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amerykanskich przeprowadzifa dziatania downsizingowe ze wzgledu na przerost
zatrudnienia, nieefektywno$¢ i malg elastyczno$¢ (Cameron, Freeman i Mishra,
1993, s. 20, 22). Jedng z przyczyn takiego stanu rzeczy byl historyczny rozwdj
przedsiebiorstw poprzez tworzenie struktur dywizjonalnych, w ktérych powiela-
no wewnetrzne struktury. Skutkiem tego w roku 1950 menedzerowie zatrudnieni
w amerykanskich firmach stanowili 19% ogétu zatrudnionych, a juz w roku 1987
byto to 32% ogétu zatrudnionych. Réwnoczesnie poczatkowe efekty downsizingu
nie byly zadowalajace, co spowodowalo zwigkszone zainteresowanie tematem wsrod
badaczy i poczatek dobrych praktyk postepowania w ramach szeroko pojetego
zmniejszania skali dzialalnosci.

W polskich przedsigbiorstwach proces downsizingu dostrzezono pdzniej.
Towarzyszyl on procesom restrukturyzacji i prywatyzacji gléwnie panstwowych
przedsigbiorstw oraz spoldzielni. Pojawienie si¢ tych zmian niektérzy okreslali
mianem atomizacji i dezintegracji przedsigbiorstw (Berlinski, Gralak i Sitkiewicz,
2004, s. 223).

Od tego czasu mineto juz jednak ponad 30 lat. Zmienily sie uwarunko-
wania dzialania przedsigbiorstw: zwigkszyla sie $wiatowa wymiana handlowa,
co znacznie zmodyfikowalo sposdb postrzegania rynku przedsiebiorstw, niemal
w kazdej dziedzinie zmienila si¢ technologia, swiat wkroczyt w ere informatyzacji
i szerokiego wykorzystania internetu. Ewoluowaly zaréwno podstawy zmniejszania
skali dzialalno$ci, zakres dostepnych narzedzi, jak i oczekiwane efekty. Pierwot-
ne, kryzysowe i restrukturyzacyjne zrédla zmniejszania skali dziatalnosci nie sa
juz jedynymi motywami zmiany. Wzrastajace tempo przemian i coraz wigksza
niepewnos$¢ wymagaja elastycznos$ci organizacyjnych, a rosngca otwarto$¢ rynku
ulatwia rozwdj organizacji sieciowych czy réznych form kooperacji, ktére moga
zastepowac rozbudowane struktury.

Poszukujac przyczyn i uzasadniajgc podejmowanie dzialan downsizingowych,
nalezy przeanalizowa¢ szczegélowo sytuacje przedsiebiorstw, ktdre decyduja sie
na zmniejszenie skali dzialania. Pierwotnych przyczyn warto szuka¢ w sytuacji
makroekonomicznej i zmianach gospodarczych lat 80. i 90. Autorzy amerykanscy,
badajac 6wczesng fale przemian i restrukturyzacji (na przyktad Appelbaum, Everard
i Hung, 1999, s. 537; Mishra i Mishra, 1994), zwracali uwage na wzrost konkurencji
(réwniez migedzynarodowej) czy rosnacy poziom zadtuzenia przedsiebiorstw, ktore
powodowaty konieczno$¢ obnizania kosztéw dziatania.

Cascio (1993, s. 96), precyzujac przyczyny, wskazuje gtéwnie na problemy
rynkowe i ogélne ktopoty wewnetrzne, ktére uszczegdtawia Gandolfi (2014), po-
dajac takie czynniki, jak spadki branzy, stabe zarzadzanie, wzrost konkurencji,
przejecia i polgczenia, dezinwestycje, deregulacje, spadek udzialu w rynku, zmiany
technologiczne, wzrost kosztow operacyjnych, zmniejszenie marz, prywatyzacja,
zadania udzialowcéw lub jednostek regulacyjnych. Przyczyny te dotycza jednak
czynnikow wymuszajacych downsizing, niektérzy autorzy zwracajg natomiast
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uwage na elementy zachecajgce czy inspirujace do podejmowania dzialan na rzecz
zmniejszania organizacji. Magan-Diaz i Céspedes-Lorente (2012, s. 8) wskazali na
pojawiajace sie mozliwosci zwigkszania elastycznosci organizacji, w tym tatwiejsze
zwolnienia, mozliwo$¢ wprowadzania umoéw czasowych, mozliwosci zwigzane ze
wspolpracg z podmiotami zewnetrznymi, ktdre moga $wiadczy¢ ustugi dynamicz-
nie, dostosowujac ich zakres do potrzeb przedsiebiorstwa.

Powyzsze wskazania nie wyczerpuja jednak wszystkich motywacji indywidual-
nych przedsiebiorstw. Katalog przyczyn podejmowania downsizingu wymaga zatem
uporzadkowania i zestawienia®. Przeglad literatury i powyzsze wskazania sugeruja
podzial przyczyn na czynniki bezposrednio wplywajace na decyzje o zmniejszeniu
skali dziatania oraz posrednie. Do tych pierwszych nalezy zaliczy¢:

- spadek zamoéwien (spadek popytu),

- pogorszenie sie kondycji finansowej (wyrazonej zaréwno rentownoscig, jak i na
przyklad strukturg finansowania),

- utrate niezbednych do funkcjonowania zasobdw,

- mozliwo$¢ wprowadzenia innych rozwigzan techniczno-organizacyjnych,

- pojawienie sie szans w innych obszarach dziatalnosci, zmiane strategii (czesto
powigzang z powyzszymi czynnikami).

Bezpos$rednie przyczyny moga by¢ jednak wywotane przez szereg czynnikow
posrednich, ktore rzadko wystepuja pojedynczo i wpltywaja na siebie wzajemnie.
Do kluczowych nalezy zaliczy¢ postep techniczny: coraz wigcej czynnosci jest
automatyzowanych, niektdre prace stajg si¢ prostsze, inne sg w catosci wykonywane
przez maszyny. Dostepne narzedzia przyspieszajg procesy wewnetrzne, usprawniaja
komunikacje z otoczeniem, w rezultacie powoduja zmniejszone zapotrzebowanie
na prace, a w skali globalnej zanikanie niektorych zawodéw. Nastepuje zwiekszenie
wydajnosci, jakosci, skrocenie proceséw technologicznych (por. Penc, 2007, s. 135).
Zmiany te wykluczajg czes¢ produkeji (danego typu czy specyfikacji), umozliwiajac
znacznie tansze wytwarzanie, cho¢ wymagaja znacznych inwestycji (materialnych
i niematerialnych). Postep powoduje takze przestawienie produkcji na mniej mate-
rialochtonne i energochtonne produkty i procesy technologiczne (por. Bitkowska,
2010, s. 123). Zmiany technologiczne wplywaja na sytuacje indywidualnych przed-
siebiorstw, powodujac powstawanie tzw. luki technicznej miedzy przedsiebiorstwem
a konkurentami. Owa luka uniemozliwia konkurowanie na rynku i zmusza do
zmian (por. Porada-Rochon, 2009, s. 116). Ich wdrozenie powoduje konieczno$¢
poniesienia inwestycji, ktére (w powigzaniu z sytuacja finansowg) moga wymusié¢
zmiane skali dzialania lub downsizing innego obszaru organizacji.

Podobne zmiany powoduje takze spadek zapotrzebowania na niektore
uslugi czy produkty. Powstajg substytuty, rozwigzania alternatywne czy metody

8 Autor podjal juz tematyke przyczyn realizacji downsizingu w publikacji (Sobolewski, Wojtko-
wiak, 2013b).
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zaspokajania zapotrzebowania rynku, ktére nie mogg by¢ realizowane w dotychcza-
sowych strukturach. Takie zmiany mogg wywota¢ rdwniez czynniki spoleczne (na
przyklad moda, zmiana przyzwyczajen, powstanie sezonowosci), a takze zmiany
prawne, ktore moga wplynac cho¢by na poziom konkurencji. Przyktadowo zmiany
moze zainicjowaé wprowadzenie deregulacji zwiekszajacych dostep do rynku czy
uwalniajacych dotychczasowych nabywcéw z obowigzku dokonywania zakupow
danych produktéw lub ustug. Niemniej istotna moze by¢ zmiana przepiséw prawa
regulujaca funkcjonowanie przedsigbiorstwa, zmniejszajaca znacznie popyt lub
uniemozliwiajgca realizacje danego typu produkgeji®.

Zmiany technologiczne, spoteczne czy prawne moga spowodowac¢ zmniejszenie
wielko$ci zamdwien, zwigzane ze zmianami trendéw w branzy, zmianami zacho-
wan konkurentéw lub powstaniem substytutow lepiej zaspokajajacych potrzeby.
Czasami zmniejszenie zamdwien moze mie¢ zwigzek z bezposrednimi zmianami
w otoczeniu przedsiebiorstwa, na przyklad zmiana organizacji ruchu drogowego
czy pieszego przyczynia si¢ do spadku natezenia ruchu pojazdow i klientéw w po-
blizu danego punktu ustugowego lub handlowego.

Zmiany rynkowe dotycza takze ogélnej kondycji w danej branzy'® (wzrost
podazy, mozliwos$ci produkcyjnych, przy jednoczesnym braku adekwatnego wzro-
stu popytu). Nalezy tu w szczegdlnosci wymieni¢ wzrost poziomu konkurencji
miedzynarodowej opartej na przykiad na nizszych kosztach produkgcji (wedtug
koncepcji offshoringu (Bitkowska, 2010, s. 123)). Przejawia si¢ ona migracja
zlecen czy wzmozonym outsourcingiem - stanowi inspiracje do wydzielania
proceséw pomocniczych. Wymuszenie zmniejszenia skali dzialania moze by¢
spowodowane takze takimi dzialaniami konkurentéw, jak zapoczatkowanie
walki cenowej czy przeprowadzanie na niespotykang dotychczas skale akgcji
marketingowe;j.

Do grupy zmian w otoczeniu rynkowym nalezy zaliczy¢ takze kondycje fi-
nansowg odbiorcow czy dostawcow. Dochodzi wowczas do tzw. efektu domina:
ktopoty jednej firmy pociagaja za sobg trudnosci kolejnych z nig wspolpracujacych

® W ramach przykladéw nalezy tu wymieni¢ zaostrzenie przepiséw zwigzanych z ochrong $ro-
dowiska, zmiane przepisow dotyczacych uzytkowania czy wykorzystania produktéw, zmiang stawek
podatkowych (i innych przepiséw podatkowych) lub innego zakresu polityki fiskalnej. Lista przyczyn
downsizingu o charakterze prawnym mogtaby stanowi¢ material na osobne opracowanie. Warto
jednak wyrdzni¢ jeszcze jedng sytuacje: administracyjnego zmuszenia do realizacji zmiany skali
dziatania, do ktérej upowazniony jest Prezes Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw. Decyzje
taka moze wyda¢ w przypadku, gdy przedsigbiorstwo zawiazalo si¢ wskutek sprzecznej z prawem
koncentracji przedsiebiorcow (Kidyba, 2008).

10 Datta i wspdlpracownicy (2010, s. 287-289, 293-304) wskazujg na brak korelacji miedzy popy-
tem rynkowym a downsizingiem i wystepowanie korelacji miedzy typem branzy (sektora) a poziomem
redukgji. Przykladowo zauwazono korelacje miedzy downsizingiem a poziomem deregulacji (por.
Budros, 1999, s. 74-76), kultura, wystepowaniem downsizingu czy sytuacja ekonomiczna; wigksze
byto tez wystepowanie downsizingu w branzach schytkowych.
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(Grzybowska, 2006, s. 91), przyczyniajac si¢ do dezorganizacji i wymuszajac zmiany
w strukturach, w tym zmiany downsizingowe.

Ciekawa grupg zmian dotyczacg odbiorcow sa rowniez zmiany spoteczne, w tym
zmiany demograficzne, mogace wplywac nie tylko na zwyczaje, lecz takze na utrate
docelowych klientéw. W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na starzenie sie spole-
czenstwa (szczegolnie w Polsce). To bezprecedensowe zjawisko wptywa zaréwno
na strukture odbiorcéw, jak i na dostep do pracownikéw. Zmniejszenie podazy
pracy moze wymusic¢ zmiany organizacyjne i technologiczne, a takze gruntowne
zmiany w strategii samych bizneséw'!. Takie zmiany mogg dotyczy¢ takze innych
zasobow, z ktorych korzysta przedsiebiorstwo. Zaliczy¢ do nich mozna zasoby
ziemi, zasoby kapitalu (na przyklad w przypadku przedsiebiorstw inwestycyjnych),
zasoby surowcow (na przyklad w zakresie eksploatacji zt6z). Wyczerpywanie moze
dotyczy¢ takze warto$ci niematerialnych, takich jako pozwolenia czy koncesje,
ktérych odnowienie moze nie by¢ mozliwe (Nahotko, 2003, s. 152).

Zmiany technologiczne, zmiany spoleczne i prawne, zmiany zachowan pod-
miotdw z otoczenia czy zmiany w grupie dostepnych zasobéw majg charakter
egzogeniczny. Wplywaja jednak bezposrednio na wymiar wewnetrzny organizacji,
w szczegolnosci jesli organizacja nie reaguje na koniecznos$¢ adaptacji lub jej nie
dostrzega. Zmiany zewnetrzne lub ich przewidywanie moze zacheci¢ do wyprze-
dzajacych przeobrazen lub stanowi¢ szanse rozwoju w kierunkach wczesniej dla
organizacji niedostepnych.

Praktyka zarzadzania i organizacji pracy wykazuje znaczny postep obejmujacy
sfere wykorzystania czasu pracy, jej specjalizacji, prawidtowego podziatu i w koncu
optymalizacji poszczegolnych czynnosci. Przykladowo zmiany globalne dotyczace
postepu informatycznego i postepu w komunikacji moga wspomagaé wewnetrzne
zmiany organizacyjne (Appelbaum i in., 1999, s. 537; Céspedes-Lorente, Magan-
-Diaz i Martinez-Ros, 2018), wymuszajac zmiane struktur, a w wielu branzach
bezposrednio wplyna¢ na spadek zatrudnienia.

Przeobrazenia organizacyjne umozliwiajg zmniejszenie skali zatrudnienia,
w tym takze zmiany zakresu wykonywanych zadan - powodujg gléwnie koniecz-
no$¢ realizacji downsizingu kadrowego'?. Zwigzane sa miedzy innymi ze specjali-
zacja i profesjonalizacjg wielu proceséw produkcyjnych czy zadan pomocniczych.
Gléwne przyczyny zmian w sferze organizacji i zarzadzania mozna podzieli¢ na
trzy grupy (Zakrzewska-Bielawska, 2003a, s. 172):

" Juz dzi$§ zauwaza sie, ze aktualne dziatania zmierzajace do zagospodarowania dotychczas niewy-
korzystanych obszaréw rynku pracy czy dzialania zmierzajace do utrzymania obecnych pracownikow
staja sie niewystarczajace (Kowalska i Legowik-Malolepsza, 2016, s. 187).

12 Budros (1999, s. 74-76) zauwazyl, ze przedsigbiorstwa dokonujace duzych inwestycji w techno-
logie przyczyniajace sie do zmniejszenia pracy ludzkiej beda posiadaly wyzsze wspotczynniki redukeji
zatrudnienia niz te, ktére inwestuja w tego typu technologie na mniejsza skale.
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1. Przerosty i niewltasciwa struktura zatrudnienia, ktére przekladaja si¢ na niska
wydajno$¢ pracownikow. Pelne zatrudnienie wraz z rozbudowanym zapleczem
socjalnym, ktore jest pozostatoscig po systemie gospodarki centralnie plano-
wanej, przyczynito si¢ do znacznego i powszechnie spotykanego problemu
przerostow zatrudnienia i jego zltej struktury. Rozwigzanie tego problemu jest
zelaznym punktem prawie kazdego programu restrukturyzacyjnego.

2. Brak elastycznosci struktury organizacyjnej, przejawiajacy sie w jej znacznych
rozmiarach, nieodpowiednio przypisanych zakresach dziatania, zbytniej au-
tonomii komorek, centralizacji i przewadze powigzan liniowych, nadmiernej
zlozonosci oraz niewystarczajacej koordynacji komorek.

3. Innowacje zwigzane z produktami i procesem ich wytwarzania, ktore przy-
czyniajg sie do powstania nowych rynkoéw, taczenia dotychczasowych lub za-
mkniecia istniejagcych. W przypadku gdy firma nie dostosuje si¢ do zmian
wynikajgcych z innowacji, moze straci¢ swojg pozycje na rynku.

Zmiany organizacyjne rowniez s3 wywolane przeobrazeniami na rynku pracy
czy ewolucja prawa (na przyklad zmiana sposobu formalizowania pracy pracow-
nikéw z wykorzystaniem umoéw cywilnoprawnych powoduje zmniejszenie zatrud-
nienia i zwiekszenie elastycznosci).

Do zmian wewnetrznych powodujacych downsizing nalezy zaliczy¢ rowniez
interesariuszy. Przyktadowo pracownicy i aktywnos¢ ich grup moze przyczyniaé
sie posrednio do przerostow zatrudnienia. Podobna role w wywotaniu zmian
downsizingowych mogg odegra¢ zadania akcjonariuszy, udzialowcéw lub wspol-
nikow, a takze jednostki dominujgce, dazace do wyeliminowania wewnetrznej
konkurencji i wzrostu specjalizacji. Rowniez wlasciciele moga w sposob plano-
wy uwzgledni¢ realizacje downsizingu, na przyklad w sytuacji osiaggniecia celu
realizowanego przez dang jednostke biznesowg lub uplynigcia czasu, na ktory
byla powolana'>. W zblizony sposéb dzialania downsizingowe moga wymu-
si¢ inne grupy, przykladowo organizacje spoleczne (na przyklad ekologiczne)
wymuszajace zmniejszenie lub przeniesienie produkcji, organizacje handlowe,
instytucje regulujace dane rynki (na przyktad rynek paliw czy rynek rolny w Unii
Europejskiej).

Do grona interesariuszy nalezy zaliczy¢ réwniez szeroko pojetych kooperantow.
To wlasnie pojawienie si¢ w praktyce gospodarczej roznych form kooperacji po-
zwolilo organizacjom na zwiekszenie potencjatu innowacyjnego, a takze ulatwito

3 Datta i wspolpracownicy (2010, s. 287-289, 293-304) wskazuja na wplyw struktury wlasci-
cielskiej na decyzje. W szczegdlnoséci pozytywny wplyw na tatwos¢ decyzji o downsizingu miato
wystepowanie jednego (kluczowego, przewazajacego) wlasciciela, zewnetrzny charakter wlasnosci,
wlasno$¢ podmiotéw zagranicznych; jednoczesnie na przyktad wlasnoé¢ rodzinna zmniejszata sklon-
noé¢ do downsizingu. Ciekawa zalezno$¢ wystepowata rowniez dla czynnika udzialu menedzeréw we
wlasnoéci przedsigbiorstwa: im wiekszy udzial, tym wieksza sklonno$¢ do downsizingu; odwrotnie
natomiast na skfonno$¢ do downsizingu wptywata dlugos¢ kadencji zarzadu.
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dostep do nowych technologii wytwarzania, zasobéw finansowych, rzeczowych
i ludzkich. Aspekty te skazane byly na niepowodzenie przy braku wspotpracy
pomiedzy przedsigbiorstwami, dlatego podkresla sie istotno$¢ zastgpienia strategii
nastawionych na walke konkurencyjng proaktywnym podejsciem do celow, ktore
przyjmuja tozsamy i jednolity charakter, zgodny z potencjatem i kierunkiem roz-
woju partnerdéw uczestniczacych w porozumieniu kooperacyjnym (por. Nowak,
2012).

Na rozwdj tych zwigzkéw wplywa réwniez dezintegracja proceséw zachodzg-
cych w przedsiebiorstwie: dekompozycja skomplikowanych wielofazowych pro-
cedur i programéw. Odpowiednia ocena ich etapow i faz pozwala na wyboér tych
z nich, ktére z punktu widzenia przyjetej polityki, posiadanych zasobdw, celow,
mozliwosci i relacji najlepiej wpisuja si¢ w profil dziatania. Taki tok postepowa-
nia pozwala wprowadzi¢ kierunkowo ograniczone atuty organizacji w konkretne
miejsce, w okreslony proces czy dziatanie. Realizacja wielu zadan, przy ograni-
czonych zasobach, jest stosunkowo mato efektywna i nieoptacalna. Dodatkowo
podstawg dezintegracji procesdw jest zalozenie o ograniczonych mozliwosciach
wlasnych organizacji oraz pewno$¢ istnienia podmiotéw na rynku specjalizujacych
sie w okreslonych dziedzinach, co pozwala na przeprowadzenie specyficznych zadan
w sposéb szybszy, lepszy i tanszy.

Szanse wynikajace z kooperacji stanowig pozytywne czynniki zmian, ale w wiek-
szosci przypadkéw downsizing wymuszony jest sytuacja kryzysowa. Pomimo ze
fundamentalne czynniki wywolujace kryzys znajduja sie poza organizacja, szacuje
sie, iz niemal 20% odpowiedzialnosci za klopoty przedsiebiorstwa lezy po stronie
kierownictwa (Wawrzyniak, za: Grzybowska, 2006, s. 91). Wewnetrzne stabosci
organizacyjne, wynikajace na przyklad z nieodpowiedniego zarzadzania, braku
odpowiednich struktur, proceséw czy innych rozwigzan niezbednych do funk-
cjonowania organizacji w wiekszym rozmiarze, zmuszajg decydentéow do zmiany
skali. Czesto wzrost wielko$ci organizacji bez uwzgledniania warunkéw rynkowych
i utrzymania marzowosci, niewspdétmierny wzrost kosztow statych, zbyt wysokie
koszty zmienne, w tym spowodowane realizacja zbyt wielkich przedsigewzie¢ (Slatter
i Lovett, 2001, s. 29, 32), implikuja dzialania restrukturyzacyjne'.

Do gtéwnych przyczyn braku rozwoju przedsiebiorstwa zalicza sig: nietrzyma-
nie sie lub zbyt dlugotrwate przywigzanie do podstawowej dziatalnosci, problemy
z realizacjg strategii, niedostosowanie si¢ do wymagan konsumentéw, koncentracja
jedynie na skali dzialania. Przyczyny te, powodujace liczne dysfunkcje, nie sg napra-
wiane w odpowiednim momencie ze wzgledu na odwlekanie decyzji o rekonstrukcji

' Datta i wspotpracownicy (2010, s. 287-289, 293-304) akcentuja, ze decyzjom downsizingowym
sprzyjata wielko$¢ firmy (wigksze), poziom zwrotu z aktywow (nizszy), spadajace udzialy w rynku,
zmniejszajgca sie warto$¢ rynkowa, charakter organizacji, jej wiek (przedsiebiorstwa ukierunkowane
na wysoka wydajno$¢ tatwiej podejmowaly decyzje o downsizingu) oraz reputacja rynkowa (im lepsza,
tym mniejsza sklonno$¢ do zmniejszania skali).
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przedsiebiorstwa; wysoce efektywne firmy przebudowuja stosowany model opera-
cyjny i strategie, jeszcze zanim ich dzialalnos$¢ znajdzie sie w fazie stagnacji (Nunes
i Breene, 2011-2012, s. 52-55), na przyklad poprzez realizacje downsizingu jako
strategii antycypacyjne;j.

Bledy organizacyjne czy strategiczne odzwierciedlone sg zwykle w sytuacji
finansowej, ktora bywa gléwnym (i zwykle ostatnim) bezposrednim przyczyn-
kiem do dyskusji o zmniejszeniu skali dziatalnosci. Przedsigbiorstwo moze by¢
zmuszone do glebokiej restrukturyzacji ze wzgledu na utrate ptynnosci, wzrost
kosztow operacyjnych, zmniejszenie marz, brak rentownosci, brak kapitalu przy
jednoczesnym braku zdolnosci kredytowych czy innych mozliwosci pozyskania
kapitalu®. Jak wspomniano wcze$niej, niemal wszystkie przedsigbiorstwa upatruja
drogi rozwoju poprzez wzrost skali dzialania, jednak warunkiem zasadnosci tej
drogi jest nie tylko marzowos¢, lecz takze ptynnos¢, a wiec zdolno$¢ do genero-
wania dodatnich przeptywdéw pienigznych. Ich brak (lub przewidywanie takiej
sytuacji), bez wzgledu na pierwotna przyczyne, jest bezposrednim impulsem do
stosowania downsizingu.

Przedstawione przyczyny zewnetrzne, problemy wewnetrzne czy szanse powo-
dujg réwniez zmiany strategii przedsiebiorstwa, ktére jedynie w posredni sposob
moga wymusza¢ downsizing. Do kierunkow sprzyjajacych takiej restrukturyzacji
mozna zaliczy¢ miedzy innymi takie zjawiska, jak:

1. Dazenie do uelastyczniania przedsiebiorstwa, struktury i proceséw, co ma po-
zwoli¢ na lepsze dopasowanie organizacji do wymagan zmieniajacego sie rynku

(w wigkszosci przyczyng pierwotna s3 obecne lub antycypowane zmiany na

rynku).

2. Postepujaca specjalizacja przedsigbiorstwa i koncentracja uwagi na kluczowym
zakresie dzialania (kluczowych produktach, ustugach, procesach czy klientach).

3. Konieczno$¢ przeprowadzenia dywersyfikacji dziatalnosci — zmiany zakresu
produkcji czy ustug, zmiany obszaréw dzialania, wymuszajgce redukcje skali
dotychczasowego obszaru funkcjonowania.

4. Uzyskanie efektu synergii i zwigkszenia efektywnosci z powodu przejecia lub
polaczenia (por. De Meuse i Guangrong, 2013, s. 325), ewentualnie powstanie

w ich wyniku dublujgcych sie funkeji; taka sytuacje okresla si¢ jako post-merger

downsizing: downsizing po przejeciu lub fuzji (Taylor, 2005, s. 22), ktéry moze

wynika¢ zaréwno z bledow zwigzanych z przejeciami, jak i mie¢ na celu wzmoc-
nienie efektow synergii'®.

15 Datta i wspotpracownicy (2010, s. 287-289, 293-304) wskazuja na istotna role struktury finan-
sowania. Wieksza sktonno$¢ do downsizingu wystepowata w przypadku firm z wysokim stopniem
zadluzenia (lewarowania), notowania przedsi¢biorstwa na gietdzie lub w okresie przed prywatyzacja.

16 Slatter i Lovett wskazuja na przejecia jako jedna z przyczyn restrukturyzacji (2001, s. 29, 32).
Definiuja przy tym przejecie ,,przegranego’, to znaczy przedsigbiorstwa osiggajacego wyniki istotnie
nizsze od oczekiwan, majacego niska pozycj¢ rynkowa - ich zakup faktycznie moze by¢ tanszy, dopa-
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5. Przeprowadzenie prywatyzacji i dostosowania wielkosci produkcji, majatku
i kadry do wymogdéw konkurowania na wolnym rynku.

6. Brak alternatyw wobec spadajacego popytu, na przyktad mozliwosci prowadze-
nia dywersyfikacji (por. Magan-Diaz i Céspedes-Lorente, 2012, s. 18).
Ciekawym przypadkiem w wymiarze strategicznym moze by¢ réwniez bez-

posrednie wdrozenie downsizingu w wyniku ,,mody”. Jego przyczyn nalezy takze

poszukiwac, korzystajac ze spojrzenia przez prymat teorii instytucjonalnej. Wielu
autoréw (na przyklad Magan-Diaz i Céspedes-Lorente, 2012, s. 8; Day, Armenakis,

Feild i Norris, 2012, s. 165) zwraca uwage na kopiowanie rozwigzan stosowanych

przez lideréw na danych rynkach czy w branzach, ktérzy odniesli sukcesy w dow-

nsizingu. Nasladowanie ich rozwigzan z zalozenia ma prowadzi¢ do podniesienia
wlasnej efektywnosci.

Ostatecznym powodem wykonania decyzji o zmniejszeniu skali jest najczesciej
stan przedsiebiorstwa, gtéwnie obraz jego finanséw lub prognozy, chociaz wazng
role odgrywa réwniez charakter przyczyn zlej kondycji. Jak podkresla Romanowska,
rozpatrujgc zagadnienie odpornosci na kryzys, w badaniach trudno uzyskac jedno-
znaczng odpowiedz dotyczacg zrodel kryzyséw: wewnetrznych albo zewnetrznych,
jednak w naukach o zarzadzaniu dominuje przekonanie, ze kluczowym aspektem
jest brak umiejetnosci przystosowania si¢ organizacji do zmian otoczenia (Roma-
nowska, 2012, s. 127)V.

Podsumowujac wskazywane przyczyny, nalezy poddac je strukturyzacji i wska-
za¢ mozliwe podzialy: taka propozycje umieszczono na rysunku 1, sugerujac upo-
rzadkowanie przyczyn wedtug bezposredniosci wptywu, zrédta wzgledem organi-
zacji, przymusu zmian oraz czasu oddzialywania.

W trakcie badan empirycznych zauwazono jednak, ze podzialy te beda plynne
w odniesieniu do kazdej z przyczyn i indywidualnych sytuacji przedsigbiorstw.
Wiele wymienionych przyczyn wystepuje rownolegle i jest ze sobg wzajemnie po-
wigzanych. Zmiany rynkowe czy technologiczne mogg prowadzi¢ do zmniejszenia
popytu i wzrostu konkurencji. Przy braku odpowiedniego zarzadzania i zdolnosci
do elastycznosci organizacji skutkuje to zmniejszonymi marzami i by¢ moze prob-
lemami ptynnosciowymi.

Mnogos¢ przyczyn, ich wzajemne powigzania, a takze zwigzanie downsizingu
z wieloma innymi instrumentami praktyki zarzagdzania powoduje spore zagmatwa-
nie definicyjne. Uporzadkowanie pojecia downsizingu moze zreszta wydawac sie
zadaniem czysto teoretycznym i oderwanym od oczekiwan menedzeréw. Dobrze

sowanie do wymagan otoczenia i osiggniecie konkurencyjnosci wymaga jednak z reguly wdrozenia
szeregu zmian (czesto wlasnie o charakterze downsizingowym).

17 Wskazuje sig, ze przedsigbiorstwo popadajace w zastdj i nierozwijajace si¢ posiada mniej niz 10%
szans na regeneracje w przysztoéci (Olson i Bever, za: Nunes i Breene, 2011-2012, s. 52). Statystyka
ta moze tlumaczy¢, dlaczego dwie trzecie firm dotknigtych stagnacja zostaje nastepnie przejetych,
wycofanych z obrotu lub zgtasza upadlos¢.
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Wedltug wplywu

<

Wedtug zrodta

<

Wedtug

przymusu zmian

<

Wedlug czasu
oddziatywania

<

a. Przyczyny bezpo$rednie: wymuszajace zmiany ze wzgledu na zmieniajacg si¢ strukture
popytu (spadek zamowien), sytuacje finansowa czy pojawienie si¢ innych szans

b. Przyczyny poérednie: wywolujace skutki odczuwane przez przedsigbiorstwo, na
przyktad zmiany technologiczne czy zmiany w kondycji branzy

a. Przyczyny zewnetrzne: wynikajace z czynnikow politycznych, rynkowych czy techno-
logicznych, niezaleznych od przedsigbiorstwa, przyczyny zewnetrzne mozna réwniez
podzieli¢ na:

- zwigzane z cechami rzeczywisto$ci gospodarczej, na przyktad postep technologiczny
- specyficzne dla danej branzy, na przyklad spadek zamoéwien czy wzrost sezonowosci

b. Wewnetrzne: zwigzane z sytuacja organizacyjna, finansowq, majatkowa czy realizacja

innych strategii przedsigbiorstwa

a. Przyczyny wymuszajace zmiany: konieczne dla utrzymania pozycji czy przetrwania
przedsiebiorstwa
b. Zachgcajace do wprowadzenia zmian, dajace mozliwo$¢ uzyskania przewagi konkuren-

cyjnej

a. Przyczyny wynikajace z obecnej sytuacji, na przyktad spadku rentownosci, probleméw
z obstuga zadtuzenia
b. Przyczyny wynikajace z sytuacji antycypowanej, jak spodziewany wzrost konkurencji

Rysunek 1. Podzial przyczyn downsizingu

sformutowana, a w szczeg6lnosci uwspolczesniona definicja bedzie jednak stano-
wila niezbedng podstawe do ukazania metodyki postepowania uwzgledniajacej
skale oddziatywania oraz wielo$¢ wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjnych powiagzan
dzialan downsizingowych.

1.1.2. Dotychczasowe ujecia downsizingu

Pierwotne definicje downsizingu w wigkszosci dotyczyly uznania go za pojecie
zwigzane ze zmniejszaniem skali zatrudnienia. Wielu autoréw (réwniez wspot-
czes$nie zajmujacych sie tematem) wskazuje wlasnie na wykorzystanie tej metody
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w wielu przypadkach moze stanowi¢ klucz do powodzenia procesu restrukturyza-
cji. Lichtarski (2011, s. 33) wskazuje jednak, ze zwykle uwaga architektow dzialan
skupia si¢ na zmianach formy prawno-wlasnosciowej, zasobowych, produktowo-
-rynkowych, technicznych czy organizacyjnych. Pomijane sa natomiast zmiany
w zakresie orientacji, koncepcji, metod i narzedzi kierowania, co powoduje, ze
proces jest niekompletny i redukuje poziom osigganych dzieki nim wynikéw. Ozna-
cza to, ze ten wniosek powinien by¢ wykorzystany w analizie przebiegu procesow
zmniejszenia skali dzialalnosci, czego stusznos¢ potwierdzi réwniez poréwnanie
downsizingu z innymi obszarami zainteresowan zarzadzania i przyblizenia ich
drogi ewolucji.

2.2. Miejsce downsizingu
posrod innych metod zarzadzania

Downsizing rozumiany jako zmniejszanie skali dzialalno$ci wpisuje si¢ w szeroko
pojete dzialania restrukturyzacyjne i jest powigzany z wieloma innymi koncepcja-
mi, metodami czy narzedziami zarzadzania. Jego zastosowanie moze by¢ waznym
wyborem strategicznym dokonywanym zaréwno w ramach opcji defensywnych,
jak i rozwojowych. Na tle wiedzy o restrukturyzacji i innych nowoczesnych metod
zarzadzania moze by¢ traktowany jako zjawisko lub jako narzedzie (lub zestaw narze-
dzi) towarzyszace innym dzialaniom, albo tez jako skutek wdrazania tych narzedzi.

Ponizej ukazano downsizing jako rozwigzanie wystepujace w innych koncep-
cjach, metodach, technikach zarzadzania oraz kierunkach zainteresowania badaczy,
z umiejscowieniem na koncu w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu. Dobér przedsta-
wionych zagadnien oparto na badaniach literatury, z przejrzeniem wspoélczesnych
obszaréw zainteresowan badaczy i w poszukiwaniu wérdéd nich odniesien i analogii
do downsizingu.

2.2.1. Strategie defensywne i dziatania antykryzysowe

Zmniejszanie skali dzialalnosci jest powszechnie uwazane za strategi¢ obronna,
jako opcja wpisuje sie w strategie defensywna®, grupe strategii wyjscia, wykorzy-
stywana wtedy, gdy analiza sytuacji (na przyklad na podstawie SWOT) wskazuje na

0 Rokita (2005, s. 68-69) wskazuje wlasnie, Ze waznym aspektem wyboru strategii jest wlasciwe
oszacowanie wielko$ci i zakresu dzialania, przy czym nawigzuje do tzw. korzysci (ekonomii skali),
7azNaczajac, ze sg branze (na przyklad lotnicza czy farmaceutyczna), w ktérych wysokie koszty stale
wymagaja znacznej skali dzialania i realizacja downsizingu nie powinna by¢ rozpatrywana.
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wyrazng przewage stabosci wewnetrznych i zagrozen w otoczeniu przedsigbiorstwa

nad szansami i sitami (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk i Witczak, 2004, s. 320).
Grupe strategii defensywnych najlatwiej zobrazowa¢, wykorzystujac do tego celu

modele cyklu zycia przedsiebiorstwa, czyli zalezno$¢ miedzy rozwojem czy kon-

dycja ekonomiczno-finansowg a czasem. Fazy rozwoju na takim wykresie mozna
podzieli¢ na trzy podstawowe etapy: powstanie i wzrost, stabilizacja i dynamiczna
réwnowaga, zmiana lub upadek (Machaczka, 1998, s. 43). Wlasnie w tej ostatniej
fazie — schylkowej — powstaje miejsce dla strategii defensywnych, cho¢ moga one
by¢ wykorzystywane takze w fazie stabilizacji. Wyjscie dotyczy¢ wowczas bedzie
nie tyle samego przedsiebiorstwa, co na przyktad pewnej sfery jego dziatalnosci.

Zmniejszanie skali dzialalno$ci bedzie tylko jedng z wielu opcji strategii defen-
sywnych, wérod ktdrych liczniejszg grupe stanowia strategie wyjscia®'. Jest ona
interpretowana jako cigg dzialan, ktérych celem jest ochrona wartosci przedsie-
biorstwa, jaka zostala wcze$niej wypracowana, a obecnie moze by¢ zagrozona ze
wzgledu na przewidywane straty lub inne czynniki uniemozliwiajgce powigkszanie
tej wartosci (Deenitchin i Pikul, 2006, s. 17). Burgelman (1996, s. 193) wskazuje, ze
strategia wyjscia powinna zmierza¢ do sprzedazy przedsiebiorstwa i dzieki temu
do osiaggniecia dodatnich przeptywoéw pienieznych (z perspektywy sprzedajacego).

Stosunkowo szeroka definicje przyjmuja DeTienne i Cardon (2006, s. 2), wskazu-

jac, ze realizacja strategii wyjscia dotyczy kazdego pozbycia sie przedsiebiorstwa

bez wzgledu na to, czy zostaje osiagniety z tego tytulu bezposredni zysk (moze to
by¢ na przyklad unikniecie upadiosci). Natomiast Zelek (2003, s. 177) wskazuje,
ze strategia wyjscia jest zamierzong likwidacja, ktorej celem jest wypracowanie
dodatniego kapitatu likwidacyjnego.

Umiejscawiajac downsizing wsérdd innych strategii defensywnych i strategii
wyj$cia, warto zwroci¢ uwage na alternatywne lub uzupelniajace rozwigzania:

- wydzielenie: przedsi¢biorcy dziela organizacje, wyodrebniajac bardziej ryzy-
kowna dzialalnos¢ od stabilnej, likwidujac ja lub sprzedajac, by w ten sposéb
zapewni¢ przetrwanie w czasie dekoniunktury lub zalamania jednej z branz*’
(Burgelman, 1996, s. 210),

- repozycjonowanie: podejmowanie dzialalnosci w nowej branzy (por. Porter,
20064, s. 566),

- strategii zniw* okreslanej jako ,,zabiera¢ pienigdze i w nogi” (Porter, 2006b,
s. 329), ktora polega na ograniczeniu inwestycji, $ciggnieciu maksymalnej go-

41 Autor poruszal temat strategii wyjscia w swoich wczesniejszych publikacjach (Wojtkowiak,
2009, 2012, 2014).

2 Réwnoczesnie sam podzial moze towarzyszy¢ innym celom niz restrukturyzacyjne. Przykla-
dowo moze wynika¢ z checi rozejécia sie wspolnikow, podziatu majatku czy wzrostu specjalizacji,
a wiec by¢ rowniez realizowany wraz ze zmniejszeniem skali dzialalno$ci.

# Koncepgcja ta jest zblizona do strategii wyeksploatowania (workout), lecz przez angielsko-
jezycznych autorow jest traktowana jako opcja raczej dla wierzycieli przedsigbiorstwa. Polega na
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towki z rynku, szczegolnie gdy przewaga konkurencyjna nie jest trwata; podob-

nie jak strategia szybkiego wycofywania sie, ktora jest oparta na zalozeniu, ze

ten, kto sie wycofuje pierwszy, traci najmniej (Olszewska, 2008, s. 156; Rokita,

2005, s. 93),

- sprzedaz: moze dotyczy¢ catego przedsigbiorstwa, jego zorganizowanej czesci lub
indywidualnych skladnikéw (materialnych i niematerialnych) (por. Deenitchin
i Pikul, 2006, s. 22, 29),

- dzierzawa: moze obejmowac przedsiebiorstwo lub jego zorganizowang czes¢,
celem przedsiebiorcy jest nie tyle uwolnienie zasobdw, co zamiana ich funkgcji
na zasoby o charakterze inwestycyjnym,

- likwidacja lub upadtosc*.

Podobnie ciekawych rozwigzan mozna poszukiwaé wérod grupy strategii re-
gresywnych (nalezacych takze do strategii defensywnych). Zalicza si¢ do nich
wiele rozwigzan zblizonych do downsizingu, takich jak ograniczenie produkeji,
obnizenie jakosci lub standardu, wymuszona adaptacja oraz produkcja zastepcza
(Moszkowicz i Swida, 2006, s. 67).

Nawigzania do downsizingu mozna odnalez¢ rowniez w strategiach reduk-
cji kosztow, ktdre wystepuja na przyklad w dwdch z trzech strategii wskazanych
przez Portera (2006b, s. 60-66): strategii zréznicowania (dyferencjacji, polegajacej
na zréznicowaniu oferowanego produktu lub ustugi), strategii kluczowej pozycji
pod wzgledem kosztéw catkowitych, strategii koncentracji. O ile downsizing jest
wyborem oczywistym w obnizaniu kosztow catkowitych, o tyle wyjasnienia wy-
maga strategia koncentracji, polegajaca na skupieniu si¢ na okreslonym rynku
geograficznym, grupie nabywcow lub wybranych produktach/ustugach. Jej istote
sprowadza si¢ wiec do obslugi okreslonego segmentu, co ma si¢ przetozy¢ na
sprawniejszg i skuteczniejszg obstuge fragmentu rynku w poréwnaniu z szerzej
dzialajacg konkurencjg. W rezultacie przedsigbiorstwo jest zdolne do pelniejszego
zaspokojenia potrzeb swoich klientdw poprzez zréznicowanie lub obnizke kosztow
(i w konsekwencji cen). Moze réwniez osiagna¢ obie pozycje na wybranym przez
siebie waskim segmencie rynku; to jednak wymaga rezygnacji z pozostaltych ob-
szarow, na ktorych funkcjonowato przed wyborem tej strategii.

Porter (20064, s. 564), rozwazajac strategie defensywne (w odniesieniu do pozycji
konkurencyjnej), wskazywal, ze ich celem jest wybdor mniej niebezpiecznej drogi
oraz zwigkszenie trwalo$ci przewag konkurencyjnych (a nie ich intensywnosci).
Downsizing umiejscowiony jako strategia defensywna nie musi wiec oznacza¢ dzia-
tan zmierzajgcych do zamkniecia przedsiebiorstwa i by¢ wykorzystywany jedynie
w fazach schylkowych (w cyklu zycia przedsiebiorstwa). Moze by¢ tez podstawa do

wykorzystaniu aktywéw firmy do splaty zadtuzenia, cho¢ przy zachowaniu ciagglosci zarzadzania
(Slatter i Lovett, 2001, s. 7).

4 Autor podejmowal tematyke zarzadzania upadlosciami i zarzadzania procesem likwidacji
w swoich wczesniejszych publikacjach (migdzy innymi Wojtkowiak, 2008, 2013).



60 2. DOWNSIZING W NAUKACH O ZARZADZANIU

swoistej odnowy strategicznej (Sapijaszka, 1997, s. 88) i droga rozwoju, zwlaszcza
ze strategie dezinwestycji sa wymieniane w systematyce wyboréw strategicznych
w podziale wlasnie ze wzgledu na kierunki rozwoju organizacji (Urbanowska-
-Sojkin, 2011, s. 45).

Zmniejszenie skali wykorzystywane bedzie jako droga do stabilizacji trudnej
sytuacji. Moze by¢ wstepem i przygotowaniem organizacji do zmiany skokowej,
okreslanej mianem odnowy strategicznej. W trakcie funkcjonowania przedsiebior-
stwa, w obliczu radykalnych zmian i postepu otoczenia, moze dojs¢ do powstania
luki strategicznej, ktéra wymaga zmiany modelu biznesu i przeprojektowania przed-
siebiorstwa. Konieczno$¢ realizacji zmiany pomystu na umiejscowienie na rynku
czy na sposdb budowania wartosci dodanej wymaga stabilizacji. Te z kolei mozna
osiggnac poprzez zmniejszenie skali, likwidacje niektorych jednostek, zaniechanie
czesci dziatalnos$ci czy redukcje zatrudnienia - czyli przez czynnosci wpisujace
sie w definicje downsizingu. Rozwigzania takie beda podstawa do pdzniejszych
radykalnych dziatan restrukturyzacyjnych wprowadzajacych przedsigbiorstwo na
nowe $ciezki rozwoju (Banaszyk i Cyfert, 2009, s. 13, 77).

Odnowg firmy nazywa si¢ cigg zmian o charakterze stopniowym, ktore rela-
tywnie rzadko majg cechy zmian radykalnych. Odnowe wykorzystuje sie w przed-
siebiorstwach, w ktorych spada zysk, sprawnos¢ dziatania, aktywa sg stabo wy-
korzystywane, a caly podmiot jest w stanie stagnacji (Mintzberg i Quinn, 1991,
za: Podczarski, 2016, s. 30). W literaturze wyro6znia si¢ dwa rodzaje odnowy ze
wzgledu na zakres ingerencji w dotychczasowa dziatalno$¢ podmiotu - operacyjna
i strategiczng. Pierwsza z nich dotyczy dzialan zmierzajacych do poprawy wynikow
i opiera sie na ich polepszeniu bez zmian w obszarach strategicznych. Celem od-
nowy operacyjnej jest zwiekszenie przychodéw, spadek kosztéw lub zmniejszenie
stanu aktywdéw. Drugi rodzaj odnowy zwigzany jest z ingerencja w strategie i od-
nosi si¢ do jej zmian w obszarze rynku i konkurencji w ramach dotychczasowego
zakresu prowadzenia dziatalnosci lub go poszerza. W praktyce najczesciej odnowa
o charakterze operacyjnym pociagga za sobg odnowe o charakterze strategicznym
i odwrotnie (Podczarski, 2016, s. 30).

Ciekawe zestawienie mechanizmdéw odnowy zaproponowat Karpacz (2013,
s. 92). Wymienit miedzy innymi reanimacje¢ (ozywianie, realizowane z dotu do
gory), odmtodzenie (zmiany szybkie i kompleksowe, zwigzane z poscigiem za szan-
sami), restrukturyzacje (realizowang z gory na dol) i przedsiewziecie. To ostatnie
realizowane jest na najwyzszym poziomie organizacji i faczy si¢ z przenoszeniem
kompetencji, w tym tworzeniem nowych jednostek biznesowych i pozbywaniem
sie starych, co rdwniez wskazuje na powigzanie tej opcji z niektdrymi rozwigza-
niami downsizingu.

Odnowa strategiczna zmierza przede wszystkim do zmiany modelu biznesu.
Nogalski (2009, s. 2) okresla model biznesowy jako narzedzie zawierajace pewien
zestaw elementdw i relacji miedzy nimi, ktory w sposob schematyczny przedstawia
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pomysl na biznes. Wskazuje sie, ze pojecie modelu biznesowego jest wezsze od stra-
tegii (model nie jest dlugofalowy i nie uwzglednia istotnych decyzji rozwojowych)
(Gadomska-Lila, 2013, s. 53). Model biznesu jest zatem modelem statycznym, nie
uwzglednia sposobu dzialan i zachowan w stosunku do zmieniajgcych si¢ warunkow
otoczenia; co zapewnia strategia dzialania, ktéra moze uwzglednia¢ takze opcje
downsizingu. Jednoczesnie modele biznesowe umozliwiajg przedsigbiorcom oraz
przedsiebiorstwom lepsze zrozumienie rzeczywistosci i fatwiejsze do nich dostoso-
wanie (Nogalski, 2009, s. 3). Model biznesu moze jednak si¢ dezaktualizowac¢ i nie
by¢ adekwatny do warunkow stawianych przez otoczenie. Przedsi¢biorstwa czesto
nadmiernie koncentrujg sie na eksploatacji dotychczasowego modelu biznesowe-
go, zapominajac, ze modele te nie sg wieczne i wymagaja zmian (Govindarajan
i Trimble, 2011-2012, s. 85).

Do przedsigbiorstw, ktore wchodza w kryzys modelu biznesowego, docieraja
sygnaly z otoczenia juz na wczesnym etapie, jednak brak ich odpowiedniego
traktowania (ignorowanie lub nieprzywiazywanie znacznej wagi) powoduje zbyt
pdzne reagowanie i wprowadzanie zmian. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na to, ze osoby
decyzyjne, znajdujace si¢ na samej gorze w strukturze organizacyjnej, zwykle nie
majg obaw, poniewaz dotychczasowy model biznesowy przynosit im korzysci,
dlatego nie kwestionujg oni jego skuteczno$ci. W praktyce brak przywiazywania
wagi do wczesnych sygnalow ostrzegawczych przeklada sie na zbyt pdzne prze-
obrazenia wewnatrz firmy, ktére bywaja znacznie bardziej kosztowne i ,,bolesne”
(McGrath, 2011-2012, s. 63). Niedostrzezenie koniecznosci zmian moze by¢
wowczas przyczyng downsizingu, a sam downsizing moze by¢ droga do zmiany
modelu biznesu.

Réwnoczesnie downsizing jako wybdr dla calego przedsigbiorstwa nie musi
by¢ kojarzony z porazka, strategia defensywng ani nawet konieczno$cig odnowy.
Drucker (1995, s. 49) w kontekscie strategii rozwoju zwracal uwage na koniecznos¢
tworzenia w przedsigbiorstwach systematycznej polityki skreslania obejmujacej
produkty, ustugi (wewnetrzne i zewnetrzne) i procesy. Badacz stawia pytanie:
»Gdybysmy juz w tym nie tkwili, czy weszlibysSmy w to, wiedzac tyle, ile dzisiaj
wiemy?” i w przypadku negatywnej odpowiedzi nakazuje postawienie pytania
o mozliwosci ,wydostania si¢” lub przynajmniej ograniczenia wykorzystywanych
srodkéw. Drucker wskazuje ponadto, ze stawia si¢ takie pytania i podejmuje dzia-
tania w sytuacji osiggania sukcesow, a nie klopotow, gdyz wlasnie wowczas najlepiej
alokuje sie $rodki na przysztos¢.

W praktyce jednak zmniejszanie skali dzialalnosci wymieniane jest czesciej nie
jako opcja rozwoju, ale jako jeden z waznych elementéw dzialan antykryzysowych
i zarzadzania kryzysowego (Wawrzyniak, 1999, s. 82). Stuzy przeciwdziataniu
rozszerzania kryzysu, jest reakcjg na jego skutki i konsekwencjg innych dzialan
antykryzysowych (por. Walas-Trebacz, 2011, s. 201-203), pozwala takze na rozpro-
szenie ryzyka lub zwigkszenie elastycznosci (por. Romanowska, 2012, s. 132-134).
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Wawrzyniak (1999, s. 68-69) proponuje podzial strategii antykryzysowych
z uwzglednieniem przyczyn kryzysu zwiazanych z zarzadzaniem przedsigbiorstwem
oraz z zakresem i rodzajem dzialalnosci, a kolejno réznicuje je na dziatania, ktorych
celem jest reaktywne lub proaktywne dostosowanie do otoczenia. Wérdd strategii
reaktywnego dostosowania do otoczenia wymienia wiele dziatan o charakterze
downsizingowym, w tym porzadkowanie, ktére polega miedzy innymi na zmniej-
szeniu zatrudnienia, cigciu kosztow, modyfikacji struktury organizacyjnej oraz
zmianie kadry zarzadzajacej. Drugim rodzajem strategii reaktywnego dostosowa-
nia do otoczenia jest wycofywanie si¢ rozumiane jako zaprzestanie inwestowania,
ograniczenie asortymentu, wyjscie z niektdrych dziedzin dzialalnosci i rynkow
oraz sprzedaz poszczegdlnych zakltadow lub calego przedsigbiorstwa (Malewska,
2003). Strategiami proaktywnego dostosowania do otoczenia sg strategie inwesto-
wania (w nowe produkty, segmenty rynku, zasoby ludzkie, alianse strategiczne)
i konsolidacji (skoncentrowanie na docelowych rynkach, redefinicja dziatalnosci,
przyjecie strategii kosztowej). Podobnie Krzakiewicz (2008, s. 134), wyznaczajac
proces zarzadzania antykryzysowego poza dzialaniami krotkoterminowymi, wska-
zuje na planowanie przedsiewzie¢ rewitalizacyjnych (a wiec zwigzanych réwniez
ze wspomniang odnowg), ktére majg by¢ oddzielone od samej walki z kryzysem,
wymienia miedzy innymi porzagdkowanie i wycofywanie si¢, w tym dzialania o cha-
rakterze downsizingowym.

2.2.2. Zarzadzanie zmianami i restrukturyzacja

Dzialania antykryzysowe i walka z kryzysem (dzialania restrukturyzacyjne) zwia-
zane s z wiedza o zarzadzaniu zmianami. W literaturze wymienia sie cztery pod-
stawowe modele, ktore umozliwiajg dostosowanie si¢ przedsigbiorstw do wszelkich
zmian otoczenia (Wawrzyniak, 1992, s. 30-31, cyt. za: Janik i Pazdzior, 2010, s. 213):
alianse strategiczne (zwigkszajace potencjal strategiczny podmiotu i przyczyniajace
sie do przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa), dywersyfikacja (ktorej istotg jest
wprowadzenie nowego produktu, modyfikacji technologicznych, zmiana struktur
organizacyjnych, wprowadzenie nowych metod zarzadzania), a takze nawigzujace
do downsizingu: ekonomizacja (realizowana przez wyzbycie sie nierentownych
obszaréw dzialalnosci, sprzedaz zbednego majatku, optymalizacje zatrudnienia,
kontrole i zmniejszenie kosztow) oraz wewnetrzna restrukturyzacja (obejmujaca
zmiane sposobu i zakresu produkcji, modyfikacje struktury zatrudnienia, zwiek-
szenie kwalifikacji pracownikoéw, przeksztalcenie zasad wynagradzania kadry pra-
cowniczej oraz rozwdj dzialalno$ci marketingowej).

Zmniejszenie skali dzialalnosci, nawet jesli bedzie nieznaczne, moze by¢ odczy-
tywane jako zmiana radykalna czy rewolucyjna - gléwnie ze wzgledu na kieru-
nek przeobrazen. Zmiany rewolucyjne oznaczaja ingerencje w obecng koncepcje
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biznesows, ich rola staje si¢ przeprowadzenie destrukcji i przeorganizowania dotych-

czasowego stanu rzeczy tak, by przygotowac przedsiebiorstwo do dzialania wedlug

nowych zasad. Wraz ze zmianami rewolucyjnymi zmodyfikowana zostaje rowniez
kultura organizacyjna po to, by nowe zmiany mogly by¢ utrwalone. Przyczyng zmian

o charakterze rewolucyjnym sg reakcje przedsiebiorstwa na gruntowne zmiany po-

jawiajgce si¢ w otoczeniu lub sama préba ich uprzedzenia. W obszarze tych zmian

znajduja sie nastepujace procesy (Mintzberg i Quinn, 1991, s. 782, cyt. za: Belz,

2003, s. 153), ktore podlegajg takze zmianom w trakcie zmniejszania skali dziatania:

- wymiana kadry kierowniczej, gtéwnie obejmujgcej kluczowe stanowiska, za-
trudnienie 0s6b pochodzacych spoza przedsiebiorstwa wyzwala kreatywnos¢
i przyczynia si¢ do wypracowania oryginalnych rozwigzan, rezygnacja z pa-
nujacych do tej pory powigzan i warto$ci, pomimo nieznacznej liczebnie skali
zmian obejmujgcej stanowiska kierownicze, jest dobitnym i symbolicznym
sygnatem dla calej firmy;

- redefinicja misji i kluczowych wartosci organizacji, ktéra moze wynika¢ z de-
cyzji zarzadzajacych o zmianie docelowego sektora lub nowej formuly sukcesu;

- przebudowa dotychczasowego podzialu wladzy, zwigzana z utratg przez czes¢
0s6b swojego statusu na rzecz innych osdb;

- modyfikacja istniejacych struktur, procedur i systemow, ktora jest implikacja
nowej struktury ukazujgcej jednoczesnie, ze zmianie ulegaja rowniez wzorce
zachowan;

- przebudowa wzajemnych relacji, ktére wigzg sie z potrzeba wyksztalcenia no-
wych procesow i procedur oraz sieci komunikacji i sposobu podejmowania
decyzji.

Zmiany ewolucyjne, w przeciwienstwie do wymienionych rewolucyjnych, utrzy-
mujg obecng koncepcje biznesowg pod wzgledem jej podstawowych wymiardw.
Przeobrazenia o takim charakterze nie wymagaja modyfikacji kultury organizacyj-
nej i sg zorientowane na przeksztalcenie wybranych funkeji, obszaréw prowadzenia
dzialalnosci czy optymalizacji dziatan. Ich fundamentem sg najczesciej czynniki
wystepujace wewnatrz przedsigbiorstwa (Osbert-Pociecha, 2006, s. 134-135). Po-
dobnie skala downsizingu moze przebiega¢ w sposob radykalny lub ewolucyjny
i obejmowac rézne obszary organizacji, cho¢ granica miedzy nimi moze by¢ ptyn-
na. Przyktadowo Suszynski (2012, s. 139) i Skalik (2018, s. 214) przywolujg idee
ambidextrous organisation — organizacji taczacej zmiany dorazne z glebokimi prze-
obrazeniami umozliwiajagcymi przyswojenie pojawiajacych si¢ szans biznesowych.

Zmiany w procesie restrukturyzacji

Odmienny charakter zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych wskazuje réwniez na
konieczno$¢ wyodrebnienia cech zmian o charakterze restrukturyzacyjnym (z czym
najczesciej kojarza sie dziatania downsizingowe). Do podstawowych cech zmian
w procesie restrukturyzacji zalicza si¢ (Marciniak, 2016, s. 14):
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1. Efekt skali. Przeprowadzane zmiany dotycza calego przedsiebiorstwa lub jego
duzych jednostek i struktur, dlatego u czesci pracownikow pojawia sie strach
i przeswiadczenie o braku mozliwosci niepoddania si¢ zmianom. U innych
zatrudnionych moze wystapic irracjonalne przekonanie, Ze zmiany ich nie
dosiegna, a status quo zostanie zachowany. Obie postawy sg jednak szkodliwe
nie tylko dla pracownikow, lecz takze dla calego przedsiebiorstwa.

2. Zagmatwanie. Kazdy proces restrukturyzacji jest zbiorem powigzanych ze soba
trudnosci, ktore nietatwo przedstawi¢ w taki sposéb, by byl on zrozumialy dla
wszystkich. Dodatkowym problemem staje sie powigzanie zmian z celami o cha-
rakterze subiektywnym i czesto niedajace si¢ w petni zmierzy¢. Dla wigkszosci
pracownikéw ucigzliwoscig jest brak wiedzy, czym proces restrukturyzacji sie
skonczy, co jest rowniez czesciowo poglebiane przez kadre kierownicza, ktora
sama moze mie¢ trudnosci w okresleniu efektow zmian lub celowo unika prze-
kazywania o nich wiedzy.

3. Czynnik czasu - dlugotrwalo$¢. Restrukturyzacja zatrudnienia oraz zmiany z nig
zwigzane majg charakter diugotrwaly i czesto niemozliwe staje si¢ okreslenie
dokladnego momentu ich zakonczenia. Dodatkowo w obecnych realiach rynko-
wych okreslenie ,,czas zakonczenia zmian” wydaje si¢ nieadekwatne i abstrakcyj-
ne, a zmiany wprowadzane w przedsiebiorstwach staja si¢ dla nich codziennoscia.
Wprowadzenie downsizingu jako opcji strategicznej (a nie tylko pojedynczych

jego elementow) wypelni cechy zmian restrukturyzacyjnych. Réwniez zdaniem
Suszynskiego (2007, s. 27) miejsca downsizingu nalezy poszukiwa¢ wsréd metod
pokrewnych restrukturyzacji, takich jak outsourcing (czyli wydzielenie i przeka-
zanie wybranych funkcji przedsiebiorstwa na zewnatrz), outplacement (planowe
zwolnienia grup pracownikow i dziatania tagodzace skutki) czy delayering (ogra-
niczanie szczebli zarzadzania). Suszynski zwraca takze uwage, aby downsizingu
nie interpretowac jako dziatan zmierzajacych do zwolnienia pracownikow, ale
jako szereg aktywnosci towarzyszacych innym zmianom strukturalnym, ktérych
efektem jest zmniejszenie skali dziatania per saldo.

Podobnie niektdre techniki restrukturyzacyjne w sposob bezposredni odwotuja
sie do dzialan downsizingowych. W sytuacji nadmiernie rozcztonkowanego uktadu
funkcjonalnego przedsiebiorstwa uwzglednia si¢ likwidacje jednostek pomocniczo-
-ustugowych i zlecenie realizacji ich funkcji podmiotom zewnetrznym albo wyla-
czenie okreslonych jednostek ze struktury przedsiebiorstwa i ich przeksztalcenie
w odrebne podmioty dzialajgce na wlasny rachunek (Robaszkiewicz, 2006, s. 342).
W ramach ,restrukturyzacji zakresu dziatania” wymienia si¢ narzedzia zmierzajace
do wyeliminowania tych obszaréw, w ktérych nie jest mozliwe osiggniecie przewagi
konkurencyjnej. Uzyskuje sie to poprzez pozbywanie si¢ aktywdw, zmniejszanie
zakresu dywersyfikacji, sprzedaz dziedzin peryferyjnych lub wydzielonych czesci
firmy (Sapijaszka, 1997, s. 44), a wiec dziatan, ktdre moga by¢ realizowane w ramach
przyjetej opcji downsizingu.



2.2. Miejsce downsizingu posrod innych metod zarzadzania 65

Sapijaszka (1997, s. 88) w katalogu dzialan restrukturyzacyjnych wymienia
takze zmiane portfela dziedzin dzialalnosci (portfolio restructuring), odnowe firmy
(turnaround) zwigzang ze zmianami w zarzadzaniu strategicznym, a takze ograni-
czanie dzialalno$ci (retrenchment) wystepujace w obliczu recesji i zmierzajace do
stopniowego wycofywania sie z prowadzonej dzialalnosci. Koztowski i Zakrzewska-
-Bielawska (2005, s. 106) w katalogu podstawowych dzialan wewnatrzorganizacyj-
nych wymieniaja natomiast odchudzanie i upraszczanie struktur.

Restrukturyzacja w tradycyjnym rozumieniu ma charakter naprawczy, ale
wspolczesnie coraz czesciej podkresla sie jej tworczy wymiar (Dowzycki i in.,
2003, s. 23-26) prowadzacy do dostosowania przedsiebiorstwa do zmieniajgcego
sie otoczenia, nastawionego na podniesienie efektywnosci czy dopasowanie pro-
dukcji do przewidywanego popytu. Przedsigbiorstwa nie mogg wybra¢ jednej drogi
i w ten sposob funkcjonowacé przez cale swoje ,,zycie”, co rodzi powazne implikacje
réwniez dla wyznaczenia kierunku restrukturyzacji. Metodyka restrukturyzacji
powinna zmierza¢ do stopniowego usprawniania obecnego stanu rzeczy, a wiec
winna stymulowa¢ wielkie zmiany, ktore s oddalone i czasem mniej widoczne
(Banaszyk, 2006, s. 20-23). Przyczyng przeprowadzenia restrukturyzacji nie jest
wylacznie kryzys w przedsigbiorstwie. Fundamentem do wprowadzenia zmian
moze by¢ dazenie do rozwoju i zwigkszenie efektywnosci prowadzonych dziatan,
a w praktyce mozna spotkac polaczenie tych dwoch motywdw (Porada-Rochon,
2009, s. 72).

W kontekscie aktualizacji wiedzy o downsizingu warto takze zwroci¢ uwage na
ewolucje szeroko pojetych dzialan restrukturyzacyjnych. Suszynski (2007, s. 27)
zauwazyl, ze kompleksowos¢ stosowanych rozwigzan stwarza obecnie dostatecznie
silne przestanki do traktowania restrukturyzacji, wzrostu i rozwoju przedsigbiorstw
jako komplementarnych elementéw wysoce zintegrowanego procesu, ktérego nad-
rzednym celem powinno by¢ tworzenie szeroko rozumianej warto$ci. Ewolucja
postrzegania i roli restrukturyzacji powoduje, ze wychodzac z restrukturyzacji po-
szczegolnych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa, coraz czgsciej zwraca sie
uwage na konieczno$¢ kompleksowego spojrzenia na problem wdrazania zmian.
Odpowiedzig na to jest na przyklad restrukturyzacja kreatywna, uwzgledniajaca
potrzebe przeobrazen wynikajgcych ze zmian otoczenia. Zdaniem autoréw podej-
mujacych te tematyke ma ona wieloaspektowy i zlozony charakter: skladajg sie na
nig zréznicowane procesy, ktorych nastepstwem sg radykalne zmiany postrzegane
w calej gospodarce (Janasz i Janasz, 2016, s. 71-72). Podobnie zatem nalezy spojrze¢
na downsizing. Poczatkowa istota tej koncepcji zwigzana ze zmianami w wielkosci
zatrudnienia musi ulec uaktualnieniu - zmiany skali dzialania zwigzane chocby tylko
ze zwolnieniem pracownikéw muszg objac zaréwno sfere organizacyjna, jak i zarzad-
czg, finansowg, technologiczng czy zwigzana z relacjami miedzy innymi podmiotami.

Poszczegdlne dzialania zmierzajgce do zmniejszenia skali dzialania mogg stu-
zy¢ zaré6wno naprawie poszczegolnych obszardw, jak i fundamentalnej zmianie
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koncepcji. Podobnie spoglada si¢ na problem poszczegdlnych rozwigzan restruk-
turyzacyjnych i restrukturyzacji jako dtugofalowego dziatania. Suszynski (1999,
s. 69), dokonujac poréwnania zarzadzania strategicznego i restrukturyzacji, zwrocit
uwage, ze wérod zadan zarzadzania strategicznego znajduje sie¢ miedzy innymi
okreslenie koncepcji przedsiebiorstwa — wizji jego funkcjonowania, celow diu-
go - i krétkookresowych, wyznaczenie strategii, jej wdrozenie oraz ocena rezul-
tatow. Na wszystkich tych etapach mogg by¢ dokonywane zmiany o charakterze
restrukturyzacyjnym, gdzie downsizing moze by¢ zaréwno wynikiem nowej wizji
przedsiebiorstwa, jak i droga do realizacji innych celow.

Spojrzenie na downsizing w wymiarze strategicznym oraz w sytuacji umiejsco-
wienia go w grupie nauk o zarzadzaniu zmianami i restrukturyzacji zacheca do
zwrdcenia uwagi na jego role w odwrotnym od defensywnego dzialania: procesu
inwestycyjnego. Rozwazanie podejmowania dziatania czy realizacji projektu rozwo-
jowego uwzglednia w fazie planowania szereg analiz, w tym analizy scenariuszowe
zawierajace rowniez warianty pesymistyczne. Mozliwe do realizacji opcje pozwa-
lajace na zmniejszenie ryzyka niepowodzenia wplyng na podejmowane wybory.
W ocenie oplacalnosci inwestycji wymienia sie kilka defensywnych opcji realnych,
miedzy innymi: opcje opdznienia (wait and see), opcje rezygnacji oraz wlasnie opcje
zmiany skali dzialania (Kasiewicz, Ormianska, Rogowski i Urban, 2009, s. 165).
Jednoczesnie za narzedzie odwrotne do inwestowania uznaje si¢ dywestycje. Osbert-
-Pociecha (1998, s. 12) definiuje je jako dobrowolne (planowane) lub wymuszone
sytuacja kryzysowg (dorazne) ograniczenie (obkurczenie) dotychczasowego zakresu
(profilu) i skali dzialania przez rezygnacje z czesci dziatalnos$ci (wycofanie, likwi-
dacje) lub pozbycie si¢ jej (gtéwnie przez sprzedaz). Dokonujac przegladu pojec,
autorka podkresla jednak, ze przedmiotem dywestycji sg jednostki czy obszary,
ktorych jednostka si¢ wyzbywa, zatem jest to pojecie nieco wezsze niz downsizing.

Podobnym narzedziem, czasem stosowanym traktowanym réwnorzednie z dy-
westycjami, s3 dezinwestycje®. Te pierwsze s3 jednak pojeciem szerszym, odnoszg-
cym sie do zakresu dzialalnosci (co bedzie zblizone na przyktad do definicji umiesz-
czonych w serwisie http://www.investopedia.com). Dezinwestycje natomiast beda
rozumiane jako celowe pozbycie si¢ inwestycji, warto$ci niematerialnych, aktywow
trwalych czy dlugoterminowych aktywdéw finansowych (z wnetrza organizacji)*.
Podobnej interpretacji dokonuje Rozanski (2002, s. 228), ktéry definicji dezinwe-

* Autor podjal tematyke dezinwestycji w (Sobolewski i Wojtkowiak, 2014a).

46 Rezygnacja z inwestycji oraz realizacja inwestycji s3 naturalnymi elementami cyklu zycia,
do ktérego odnosi si¢ réwniez Jasinska (2015, s 220). Piszac o zmianach w organizacji, zauwaza,
ze po fazie wzrostu nastepuje faza ekspansji i faza konsolidacji, w ktérej dokonuje sie koordynacja
~rozrzedzonych” i zréznicowanych dzialan. Wéwczas zwigksza sie naklady na badania i rozwoj, ale
ogranicza sie pozostale koszty. Oczywiscie koricowa fazg jest likwidacja lub odnowa, z ktorg bezpo-
$rednio wiaze si¢ zmniejszenie skali dzialalno$ci, jednak znamienne moze by¢ wykorzystanie dziatan
downsizingowych wlasnie we wcze$niejszej fazie integracji (konsolidacji).
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stycji szuka w odwrotnos$ci samych inwestycji i wskazuje, ze jest to przeksztalcenie
rzeczowych lub finansowych skfadnikéw majatkowych w pieniagdz (co jest procesem
przeciwnym do inwestowania).

Dywestycje i dezinwestycje moga by¢ zatem dzialaniami podejmowanymi w ra-
mach zmniejszania skali dziatalnosci, cho¢ nie kazda sprzedaz majatku czy jednostki
biznesowej bedzie musiata zmierza¢ do zmniejszania skali dziatalno$ci. Warto
w tych rozwazaniach zauwazy¢, ze definicje downsizingu odnoszg si¢ czesciej do
celu, podczas gdy definicje dywestycji i dezinwestycji do sposobu jego realizacji,
w tym przedmiotu podejmowanych dziatan.

2.2.3. Koncepcje zarzadzania:
reengineering, outsourcing, lean management

Wystepowanie zmniejszenia skali dzialania w poszczegélnych dzialaniach re-
strukturyzacyjnych wskazuje na jego narzedziowy charakter. Wspomniana jed-
nak wczesniej mozliwo$¢ traktowania downsizingu jako wyboru strategicznego
zacheca do poszukiwania jego miejsca wérod spojnych koncepcji zarzadzania.
Wymienione jako ostatnie dzialania dezinwestycyjne zblizone sa wlasnie do znanej
koncepcji outsourcingu. Outsourcing stal si¢ narzedziem restrukturyzacji szeroko
stosowanym w trakcie transformacji systemowej. Po tym okresie nowo powstate
podmioty wymagaly naglego odchudzenia i uporzadkowania funkeji zgodnie z pod-
stawowymi celami ich dziatalno$ci®. Zmiany te pozwalaly na przywrécenie logiki
wykonywanych dziatan oraz powstawanie strategicznych fundamentéw rozwoju
organizacji (Suszynski, 2003, s. 64).

Z perspektywy praktyki outsourcing i downsizing czesto bedg rozwigzaniami
(zjawiskami) towarzyszacymi i wykorzystujacymi zblizone narzedzia. Maja po-
krewne zrddla: nieefektywno$¢ organizacji w obecnym ksztalcie lub pojawiajaca
sie szansa na poprawe tej efektywnosci w przysztosci®®. Outsourcing moze by¢
przyczyna zmniejszenia stanu zatrudnienia: analiza ekonomiczna wymuszajaca
wprowadzenie outsourcingu (jako rozwigzania tanszego wobec samodzielnego
wykonywania wybranych dzialan) spowoduje koniecznos¢ zrealizowania downsi-
zingu. Z drugiej strony moze by¢ metodg na ograniczenie rozmiaréw organizacji,
zmniejszenie kosztow jej funkcjonowania czy uelastycznienia: jego stosowanie
zabezpiecza realizacje proceséw wpierajgcych.

Wlasnie outsourcing wymienia si¢ jako jedna ze strategii wspierajacych zarza-
dzanie procesami: prowadzi do wykorzystania dobrze poznanych proceséw jako

¥ Outsourcing byl wykorzystywany w procesach restrukturyzacji wielu branz i byt uznawany za
dziatanie strategiczne (na przyktad Wasniewski 2015, s. 55).

* Podobnie ich realizacja moze si¢ faczy¢ ze zblizonymi zagrozeniami: gléwnie zwigzanymi
z zachowaniem pracownikow tracacych bezpieczenstwo zatrudnienia (por. Kopczynski, 2003, s. 126).
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ustugi dla innych organizacji (Hammer, 1999, cyt. za: Krupski, 2008, s. 168). Obok
outsourcingu wymieni¢ nalezy zatem jedng z bardziej rozpoznawalnych koncepcji
zarzadzania: reengineering, ktory rowniez ma charakter restrukturyzacyjny i jest
skierowany na powstanie organizacji procesowej. Hammer i Champy (1996, s. 21,
46), proponujac te idee, sugerowali, ze wiele przedsiebiorstw przynosi straty, jest
rozdetych, powolnych, niekonkurencyjnych, nietwdrczych, mato wydajnych, lekce-
wazgacych potrzeby klienta. Remedium na to mial stanowi¢ wlasnie reengineering
definiowany jako ,,fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne przeprojek-
towanie procesow w firmie”, miedzy innymi poprzez dzialania eliminacji, uprasz-
czania, integracji i automatyzacji (por. Wasniewski i Strumilto, 2013, s. 58). Mimo
krytyki zaproponowanego podejscia z pewnoscig sama idea orientacji procesowej
okazala si¢ stuszna i rozpowszechnila sie w praktyce. Taka reorientacja powoduje
wlasnie wykrycie przerostow zatrudnienia (Tsai i Yen, 2008, s. 369).

Suszynski (1999, s. 46), porownujac reengineering i restrukturyzacje, zwraca
uwage na radykalnos¢ pierwszego podejscia, zaznacza jednak, Ze nie przewiduje
oporu przed wprowadzonymi zamianami. Z drugiej strony ewolucyjne podejscie
do restrukturyzacji nie zawsze bedzie odpowiednie w sytuacji przyspieszania zmian
gospodarczych czy skracania zycia produktow. Warto zatem zauwazy¢, ze koncepcja
zmniejszenia skali dziatalnosci ma podobne przyczyny co reengineering, ale, co
ciekawe, spotyka si¢ tez z podobnymi argumentami krytycznymi czy tez identy-
fikuje podobne sfery ryzyka, ktore zostang przedstawione w dalszej czesci pracy.

Wisrod wspolezesnych koncepcji zarzadzania, w ktérych mozna odnalez¢ zbiez-
no$¢ z pojeciem downsizingu, wymieni¢ nalezy takze lean management (w tym
lean production oraz lean manufacturing). Angielska nazwa koncepcji, podobnie
jak downsizing, nawigzuje do ,,odchudzania’, a w praktyce obejmuje racjonaliza-
cje procesow w przedsiebiorstwie. Stowo lean stosuje si¢ w odniesieniu do opisu
procesu, ktory moze przebiega¢ prawidlowo (wedlug wczesniejszych zalozen, wy-
petniajac cel postawiony przed procesem) z uzyciem mniejszej ilosci materialow,
z wykorzystaniem mniejszych inwestycji, mniejszych zapaséw, zuzywajac mniej
miejsca i/lub angazujac mniejszg liczbe pracownikéw (Wilson, 2010, s. 31; Bhamu
i Singh Sangwan, 2014, s. 878-881).

Lean management, ttumaczone jako ,,chude” zarzadzanie lub odchudzanie
przedsiebiorstwa, jest ogélng koncepcja transformacji przedsigbiorstw. Z jej istoty
wynika, Ze zarzadzanie przedsiebiorstwem stanowi powolny i ciagly proces optyma-
lizacji calej organizacji wraz z jej stosunkami z otoczeniem (Podczarski, 2016, s. 26).
Zarzadzanie to jest rowniez niekonczacym si¢ procesem doskonalenia podmiotéow
gospodarczych (continuous improvement process), w ktorym dominujaca role od-
grywa pracownik (Nowosielski i Osbert-Pociecha, 2005, cyt. za: Podczarski, 2016,
s. 26). Osbert-Pociecha (2011, s. 181), piszac o dgzeniu do prostoty w wymiarze
operacyjnym, zwraca uwage na koncepcje lean thinking, ktora rozszerza koncepcje
lean production réwniez na inne obszary, przez co wiele narzedzi downsizingu
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Podsumowujac, nalezy zaznaczy¢, ze wiedza z zakresu podejmowania decyzji
wydaje sie szeroko badana od dluzszego czasu, cho¢ budzi ciagle zainteresowanie
w takich naukach, jak ekonomia, socjologia, psychologia czy nauki polityczne.
Praktyczny cel badan zmierza do stworzenia lepszego zrozumienia sposobow po-
dejmowania decyzji, a w konsekwencji do podejmowania trafniejszych wyborow
przez decydentdw. Przed sformutowaniem wilasnych propozycji rozwigzania tego
problemu warto zidentyfikowa¢ wskazywane uwarunkowania ich podjecia.

4.2. Uwarunkowania wyboru decyz;ji

4.2.1. Kryteria wyboru decyzji

Wybor decyzji z pewnoscig jest zdeterminowany wieloma kryteriami jej wyboru -
w downsizingu zasadne wydaje si¢ wprowadzenie kryteriéw zwigzanych z celami:
finansowych, rzeczowych czy spotecznych. Warto jednak zwroci¢ uwage na kryteria
bardziej szczegétowe, na przyklad przy wyborze strategii uwzglednia si¢ kryteria
ilosciowe: zdyskontowane przeplywy gotéwkowe, koszty kapitalu, warto$¢ cash
flow na koniec okresu czy ekonomiczng warto$¢ przedsigbiorstwa, kryteria jakos-
ciowe: zgodno$¢ wariantu z prognozowanymi zmianami w otoczeniu, zgodno$¢
z mozliwo$ciami przedsiebiorstwa czy wykonalno$¢, w szczegdlnosci ocena szans
powodzenia (Urbanowska-Sojkin, 2011, s. 61).
Natomiast inni autorzy wskazuja (Hawkey, 2002, s. 44, 46-50; Gehrke, za: R6-
zanski, 2002, s. 231) na takie aspekty, jak:
- wynik ekonomiczny danej opcji, oczekiwane przychody ze sprzedazy,
- ryzyko zwiazane z jej realizacjg, zyskowno$¢ innej dzialalnosci,
- zakres mozliwej kontroli,
- elastyczno$¢ rozwigzania,
- indywidualne plany i indywidualna satysfakcja,
- zachowania zalogi,
- reakcje rynkow kapitalowych,
- przyszle perspektywy rynkowe.
Na ocene tych kryteriéw ma wplyw réwniez szereg czynnikéw — granic wyzna-
czonych w ramach (Kisielnicki i Zach, 2012, s. 27):
- ekonomicznych - zaleznych od $rodkéw finansowych,
- prawnych - uwzgledniajacych specyfike systemu prawnego i obyczajowego,
- technicznych - uwarunkowanych technologiami i infrastruktura,
- spofecznych - zwigzanych z kompetencjami, motywacja, systemami wartosci
czy postawami.
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Jednym z kluczowych czynnikéw decyzyjnych jest jednak czas (por. Lachiewicz
i Zakrzewska-Bielawska, 2005, s. 65). Przy uwzglednieniu charakteru otoczenia
i tempa zmian czynnik czasu staje si¢ coraz bardziej wartosciowy i nalezy go odnosi¢
do poziomu strategicznego. Czas nazywa si¢ bronig strategiczng, stad koniecznoscia
staje si¢ uswiadomienie sobie przez kierownikow charakteru czasu, tzn. jego ogra-
niczonosci, wyczerpywalnosci, kosztownosci, niepowtarzalnosci. Z perspektywy
zmniejszenia skali dzialania kluczowy bedzie:

1. Czas podjecia decyzji o downsizingu.
2. Czas przeprowadzenia zmian w poszczegélnych obszarach dzialalnosci.

Mizerka (2005, s. 67), definiujac opcje rezygnacji, zwraca uwage, ze pod wzgle-
dem czasu decyzji powinna by¢ ona stosowana jako tzw. opcja sprzedazy: aby
przyrost korzysci z rezygnacji zrownywal sie z krancowym kosztem oczekiwania
(kosztem utraconych korzysci na skutek odsuniecia decyzji o rezygnacji). Jed-
nocze$nie firmy powinny przebudowywac stosowany model operacyjny i strate-
gie, jeszcze zanim ich dziatalno$¢ znajdzie si¢ w fazie stagnacji (Nunes i Breene,
2011-2012, s. 52-55), a organizacje, ktdre znajduja si¢ na pozniejszych etapach
w cyklu zycia organizacji, powinny przyspiesza¢ proces zmian w celu przedtuzenia
ich egzystencji i oddalenia momentu wystgpienia upadku. W fazie dojrzatosci ich
zwiekszona intensywnos$¢ moze sta si¢ szansg na ponowne uzyskanie rOwnowagi
(Skalik, 2006, s. 45).

W praktyce jednak przedsigbiorstwa popadaja w sytuacje kryzysowa ze wzgledu
na zbyt dlugotrwate przywigzanie do podstawowej dziatalnosci, problemy z realiza-
cja strategii, niedostosowanie si¢ do wymagan konsumentéw, koncentracje jedynie
na skali dzialania. Przyczyny te powoduja liczne dysfunkgje, a nie s3 naprawiane
w odpowiednim momencie ze wzgledu na odwlekanie decyzji o rekonstrukcji
przedsiebiorstwa.

Wtasnie owo odwlekanie dowodzi, ze analizujac proces podejmowania decyzji
o downsizingu, nalezy blizej przyjrze¢ si¢ samemu decydentowi, jego roli, wymaga-
niom, jakie si¢ wobec niego stawia, oraz czynnikom ograniczajacym racjonalno$¢
jego postepowania.

4.2.2. Kompetencje decyzyjne menedzeréw

Lachiewicz, Matejun i Walecka (2013, s. 5-9) wskazuja na znaczng ewolucje roli
menedzera, w szczegdlnosci w kierunku inicjowania zmian, tworzenia klimatu
innowacyjnosci czy reprezentowania zespotéw wprowadzajacych zmiany. Do-
bry menedzer powinien wykazywac si¢ decyzyjnoscia. Jest ona definiowana jako
umiejetnos¢ podejmowania decyzji zardwno w sytuacji, gdy dysponuje si¢ wszyst-
kimi informacjami, jak i w sytuacji, gdy wystepuje znaczna luka informacyjna
(Jankowska-Mihutowicz, 2012, s. 77, 81). Oczywiscie decyzje powinny by¢ trafne,
jednak podmiotowymi wyznacznikami decyzyjnosci sa:
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- walory intelektualne (proces poznawczy oparty na wiedzy, do§wiadczeniu i in-
tuicji),

- optymalna motywacja w dzialaniu,

- walory psychofizjologiczne (odpornos¢ na stres, zdolnos¢ do podejmowania
wazonego ryzyka),

- zdolnosci przywddcze.

W przypadku downsizingu dla menedzera (ktory ma wykazac si¢ decyzyjnoscia)

istotne beda:

- wiedza na temat dopuszczalnosci opcji zmniejszania skali jako takiej,

- umiejetnos$¢ odnalezienia wlasciwej motywacji (w szczegolnosci gdy downsizing
moze godzi¢ w pozycje zawodowy i wlasne ambicje menedzera),

- odporno$¢ na stres zwigzany z przedstawieniem takiej opcji i jej realizacja,

- zdolnosci do motywacji pracownikow, ktoérych pozycja i zadania po zmniejsze-
niu skali dzialania mogg si¢ istotnie zmieni¢.

Problem wyboru decyzji moze wigza¢ si¢ rowniez ze stosowaniem rodzaju
podejscia (strategii). W podej$ciu menedzerskim menedzerowie preferujg rozwdj,
wzrost, ale i wlasne zyski, podczas gdy w przedsiebiorstwie przewaza podejscie
wlascicielskie, preferowane sg dzialania zmierzajace do maksymalizacji zysku (por.
Krupski, 1998, s. 36); zderzenie tych dwdch podejs¢ powoduje znaczne konflikty
i sprzecznosci (por. Lachiewicz i Zakrzewska-Bielawska, 2005, s. 295). Z kolei Saj-
dak (2011, s. 215) pozytywnie zweryfikowala hipoteze, ze przedsigbiorstwa funk-
cjonujace wedlug behawioralnej koncepcji”® rzadziej niz te funkcjonujace wediug
koncepcji biznesowych za priorytetowy cel strategiczny uznajg zysk.

Spoteczna odpowiedzialnos¢é

Waznym czynnikiem ksztaltujacym podejscie menedzerow jest rowniez aspekt tzw.
spolecznej odpowiedzialnos$ci. Downsizing w praktyce bardzo czesto zwigzany jest
z pracownikami i przez to powoduje konsekwencje zaréwno dla pracownikéw, jak
i catego otoczenia spolecznego (Tsai i Yen, 2008). Jednoczesnie coraz czesciej jako
wzor wskazuje sie model tzw. odpowiedzialnego downsizingu (Tsai i Shih, 2013,
s. 602), czyli takiego, ktdry jest zorientowany na kwestie kadrowe i wszechstronny
(a nie skupiony na zwolnieniach).

Do czynnikéw zewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie spotecznie odpowie-
dzialne zalicza si¢ miedzy innymi elastycznos¢ reagowania organizacji na zmienne
warunki otoczenia (w tym naciski klientéw czy otoczenia), ale réwniez nacisk ze
strony inwestorow (Kazmierczak, 2017, s. 81-96). Do czynnikéw wewnetrznych
zalicza si¢ natomiast miedzy innymi kondycje finansowa, kulture organizacyjna,

70 Behawioralna koncepcja ZZL jest rozumiana jako podejécie miekkie, w ktérym zaklada sie,
ze pracownicy s cennym aktywem, a ich umiejetnosci, zdolnosci i zaangazowanie stanowia zrédlo
przewagi konkurencyjne;j.
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swiadomos¢ kierownikow, a takze analize interesariuszy. Czynniki te sg $cisle zwia-
zane z czynnikami rozpatrywanymi (majgcymi wplyw) w trakcie podejmowania
decyzji o downsizingu; przykladowo naciski inwestoréw moga skltania¢ do realizacji
downsizingu, podczas gdy na przykltad zwolnienia moga doprowadzi¢ do spadku
kultury organizacyjne;.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ obejmuje miedzy innymi wymiar odpowiedzial-
nos$ci wobec udzialowcow (w zakresie na przyktad dochodowosci) i pracownikow
(w zakresie tworzenia miejsc pracy czy mozliwosci rozwoju) (Jurek, 2016, s .32).
Zwraca si¢ jednocze$nie uwage na paradoksy owej odpowiedzialnosci i sprzecznosé
stosowania niektorych mechanizméw - szczegdlnie w przypadku downsizingu
ochrona wartosci lub zapewnienie maksymalizacji dochodu mogg kléci¢ sie z od-
powiedzialnos$cia wzgledem pracownikow.

Downsizing rozpatrywany jako pewien wybdr moralny moze by¢ zwigzany
z nierzadkim podejsciem przedsiebiorcow, ktdrzy wskazuja, ze ,,najpierw ma by¢
ekonomicznie, potem zgodnie z prawem, a na koncu ewentualnie spotecznie”
(Skowron-Mielnik, 2008, s. 131). Jednocze$nie wiele podmiotéw, w tym reprezen-
tantow spotecznych, moze bardzo aktywnie wplyna¢ nie tyle na zarzadzanie, co na
skutki podejmowanych decyzji.

4.2.3. Aspekty behawioralne decyzji downsizingowych

Bez wzgledu na stosowane podejscie do decyzji, wiedze i doswiadczenie menedzera
oraz zidentyfikowane czynniki podejmowane decyzje zwigzane ze zmiang skali
dzialania bardzo czesto roznia si¢ od modelowego, ,,racjonalnego” postepowania.
Tym samym analiza decyzji downsizingowych powinna skorzysta¢ z dorobku eko-
nomii behawioralnej, badajacej miedzy innymi badania zachowan rzeczywistych”".
Urbanowska-Sojkin (2014, s. 270) zwraca uwage, ze w miar¢ komplikowania si¢
rzeczywistosci gospodarczej i niepewnosci poszukiwanie sprawnosci przedsiebior-
stwa musi uwzglednia¢ nature czlowieka: zaréwno fizyczna, jak i duchows, oraz
desygnaty jego cech osobowych (biograficzno-profesjonalnych i psychologicz-
nych). Pozwoli to na poznanie przyczyn dysonansu poznawczego: réznic miedzy
sposobem postrzegania, warto$ciami, przekonaniami a faktycznym zachowaniem
menedzeréw (Karakaya, 2000, s. 663).

Polowczyk (2010, 2012) przedstawil najwazniejsze sktonno$ci menedzeréw do
znieksztalcania decyzji, grupujac je w nastepujacy sposob:
- znieksztalcenia w postrzeganiu rzeczywistosci, w tym efekt ramy, btad zakotwi-

czenia, blad dostepnosci, iluzja prawdy czy myslenie przesadne;

! Autor podjat juz tematyke aspektow behawioralnych, cho¢ w nieco szerszym ujeciu dotyczacym
realizacji strategii wyjscia.
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- znieksztalcenia w postrzeganiu pieniedzy i kosztow, w tym awersja do strat,
iluzja pieniedzy, ksieggowanie umystowe, zapominanie o kosztach poniesionych,
niedocenianie kosztow utraconych korzysci, zmiennos¢ preferencji w czasie;

- nadmierna pewnos¢ siebie, w tym przekonanie o ponadprzecigtnych umiejet-
nosciach, ztudzenie kontroli, myslenie zZyczeniowe, zjawisko wybidrczej atry-
bucji, blad retrospekgji;

- znieksztalcenia w aktualizacji przekonan, w tym blad konfirmacji, iluzja po-
prawnosci;

- lek przed nieznanym, w tym efekt status quo, pufapka zaangazowania;

- uleganie takim emocjom, jak pogoda ducha, zal, nadzieja, strach;

- uleganie wplywom otoczenia, w tym doniesienia medialne czy instynkt stadny;

- racjonalizacja czyndw nieetycznych;

- odwzajemnianie czyndw i uczué.

Bledne postrzeganie rzeczywistosci

Autorzy zajmujacy si¢ szeroko pojetymi procesami restrukturyzacyjnymi uszcze-
goétawiaja jednak i precyzyjna najczesciej wystepujace znieksztalcenia. Przykta-
dowo Krzakiewicz (2008, s. 89), wskazujac na bledy menedzeréw wplywajacych
na pojawianie si¢ zjawisk kryzysowych, wymienia bledne postrzeganie rzeczy-
wistosci. W szczegdlnosci podkresla wiare w uniwersalne rozwigzania, pogon
za nieuchwytnymi celami, wyznaczanie nieadekwatnych norm czy wskaznikéw
blednie wyznaczajacych zaréwno cel, jak i droge postepowania przedsigbiorstwa.

Intuicja i doswiadczenie

Niektore znieksztalcenia zwigzane sg tez bezposrednio z kompetencjami menedze-
réw i sposobami podejmowania przez nich decyzji. Przykltadowo decyzje intuicyjne
(podejmowane w ograniczeniach czasowych) moga by¢ oparte na do$wiadcze-
niach i zasobach posiadanej wiedzy - jest to tzw. intuicja empiryczna (Malewska,
2016, s. 78-79). Jednoczesnie w downsizingu pozytywne doswiadczenia zwigzane
z wczesniejszymi sukcesami i wzrostem organizacji powoduja budowanie mylnego
obrazu przyszlosci.

Niecheé do zmian

Zelek (2013, s. 75), wskazujac na krytyczne bledy zarzadzania strategicznego,
wymienia miedzy innymi trzymanie si¢ raz ustalonej strategii, nawet w sytuacji,
kiedy kondycja wewnetrzna i stan otoczenia wymagaja wprowadzania zmian.
Takze Drucker (1995, s. 50), piszac o koniecznosci ,,uwalniania si¢ od tego, co
wczorajsze’, zaznacza, ze zbyt wielu menedzeréw spoglada na swoje produkty
czy ustugi jak na ,,dobre uczynki” czy ,,obowigzek moralny” zamiast na krétko-
trwalg ludzka aktywnos$¢, dajaca si¢ uzasadnic tylko wtedy, gdy przynosi wynik
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i zadowala klienta. Zwraca uwage, ze ,,zbyt malo biznesmenéw gotowych jest
odrzuci¢ dzien wczorajszy, a w konsekwencji — za malo ich ma do dyspozycji
srodki na jutro”

Iluzja doskonatosci, optymizm

Do czynnikéw behawioralnych zaliczy¢ nalezy takze iluzje doskonalosci — prze-
konanie o wlasnym sukcesie i jednoczesne odseparowanie od wszelkich negatyw-
nych sygnaléw. Przyczyna takich bledéw moze by¢ (paradoksalnie) bardzo silna
identyfikacja pracownikéw z organizacja i niska rotacja (Krzakiewicz, 2008, s. 98).
Podobnie Morawska (Maczynska-Ziemacka i Morawska, 2015, s. 72) wskazuje na
tzw. paradoks sukcesu; odnoszenie pozytywnych efektéw prowadzi do nadmier-
nego optymizmu i moze stanowi¢ barier¢ postrzegania rzeczywisto$ci, nastepuje
syndrom ,,upajania si¢ sukcesem” czy fascynacji zastosowaniem nowych rozwigzan,
co taczy si¢ zwykle z bagatelizowaniem zagrozen.

Wielu przedsiebiorcow preferuje optymistyczne decyzje: bardziej skfania sie ku
inwestycjom niz dezinwestycjom, chetniej poszukuje nowych obszaréw rozwoju
biznesu, niz weryfikuje efektywnos¢ obecnych. Zaniechanie nietrafionej inwestycji
i przyznanie si¢ do porazki jest znacznie trudniejsze niz wskazanie nowych kie-
runkéw rozwoju (Kozakiewicz-Chlebowska, 2004, s. 93).

Postrzeganie niepowodzen

Z takim podej$ciem zwigzana jest tez kwestia postrzegania downsizingu jako
opcji postepowania. Edmonson (jedna z kierownikéw jednostki Technology
and Operations Management w Harvard Business School) pisze: ,,Porazka jest
zla - taki wzor myslenia o niepowodzeniach wpaja si¢ nam juz w dziecinstwie.
Owo szczegdlne zaprogramowanie naszych umystéow pozbawia przedsiebiorstwa
zdolnosci efektywnego uczenia sie na bledach” (2011, s. 66). Rowniez Cameron
i wspoétpracownicy (1993) wspominajg o powszechnie panujacym przekonaniu,

ze ,duze jest lepsze”™”>.

Obawy, ukrywanie porazek, odraczanie strat

W zwigzku z tym menedzerowie maja tez tendencje do ukrywania porazek
(Edmonson, 2011, s. 71), szczeg6lnie jesli nie spowoduja one natychmiastowych
albo bardzo widocznych szkdd. Jest to zwigzane z obawa menedzeréw przed kry-
tyczng oceng wlascicieli oraz strachem przed skutkami takiej oceny i zagrozeniem
dla samych menedzeréw”. Ciekawym zjawiskiem zwigzanym z zachowaniem

72 Cho¢ niektdrzy badacze (na przyklad w badaniach dla rynku hiszpanskiego) wskazuja na
downsizing jako norme wéréd menedzeréw (Magan-Diaz i Céspedes-Lorente, 2012, s. 7).

73 Jednocze$nie na przyktad McGrath (2011-2012, s. 66) wskazuje, ze o ile wszelkie rezygnacje
z dzialalnosci sg zle odbierane przez inwestoréw finansowych, o tyle pozytywnie sg interpretowane
przez fundusze private equity i ich przedstawicieli.
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wlascicieli jest tez tzw. efekt dyspozycji (disposition effect), ktory polega na tym,
ze inwestorzy maja sktonnos$¢ do opodzniania realizacji strat — odraczaja termin
sprzedazy akgcji, ktorych warto$¢ spadta od momentu zakupu (Polowczyk, 2010,
5. 594).

Kadencyjnos¢

Z tym zjawiskiem jest rowniez zwigzana kadencyjno$¢ zarzadéw. W wielu pod-
miotach, w ktorych zarzady petniag swojg kadencje przez $cidle okreslony czas,
zarzadzajacy niechetnie podejmuja ryzyko zmian ze wzgledu na to, ze ich efekty
beda wyrazne i doceniane dopiero w chwili sprawowania wladzy w firmie przez
kolejny zarzad. Powoduje to wprowadzanie czgsto pozornych dzialan zamiast
niezbednych modyfikacji (Biarda i in., 2011-2012, s. 100).

Wynagrodzenia menedzeréw za downsizing

Wazny argument decyzyjny mozna odnalez¢, analizujac wplyw downsizingu na
pensje menedzeréw. Badania wykazuja znaczny zwigzek miedzy wielkoscig wy-
nagrodzen menedzeréw a wielkoscig przedsigbiorstwa, a takze miedzy wartoscia
wynagrodzen a warto$cig akcji. Zauwazono, ze realizacja downsizingu prowadzi
do obnizenia wielkosci, a ogloszenie zwolnien do obnizenia ceny akcji, co dtugo-
terminowo skutkuje obnizeniem wynagrodzen; jednoczesnie realizacja zwolnien
pracownikéw (i innych dzialan downsizingowych) przyczynia sie do wzrostu krét-
kookresowych premii (Hallock i in., 2012, s. 30).

Przekonania

Niekiedy jednak wplyw czynnikéw obiektywnych, takich jak ochrona wtasnego in-
teresu menedzera, nie w pelni pozwala na interpretacje faktycznie podejmowanych
wyborow. Niektorzy autorzy (Wisniewska-Szatek, 2003, s. 437) zwracajg uwage, ze
coraz wyrazniej rysowana jest sylwetka przywddcy, dla ktérego priorytetem jest
dobro firmy. Podejscie méwigce o tym, ze ,,cel uswigca srodki”, ttumaczy omijanie
norm prawnych czy spotecznych.

Wlasnos¢ jako kategoria psychologiczna

Ukierunkowanie decyzji na maksymalizacje¢ interesu przedsiebiorstwa jest rowniez
zwigzane z wlasnoscig (jako kategoria psychologiczng). Che¢ posiadania nalezy do
natury czfowieka i obejmuje nie tylko rzeczy materialne, lecz takze niematerialne.
Posiadanie ma wazne skutki psychologiczne i behawioralne: wzrost stanu posiada-
nia rodzi efekt wzrostu poczucia wlasnej wartosci, natomiast utrata budzi uczucie
skurczenia si¢ wlasnej osobowosci, a niekiedy nawet przesuniecia si¢ w kierunku
»nicosci” (Jezak, 2010, s. 23-24). Przy decyzji o downsizingu moze pojawic si¢ tzw.
efekt posiadania: ludzie przywiazujg wieksza wartos¢ do rzeczy, ktére juz posiadaja,
niz do tych, ktére nie sg w ich dyspozycji (Polowczyk, 2010, s. 594).
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Sily zewnetrzne

Podejmowanie decyzji zwigzane jest rowniez z sitami zewnetrznymi, ktére bezpo-
srednio wplywaja na osobe menedzera. McKinley i wspotpracownicy (1995, 2000),
badajac przyczyny zmniejszenia skali dziatania (redukcji), zauwazyli, zZe byta ona
spowodowana przez trzy instytucjonalne, zewnetrzne sity spoleczne: ograniczenie
(redukcja decyzji od gory, zarzadzanie), klonowanie (nasladowanie) i nauke”.

Relacje z podwladnymi

Sily zewnetrzne zwigzane sg takze z postrzeganiem przez menedzeréw kategorii
spolecznych i stosowang praktyka relacji miedzyludzkich w przedsiebiorstwie.
Kierownicy sg czesto bardzo zwigzani ze swoimi podwtadnymi, co utrudnia doko-
nanie redukgji ich zespoldw. Sytuacja ta powoduje powstanie oporu wobec zmian.
Kierownicy zbyt mocno przywiazuja si¢ do swoich pracownikéw, nie skupiajac
sie przy tym na realiach rynkowych i konieczno$ci zwrdcenia uwagi nie na samej
pracy, a na jej rezultatach (Marciniak, 2016, s. 91).

Cechy menedzera

Poszczegdlne wybory moga by¢ zatem zwigzane zaréwno z faktyczng sytuacja
relacji w przedsigbiorstwie (i relacji menedzerdw z jego interesariuszami), ale réw-
niez z pewnymi indywidualnymi cechami. Przyktadowo do ciekawych wnioskéw
doszli Matsa i Miller. Badajac rynek amerykanski podczas recesji, zauwazyli, ze
w przedsigbiorstwach nalezacych do kobiet znacznie rzadziej dochodzi do zwolnien
(downsizingu kadrowego), podobnie istotnie rzadziej kobiety zatrudniaja na pod-
stawie umow czasowych czy leasingu pracowniczego (Matsa i Miller, 2014, s. 447).

Znieksztalcenia w downsizingu

Trafnym podsumowaniem wymienionych przeksztalcen jest model ewolucji i insty-
tucjonalizacji downsizingu wséréd menedzeréw zaproponowany przez McKinleya
i wspolpracownikéw (2000, s. 223). Dzielac sposoby myslenia menedzeréw na fazy,
zauwazyli, ze menedzerowie postrzegaja downsizing wedlug réznych schematow
w zaleznosci od przekonania, czy jest to rozwigzanie efektywne i etyczne. Rdwno-
cze$nie (w kolejnej fazie) na ich decyzje ma wptyw kolektywizacja wyboru: interak-
cje miedzy menedzerami, a takze wplyw udziatowcow (i mozliwosci tego wpltywu
wyrazone wladza i autorytetem). Badacze zwrdcili uwage na wystepowanie tzw.
efektu potwierdzenia (akceptowania informacji spodziewanych), ktéry powoduje
potwierdzenie przekonania o efektywnosci downsizingu. Ostatnig wymieniong
fazg jest faza reifikacji — postrzegania zjawiska downsizingu jako zjawiska pozaspo-

7 Wplyw na podejmowane decyzje moze mieé nawet kwestia kierunku i sposobu ksztalcenia
przysztych menedzeréw (Arce i Li, 2011, s. 57-58). Autor podjal t¢ tematyke w osobnym badaniu
(Wojtkowiak, 2018).
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tecznego. Wynika to z przekonania o nieuniknionosci zmniejszenia skali dzialania,
braku dostrzegania wyboréw alternatywnych i odpowiedzialnosci.

Racjonalizacja

Uporzadkowanie tych zjawisk nie zmienia faktu, ze rézne skfonnosci i uprzedze-
nia moga znacznie wplywac na sposéb podejmowania decyzji i ogranicza¢ ich
racjonalnos$¢ (Kahneman, Lovallo i Sibony, 2012, s. 64), a menedzerowie nie moga
wyeliminowa¢ wlasnych bledow poznawczych. Charakter bledéw polega wlasnie na
tym, ze menedzerowie ich nie dostrzegaja, a sama §wiadomos¢ ich wystepowania
nie wystarczy do ich przezwyci¢zenia. Kahneman i inni (2012, s. 67-70) wskazuja
12 zasad, ktére pomagaja ustrzec si¢ przed popelnianiem bledéw poznawczych
poprzez weryfikacje:

bledéw wynikajacych z interesownosci zespotu (podejmujacego decyzje),

- heurystyki afektywnej (ryzyka zbytniego utozsamiania si¢ zespotu z decyzja),

- myslenia grupowego (czy wystepowaly zdania odrebne),

- bledu wyrazistoéci (analogii do wczesniejszej sytuacji),

- bledu konfirmacji (czy analizowano scenariusze alternatywne),

- bledu wiary w dostepnos¢ danych,

- bledu zakotwiczenia (czy wyniki analizy i uzyskane wartosci byly poddane
krytyce),

- efektu aureoli (zakladanie, ze wcze$niejsze rozwigzania przyniosa skutek w no-
wej sytuacji),

- efektu kosztow utopionych (przykladanie wagi do decyzji podjetych w prze-
sztosci),

- nadmiernej pewnosci siebie (mitu planowania, przesadnego optymizmu, lek-
cewazenia rywali),

- lekcewazenia zagroier'l,

- niecheci do ponoszenia strat (zbytniej ostroznosci).

Owe wskazania dotyczace ograniczenia btedéw poznawczych stanowia tylko
niewielki wstep dotychczas wypracowanych dobrych praktyk postepowania w dow-
nsizingu, ktére moga by¢ wsparciem zaréwno w procesie podejmowania decyzji,
jak i pézniejszej realizacji zmian.

4.3. Dobre praktyki realizacji downsizingu

Problematyka downsizingu nie jest zagadnieniem nowym, a procesy decyzyjne
s3 przedmiotem nieustannego zainteresowania badaczy. To pozwolilo na wypra-
cowanie wielu wskazowek i rad — dobrych praktyk, z ktérych mogg skorzystac¢



132 4. PODEJMOWANIE DECYZ]JI O DOWNSIZINGU

menedzerowie podczas podejmowania decyzji, planowania, realizacji downsizingu,

ale réwniez po jego wdrozeniu (por. Dash, 2009, s. 27-30).

Appelbaum i wspdtpracownicy (1999, s. 540, 547), porzadkujgc wskazania in-
nych autoréw co do dziatan zwigzanych ze skutecznym wdrazaniem downsizingu,
wymienili nastepujgce zachowania:

1. Zaangazowanie calej organizacji w systemowa analize struktur, kompetencji,
umiejetnosci, pracy i zadan.

2. Przygotowanie pracownikow do poszerzonych (po procesie downsizingu) za-
dan, modyfikacja systemu wynagrodzen, planowanie pracy i dzialan razem
z dzialami personalnymi.

3. Traktowanie osob zwalnianych z szacunkiem i udzielanie im wsparcia.

4. Partycypacja wszystkich szczebli przedsiebiorstwa i stworzenie atmosfery wspot-
odpowiedzialnosci za zmiany.

5. Komunikacja z uwzglednieniem sytuacji gruntownych zmian, ktéra poza in-
formowaniem wymaga takze uzywania ,,zarzadzania symbolami” (z wykorzy-
staniem inspirujgcych méw, spotkan, sloganéw).

6. Podkreslenie powigzan przedsigbiorstwa z otoczeniem i wykorzystania ich do
wsparcia procesu downsizingu (na przyklad w zakresie wyodrebniania zadan
poza organizacje).

7. Traktowanie downsizingu jako dlugookresowej strategii, a nie doraznego dzia-
tania.

Ponizej dokonano zestawienia i uporzadkowania najczestszych wskazan w za-
kresie dobrych praktyk — w czesci badawczej wskazania te zostang poréwnane
z uzyskanymi wynikami.

Wyodrebniono grupe wskazan:

strategicznych,

dotyczacych zarzadzania i menedzerdw,

dotyczacych kwestii kadrowych i organizacyjnych, w tym rozwigzania fagodzace,

pozostale, w tym zwigzane z interesariuszami.

Moment podjecia decyzji

W wymiarze interpretacji downsizingu jako opcji strategicznej kluczowe jest do-
strzezenie zagrozen lub szans bedacych powodem do rozwazenia zmniejszenia
skali dziatania.

Wsrod zasad tzw. inteligentnych porazek wymienia si¢ miedzy innymi zasade
»hie ociagaj sie — niech porazki nastepuja szybko” (McGrath, 2012, s. 95). Im wczes-
niej mozna wykluczy¢ bledny kierunek, tym szybciej mozna si¢ porusza¢ w strone
wyznaczonego celu. Podobnie tworzac dobrg atmosfere pozwalajacg na nauke na
btedach, menedzerowie powinni przyjac zasade ,,nie zabijaj postanca” (Edmonson,
2011, s. 72-73) i reagowac na najwczesniejsze sygnaly mogace by¢ przyczynkiem
zmian. De Meuse i Guangrong (2013, s. 338) w zakresie downsizingu kadrowego
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wykazali, Ze lepiej zmniejsza¢ zatrudnienie w sytuacji prosperity - moze to sie od-
bi¢ na morale pracownikéw czy ich zaangazowaniu, z drugiej jednak strony takie
zmiany s3 mniej odczuwalne (réwniez ze spotecznego punktu widzenia).

Kierunki zmian

W wymiarze strategicznym, poza oczywistymi etapami analizy i planowania,
wskazuje si¢ jako kluczowe okreslenie celow, ktdre nalezy osiagnaé, co laczy sie
réwniez z oceng efektow wprowadzonych zmian (De Meuse i Guangrong, 2013;
Cascio i Young, 2003). Owe cele powinny obejmowac zdefiniowanie odpowied-
niego modelu biznesu, ktéry pozwoli na wykorzystanie dalszych okazji ptynacych
z rynku, utrzymanie innowacyjnosci, osiagnigcie elastycznosci organizacyjne;j
(procesow, struktur) czy redundancje zasobéw niematerialnych (por. Olejczyk-
-Kita, 2008, s. 144). Wage tego zagadnienia docenia Lichtarski (2011, s. 32).
Zauwaza on, ze w trakcie restrukturyzacji nastepuje ukierunkowanie orientacji
zarzadzania ,,na wyniki’, przy jednoczesnym wykorzystaniu raczej prostych me-
tod i instrumentéw zarzadzania dyrektywnego. Pozostale orientacje (na jakosc,
klienta, procesowa, na zmiang, na wyniki) ulegaja degradacji, co przyczynia
sie do poglebienia trudnosci. Stad sugerowana praktyka powinna by¢ budowa
kompetencji do zarzadzania zmiang (orientacji na zmiany) oraz kompleksowo$¢
prowadzonych zmian (por. Klarner i Raisch, 2013, s. 13) w celu osiggnigcia pa-
radoksu tzw. stabilnej zmiany.

Menedzerowie i sposob zarzadzania

Osiagniecie odpowiedniego poziomu adaptacyjnosci wymaga réwniez prezen-

towanych przez menedzerdw szczegélnych kompetencji wewnetrznych, ktérych

wyréznikiem powinna by¢ wiedza, kompetencje konceptualne, umiejetnosci mie-
dzyludzkie, techniczne czy skfonno$¢ do ponoszenia ryzyka (Sus-Januchowska,

2006, s. 57). Przy radykalnej zmianie wymienia si¢ tez kilka warunkéw sukcesu

jej przeprowadzenia zwigzanych ze sposobem zarzadzania (Urlich, za: Marciniak,

2016, s. 93; Marciniak, 2016, s. 99):

- przywodztwo, utworzenie wérod podwtadnych grupy lideréw, ktora bedzie
wsparciem dla pracownikdw,

- zdefiniowanie wspoélnej potrzeby tak, by kazdy pracownik rozumial koniecz-
nos$¢ przeprowadzenia zmian; uksztalttowanie wizji rozumiane jako okreslenie
oczekiwanego skutku zmiany;

- zdefiniowanie kryteridw osiagniecia celéw o jednoznacznym znaczeniu, kla-
rowne okreslenie zasad dzialania, tak by niwelowa¢ niepewnos¢ i obawy pra-
cownikéw dotyczace ich roli, perspektyw i zadan;

- dopasowanie wlasciwych 0séb do konkretnych sytuacji w ten sposéb, by mogly
one efektywnie wykona¢ powierzone zadania, a ich kompetencje i wiedza byty
komplementarne;
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- pobudzanie zaangazowania wsrdd osob lub grup, ktére moga zyska¢ w wyniku
przeprowadzonych zmian;

- modyfikowanie systemdw i struktur organizacyjnych za pomocg narzedzi z za-
kresu zarzgdzania zasobami ludzkimi;

- monitorowanie postepu rozumiane jako okreslenie punktow odniesienia, celow
i analiz pozwalajacych na pomiar i urzeczywistnianie postepow;

- zapewnienie kontynuacji oznaczajace zgodno$¢ przeprowadzanych zmian z pla-
nem, wsparcie ich dzialaniami pomocniczymi i ciggte ich monitorowanie.
Uwzgledniajac powyzsze warunki sukcesu, mozna dostrzec, ze wplyw kadry

kierowniczej danych szczebli jest zréznicowany. Najwieksze oddzialywanie posiada

zarzad wraz z kierownikami najwyzszych szczebli i od nich uzaleznione jest przede
wszystkim powodzenie programu restrukturyzacji. Nie nalezy jednak pomija¢ kie-
rownikow najnizszych szczebli, mimo Ze pozyskanie ich poparcia i zaangazowania
bywa bardzo trudne. Ich pominigcie moze glteboko odbi¢ sie na pracownikach sze-
regowych, ktorzy bedg jednoznacznie zle postrzega¢ proces restrukturyzacji (Mar-
ciniak, 2016, s. 97). Warto tez zwrdci¢ uwage na réznice w podejsciu menedzerow

w roznych fazach realizacji downsizingu. Przykladowo podczas stabilizacji sytuacji

liderem powinna by¢ osoba, ktdra cechuje sie autokratyzmem, zdecydowaniem, po-

siada umiejetno$ci motywowania i pobudzania pracownikéw do ponadprzecigtnej
efektywnos$ci w warunkach silnej presji, posiada wysokie zdolno$ci komunikacyjne

(Slatter, Lovett i Barlow, za: Gigol, 2015, s. 167). Slatter i wspotpracownicy wymie-

niaja tez wspolne cechy 0séb przeprowadzajacych restrukturyzacje:

- wysoka koncentracja na wygranej,

- sceptycyzm,

- autokratyzm przejawiajacy si¢ w poczatkowej fazie wprowadzania zmian,

- przekonanie o waznosci zespotu,

- szybkie delegowanie uprawnien,

- zorientowanie na szczegoly,

- bark bezwzglednego pragnienia pozostania w przedsiebiorstwie po uzyskaniu
stabilizacji.

Sprawiedliwos$¢

Ciekawym czynnikiem wptywajacym zaréwno na decyzje samych menedzerdéw, jak
i zachowania pracownikow jest poczucie sprawiedliwosci i uczciwosci. Zwraca na
nie uwage Peszko (2013, s. 112), podejmujac temat behawioralnej restrukturyzacji
gospodarki. Podkresla, ze dziatania zgodne z poczuciem sprawiedliwo$ci liczg si¢
czesto bardziej niz argumenty typowo ekonomiczne.

Réwniez van Dierendonck i Jacobs (2012, s. 96) wskazuja na wage poczucia
sprawiedliwosci w organizacji. Ich najwazniejsze wnioski méwia o silnej korela-
cji miedzy sprawiedliwoscig (uczciwoscia, bezstronnoscia) wobec zwalnianych
i pozostajacych w firmie pracownikéw a efektami downsizingu. Wykazuja, ze
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dla pozostajacych w organizacji istotniejsze jest poczucie uczciwos$ci przepro-
wadzenia procedury downsizingu niz poczucie otrzymania adekwatnych §wiad-
czen zwigzanych ze zmianami (czy $wiadczen otrzymanych przez zwalnianych
pracownikow).

Zaangazowanie pracownikow

Waga poczucia sprawiedliwosci wynika tez z tego, ze za gtéwny przyczynek suk-

cesu w downsizingu uwaza si¢ aspekty spoleczne i organizacyjne (por. Zielinski

i Langer-Babicz, 2013, s. 246). Wielu autoréw przedstawia zaréwno ,,taktyki” poste-

powania, jak i wskazania pozwalajace na utrzymanie zaangazowania pracownikow

i przeciwdziatanie oporowi (Appelbaum i in., 1999, s. 543; Walecka i Zakrzewska-

-Bielawska, 2013, s. 330; Gandolfi, 2013, s. 72; Kumar, 2009, s. 93; Maiya, 2011,

s. 78; Cascio, 1993, 2002; Malara, 2001, s. 76-77; Tsai i Shih, 2013, s. 602; Tiwari

i Lenka, 2018, s. 36):

- traktowanie pracownikéw jako aktywa, a nie jako koszt,

- partycypacja pracownikow, premiowanie promotoréw zmian,

- przywodztwo, okreslanie jasnych strategii, wizji wprowadzania zmian, udzielanie
wsparcia budujacego zaufanie,

- stworzenie wlasciwego klimatu organizacyjnego (rozumianego jako zbiér norm
i wartosci),

- wytworzenie klimatu uczciwego komunikowania,

- wsparcie dla pozostatych pracownikéw,

- zapewnienie ochrony osobom, ktérych zmiany przyniosa negatywne skutki
(zaréwno osobom zwalnianym, jak i pozostajacym w firmie - survivors),

- unikanie rozwiazan radykalnych i rewolucyjnych,

- planowanie konsekwencji zmian (réwniez w zakresie organizacyjnym) i uwzgled-
nienie negatywnych reakgji i skutkéw (na przyktad stresu, niepewnosci),

- dzialania zmierzajace do zaangazowania czy uzyskania cho¢by akceptacji po-
zostalych interesariuszy,

- mozliwie szybkie utrwalania i stabilizacja zmian,

- zachowanie cigglosci w inwestowaniu, utrzymywanie zdolnosci innowacyjnych
i wspieranie potencjatu do dalszych zmian.

Motywacja i pracownicy pozostali w organizacji

Z listy tej na szczego6lng uwage zasluguja kwestie motywacji. Niektore przed-
siebiorstwa przyjmuja, iz brak miejsc pracy powinien spowodowac u pracow-
nika zmiane jego $wiadomosci i reaktywacje mozliwosci, co przyczyni sie do
braku koniecznos$ci wykonywania przez pracodawce dzialan motywacyjnych.
Inne uznajg, Ze w procesie motywowania pracownikow najistotniejsze sa zachety
ekonomiczne, przede wszystkim ptace. Warto jednak uwzgledni¢ réwniez podej-
$cie aktywne, zakladajace, ze istniejg znacznie szersze $rodki, ktore zwigkszaja
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satysfakcje pracownika i jednoczesnie jego motywacje. Nalezg do nich miedzy
innymi doskonalenie i rozwdj pracownika, spostrzezenie indywidualnego wysitku
pracownika (pochwaty, drobne nagrody, pozostawianie znacznej samodzielno$ci
pracownikom i odpowiedzialnosci za prace, zapewnienie wysokich standardow
pracy dzieki dbalosci o bezpieczenstwo socjalne, komfort i bezpieczenstwo pra-
cownika (Kopertynska, 2003, s. 463-466). Zauwaza si¢ jednak, ze w downsizingu
takie dziatania spychane sa na dalszy plan, ze wzgledu na zbyt czesto ratunkowy
charakter prowadzonych zmian. Paradoksalnie natomiast jednym z celéw dow-
nsizingu jest zwigkszenie zaangazowania pracownika, utrwalanie pozytywnych
zachowan i zmian kultury organizacyjnej (por. Alves i Alves, 2015, s. 5326; Alefari,
Salonitis i Xu, 2017, s. 760).

Szczegblng uwage nalezy poswiecic zatem pracownikom, ktdrzy sg ,ocalatymi”
z dzialann downsizingowych. Powszechng praktyka jest polepszenie ich sytuacji.
Zwykle pracownicy ci otrzymuja wyzsza pensje, maja lepsze warunki dotyczace
zwolnienia (okres wypowiedzenia i wysoko$¢ odprawy) (Handwerker i Mason,
2012, s. 17). Wspomniane utrwalanie kultury organizacyjnej po zmianach wymaga
tez zwrdcenia uwagi na relacje spoleczne, morale i dobrobyt pracownikow (Iver-
son i Zatzick, 2011, s. 29), ale takze na tworzenie odpowiedniego planu nastepstw
i ochrone talentow (De Meuse i Guangrong, 2013, s. 339) oraz uczenie nowych
rozwigzan technologicznych (Razzaq, Ayub, Arzu i Aslam, 2013, s. 77), ktérych
wprowadzenie zwykle towarzyszy zmianom kadrowym.

Bez wzgledu na dzialania wobec pozostalych w organizacji istotne w dziala-
niach wobec pracownikdow jest réwniez postepowanie wobec 0s6b objetych zwol-
nieniami. Rozwigzaniem tfagodzacym, wspierajacym procesy derekrutacyjne, jest
outplacement - zwolnienia monitorowane, zaplanowane, objete kompleksowymi
dzialaniami majacymi na celu przeprowadzenie skutecznego procesu redukgji za-
trudnienia (por. Kwiecien, 2002, za: Tracz, 2003, s. 527; Bitkowska, 2010, s. 196).
Odpowiednie dziatania (pakiety wsparcia, szkolenia) pomagaja w utrzymaniu
poprawnego wizerunku, spokoju wewnatrz organizacji, a zwalnianym zapewniaja
wsparcie w poszukiwaniu nowej pracy oraz zmniejszaja stres zwigzany z trudna
sytuacja wywotana zwolnieniem (Tracz, 2003, s. 527).

Zmiany organizacji pracy

Z zalozenia zwalnianie pracownikéw stuzy obnizeniu kosztéw wynagrodzen, jed-
nak jak zauwazyt Lawson (2001, s. 132), nie obniza nieefektywnosci czy marno-
trawstwa, nie poprawia réwniez organizacji proceséw wewnetrznych - dziatania
ukierunkowane na poprawe tych aspektéw muszg by¢ traktowane jako integralna
cze$¢ downsizingu kadrowego; moga réwniez wystepowac bez wzgledu na zmiany
w liczbie zatrudnionych (Roth, 2009, s. 46). Wyszczuplanie organizacji wymaga
przeobrazen wewnetrznych innych niz tylko zmiana wielkosci zatrudnienia. Naleza
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do nich zmiana struktury zatrudnienia (na rzecz osob o szerszych kompetencjach
i mniejszej specjalizacji), zmiany struktur wewnetrznych, zmiany w systemach
komunikacji i podejmowania decyzji, zmiany poziomu automatyzacji i informaty-
zacji wielu procesow (por. Skowron-Mielnik, 2008; Céspedes-Lorente i in., 2018).

Ryzykiem wzrostu efektywnosci jest natomiast ograniczenie ,,luzéw organiza-
cyjnych” (organisational slack), a te wykorzystuje sie wlasnie do utrwalania zmian,
adaptacji, i budowania kapitatu intelektualnego (Lawson, 2001, s. 132). Wlasnie
w okresie zmian downsizingowych powinno si¢ zatem pozostawic¢ rezerwy czasowe
na dostosowanie sie pracownikéw do nowych metod pracy i jej organizacji.

Interesariusze
Przystosowanie zmniejszonej organizacji do nieprzewidywalnych i wahajacych
sie¢ warunkéw panujacych na rynku jest mozliwe nie tylko przez dzialania skiero-
wane wobec pracownikéw - do wnetrza organizacji. Nie mniej istotna jest takze
komunikacja zewnetrzna: skierowana do udzialowcéw i akcjonariuszy, partneréow
biznesowych (dostawcow i odbiorcéw), a nawet lokalnych spotecznoéci i organi-
zacji, jesli realizowany downsizing moze na nich oddziatywa¢.

Za istotng dobrg praktyke uwaza si¢ takze dostrzezenie roli koordynacji dziatan
z kooperantami przedsigbiorstwa. Cele downsizingu powinny by¢ skierowane row-
niez na powigzania z otoczeniem. Freeman (1994) sugerowat nawet, ze klienci czy
dostawcy moga by¢ zrodtem cennych rozwigzan w zakresie downsizingu. Slatter
i Lovett (2001, s. 29, 72) zaznaczaja, ze sposOb komunikacji musi by¢ skierowany do
szerszego grona interesariuszy, gdyz wdrazanie zmian moze wymagac ich wsparcia.

Wspomniane narzedzia zwigzane ze zmianami w relacjach handlowych z oto-
czeniem wymagaja takze dzialan w zakresie tworzenia sieci dostawcow i ustugo-
dawcow, na przyklad w ramach outsourcingu i kooperacji. Wlasciwe postepowanie
w tym zakresie fagodzi zmiany dotyczace likwidacji niektérych funkeji, proceséw
czy zmian majatkowych.

Tabela 7. Zestawienie najlepszych i powszechnych praktyk downsizingu

Najlepsze praktyki | Powszechne praktyki
Generalne orientacje
- downsizing jest ,,sposobem na zycie” - downsizing jest programem lub celem
- downsizing jest odpowiedzialnoscig kazdego |- downsizing jest celem zarzadu

- downsizing jest umotywowany checig ulepszenia | - downsizing jest spowodowany kryzysem
- downsizing jest stosowany proaktywnie jako | - downsizing jest reakcja na zagrozenie

szansa - downsizing jest realizowany jako postawa
- downsizing odzwierciedla sprzezenie miedzy | konserwatywna

innowacyjnoécig a ciaggtym ulepszaniem - najpierw analizuje si¢ licz¢ zatrudnionych
- uwzglednia sie szerokie spojrzenie na koszty |- priorytetem jest efektywnos¢ finansowa

— priorytetem jest efektywno$¢ zarzadzania ludzmi
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cd. tabeli 7
Najlepsze praktyki Powszechne praktyki
szczegolowe aktywno$ci w downsizingu
- przygotowanie i rozlegta analiza - natychmiastowa reakcja
- wolno$¢ wyboru - wymuszony wybor
- zaangazowanie pracownikéw - instruowanie ,,z géry”
- szeroka dystrybucja informacji o kosztach - ukrywanie kosztéw dziatania
- poprawa pomiaréw efektow pracy - dotychczasowy pomiar efektow
- wielowymiarowe strategie downsizingu - podejscie jednokierunkowe
- spojnos¢ z wizja i kulturg organizacyjna - jednorazowe dziatanie
- aktywne i agresywne przywodztwo - defensywne zarzadzanie
- nastawienie na kulture jakosci - utrzymanie dotychczasowej kultury jakosci
- skupienie si¢ na ulepszeniach procesu - skupienie si¢ na ulepszeniach produktu
- skupienie sie na rzeczach robionych dobrze |- skupienie si¢ na rzeczach robionych Zle
- pokorne uwzglednianie benchmarkingu - syndrom awersji do obcych rozwigzan
- zaawansowane szkolenia pracownikéw - szkolenia w miejscu pracy
- uproszczenie (struktury, procesu, produktu, | - kontynuowanie skomplikowania
technologii)

Zrédio: (Cameron, 1994, s. 57).

Najlepsze praktyki
Podsumowujgc powyzsze rozwazania warto postuzy¢ si¢ propozycja Camerona
(1994, s. 57). Zaproponowal on zestawienie najlepszych praktyk downsizingu
z praktykami powszechnymi - jego ujecie przedstawiono w tabeli 7.
Wspomniane zestawienie, jakkolwiek wydaje si¢ w znacznej mierze aktualne,
raczej nie jest kompletne ani wyczerpujace. W ocenia autora niektére ze wska-
zan s3 zbyt daleko idace, na przykltad ,downsizing jest sposobem na zycie” czy
»downsizing jest odpowiedzialnoscig kazdego pracownika”. Lista dobrych praktyk
wymaga zatem pewnego uszczegoélowienia i rozszerzenia, w tym uwzglednienia
wspolczesnego obrazu i praktyk downsizingu. W kolejnych czgsciach pracy przed-
stawione zostang badania wlasne autora, bezposrednim wstepem do nich bedzie
jednak przeglad wynikéw badan i wnioskéw pozwalajacych na poznanie obrazu
downsizingu budowanego przez innych badaczy.



