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Tradycyjne zarzadzanie, ktére dobrze sobie radzito z ekonomicznego punktu widzenia
w warunkach XX wieku odchodzi do lamusa. Wplyw na taka sytuaq'a maja cztery duze
zmiany, a mianowicie:

- praca zmienita sie z niewykwalifikowanej w opartg na wiedzy,

- organizacja potrzebuje oddanych pracownikéw,

- klient przejmuje dowodzenie,

- istniejgcy system przestat wystarczac,

- menedzerowie muszg zaprzestac robienia réznych rzeczy ludziom - muszg zacza¢ robic je
z ludZzmi. Kiedys$ Swiat biznesu traktowat to jako utopijny Swiat moralny, dzisiaj za$ stato
sie to bezlitosng koniecznoscig [7, s. 29-34],

Henry Fayol uwazal, ze zarzadzanie polega na kontrolowaniu, a Tom Peters na dziataniu.
Henry Mintzberg za dewize uwaza - nie my$l i dzialaj. Zarzadzanie polega na
kontrolowaniu, dziataniu, mysleniu, kierowaniu i podejmowaniu decyzji. Nie stanowi ono
sumy tych rél, ale ich potaczenie. Jesli pominiemy ktory$ z powyzszych elementéw nie
moéwimy wtedy o prawdziwym zarzagdzaniu [15, s. 63].

Wyzwania stojgce przed biznesem jutra wykraczajg poza dzisiejsze praktyki menedzerskie,
ktére daja sie zamkna¢ w kopercie nasaczonej biurokracjg. Przygotowanie organizacji do
zmagan z przyszioscig wymaga rewolucji w zarzadzaniu co najmniej tak doniostej jak ta,
ktéra doprowadzita do rozwoju nowoczesnego przemystu [14, s. 91-98].

Dobra praktyka to jest proces pozwalajacy na osiggniecie wyznaczonego celu w sposob
skuteczny i efektywny (najmniej wysitku, najlepszy wynik), oparty na sprawdzonych
w praktyce procedurach, mimo mogacych zaistnie¢ nieprzewidzianych probleméw [11, s.
45]. Zarzadzanie jest dziataniem praktycznym, czyli Swiadomym i celowym dziataniem
ludzi, dgzacych do zmiany istniejgcej rzeczywistosSci gospodarczej i spotecznej. W zwigzku
z tym giéwna funkq'a nauk o zarzadzaniu jest funkcja projekcyjna, czyli formutowanie
wskazan, jak udoskonali¢ proces zarzadzania. A zatem granica miedzy badaniami
naukowymi, a dziatalnoscig o charakterze praktycznym jest wydaje sie mata. Dotyczy to w
szczegoblnosci wielu nlezrutynizowanych czynnosci inzynierskich, ktdre majg wszystkie
podstawowe cechy dziatalnosci naukowej np. wdrazanie wynikéw badan do praktyki [29,
s. 115].

Zarzadzanie organizacja XXI wieku zaktada zrozumienie i akceptacje zmiennosci,
zlozonosci i wieloaspektowosci. W ktorej ptynnosc i niestabilno$¢ jest powszednia, a nawet
przyjmowana jako oczywistos¢ [17, s. 25]. W latach szes$cdziesigtych P. Drucker
przestrzegal, ze ,nie ma przedsiebiorstwa, jesli nie ma klienta". Te dwie instytucje sa ze
sobg nierozerwalnie zwigzane silnymi wiezami wzajemnych $wiadczen, do tego stopnia, ze
jedna bez drugiej istnie¢ nie moze [19, s. 89]. Zadowolenie klientow jest jedyng Sciezka
prowadzacg do prawdziwego rozwoju przedsiebiorstwa [27, s. 118]. Dziatalnos¢
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produkcyjna np. powinna byé oparta na podejsciu, iz wszystkie jednostki produkcyjne
konsekwentnie spetniajg standardy procesu stosowane w danym czasie. Klient i jego
wymagania wytyczajg dziatania podejmowane przez caly system produkcji [12, s. 295].
Nalezy podkresli¢, iz restrukturyzag'a to miedzy innymi wprowadzenie zmian
pozwalajgcych zwiekszy¢ zadowolenie klientéw, a przez to poprawe efektywnosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Restrukturyzacja powinna by¢ odpowiedzig na sygnaty
ptynace z otoczenia i by¢ formg samodzielnej ,walki" o wlasng pozycje strategiczng na
rynku [32, s. 20], Restrukturyzacjia moze by¢ postrzegana jako og6t przemian
dokonywanych we wszystkich obszarach dziatalno$ci przedsiebiorstwa poprzedzonych
diagnoza strategiczng. Formulowanie strategii opiera sie na diagnozie strategicznej
otoczenia oraz wnetrza przedsiebiorstwa i planowaniu strategicznym, ktére sa narzedziami
zarzadzania strategicznego.

Permanentna restrukturyzacja jest wspoicze$nie naturalng konsekwencjg dziatalnosci
przedsigbiorstwa, bedacego podstawag rozwoju. Warunkiem sukcesu wspoiczesnego
przedsiebiorstwa jest przywrocenie mu réwnowagi wewnetrznej i rbwnowagi z otoczeniem,
a w konsekwencji podniesienie stopnia sprawnosci dziatania, doprowadzenie do wzrostu
jego wartosci rynkowej i konkurencyjnosci.

Celem opracowania jest przedstawienie zalozenh do budowy wspoéiczesnego modelu
restrukturyzacji kierunkujgcego procesy zmian w przedsiebiorstwie w oparciu o wyniki
badan naukowych oraz doswiadczenia w zakresie praktyki zarzadzania autora.

1. Zatozenia metodyczne programu restrukturyzacji

Wedtug Petera Druckera jedng z najwiekszych zmian, z ktérg musza sie zmierzyc
wspélczesni menedzerowie, jest ciagle przys$pieszajacy wzrost liczby relacji biznesowych
opartych na partnerstwie, a nie na bezposrednim stosunku wiadzy i wlasnosci. Wzrost
znaczenia wspoOlpracy miedzy niezaleznymi podmiotami jest uwazany za jeden
Z najistotniejszych trendéw rozwojowych wspétczesnych gospodarek [24, s. 11].

Schemat metodyki badawczej zastosowanej w procesie projektowania modelu
restrukturyzacji kierunkujagcego procesy zmian w przedsiebiorstwie przedstawia rys. 1.
Wsp6tczesny menedzer musi nieustannie testowa¢ nowe koncepq'e i metody zarzadzania,
np. totalnej jakosci, przebudowy przedsiebiorstwa z funkq'i na procesy, kreowania
kluczowych kompetencji zarzadzania wiedza, talentami, czasem, czy ciggtego uczenia sie.
Wszystko to po to, aby przedsiebiorstwo osiggneto przewage konkurencyjng. Nowe
metody zarzgdzania upraszczaja i porzadkujg dziatalno$¢. Przy wyborze nowych metod
nalezy jednak zachowac ostroznos$¢ oraz zwréci¢ uwage na umiejetnosc ich wdrazania [22,
s. 229].

Bardzo czesto w procesach badawczych dokonujemy pewnych uproszczen weryfikujgc tezy
czy zatozenia. Nalezy pamieta¢, iz przez ,model" rozumie sie najczesciej uproszczone
odwzorowanie ztozonego obiektu [13, s. 175]. Budowa metodyki badawczej w naukach
0 zarzadzaniu w warunkach XXI wieku bedzie musiala uwzglednia¢ niektére czynniki
w procesie funkcjonowania przedsiebiorstwa tj. uwarunkowania wewnetrzne, zewnetrzne
1 predyspozyge pracownikdéw. Istotg jest zrozumienie organizacji jako systemu
dynamicznych sprzezehn zwrotnych, jakimi sg chaos i samoorganizacja. Dobér metod
i technik badawczych powinien by¢ wypadkowa zakresu badanych problemoéw.
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Rys. 1. Schemat metodyki badawczej zastosowanej w procesie projektowania modelu
restrukturyzacji kierunkujacego procesy zmian w przedsiebiorstwie

Zrédio: opracowanie wlasne

Czesto mamy watpliwosci, kto ma opracowywac program restrukturyzacji. Czy ma by¢
opracowany przez pracownikéw przedsiebiorstwa, wtedy jest najczesciej zbyt mato
radykalny lub specjalistbw zewnetrznych woéwczas zazwyczaj cechuje sie on wyzszg
jakoscig i kompleksowos$ciag ale napotyka trudnos$ci w realizacji z powodu oporu
w przedsiebiorstwie przeciwko zbyt radykalnym zmianom.

2. Wybrane metody i obszary diagnozy dziatalnosci
przedsiebiorstwa

Ocena rzeczywistego stanu jednostki gospodarczej (przedsiebiortstwa) wymaga
odniesienia jej wynikéw do rezultatébw konkurencji badz do innych jednostek, ktére
moglyby stanowi¢ wzér w poszczegoélnych obszarach jej dziatania [33, s. 377].
Wypracowane wspélnymi sitami rezultaty wymagaja odpowiednich metod pomiaru. Nalezy
podkresli¢, iz tgczna ocena rezultatow wypracowanych w przedsiebiorstwie uwzgledniaé
powinna: warto$¢ wspdlnie dodang przez interesariusza; warto$¢ skltadana jako zwyklg
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sume wartosci wytworzonych przez poszczegdllnych interesariuszy; warto$¢ naddang
powstalg jako efekt synergii, zwienczenie owocnej wspétpracy [26, s. 397].

Biorgc pod uwage ztozono$¢ podjetej przez badacza problematyki charakteryzujgcej sie
niestabilnoscia i wzglednoscig rzeczywistoSci spotecznej, ktéra stanowi subiektywne
odczucie osob, ksztaltujgcych ja przez swoje dziatania koniecznym stalo sie zbudowanie
kompleksowej metodyki badawcze;j.

Uzasadnienie wyboru metod w procesie budowy modelu strategicznej diagnozy
dzialalnosci przedsiebiorstwa (na podstawie badan przeprowadzonych przez autora):

- SPACE (Strategie Position and Action Evaluation) - wstepna identyfikacja:

o umozliwia wstepng identyfikacje pozycji strategicznej przedsiebiorstwa w danej
branzy (sektorze),

0 jest analiza pozyq'i strategicznej i oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa,

o ulatwia  podejmowanie  decyzji  dotyczacych  dywersyfikacji  dziatalnosci
przedsiebiorstwa dziatajacej w dojrzatym1sektorze,

o umozliwia odpowiedz w kategoriach ogélnych na pytania dotyczace wyboru domen,
czyli rodzajow dziatalnosci przedsiebiorstwa: ktére z istniejgcych domen powinny
wzrasta¢?, ktére powinno sie stabilizowa¢ na istniejgcym poziomie?, ktére trzeba
redukowa¢, likwidowac?, kiedy mozna inwestowa¢ w branze dotychczas nie brane
pod uwage w strategii rozwoju przedsiebiorstwa?,

o okresla przestrzen, w ktorej identyfikuje sie pozycje przedsiebiorstwa wymiarami:
wewnetrznymi, dot. przedsiebiorstwa (moc finansowa, przewaga konkurencyjna)
i zewnetrznymi, dot. otoczenia przedsigbiorstwa (sita sektora, stabilno$¢ otoczenia).

- Analiza SWOT- szbyki przeglad:

o polega na badaniu i ocenie czterech czynnikdw. taczy ona w sobie cechy analizy,

diagnozy i prognozy ekonomicznej,

o stanowi punkt wyjScia do krytycznej oceny i analizy istniejgcego stanu,
sprowadzajgcej sie do zidentyfikowania gtéwnych sit i slabosci oraz szans
i zagrozen,

o to wygodne w uzyciu narzedzie, pozwalajgce na szybki przeglad i ocene sytuacji
przedsiebiorstwa. Wymaga jednak nieraz przeprowadzenia skomplikowanych analiz
finansowych, technicznych lub marketingowych,

o stanowi doskonaly punkt wyjscia do zaprojektowania strategii dalszego rozwoju
przedsiebiorstwa,

o powoduje, iz kazdemu atutowi i slabosci oraz szansie i zagrozeniu powinno
odpowiadac stosowne przedsiewziecie dynamizujgce dziatalno$¢ przedsiebiorstwa.

- Analiza pola sit - mozliwos¢ koncentracji:

0 jestwykorzystywana w celu lepszego zilustrowania zmian organizacyjnych,

0 moze by¢ wykorzystywana jako narzedzie diagnostyczne. Zwykle zobrazowanie
czynnikbw oddziatujacych okazuje sie czesto bardzo uzyteczne w rozpoznawaniu
zaréwno sit pobudzajacych do zmiany, jak i czynnikbéw przeciwstawiajacych sie jej,

o posiada unikalng ceche, ktdérg jest mozliwo$¢ koncentracji na jednym znaczacym
problemie. Moze on by¢ bardzo szeroki i ztozony, ale tez stosunkowo waski,

0 jest bardziej wyspecjalizowang technikg od innych narzedzi diagnostycznych
i badawczych, zapobiegajaca zarazem tendencji do upraszczania probleméw,

o jest narzedziem wielce obiecujgcym w badaniu uwarunkowan procesow
urzeczywistniania projektéw zmian organizacyjnych.

1 Faza poprzedzajaca schytek sektora jest faza dojrzatosci. Dojrzewanie sektora M. Porter okresla jako proces przechodzenia ,,z okresu
gwattownego do bardziei umiarkowanego wzrostu*.
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- Zmodyfikowana Strategiczna Karta Wynikéw (BSC, The Balanced Scorecard) -
perspektywy: klienta, proceséw wewnetrznych, finansowa, rozwoju oraz perspektywa
swzmacniajgca" - narzedzie strategiczne:

0 jest narzedziem integrujgcym zarzgdzanie przedsiebiorstwem z zarzadzaniem
wiedzg oraz podstawg do budowy strategicznej karty wiedzy pozwala okresli¢
finansowe i pozafinansowe cele dziatalnosci przedsiebiorstwa przy wykorzystaniu
odpowiednich miernikéw,

0 oprocz finansowych miernikbw wynikow stanu istniejacego, zawiera réwniez
mierniki, ktére pozwalajg monitorowa¢ to, co moze wplyna¢ na wyniki
w przysziosci, mierniki wynikajg z wizji strategii,

0 jest elastycznym narzedziem w procesie zarzadzania strategicznego w
przedsiebiorstwie (mozliwos¢ wprowadzenia dodatkowej perspektywy),

0 zapewnia réwnowage pomiedzy zewnetrznymi miernikami satysfakcji klientow
i akcjonariuszy, a wewnetrznymi miernikami efektywnosci kluczowych procesow
oraz rozwoju.

- Metoda badawcza ,,LIDER"-aplikacyjno-tgczaca:

0 moze by¢ wykorzystana do identyfikacji obszaréw dziatalnosci oraz oceny gotowosci
menedzeréw i wykonawcéw do przeprowadzenia zmian,

o inkjuje budowe nowego modelu organizacyjnego pozwalajacego poznac
organizacje, okresli¢ metody  praktycznego rozwigzywania problemow
funkcjonowania w kierunku budowy organizagi inteligentnej,

o wykorzystuje metodyke badan ankietowych (ankiet  wspoizaleznych),
ukierunkowujgc badania na dokonanie oceny aktywno$ci pracownikow
uczestniczgcych w procesach restrukturyzacji,

0o pozwala metodycznie okres$li¢ zasieg i glebokos¢ zmian organizacyjnych
w przedsiebiorstwie i wyznacza kierunek dalszego rozwoju,

0 stanowi baze informacyjng do wielu koncepcji zarzadzania.

Biorgc pod uwage podejscie systemowe definiujgce organizacje autor wydzielit siedem
obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktére potraktowat jako kluczowe wymiary
diagnozowania. Do kluczowych obszaréw zaliczyt: obszar marketingu i sprzedazy, obszar
produkcji, obszar zasobow ludzkich, obszar zasobow rzeczowych, obszar zasobow
finansowych, obszar zasob6w organizacyjnych, obszar zasobéw informacyjnych. Wedtug
Jana Lichtarskiego zarzadzanie przedsiebiorstwem to celowe dysponowanie zasobami.
Mozna zarzgdza¢ zasobami: rzeczowymi, ludzkimi, informacyjnymi, finansowymi [23, s.
248].

W konsekwencji obszary powyzsze moga by¢é podstawowymi elementami procesu
modelowania dziatalnosci przedsiebiorstwa w procesie restrukturyzacji i podstawg budowy
modelu kierunkujacego procesy zmian w przedsiebiorstwie. Wskazano nowe podejscie
systemowe do badania przedsiebiorstwa jako zbioru obszaréw dziatalnosci wzajemnie
powigzanych relacjami, powigzaniami przyczynowo - skutkowymi o charakterze dodatnim i
ujemnym, ktore sg ukierunkowane na realizacje w mozliwie optymalny sposéb okreslonych
celéw lub dziatan. Efektem badan diagnostycznych powinno by¢ przygotowanie podstaw
do budowy strategii w kierunku uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz ekwifinalnos$ci2
Zadaniem analizy diagnhostycznej przedsiebiorstwa jest rozpoznanie jego najwazniejszych
silnych i stabych stron tkwigcych w zasobach i funkcjach. Istota jest dokonanie analizy
otoczenia i diagnostyki przedsiebiorstwa. Nie mozna projektowac racjonalnych zmian
i usprawnien, jesli wczesniej nie przeprowadzito sie wnikliwych, diagnostycznych badan

! Ekwifinalncé€ - oznacza zdolno$¢€ systemu do osiggania okreslonego rezultatu koricowego przy odmiennych warunkach poczatkowych
| za pomoca réznych sposobdw.

252



istniejgcego stanu. Takie stanowisko uprawnia do stwierdzenia, ze nie ma dobrego

projektu zmian bez diagnozy [8,s. 55]. Diagnoza przedsiebiorstwa moze byc¢

przeprowadzona w przekroju:

- podstawowych grup zasoboéw, ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo (zasoby rzeczowe,
finansowe, osobowe, organizacyjno-informacyjne, technologiczne),

- w ukfadzie gtownych funkcji rzeczowych (dziatalno$¢ podstawowa, marketing i sprzedaz,
finanse, kadry itp.),

- w aspekciefunkcji zarzgdzania (planowanie, organizowanie, motywowanie i
kontrolowanie),

-proces diagnozy przedsiebiorstwa mozna zawezi¢ do tzw. kluczowych czynnikéw
sukcesu, tzn.tych kompetencji przedsiebiorstwa, ktére sg istotne w walce
konkurencyjnej o klienta [1, s. 142].

Badania systemu zarzadzania przedsiebiorstwa realnie funkcjonujgcego w praktyce
wymagaja uprzedniego postawienia diagnozy, ktdra powstaje w rezultacie zastosowania
tzw. podej$cia opisowo - ulepszajacego nazywanego metoda diagnostyczng. Nie mozna
projektowaé racjonalnych zmian i usprawnien, jesli wczesniej nie przeprowadzito sie
whnikliwych, diagnostycznych badan istniejgcego stanu. Takie stanowisko uprawnia do
stwierdzenia, ze nie ma dobrego projektu zmian bez diagnozy.

Metoda diagnostyczna traktowana jest jako uniwersalne podejscie do badania i us-
prawniania wszelkich systemow, wynika z przekonania, ze dotychczas funkcjonujgcy
system zarzadzania mozna usprawnic tylko poprzez identyfikacje, ocene | diagnoze stanu
istniejgcego, wykrycie gtéwnych nieprawidlowosci oraz zaprojektowanie i wdrozenie
niezbednych propozycji usprawnien.

Zlozonym etapem badan diagnostycznych, jest Identyfikacja budowy i funkcjonowania
istniejacego systemu zarzgdzania. Identyfikacja faktdw charakteryzujacych badang
rzeczywistos¢ jest podstawg wszelkich diagnoz i projektowania zmian. Trudno bowiem
projektowac i wprowadza¢ zmiany nie wiedzgc dokladnie wszystkiego na temat tego jak
jest i dlaczego tak jest. Metoda diagnostyczna ma gtéwnie charakter opisowo-ulepszajacy
polegajacy na projektowaniu zmian na podstawie uprzedniego, szczegétowego opisu oraz
analizy i krytycznej oceny istniejacych rozwigzan. Przyjecie takiego podej$cia utrudnia
oderwanie sie od przeszilosci i przyjecie nowych rozwigzan.

3. Modelowanie form organizacyjnych w procesie
restrukturyzacji przedsiebiorstwa

Funkcjonowanie systemow zarzadzania zwigzane jest z koniecznoscig stosowania
narzedzi i instrumentéw. Poziom skomplikowania i zrdéznicowania narzedzi wzrasta wraz
z rozwojem przedsiebiorstwa. Sformalizowane systemy zarzadzania oraz poziom ich
doskonatosci w wielu przedsiebiorstwach jest niewielki [5, s. 191]. Zmiana charakteru
funkg'onowania wspoiczesnego przedsiebiorstwa znajduje swoje odzwierciedlenie
w ksztattowaniu nowych form organizacyjnych, aby sprosta¢ nowym wymaganiom. Nowe
formy sa mniej formalne, egalitarne oraz kooperacyjne tworzace wilasciwy zwigzek
przedsiebiorstwa z otoczeniem [28, s. 84],

Niezwykle istotnym elementem ksztaltowania nowych form organizacyjnych jest
elastycznos$¢ systemu organizacyjnego, ktéra przejawia sie w jego zdolnosci do inicjowania
i dokonywania zmian dostosowawczych do nowych sytuacji, w ktérych bedzie realizowana
strategia dziatania organizaq'i. Struktura organizacyjna odznaczajaca sie elastycznoscig
potrafi reagowa¢ na zmiany wewnetrzne oraz zmiany otoczenia. Wysoki poziom
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elastycznosci struktur organizacyjnych jest warunkiem niezbednym do uzyskania ztozonej
podatnosci organizaq'i na zmiany dostosowawcze [10, s. 128],

Organizowanie jest wspoilczesSnie procesem nieustannie trwajagcym. Zmianie ulegajg
warunki otoczenia i przyjmowane strategie dziatania, a skutecznos¢ i sprawnos¢ rzadko sag
zgodne z oczekiwaniami wiascicieli wniesionych kapitatdbw. Menedzerowie modelujg
organizacje, dazac do utworzenia nowej organizacji, do poprawiania organizacji juz
istniejgcej lub przy wprowadzaniu radykalnych zmian do wystepujacego w niej ukladu
stosunkow [18, s. 164-165].

Nalezy podkresli¢, iz dzisiaj podstawowg forma organizacyjno-prawng biznesu sg
przedsiebiorstwa jednozaktadowe, wystepujace jako wiasnos$¢ oséb fizycznych oraz jako
spotki jawne. Wyczerpaly sie mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa w ramach formuty:
koncentracja na jednym biznesie i rynku krajowym. Rozwdj przedsiebiorstwa bedzie
wymagal nowej strategii opartej na bardziej ztozonej strukturze dziatalnosci [25, s. 297-
293],

We wspéiczesnym Swiecie biznesu cele organizacji sg coraz bardziej ztozone. Mamy do
czynienia z ewolucjg organizacji pracy w Kkierunku jej autonomizacji i tworzenia
elastycznych form pracy [2],

Globalizacja gospodarki S$wiatowej zmusza przedsiebiorstwa do dokonywania zmian
systeméw zarzadzania i sztywnych struktur organizacyjnych na rzecz bardziej
elastycznych. Struktura organizacyjna i forma dziatalnosci przedsiebiorstwa uznawana
dotad za optymalng ewoluowaé¢ powinna w kierunku struktury przejrzystej z matg liczbag
szczebli hierarchicznych.

Niezbednym wydaje sie koniecznos¢ indywidualnego podejscia do kazdego
przedsiewziecia restrukturyzacyjnego zaktadajgc, iz nie ma jednego, uniwersalnego
modelu procesu restrukturyzacji, uzytecznego dla wszystkich przedsiebiorstw i we
wszystkich sytuacjach. Nalezy zauwazy¢, iz zachodzi Scisty zwigzek pomiedzy celami
dziatalnosci przedsiebiorstwa, a celami jego restrukturyzacji. W tym kontekscie cechuje je
znaczace podobienstwo. Potrzeba restrukturyzacji przedsiebiorstwa ma zawsze podtoze
rzeczowe lub osobowe bedace wynikiem samej istoty procesu zarzadzania.

4. Przeglad nowych form organizacyjnych

Przemiany form organizacyjnych majg swoéj poczatek w wyparciu systemu biuro-
kratycznego przez system wysokiego funkcjonowania (high performance system). To
nowe podejScie rozpowszechnito sie w latach 80. XX w. Polega ono na tworzeniu
zespotéw pracownikow, z ktérych kazdy indywidualnie ma najwiekszg swobode dziatania.
Wedtug Lawlera, organizacje powinny mie¢ forme zintegrowanych samoregulujgcych sie
systemow roboczych, od indywidualnego stanowiska pracy poczgwszy, przez zespot
roboczy az do catej sieci proceséw roboczych. Najlepsze efekty mozna osiagna¢ przez
ustrukturyzowanie organizacji wokét produktdéw, proceséw, ustug i klientéw. Praca
powinna by¢ zorganizowana dookota mini przedsiebiorstw w Instytucji. Jednoczes$nie
odpowiedzialno$¢ pracownikow powinna by¢ ustrukturyzowana nie tyle wedtug funkcji
(np. marketing, ksiegowo$¢, produkcja), ile wedlug uktadu dywizjonalnego zwigzanego
z danym produktem czy ustugg. Coraz czesciej pojawiaja sie zjawiska zwigzane z nowymi
formami organizacyjnymi, takie jak np. [16, s. 113-133]:

- ,ekosystem" - koalicja wspotzaleznych firm, budowana i zarzadzana przez okreslony
podmiot,

- wspotkonkurencja - jednoczesna konkurencja | wspotpraca z okreslong firma,

- koprodukcja warto$ci - udziat klientow w okreslaniu, co i w jaki spos6b ma byc¢
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wytworzone przez firme,
- otwarta innowaga - aktywno$¢ uzytkownikéw, ktorzy znajdujg nowe zastosowania dla
standardowych produktéw i wypracowujg ich ulepszenia,
- sieci wartosci - sie¢ wspoOtpracujgcych lub wspoétzaleznych podmiotéw, wspélnie
dostarczajacych warto$¢ dodang klientom,
- outsourcing - przekazanie podwykonawcy odpowiedzialnosci za realizacje okreslonego
procesu, tradycyjnie wykonywanego przez pracownikdéw organizagi.
Nowe formy organizacyjne sa efektem préb coraz lepszego dopasowania sie do zmian
zachodzacych w otoczeniu.
Inng formg procesu zmian organizacyjnych jest offshoring tj. przeniesienie wybranych
proces6w biznesowych przedsiebiorstwa poza granice kraju przy zachowaniu tej samej
grupy klientéw. Dotyczy on proceséw takich jak produkcja, ustugi lub zamdéwienia, a jego
celem jest obnizenie kosztow. Przeniesienie moze nastgpi¢ poprzez inwestyge lub zlecenie
miedzynarodowego podwykonawstwa. Nalezy podkresli¢c, ze wsréd czynnikow
decydujacych o atrakcyjnosci lokowania chociazby ustug w innych krajach sa: atrakcyjno$é
finansowa mierzona wynikami finansowymi mozliwymi do uzyskania (40%); kompetenge
pracownikéw i ich dostepnosé (30%); otoczenie biznesowe (30%) [31, s. 78].
Rowniez koniecznos¢ planowania dziatan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi
istotny czynnik proceséw restrukturyzacyjnych. Motywujac sie do dzialania, ludzie zwykle
zauwazajg albo to, co chcag zmieni¢, czyli to, czego chcg unikngé (problemy), albo to, co
chca stworzy¢ lub to ku czemu daza (rozwigzania), albo troche tego i troche tego. Osoby,
ktorym zalezy na osiagnieciu okreslonych wynikéw, czerpig energie i zapat do dziatania
wiasnie z tych celéw, na ktérych im zalezy i czesto w sposéb naiwny nie dostrzegajg
probleméw, na ktére moga sie natkng¢ [3, s. 34].
W nowoczesnych gospodarkach znaczenie kompetencji kapitatu ludzkiego staje sie bardzo
Istotne. Identyfikaga potrzeb kompetencyjnych powinna by¢ dokonywana na poziomie
organizagi, stanowiska oraz jednostki [6, s. 136].
W procesie restrukturyzagi wiladza i hierarchia odgrywajg szczegdlna role spoteczna,
poniewaz sytuujg przywodce nie tylko na pozycji dominanta, ale réwniez jako decydenta,
narzucajgcego swoja wole nie tylko pojedynczym jednostkom, ale catej grupie spotecznej
[30, s. 41]. Zmniejsza sie mozliwos¢ osiggania rezultatow organizagi przez stosowanie
kontroli hierarchicznej. Wiekszy nacisk ktadzie sie na podnoszenie umiejetnosci
pracownikéw, ktérzy awans pionowy coraz rzadziej uznajg za wzorzec zawodowego
sukcesu. Organizage sa uzaleznione od utalentowanych, Swiadomych swej roli jednostek.
A zatem musza uznawac aspiracje tych jednostek i tworzy¢ nowe wzory tak zwanej kariery
bez granic [20, s. 224].

4. Model restrukturyzacji organizacyjnej jako podstawa
przemian w kierunku organizacji opartej na wiedzy

Nowe problemy wystepujagce w rzeczywistosci gospodarczej uczynity z
przedsiebiorstw calkowicie nowy obiekt badan, wywotujac zapotrzebowanie na wiedze
0 procesach i uwarunkowaniach ich przeksztalcen oraz rozwoju, a takze narzedziach
1sposobach zarzadzania w czasach ,nowej ekonomii" [4, s. 11].

Jak nalezy postrzega¢ model systemu zarzadzania wiedzg we wspotczesnym
przedsiebiorstwie?

Rozwazania nalezatoby rozpocza¢ od wyjasnienia poje¢ kapitatu intelektualnego i kapitatu
spotecznego oraz ich potengalnego wptywu na budowe modelu zarzadzania wiedza.
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Na kapitat intelektualny sktadaja sie stosunki miedzyludzkie w przedsiebiorstwie, tzw.
kapitat poznawczy (wspdlny stownik, jezyk, przeswiadczenia), kompetentno$¢ (wiedza,
umiejetnosci), innowacyjnosé, przedsiebiorczos¢, umotywowanie.

Kapitat spoteczny odnosi sie tu do takich cech organizacji spoteczenstwa, jak zaufanie,
normy i powigzania, ktére moga zwiekszy¢ sprawno$¢ spoteczenstwa ulatwiajgc
skoordynowane dziatania. Tak jak i inne postaci kapitatu, kapitat spoleczny jest
produktywny, umozliwia bowiem osiggniecie pewnych celéw, ktérych nie datoby sie
osiagna¢, gdyby go zabrakio.

Wiedza jest zasobem kompetenqi merytorycznych (intelektualnych) oraz umiejetnosci
praktycznych (do$wiadczenia).

Kapitat wiedzy oznacza warto$¢ ekonomiczng potencjalu i poziomu intelektualnego
cztowieka, zdolnosci twdérczych i umiejetnosci praktycznych, jakimi moze dysponowac
kierownictwo, wtasciciele i pracownicy przedsiebiorstwa.

Wiedza w gospodarce globalnej traktowana jest jako strategiczny czynnik sukcesu
przedsiebiorstwa. Ustawiczne szkolenie pracownikbw umozliwia przedsiebiorstwu
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Wiedza jest zasobem kompetencji merytorycznych
oraz umiejetnosci praktycznych. Dla przedsiebiorstwa natomiast wiedza stanowi ogot
wiadomosci teoretycznych i praktycznych, ktdore moze ono z pozytkiem wykorzystac
w swojej dziatalnosci gospodarczej [9, s. 217],

Z. Malara przedstawia proces uczenia sie przedsiebiorstwa w postaci pet/i wiedzy
przedsiebiorstwa inteligentnego [21]. Proces ten powinien uwzglednia¢ przewidywanie
zdarzen na podstawie wczesniejszych doswiadczen przy rébwnoczesnym systematyzowaniu
i kapitalizowaniu wiedzy, ktéra ma by¢ podstawg do podejmowania decyzji | dziatan
w przysztosci.

Rola zarzadzania wiedzg jest zapewnienie sprawnego przeptywu informacji i wiedzy
pomiedzy wszystkimi cztonkami organizacji. Zlozono$¢ technologiczna wspotczesnych
systeméw wytwarzania i zarzadzania pociaga za soba potrzebe posiadania wyzszego
poziomu wiedzy potrzebnej pracownikom. Nowe technologie doprowadzity do rozwoju
gospodarki opartej na wiedzy, w ktérej przedsiebiorstwa coraz czesciej podejmujg
dziatania w kierunku budowy organizaq'l inteligentnej.

Modelowanie restrukturyzacji organizacyjnej w obszarze zasob6w ludzkich stuzy takze
wyjasnieniu wzajemnych zwigzkéw pomiedzy sposobami osiggania celéw, prezentuje
sposoby  rozwigzywania  probleméw i komunikaciji pomiedzy  pracownikami
przedsiebiorstwa. Dziatania podejmowane w obszarze zasobdéw ludzkich, wsparte metoda
zarzadzania projektami, stuzg réwniez kreowaniu nowych grup pracownikéw - zespotdow
projektowych - iniqujacych proces budowania kapitatu intelektualnego, a takze
wprowadzajag zmiany w kulturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, determinujac
skutecznos$¢ zarzadzania wiedza.

Restrukturyzaqa w obszarze zasobow ludzkich sprzyja réwniez tworzeniu i akumulacji
wiedzy jawnej oraz wiedzy ukrytej. Wiedza jawna w przypadku przedsiebiorstwa wigze sie
z wprowadzeniem formalizaqi przeptywu informaqi, np. za pomoca takich narzedzi, jak
raporty tworzone na potrzeby kontrolingu czy oceny realizowanych projektéw za pomoca
strategicznej karty wynikow.

Restrukturyzaga przedsiebiorstwa przyczynia sie do powstawania warunkéw sprzyjajacych
dla stworzenia organizaqi inteligentnej zwigzanej z procesem uzytkowania wiedzy
w poszczegolnych obszarach dziatalnosci.

Szczegdlnie istotnego znaczenia dla tworzenia podstaw organizaqi intelektualnej,
z punktu widzenia zmian, jakie proponowane sg Ww restrukturyzacji, nabiera
przeorientowanie przedsiebiorstwa na dziatania o charakterze zadaniowym (metoda
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zarzadzania projektami) wzbogacone dywersyfikacjg sztywnych struktur organizacyjnych
oraz mozliwosciami w zakresie wzrostu elastycznosci zatrudnienia dostosowanego do
potrzeb rynku pracy.

Zakonczenie

Zmiany zachodzace w gospodarce Swiatowej zmuszajg nas do opracowania modelu
restrukturyzaqi przedsiebiorstwa, ktorej efektem bedzie przedsiebiorstwo efektywne,
elastyczne, zdolne do dokonywania ciggtych zmian w celu poprawy swojej konkurencyjnosci.
Program restrukturyzacji nalezy opracowa¢ przy uwzglednieniu sytuacji zarébwno w
otoczeniu zewnetrznym jak i wewnetrznym przedsiebiorstwa. Proces restrukturyzacji musi
by¢ poprzedzony dogtebng diagnoza kluczowych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Zaproponowane metody i techniki, ktére poprzez swéj potencjat metodyczny powinny
dokona¢ identyfikacji, diagnozy i projekcji zmian w poszczegoélnych obszarach dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Kazdy zakres typowych dziatan restrukturyzacyjnych stanowi wazny
element w procesie udoskonalania dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Modelowanie procesu restrukturyzacji przedsiebiorstwa powinno by¢ dokonywane w oparciu
o konkretne cele restrukturyzag'i i wynikajacy z nich zakres zmian. Restrukturyzacja jest
procesem ziozonym i cigglym podejmowanym w celu odzyskania, utrzymania badz
zwiekszenia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku.

XXl wiek charakteryzuje sie szybko postepujacymi zmianami technologicznymi,
kulturowymi, spotecznymi. Przedsiebiorstwa muszg zmagac sie z wieloma problemami:
szybko zmieniajg sie warunki, w ktérych funkgonujg rosnie konkurencja, zmieniajg sie
gusta klientow. To wszystko wymusza ciggle zmiany wewnatrz organizacji, ktére aby
przetrwaé musza sie ciggle dostosowywaé do zmieniajgcej sie rzeczywistosci, a czesto
nawet te zmiany wyprzedza¢. Dlatego tez sukces przedsigbiorstwa zalezy w duzej mierze
od umiejetnosci stworzenia dynamicznej organizagi, zdolnej do zaadoptowania sie do
nieustannie zmieniajgcych sie warunkéw rynkowych. Taka organizaga powinna by¢
elastyczna, kreatywna, zdolna do zdobywania, gromadzenia i praktycznego wykorzystania
wiedzy.
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Streszczenie

Autor przedstawia zalozenia do budowy wspoiczesnego modelu restrukturyzacji,
kierunkujacego procesy zmian w przedsiebiorstwie w oparciu o wyniki badan naukowych
oraz doswiadczenia wilasne. Poza przedstawieniem zalozen metodycznych programu
restrukturyzacji, w artykule autor opracowatschemat metodyki badawczejzastosowanejw
procesie projektowania modelu restrukturyzacji kierunkujgcego procesy zmian w
przedsiebiorstwie oraz wybrane metody i obszary diagnozy dziatalno$ci przedsiebiorstwa.
Szczegblng uwage zwrécono na modelowanie form organizacyjnych w procesie
restrukturyzacji przedsiebiorstwa, a przede wszystkim restrukturyzacji organizacyjnejjako
podstawy zmian w kierunku organizacji opartejna wiedzy.

Zaproponowane przez autora metody i techniki, ktére poprzez swéjpotencjat metodyczny
powinny dokona¢ identyfikacji, diagnozy i projekcji zmian w poszczegolnych obszarach
dziatalnosci, a zatem powinny kierunkowac proces restrukturyzacjiprzedsiebiorstwa.

Restructuring model directing the course of change
processes in a company

Summary

The author presents assumption for building a contemporary restructuring model
directing change processes in a company based on research findings and own experience.
Besides demonstrating methodological assumptions for the restructuring programme, the
author also develops a framework for research methodology employed In designing the
restructuring model directing change processes in a company and presents selected
methods and areas for diagnosing company's activities. Special attention is paid to
modelling organisational forms in the restructuring process, especially the organisational
restructuring as the foundation for changes leading towards a knowledge-based
organisation.

Owing to their methodological potential, methods and techniques suggested by the author
should provide identification, diagnosis and prognosis of changes in particular areas of
activity, and therefore should direct the course of the restructuring process in a company.
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