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1. Wstep

Obecnie, jak nigdy dotad, fundamentalnym wyzwaniem dla menedzeréw staje
si¢ opanowanie zarzadzania zmiang oparta na kapitale wiedzy czlonkéw zespolu
pracowniczego, a nie tylko pojedynczych pracownikéw wchodzacych w sklad tego
zespotu, np. okreslonych specjalistéw. Menedzer chcacy odnies¢ sukces w zarza-
dzaniu nie moze opiera¢ sie tylko na swojej intuicji, nabytej merytorycznej wiedzy
i doswiadczeniu, powinien w tym celu opanowac i stosowac systemowe podejscie.
Wiedza moze stanowi¢ zaledwie warunek konieczny, ale jednoczeénie niewystar-
czajacy do skutecznego wykorzystywania metod zarzadzania. Chodzi o sposoby
myslenia i rozumienia przydatnosci réznych metod w rozwigzywaniu okreslonego
problemu w istniejacych i przewidywanych uwarunkowaniach. Stosowanie okres-
lonej metodyki pozwala na uzyskanie efektéw w nastepujacych trzech zakresach:
1) w zakresie wiedzy:

* znajomosé aspektéw podejmowania i realizacji zmian w przedsiebiorstwie,

e znajomos¢ branzy dotyczacej projektowanych zmian w przedsigbiorstwie;
2) w zakresie postaw:

* rozwiniecie zachowar innowacyjnych,

* rozwinigcie pozytywnego nastawienia do zmian w zespole zadaniowym,

s rozwiniecie motywacji do wigkszego wykorzystania osobistego potencjatu

twdrczego;
3) w zakresie umiejetnosci:

e samodzielne wykonanie projektu zmian oraz aplikacji strategii do jego

wdrozenia,

s poprawa efektywnosci wlasnej pracy,
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e efektywne postugiwanie sie nabyta i uporzadkowana wiedza w zakresie
zarzadzania zmiana.
Opierajac si¢ na przywolanej triadzie efektéw, autorzy artykutu przeprowadzi-
li badania, ktérych celem bylo doglebne poznanie teoretycznych i praktycznych
probleméw zwigzanych z zarzadzaniem zmiang (restrukturyzacja) w przedsie-
biorstwie publicznym.

2. Istota, rodzaje i strategie restrukturyzaciji

Restrukturyzacja to proces zmian orientowany na przenoszenie zasobéw z
poziomu o nizszej produktywnosci na poziom o wyzszej produktywnosci. Pod-
stawowym celem restrukturyzacji jest osiagniecie badz odzyskanie pierwszopla-
nowej pozycji producenta w danej dziedzinie wyrobéw i ustug w kraju i za granica
przez stworzenie warunkéw do przetrwania i przezwyci¢zenia kryzysu oraz
realizacji strategii rozwoju.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ rézne propozycje restrukturyzowania
przedsigbiorstw, m.in.:

* restrukturyzacje podmiotowa (czastkowa) w obszarach organizadji i zarzadza-
nia, ekonomiki oraz rynku,

e restrukturyzacje kreatywna (niezalezna) - samoistne osiaganie okreslonych
celéw lub wywarcie wplywu na otoczenie i jego zmiany,

e restrukturyzacje antycypacyjng - przewidujac istotne zmiany w otoczeniu,
przygotowujemy i przeprowadzamy zmiany strukturalne,

e restrukturyzacje dostosowawcza (adaptacyjng) - odpowiednio szybkie wpro-
wadzanie zmian strukturalnych w firmie w odpowiedzi na zidentyfikowane w
otoczeniu zmiany,

¢ restrukturyzacj¢e naprawcza - bezposrednie zagrozenie dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa,

e restrukturyzacje operacyjng (diagnostyczno-projektowg) - usprawnienie
systeméw zarzadzania i proceséw eksploatacyjnych (przeksztalcenie formy
organizacyjnej, systeméw decyzyjnych zarzadzania, zasobéw ludzkich). Re-
strukturyzacja ta obejmuje analize rozwigzari ekonomiczno-organizacyjnych,
ocene wariantéw i wybdr rozwigzania projektowego oraz ocene przebiegu re-
strukturyzagji.

Wymienione rodzaje restrukturyzacji sa wdrazane za pomoca nastepujacych
strategii:

e strategia odchudzania — m.in. zmniejszenie stanu zatrudnienia, pozbycie si¢
niepracujacych aktywéw itp.,

e strategia wycofania - rezygnacja z rynkéw z réznych wzgledéw uznanych za
nierentowne,

e strategia zawezania — zaprzestanie produkcji wyrobéw i ustug, ktére firma
uznaje za nierentowne, )

¢ strategia okrajania — kombinacja wszystkich wymienionych strategii.
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Wybér przez menedzeréw $ciezki restrukturyzacji i odpowiadajacej jej strate-
gii przeklada sie na rezultat, ktdry jest miarg ich kompetengji, albowiem od jakosci
kompetencji, przede wszystkim menedzeréw, zalezy, czy przedsigbiorstwo bgdzie
wypelniaé kolejne karty swojej historii. Obecnie, jak nigdy przedtem, kompetencje
kadry kierowniczej i pozostalych pracownikéw sa dominujacym zasobem. Aby
przedsiebiorstwo moglo wygrywac swoje strategie, musi zaséb ten integrowac tak,
zeby otrzymywane rezultaty byly efektem synergii kompetencji wszystkich pra-
cownikéw. Wykorzystanie przez przedsiebiorstwo zbiorowej madrosci pracowni-
kéw jest sposobem na skuteczne przeprowadzanie zmian w przedsigbiorstwie.
Wprawdzie, jak méwi przyslowie, jedna jaskétka wiosny nie czyni, ale badania
przeprowadzone przez autoréw zdaja sie te teze potwierdzac.

3. Zakres, organizacja i metody badan

Badania nad identyfikacja kierunkéw zmian przeprowadzono w jednym z
duzych przedsigbiorstw publicznych, dzialajacym na terenie wojewédztwa warmin-
sko-mazurskiego na przetomie pierwszego i drugiego kwartatu biezagcego roku. W
badaniu wziela udzial kadra kierownicza z réznych pozioméw zarzadzania.

Badania przeprowadzono na podstawie nastepujacego scenariusza. Na po-
czatku objasniono istote i cel przeprowadzania zmian (restrukturyzacji) w przed-
sigbiorstwie. Wyeksponowano rodzaje restrukturyzacji i zwrécono uwage na
réznorodnos¢ metod stosowanych podczas wprowadzania zmian. Podkre$lono, ze
kadra kierownicza powinna spojrze¢ na restrukturyzacje jak na problem badaw-
czy, ktéry nalezy najpierw zidentyfikowac (bo problemu moze nie by¢), a nastep-
nie rozwigzad. Po tych objasnieniach i odpowiedziach na zadawane przez kierow-
nikéw pytania przystapiono do wspélnego wyspecyfikowania celow przedsigbior-
stwa. Podstawa identyfikacji celéw bylo pytanie gléwne: jaki(e) cel(e) okresla(ja)
sens funkcjonowania przedsigbiorstwa, w ktérym pracujesz? Zidentyfikowane cele
zbilansowano, a nastepnie podzielono na cele jakosciowe, ilosciowe oraz inne cele.
Z szerokiego, jak sie okazalo, spektrum wybrano tylko te cele, co do ktérych istnia-
la pelna zgodnosé. Poszczegdlnym celom przypisano wagi, ktérych wartosci
zidentyfikowano na podstawie repertuaru oszacowan relacji w poréwnywaniu
parami wedlug T. Saaty’ego i rozwiazaniu macierzy kwadratowej. Dalej, postugu-
jac si¢ metoda V. Pareto, zidentyfikowano grupe¢ celéw wiodacych, a sposréd nich
cel dominujacy. Identyfikacja celéw wiodacych jest istotna z uwagi na sytuacje, w
ktérej mogloby sie zdarzy¢ tak, iz przedsigbiorstwo nie bytoby sta¢ np. z powodu
finansowego, na to, aby zrealizowa¢ w pierwszej kolejnosci cel dominujacy. Wéw-
czas najpierw nalezy realizowac ktéry$ z celéw wiodacych, znajdujacych sie we-
diug analizy Pareto na drugim, trzecim i dalszych miejscach. Tak tez i bylo w
badanym przedsigbiorstwie. Nastepnie, na podstawie analizy SWOT, zidentyfi-
kowano sprzyjajace i niesprzyjajace wdrozeniu przyjetego celu czynniki mikro- i
makrootoczenia. Wnioski wynikajace z tej czesci badan stanowily podstawe do
uruchomienia ostatniej fazy badan, tj. wyznaczenia kierunkéw restrukturyzaciji.
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4. Wyniki badan

4.1. Diagnoza rozwoju organizacyjnego

Kazda organizacja przechodzi przez pewne etapy rozwoju organizacyjnego.
Etapy te mozna diagnozowa¢, positkujac sie réznymi narzedziami badawczymi.
Na potrzeby tego opracowania wykorzystano model rozwoju organizacji wedlug
L.E. Greinera (rys. 1).
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Rys. 1. Zmodyfikowany model L.E. Greinera
Zrédlo: [Moszkowicz, Skonieczny 1999, s. 181].

Wedlug L.E. Greinera, w rozwoju przedsigbiorstwa wystepuja przemiennie
procesy ewolucyjne (stopniowy i harmonijny rozwéj) oraz rewolucyjne (wstrzasy i
zamieszania) wywolujace sytuacje kryzysowe. W samoocenie kadry kierowniczej,
firma w ktdrej pracuja, znajduje sie obecnie na etapie ,,wzrostu przez wytyczne”!.
Ta faza rozwoju organizacji oznacza formalizacje dzialan polegajacg na okreélaniu
Scistych regut dzialania dla kazdego ogniwa (komérki organizacyjnej) przedsie-
biorstwa oraz dla przedsi¢biorstwa jako calosci. W praktyce przeklada sie to na
zwracanie uwagi na czynnosci planistyczne, ewidencje kosztéw oraz uzyskiwane
rezultaty. Czesto wprowadza si¢ budzetowanie (calosciowe lub czesciowe) w
poszczegodlnych jednostkach organizacyjnych. W firmach pozostajagcych w tej fazie
rozwoju wystepuje zazwyczaj hierarchiczny (administracyjny) mechanizm koor-

! Kwestionariusz diagnostyczny zaczerpnigto z [Clarke 1997, s. 26-30].
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dynacji polegajacy na odgérnym wydawaniu poleceri i przeprowadzaniu kontroli.
Decyzje wydawane sa na najwyzszym szczeblu zarzadzania, na ktérym dokonuje
si¢ syntezy i oceny efektéw dzialania. Taki styl zarzadzania jest czesto konieczny
w firmach poddawanych silnym naciskom zewnetrznym (tak jest istotnie w przy-
padku badanej firmy — naciski ze strony zaréwno wlasciciela, jak i spoleczeristwa) i
przynosi wymierne efekty ekonomiczne. Niemniej jednak styl dyrektywny powo-
duje niewykorzystywanie potencjalu kierownikéw nizszych szczebli zarzadzania,
co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do , kryzysu autonomii”. Nadmieni¢ nalezy
réwniez, ze zdiagnozowany styl zarzadzania najczesciej nie uzyskuje akceptacji
spolecznej wewnatrz przedsigbiorstwa.

Dla zapewnienia dalszego wzrostu wartosci przedsiebiorstwa (trzeci etap
rozwoju) zarzadowi firmy zasugerowano delegowanie uprawnieri decyzyjnych i
odpowiedzialnosci na nizsze szczeble zarzadzania.

4.2. Nastawienia wobec zmian

Przechodzenie do kolejnych faz rozwoju organizacyjnego wymaga przepro-
wadzenia zmian. Ich efektywnos¢ zdeterminowana jest przekonaniem o potrzebie
zmian oraz nastawieniami wszystkich pracownikéw, a szczegdlnie kadry kierow-
niczej wobec zmian.

W diagnozie: Jak niepewne jest Twoje Srodowisko pracy? uzyskano wynik mniej-
szy, ale bliski 35 pkt (srednia arytmetyczna). Dla badanego przedsigbiorstwa
oznacza to, iz zmiany moga i powinny by¢ ,spowolnione”, tzn. firma dysponuje
czasem, ktdéry nalezy przeznaczy¢ na kompleksowe przygotowanie si¢ do zmian,
ktére to niewatpliwie nalezy ustawicznie wprowadzaé. Kompleksowo$¢ za$ ozna-
cza konieczno$¢ wieloaspektowego rozpatrzenia obszaréw zmian, tj. struktury
organizacyjnej, dzialalnosci marketingowej, finanséw i rachunkowosci, techniki i
technologii oraz potencjalu kompetencyjnego zatrudnionych pracownikéw.

Z diagnozy Przysztosc firmy® wylania sie obraz menedzeréw skupionych gléw-
nie na dzialalnosci operacyjnej i ,,na dniu dzisiejszym” oraz sentymentalnie spo-
gladajacych w przeszios¢. W skali pieciopozycyjnej uzyskano (wynik $redni)
odpowiednio: 30, 56, 40, 30, 21 wskazan. Srodkowa pozycja skali oznacza teraZniej-
szo§¢, lewa strona — przeszlos¢, prawa za$ — przyszlosé. Wigkszosciowy wynik po
prawej stronie skali bylby korzystniejszy, gdyz oznaczalby ,spogladanie” mene-
dzeréw w przyszlos¢ i skupianie si¢ na celach strategicznych. Zdiagnozowany stan
jest charakterystyczny dla oséb legitymujacych sie dlugim stazem pracy, co w
wigkszosci ma miejsce w odniesieniu do kadry kierowniczej badanej firmy. Nie
oznacza to, ze osoby te nie moga by¢ kreatywnymi liderami zmian, albowiem
kreatywnos¢ ta wynika z nastawieri i postaw poszczegdélnych oséb.

Nastawienie kadry kierowniczej wobec zmian* jest w badanej firmie w miare ko-
rzystne. Uzyskany wynik oznacza, statystycznie rzecz ujmujac, brak wplywu
zmian na nastawienia kadry kierowniczej. W jej opinii zmiany nie wplyna (brak

2 Kwestionariusz diagnostyczny zaczerpnigto z [West 2000, s. 88-90].
3 Kwestionariusz diagnostyczny zaczerpnieto z [Szczawiriski 1999, s. 13].
4 Kwestionariusz diagnostyczny zaczerpnieto z [Czerska 1996, s. 165-167).
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wplywu) na jej sytuacje ekonomiczng i spoleczng oraz na poziom jej osobistego
bezpieczenistwa. Jednoczesnie zanotowano wiekszosciowe opinie o $rednim -
pozytywnym wplywie zmian na poziom satysfakcji z pracy. Trzeba podkresli¢
réwniez, ze w opinii kierownikéw przedsigbiorstwo (czytaj zarzad) wlasciwie
przygotowuje sie do wprowadzenia zmian.

4.3. Kierunki restrukturyzacji

W kontekscie powyzszego mozna stwierdzi¢, ze na dzienn wykonania diagnozy
nie wystepuje koniecznos¢ restrukturyzacji zatrudnienia w rozumieniu redukgji
etatow (liczby zatrudnionych). Jednakze, zmierzajac do stanu optymalnego, nalezy
wprowadzi¢ do strategii firmy modyfikacje polegajaca na przyjeciu kierunkow
racjonalizacji zatrudnienia (przesuniecia w grupach zatrudnienia). Restrukturyza-
cja powinna mie¢ charakter rozciagnietej w czasie tzw. restrukturyzacji dostoso-
waweczej (adaptacyjnej), i i5¢ w dwéch kierunkach. Kierunek pierwszy to opraco-
wanie strategii uwzgledniajacej wprowadzenie do przedsigbiorstwa rozwiazan
technologicznych wedlug standardéw $wiatowych w zakresie domeny dziatalno-
Sci przedsiebiorstwa. Natomiast kierunek drugi to tworzenie osrodkéw odpowie-
dzialnosci (centréw zysku). Proponowane kierunki restrukturyzacji wymagaja ze
strony wlasciciela, kierownictwa i pracownikéw przedsigbiorstwa odpowiedniego
przygotowania merytorycznego i mentalnosciowego.

Sugerowane zmiany beda powodowaé koniecznos¢ adaptacji — dostosowania
struktury zatrudnienia. Racjonalizacja tej struktury determinowana bedzie technolo-
gig. W praktyce bedzie sie to wigzato nie tylko z zakupem know how, ale i z koniecz-
noscig rozwigzania nastgpujgcego, dylematu: ,postawi¢” na dotychczas zatrudnio-
nych pracownikéw i szkoli¢ ich, liczac na to, ze sprostaja oni nowej sytuacji i stana
si¢ integralng czescia wprowadzanych technologii, czy tez pozyska¢ w ich miejsce
pracownikéw nowych, odpowiednio przygotowanych przez rynek.

Przysziosciowe dzialania wynikajace z zaproponowanych kierunkéw restruk-
turyzacji wymusza na pracownikach nowga jakos¢ ich kompetencji. Dotyczy¢ to
bedzie przede wszystkim pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach admini-
stracyjno-biurowych i inzynieryjno-technicznych, gléwnie dlatego, ze w tej grupie
zatrudnionych nalezy szuka¢ mozliwosci przesunie¢ do kategorii pracownikéw
bezposrednio i posrednio produkcyjnych.

Dobre praktyki zarzadzania wskazuja, ze tam, gdzie pracownikéw traktuje sie
jako koszt, a nie zas6b strategiczny, restrukturyzacja polegajaca na redukgji etatéw
przynosi przedsigbiorstwu korzysci w krétkim okresie, w dluzszej za$ perspekty-
wie czasowej korzysci sa watpliwe. Wynika to z tego, ze przeszkolenie, w celu
uaktualnienia i rozwoju kompetencji, dotychczas zatrudnionych pracownikéw jest
wielokrotnie tarisze niz pozyskanie nowych specjalistéw. Oczywiscie w tych
szacunkach uwzglednia sie predyspozycje pracownikéw i ich mozliwosci wynika-
jace z barier wiekowych, stanu zdrowia, intelektu oraz uregulowan prawnych
(Kodeks pracy, uklad zbiorowy itp.).
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4.4. Wnioski koncowe

Obserwacje poczynione podczas szkolen oraz wykonane diagnozy upowaznia-
ja do sformulowania ponizszych wnioskéw:

1. Badane przedsigbiorstwo znajduje si¢ na etapie wzrostu wartosci firmy.
Wzrost ten osiaga si¢ m.in. poprzez dyrektywny styl zarzadzania, ktéry nie
jest akceptowany przez pracownikdéw, bedac jednoczesnie dobrg i charaktery-
styczna praktyka zarzadzania na tym etapie rozwoju przedsigbiorstwa.

2. Zmiany w przedsigbiorstwie sg konieczne, nie musza by¢ jednak wprowadza-
ne radykalnie. Powinny dotyczy¢ struktury organizacyjnej, proceséw oraz sty-
16w zarzadzania.

3. Kadra kierownicza w badanym przedsigbiorstwie przejawia pozytywne na-
stawienia wobec zmian. Niemniej jednak czas pracy uplywa im giéwnie na
dzialalnosci operacyjnej oraz na sentymentalnym spogladaniu w przeszios¢.

4. Kierownicy sa dobrymi fachowcami (,rzemie$lnikami”), ale jednoczesnie
wykazuja niewystarczajaca orientacje na strategie firmy, w duzej mierze bra-
kuje im tez cech przywédczych, niezbednych podczas zmian.

5. W przedsiebiorstwie nie ma obecnie podstaw do redukgji etatéw w jakiejkol-
wiek grupie zatrudnienia.

W swietle tych wnioskéw zarekomendowano nastepujace dzialania na najbliz-
sza przyszlos¢:

o kadre kierowniczg nalezy wzmocni¢ w zakresie umiejetnosci formulowania
celéw i ustalania hierarchii ich waznosci oraz okreslania czynnikéw przewagi
konkurencyjnej,

e  strukture organizacyjna nalezy zmieni¢ w taki sposéb, aby sprzyjata efektyw-
nej realizacji strategii przedsigbiorstwa,

¢ wskazane jest szkolenie dotyczace kultury organizacji w celu zdiagnozowania
profilu norm kulturowych firmy; produktem szkolenia powinien by¢ projekt
korekty wartosci i norm kulturowych, ktére sprzyjalyby integrowaniu zatogi
wokdl silnej pozycji przedsiebiorstwa,

* nalezaloby si¢ zastanowi¢ nad ,,szerszym” delegowaniem uprawnien decyzyj-
nych i odpowiedzialnosci na nizsze poziomy zarzadzania,

e zarzad przedsigbiorstwa powinien od kadry kierowniczej egzekwowac wigcej
indywidualizmu i kreatywnosci,

e zarzad przedsigbiorstwa i szefowie dzialajacych w przedsigbiorstwie zwiaz-
kéw zawodowych powinny uswiadamia¢ pracownikom, ze dzi$ zadne przed-
sigbiorstwo nie moze da¢ gwarancji dozywotniego zatrudnienia.

5. Podsumowanie

Zarowno teoretycy, jak i praktycy organizacji i zarzadzania s3 dzisiaj zgodni w
tym, iz zmiana to proces. Ci menedzerowie, ktérzy to rozumiejg, radza sobie, jak
pokazuje praktyka gospodarcza, z turbulentnym otoczeniem biznesu. W badanej
firmie madros¢ zarzadu polega na tym, ze jest on $wiadomy tego, iz zmiana to
proces, w ktéry nalezy sie angazowaé, aby mie¢ nad nim pelng kontrole. W bada-



304

nym przedsiebiorstwie zaproponowano ewolucyjny przebieg restrukturyzacji.
Wychodzac z zalozenia, ze pracownicy sa zasobem strategicznym, w proces zmian
wlaczono najpierw kadre kierowniczg, a poprzez nia pozostalych pracownikéw. W
ten sposob przygotowano restrukturyzacje wspdlnie z pracownikami, przez co
uzyskano zwiekszony poziom akceptacji i zaangazowania w projektowane do
wdrozenia zmiany.
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IDENTIFICATION OF TRENDS OF CHANGES IN COMPANIES
OF THE PUBLIC ECONOMY

Summary

The change always means restructuring in the company. It is the purpose of restructuring moving
resources from lower levels of productivity to higher ones. Restructuring is being united in Poland
wrongly. The main reason is that it refers to people, who often loose their jobs because of restructuring.
It means that people only in theory are the most valuable resource in company. It's wrong because
people are the most valuable resource for the company in the contemporary economy. Authors are
presenting in the report the authoring method of identifying trends of changes in the company which is
involving the whole leadership into the process of changes (of restructuring). This process is highly
humanized - oriented to people.
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