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Aneta Mazur-Jelonek, Anna Rychly-Lipinska,
Agnieszka Salek-Iminska, Monika Zajkowska

Wyzsza Hanzeatycka Szkota Zarzadzania w Stupsku

RESTRUKTURYZACJA JAKO SPOSOB
PRZEPROWADZANIA ZMIAN ORGANIZACYJNYCH
NA PRZYKYLADZIE ENERGA-OPERATOR SA

Streszczenie: Waznym efektem doswiadczen i dotychczasowej praktyki przeobrazen struktu-
ralnych polskich organizacji jest $wiadomo$¢ wieloaspektowego podejécia do programowa-
nia i realizacji wszelkiego rodzaju zmian o charakterze restrukturyzacyjnym. Wielko$¢ i roz-
norodnos$¢ zagadnien sktadajacych si¢ na zarzadzanie organizacja, wielo$¢ czynnikow i rézny
ich mechanizm dziatania powoduja cz¢sto dysharmoni¢ migdzy jej dazeniami i postrzegany-
mi potrzebami a mozliwosciami skutecznej i efektywnej restrukturyzacji. W pierwszej czgsci
artykutu autorki zamiescity krotkie rozwazania teoretyczne nad procesem restrukturyzacji.
Druga czeg$¢ opracowania zostata poswigcona uproszczonej analizie procesu wprowadza-
nia zmian organizacyjnych, ktory aktualnie odbywa si¢ w podmiocie ENERGA-OPERA-
TOR SA.

Stowa kluczowe: restrukturyzacja, zmiana organizacyjna, relacje z pracownikami.

1. Wstep

Gospodarka rynkowa pozwala organizacjom realizowaé¢ zamierzenia, ale tez stawia
im wiele wymagan. Szczegdlng uwage nalezy zwraca¢ na procesy dostosowawcze
realizowane w okresie gwaltownie zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia. Moga
one przyjmowac forme adaptacji, czyli dostosowania do otoczenia ex post, lub inno-
wacji, czyli wyprzedzenia zmian w otoczeniu. To zmiany innowacyjne sg tymi, kto-
re pozwalajg zdystansowaé konkurencje¢ i zaja¢ najkorzystniejszg pozycje na rynku
w danym sektorze. W pierwszej czesci artykutu autorki zamiescity krotkie rozwaza-
nia teoretyczne nad procesem restrukturyzacji. Druga czes$¢ opracowania zostata po-
$wigcona uproszczonej analizie procesu wprowadzania zmian organizacyjnych, kto-
ry aktualnie odbywa si¢ w podmiocie ENERGA-OPERATOR SA. W tym miegjscu
autorki publikacji wyrazajg podzickowania zarzadowi firmy ENERGA-OPERATOR
SA zaudostepnienie niezbednych materiatow badawczych i podzielenie si¢ do-
$wiadczeniami z przebiegu procesu zmiany.
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2. Teoretyczne ujecie procesu restrukturyzacji

Wedtug H. Singha, restrukturyzacja jest gwattowna zmiang w aktywach firmy, struk-
turze kapitalowej czy w strukturze organizacyjnej. Obejmuje szeroki zakres transak-
cji, np. sprzedaz czgsci firmy czy pozyskanie nowych dziedzin dziatalno$ci, zmiang
struktury kapitatowej poprzez zwigkszenie poziomu zadluzenia, prywatyzacje czy
zmiang wewnetrznej organizacji firmy” . Istotny wktad w rozw6j wiedzy o restruk-
turyzacji wnie$li E.H. Bowmen i H. Singh z The Whorton School of Business Uni-
wersytetu w Pensylwanii. Za podstawe swoich rozwazan przyjeli tezy opisujace re-
alizacje strategii i struktury, zaktadajac réwnoczesnie, ze dla kondycji organizacji
najistotniejsze znaczenie beda mialy wzajemne powigzania pomiedzy trzema wy-
miarami struktury, tzn. rodzajami dziatalnosci, organizacja pracy i strukturg finanso-
wa. Owe wymiary scalane sg przez strategie, dziatania kierownicze oraz dziatania
zmierzajace do osiagnigcia przewagi konkurencyjne;j.

Definicje restrukturyzacji formutowane przez polskich autorow sa w zasadzie
ilustracja tezy, ze restrukturyzacja ma praktyczne znaczenie w procesie realizacji
strategii organizacji zorientowanej na maksymalizacj¢ wartosci’. Ponadto ukierun-
kowane sg na uwypuklenie specyfiki restrukturyzacji, traktujac ja jako proces za-
pewniajgcy dostosowanie organizacji do zmieniajgcego si¢ otoczenia®.

Zgodnie z definicja Z. Sapijaszki ,restrukturyzacja jest to radykalna zmiana
w jednym sposrod trzech wymiardw organizacji, tzn. zakresie dziatania, struktu-
rze kapitalowej lub organizacji wewngtrznej firmy”. Restrukturyzacja, jak wyni-
ka z przywotanych definicji, jest przez wigkszo§¢ autoréw utozsamiana ze zmia-
ng, z potrzebg dokonywania zmian. Jest procesem obejmujacym cele i dziatania,
wzajemnie ze soba powigzanych i wymagajacych koordynacji, ukierunkowanych
na wzrost konkurencyjnosci i poprawe efektywnosci gospodarowania zasobami,
a tym samym na wzrost jej warto$ci rynkowej*. Zdaniem autorek restrukturyzacja
to proces przeprowadzania zmian o szerokim zasi¢gu i istotnym znaczeniu dla dal-
szego funkcjonowania organizacji, podejmowany na ogoét jako reakcja na zaistniale
lub przewidywane zmiany w otoczeniu®. Celem restrukturyzacji jest rozwoj organi-

' Por. Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa
1996, s. 25-28.

2 Por. L. Berlinski (red.), Przedsigbiorstwo. Zarzqdzanie zasobami. Tom I, Biblioteka Menedzera
i Stuzby Pracowniczej, Bydgoszcz 2003, s. 64.

* Wynika to poniekad z uwarunkowan i niestabilno$ci otoczenia, w ktorych funkcjonuja polskie
organizacje. W krajach o rozwinigtej gospodarce nadazanie za zmianami w otoczeniu jest cecha pro-
cesu restrukturyzacji i jego celem. Restrukturyzacja moze wigc mie¢ miejsce w organizacji o kondycji
finansowej zaréwno dobrej, jak i zlej.

* Por. R. Borowiecki, Wplyw restrukturyzacji na zdolnosci konkurencyjne przedsigbiorstw, ,,Prze-
glad Organizacji” 1998, nr 1.

5 1. Swiatek-Barylska, Restrukturyzacja prywatyzowanych przedsiebiorstw paristwowych, Hossa,
L6dz 2000, s. 55.
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zacji, jej unowoczesnienie, podniesienie stopnia sprawnosci dziatania lub przywro-
cenie rownowagi zewnetrznej i/lub wewnetrznej.

W warunkach polskich procesom restrukturyzacji dodatkowo towarzysza i inne
czynniki, ktére maja istotny wptyw na skale i tempo dokonujacych si¢ w organiza-
cjach przeksztalcen (tab. 1). Wsrdd nich warto wymienic¢ integracj¢ z Unig Europej-
ska czy burzliwe i niestabilne otoczenie.

Tabela 1. Przyczyny restrukturyzacji w Polsce

Przyczyny
wewnetrzne zewnetrzne
— produkcyjna orientacja organizacji, — wzrost konkurencyjnosci na rynku,
— brak umiej¢tnosci radzenia sobie z konkuren- [— spadek popytu,
cja, — wzmozona konkurencja mi¢gdzynarodowa,

— postawy 1inawyki ludzi zaczerpnigte z prze- |— nowosci w dziedzinie technologii,
sztosci: brak dbalosci o klienta, brak dbatosci|— zmiany metod wytwarzania,
o jakos¢, brak elastycznosci dziatania, brak |— nowe podejscie do zarzadzania personelem,

dyscypliny, brak odpowiedzialnosci, — zmiany kursow walut,
— brak elastycznego systemu podejmowania de- |— zmiany cen zakupu dobr i organizacji,
cyzji — skostniate scentralizowane struktury, — zmiany w przemysle,

— brak systemu skutecznie absorbujacego infor- |- zmiany w uslugach bankowo-finansowych,
macje naptywajace z zewnatrz, uniemozliwia- | — zmiany ~w prawodawstwie  gospodarczym,
jace skuteczne dziatanie, w tym zmiany w polityce podatkowej

— zta komunikacja wewnatrz organizacji,

— nieumieje¢tno$¢ wykorzystania mozliwosci, ja-
kie niesie system rynkowy

Zrédlo: L. Berlinski (red.), Przedsiebiorstwo. Zarzqdzanie zasobami. Tom I, Biblioteka Menedzera
i Shuzby Pracowniczej, Bydgoszcz 2003, s. 68.

Analiza przebiegu procesu restrukturyzacji w warunkach polskich wskazuje,
ze gtdwnym problemem jest relacja restrukturyzacja—prywatyzacja®. Zasadniczo
problem polega na dylemacie, czy najpierw restrukturyzowaé, a potem prywaty-
zowaé organizacje, czy moze najpierw prywatyzowac, traktujac prywatyzacje jako
zrodto i rownoczesnie jako konieczny warunek restrukturyzacji. Zdaniem autorek
najpierw nalezy restrukturyzowacé, a dopiero potem prywatyzowac, uzyskujac dzieki
przeprowadzonym procesom zmian wyzsza cen¢ sprzedazy. Literatura przedmiotu
wskazuje jednak, ze nie ma jednej uniwersalnej odpowiedzi na pytanie o kolejnos¢
tych dziatan. Restrukturyzacja i prywatyzacja sag w praktyce fragmentem tego same-
go procesu wdrazania gtebokich zmian w przedsigbiorstwie.

¢ Por. B. Petka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa przemystowego, ORGMASZ, Warszawa 1994,
s. 56.
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3. Obszar restrukturyzacji organizacyjnej

W literaturze przedmiotu pojecie restrukturyzacji organizacyjnej organizacji (rozu-
mianej w sensie rzeczowym jako przedsiebiorstwo, instytucja) wystepuje w znacze-
niu wezszym i szerszym. Szersze znaczenie oznacza, ze restrukturyzacja organiza-
cyjna analizowana jest na plaszczyznie szeroko rozumianych stosunkow
wewngtrznych organizacji, a dziatania restrukturyzacyjne w tym obszarze musza
dotyczy¢ kazdego z tych elementow, aby organizacja jako rzecz zorganizowana mo-
gla sprawnie dostosowywac si¢ do potrzeb otoczenia. Jesli za$ chodzi o nurt postrze-
gania i analizowania struktury organizacyjnej w wezszym znaczeniu, to reprezentu-
je go A. Nalepka’. Restrukturyzacja organizacyjna rozumiana jest w tym podejsciu
jako $wiadome, oparte na wynikach badan diagnostycznych i prac projektowych
przeksztalcenie istniejgcej struktury, zapewniajgce z jednej strony lepsze jej przysto-
sowanie do nowych warunkéw funkcjonowania, a z drugiej — sprzyjajace podniesie-
niu sprawnosci funkcjonowania organizacji. Restrukturyzacja organizacyjna to ra-
dykalna zmiana struktury organizacyjnej oraz systemu kierowania organizacja pod
wplywem zmieniajacych si¢ warunkow jej funkcjonowania, dokonywana dla popra-
wy sprawnosci i efektywnosci jej dziatania. Zachodzace w organizacji zmiany moga
wigc polega¢ na budowaniu nowej struktury organizacyjnej lub jej fragmentu,
usprawnieniu fragmentu struktury organizacyjnej, reorganizacji bedacej zmiang
o zasadniczym charakterze.

Najwazniejszg przyczyna, dla ktorej organizacja poddaje si¢ procesom restruk-
turyzacji, jest niewlasciwa struktura organizacyjna. Przejawia si¢ to w zbyt duzych
jej rozmiarach, nadmiernej ztozonosci, matej elastycznosci, niewtasciwie ustalo-
nych zakresach dziatan, zbyt duzej autonomii funkcjonalnej. Z tego powodu polskie
organizacje dostrzegajg koniecznos$¢ absorpcji pojawiajacych si¢ na §wiecie nowych
tendencji, m.in. takich jak®: outsourcing, czyli przenoszenie zarzadzania na koope-
rantow, sklonno$¢ do korzystania z alianséw — inwestorzy strategiczni, dazenie
do specjalizacji, decentralizacja zarzadzania, §wiadomos¢ istnienia struktury jedno-
stek biznesu firmy, teambuilding — budowanie spotecznej integracji kadry z firma.

Celem restrukturyzacji organizacyjnej (i zmian systemu zarzadzania) jest wiec
dostosowanie wewngtrznych struktur i procedur w organizacji do realizacji przy-
jetej strategii. Jednym z praktycznych przejawow restrukturyzacji organizacyjne;j,
uwzgledniajgcej rozstrzygnigcia strategiczne, sg zmiany struktur w organizacji wy-
nikajace z dywersyfikacji jej dziatan w uktadzie przestrzennym i produktowym.
W tym przypadku zadaniem restrukturyzacji jest wyksztatcenie takiej struktury

7 Por. A. Nalepka, Procedura przygotowania restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa,
[w:] Restrukturyzacja w procesie przeksztatcen i rozwoju, red. R. Borowiecki, Materiaty z Ogélnopol-
skiej Konferencji Naukowej, Krakow 1996, s. 227.

8 Por. J. Rzeszutko, Restrukturyzacja w opinii gosci zagranicznych konferencji, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 1998, nr 12.
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W organizacji, ktéra zapewni koordynacj¢ operacji i roznych obszaréw dzialalnosci
celem osiagniecia najkorzystniejszego efektu’.

4. Proces zmiany w obszarze segmentu dystrybucji
w grupie Energa

10 grudnia 2009 r. zarzad ENERGA-OPERATOR SA przyjat ,,Model organizacji
Segmentu Dystrybucji w Grupie Energa w2012 roku™!. Stanowi on koncepcje
kompleksowych zmian w ENERGA-OPERATOR SA i spotkach zaleznych maja-
cych na celu realizacje zalozen strategii spotki na lata 2009-2015. Od momentu
opracowania modelu w otoczeniu spotki nastapity zmiany, ktore wigza si¢ z proce-
sem prywatyzacji grupy ENERGA.

Z perspektywy potencjalnego wpltywu prywatyzacji na funkcjonowanie ENER-
GA-OPERATOR SA kluczowe znaczenie ma kwestia autonomii grupy. Wedtug po-
siadanej przez zarzad wiedzy niezalezno$¢ grupy ENERGA ma zosta¢ zachowana,
co pozwoli na potwierdzenie tezy, iz w perspektywie najblizszych lat prywatyzacja
nie wplynie na polityke spotki w opisywanym obszarze. Zarzad ENERGA-OPERA-
TOR SA podtrzymuje takze wytyczne zawarte w strategii na lata 2009-2015 odno-
szace si¢ do wizji przedsigbiorstwa. Ma ono stanowi¢ nowoczesng i innowacyjng or-
ganizacje¢, bedacg liderem w wybranych sferach dotyczacych dziatalnosci Operatora
Systemu Dystrybucyjnego (OSD), czerpigcg doswiadczenia z najlepszych praktyk
swiatowych''. Wizja SD zakladata, iz:

— budowa SD nastgpuje na podstawie dwoch podsegmentow: OSD oraz Prac
na Sieci,

— ENERGA-OPERATOR SA jest spotka gtdéwng w SD, sktadajacg si¢ z centrali
i 6 jednostek biznesowych, porownywalnych pod wzgledem realizowanego bud-
zetu, posiadanego majatku i potencjatu rynku,

— ENERGA-OPERATOR SA konsekwentnie utrzymuje wspotodpowiedzialnosé
za dtugofalowy rozwoj catego SD,

— budowa organizacji realizowana jest na podstawie procesow jednolitych dla ca-
tego SD,

— budowa podsegmentu Prac na Sieci oparta jest na specjalizacji spotek zaleznych
EOP"™.

Powotane zespoty zadaniowe w podlegtych im obszarach, np. zarzadzanie ru-
chem, zarzadzanie majatkiem, ksiggowos¢, opracowaty szczegdtowe koncepcje

° Por. W. Jermakowicz, Podstawy dzialan restrukturyzacyjnych, Materialy Szkoleniowe Centrum
Prywatyzacji, Warszawa 1997, s. 56.

1" Dokument ten stanowit rozwinigcie strategii ENERGA-OPERATOR SA na lata 2009-2015
w cze$ci dotyczacej organizacji EOP i spotek zaleznych.

' Materialy udostgpnione przez ENERGA-OPERATOR SA, s. 6.

12 Tamze, s. 6.
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zmian uwzgledniajace kompleksowy zakres uwarunkowan, w tym organizacyjne,
IT i spoteczne®. Zgodnie z zalozeniami przez 9 miesi¢cy trwaly prace nad szczego-
fami rozwigzan oraz przygotowaniem do wdrozenia zmian. Najwigkszy zakres prac
zostal zrealizowany przez grupg 300 pracownikéw ENERGA-OPERATOR SA oraz
spotek zaleznych pod nadzorem kadry kierowniczej spotki.

W ENERGA-OPERATOR SA zostato wdrozone takze zarzadzanie procesowe.
Procesowa organizacja EOP oznacza, ze wszystkie komodrki organizacyjne majg ja-
sno przypisang odpowiedzialno$¢ i zadania, ktore realizowane sa w tych samych sys-
temach informatycznych. Na bazie zdefiniowanych procesow opracowano i wdro-
zono nowy strukture organizacyjng, ktora obejmuje: schemat organizacyjny centrali
uwzgledniajacy piony organizacyjne, wlascicieli proceséw biznesowych w SD oraz
jednolity dla EOP schemat organizacyjny oddziatu i rejonu dystrybucji. W ramach
prac wdrozeniowych opracowano rowniez wykaz funkcji organizacyjnych przypisa-
nych do poszczegdlnych proceséw oraz uruchomiono projekt etatyzacji spotki.

( )

PROGRAM NASZA POZYTYWNA ENERGIA

v

e ™
RADA KOMITET RADA
L PROGRAMOWA STERUJACY DYREKTOROW )

2 v
N\ N\
PROGRAM INWESTYCIJE PROGRAM SEGMENT
I ROZWOJ 2012 DYSTRYBUCII 2012
g | J J
( * * N\
4 N\
PROJEKTY PROJEKTY N WDROZENIE STRUKTURY
| OPERACYINE TECHNOLOGICZNE | ORGANIZACYINEJ I PROCESOW
N\ J
4 N

WDROZENIE SD W OBSZARZE
> ZARZADZANIA RUCHEM SIECI

4 )
WDROZENIE MODELU SD 2012
W OBSZARZE SPOLEK ZALEZNYCH

- J

Rys. 1. Struktura organizacyjna programu Nasza Pozytywna Energia

Zrddto: opracowanie wiasne.

3 Tamze, s. 5.
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Kluczowe prace projektowe zwigzane z tworzeniem Segmentu Dystrybucji re-
alizowane s3 w ramach programu Nasza Pozytywna Energia. R6wnoczesnie w po-
szczegdlnych departamentach spotki opracowywane iwdrazane sgrozwigzania
czastkowe wpisujace si¢ w wyznaczony kierunek zmian. W ramach programu Na-
sza Pozytywna Energia rownolegle realizowane sa prace w obszarze organizacji SD
oraz prace w obszarze inwestycji i rozwoju, co prezentuje rys. 1.

Z rysunku 1 wynika, iz w ramach programu Inwestycje i Rozwdj prowadzone
sa projekty operacyjne i technologiczne. Pierwsze z nich realizuja cele zapisane
w Planie Strategicznym na lata 2009-2015, a jednoczes$nie nie wptywaja posrednio
lub bezposrednio na zakres i harmonogram prac zwigzanych z wdrozeniem modelu
SD. Natomiast programy technologiczne realizujg cele zapisane w Planie Strategicz-
nym Spolki na lata 2009-2015 w obszarze technologicznym, a jednoczesnie maja
kluczowy wptyw na zakres i harmonogram prac zwigzanych z wdrozeniem modelu
Segmentu Dystrybucji. W strumieniu SD 2012 mozna wskazaé trzy grupy prowa-
dzonych projektow. Naleza do nich projekty wdrozenia:

— struktury organizacyjnej i proceséw — celem byto wdrozenie opartych na proce-
sach, jednolitych rozwigzan organizacyjnych,

— SD w obszarze zarzadzania ruchem — celem byto opracowanie docelowego mo-
delu i zasad funkcjonowania skonsolidowanych jednostek zarzadzajacych ru-
chem oraz zaplanowanie i realizacja indywidualnych $ciezek wdrozeniowych
dla kazdego z oddziatow,

— modelu SD w obszarze spotek zaleznych — celem byto przeprowadzenie zmian
w funkcjonujacych spotkach oraz opracowanie i wdrozenie docelowego modelu
ich dzialania. Zmiany w spotkach realizowane sa dwutorowo. W przypadku
spotek, ktore beda docelowo pracowaly w segmencie, nastepuja zmiany o cha-
rakterze dostosowawczym, w spotkach za$, ktore nie beda docelowo funkcjono-
waty, nastgpuja zmiany o charakterze restrukturyzacyjnym.

Istotnym efektem prac nad organizacjg SD byto sformutowanie, wspolnie z ka-
dra kierowniczg EOP, katalogu warto$ci obowigzujacych w spotce. Sa one wspol-
nym zobowigzaniem kadry zarzadzajacej 1 pracownikow do okreslonych zachowan
zarOwno w trakcie procesu zmiany, jak i pdzniej — w biezacej dzialalnos$ci przedsie-
biorstwa. Wartos$ci te dotycza efektywnosci w dziataniu, odpowiedzialno$ci za swo-
je decyzje i swdj zespot, otwartosci na wspolprace, zespolowosci w dziataniu oraz
dbatosci o rozwoj spoiki i jej pracownikow!*,

5. Polityka kierownictwa spolki w sferze relacji z pracownikami
w okresie zmian

Zakres zmian realizowanych w ENERGA-OPERATOR SA jest szeroki. W zwigzku
ztym szczeg6lnego znaczenia nabiera §wiadoma polityka kierownictwa spotki

4 Tamze, s. 9.
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w sferze relacji z pracownikami. Ma to bezposredni wpltyw na odbiér oraz zaanga-
zowanie pracownikow we wspieranie zmian zachodzacych w spotce. Podejmowane
sg dedykowane dzialania nakierowane na zmniejszenie naturalnego napigcia towa-
rzyszacego zmianom. Przede wszystkim obejmuja one ewolucje postaw pracowni-
koéw, wzrost zadowolenia z wykonywanej pracy oraz identyfikacje z organizacja.
Oproécz przyjetego katalogu warto$ci, dodatkowe elementy stanowia:

— szeroki dostep pracownikéw do informacji,

— wykorzystanie wiedzy i zaangazowania pracownikow spofki,

— wsparcie pracownikow we wdrazaniu zmian organizacyjnych.

W procesie restrukturyzacji realizowana jest strategia przekazywania pelnej
i mozliwie precyzyjnej informacji o planowanych zmianach. Stad tez kazdej z wdro-
zonych zmian organizacyjnych towarzyszy intensywna akcja komunikacyjna skie-
rowana do pracownikow. W tym celu wykorzystano réznorodne narzedzia. Naleza
do nich: informacje w intranecie, biuletyny i inne wydawnictwa drukowane i udo-
stepnione pracownikom, mozliwo$¢ zadawania pytan odnosnie do projektowanych
zmian przez Internet. Dlatego dodatkowo przygotowano dla pracownikéw oddzia-
1ow 1 rejondéw akcje informacyjng, ktorej celem jest przygotowanie kompleksowych
informacji dla kierownictwa w taki sposob, aby mogli oni bezposrednio informowac
swoich pracownikéw o projektowanych zmianach.

Jednym z podstawowych zalozen procesu zmian w ENERGA-OPERATOR SA
jest udzial mozliwie szerokiej grupy pracownikow w przygotowaniu zmian. Daje
to gwarancj¢ wysokiej jakosci dyskusji, poprawnosci przyjetych rozwigzan oraz
bezpieczenstwa zmian i jednoczesnie tworzy mozliwosci rozwojowe dla pracow-
nikow uczestniczacych w procesach nad restrukturyzacja. Prowadzone byly pro-
gramy ,,Pozwdl si¢ poznac” oraz ,,Zaprojektuj si¢ w zmiany”’, w ktorych za gtowny
cel przyjeto poznanie pracownikow oddziatéw oraz pozyskanie ich do wspodtpracy
i uczestnictwa w projektach. Do obu programéw zgtosito si¢ ponad 700 osob.

Istotnym wsparciem dla pracownikéw w procesie zmian sg szkolenia oraz pro-
gramy rozwojowe (szkolenia z zakresu zarzadzania projektami oraz podnoszace
umiejetnosci interpersonalne). Dodatkowo podejmowane sg dzialania w zakresie
tworzenia polityki wynagrodzenia opartej na wynagradzaniu najbardziej zaangazo-
wanych pracownikow. Reorganizacje prowadzone sa zgodnie z wewnetrznym pra-
wem pracy. Wszystkie przeobrazenia nakierowane sg rowniez na przeprowadzenie
zmian w duchu budowania nowoczesnej organizacji w sposob, ktory jednoznacznie
okresla, iz najwazniejszy jest cztowiek, jego bezpieczenstwo i aspiracje.

6. Podsumowanie

Wypracowane i wprowadzone zmiany w obszarze organizacji maja stworzy¢
w przedsigbiorstwie odpowiednie warunki do konkurowania na rynku. Konczy si¢
czas zarzadzania przez dziatania podejmowane na skutek uzgodnien co do poziomu
zyskow, wielkos$ci inwestycji czy poziomu produkcji. Nadszedt czas tworzenia no-
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wych realiow iumiejetnosci sprawnego w nich dzialania. Waznym efektem do-
swiadczen i dotychczasowej praktyki przeobrazen strukturalnych polskich organiza-
cji jest $wiadomos¢ wieloaspektowego podejscia do programowania i realizacji
wszelkiego rodzaju zmian o charakterze restrukturyzacyjnym. Wielkos¢ i réznorod-
no$¢ zagadnien sktadajacych si¢ na zarzgdzanie organizacja, wielo§¢ czynnikow
i 16zny ich mechanizm dziatania powoduja czgsto dysharmoni¢ migdzy jej dazenia-
mi i postrzeganymi potrzebami a mozliwosciami skutecznej i efektywnej restruktu-
ryzacji. Z tych wlasnie wzgledéw podjecie zmian organizacyjnych traktowanych jak
przedsiewzigcie restrukturyzacyjne wymaga odpowiedniego ich przygotowania oraz
precyzyjnego sformutowania celow. Znajduja si¢ jednak i glosy krytyczne pod adre-
sem procesu restrukturyzacji, outsourcingu, racjonalizacji zatrudnienia, ktore osta-
biajg zaufanie pracownikdéw do przedsigbiorstw i ich kadr kierowniczych. Dzisiejsze
organizacje coraz czgsciej sktadaja si¢ z niewielkiego ,,jadra” pracownikow zatrud-
nionych na state i krazacych wokoét niego ,,czastek”™, czyli tych pracownikéw, z ustug
ktorych organizacja czasami korzysta. Daje to wigksze mozliwosci efektywnego za-
rzadzania kosztami, ale stawia w niewygodnej sytuacji wielu pracownikow i ostabia
ich wigzi z organizacja.
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RESTRUCTURING AS A FORM OF IMPLEMENTATION
OF ORGANIZATIONAL CHANGES ON THE BASIS
OF ENERGA-OPERATOR SA

Summary: An important result of experience and previous practice in structural
transformations of Polish organizations is awareness of a multipronged approach to
programming and realization of changes of any kind. The size and variety of tasks required
in case of organization management, amount of factors as well as their different operational
mechanism often cause disharmony between company's goals and needs and possibilities
of effective restructuring. In the first part of the article the authors present short theoretical
consideration of the restructuring process. The second part contains a simplified analysis of
business restructuring process that is currently taking place in ENERGA-OPERATOR SA
entity.

Keywords: restructuring, organizational change, relations with employees.



