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MODEL RESTRUKTURYZACJI ORGANIZACYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTWA GORNICZEGO

Streszczenie. Autor opracowal model restrukturyzacji  organizacyjnej
przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego, mozliwy do wykorzystania w procesach
restrukturyzacji przedsigbiorstw gorniczych 1 pozagorniczych. Model restrukturyzacji
organizacyjnej obejmuje kompleksowo wszystkie najwazniejsze obszary dziatalnosci
przedsigbiorstwa gorniczego, w ktorych mozliwe jest rowniez dokonywanie zmian
czastkowych, w zalezno$ci od potrzeb. Zastosowana autorska metoda badawcza
LIDER wykorzystana do identyfikacji obszarow dziatalno$ci oraz oceny gotowosci
lideréw zmian do przeprowadzenia restrukturyzacji organizacyjnej, stanowi element
taczacy czesci badawcza, empiryczna 1 aplikacyjna. Model restrukturyzacji
organizacyjnej umozliwia formutowanie strategii globalnej oraz strategii
funkcjonalnych w kluczowych obszarach dziatalnosci badanych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: model, obszary dziatalno$ci, podejscie systemowe

THE MODEL FOR ORGANIZATIONAL RESTRUCTURING OF A MINING
COMPANY

Summary. The author has designed a model for organizational restructuring of a
mining company that can be implemented in the restructuring processes of mining and
non-mining companies. The model for organizational restructuring covers
comprehensively all top-importance activity domains of a mining company, which,
depending on the needs, have also a potential for partial changes. The author’s
research method, LIDER, applied for identifying activity domains and assessing the
change leaders’ readiness to undertake organizational restructuring, provides a link
between the research, empirical and application part. The model for organizational
restructuring allows to evolve a global strategy and functional strategies for key
activity domains of companies under investigation.

Keywords: model, areas of activity, system approach
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Wstep

Wsrod wielkich przemian ustrojowo-gospodarczych oraz politycznych i spolecznych,
jakie dokonuja si¢ w Polsce wazne miejsce zajmuje restrukturyzacja przedsigbiorstw
gbérnictwa wegla kamiennego. Konieczno$¢ ich restrukturyzacji wynika przede wszystkim
z dobrych prognoz wykorzystywania wegla kamiennego, jako pierwotnego nosnika energii
polskiej gospodarki oraz dostosowania tego typu przedsigbiorstw do warunkéw rynkowych.

W Zalozeniach polityki energetycznej Polski do roku 2020 stwierdzono, ze: ,,wggiel
kamienny jest 1 przez najblizsze lata nadal pozostanie podstawowym paliwem w Polsce” oraz
ze ,,Polska nie posiada duzego potencjalu energii odnawialnej”'. Przy deficycie ropy i gazu,
ktére pochtona ogromne wydatki na import, wyraznie wskazuje si¢ na wegiel, jako
podstawowy surowiec energetyczny kraju, ktory wykorzystywany jest jako paliwo pierwotne
do produkcji ok. 95% energii elektrycznej, przy czym w ogolnym bilansie energii
elektrycznej ok. 55% to produkcja energii z wegla kamiennego, ok. 40% z wegla
brunatnego”.

W najblizszych latach bardzo waznymi czynnikami rozwoju sektora gornictwa wegla
kamiennego moga by¢ wyniki badan naukowych nad innowacjami technologicznymi
w zakresie wykorzystania wegla do produkcji syntetycznego gazu (,,zgazowania wegla”) oraz
nad technologia ,,uptynnienia wegla” (uzyskiwanie z wegla ropy naftowej).

Biorac pod uwage perspektywe rozwoju sektora gornictwa wegla kamiennego, niezbgdne
staje si¢ ustabilizowanie funkcjonowania polskich przedsigbiorstw gorniczych w warunkach
gospodarki rynkowej, przy zalozeniu konieczno$ci wprowadzenia zmian, powodujacych
obnizenie kosztow wydobycia wegla.

Na tle analizy dotychczasowych dokonan procesu transformacji przedsigbiorstw
gornictwa wegla kamiennego jest konieczne poszukiwanie nowej jakosci w procesach
restrukturyzacji, ktéra w krotkim czasie doprowadzi tego typu przedsigbiorstwa do silnej
pozycji konkurencyjnej. Przedsigbiorstwa goérnicze po osiagnigciu  zdolnosci do
konkurowania na rynku $wiatowym producentow wegla stanowi¢ beda trwaty element
bezpieczenstwa energetycznego Polski, a takze Unii Europejskie;j.

Autor podjat probe kompleksowego ujecia  restrukturyzacji  organizacyjnej

w przedsigbiorstwach gorniczych, z punktu widzenia zakresu analizy badawczej oraz

Cicholski S., Lewandowski S., Kowalski K.: Mozliwosci rozwoju energetyki wykorzystujacej odnawialne
zrodta energii w warunkach funkcjonowania hurtowego rynku energii. Towarzystwo Elektrowni Wodnych,
Gdansk 1996, s. 8; Ruszkowski J.: Odnawialne zrodta energii jako alternatywne substytuty konwencjonalnych
surowcow energetycznych. Akademia Ekonomiczna, Katowice 2000, s. 23-25.

Prognozy zapotrzebowania na polski weggiel kamienny, dokument zespotu ekspertow powotanego 30 stycznia
2003 r. przez Ministra Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecznej, zwiazanego z realizacja postanowien
porozumienia podpisanego 11 grudnia 2002 r. w sprawie restrukturyzacji gornictwa w latach 2003-2006,
Warszawa, maj 2003 r.
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mozliwo$ci wsparcia procesu wdrozenia przez zastosowanie nowoczesnych metod
zarzadzania.

Koniunktura $wiatowa cze¢sto ma wplyw na zmiany w procesie funkcjonowania
przedsigbiorstw gorniczych. Ta globalna perspektywa wymaga przygotowania nowego
modelu restrukturyzacji organizacyjnej, chronigcego tego typu przedsigbiorstwo przed
wahaniami koniunkturalnymi oraz cechujacego si¢ powszechnoscia i aplikacyjnoscia.

Przez ,,model” najczgSciej rozumie si¢ uproszczone odwzorowanie ztozonego obiektu.
Budowa modelu moze dazy¢ do poznania istniejacego, skomplikowanego stanu rzeczy,
tj. struktury, funkcjonowania 1 rozwoju. Powinna uwzglednia¢ poglebione poznanie
rzeczywisto$ci gospodarczej i1 spotecznej. Aby wynik modelowania mogt mie¢ walor
naukowy musi by¢ zweryfikowany w drodze symulacji.’

ZYozono$¢ problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw goérnictwa wegla kamiennego
w Polsce determinuje podstawowy zakres rozwazan merytorycznych (podjetych przez
autora), ktory zostat ograniczony do zagadnien restrukturyzacji organizacyjne;j.

Restrukturyzacja jest systemowa przebudowa, modernizacja lub unowocze$nieniem czy
uwspotczesnieniem struktury organizacyjnej i zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Ma charakter ztozony, wielowymiarowy i dtugotrwaty.*

Analiza systemowa jest szczegdlnie przydatna w realizacji zlozonych zadan w szybko
zmieniajacym si¢ otoczeniu, typowym dla naszych czasow. Ma na celu okre$lenie
pozadanego dzialania lub linii postgpowania przez rozpoznanie i rozwazenie dostgpnych
wariantOw oraz porownanie ich przewidywanych nastgpstw.

Problematyka zmian zachodzacych w polskich przedsigbiorstwach gornictwa wegla
kamiennego jest bardzo zlozona. Procesy restrukturyzacji wymagaja przede wszystkim
systemowego podej$cia, ktore dzieli organizacj¢ na obszary dziatalno$ci (zasoby
1 podsystemy funkcjonalne), w celu sprawniejszego rozwiazywania podstawowych
problemoéw funkcjonowania tych przedsigbiorstw. Wazne sa zwiazki, jakie zachodza migdzy
podsystemami, np.: zwiazki kompetencyjne czy informacyjne.

Podejscie systemowe polega na traktowaniu przedsigbiorstwa jako ztozonego systemu,
sktadajacego si¢ ze wzajemnie powiazanych czesci. Zamiast zajmowania si¢ kazda z czeSci
przedsigbiorstwa odrgbnie, podejscie systemowe umozliwia menedzerom spojrzenie na
przedsigbiorstwo jako cato$ci, a zarazem na przedsigbiorstwo, jako czg$¢ szerszego
srodowiska zewngtrznego. W ten sposob teoria systemow wskazuje, ze dzialania kazdej

czesci przedsigbiorstwa wptywaja na dzialanie wszystkich pozostatych czgsci.

3 Sudot S., Badania naukowe w zakresie zarzadzania, [w:] Dynamika zarzadzania organizacjami. Paradygmaty —
Metody — Zastosowania. Ksigga pamiatkowa wydana z okazji 50-lecia pracy naukowej prof. zw. dr hab.
Jerzego Rokity. Prace naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 373-374.

* Borowiecki R.: Restrukturyzacja jako narzedzie strategii zarzadzania we wspotczesnym przedsigbiorstwie,
[w:] Dynamika zarzadzania organizacjami: op.cit., s. 253.
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Przeksztatcenia systemowe nalezy wykorzystywa¢ w procesach restrukturyzacji przede
wszystkim sektoréw dojrzatych® i funkcjonujacych w nich przedsigbiorstw, np. gérniczych.
Autor na przyktadzie sektora gorniczego wskazat kierunek zmian systemowych we
wspotczesnych przedsigbiorstwach.

W ramach podejscia systemowego zaproponowal zmiany w procesie funkcjonowania
przedsigbiorstw gérniczych przez:

— budoweg modelu restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gérniczego,

— dobdr metod i narzedzi badawczych.

Podejscie systemowe wskazuje na organizacje jako zbior elementow wzajemnie
powiazanych relacjami, ktéra jest ukierunkowana na realizacje w mozliwie optymalny sposob
okreslonych celow i dziatan.’

1. Zalozenia badawcze budowy modelu restrukturyzacji organizacyjnej

Misja dyscypliny nauk o zarzadzaniu jest stuzenie praktyce zycia gospodarczego
1 spotecznego przez dostarczanie wzorcow efektywnych rozwiazan z obszaru organizacji
i zarzadzania oraz metod ich implementacji. ’

Konieczne jest wydzielenie w przedsigbiorstwie kluczowych obszaréw dziatalnosci
(zasoby 1 podsystemy funkcjonalne) i poddanie ich strategicznej diagnozie oraz opracowanie
precyzyjnej i jednolitej koncepcji modelu zasadniczych zmian organizacyjnych, ktore
stanowia jeden z elementdw warunkujacych pozytywne efekty dziatan restrukturyzacyjnych.
Ponadto, model ten powinien uwzglednia¢ restrukturyzacj¢ procesowa w kierunku budowy
organizacji inteligentne;.

Podstawowym celem opracowania jest zaprojektowanie koncepcji nowoczesnej
formuly restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gérnictwa wegla kamiennego
w postaci modelowej oraz weryfikacj¢ modelu na przykladzie wybranych przedsi¢biorstw.

Cele czastkowe przedstawiajg si¢ nastepujaco:

— opracowanie metodyki projektowania nowoczesnej formuly restrukturyzacji

organizacyjnej kopalh wegla kamiennego,

— dobdr narzedzi wspierajacych proces modelowania restrukturyzacji organizacyjnej,

— zastosowanie podej$cia systemowego diagnozy przedsigbiorstwa,

> Faza poprzedzajaca schylek sektora jest faza dojrzatoéci. M. Porter okresla dojrzewanie sektora jako proces
przechodzenia ,,z okresu gwattownego do bardziej umiarkowanego wzrostu”.

6 Grudzewski M.W., Hejduk I.: Wspolczesne kierunki rozwoju nauk o zarzadzaniu, [w:] Grudzewski W.M.
(red.): Rozwdj funkcjonowanie przedsigbiorstw w warunkach globalnej gospodarki swiatowej. Katowice
2007, s. 12.

7 Lichtarski J.: O endogenicznych barierach rozwoju nauk o zarzadzaniu, [w:] Dynamika zarzadzania
organizacjami, op.cit., s. 59.
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— skonstruowanie modelu restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gorniczego,

— weryfikacja modelu na przyktadzie wybranego przedsigbiorstwa.

Zastosowanie modelu restrukturyzacji organizacyjnej powinno umozliwi¢é wzrost
konkurencyjnosci oraz efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa gornictwa wegla
kamiennego na rynku krajowym, a takze zapewni¢ mu zdolno$¢ konkurowania na rynkach
zagranicznych.

Problematyka, prezentowana w artykule, wynika z przeprowadzonych badan autora nad
dotychczasowym przebiegiem i efektami procesu restrukturyzacji przedsigbiorstw gornictwa
wegla kamiennego w Polsce. Pozwolito to na sformutowanie gléwnej tezy, ktdra brzmi: proces
restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego mozna
przedstawi¢ w postaci modelu, wprowadzajacego glebokie zmiany organizacyjne dla tego
typu przedsig¢biorstw, przy wsparciu metod zarzadzania projektami i kontrolingu.

W ramach podejscia metodycznego autor sformutowal wazne pytanie badawcze: Jaki
model restrukturyzacji nalezaloby zastosowaé, aby sprosta¢ wymaganiom
przedsiebiorstwa przyszlosci?

Budowa przedsigbiorstwa przyszto$ci wymaga przebudowy struktury zarzadzania, zasad
gromadzenia informacji oraz bardziej efektywnego wykorzystania zasobow.®

Ztozono$¢ problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego
w Polsce determinuje podstawowy zakres rozwazan merytorycznych, podjetych w artykule,

ktoéry zostal ograniczony przede wszystkim do zagadnien restrukturyzacji organizacyjne;j.

2. Metodyka organizacyjna

Metodyka organizacyjna wskazuje na to, jakie metody i techniki stosuje si¢ wykonujac
okreslone zadania organizacyjne.’

Autor miat mozliwo$¢ wykorzystania waznych metod, ktére w naukach o zarzadzaniu
jawia si¢ jako uprzywilejowane, tj.: obserwacji prowadzonych w naturalnych warunkach,
a autor wspotdziatal z badanymi przedsigbiorstwami oraz obserwacji-interwencji, ktore
przebiegaly w ramach dziatan transformacyjnych w przedsigbiorstwach, a autor miat
bezposredni wplyw na podejmowane decyzje w tym zakresie.

Dla kompleksowego zbadania probleméw badawczych 1 zwigkszenia warto$ci
poznawczej caloSciowych wynikdéw badan autor zastosowal metody ilosciowe 1 jakosciowe,
czyli tzw. triangulacje¢ metodologiczng. 10

W procesie badawczym, w ramach metodyki organizacyjnej wykorzystal 16 metod

i narzedzi badawczych, ktore podzielit na dwie grupy:

¥ Malara Z.: Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspotczesnoéci. Warszawa 2006, s. 11.
? Pszczotkowski T.: Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Wroctaw 1988, s. 119.
' Kostera M.: Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych. PWN, Warszawa 2005, s. 25-26.
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— metody podstawowe, tj.: analiza dokumentacji operacyjnej, obserwacja, wywiad,
metoda grupowej oceny ekspertow, metoda scenariuszy, ankieta, analiza statystyczna
(wspolczynniki korelacji, istotno§¢ réznic pomigdzy Srednimi, $rednie arytmetyczne
1 odchylenia standardowe), metoda taksonomiczna, metoda poréwnan,

— metody wspomagajace, tj.: rachunek kosztéw oddziatlowych, budzetowanie,
kontroling, metoda zarzadzania projektami, zmodyfikowana, strategiczna karta
wynikow, analiza pola sit oraz autorska metoda aplikacyjno-taczaca LIDER.

Ponadto, opracowano zatozenia procesu modelowania restrukturyzacji organizacyjne;j,

a takze metodyke badawcza, umozliwiajaca konstrukcj¢ modelu restrukturyzacji
organizacyjnej przy uzyciu narzedzi wspierajacych, tj.: metody zarzadzania projektami oraz
metody kontrolingu. Zaproponowano kierunki dziatan modelujacych proces restrukturyzacji
organizacyjnej w obszarach dzialalnosci, takich jak: marketing i1 sprzedaz, produkcja, zasoby
ludzkie oraz zasoby informacyjne, jako kluczowych obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa
gorniczego.

Procedura badawcza, umozliwiajaca skonstruowanie modelu restrukturyzacji
organizacyjnej dla przedsigbiorstwa gorniczego, zostala oparta na: koncepcjach nauk
o zarzadzaniu, w tym systemowe] analizie przedsigbiorstwa oraz wsparciu metody
zarzadzania projektami i metodzie kontrolingu.

W procesie identyfikacji podstawowych elementéw modelu restrukturyzacji
organizacyjnej wykorzystano podej$cie systemowe, zgodnie z ktorym przedsigbiorstwa tego
rodzaju mozna dezagregowaé na nastgpujace, Scisle powiazane ze soba, kluczowe obszary
dziatalnosci (zasoby i podsystemy funkcjonalne): marketing i sprzedaz, produkcja, zasoby —
ludzkie, rzeczowe, finansowe, organizacyjne, informacyjne. Wybor wskazanych obszarow
dzialalno$ci ostatecznie zostat potwierdzony (przeprowadzonymi przez autora) badaniami.

Wktad do opracowania metody badawczej stanowia badania wlasne, przeprowadzone
przez autora, zwigzane mi¢dzy innymi z:

— krytyczna analizg literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu, w szczegdlnos$ci:

e modeli ogbélnych, odnoszacych si¢ do zagadnien zarzadzania i projektowania
organizacji,

e funkcjonowania przedsigbiorstw gorniczych, wedtug koncepcji strategicznych,

e modeli restrukturyzacji przedsigbiorstw gorniczych, wedtug koncepcji strategicznych,

e analizy zmian organizacyjnych z wykorzystaniem formuty czworoscianu zarzadzania,

e wspolczesnych, systemowych etapow doskonalenia przedsigbiorstwa,

e narz¢dzi zarzadzania wspierajacych zmiang,

— identyfikacja obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego
oraz zdolnoscia do przeprowadzenia procesu restrukturyzacji organizacyjnej przez

liderow zmian,
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scenariuszami, ktorych celem bylo okreslenie zasiggu i glebokos$ci restrukturyzacji
organizacyjnej, wedlug liderow zmian,
analiza procesu zmian restrukturyzacyjnych gornictwa wegla kamiennego w 22

krajach $wiata."'

Uzupetnieniem badan empirycznych jest diagnoza sektora przedsigbiorstw gornictwa

wegla kamiennego, prezentujaca dotychczasowe procesy restrukturyzacji w latach 1993-2005,

a takze weryfikacja uzyteczno$ci modelu restrukturyzacji organizacyjnej do celow

zarzadzania, na przykladzie wybranej kopalni wegla kamiennego oraz przedsigbiorstw

pozagdrniczych.

Opracowana metodyka badawcza sktada si¢ z nastepujacych etapow:

1.

OkreSlenie przedmiotu i celu badan — wybor i zdefiniowanie przedsigbiorstwa
gornictwa wegla kamiennego, a takze okreslenie celowosci badan odnoszacej si¢ do
konstrukcji modelu w zakresie restrukturyzacji organizacyjnej, ktoéry tworzy warunki
dla inicjowania dziatan innowacyjnych, poprawy efektywnosci gospodarowania
1 wzmacniania konkurencyjnosci tego typu przedsigbiorstw.

Diagnoza wewnetrzna — rozpoznanie i identyfikacja wewngtrznych uwarunkowan
przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego, jako podmiotu dziatajacego
w okreSlonym konteks$cie: organizacyjnym, produkcyjnym, wlasnosciowym,
pracowniczym, finansowym, itp. Umozliwiaja one wstgpne, systemowe podejscie do
analizy przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego przez wskazanie jego
kluczowych obszarow dziatalnosci.

Diagnoza zewnetrzna — rozpoznanie uwarunkowan dziatalno$ci branzy gorniczej
w zakresie zewngtrznego kontekstu dziatalno$ci przedsigbiorstwa gornictwa wegla
kamiennego, zwigzanego m.in. z uwarunkowaniami: politycznymi, spolecznymi,
srodowiskowymi, znaczenia wegla kamiennego dla bezpieczenstwa energetycznego
kraju, dotychczasowymi rzadowymi programami restrukturyzacji — definiujacymi
ostatecznie warunki brzegowe dla konstrukcji modelu restrukturyzacji organizacyjne;j.
Identyfikacja probleméow w zakresie przedmiotu i celow — na podstawie
zestawienia wynikéw diagnoz wewngtrznej oraz zewngtrznej ukierunkowanych na
rozpoznanie specyfiki dziatalno$ci przedsigbiorstwa goérnictwa wegla kamiennego
w relacji do problematyki restrukturyzacji organizacyjne;j.

Poszukiwanie rozwigzan czgstkowych — analiza wspolczesnych podejs¢ do
zagadnien restrukturyzacji przez szczegdélowe rozpoznanie dorobku teoretycznego

w zakresie koncepcji, modeli i narzedzi wspierajacych restrukturyzacje (m.in. teoria

" Dzwigot H.: Procesy zmian w §wiatowym gérnictwie i elektroenergetyce. Instytut Promocji Matych i Srednich
Przedsigbiorstw ,,Promotor”, Katowice 2003.
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organizacji, analiza strategiczna, modele restrukturyzacji, metoda zarzadzanie

projektami i metoda kontrolingu).

6. Konstrukcja i charakterystyka modelu rozumianego jako metody, koncepcje

i zaloZenia — obejmujace nastepujace etapy:

— sformulowanie zalozen generalnych i kluczowych modelu;

— weryfikacja obszarow dzialalnosci, zidentyfikowanych na etapie diagnozy
wewnetrznej, jako kluczowych elementéw modelu za pomoca badan ankietowych
oraz metody scenariuszy;

— zestawienie kluczowych elementow modelu wraz z okre$leniem relacji pomigdzy
nimi oraz wprowadzenie narzedzi wspierajacych, takich jak: metoda zarzadzania
projektami i metoda kontrolingu;

— prezentacja dzialan w zakresie modelowania restrukturyzacji organizacyjnej
w wybranych, kluczowych elementach modelu (marketing 1 sprzedaz, produkcja,
zasoby ludzkie, zasoby informacyjne), w tym z wykorzystaniem analizy pola sil;

— szczegblowa charakterystyka mozliwosci, w zakresie wykorzystania narzedzi
wspierajacych proces restrukturyzacji organizacyjnej (metoda zarzadzania
projektami 1 metoda kontrolingu), w tym: zdefiniowanie etapow ich
wprowadzania, okreslenie metod oceny projektéw (strategiczna karta wynikow),
identyfikacja efektéw wprowadzenia metody zarzadzania projektami, prezentacja
metod budzetowania oraz problematyki wdrazania kontrolingu.

7. Weryfikacja modelu — testowanie uzytecznosci modelu (do celow zarzadzania) przez
jego zastosowanie w procesie restrukturyzacji organizacyjnej w wybranej kopalni

wegla kamiennego.

3. Konstrukcja modelu restrukturyzacji organizacyjnej

W wyniku przeprowadzonych badan (etapy: 2; 3; 4; 5) oraz syntezy tych badan
uwzgledniajac zalozenia do modelu ujgte w etapie 6 wyrdzniono kluczowe obszary
dziatalnosci przedsigbiorstwa gorniczego.

Wyrdznione obszary dziatalnosci poddano badaniu wykorzystujac do tego celu
opracowang przez autora, metode badawcza LIDER oraz dobrano narzedzia wspierajace etap
modelowania.

Istotne znaczenie, z punktu widzenia metodyki opracowania modelu restrukturyzacji
organizacyjnej, miatlo wykorzystanie wynikéw uzyskanych na podstawie metody badawczej
LIDER, odnoszacej si¢ do oceny zdolnosci przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego do

przeprowadzenia zmian organizacyjnych. Opracowana (obejmujaca trzy etapy) metodg
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badawcza LIDER autor wykorzystal do identyfikacji obszaréw dziatalno$ci oraz oceny
gotowosci liderow zmian do przeprowadzenia restrukturyzacji organizacyjne;j.

LIDER inicjuje budowg¢ nowego modelu organizacyjnego, pozwalajacego poznaé
organizacjg, okresli¢ metody praktycznego rozwiazywania problemow funkcjonowania w
kierunku budowy organizacji inteligentne;.

Przeprowadzone badania zostaly ukierunkowane na dokonanie oceny aktywnos$ci
pracownikow, uczestniczacych w procesach restrukturyzacji przedsigbiorstw gérnictwa wegla
kamiennego, zwlaszcza kadry kierowniczej Sredniego szczebla zarzadzania.

Metoda wzbogaca tradycyjny sposob przeprowadzania wywiadow o trzy podstawowe
elementy:

— zbudowano dwa rodzaje ankiety o zr6znicowanym podejsciu do badania pracownikow

fizycznych oraz kadry kierowniczej,

— opracowano wlasny system skalowania zagadnien, ktore podlegaty analizie badawczej
— z punktu widzenia zaangazowania kadry w proces restrukturyzacji,

— opracowano oryginalny sposob interpretacji badan — z punktu widzenia cech
psychometrycznych pracownikow w petni zaangazowanych w procesy restrukturyzacji
oraz pracownikéw biernych wobec zmian.

Opracowana metoda badawcza LIDER jest czg$cia zaproponowanego modelu,

pozwala ona na:

— oceng gotowosci przeprowadzenia restrukturyzacji organizacyjnej,

— 1identyfikacj¢ obszarow szczegdlnie waznych dla restrukturyzacji organizacyjnej,

— okreslenie zasiggu restrukturyzacji wedtug liderow zmian.

Wykorzystanie metody badawczej LIDER w zaproponowanym modelu pozwala
uwzgledni¢ specyficzne uwarunkowania w procesie restrukturyzacji organizacyjnej
poszczegoOlnych przedsigbiorstw gorniczych.

Zastosowane metody badawcze, bazujace na badaniach wlasnych odnosza si¢ do tezy
zakladajacej, ze liderzy zmian zatrudnieni w przedsigbiorstwach gornictwa wegla kamiennego
zdolni sa do inicjowania oraz realizowania gtownych zatozen procesu restrukturyzacji, ze
szczegOlnym uwzglednieniem restrukturyzacji organizacyjne;.

W celu wylonienia reprezentatywnej kopalni autor dokonal wstepnego pomiaru i oceny
badanego zjawiska, stosujac intuicyjna metodg ,,poréwnan”, ktora polega na poréwnywaniu
takich wielkosci, ktoére maja, tzw. walor porownywalnosci. Oznacza to, ze w wyniku tych

poréwnan mozna wyciagna¢ wnioski, istotne z punktu widzenia oceny badanego zjawiska.'?

2 Dycz T.: Analiza finansowa. Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000.
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Autor wykorzystat rowniez taksonomiczne metody oceny, szczegoOlnie przydatne
wowczas, gdy cechy systemu podlegajace ocenie sa niewymierne. Zachodzi wigc koniecznos¢
ich szacowania.

Intensywnos$¢, wielokierunkowos$¢ i roznorodnos¢ przeobrazen otoczenia przedsigbiorstw
gornictwa wegla kamiennego 1 ich wngtrza nie pozostaja bez wplywu na proces
restrukturyzacji. Budujac  catosciowa  koncepcj¢  restrukturyzacji  organizacyjnej
przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego wzigto pod uwage wyniki badan, odnoszacych
si¢ do ogoblnej analizy procesu restrukturyzacji, wedlug obszarow problemowych
przedsigbiorstwa gorniczego, a takze wyniki uzyskane w badaniu ankietowym, dotyczacym
postrzegania procesu restrukturyzacji oraz zdolnosci jej przeprowadzenia.

Catosciowa prezentacj¢ graficzna modelu restrukturyzacji organizacyjnej (MRO)
przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego zaprezentowano na rys. 1.

W przeciwienstwie do zasadniczych zmian na poziomie sektora, struktury organizacyjne
kopaln ulegly niewielkim zmianom, mimo ograniczenia ich statusu do zakltadu
produkcyjnego. Struktury organizacyjne kopaln charakteryzuja si¢: duza rozpigtoscia,
wysokim centralizmem wtadzy, wysokim stopniem zunifikowania zachowan i standaryzacja
procedur, wysokim poziomem sformalizowania, ktéry znajduje swe uzasadnienie w prawie
geologicznym 1 gérniczym. W rzeczywistosci, w kazdej z kopaln funkcjonuja niejako obok
siebie dwie struktury organizacyjne: struktura stanowisk liniowych z ich funkcjami
1 zadaniami oraz struktura kompetencji i uprawnien dozoru gorniczego. Opracowany model
restrukturyzacji organizacyjnej moze by¢ wykorzystany w procesach restrukturyzacji
wszystkich kopaln wegla kamiennego w Polsce.

Ponadto, model zaktada, iz w ramach wskazanych, kluczowych obszaréw dziatalno$ci
zachodza S$ciste zwiazki o charakterze wzajemnych zaleznosci. Wprowadzanie zmian,
zwiazanych z restrukturyzacja organizacyjna, celem budowania przysztosciowego modelu
przedsigbiorstwa goérniczego, wymaga kompleksowego podejscia do wszystkich wyzej
wskazanych obszaréow dziatalnos$ci. Jednak w zalezno$ci od konkretnej sytuacji spoteczno-
gospodarczej przedsigbiorstwa gorniczego oraz uwarunkowan rynkowych w danym
momencie, zakres 1 skala zmian organizacyjnych powinny by¢ odmienne w relacji do
poszczegdlnych elementow modelu. Co wigcej, nalezy przyja¢, ze w zaleznosci od zmiennych
warunkow spoteczno-gospodarczych mozliwe jest podejmowanie dzialan o charakterze
restrukturyzacyjnym w jednym badz kilku obszarach modelu (orientacja na wybrane elementy

modelu).

" Metoda taksonomiczna — opracowana zostala ona na przetomie lat 1949/50 we Wroctawiu, w zespole
prof. Hugo Steinhausa i nazwana ,,Taksonomia Wroctawska”.
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Rys. 1. Model restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego
Fig. 1. The model of organizational restructuring of mining industry of hard coal company
Zrédto: Opracowanie wilasne
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Metoda badawcza LIDER ukierunkowuje budowg wspodtczesnego, holistycznego
przedsigbiorstwa, stawiajacego wyzwania, gdzie cele moga by¢ wdrozone, jezeli zrownowazy
ono konflikt pomigdzy powierzonymi obowiazkami w zakresie zyskownos$ci a osiagnigciem
satysfakcji klienta. Laczy teorie, ktore wptyngly na wspodtczesne zarzadzanie, ukierunkowane
na kulturg, dazenie do doskonato$ci i wdrazania do praktyki gospodarczej organizacji
inteligentnej, tj.: podejscie systemowe, podejscie behawioralne, podejscie sytuacyjne.

Wedhlug autora strategia to zespdt oddzialywan na kluczowe obszary dziatalnosci
organizacji, w celu uzyskania warto$ci dla klienta 1 warto$ci dla organizacji. Szczegdlne
znaczenie w procesie restrukturyzacji przywiazuje si¢ do kultury organizacyjnej, ktora tworza
zachowania, normy, przekonania i warto$ci podzielane przez czlonkow organizacji,
a jej fundamentem sa wartosci. Okresla si¢ je, jako zbidr zasad uznawanych przez cztonkéw
organizacji za szczegdlnie wazne, wymagajacych przestrzegania i chronienia.'*

Warto$¢ kreowana przez przedsigbiorstwo jest wyrazem relacji, jaka zachodzi pomigdzy
zaspokojeniem potrzeb klienta a zasobami, ktore zostaly uzyte, aby te potrzeby zaspokoié.'
Innowacja warto$ci, rozumiana jako nowy sposob myslenia i1 realizacji strategii we
wspotczesnych przedsigbiorstwach i1 branzach, powinna by¢ tworzona w obszarach (zasobach
1 podsystemach funkcjonalnych) lub czynnikach, w ktorych dziatania przedsigbiorstwa
korzystnie wptywaja na strukturg kosztow i na wartos¢ dla klienta.

W modelowaniu procesu restrukturyzacji organizacyjnej wyrdzniono kluczowe czynniki
sukcesu, ktore w znaczacym stopniu wptywaja na zakres i powodzenie planowanych zmian.
Wyrdznienie kilku kluczowych obszaréw modelu dokonane zostato na podstawie wynikow
badan, ktére wskazuja, iz w obecnych uwarunkowaniach spoteczno-gospodarczych do
najistotniejszych obszaréw restrukturyzacji organizacyjnej (w przypadku przedsigbiorstwa
gornictwa wegla kamiennego) naleza obszary: marketingu 1 sprzedazy, produkcji, zasobow
ludzkich, zasoboéw informacyjnych.

Wykorzystane metody zarzadzania projektami i1 kontrolingu umozliwiaja przetozenie
koncepcji, strategii restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gorniczego na dziatania
operacyjne, migdzy innymi w postaci programéw zmian restrukturyzacyjnych.

W modelu restrukturyzacji organizacyjnej uwzgledniono systemy wsparcia (Komisja
Sterujaca), niezbedne dla realizacji poszczegdlnych projektow w przedsigbiorstwie, oraz
kooperacjg¢ z otoczeniem. Ranga i charakter systemow wsparcia bgda uzaleznione od rodzaju

realizowanego projektu.

' Rokita J.: Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa 2005,
s. 322.

' Konkol P.K.: Zarzadzanie warto$cia, zmiana paradygmatu zarzadzania — przejscie od kosztu do wartosci, [w:]
Lewandowski J. (red.): Zarzadzanie organizacjami gospodarczymi. Koncepcje i metody. Tom 1. £6dz 2005,
s. 423.
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Zaprezentowany model ze wzgledu na podejécie systemowe, obejmujace szeroki zakres
obszardéw dzialalnos$ci przedsigbiorstwa gorniczego oraz bogaty zbidr narzgdzi, wspierajacych
prowadzenie procesu restrukturyzacji organizacyjnej, nabiera cech uniwersalnosci. Cecha ta
wynika bezposrednio z mozliwosci selektywnego doboru obszaréw i narzgdzi restrukturyzacji
organizacyjnej, w zalezno$ci od sytuacji spoteczno-gospodarczej, w ktorej funkcjonuje
przedsigbiorstwo gornicze.

Wazna cecha modelu restrukturyzacji organizacyjnej jest powszechno$¢ wykorzystania
1 aplikacyjno$¢, co zostato potwierdzone przez opracowanie i wdrozenie przez autora tego
modelu w pozagorniczych przedsigbiorstwach, tj.:

— Miedzynarodowe Przedsigbiorstwo Transportowe — Spotka Akcyjna Skarbu Panstwa,

— Elektrocieptownia — Spotka Akcyjna Skarbu Panstwa,

— Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowe — Spotka z Ograniczona Odpowiedzialnoscia,

— Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Ustugowe, Spotka z Ograniczona Odpowiedzialnos$cia,

— Przedsigbiorstwo Produkcyjne — Spétka z Ograniczona Odpowiedzialno$cia,

— Przedsigbiorstwo Produkcyjne — Spotka Gieldowa.

Model restrukturyzacji organizacyjnej moze by¢ wyposazony w narz¢dzia umozliwiajace
kreowanie 1 zarzadzanie tego rodzaju procesami. Do narzedzi tych zaliczamy wspotczesne

systemowe etapy doskonalenia firmy oraz narzedzia wspierajace zmiang.

Z.aKkonczenie

Zastosowanie modelu restrukturyzacji organizacyjnej (MRO, wedlug koncepcji autora),
wzmocnionego systemowymi etapami doskonalenia przedsigbiorstwa, przy wykorzystaniu
metod zarzadzania projektami i kontrolingu, daje podstawg dla rozwoju przedsigbiorstwa
w kierunku orientacji marketingowe;.

Zaproponowany model restrukturyzacji organizacyjnej przedstawia inne spojrzenie na
proces restrukturyzacji przedsigbiorstw goérnictwa wegla kamiennego, uwzgledniajacego nie
tylko zmiang organizacji i zarzadzania, ale rOwniez racjonalng gospodark¢ zlozem. Wazna
cecha tego modelu jest zapewnienie nowego podejscia do proceséw restrukturyzacji
organizacyjnej przedsi¢gbiorstw, ale przede wszystkim wyposazenie go w atrybuty wiazace si¢
z powszechnoscia jego wykorzystania i aplikacyjnoscia.

Model restrukturyzacji organizacyjnej stanowi instrument, ktory stuzy ciaglemu
doskonaleniu przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego, przez elastyczny dobor
obszaréw dzialalno$ci, podlegajacych restrukturyzacji organizacyjnej wraz z systemami
wsparcia zarzadzania. Istotng role odgrywa tu obszar zasobow informacyjnych, ktérego
skuteczne wykorzystanie sprzyja odczytywaniu szans i zagrozen, implementacji metodyki

zarzadzania strategicznego, wprowadzajac elementy pracy menedzeréw z informacjami —
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stanowigcymi jeden z zasadniczych warunkéw powodzenia realizacji misji, celow
przedsigbiorstwa, a takze tworzacymi znaczacy element jego zasoboéw niematerialnych.

Przedstawiony model koncentruje si¢ na potaczeniu innowacji z uzytecznoscia, cena
1 kosztami. Tworzy innowacj¢ wartosci, bedaca strategia, ktoéra obejmuje caly system dziatan
przedsigbiorstwa, udoskonalenia natomiast moga by¢ dokonywane na poziomie
poszczego6lnych obszarow dziatalnos$ci.

Metoda zarzadzania projektami i metoda kontrolingu (z punktu widzenia sfery
organizacyjnej) stanowia skladnik taczacy wyrdéznione w modelu restrukturyzacji
organizacyjnej przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego elementy, za pomoca powiazan
horyzontalnych, taczac obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa w jedna catosc.

Model restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego
stanowi pewne uproszczenie procesOw  spoteczno-gospodarczych, zachodzacych
w przedsigbiorstwie, celem ich modelowania, zgodnie z wymogami rachunku ekonomicznego
oraz dostosowaniem do warunkow otoczenia rynkowego, rozpatrywanego m.in. w warunkach
wahan koniunkturalnych i globalizacji.

Zaprezentowany model restrukturyzacji organizacyjnej jest fundamentem budowy
przedsigbiorstwa przysztosci, majacego zdolnos$¢ ,,uczenia sig”, , kreatywnosci”, zarzadzania
z wykorzystaniem sptaszczonych struktur organizacyjnych.

Przedsigbiorstwo przedstawiono jako otwarty system z wielokierunkowymi powiazaniami
poszczeg6lnych zasobow, podsystemow funkcjonalnych, projektow i procesdow, przystoso-
wujacymi si¢ do zmian dzigki ptynnosci struktury wewnetrzne;.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem gornictwa wegla kamiennego z wykorzystaniem metody
zarzadzania projektami umozliwia opracowanie szczegoétowych metod kontroli i miernikow
oceny efektywnosci restrukturyzacji oraz intensyfikacji proceséw innowacyjnych.

Skutecznos$¢ realizacji restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gornictwa wegla
kamiennego zalezy od dokonania zmian w jego kluczowych obszarach dziatalnosci.
Narzedziem wspierajacym model restrukturyzacji organizacyjnej jest zaproponowana w pracy
analiza pola sit, w konsekwencji umozliwiajaca dekompozycj¢ poszczegdlnych obszarow
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa goérniczego na istotne sity wspierajace 1 hamujace proces
restrukturyzacji organizacyjnej.

W  proponowanym modelu restrukturyzacji organizacyjnej analiza pola sil jest
wykorzystywana jako narzedzie diagnostyczne, stuzace do rozpoznania czynnikdéw
determinujacych sily wspierajace 1 hamujace zmiany planowane w przedsigbiorstwie
gornictwa wegla kamiennego. Takie ujecie umozliwia skoncentrowanie si¢ na czynnikach
1 sifach, ktére w praktyce w kluczowy sposob wptywaja na skuteczno$¢ zastosowania modelu

restrukturyzacji organizacyjnej.
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Modelowanie restrukturyzacji organizacyjnej w obszarze zasobow ludzkich shuzy:
wyjasnieniu wzajemnych zwiazkéw pomigdzy sposobami osiagania celow, komunikacji
pomigdzy pracownikami, wsparte jest metoda zarzadzania projektami, stluzy takze do
kreowania nowych grup pracownikéw — zespotéw projektowych — inicjujacych proces
budowania kapitatu intelektualnego, a takze wprowadza zmiany w kulturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa, determinujac skutecznos$¢ zarzadzania wiedza, co sprzyja tworzeniu
1 akumulacji wiedzy jawnej i ukryte;.

Przeprowadzone badania wykazaly bezposrednia zalezno$¢ przebiegu proceséw
restrukturyzacji od przygotowania liderow zmian. Jest to szczeg6lnie istotne w przypadku
przedsiebiorstwa gornictwa wegla kamiennego, dzialajacego w branzy dojrzatej'’,
o czg$ciowo odmiennych uwarunkowaniach gospodarczych, w stosunku do pozostalych
sektorow.

W przedstawionym modelu przedsigbiorstwa wystepuja interakcje pomiedzy zespotami
a otoczeniem réwniez w postaci procesoOw informacyjnych. Wtedy poszczegolne kanaty
procesOw lacza strumienie informacji, przez co nastgpuje ewolucja poszczegolnych zespotow
1 form catej organizacji.

Model restrukturyzacji organizacyjnej jest efektem przeprojektowywania dziatalnosci oraz
schematow organizacyjnych przedsigbiorstwa. Proces ten powinien mie¢ charakter ciagly
nigdy si¢ niekonczacy.

Wprowadzenie modelu restrukturyzacji organizacyjnej (MRO) przedsigbiorstwa
gérnictwa wegla kamiennego wymaga niewatpliwie podjecia dalszych badan
ukierunkowanych na aktualizowanie diagnozy w wyr6znionych obszarach dziatalnosci.
Celem tego rodzaju badan bedzie wskazanie, w ktoérych obszarach nalezy w pierwszej
kolejnosci podejmowac procesy restrukturyzacji organizacyjnej oraz w jaki sposob dobieraé

narzedzia i techniki wspierajace tego rodzaju zmiany.
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