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RESTRUKTURYZACJA ORGANIZACYJNA JAKO ZMIANA
RADYKALNA

Streszczenie. Autorka podjeta problematyke restrukturyzacji jako radykalnej zmiany,
ktora we wspodlczesnym, turbulentnym otoczeniu postrzegana jest jako konieczna.
Przedstawita takze znaczenie i wptyw postepujacych procesow globalizacyjnych, a co za tym
idzie zmian w otoczeniu przedsi¢biorstwa, ktore majg wplyw na jego funkcjonowanie, a w
konsekwencji przetrwanie na rynku gospodarczym. Autorka dokonala krotkiej prezentacji
wyodrebnionych rodzajow zmian, ktadac gléwny nacisk na zmian¢ radykalng, jako proces
restrukturyzacji.

W obliczu wielu roznych form, typdéw i1 obszaréw restrukturyzacji, dokonata ich identyfikacji
w aspekcie organizacyjnym, skupiajac jednocze$nie uwage na powigzanymi z nimi procesami
zachodzacymi w przedsiebiorstwie.

ORGANIZATIONAL RESTRUCTURIZATION AS A RADICAL
CHANGE

Summary. The author described a restructurization process as a radical change which has
to be seen as necessary in today's turbulent economical business environment. The author has
identified the importance of a globalization processes and its related changes in the company
environment which influence on its functioning and survival on the business market. The
author presented a radical change as a restructurization process, by a short presentation of the
types of changes. In the face of many different forms, sorts and areas of the restructurization
process, the author focused on its organization aspect, pointing out at the same time, the
related processes which occur in the company.

1. Wstep

Proces globalizacji, przez konsekwentne likwidowanie granic w stosunkach ekonomicz-
nych, w ostatnich latach przyczynit si¢ do wzrostu dynamiki na rynkach lokalnych, krajowych
1 migdzynarodowych.
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Obecnie, zmiany w otoczeniu nabraly nie tylko niespotykanego dotad wymiaru, ale
réwniez tempa, a integracja gospodarcza wytonita globalizm i stworzyla wspodtzaleznosci,
dotad nieznane przedsiqbiorcoml.

Przedsiebiorstwom, z ktorych nadal spora liczba jest silnie powigzana ze sposobem
funkcjonowania w poprzednim systemie, przyszto funkcjonowaé w czasach, w ktérych nalezy
braé pod szczegblng uwage otoczenie zewnetrzne?.

Jak stusznie zauwaza Clarke, otoczenie jest zrodtem zasilania przedsigbiorstwa i jednoczesnie
odbiorcg rezultatéw jego pracy, bowiem jest ono powigzane synergicznie z otoczeniem
wzgledem procesow i zjawisk zewnetrznych®.

Zatem aktualnie przedsigbiorstwo jest jednoczes$nie obserwatorem i uczestnikiem zmian
w otoczeniu, ktore oddziatujac na jego wszystkie procesy jednocze$nie uniemozliwiaujg mu
unikni¢cia przeksztalcen wlasnych, tj. wewnetrznych w celu dostosowania swojej postawy do
tych zmieniajacych sie warunkow®.

W efekcie powyzszego, niepewnos¢ otoczenia naklada na przedsigbiorstwa obowigzek
szybkiego reagowania na zachodzace zmiany, bowiem w obecnym $wiecie gospodarczym
zmiany s3, paradoksalnie, jedyng stala i pewng rzecza. Brak umiejetnosci do szybkiego
1 skutecznego rozwigzywania problemow, ktore pojawiaja si¢ w zwiazku z niedostosowaniem
przedsiebiorstw do warunkéw zewnetrznych, a takze niedostrzeganie potrzeby dokonywania
zmian w odpowiednim czasie kazg srogo ptaci¢ przedsigbiorcom w postaci braku rentow-
nosci, powaznych kryzysow zagrazajacych przetrwaniu i efektywnemu funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa na rynku, a takze bankructwa.

Zmiany w otoczeniu o wspomnianym charakterze 1 zasieggu wymusily takze na
przedsigbiorstwach wiaczenie si¢ w funkcjonowanie w nowej, informacyjnej erze. Przez
rozwo0j sieci Internet zmienil si¢ sposob komunikacji w obszarze relacji biznesowych,
wymiany informacji, transmisji danych i1 przetwarzania danych, a takze calty sposob
organizacji 1 zarzagdzania wewnatrz przedsiebiorstwa, ktory wchodzi nieustannie w interakcje
z otoczeniem zewnetrznym’. Oczywiscie,kazda akcja rodzi reakcje. Kazda zmiana postawy
przedsiebiorstwa wzgledem otoczenia powoduje ,,feedback” z otoczenia, a to z kolei moze,
i zazwyczaj doprowadzi, do zakldcen, a nawet destabilizacji wewnetrznej w przedsie-
biorstwie. Dlatego wazny réwniez sposob i charakter reakcji przedsigbiorstwa. Niezwykle
istotne jest kontrolowanie aktualnej sytuacji 1 wykonywanie ostroznych, podpartych analiza

ruchow przez przedsigbiorstwo. Tylko w taki sposdb, przez szybka reakcje, umiejetnosé

! Jasinska A.: Wiek wielkich przemian, praca zbiorowa (pod red.) M. Dobroczynski i A. Jasifiska, Wydawnictwo
Adam Marszatek, Torun 2001, s. 115.

2 Okon-Horodynska E.: Globalizacja a przewidywane kierunki rozwoju gospodarki narodowej, [w:] (pod red.)
K.B. Matusiak, J. Kucinski A. Gryzik, Foresight kadr nowoczesnej gospodarki, PARP, Warszawa 2009, s. 27.

3 Clarke L.: Zarzadzanie zmianami, Gegethner&Ska, Warszawa 1997, s. 58.

* Oleksyn T. w: E. Weiss, M. Godlewska, A. Bitkowska (red.), Nowe trendy i wyzwania w zarzadzaniu. VIZJA
PRESS & IT, Warszawa 2008.

> Bitkowska A.: Procesy restrukturyzacji warunkiem poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Difin,
Warszawa 2010, s. 20-21.
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uczenia si¢ oraz otwarcie na nowg rzeczywistos¢ przedsigbiorstwa moga co najmniej
utrzymac¢ dotychczasowa pozycj¢ na rynku, by¢ konkurencyjnymi i przetrwac¢ na rynku.

Wydaje sig¢, ze aby odnalez¢ si¢ w takich warunkach najrozsadniejszym rozwigzaniem jest
ocenianie siebie wedlug standardéw ustanowionych przez S$wiatowych liderow, ktérzy
w zdecydowanej wigkszo$ci przyjmuja za cel strategiczny osiagnigcie globalnej konkurencyj-
nosci, uznajac ja za gtéwny motor zmian i skutek globalnego spojrzenia®. Jednak przyjecie
wlasciwej postawy przez przedsigbiorstwo wzgledem otoczenia wydaje si¢ by¢ bardziej
skomplikowane 1 wymagajace szerszej 1 doglebnej analizy zewnetrznej 1 wewngtrznej
przedsiebiorstwa, ktéra umozliwi zrozumienie charakteru i istoty zjawisk oraz procesoéw
w nim zachodzacych, poznania ich struktury, a takze identyfikacji szans i zagrozen dla
przedsiebiorstwa. Dlatego tez jednym =z istotnych dziatan podejmowanych przez
przedsigbiorstwa w celu wykorzystania potencjalnych szans i uniknigcia ptynacych z otocze-
nia zagrozen jest konieczno$¢ obserwacji i reagowania na zachodzace dookota przedsie-
biorstwa zmiany’. Reagowanie to powinno natomiast by¢ oparte na dobrze przygotowanej
1 przemyslanej strategii.

Kazdy wspotczesny menedzer powinien systematycznie opracowywac plan przemian
wewnatrz przedsigbiorstwa, powstaly na bazie diagnozy stanu aktualnego otoczenia i znajo-
mosci przedsiebiorstwa. Tylko takie postgpowanie pozwoli na to, aby przedsi¢gbiorstwo moglo
nadal funkcjonowa¢ na rynku, bez zwickszonej obawy o jutro. Dlatego w tym zakresie
oczekuje si¢ od kadry zarzadzajacej, aby rozwijala nieustannie swoja wiedze¢ na temat
zarzadzania zespotami, przedsigbiorczo$ci, zarzadzania wiedza oraz dziatata kreatywnie
z zachowaniem ochrony wlasnosci intelektualne;®.

Celem niniejszego artykutu jest zwrocenie uwagi na konieczno$¢ dokonywania systema-
tycznych zmian w przedsigbiorstwie w §lad za szybko zmieniajgcym si¢ otoczeniem. Autorka
ktadzie szczegodlny nacisk na zrozumienie istoty i znaczenia zmian w przedsigbiorstwie,
jednoczesnie wskazujac na szczegdlne znaczenie zmian o charakterze radykalnym, ktére maja

w rezultacie ich implementacji uchroni¢ przedsiebiorstwo przez kryzysem czy bankructwem.

2. Pojecie i znaczenie zmian w przedsi¢biorstwie

Zmiany w otoczeniu, jak wspomniano, nabraty w ostatniej dekadzie nieobserwowanego
nigdy wczesniej wymiaru i tempa. Wspodlczesne otoczenie gospodarcze stawia przed
przedsiebiorcami nowe, nieznane dotad wymagania i problemy do rozwigzania. Aby

przetrwac, przedsiebiorstwa czesto muszg siegna¢ po nowoczesne, kosztowniejsze narzedzia

® Drucker P.F.: Zarzadzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2000, s. 61-64.
" Bitkowska A.: Procesy restrukturyzacji warunkiem. .., op.cit., s. 32.
8 Ibidem, s. 30.
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i metody zarzadzania, ktore maja umozliwi¢ im wyjs$cie naprzeciw oczekiwaniom klientow,
kontrahentéw, dostawcow, udzialowcow itp.

Samo pojecie zmiany jest trudne do jednoznacznej interpretacji. W ogodlnym ujgciu,
z pomini¢ciem jej przyczyn, form czy skutkoéw, mozna stwierdzi¢, ze zmiana jest procesem,
stwierdzeniem wystgpienia réznicy pomiedzy jednym a drugim stanem. Natomiast to, co
znajduje si¢ pomigdzy tymi stanami stanowi innowacje’.

Powyzsza definicja jest bardzo ogélna i budzi wiele watpliwosci wsrdd teoretykow
literatury przedmiotu dotyczacej zagadnien o innowacyjnosci. Dlatego, w celu rozwinigcia,
warto przytoczy¢ definicj¢ innego autora.

Scibiorek zmiany w przedsigbiorstwie definiuje nastepujaco:

a) zmiana w organizacji to kazda modyfikacja jakiej$ jej czesci,

b) zmiana w organizacji to przeksztatcenie istniejgcego uktadu wedlug ustalonych
procedur, przewidujace rownoczesnie rezultaty tego przeksztalcenia ukierunkowane
przez celowo$¢ dziatan organizacji,

¢) zmiana w organizacji odnosi si¢ do dowolnego realnego procesu, w ktérym stan
koncowy przedsigbiorstwa jako organizacji r6zni si¢ od jego stanu poczatkowego,

d) zmian¢ w organizacji nalezy rozpatrywa¢ jako typ zmiany spotecznej, bowiem kazda
organizacja jest tworem spolecznym, ktory lepiej lub gorzej stuzy zaspokajaniu
okreslonych potrzeb spotecznych,

e) zmiana w organizacji, jako zmiana spoteczna ma doprowadzi¢ do przeksztalcenia
postaw i1 zachowan uczestnikow organizacji w kontekscie prawidlowego postrzegania
aktualnej sytuacji,

f) zmiana i uczenie si¢ nowego sposobu odgrywania wtasnej roli realizuje si¢ w sieci
spotecznych interakcji,

g) zmiana w organizacji stanowi przej$cie ze stanu dotychczasowego organizacji do
stanu innego, jednoznacznie odmiennego. Wyraza si¢ to w dokonaniu trwatej korekty
w stosunkach pomiedzy celami, zadaniami, ludzmi i aparaturg w wymiarze czasowo-
przestrzennym,

h) zmiana jest przeksztatceniem organizacji, jej otoczenia, struktury, techniki lub ludzi,

1) zmiana w organizacji jest szczegdlnego rodzaju nowym produktem, ktéremu na imi¢
nowa organizacja'’.

Kilkanascie lat temu zmiany dotyczyly gldwnie przeobrazen w obszarze wzrostu

wydajnosci pracy, systemOw nagradzania czy projektowania rozwigzan systemoOw
wewnetrznych, czyli szeroko pojetego dostrajania wewnatrz organizacji''. Odbywato si¢ to

jednak rzadko i miato charakter doraznej poprawy sytuacji, gdzie nie koncentrowano uwagi

o Baugier J.M., Vuillod S.: Strategie zmian w przedsigbiorstwie, Nowoczesna metoda, Poltext, Warszawa 1993,
s. 18.

12 Scibiorek Z.: Zmiany w organizacji. Moda czy konieczno$¢, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2007,
s. 82.

" Ibidem, .73
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na systematycznym dostosowywaniu si¢ do otoczenia, lecz raczej na czyms$ jednorazowym,
co powinno wywota¢ okreslony skutek.

Dzisiaj, konieczno$¢ przeprowadzania systematycznych zmian nikogo juz nie dziwi,
bowiem jest to warunek przetrwania przedsi¢biorstw w coraz bardziej burzliwym otoczeniu.
Jednak, mimo wspdlczesnego dostepu do wiedzy i informacji, tworzone plany 1 strategie nie
sa wystarczajace dla wykreowania wlasciwej postawy wobec wspotczesnego turbulentnego
otoczenia. Natomiast sam proces zmian w przedsigbiorstwie jest czesto kojarzony z egzysten-
cjalng koniecznos$cig, a zarazem trudnym i wywotujagcym wiele niepokoju przedsigwzigciem.
A przeciez w kazdym przedsigbiorstwie permanentnie zachodzg stopniowe zmiany, zwigzane
chociazby z dostrajaniem polityki czy podziatem rol i pozycji pracownikéw'2. Jednak one nie
wywoluja leku, ze wzgledu na to, ze s3 zazwyczaj zaliczane do zmian tagodnych,
niepowodujacych powazanych zakldcen z otoczeniem 1 niewymagajacych catego procesu
planowania. Jednak w obecnych czasach zadne zmiany w przedsi¢biorstwach nie powinny
by¢ wprowadzane ad hoc bez zadnego planu.

W Swietle powyzszych rozwazan, $miato mozna stwierdzi¢, ze aktualnie koniecznos$¢
przeprowadzenia zmian przez przedsi¢gbiorstwa nie powinna by¢ juz czyms niestandardowym
1 zaskakujacym. W przedsigbiorstwie zasadno$¢ zmiany powinna ksztattowaé sie¢
periodycznie na skutek permanentnego monitorowania otoczenia. Istotne jest przy tym, aby
nastepowato to szybciej niz u konkurencji. Z tego wzgledu i na tej podstawie narodzita si¢ tak
wysoce ceniona i pozadana umiej¢tno$¢ zarzadzania zmiang. To ona stala si¢ obecnie
kluczowa kompetencja przedsigbiorstw w szybko zmieniajacym si¢ srodowisku rynkowym.

Umiejetne zarzadzanie zmiang, w postaci preparatyki oraz procesu implementacyjnego,
zalezy jednak w kazdym przypadku od charakteru zmian, ktére przedsigbiorca ma zamiar lub
musi wprowadzi¢, tj. czy mowa o dostrajaniu czy rewolucyjnej zmianie wewnatrz
przedsigbiorstwa. Zarzadzanie zmiang to proces, ktdory mozna poréwnaé¢ do procesu
decyzyjnego, kiedy to opracowuje si¢ kilka wariantow dla wyselekcjonowania optymalnego
sposobu dziatania. Przede wszystkim, aby skutecznie zarzadza¢ zmiang kazdy menadzer
powinien wlasciwie interpretowa¢ zmiang i rozréznia¢ jej odmiany oraz zna¢ lub potrafi¢
w pewnym stopniu przewidzie¢ konsekwencje z wdrozenia danego typu zmiany. Swiadomo$¢
powigzania otoczenia ze zmianami w przedsigbiorstwie jest niezwykle istotna i menedzer
powinien jg mie¢ na wzgledzie. I wlasnie ze wzgledu na te powigzania przedsigbiorstwo musi
wdraza¢ zmiany, liczac si¢ jednoczesnie z mozliwo$cig wystapienia roznego rodzaju
komplikacji 1 nieprzewidzianych sytuacji.

Rolg procesu zarzadzania zmiang jest przygotowanie pracownikéw do zmiany.
Menadzerowie powinni pomdc pracownikom zrozumie¢ zasadno$¢ wprowadzenia zmiany
i uswiadomi¢ w zakresie przewidywanych korzysci z nowego podziatu pracy, w zwiagzku

z planowang zmiang. Odbywa¢ si¢ to moze w formie notyfikacji wewnetrznych, spotkan lub

2 Nalepka A.: Restrukturyzacja przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 16.
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dodatkowo w formie osobistego kontaktu z pojedynczymi pracownikami, jezeli wymaga tego
sytuacja. Chodzi o to, aby us$wiadomi¢ pracownikom, w jakim zakresie zmiany beda
bezposrednio wptywacé na ich pracg.

W nastepnej kolejnosci, wazng czescig pracy menedzerow jest stymulacja adaptacji
pracownikow do nowych warunkow pracy, wytworzenie atmosfery otwartosci dla wprowa-
dzanej trwalej zmiany, a co za tym idzie — nowego podziatu ro6l, funkcji i obowiazkdw,
zapewnienie odpowiedniego wsparcia dla pracownikow przez rozwigzywanie problemow
zwiazanych z wprowadzanymi zmianami organizacyjnymi'’.

W ostatniej fazie, kiedy pracownicy postrzegaja juz zmiany jako pozytywne mozna
rozpocza¢ implementacje zmiany, ktora rozpoczyna proces ogdlnego zaangazowania.

Zatem, w $§wietle powyzszych rozwazan, rozsadny przedsi¢biorca powinien systematycz-
nie dokonywaé autokontroli i weryfikacji postawy przedsicbiorstwa wobec otoczenia,
a wiedzac o nieuchronnosci wprowadzenia zmiany, powinien najpierw zada¢ sobie
podstawowe pytania dotyczace jego miejsca na rynku gospodarczym, czyli gdzie si¢ aktualnie
znajduje 1 dokad zmierza. Konsekwencja tego powinna by¢ gruntowna analiza otoczenia pod
katem jego potrzeb, wymagan i mozliwosci. Tylko taka postawa wspolczesnego
przedsiebiorcy pozwoli na skuteczng analize otoczenia oraz wlasciwg reakcje.

Oczywiscie wszystkiego nie da si¢ przewidzie¢, gdyz otoczenie w bardzo zrdznicowany
sposob wplywa na przedsigbiorstwo 1 nikomu jeszcze nie udato si¢ tego wplywu precyzyjnie
i wielotorowo okresli¢. Jednak nie robigc nic przedsi¢biorstwa automatycznie skazujg si¢ na

porazke 1 w blizszej badz dalszej perspektywie wyeliminowanie z rynku.

3. Restrukturyzacja jako zmiana radykalna

W kontynuacji do powyzszych rozwazan, jak réwniez w obliczu sytuacji, gdy
systematyczne, drobne zmiany okazuja si¢ niewystarczajace dla prawidlowego
funkcjonowania przedsiebiorstwa, nieuniknione staje si¢ wprowadzenie zmian o charakterze
radykalnym, ktore pozwolg przywrdci¢ harmoni¢ w przedsiebiorstwie i ,,dogoni¢” otoczenie.
W takim przypadku dokonywanie jakichkolwiek modyfikacji nie moze by¢ przedsigwzigciem
przypadkowym, niezaplanowanym, lecz §wiadomym wyborem, stata aktywno$cia, oparta na

wynikach prac diagnostycznych i projektowych oraz na ustalonych prawidlowosciach'.

" O’Sullivan G., Torunski J., Wyrebek H.: Strategic management and knowledge management: how to use
intellectual potential of employees to create an open to change organization, Wydawnictwo Studio EMKA,
Warszawa 2011, p. 69-70.

" Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A. (red.): Restrukturyzacja organizacji i zasobow kadrowych
przedsigbiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 20.
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Najczestsza przyczyng tego typu zmian sg gwaltowne zmiany otoczenia, ktore wytracaja
przedsigbiorstwo z rownowagi wewnetrznej i zewnetrznej'”.

Zmiana radykalna jest zmiang kompletng i catosciowa o duzym zakresie przeksztatcen
przedsiebiorstwa lub jego czesci'®.

Wedhug Bitkowskiej zmiana radykalna obejmuje:

- reorientacj¢ misji, celow strategicznych 1 innych podstawowych  wartosci
przedsigbiorstwa,

- zmian¢ w zakresie wlasnos$ci, a dalej zmiang struktury wiadzy,

- zmiang¢ systemu podejmowania decyzji i sieci informacyjnej,

- reorganizacj¢ w zakresie struktury, systemow oraz procedur,

- wymiane czgsci kadry'”.

Konieczno$¢ wdrazania zmian radykalnych wynika z faktu trwale pogarszajacej si¢
sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa i przewidywanego lub zaistnialego spadku konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa oraz efektywnosci pracy.

W obliczu powyzszych obaw, przedsigbiorstwo tylko realizujac procesy restrukturyzacyj-
ne moze we wiasciwy sposob reagowaé na glebokie zmiany zachodzace w otoczeniu
i elastycznie funkcjonowac na rynku gospodarczym.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, przy projektowaniu i opracowywaniu planu
wdrazania radykalnej zmiany, nalezy uwzgledni¢ ztozonos¢ 1 dlugoterminowos$¢ tego procesu.
Nie mozna zapomina¢, ze w wyniku wprowadzanych zmian o charakterze kompleksowym
nastepuje reorganizacja strategii dziatania catego przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorca oceniajac kondycje firmy oraz interakcje z otoczeniem decyduje, przez
identyfikacj¢ elementéw wymagajacych zmiang, o rodzaju restrukturyzacji koniecznej do
przeprowadzenia w przedsigbiorstwie.

Warto wspomnie¢, ze méwigc o tego typu powaznych zmianach o charakterze
restrukturyzacyjnym, w kontekscie rzeczywistej lub prognozowanej sytuacji ekonomiczne;j,
przedsigbiorstwo ma zazwyczaj do czynienia z restrukturyzacja naprawcza. Jest to szczegolny
1 najczestszy rodzaj restrukturyzacji, ktorej gldéwnym celem jest usprawnienie zarzadzania,
organizacji pracy, zmaksymalizowania wykorzystanych narzedzi i zasobow przedsigbiorstwa
oraz ustabilizowanie pozycji przedsicbiorstwa w $rodowisku gospodarczym'®. Dokonujac
radykalnych zmian, wielu przedsigbiorcow bierze pod uwage zazwyczaj catosé
przedsiebiorstwa, nie natomiast jego cze$¢. Jednak nalezy tutaj rozrézniaé preparatyke
dotyczaca planowanej zmiany, a samg jej implementacj¢. Preparatyka dla planowanej zmiany

moze dotyczy¢ catosci, jednak trzeba si¢ liczy¢ z rozlozeniem w czasie i zmianami w planie,

1 Kosminski A.K.., Ob16j K.: Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 114,

' Bitkowska A.: Procesy restrukturyzacji warunkiem..., op.cit., s. 23.

'7 Mintzberg H., Quinn J.B.: The Strategy Process Concepts, Contexts and Cases, Prentice-Hall Englewood
Cliffs, New Jersey 1991, s. 779-780, [w:] A. Bitkowska, Procesy restrukturyzacji warunkiem..., op.cit, s. 23.

'8 Stepniak-Kucharska A., Stos D.: Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Przestanki i procedury, Panstwowa
Wyzsza Szkota Zawodowa w Skierniewicach, Skierniewice 2009, s. 40.
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w toku implementacji, gdyz sytuacja wyjsciowa na pewno nie bedzie identyczna z sytuacja
w momencie zakonczenia realizacji procesu zmian. Oczywiscie istnieja przypadki zmian
catosciowych, jednakze w kontek$cie wspotczesnej, szeroko rozpropagowanej i dostgpnej
wiedzy o sposobach prowadzenia i przeksztatcania przedsigbiorstw, wiadomo juz, ze zmiany
powinny dotyczy¢ raczej poszczegdlnych obszaréw przedsiebiorstwa, anizeli calego
przedsigbiorstwa w jednym czasie. Dlatego koncentracja na konkretnych obszarach zmian w
toku ich wdrazania wydaje si¢ by¢ zasadniejsza, co pokazuje praktyka przedsigebiorstw.

Kontynuujac powyzsze rozwazania, obszary koncentracji wyodrebnity w literaturze
nastepujace rodzaje zmian radykalnych:

v' restrukturyzacja operacyjna lub potencjatu produkcyjnego,

v' restrukturyzacja finansowa,

v’ restrukturyzacja decyzyjno-wlasno$ciowa,

v' restrukturyzacja organizacyjna®.

Warto przyjrzeé si¢ powyzszym rodzajom restrukturyzacji z punktu widzenia ich miejsc
w przedsigbiorstwie, z podziatem na obszary, co zostato przedstawione na rys. 1.

Oczywiscie powszechnie uznaje si¢, ze kazdy rodzaj zmian w przedsigbiorstwie najlepiej
dokonywac¢ na podstawie ewolucji niz rewolucji. Jednak czasem, a w obecnej rzeczywistosci
coraz czesciej, ten drugi rodzaj jest konieczny lub nieunikniony z punktu widzenia
mozliwos$ci przetrwania przedsigbiorstwa na rynku.

Faktem jest, ze nikt nigdy nie jest w pelni przygotowany do zmiany. Kazda zmiana burzy
dotychczasowy status quo i zmusza do wprowadzenia nowego tadu, a to naturalnie wywotuje
poczucie obawy przed nieznanym.

W rezultacie, aby w sposob zorganizowany i efektywny przeprowadzi¢ proces projekto-
wania i wprowadzania zmian o charakterze radykalnym, nalezy oprze¢ go na wcze$niej
zaplanowanych dzialaniach, takich jak:

- wybor strategii, przygotowanie pracownikow odpowiedzialnych za zmiang, sporzadze-

nie planu finansowania zmiany,

- wykonanie szczegétowych plandw zmian, podjgcie czynnosci implementacyjnych,

- zebranie i analiza ,,feedbacku” na zmiang, diagnoza btedéw i przetamywanie oporu,

wprowadzenie dziatan korygujacych.

K. Lewin proponuje model wprowadzania zmian, oparty na nastepujacej fazowosci
dziatah:

- rozmrozenie obecnej sytuacji,

- przejscie czyli zmiana, osiggni¢cie nowego stanu,

. , . )
- ponowne€ zamrozenie zachowan na nowym poziomic 0.

1 Suszynski C.: Restrukturyzacja przedsicbiorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 66.
2 Oleksyn T., [w:] praca zbiorowa pod red. M. Olinskiego, Zarzadzanie zmiana. Fundacja Wspieranie
i Promocja Przedsigbiorczosci na Warmii i Mazurach, Olsztyn 2011, s. 87.



Restrukturyzacja organizacyjna jako zmiana radykalna 179

Rys. 1
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Autor ktadzie szczeg6lny nacisk na kontekst oraz na to, aby zatoga zostala odpowiednio
przeszkolona i zmotywowana do funkcjonowania w nowej rzeczywistosci. Zakres i charakter
zmian oraz miejsce w nowym ftadzie powinny by¢ dla zalogi znane 1 powinny by¢
sformutowane w sposob niebudzacy zastrzezen interpretacyjnych, a tym samym obaw.
Uzupehieniem, a jednocze$nie interesujagcym rozwinigciem powyzszej mysli jest
o$mioetapowy proces wprowadzania zmiany zaprezentowany przez Kottera. Autor twierdzi,
ze aby zniwelowaé najbardziej dotkliwe skutki zmian o charakterze radykalnym, nalezy je

wprowadza¢ etapowo 1 sekwencyjnie, zgodnie z procesem przedstawionym na rys. 2.

Przedstawienie pracownikom potrzeby pilnego wprowadzenia zmian
- badanie rynku i konkurencji,
- okreélenie na czym polega kryzys i dyskusja na temat jego potencjalnych zrédet oraz
najwazniejszych mozliwosci

A 4

Budowa koalicji, ktéra pokieruje wprowadzaniem zmian
- powotanie silnej grupy do kierowania wprowadzaniem zmian
- stworzenie zgranej grupy

Stworzeni wizji i strategii
- stworzenie wizji, ktéra pomoze w dziataniach na rzecz wprowadzenia zmian
- rozw0j strategii umozliwiajacej realizacje tej wizji

A4

Przekazanie wizji zmian
- korzystanie z kazdej mozliwej okazji do nieustannego przekazywania nowej wizji i strategii
- postawienie koalicji kierujgcej wprowadzaniem zmian na wzoér do nasladowania dla pracownikéw

A 4

Zachecenie do dziatania na szeroka skale
- wyeliminowanie trudnosci
- zmiana systemu lub struktur niweczacych wizje zmiany
- zachecanie do podejmowania ryzyka i do nowych ideatéw, zadan i dziatan

4

Okreslanie krétkookresowych celdw
- planowanie zauwazalnej poprawy dziafania firmy lub ,zwyciestw”
- okreélanie celow
- wyrazanie uznania i nagradzanie oséb, dzieki ktérym zostaly osiggniete cele

Konsolidacja ,zwyciestw” i wprowadzanie dalszych zmian
- wykorzystanie wiekszej wiarygodnosci koalicji do zmiany wszystkich systemoéw, struktur i polityk,
ktore nie pasujg do siebie lub nie pasujg do wizji zmiany
- zatrudnianie, promowanie i rozwijanie umiejetnosci osdb, ktdre mogg zrealizowac wizje zmian
- wspierania procesu poprzez nowe projekty, cele i zmiane przedstawicieli

A 4

Utrwalenie nowych metod w kulturze firmy
- osigganie lepszych wynikdw poprzez dziatania zorientowane na klientdw i na produktywnosé,
a takze dzieki lepszemu przywddztwu i bardziej skutecznemu zarzadzaniu
- wyjasnianie zwigzku pomiedzy nowymi dziataniami a sukcesem firmy
- zadbanie o rozwdj przywddztwa i odpowiednich nastepcdw obecnych przywodcdw.

Rys. 2. O$mioetapowy proces wprowadzania radykalnych zmian
Fig. 2. Eight-step process of radical change
Zrodto: J.P. Kotter: Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy, Helion, Gliwice 2007.
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Nie nalezy ba¢ si¢ zmian o charakterze radykalnym, gdyz dobrze zaplanowane pozwalaja
niejednokrotnie na wyjécie z impasu czy tez uchronienie przedsigbiorstwa przez
bankructwem. OczywiScie zmiany o takim charakterze w wigkszo$ci wigzg si¢ ze strachem
przed nowa, niepewna przysziosci, a w konsekwencji bardzo czesto wyrazem tego jest opor
pracownikow. Wowcezas sama koncentracja na efektach, ktore przedsigbiorca chece osiggnaé,
nowych rozwigzaniach, mozliwo$ciach rozwoju czy pomystach na utrzymanie i ugruntowanie
pozycji firmy na rynku nie wystarcza. Rozsadny 1 do$wiadczony przedsigbiorca wie, ze
wlaczenie zalogi w proces zmian tak, aby byt on utozsamiany przez pracownikow jako ich cel
moze znacznie zniwelowaé ryzyko zaklocen czy nawet niepowodzenia catego przedsie-

wzigcia.

4. Restrukturyzacja organizacyjna

Restrukturyzacja organizacyjna to jedna z form restrukturyzacji przedsi¢biorstwa, ktora
z samej definicji dotyczy modyfikacji struktury wewnatrzorganizacyjnej, przez dostosowanie
wewnetrznych struktur i procedur w przedsigbiorstwie do realizacji przyjetej strategii.

W praktyce restrukturyzacja organizacyjna, jako samodzielny proces, wywotywana jest
przewaznie w obliczu spadku wynikow dziatania 1 ograniczenia mozliwosci do ich poprawy,
a wigc spadku efektywnosci. Rownie czestymi przyczynami restrukturyzacji jest zmniejszenie
udziatu przedsigbiorstwa w rynku, wzrost konkurencji, wzrost kosztow czy przestarzata
technologia, ktora nie pozwala przedsigbiorstwu nadazy¢ za nowymi trendami technologicz-
nymi.

Suszynski okresla restrukturyzacje organizacyjng jako proces ksztaltowania podmioto-
wosci przedsigbiorstwa, kiedy to wykracza si¢ poza zmiany w samej strukturze przedsig-
biorstwa. Oznacza to, ze sama konieczno$¢ zmian w strukturze przedsigbiorstwa nie stwarza
jeszeze podstaw do zastosowania restrukturyzacji organizacyjnej”.

Bowiem glowne czynniki, ktore wplywaja na ksztalt samej struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa wyptywaja z otoczenia oraz realizacji strategii przedsigbiorstwa, ktore po-

zostaja w Scistej zalezno$ci pomigdzy soba, tak jak przedstawia to rys. 3.

21 C. Suszynski: Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2003, s. 193.
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Strategia
‘ " organizacji - ‘
Otoczenie Otoczenie
wewnetrzne zewnetrzne
Struktura
> organizacyjna <

Rys. 3. Gléwne czynniki determinujace strukture organizacyjng w przedsicbiorstwie

Fig. 3. The main factors determining performing the organizational structure of the company

Zrédio: A. Stepniak-Kucharska, D. Stos: Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Przestanki i procedury,
Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Skierniewicach, Skierniewice 2009, s. 109.

Powstaje zatem pytanie, jakie czynniki tak silnie wplywaja na organizacje wewnetrzng
przedsigbiorstwa, aby skierowa¢ mysli kierownictwa przedsiebiorstwa w kierunku decyzji do
zmian o charakterze radykalnym?

Wielu autorow stwierdza, ze czynnikami tymi sa, poza koniecznoscig racjonalizacji
zatrudnienia, racjonalizacja zarzadzania, a w konsekwencji poprawa efektow pracy.
Mowa tutaj o zmianach w obszarze unowocze$nienia zarzadzania oraz poprawy sprawnosci
i efektywnos$ci dziatania przedsigbiorstwa. W tym celu nalezy podja¢ na przyklad dzialania
z zakresu modyfikacji systemu zarzadzania, orientacji przedsigbiorstwa z produkcyjnej na
marketingowa czy zdobycia certyfikatow jakosci, reorganizacji struktury zatrudnienia®.

Oczywiscie o powodzeniu tak duzego przedsiewzigcia decyduje dobrze opracowany
i prawidlowo wdrozony plan restrukturyzacji.

Suszynski zwraca uwage na system tak zwanych kluczowych czynnikéw, ktére nalezy
mie¢ na uwadze budujac plan restrukturyzacji 1 sg nimi:

- cel dziatalno$ci, w tym podziat na cele szczegdélowe — whasciwe kazdej organizacji,

formulowane w kategoriach strategicznych 1 biezacych,

- funkcje 1 procesy — zwigzane z realizacjg celéw, postrzegane najczesciej przez

pryzmat scharakteryzowanych wcze$niej procesow gtownych, pomocniczych i regula-
cyjnych,

2 A. Stepniak-Kucharska, Daniel Stos: Restrukturyzacja przedsigbiorstwa..., op.cit., s. 107-109.
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- struktury organizacyjne — uktad stanowisk pracy, komorek 1 piondow wraz z ustalonymi

mi¢dzy nimi powigzaniami,

- zasoby — zespot ludzi oraz $rodki rzeczowe i finansowe w przedsigbiorstwie®.

Z restrukturyzacja organizacyjng wystepuje dosy¢ specyficzny problem, bowiem traktuje
si¢ ja zazwyczaj jako autonomiczny rodzaj restrukturyzacji operacyjnej, poniewaz dotyczy
dzialalnoéci operacyjnej (podstawowej) przedsigbiorstwa, a jednocze$nie pozostajacej
w Scistej korelacji ze strukturg finanséw przedsigbiorstwa i dzialalno$ciag operacyjng
przedsigbiorstwa sensu stricte. Zatem rola restrukturyzacji organizacyjnej jest szczegolna,
bowiem musi ona niejako wchtongé zmiany w zakresie dziatania, biorgc jednocze$nie pod
uwage rowniez jej strukture finansowa. Cel wprowadzenia przedsicbiorstwa na wyzszy
poziom funkcjonowania i stworzenie organizacji sprawniejszej, efektywniejszej jest celem
0 ogromnym znaczeniu, przede wszystkim w kontekscie dalszego funkcjonowania przedsie-
biorstwa w przysztosci.

Tworzac plan omawianej restrukturyzacji mozna dokonac uszczegdtowienia w obszarach,
ktore Nalepka, w ramach przeprowadzanej restrukturyzacji organizacyjnej, dzieli na trzy
dziedziny o charakterze przedsiewzicé i zabiegow™":

a) racjonalizacja formy organizacyjne;j:

e tworzenie centrow kosztow,

e tworzenie strategicznych jednostek biznesu,

e podzial przedsigbiorstw i tworzenie samodzielnych podmiotow gospodarczych,
¢ dobor odpowiednich rozwigzan organizacyjnych,

b) doskonalenie struktury organizacyjne;j:

e diagnoza struktury organizacyjnej,
e projektowanie usprawnionej struktury organizacyjnej,
e wdrozenie zmian w rozwigzaniu strukturalnym,
¢) usprawnienie zasad i metod funkcjonowania:
¢ [ean management, Reengineering, Kaizen,
e Kompleksowe zarzadzanie jakosScia,
e Koszty docelowe.

Wyzej przytoczona systematyka obrazuje zlozono$¢ restrukturyzacji organizacyjne;.
Postepujac ze $wiadomosciag o hierarchii i systematyce przytoczonych wyzej zagadnien,
przedsigbiorca ma mozliwo$¢ zaplanowania i etapowego wykonania procesu restrukturyzacji,
a nastepnie koordynacji restrukturyzacji organizacyjnej ze zmianami zachodzacymi w innych

obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa®.

2 (C. Suszynski: Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsiebiorstw..., op.cit., s. 41, [w:] A. Bitkowska,
Procesy restrukturyzacji warunkiem..., op.cit., s. 63.

# A. Nalepka: Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. .., op.cit., Warszawa 1999, s. 42.

» Pod red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska: Restrukturyzacja organizacji..., op.cit., s. 38.
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5. Powodzenie procesu restrukturyzacji

Aby mozna bylo méwi¢ o powodzeniu jakiegokolwiek przedsigwzigcia, nalezy doktadnie
je zaplanowacd, a wigc wlasciwie si¢ przygotowac przed wdrozeniem zmiany.

Na etapie przygotowawczym, przed wdrozeniem restrukturyzacji, nalezy sprecyzowac
czego przedsigbiorstwo oczekuje i na ile jest gotowe na zmiang, ktorg chce wprowadzié.
Kazda zmiana burzy dotychczasowy status quo i zmusza do wprowadzenia nowego tadu.
Nalezy uwzgledni¢ przy tym czynnik ludzki, ktoéry nie pozostanie obojetny w obliczu zmiany,
bowiem kazda zmiana stanu zwigzana jest z obawg ze strony pracownikow.
Ten naturalny czynnik w postaci niepokoju personelu generuje ich opor, ktory jest najczesciej
zwigzany ze sprawami natury egzystencjalnej 1 zaspokajaniem potrzeb. Opor moze znacznie
utrudniaé, a nawet skutecznie hamowac czy uniemozliwia¢ przeprowadzenie procesu zmiany.

Wedlug Wendta opdr pracownikdw przedsigbiorstwa jest upatrywany jako dominujacy
czynnik wéréd wszystkich innych czynnikéw niepowodzen wprowadzania zmian®®.

Sikorski pokusit si¢ o klasyfikacje potencjalnych przyczyn oporu pracownikéw przed

zmianami, co przedstawia rys. 4.

Przyczyny ekonomiczne
- Zwigzane z obawg przed zmniejszeniem realnych zarobkéw lub utratg czesci $wiadczen materialnych

Przyczyny kolezenskie
- zwigzane z obawg przed rozbiciem grupy najblizszych wspdtpracownikdw i zniszczeniem istniejgcych
relacji, w ktérych pracownicy czujg sie swobodnie i bezpiecznie

Przyczyny prestizowe:
- zwigzane z obawa o utrate zajmowanej pozycji w hierarchii organizacyjnej lub strach przed
kompromitacjg w sytuacji niepowodzenia w nowych warunkach

A4

Przyczyny ambicjonalne
- zwigzane z obawg pominiecia lub zignorowania propozycji i postulatéw przez kierownictwo podczas
projektowania zmian

Rys. 4. Gléwne przyczyny oporu pracownikéw przed zmianami

Fig. 4. The main reasons for the resistance of workers against changes

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie C. Sikorski: Zachowania ludzi w organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 128

Obok oporu pracownikow, za kolejne istotne czynniki, wpltywajace na sukces badz
porazke procesu zmian autor wymienia samozadowolenie oraz brak utrwalenia zmiany. Sa
to oczywiscie czynniki prowadzace do niepowodzenia implementacji zmiany w przypadku,
jezeli nie zostang one rozpoznane i wyeliminowane badz dostatecznie zneutralizowane.

Samozadowolenie ma zazwyczaj miejsce po okresie tzw. prosperity, kiedy po osiagnigciu

sukcesu kierownictwo przedsigbiorstwa rozluznia si¢, a ich czujno$¢ zostaje uspiona. Rynek

*® R. Wendt: Zarzadzanie zmiang w polskiej firmie, Zacharek, Warszawa 2010, s. 83-90.
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natomiast nie $pi, a otoczenie ,,zyje” caly czas. Wobec tego taki stan ,,.bezruchu” jest wysoce
niepozadany.

Brak utrwalenia zmiany natomiast to rdwnie wazny i mogacy zaszkodzi¢ powodzeniu
restrukturyzacji czynnik. Charakteryzuje on si¢ dlugim czasem trwania i etapowos$cig procesu
zmian. Aby skutecznie wprowadzi¢ i utrwali¢ zmieniony stan rzeczy, niezbedny jest czas.
Kazde duze przedsigwzigcie wymaga faz wprowadzenia, akceptacji zmiany i korzystania
z efektéw tej zmiany. Dlatego minimalny chociazby, ale racjonalny okres przejSciowy jest
koniecznoscig. W literaturze przedmiotu przyjeto si¢ terminowaé ten czas na minimum
miesigc. Oczywiscie jest on rozny dla réznych przedsigbiorstw, struktur i obszaré6w zmian
i nie da si¢ go sprecyzowac¢ doktadnie.

Po przeprowadzeniu zmiany z powodzeniem, czyli zgodnie z zalozeniami i z uwzglednie-
niem czynnikoéw oporu nalezy jednak nadal pozosta¢ czujnym. Bowiem pomimo sukcesu
implementacji planu zmiany trzeba mie¢ stale na uwadze, ze moze z czasem doj$¢ do
,Lrewersu”, czyli powrotu do stanu wyjsciowego, jezeli kierownictwo przedsiebiorstwa nie
bedzie mie¢ na uwadze ludzi, ktérym pozwoli odczué¢ korzysci osobiste, osiggnigte
z przeprowadzonej zmiany. Tylko takie postepowanie zapewni peing akceptacje zmiany. To
wlasnie subiektywne oceny pracownikéw warunkuja powodzenie wprowadzanych zmian, ze
wzgledu na ich osobiste odczucia. Czynnik ludzki jest coraz bardziej doceniany w obecnych
czasach i rozne formy szkolen pozwalaja na jego uwzglednianie przy projektowaniu polityki
wewnetrznej przedsigbiorstwa. Zawsze, juz na etapie tworzenia planu zmiany, przedsiebiorca
musi uwzgledni¢ proces szkoleniowy 1 informacyjny dla zalogi pracowniczej i kierownictwa,
zwigzany ze zmiang. W tym zakresie niezbedny jest plan komunikacji, ktérego celem jest
informowanie o0s0b zwigzanych z wprowadzang zmiang o postepach wdrozeniowych,
o skutkach i ich rolach w procesie przeksztatcen. Nadanie tego typu rangi pozwala tez na
utozsamianie si¢ pracownikow z przedsigbiorstwem i wprowadzang zmiang.

Szczegdlnego znaczenia w tym przypadku nabieraja spotkania z zatoga, a wigc proces
przekazywania komunikatow oraz szkolenia. Sg one niezwykle istotne dlatego nie moga
przebiega¢ chaotycznie, lecz musza by¢ procesem przemyslanym i etapowym.

Ponizszy rys. 5 prezentuje proponowany przez autora przyktadowy schemat przebiegu
szkolen.

W celu poparcia rozwazan teoretycznych w niniejszym artykule, autorka postuzy sie
omoOwieniem praktycznego przyktadu skutecznie przeprowadzonej implementacji radykalne;j
zmiany organizacyjnej, opartej na fazowym modelu wdrozenia zmiany Kurta Lewina

przedstawionym w rozdziale 3 niniejszego artykutu, w jednym ze szpitali dzieciecych®’.

2 Spector B.: Wprowadzanie zmiany w organizacji. Teoria w praktyce, PWN, Warszawa 2012, s. 37-62.
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Rys. 5. Proces szkoleniowy w toku wprowadzania zmian w organizacji
Fig. 5. The training during implementation of change in the organization
Zrodto: opracowanie wilasne.

Dyrektor szpitala Jon Meliones stangt w obliczu kryzysu finansowego w momencie, gdy
ubezpieczyciele wprowadzili nowy model wyptat, w wyniku czego nastgpit spadek realnych
przychodow szpitala i jednocze$nie wzrost kosztow leczenia. W nastepstwie tych wskaznikow
uzyskano rekordowy spadek marzy i z dnia na dzien szpital znalazt si¢ w sytuacji braku
rentownosci.

Dyrektor szpitala postanowit nie podejmowac préby wyjscia z impasu w pojedynke.
Postanowil on bowiem wilaczy¢ wszystkich pracownikéw, tzn. pracownikéw wszystkich
szczebli do wspolnej diagnozy sytuacji.

Powyzsze rozwigzanie juz w poczatkowym etapie wylonito zalezno$¢ pomiedzy
wynikami finansowymi szpitala a schematami zachowan pracownikow.

Nastgpnie, w wyniku powszechnego zaangazowania wszystkich pracownikow doszto do
spadku naturalnego ludzkiego oporu przed zmianami. To byl pierwszy ogromny sukces

przedsiewziecia. Warto dodaé, ze gdy mowa o wszystkich pracownikach nalezy to rozumie¢
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jako wspdlne zaangazowanie pracownikow, ktérzy dotychczas pracowali absolutnie
samodzielnie, tj. ksiggowych, administracji, lekarzy, pielggniarek i pozostalego personelu
medycznego.

Zimniejszenie oporu jest dziataniem bardzo trudnym, ale jak wida¢ nie jest niemozliwym.
W omawianym przypadku stato si¢ to na skutek wzrostu poczucia dyskomfortu z obecnej
sytuacji szpitala. Tak tez prezentuje to K. Lewin w swoim fazowym modelu wdrazania zmian,
a ten etap nazywa rozmrazaniem dotychczasowych nawykow.

W dalszej cze$ci implementacji zmiany w omawianym szpitalu, w wyniku zmiany
dotychczasowych zachowan przez pracownikow obudzita si¢ wspdlna motywacja do
osiggnigcia celu.

Znany byt juz wszystkim wspdlny cel, ludzie byli zmotywowani, nalezalo przej$¢ do
wdrozenia nowych rozwigzan.

Wracajac na moment do czgsci teoretycznej niniejszego artykutu, wspomniano, ze
w momencie zamiaru przeprowadzenia powaznych zmian w catym przedsigbiorstwie zaleca
si¢ 1 tak tez pokazuje praktyka, aby implementacj¢ rozpocza¢é w wybranym obszarze
przedsiebiorstwa, a nastgpnie na bazie osiagnietych wynikow zweryfikowac podejscie (jezeli
jest to konieczne) i przej$¢ do pozostatych obszarow, ktore maja ulec reorganizacji.

W omawianym przypadku szpitala dziecigcego wprowadzenie zmiany nastapito w wybra-
nym uprzednio obszarze, tj. oddziale intensywnej opieki pediatrycznej. W toku realizacji
procesu zmian zastosowano nowy model wypetniania obowigzkow przez wszystkich
pracownikow. Model ten zakladat gléwnie reorganizacje¢ rdl, obowiazkow i relacji w ramach
organizacji. W fazowym modelu K. Lewina byt to poczatek fazy przejscia. Faza ta
uwzglednia réwniez proces szkolen w toku dzialan wdrazania zmiany. W teoretycznej czgsci,
autorka niniejszego artykutu przedstawila proponowany sposob przeprowadzenia procesu
szkolen.

Powracajac do omawianego przyktadu szpitala, dla realnego zebrania informacji zwrotnej
na temat efektu wdrozonej zmiany, wprowadzono nowy system pomiaru i kontroli w postaci
zmodyfikowanej karty wynikéw. Modyfikacja dotyczyla obszaru pomiaru i zaleznosci
pomigdzy czynnikami pomiaru. Poza sama oceng wynikow finansowych, w zrownowazonej
karcie wynikdw zaczeto gromadzi¢ rowniez informacje na temat jako$ci ustug §wiadczonych
przez szpital, uwzglednia¢ wewngtrzne procesy biznesowe 1 zdolnos¢ szpitala do nauki oraz
rozwoju. Dzigki takiemu podejsciu nowe schematy zachowan, zaimplementowane w przyto-
czonej powyzej fazie przejscia, mogly zosta¢ utrwalone, a nowe struktury, stworzone w ra-
mach organizacji, zachowane. K. Lewin nazywa te faze¢ ponownym zamrazaniem.

Ponizszy rysunek — rys. 5 jest graficznym odzwierciedleniem praktycznego wdrozenia

radykalnej zmiany organizacyjnej w omowionym przyktadzie szpitala dziecigcego.
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Rys. 6. Przyklad implementacji zmiany opartej na modelu fazowym Kurta Lewina w szpitalu
dziecigcym
Fig. 6. The practical example of change implementation based on the Kurt’s Lewin phase model in the
children's hospital
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: B. Spector: Wprowadzanie zmiany w organizacji. Teoria w
praktyce, PWN, Warszawa 2012, s. 37-62.

Obecne wyniki finansowe, kondycja oraz osiggnigcia szpitala dziecigcego wskazuja na
wyjécie z kryzysu i rozwoj szpitala®™. Oméwiony w przyktadzie oddziat Intensywnej Opieki
Pediatrycznej otrzymal wyrdznienie w rankingu na najlepsze szpitale, oddzialy dziecigce.
Szpital wlaczyt si¢ w wiele nowych inicjatyw, migdzy innymi prowadzi z powodzeniem
szkole medyczng, ktéra rowniez otrzymuje wyréznienia®’. Przy szpitalu dziata takze
organizacja pozarzadowa, ktora wspiera dostep dzieci do opieki zdrowotnej 1 podnoszenia
ustug medycznych $wiadczonych dla dzieci.*

2 www.pediatrics.duke.edu/about-department/news/duke-childrens-ranked-us-news-best-childrens-hospitals-

2013-2014

¥ www.grad-schools.usnews.rankingsandreviews.com/best-graduate-schools/top-medical-schools/research-
rankings

3% www.childrenshospitals.net//AM/Template.cfm?Section=Home3
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Powyzszy przyktad dowodzi, ze zastosowanie jednego z teoretycznych modeli wprowa-

dzania zmian moze doprowadzi¢ do sukcesu procesu wdrozenia zmiany w przedsiebiorstwie.

6. Zakonczenie

Zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwa wymuszaja przyjecie nowej postawy wobec nowe;j
rzeczywisto$ci oraz dostosowanie si¢ do oczekiwan rynku, a takze konkurencji.

W obecnych czasach czesto okazuje si¢, ze dotychczas stosowane typowe przedsigwzigcia
usprawniajace, majace charakter zmian stopniowych, okazuja si¢ niewystarczajace, aby
przedsiebiorstwo moglo utrzymac si¢ na rynku czy powrdci¢ do stanu réwnowagi. Wowczas
dokonanie radykalnej zmiany staje si¢ konieczno$cia. Przedsiebiorstwo chcac przetrwaé na
konkurencyjnym rynku musi by¢ elastyczne. Niezbedne staje si¢ wowczas przeprowadzenie
przez kierownictwo przedsigbiorstwa zdecydowanych zmian o charakterze radykalnym, ktore
okreslane sg restrukturyzacja przedsigbiorstwa.

Wykorzystujac dotychczasowa wiedzg, do$wiadczenie 1 umiej¢tno$ci menedzerow,
przeprowadzenie procesu restrukturyzacji nie powinno by¢ czyms$ przerazajacym, jezeli
zostanie dobrze zaplanowane.

Uzywajac do implementacji procesu restrukturyzacji metod i do$§wiadczen z obszaru
zarzgdzania mozna szybko dojs¢ do wniosku, ze kazdy proces w przedsigbiorstwie mozna
ulepszy¢. Nalezy jednak przyja¢ wlasciwa postawe i skorzysta¢ z odpowiednich narzedzi.

Wiasciwa postawa i doswiadczenie menedzera ma decydujacy wplyw na powodzenie
procesu zmian oraz na ksztalt postawy pracownikow. Koncentracja na samych procesach czy
planach, bez uwzglednienia czynnika ludzkiego, nie przyczyni si¢ do osiggnigcia sukcesu.

Odpowiednie przygotowanie do zmian i szkolenia dla zatogi pozwalaja na harmonijne
przeprowadzanie procesu restrukturyzacji. Tylko w taki sposdb wypracowana postawa

menedzera moze doczekac si¢ powodzenia calego procesu zmian.
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Abstract

Changes in the business environment necessitate a new form of a new attitude towards the

new reality and adapt to the expectations of the business market and competition.

At present, it often turns out that previously used the improvement’s acts, which have the

character of small changes, appear to be insufficient to keep the company on the business

market and return to stability position. Then, a radical change is becoming a necessity.
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Company who wants to survive in a competitive business market must be flexible. Then it
becomes necessary to perform the significant changes by the management, that are named as
restructurization of the company.

When managers use knowledge, experience and skills, carrying out of the restructurization
process should not be terrifying, if it is well planned.

Further, when managers will use right methods and experiences during changes

implementation, they can easily come to the conclusion that every process of the business can
be improved. However, correct attitude of the managers and using the appropriate tools is
required.
The right attitude and experience of the managers has a vital influence on the success of the
change process and reaction of the employees. Focusing only on the processes or plans will
not allow to achieve success, without the human element which must be taken equally into
account.

Proper preparation for changes and training for the company staff allow to perform the
restructurization process harmoniously.

Only such attitude of a manager can looking forward to success of the whole changes

process.



