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Abstrakt: Badacze analizowanego obszaru tematycznego wskazuja na rézne czynniki, ktére przesadzaja o po-
wodzeniu/porazce procesu restrukturyzacji przedsigbiorstw. Jedni akcentuja, ze to gtéwnie zmiany w otocze-
niu przedsigbiorstwa stanowig podstawowy stymulator do podejmowania takich dziatan, inni wskazujg na nie-
skuteczny i nieefektywny model funkcjonowania organizacji, jako gléwna barier¢ skutecznej realizacji zmian
strategicznych. W opracowaniu zestawiono wybrane stymulatory i bariery procesu restrukturyzacji (na podsta-
wie literatury przedmiotu i do§wiadczenia wybranych krajéw europejskich) oraz dokonano ocena ich wptywu
na realizacj¢ procesu restrukturyzacji.

Wprowadzenie

Przedmiotem opracowania jest spojrzenie na restrukturyzacj¢ przedsig-
biorstw przez pryzmat wybranych czynnikéw determinujacych jej realizacjg.
Celowe wydaje si¢ zestawienie wybranych stymulatoréw i barier procesu re-
strukturyzacji (na podstawie literatury przedmiotu i doSwiadczenia wybra-
nych krajéw europejskich) oraz dokonanie oceny ich wplywu na efektyw-
no$¢ procesu restrukturyzacji.
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Zewnetrzne uwarunkowania procesu restrukturyzacji
(perspektywa historyczna)

Bazujac na studiach, zaréwno literatury krajowej, jak i zagranicznej autor
opracowania przyjmuje, ze restrukturyzacja to radykalna zmiana w co naj-
mniej jednym sposrdd trzech wymiaréw, tzn. zakresie dziatania, strukturze
kapitatowej lub organizacji wewnetrznej firmy, majaca na celu jej dtugo-
trwaly rozw@j oraz wzrost konkurencyjnosci poprzez dazenie do zapewnie-
nia stanu rownowagi zewngtrznej i wewngtrznej'.

Badacze analizowanego obszaru tematycznego wskazuja na rézne czyn-
niki, ktére przesadzaja o powodzeniu lub porazce procesu restrukturyza-
cji w przedsigbiorstwach. Jedni akcentuja, ze to gtbwnie zmiany w otocze-
niu przedsigbiorstwa stanowig podstawowy stymulator do podejmowania
takich dziatan, inni wskazuja na nieskuteczny i nieefektywny model funk-
cjonowania organizacji, jako gléwna barier¢ skutecznej realizacji zmian
strategicznych.

W tabeli 1 zestawiono wyselekcjonowane przez autora pracy stymulatory
1 bariery zewnetrzne wptywajace na realizacje restrukturyzacji przedsigbiorstw.

Tabela 1. Stymulatory i ograniczenia restrukturyzacji wywodzace si¢ z otoczenia przed-
siebiorstw

Stymulatory

Ograniczenia

1

2

Transformacja gospodarcza polegajaca
na urynkowieniu gospodarki.

Niestabilno$¢ otoczenia organizacji
ograniczajaca doptyw kapitatu wlasnego
i obcego, niezb¢dnego do przeprowadze-
nia zmian o charakterze rozwojowym.

Nasilenie konkurencji, inwestycje
zagranicznych podmiotéw w kraju
macierzystym.

Niestabilne przepisy prawa
gospodarczego.

Ograniczenie roli pafistwa w gospodarke,
uwolnienie cen.

Zbyt gwaltowne wycofywanie si¢
panistwa z zycia gospodarczego.

Demopolizacja przedsigbiorstw
panstwowych.

Brak determinacji w dzialaniu
ze strony rzadu.

! Definicja operacyjna autora opracowania stanowigca rozszerzenie definicji Z. Sapijaszki,
idem, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa 1996, s. 7.
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cd. tabeli 1.
1 2
Pojawienie si¢ na rynku firm dziataja-
cych na pograniczu lub poza obowia-
Liberalizacja handlu zagranicznego. Zujacym systemem prawnym, a przez
to oferujacych bardziej konkurencyjne
warunki.

Duza presja spoleczna na szybkie efekty
restrukturyzacji w postaci wzrostu mate-
rialnego, bezpieczenistwa pracy, perspek-
tyw itp.

Ogo6lny wzrost jakoSci Swiadczonych
ustug i wytwarzanych wyrobéw na
rynku.

Skomplikowany system prawny, zbyt

Stabilna polityka gospodarcza rzadu. rozbudowana biurokracia.

Wsparcie finansowe rzadu tych Nieskuteczny system kontroli (brak
przedsi¢biorstw, ktére sa w trakcie weryfikacji efektéw zmian) nad restruk-
restrukturyzacji. turyzowanymi przedsigbiorstwami.

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Przebieg procesu restrukturyzacji zalezy w duzym stopniu od uwarunko-
wan zewnetrznych i wewngtrznych, ale w nie mniejszym stopniu od tego, na
ile przedsigbiorstwo bedzie potrafito ztagodzi¢ te bariery i wykorzystywac
pojawiajace si¢ szanse’.

Zaprezentowane w tabeli 1 stymulatory i ograniczenia zewngtrzne restruk-
turyzacji nie wystepuja jednoczesnie, a jaka przybiorg posta¢ — zalezy od sys-
temu gospodarczego danego parstwa, polityki rzadu i zachowania samych
przedsigbiorstw.

Polska jako jeden z pierwszych socjalistycznych krajow podjeta si¢ ra-
dykalnego przeksztalcenia gospodarki narodowej, opracowujac program re-
formy w celu osiagnigcia stabilizacji makroekonomicznej i utatwienia struk-
turalnego dostosowania przemystu i innych sektoréw. Ambitny program
prywatyzacji zostat celowo opracowany jako ten, ktéry bedzie towarzyszyt
procesowi transformacji gospodarczej, aby redystrybuowaé prawa wtasno-
$ci majatkowej i zmniejszy¢ znaczenie painstwowych przedsigwzigc. Drugim
aspektem zmian gospodarczych bylo powstanie nowego sektora prywatnego,
ktéry powigkszytby podaz, zatrudnitby nadmiar sily roboczej w paristwo-
wym sektorze i przyspieszylby strukturalng transformacj¢ gospodarki po-
przez zwigkszenie rozwoju nowych sektorow?.

2Ibidem, s. 277-278.
3 S. Estin, R. Xavier, Industrial restructuring and microeconomic adjustment in Poland:
A cross-sectoral approach, ,,Comparative Economic Studies” 35/1993, s. 1-2.
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Ograniczenie interwencji panstwa w dziatalno$¢ przedsigbiorstw, uwol-
nienie cen, oraz liberalizacja handlu zagranicznego — to wszystko przyczyni-
to si¢ do sytuacji, ze zarzadzajacy polskimi przedsigbiorstwami mogli samo-
dzielnie decydowaé, — co produkowad, ile produkowaé, w jaki sposéb i za
ile sprzedawac. Taka polityka panistwa byto gléwnym stymulatorem procesu
restrukturyzacji (warto wspomnie¢, ze podobne dziatanie przedsiewziat rzad
Republiki Federalnej Niemiec, ale jednocze$nie nalezy podkreslié, ze dzia-
tanie to miato charakter bardziej zdecydowany niz w Polsce). Procesom tym
towarzyszyta wysoka niestabilno$¢ decyzji gospodarczych, wysoka inflacja,
zmienno$¢ systemu prawnego, co nalezy postrzegac jako gtéwne bariery to-
warzyszace procesowi restrukturyzacji przedsigbiorstw w Polsce.

Analizujac stymulatory i bariery restrukturyzacji warto nawigza¢ do Re-
publiki Czeskiej, ktéra przez pewien okres byta postrzegana niemal jako
ksiazkowy przyktad drogi panistwa do transformacji gospodarczej. W przy-
padku Republiki Czeskiej (podobnie jak w Polsce) gtéwnym impulsem do
restrukturyzacji byta zmiana systemu gospodarczego, a najwazniejsza dzwi-
gnig towarzyszaca temu zjawisku okazatl si¢ opracowany przy pomocy za-
chodnich doradcow program prywatyzacji*. Istotnym stymulatorem dziatari
restrukturyzacyjnych w analizowanym paristwie byt stosunkowo dobry stan
gospodarki (niska inflacja, zréwnowazony budzet, niski poziom zadtuzenia
zagranicznego), staba aktywno$¢ zwiazkéw zawodowych i innych grup na-
cisku’. Gtéwna bariera przebudowy przedsigbiorstw w Republice Czeskiej
okazaty si¢ jednak bledy w polityce panstwa. Poczawszy od 1996 roku po-
jawily sie problemy ekonomiczne: stabnacy eksport, wysoki deficyt budze-
towy, powoli obnizajacy si¢ PKB. Spadaty ceny udzialéw na niewtaSciwie
nadzorowanej gieldzie papieréw warto$§ciowych. Wystepowaly rowniez nie-
legalne transfery, polegajace na przenoszeniu praw wiasnosci, ktére w dluzszej
perspektywie staty si¢ norma. Niewtasciwie funkcjonowat réwniez sektor ban-
kowy, co stanowito przyczyng upadku siedmiu bankéw tylko w 1996 roku®.

Niemieckie przedsigbiorstwa skutecznie poradzity sobie z barierami re-
strukturyzacji i wykorzystaty szanse plynace z otoczenia organizacji. W panstwie
tym mozna bylo zaobserwowac wyrazne dazenie rzadu do wycofywania si¢
z gospodarki jako wtasciciela badZz udzialowca organizacji. Gtéwnym sty-
mulatorem dziatan restrukturyzacyjnych byta zdecydowana postawa paristwa
wobec przedsigbiorstw, polegajaca na szybkiej ich prywatyzacji, przy jed-
noczesnym zatrzymaniu cze$ci ich udziatéw. Dodatkowo preferowani byli
tacy inwestorzy, ktorzy dysponowali wiedza, doSwiadczeniem, kapitatem
i deklarowali zainteresowanie dalszym rozwojem organizacji. Przepisy praw-

4 D. Uhlir, Internationalization, and institutional and regional change: Restructuring post-
communist networks in the region of Lanskroun, Czech Republic, ,,Regional studies” 32/1998, s. 673.

>S. T. Surdykowska, Prywatyzacja, PWN, Warszawa, 1996, s. 171.

¢ D. Uhlir, op.cit., s. 674.
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ne — czgsto stanowigce powazng bariere restrukturyzacji — generalnie nie
utrudniaty dziatan w tym kraju, co stanowilo kolejny wazny impuls do szyb-
kich przedsigwzigé restrukturyzacyjnych (moze wyjatkiem byty przepisy
z zakresu ochrony Srodowiska).

Podsumowujac rozwazania dotyczace stymulatoréw i ograniczen pro-
cesu restrukturyzacji (w perspektywie historycznej) pochodzacych z oto-
czenia organizacji, nalezy stwierdzié, ze ich wptyw na powodzenie anali-
zowanego procesu byt zréznicowany w zaleznos$ci od kraju. Wewnetrzne
regulacje prawne, polityka panstwa to typowe czynniki tkwigce w oto-
czeniu organizacji, ktére przybieraja posta¢ stymulatora badz bariery.
Jaka role beda odgrywaly, zalezy juz od specyficznych warunkéw dane-
go kraju.

Wewnetrzne uwarunkowania procesu restrukturyzacji

Po przeanalizowaniu zewng¢trznych uwarunkowan procesu restrukturyzacji
zwiazanychz otoczeniem przedsiebiorstwa, nalezy przyjrzeé si¢ doktadniej
kategorii uwarunkowan wewngtrznych. Najczesciej eksponowane w litera-
turze przedmiotu impulsy do dziatan restrukturyzacyjnych i ich ograniczenia
pochodzace z wnetrza przedsigbiorstwa przedstawia tabela nr 2.

Mozna zaryzykowacd teze¢, ze czynniki ograniczajace lub stymulujace re-
strukturyzacje przedsiebiorstw mozna zasadniczo sprowadzi¢ do czterech
obszaréw, ktérymi sa:

— zasoby ludzkie,

— kultura organizacyjna,

— postawa kadry kierowniczej wobec zmian,

— sytuacja ekonomiczno-finansowa organizacji.

Zagadnieniem interesujacym i prowokujacym do dyskusji jest zakwa-
lifikowanie sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsi¢biorstwa do katego-
rii przedstawionych w tabeli nr 2. Z jednej strony ,,zta” sytuacja organizacji
moze stymulowaé do przedsigwzigcia zmian restrukturyzacyjnych, z drugiej
natomiast moze wptywac destabilizujaco na jej zachowanie. Podobnie spra-
wa wyglada w przypadku ,,dobrej” sytuacji ekonomiczno-finansowej firmy.

Reasumujac poruszony watek, nalezy uwypukli¢, ze niezaleznie od moz-
liwosci przedsigbiorstwa — rozpatrywanych w kategoriach materialnych, pra-
wie zawsze decydujace znaczenie odgrywa czynnik ludzki korporacji. To
przeciez od nastawienia zatogi organizacji zalezy, czy aktualna sytuacja eko-
nomiczna przedsigbiorstwa przerodzi si¢ w stymulator, czy okaze si¢ powaz-
ng barierg realizacji zmian strategicznych. Zmiana w organizacji obejmu-
je catos$¢ lub czes¢ przedsiebiorstwa, moze koncentrowaé si¢ na wymiarze
strukturalnym lub strategicznym, zawsze jednak obejmuje ludzi. Postrzeganie
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Tabela 2. Wewngtrzne stymulatory i bariery przedsi¢biorstw

Stymulatory Ograniczenia

Jasno sformutowana misja i wizja przed-
sigbiorstwa, znana przez cala zatoge
organizacji.

Staba motywacja kadry zarzadzajacej do
wdrazania zmian strategicznych.

. " Silne opory zatogi wobec zmian strate-
Szkolenia pracownikéw. pory &

gicznych.
Jasny i skuteczny system komunikacji Niski poziom wiedzy ekonomiczne;j
wewnatrz organizacji. pracownikow organizacji.

Prawidtowo i jasno sformutowany pro-

.. . Konflikty wewngtrzne.
gram restrukturyzacji organizacji.

Opracowanie skutecznego systemu Brak §wiadomosci potrzeby wdrazania
motywacji. zmian.

Stabilizacja na szczycie hierarchii Rozbieznos¢ celéw zatogi
organizacyjnej. i zarzadzajacych.

Wykorzystanie marketingu jako arzedzia

w celu uzyskania informacji o rynku. Nieprawidiowy system kontroli.

Utozsamianie przez pracownikéw

Optymalna organizacja pracy. restrukturyzacji z redukcja zatrudnienia.

Zrédto: opracowano na podstawie: J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja
i sterowanie rozwojem przedsiebiorstwa, Placet, Warszawa, 1999, s. 224-226; A. Na-
lepka, Zarys problematyki restrukturyzacji przedsiebiorstw, Antykwa, Krakow—Klucz-
bork 1998, s. 174—177; Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse i ogra-
niczenia, PWN, Warszawa 1996, s. 287-293.

czynnika ludzkiego w konteksScie reorganizacji przedsigbiorstwa jedynie jako
jednego z zasobow organizacji, ktéry podlegac¢ bedzie zmianom iloSciowym
(zmiana wielkoSci zatrudnienia) i jakoSciowym (zmiana profilu zawodowe-
go pracownikdéw) nie gwarantuje powodzenia zmian, co wigcej jest czynni-
kiem przeszkadzajacym w ich wprowadzaniu.

W przeciwienistwie do innych rodzajow zasobow, ludzie nie sg zwykty-
mi zasobami. Cztowiek to istota zywa o okre§lonych cechach fizycznych,
psychicznych, intelektualnych i spotecznych, ktéry uczestniczy aktywnie lub
pasywnie w funkcjonowaniu organizacji, przyczyniajac si¢ w wigkszym czy
mniejszym stopniu do jej sprawnosci ogélnej. Pojecie zasobéw ludzkich wy-
wodzi si¢ z koncepcji istoty ludzkiej, zwracajacej uwage na osobe i jej zale-
ty oraz przyjmujacej, iz cztowiek posiada potencjal i zdolno$¢ do aktywne-
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go dziatania, ktére mozna pobudzac i rozwija¢’. Dlatego tez szczegdlng role
w procesie wdrazania zmian strategicznych w przedsiebiorstwie nalezy przy-
pisywacé witasnie ludziom i ich nieograniczonemu potencjatowi. Zmiana jest
przejSciem z sytuacji dobrze znanej pracownikom do nowego nieznanego
stanu. Naturalnym odczuciem towarzyszacym wszelkim zmianom organiza-
cyjnym jest wigc obawa, a w konsekwencji opdr przed nieznanym. Zmiana
byta i nadal jest postrzegana w wielu organizacjach jako zagrozenie dla do-
tychczasowego sposobu funkcjonowania. Powoduje uczucie emocjonalnego
niepokoju wsrdd zatogi przedsigbiorstwa, co skutkuje tym, ze czesc¢ tej zbio-
rowosci przyjmuje postawe pasywna wobec dalszych reorganizacji®. Nalezy
zasygnalizowaé, ze zjawisko oporéw wobec zmian jest wyczerpujaco opisa-
ne w literaturze przedmiotu, co Swiadczy o duzym zainteresowaniu badaczy
tym obszarem tematycznym.

Zakonczenie

Otoczenie organizacji permanentnie wywiera wptyw na ich dziatanie, de-
terminujac w ré6znym zakresie (w zaleznoSci od kraju) realizacje programu
restrukturyzacji.

Poczynione w opracowaniu rozwazania dotyczace zewnetrznych uwa-
runkowan restrukturyzacji przeprowadzono na gruncie historycznym, co
daje pewne wskazowki oraz przestanki do podejmowania kolejnych badan
z zakresu identyfikacji uwarunkowan procesu restrukturyzacji. Jest to istot-
ne, poniewaz restrukturyzacja jest procesem, ktéry zawsze byt, jest i bedzie
realizowany w organizacjach, a rozpoznanie kluczowych jego uwarunkowan
zewnetrznych (stymulatoréw badz barier) moze stanowi¢ klucz do sukcesu
wdrazania tego typu zmian.

Przedsigbiorstwa nie moga pozostaé¢ bierne wobec warunkéw, w jakich
funkcjonuja. Menedzerowie powinni aktywnie motywowac zatoge organi-
zacji w kierunku rozpoznawania i trafnej identyfikacji sygnatéw ptynacych
z rynku. Zdaniem autora opracowania, to nie tyle bariery zewnetrzne utrud-
niaja przeprowadzenie restrukturyzacji, co ,,zte i nieudolne zarzadzanie me-
nedzerow”. To przeciez od ludzi zalezy, jaki typ zmian zostanie wdrozony,
jakie metody/narzedzia zarzadzania zostang wykorzystane, jaki bedzie czas
reakcji na potrzebe zmian — tak istotny z punktu widzenia sukcesu restruktu-

" M. E. Egelman, Restrukturyzacja i kierowanie zatrudnieniem, Warszawa, Poltext 1999, s. 15-16.

8 W. Hopfenbeck, Allgemeine Betriebswirtschafts — und Managementlehre, Das Unterneh-
men in Spannungsfeld zwischen dkonomischen, sozialen und okologischen Interessen, Moderne
Industrie, Landberg 1995, s. 715.
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ryzacji’. Menedzerowie i zatoga przedsigbiorstwa powinni wspélnie tworzy¢
i umacnia¢ kultur¢ organizacyjna i na jej bazie realizowac program restruk-
turyzacji. Pozwala to na wyznaczenie wspdlnego celu, eliminacj¢ oporéw
wobec zmian czy uniknigcie konfliktow w relacji menedzerowie—zatoga.

Podsumowujac rozwazania dotyczace zewnetrznych i wewngtrznych
uwarunkowaniach procesu restrukturyzacji, mozna wnioskowac, ze jego po-
wodzenie zalezne jest od kombinacji obydwu grup czynnikéw. W sytuacji,
gdy szanse i silne strony przewazaja nad stabymi stronami przedsigbiorstwa
wraz z zagrozeniami ptynacymi z otoczenia, to istnieje duze prawdopodo-
biefistwo odniesienia sukcesu.
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Chosen Stimulators and Barriers of Company
Restructuring Process

Summary

The subject matter of the following summary concerns the company restructuring in the context
of factors determining its completion.

The research of the analyzed thematic area identified various factors that determine the suc-
cess of a company’s restructuring process. Some claim that these involve changes in a company’s
surroundings that make the main stimulator for making such decisions. Others pointed out to the
inefficient and ineffective model of organization as the main barrier for the completion of the stra-
tegic changes. In conclusion, we compiled the chosen stimulators and barriers for restructuring
processes (based on the literature and experience of the chosen European countries) and estimated
their influence on the completion of the restructuring process.



