto posias¢ wiedze na temat zard6wno diagno-
zowania 1 rozumienia ich przyczyn, jak tez skutecznego przeciwdzialania oraz
wykorzystywania z pozytkiem dla organizacji i ludzi — na ile to mozliwe i etyczne.

Termin zasoby ludzkie jest rozumiany tak, jak to sie przyjeto w modelu
HRM/ZZL. Nie sa to wiec tylko etatowi pracownicy danej organizacji, ale rowniez
osoby z nia wspotpracujace w roznych luzniejszych formach.

Przez zarzqdzanie zasobami ludzkimi (ZZL) rozumie si¢ dziatania prowadzone
W imieniu organizacji, ktére polegaja na:

- rozpoznaniu potrzeb zwiazanych z ludZzmi i ich kompetencjami, budowaniu

odpowiednich planow i programow;

- pozyskaniu wlasciwych ludzi (rekrutacja i dobdr kadr) oraz wiasciwej obsa-
dzie stanowisk i zespotdéw;

- integrowaniu ludzi ze soba i z organizacja oraz budowaniu morale;

- okreslaniu standardow i ocenie pracy;

- inspirowaniu, motywowaniu i wynagradzaniu;

- rozwoju zawodowym pracownikow i1 wspotpracownikow;

- zapewnianiu wysokiej efektywnoSci pracy;

- zapewnianiu zastgpstw i sukcesji oraz przygotowaniu awansow;

- promowaniu i wzmacnianiu pozytywnych cech i postaw — uczciwosci, od-
powiedzialnosci, lojalno$ci, wspoétpracy, i in. — oraz ostabianiu cech i po-
staw negatywnych;

- osiaganiu efektéw synergicznych w efekcie umiejetnego ZZL.

Sprzezenie zwrotne miedzy kryzysem organizacji a ZZL

Migdzy kryzysem organizacji a zarzadzaniem zasobami ludzkimi zawsze wy-
stepuje sprzezenie zwrotne. Z jednej strony kryzys organizacji wptywa na sposob
zarzadzania zasobami ludzkimi, z drugiej za$ jako$¢ ZZ1L ma wptyw na wystapie-
nie kryzysu badz, przeciwnie, na rozkwit organizacji.

Kryzys organizacji — wynikajacy z niskiej konkurencyjnosci, niedostatku za-
moéwien, pienigdzy, itd. — ma wptyw na dobodr kadr. Zgodnie z dominujacymi
schematami zachowan zatrudnia si¢ badz nawiazuje wspotpracg w innej formie z
pracownikami o przecigtnych, niekiedy wrecz niskich kwalifikacjach, sklonnymi
pracowa¢ za niewielkie wynagrodzenie. Nie udziela sie podwyzek ptac, badz daje
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podwyzki niewielkie, mato inwestuje w rozwoj ludzi. Jezeli stan taki si¢ utrwala,
w organizacji ma miejsce selekcja negatywna kadr. Powstaje specyficzny home-
ostat, gdzie wszystko sytuuje si¢ na przeci¢tnym badz niskim poziomie: produkty,
technologie, obstuga klienta, itd. Wbrew stereotypom takie organizacje nieko-
niecznie musza upasé; w gospodarce rynkowej funkcjonuja, czesto dtugo, bardzo
rézne podmioty — awangardowe, dobre, przecietne, niekiedy takze catkiem stabe.
Takie osiagnigcie réwnowagi i wegetowanie na niskim poziomie zdaje si¢ by¢
szczegodlnie niebezpieczne, jako ze zwigzane jest ze swoista stygmatyzacja firm i
ludzi oraz niepozadanymi dostosowaniami psychologicznymi. Dlatego tez ze
wszech miar uzasadnione sa energiczne proby witalizacji takich firm. Jezeli sa one
nieskuteczne, pracownicy powinni rozwazy¢ zmiang miejsca pracy a pracodawca -
sens dalszego trwania firmy.

Kryzys organizacji moze by¢ czgsto (nie zawsze) przezwycigzony poprzez kre-
atywnosc¢, przedsigbiorczos$¢ i innowacyjnos¢ ludzi z nia zwiazanych. Warto tez
zauwazy¢, ze pokonanie kryzysu wymaga niejednokrotnie podejmowania dziatan
przeciwnych do zdroworozsadkowych, instynktownych. Na ogot, kiedy sa trudno-
$ci, ,,zaciska si¢ pasa” i oszczedza na wszystkim. Dotyczy to takze kosztow pracy
— a wigc etatow, wynagrodzen, szkolen, itd.. Tymczasem w niektorych sytuacjach
w kryzysie nalezy podejmowac dziatania odwrotne: zainwestowa¢ w badania czy
ekspertyze, zatrudni¢ dodatkowych ludzi, wzmocni¢ motywacje, itd. Oczywiscie,
to wszystko nalezy czyni¢ wybiorczo, z jaka$ glebsza mysla, kierujac si¢ rachun-
kiem ekonomicznym. Niejednokrotnie wzmocnienie si¢ nawet o jednego — Kilku
specjalistow z dobrymi pomystami konczyto kryzys i zmieniato losy organizacji.
Przyczyny kryzyséw, lezace po stronie ZZL i ludzi

Niemal kazda organizacja przechodzi kryzys wzrostu - niekiedy kilkakrotnie, w
roznych fazach swego rozwoju. Kryzys wzrostu wystepuje powszechnie w matych
prywatnych firmach, kiedy zaczynaja si¢ wybija¢ na $rednie. Tu bariera jest naj-
czgsciej mentalno$¢ wiasciciela — zarzadzajacego. Czlowiek, ktory wszystko za-
wdzigcza sobie i swojej pracy, ktory sam firme zaktadat i cigzka praca ja rozwijat,
ma problemy natury psychologicznej z delegowaniem uprawnien w dot i zaufa-
niem do pracownikow. Chce tez nadal kontrolowa¢ kazdy szczegot i podejmowac
osobiscie kazda decyzj¢. Niestety, po przekroczeniu pewnego poziomu obrotow,
zatrudnienia, spraw, klientow, itd. jeden cztowiek nie jest juz w stanie robi¢ osobi-
Scie tego wszystkiego, co robil dotychczas. Albo wigc potrafi zmieni¢ filozofig i
styl zarzadzania, albo tez uniemozliwi wilasnej firmie dalszy rozwoj — a sobie za-
chowanie zdrowia i rdwnowagi miedzy praca zawodowa a zyciem osobistym.

Przyczyna kryzysu organizacji moze by¢ zte zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Wiasciwie kazda Zle zrealizowana funkcja ZZL, sposrod wczesniej przedstawio-
nych, moze doprowadzi¢ firmg do kryzysu. Zte rozpoznanie potrzeb kadrowych —
nieprecyzyjne, spoznione, itd. — moze by¢ przyczyna znacznych nieraz trudnosci.
Przyjecie niewtasciwych ludzi i nietrafna obsada stanowisk — to pewny kryzys, nie
wiadomo jedynie kiedy i w jakiej skali. Zta integracja ludzi i niskie morale roéw-
niez zle rokuja dla organizacji. Brak standardow pracy, niejasne i zbyt labilne
wymagania na ogét zniechg¢caja ludzi do wickszych wysitkéw i staran; w takiej sy-
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tuacji tylko krok do kryzysu. Zle rokuje brak dobrych systeméw motywacyjnych i
proefektywnosciowych systemoéw wynagradzania. Zrodlem probleméw w przy-
sztosci moze by¢ brak sukcesorow, zmonopolizowanie prac, nieprzygotowanie lu-
dzi do awansow. Podobnie — ludzka prywata, nieuczciwo$¢, nadmierny indywidu-
alny i grupowy egoizm, nielojalno$¢, niecodpowiedzialno$é, brak wyobrazni, brak
empatii, bezduszno$¢ i inne stabo$ci i przywary, jezeli osiagna przesadne nateze-
nie i stana si¢ problemem w organizacji przez swe destrukcyjne oddziatywanie na
zachowania organizacyjne i klimat w pracy.

Niemniej jednak zdarza sig, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest ogolnie
wlasciwe, niekiedy bardzo dobre, a mimo to dochodzi do powaznego kryzysu or-
ganizacji. Bardzo czesto winne jest zle zarzadzanie strategiczne. Bywa, ze zdolny
nawet top-menedzer popelni jeden powazny btad, ktéry — nie skorygowany w porg
(co nie zawsze jest mozliwe) — prowadzi do gtebokiego kryzysu organizacji, a nie-
kiedy jej bankructwa. Przyktadem moze by¢ Stocznia Gdynia. Przez wigksza
cze$¢ lat 90. miata ona zamdwienia, zdolnych projektantow, ,,dobra zatoge”, umia-
ta szybko (w pie¢ miesiecy) produkowaé¢ znakomite, najwicksze nawet statki. Ma-
lo tego — miata duzo szczgscia, jako ze od czasdéw przedwojennych az do konca
XX wieku zaden ze zwodowanych w niej statkow nie zatonal. Niestety, wszystkie
zagraniczne kontrakty (glownie dla Niemiec) byty skalkulowane przy zalozeniu 2
— 3 % stopy zysku i kursu dolara nie nizszego, niz 4,50 ztotego. To w zupetosci
wystarczyto, aby te stocznie potozy¢, gdy kurs dolara trwale i znacznie obnizyt
sig, po wczesniejszym zmarnowaniu sporych pieniedzy podatnikow na bezsen-
sowne ,,panstwowe” dotacje. Jak to trafnie zauwazyt E. Deming juz 30 lat temu,
btedy w zarzadzaniu strategicznym sa najczgsciej nienaprawialne. Twierdzit on, z
niewielka tylko przesada, ze prawie wszystko zalezy od naczelnego kierownictwa.
Cala reszta, bardziej lub mniej sfrustrowana, musi tanczy¢ tak, jak im graja z naj-
wyzszego podium. Wyplywa stad wniosek do$¢ oczywisty, a mianowicie, iz im
wyzsze stanowisko, tym wazniejszy jest trafny dobor menedzerow. To jednak nie
wystarcza. Musi by¢ stworzony system i klimat dla swobodnej wymiany informa-
cji i pogladow. Zdarza sig, ze naczelny szef ma tak mocng pozycje i tak wielki au-
torytet, ze nikt nie ma $miato$ci juz nie tylko kwestionowac jego decyzji i sposobu
myslenia, ale i zgtasza¢ pomystow alternatywnych. P.F. Drucker juz dawno zwra-
cal uwage na fakt, ze jednomyslno$¢ moze by¢ grozna w skutkach. Gdy wszyscy
mysla tak samo (jak szef) ,,nalezy zorganizowaé spor” 2.

Charyzmatyczni przywodcy, zdolni i pewni siebie oraz odnoszacy przez dtuz-
szy czas sukcesy, sa zagrozeni ,,syndromem lIkara”. Mit o Ikarze jest ogélnie zna-
ny, nie ma wiec potrzeby jego streszczania. Wielu menedzerow zaczyna wierzy¢
w swoja nieomylno$¢, podejmuja coraz wigksze ryzyko (,,wznosza si¢ coraz wy-
7ej”) 1 narazaja na katastrofe — siebie i swoje organizacje. Niedawny gleboki kry-
zys ,,wielkiej trojki z Detroit” (General Motors, Ford, Chrysler) byt spowodowany
nie tylko ogdlnym kryzysem finansowym, ale tez razacymi blgdami w strategicz-
nym zarzadzaniu, arogancja, nonszalancjq i rozrzutno$cia zarzadow tych koncer-

2 p. F. Drucker, Menedzer skuteczny, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Czytel-
nik, Warszawa — Krakow 1992.
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now. Mieli$my tu do czynienia z typowym syndromem lkara. Wszystkie te pod-
mioty byly zagrozone upadloscia; podjeto masowe zwolnienia pracownikéw, pra-
cg stracilo takze wielu dealerow samochodowych i pracownikéw z firm kooperu-
jacych. Liczba mieszkancow Detroit w krotkim czasie powaznie si¢ zmniejszylta,
miasto stalo si¢ niebezpieczne z powodu nasilenia patologii spotecznych. Wpom-
powanie ogromnych pieniedzy podatnikdw w ratowanie tych koncernéw zahamo-
walo ich degrengoladg; czy catkowicie, to si¢ okaze.

Bardzo czesto przyczyna kryzysow sa niedostateczne kompetencje ludzi. Sze-
roko rozumiane kompetencje ludzi albo prowadza organizacje do sukcesow i roz-
woju, albo tez — gdy ich brak i gdy zawodzi zarzadzanie — sa przyczyna trudnos$ci
organizacji, redukcji miejsc pracy, a niekiedy i upadtosci firmy. Jezeli kryzys or-
ganizacji nie wynika bezposrednio ze zmian w otoczeniu zewngtrznym, zwlaszcza
za$ z kryzysu zewngtrznego, wing za Kryzys w organizacji zawsze ponosza jacys
konkretni ludzie — ich niedostateczna wiedza, na mate umiejetnosei, brak do-
$wiadczenia, niedostatek wyobrazni, podejmowanie nadmiernego ryzyka, zanie-
dbania, opieszatos¢ i spoéznione dziatania, zte decyzje badz unikanie podejmowa-
nia decyzji, konflikty dysfunkcjonalne®, prywata, i tak dalej. Kryzys wynika nie
tylko z winy zarzadzajacych. Czgsto wystepuje takze z winy pracownikow — cho¢
prawdopodobnie zawsze jakie$ bledy sa popetiane takze ze strony menedzeréw —
cho¢by zwiazane ze ztym doborem pracownikow i obsada stanowisk, za duzym
albo za matym zaufaniem, wadliwym przywodztwem, staba komunikacja, niedo-
statkiem wspotpracy, i tak dale;j.

Do kryzysu organizacji moze doprowadzi¢ niewtasciwa filozofia zarzadzania i
polityka ptac. Zte w skutkach moze by¢ zaréwno skapstwo pracodawcow, jak i
nadmierna hojno$¢, niekiedy wymuszona przez zwiazki zawodowe. Przesadne
,ciecie kosztow pracy” moze prowadzi¢ do wyeliminowania nadmiernej liczby
pracownikéw, przecigzenia i zniszczenia motywacji do pracy pozostatych, a takze
poszukiwania przez nich innej pracy, co skutkuje nielojalnoscia i duza fluktuacja
kadr. Z drugiej strony dla wielu organizacji redukcja zatrudnienia w trudnych cza-
sach jest bezwzgledna koniecznoscia. Dla przyktadu, PLL LOT SA, ktory jest po-
waznie zagrozony upadloscia®, zatrudnia 500 wysoko optacanych pilotow, choé
ma tylko 50 samolotow®. Wynagrodzenia i §wiadczenia zbyt wysokie (jak we
wspomnianym wczesniej przemysle samochodowym w Detroit) moga prowadzi¢
do spadku konkurencyjnos$ci kosztowo - cenowej i zwiazanych z tym trudnosci w
utrzymaniu miejsc pracy, a niekiedy nawet uniemozliwi¢ przetrwanie organizacji.

Przyczyna kryzysu moze by¢ presja zwiazkéw zawodowych i strajki. Na swie-

® Konflikty dysfunkcjonalne sa destrukcyjne. Druga strona jest traktowana jak przeciwnik, ktorego
trzeba zniszczy¢ badZz co najmniej zdyskredytowaé. Nie szuka sig¢ rozwiazan satysfakcjonujacych
obie strony. Nie ma zadnych pozytywnych stron takich konfliktéw. W odréznieniu od nich tzw. kon-
flikty funkcjonalne moga mie¢ cechy pozytywne, prowadzac do ujawniania probleméw oraz ich
rozwiazywania. Jako, ze stosunek do drugiej strony jest zyczliwy, szuka si¢ rozwiazan satysfakcjo-
nujacych obie strony, a rozwiazanie kryzysu wzmacnia partnerstwo i dobrze rokuje na przysztos¢.

# Straty poniesione przez PLL LOT SA w roku 2008 byly rekordowo wysokie i wyniosty 700 mln.
ztotych. Wiosna 2009 roku LOT nie ptacit za wigkszo$¢ faktur, a banki odmawiaty kredytowania.

5 D. Walewska, Linie lotnicze na skraju upadiosci, Rzeczpospolita z dnia 27.04.2009.
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cie odnotowano szereg bankructw przedsigbiorstw, spowodowanych zadaniami
wzrostow plac i strajkami. W zesztym roku w Polsce gtosna byta sprawa strajku w
kopalni Budryk z Jastrzebskiej Spotki Weglowej, gdzie miat miejsce jeden z naj-
dtuzszych w gornictwie strajkéw, trwajacy 46 dni. Spowodowat on strat¢ co naj-
mniej 80 milionéw ztotych oraz zagrozenie pozarowe (samozaptonem wegla) w
wyniku przerwania prac. Strajk cieszy! si¢ poparciem zaledwie 10 % zatogi i zo-
stal wywotany przez mniejszo$ciowe zwiazki zawodowe. Ujawnit, nie po raz
pierwszy, ze prawo dotyczace zwiazkéw zawodowych w Polsce jest wadliwe, a
zwiazki zawodowe nie zawahaja sie przed doprowadzeniem firmy nawet na skraj
bankructwa, realizujac swoje cele®. W 29 rocznice podpisania Porozumien Sierp-
niowych (31.08.2009) wyrazano opinie (TVN 24, m.in. Lech Walgsa), ze nazwa
»Solidarnos¢”, z ktora kojarzy sig szeroki ruch spoteczny z lat 1980 — 1981 jedno-
czacy wigkszos¢ Polakow, nie powinna by¢ zawlaszczona przez roszczeniowy
zwiazek zawodowy, liczacy obecnie tylko okolo pot miliona os6b, zorientowany
na osiaganie egoistycznych grupowych celow - coraz czg$ciej w konflikcie z
wiekszos$cia spotecznosci lokalnych 1 wigkszoscia spoleczenstwa.

Sanacje przedsi¢biorstw i sanatorzy

Organizacje, bedace w glebokim kryzysie sa poddawane sanacji — jezeli sa
jeszcze nadzieje na ich uratowanie. Najlepiej jest, gdy sanacj¢ przeprowadzaja
zawodowi sanatorzy. Jest to specyficzna kategoria menedzerdéw, ktorych postepo-
wanie tez jest specyficzne. Maja zazwyczaj do zrobienia kilka typowych rzeczy:

1. Szybko wysta¢ do wspodtpracujacego otoczenia jednoznaczne i przekonywu-
jace informacje, ze firma jest do uratowania i bedzie uratowana. Najwiek-
szym zagrozeniem dla niej jest bowiem panika wierzycieli i kontrahentow,
ktora sprawia, ze banki nie daja kredytow, zaktad energetyczny odcina prad,
wierzyciele domagaja si¢ natychmiastowego zwrotu naleznosci, klienci
przestaja kupowaé produkty tej firmy, itd. W takiej sytuacji upadlos¢ jest
nieuchronna.

2. Zwolni¢ z pracy (najlepiej ,,wyrzuci¢ z hukiem”) dotychczasowy zarzad,
odpowiedzialny za kryzys i znalez¢ nowych szeféw. Czgsto sa to zdolni 1u-
dzie z tej organizacji, sekowani przez dotychczasowe kierownictwo z racji
przeciwnych pogladow i niepokornos$ci (kryzys pokazat, ze to oni mieli ra-
cjQ).

Zawiesi¢ uktad zbiorowy pracy i czgs¢ przywilejow socjalnych.

4. Szybko zrestrukturyzowaé organizacje — uwolni¢ ja od tych produktow i
struktur, ktore sa zrodlem strat, gdzie nie jest tworzona warto$¢ dodatkowa
(EVA) badz jest ona znikoma, ktoére nie rokuja nadziei na przysztosé.
Sprzeda¢ lub wynaja¢ zbedne obiekty, tereny, srodki trwate, zapasy. Zwol-
ni¢ czg$¢ pracownikow z obszaréw przeznaczonych do likwidacji lub re-
dukciji.

Mozliwie szybko odnies$¢ i nagtosni¢ pierwsze sukcesy.

6. Utrwali¢ zmiany i uzyskac z nich efekty.

w

o

® T. Glogowski, Przez strajk w Budryku zwiqzki stracq przywileje, Rzeczpospolita z dnia 28.01.2008.
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7. Poszuka¢ sobie nowego zajgcia w innej firmie. Po 2 — 3 latach tego rodzaju
zmian liczba wrogéw 1 ich zajadtos¢ beda tak duze, ze dluzsza praca w fir-
mie, w ktorej przeprowadzono sanacjg, nie bedzie mozliwa. (Jedno z Praw
Murphy’ego moéwi, ze przyjaciele przychodza i odchodza, wrogowie si¢
gromadza).

Sanatorzy uprawiaja co$, co mozna by nazwac zarzadzaniem wyczynowym.
Gdyby poréwnac ich do lekarzy, byliby podobni w dziataniu nie do internistow ale
do chirurgéw, ktorzy szybko odcinaja objgta gangrena konczyng, aby uratowad
pacjenta od $mierci. Zarabiaja na ogo6t mniej, niz top-menedzerowie w ustabilizo-
wanych przedsigbiorstwach. Jednak praca w takich przedsigbiorstwach ich nie in-
teresuje — uwazaja ja za zbyt nudna’.

Kryzys finansowy 2007 — 2009 i jego konsekwencje w zakresie ZZL

Przyjmuje sig, ze obecny kryzys, o charakterze swiatowym, ujawnit si¢ wyraz-
nie w roku 2007 w USA w bankowosci inwestycyjnej i na rynku nieruchomosci.
Szybko rozprzestrzenit si¢ na inne dziedziny i inne kraje, nabierajac charakteru
kryzysu $wiatowego. Uswiadomit tez z wigksza moca co$, o czym wiedzieliSmy
przeciez juz wczesniej — ze globalizacja, obok niewatpliwych zalet, ma tez powaz-
ne stabosci i rodzi wielkie zagrozenia. Potwierdzito si¢ przekonanie, ze wszystko
to, co dzieje si¢ w USA, wpltywa na caly $wiat. Jak w porzekadle: kiedy w USA
jest katar, kicha caty §wiat.

Zarzewie kryzysu tkwito pojawito si¢ jednak wczesniej, jeszcze w latach 90.
Niefortunnie, w roku 1999 uchylono w USA zakaz taczenia dwoch typow banko-
wosci: inwestycyjnej (o wysokim stopniu ryzyka) i depozytowo — Kredytowej. Za-
kaz obowiazywal od krachu na gietdzie nowojorskiej, inicjujacego Wielki Kryzys
(1929). Niestety, otworzono puszke Pandory. Natozyly si¢ na to proby, zainicjo-
wane jeszcze przez Billa Clintona, wptywania na wzrost koniunktury poprzez
promowanie kredytow hipotecznych, branych takze przez osoby mato zarabiajace.
Radykalne obnizenie stop procentowych przez szefa FED, Alana Greenspana
(2001) spowodowato ucieczkg od lokat bankowych i masowe inwestowanie w ry-
nek nieruchomosci, traktowane coraz czesciej spekulacyjnie. Kiedy po kilku latach
podniesiono stopy procentowe do poziomu 5 %, czg$¢ pozyczkobiorcow zaczeta
mie¢ problemy ze sptatg kredytow. W 2006 roku pojawily si¢ symptomy zatama-
nia na rynku nieruchomosci a wkrétce takze na rynku samochodéw i innych, gdzie
ludzie brali kredyty na zakupy. Wiele bankéw, poczatkowo w USA, zostalo za-
grozonych bankructwem. Wkrétce dotaczyt do nich przemyst samochodowy i inne
galezie gospodarki. Podobne procesy zaczglty wystgpowaé w innych krajach i re-
gionach. Przeznaczono ogromne $rodki na ratowanie wielkich bankow i funduszy
inwestycyjnych (w skali $wiatowej — ponad 3 biliony dolaréw), co dato pewne,
cho¢ ograniczone efekty. Uniknigto, jak si¢ wydaje, zapasci gospodarczej w wyni-
ku skumulowania probleméw na rynkach finansowych, inflacji, masowego bezro-
bocia i glgbokiego spadku popytu. Gdyby to nastapito, mieliby§my prawdopo-
dobnie kryzys jeszcze wigkszy, niz w latach 1929 — 1932°,

" Uzdrowiciele przedsiebiorstw, Zarzadzanie na $wiecie nr 2/1996.
& http://wikipedia.org/wiki/kryzys_finansowy 2007-2009.
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Obecnie zdania sa podzielone odno$nie tego, czy najgorszy kryzys mamy juz
za soba, czy tez nie. Ale i tak nastapit wzrost bezrobocia, praktycznie wszedzie.
Duze redukcje zatrudnienia miaty miejsce w bankach i innych instytucjach finan-
sowych, ubezpieczeniowych, w przemysle, administracji, i w wielu innych dzie-
dzinach.

W Polsce sytuacja jest — jak dotad - relatywnie lepsza, niz w innych krajach
UE. Mozna moéwi¢ raczej o spowolnieniu wzrostu gospodarczego, z 5 — 6 % rocz-
nie w poprzednich latach do okoto 1 % obecnie, niz o recesji. Wedtug oficjalnych
prognoz Ministerstwa Finansow na rok 2009 wzrost gospodarczy w Polsce wynie-
sie 1,7 %. Wydaje si¢ to jednak wielko$cia zawyzona. Aktualne szacunki, jak po-
informowatl Wiceminister Finanséw Ludwik Kotecki, zaktadaja 0 — 1 % wzrostu,
cho¢ inne oérodki podaja nieco odmienne wielkoéci®. Niemniej oscylowanie wo-
kot zera, niezle jak na kryzys, oznacza jednak zwigkszanie si¢ bezrobocia, jako ze
w granicach do co najmniej 3 % wzrostu PKB mamy do czynienia z zerowym
wzrostem zatrudnienia; do tej granicy wigkszy produkt jest realizowany poprzez
wzrost wydajnosci pracy, nie za§ wzrost zatrudnienia. Wedtug niektorych szacun-
kow dla wzrostu zatrudnienia w Polsce potrzebny jest wyzszy, niz 3 %, wzrost
PKB (moéwi sig¢ nawet o 5 %). Oczywiscie, sytuacja przedstawia si¢ réznie w 16z-
nych branzach i organizacjach.

Na koniec lipca 2009 byto, wedlug GUS, zarejestrowanych 1.676 tysigcy bez-
robotnych. W poréwnaniu ze stanem sprzed roku bezrobocie wzrosto o 253 tysia-
ce 0s6b. Cwieré miliona 0sob, to mimo wszystko niemato. Stopa bezrobocia wzro-
staz 9,2 % do 10,8 %. Bezrobocie zwigkszyto si¢ we wszystkich wojewodztwach.
Poniewaz jednak wciaz sporo os6b opuszcza kraj w celach zarobkowych a czgsé
wraca, nie mozna tych wielkosci wigza¢ bezposrednio z niska dynamika wzrostu
gospodarczego; istotny tu jest rowniez bilans migracji (blizej nieznany). Cieckawe,
ze rownolegle do zmniejszenia zatrudnienia wzrosly place. Nie jest to wprawdzie
wzrost znaczny — $rednio 2 % w czerwcu 2009 do czerwca 2008 — niemniej, jak
wida¢, nie jest stosowany w zauwazalnej skali solidaryzm spoleczny; pracownicy
nie rezygnuja ze wzrostu ptac, aby ich koledzy mogli utrzyma¢ prace. Takie prak-
tyki, noszace nazwg job sharing (dzielenie si¢ praca), nie sa wigc szerzej stosowa-
ne ani tez proponowane pracodawcom przez zwiazki zawodowe. Swiadczy to o
tym, ze przekonanie o kryzysie w Polsce nie jest wielkie — albo tez solidaryzm
spoteczny jest w stanie atrofii.

W Europie kryzys dotknat najbardziej Islandig, Litwe, Lotwg i Estonig. Bezro-
bocie znaczaco wzrosto takze w Wielkiej Brytanii i w Irlandii (stawianej do nie-
dawna za wzor dla innych krajow). Z krajow battyckich najgorzej sytuacja przed-
stawia si¢ na Lotwie, gdzie PKB w I potroczu 2009 jest nizszy o 18 %, niz w ana-
logicznym okresie roku ubiegtego.

W dwéch najwigkszych ludnosciowo, obok Wielkiej Brytanii, krajach UE —
Niemczech i Francji — w Il kwartale odnotowano minimalny (ale jednak) wzrost
gospodarczy, na poziomie 0,3 %. Niektorzy odczytuja to jako sygnal, ze kryzys

® Internet Security Businesswire, 13.05.2009.

148



jest juz przezwycigzany. Zdaniem innych jeszcze za wczesnie na takie stwierdze-
nia.

Pomimo kryzysu / spowolnienia wiele branz i firm spodziewa si¢ w roku 2009
wzrostu sprzedazy i zyskow. Przyktadem pozytywnym moze by¢ branza IT, gdzie
(wedtug badania IT Confidance przeprowadzonych przez sie¢ PR Eurocom
Worldwire) potowa zarzadzajacych firmami informatycznymi widzi optymistycz-
nie wyniki roku 2009. Blisko 30 % badanych firm zwigksza zatrudnienie. Poszu-
kiwani sg zwlaszcza inzynierowie oprogramowania oraz sprzedawcy - z migdzy-
narodowym do$wiadczeniem i lokalni®.

Witryna Jobfox, ktéra zajmuje si¢ badaniami rynku pracy, opublikowata nie-
dawno listg zawodow, w ktorych od dwoch lat istnieja — mimo Kryzysu — ciagte
braki kadrowe. Dotyczy to zarowno UE jak i Polski. Najwigcej brakéw kadrowych
odnotowano w zawodach handlowych, informatycznych i medycznych. Sprze-
dawcy i kasjerzy sa potrzebni niemal wszedzie. Brakuje lekarzy i pielegniarek.™
Doda¢ koniecznie trzeba, ze w Polsce brakuje takze inzynierow. Z powodu ich
braku ,,importuje si¢” inzynieréw z wielu innych krajéw — nawet z Korei Potu-
dniowej. Studia politechniczne od wielu lat nie sa u nas popularne. Na wielu wy-
dziatach politechnik sa wolne miejsca i mimo, ze mozna studiowaé¢ bezplatnie, nie
ma chegtnych. To dziwne, gdyz — zgodnie z prawem podazy i popytu — place inzy-
nierow sa w Polsce atrakcyjne juz obecnie. Inzynierowie bez do§wiadczenia zara-
biaja co najmniej 3 tysiace ztotych, a z kilkuletnig praktyka — 10 tysigcy i wigcej
(szczegolnie w duzych aglomeracjach).

Nie mozna by¢ pochtonictym wylacznie kryzysem i dniem dzisiejszym. Jak
stwierdza Jadwiga Staniszkis, w gospodarce $swiatowej juz zaczyna si¢ mowi¢ o
przysziej premii z tytulu dzi§ podjetego ryzyka. To dobrze, bo zaczyna si¢ do-
strzegac, ze kryzys si¢ kiedys skonczy i warto wiedzie¢, co bedzie potem.*? J. Sta-
niszkis pisze co prawda o tanich akcjach i nieruchomosciach, ale przeciez to samo
mozna powiedzie¢ o zaktadach pracy, inwestycjach, produktach, zatrudnieniu, itd.
Przyktadem niech bgda (ponownie) stocznie. Dzisiaj w przemysle stoczniowym
jest zastoj. Ale przeciez nie oznacza to, ze transport morski stracit sens i przestanie
istnie¢. Wciaz jest to transport najtanszy i dajacy najwigksze mozliwosci przewozu
masowych tadunkéw. Statki beda zawsze pltywac po morzach i oceanach w wy-
obrazalnej przysztosci. Obecna flota starzeje si¢ i kiedys$, w cze$ci juz niebawem,
bedzie musiata by¢ zastapiona nowymi statkami. Co bedzie, jezeli caty $wiat (za-
pewne poza Japonia, Korea Potudniowa i Chinami, ktore to kraje maja wigcej wy-
obrazni) tymczasem zlikwiduje stocznie? Taki owczy ped nie jest racjonalny. Tak
wiec ktos, kto ma duze pieniadze, moze z czasem mie¢ jeszcze wigksze, kupujac
dobra stocznie. Likwidacja wszystkich polskich stoczni, a takze drastyczna reduk-
cja ich potencjatow (ktora juz nastgpita) nie wydaje si¢ wigc rozsadnym dziata-
niem, rozpatrujac rzecz w nieco dtuzszej perspektywie. Mowimy tu tez o dzie-
siatkach tysigcy miejsc pracy, razem z kooperantami. W czasach kryzysu, nie ma-

105, Augustyniak, Kryzys nie jest dla wszystkich, CEO, Magazyn Top Menedzeréw z 31.03.2009.
™ Ale praca, Informacije o rynku pracy, lipiec 2009.
12 portal TwojaEuropa.pl z dnia 9.04.2009.
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jac wielu zaméwien zewngtrznych, Polska mogtaby odnowi¢ wtasna flotg — to, co
Z niej jeszcze zostato.
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Abstract
Human resource management in times of crisis

The crisis of organization is a common phenomenon and economic crises are
recurring from time to time. Thus we have to learn to live with them. A crisis is not
a threat only. It is also an opportunity and it is good to know how to take advan-
tage of it. My objectives are to present the relation between a crisis and human re-
sources management, which have the nature of feedback, various reasons for the
crises (HRM related) and a brief analysis of the situation related to the present
global crisis in the context of the concerned topic.
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