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Artykut przedstawia najefciej spotykane bariery podczas
wdrazania i realizacji procesu restrukturyzacji w
przedsgbiorstwie. Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu
wyniki bada wskazuj, ze w polskich przedgbiorstwach
trudnasci w realizacji tego procesu zydane g przede
wszystkim z oporem pracownikbw wobec zmian orag ma
charakter przeszkéd zewrznych, pochodzych z otoczenia
organizaciji.

1. Wprowadzenie

Zmiany zachodze w otoczeniu i ich dynamikaastak rozlegte i
wielostronneze wptywag silnie na instytucje wszelkiego rodzaju, a szchego
na biznes. Przeddiiorstwo chgc osagmc¢ i zachowaé przewag konkurencyja
na rynku, musi dostosowywasic do tych zmian, czyli by organizaci
elastyczn, kreatywn, i aktywnie wprowadzaja zmiany w swoich strukturach.

Procesem, ktory w swoim zaémiu ma na celu dokonanieghbkich i
radykalnych zmian w przedgiiorstwie jestrestrukturyzacja. Dotyczy ona
przebudowy szeroko pgipj struktury organizacyjnej, a wd elementow
skltadowych przedsbiorstwa i relacji zachodzych miedzy nimi, aby ogijna¢
wyzszy stopié jego wewrtrznego zorganizowania i rownowagi dynamicznej
wzgledem otoczenia [ 5,5.237].
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Restrukturyzacja to zatenzkia istotna zmiana strategii przegisorstwa (w
zakresie produkcji, finansowania, rynkéw, inwestoisa organizacji itp.)
wymagajca wprowadzenia zmian zasad i warunkow jego fumiajania, lecz
takze zmian w zakresie liczby i kwalifikacji pracownikd[8, s.18]. Powinna
ona by swoistt odpowiedzi na sygnaly plymce z otoczenia i ky forma
samodzielnej aktywnej walki o strategigzpozycg na rynku. Restrukturyzacja
jest wic procesem, z ktérym wde sk przyszigé naszych przedgbiorstw i
calej gospodarki.

2. Rodzaje ograniczé towarzyszcych
procesowi restrukturyzaciji

Skuteczn&® programu restrukturyzacji przedsiorstwa, jako nakgzia
zarzdzania zmianami zatg od spetnienia przez ten program kilku warunkow,
a mianowicie:

* program restrukturyzacji powinien zawiéradziatania i realistyczne
rozwiazania, niezkdne do przystosowania przegsiorstwa do przytej
strategii rozwoju;

 w programie tym wskazanaley konkretne obszary i mierzalne cele
restrukturyzacji, wynikajce z  pogibionej diagnozy  potrzeb
restrukturyzacyjnych i analizy strategicznej;

* program ten powinien okfka¢ srodki, niezlgdne do osignigcia przygtych
celéw, a take szczegb6towe zadania operacyjne, ich wykonawc®oby
odpowiedzialne oraz terminy realizacji (plan i hanmogram
restrukturyzacji);

* koniecznym elementem programu jest przedstawienieojekxji
dtugofalowych, ildciowych i jakdciowych efektow zmian wraz z ocen
biezacego wplywu na zwizki w ukladzie: strategia — restrukturyzacja
przedstbiorstwa [ 7, s.1191].

Oprécz dobrze opracowanego od strony metodologiczpeogramu

restrukturyzacji, sukces jego powodzenia zaléakze od innych warunkéw,

takich jak:

* bezwzgkdne] koniecznéci posiadania jasnego planu strategicznego,
stanowicego ramy dla polityki srodkow informacji , wyboru i stosowania
okreslonych  srodkéw kierowania i wspomagania procesu adaptacji
zawodowej pracownikOw oraz przeznaczenia gkreych zasobow ludzkich
i materialnych na realizagprocesu restrukturyzacji;

* rzeczywistego wiczenia st kadry kierowniczej w proces restrukturyzacji, a
zwlaszcza bezpoednich przetgonych pracownikédw w przygotowanie
koncepciji i realizagj niezlgdnych dziatd zmierzajcych do wprowadzenia
koniecznych zmian;

» aktywnego prowadzenia dziatakwd informacyjnej, wspotdziatania i
negocjowania z partnerami spotecznymi, mimopocatkowo proces ten
jest wysoko konfliktowy;
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* prowadzenia przez samo przetsorstwo procesu kierowania i wspierania
adaptacji zawodowej jego pracownikéw oraz odpowedde sterowanie
ewentualnymi nadwikami zatrudnionych;

» przewidywania i kierowania kosztami restrukturyta¢pk aby unikaé
marnotrawienia zasobow w okresie, w ktorym przgaeistwo jest
zmuszone do szczegolnej osgbzcsci [4, s. 169]

Niespetnienie powsszych podstawowych warunkéw i nie uwadhienie

specyfiki przedsbiorstwa, a take uwarunkowA otoczenia, prowadzi do

niepowodzenia restrukturyzaciji.

Innym bardzo waym problemem 2z punktu skutecZob procesu
restrukturyzacji jest wskazanie potencjalnych icesvistych przeszkéd, ktére
utrudniap realizacg tego procesu. Bowiem ich znajofdopozwala okréi¢
sposoby ich usuatia, omingcia lub ztagodzenia skutkéw, co z kolei wptywa na
poprave efektywndci tego procesu. Wod barier wystepujacych najczsciej
w trakcie wdraania i realizacji procesu restrukturyzacji w potski
przedstbiorstwach wymienia i
1. bariery organizacyjne i formalno-prawne, a w tym:

» niewtaciwie sformutowany cel restrukturyzacji oraz braiadomdaci
wspoélnoty celéw wszystkich dziatow przegsiorstwa, co powodujeze
komorki nadal staraj si¢ realizow& swoje partykularne interesy, nie
biorac pod uwag interesu cafci;

* brak celow diugofalowych, ktéry prowadzi do chaosw
przedstbiorstwie, bowiem te czynioi, ktére g skuteczne w biacym
dziataniu, mog si¢ okaza& nieefektywne w dtugim horyzoncie czasu;

* czste zmiany na szczycie hierarchii organizacyjneyvgaujp brak
stabilizacji i kontynuacji, bowiem kdy nowy prezes probuje
wprowadzé nowy, wlasny pakiet zmian, nie lgz sk czsto z
poprzednimi dokonaniami;

* niesprawny system informacyjny, dostaraegj nieprecyzyjne, exto
sp&nione informacje, co utrudnia podejmowanie szybkidinafnych
decyzji, co jest szczegdlnie wee w sytuacji kryzysowej;

* brak stabilnych warunkéw oldjacych zasady funkcjonowania
przedstbiorstw, a przede wszystkim niesp&tia zawitos¢ przepisow
prawnych oraz polityki w zakresie cet i podatkowesto ograniczagcej
mozliwosci rozwoju produktow [6 ,s.292];

2. bariery psychospoteczne, a w tym:

» 0por pracownikdw wobec zmian dokonywanych w prigiisrstwie,
ktory wywodzi s¢ min. z: obaw przed nieznanym, braku informaciji,
zagraenia statusu, obaw przed pika nieclgci rozstania s z
przeszigcia, braku postrzeganych korzy, utraty zwihzkdéw w zespole,
utraty pracy, zageenia ukladu wtadzy, wysokim niepokojem czy
stresem itp. [2 ,s. 139]

* brak motywacji do lepszej pracy, co przejawia i tym, ze kadra
kierownicza nie potrafi stworzyefektywnego systemu motywacyjnego;
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» brak kreatywnej postawy kadry kierowniczej wobeolpemow firmy,
oczekiwanie na rozwranie kryzysowej sytuacji z zewnz (np.
dyrektorzy niektérych przeddiiorstw oczekiwali od rdu catkowitego
oddiwenia przedsbiorstwa, przejcia zkednego majtku czy
udostpnienia kredytu na dogodnych warunkach);

» poczucie niepewrigi wsrdéd pracownikdéw, wynikaice ze zlej kondycji
firmy i obawy przed jej upadkiem, co doprowadzi utoaty przez nich
pracy lub zwiazane z procesem restrukturyzacji, w wyniku ktoregae
mozna utract prag (czsto bowiem w swiadomaci spotecznej
restrukturyzacja utsamiana jest z redulkcratrudnienia);

» zla atmosfera w przedsiiorstwie, zle warunki psychospotecznéréd
pracownikéw, apatia oraz nieghdo pracy;

3. bariery rynkowe i ekonomiczno — finansowe, a w tym:

* nierdbwne warunki konkurowania i wzrost cen (gtéwrserowcow i
nosnikoéw energii);

» zla kondycja finansowa przed restrukturyzacjbrak ptynndci
finansowej, zadlenie, co czsto powoduje pogbienie s¢ kryzysu
finansowego i utrudnia wprowadzenie zmian w innyshszarach
dziatania przedsbiorstwa (np. brakrodkéw na podwyszenie jakéci,
atrakcyjndci i nowoczesngci wyrobow);

» brak funduszy na inwestycje i rozwdj, a 2akzakup wystarczagej
ilosci surowca do utrzymania optacalnej skali produKograniczony
dostp do kredytow);

* przestarzaly park maszynowy, unieriwiajacy produkowanie
nowoczesnych wyrobow i okgiajacy znacznie koszty.

Lista barier jest dluga i z pewéma nie wyczerpuje wszystkich nmabwych
przeszkdd, jakie m@ napotkd konkretne przedebiorstwo w procesie
restrukturyzacji. Wskazuje ona jednak obszary, nérek naley zwroci
szczegoblna uwagi gdzie mana st spodziewé ewentualnych zjawisk, ktore
mogtyby blokow& sprawny przebieg tego procesu.

3. Analiza wybranych barier procesu restrukturyzacj
w polskich przedsgbiorstwach przemystowych

Analiz objeto 65 polskich diych przedsibiorstw, w ktérych miaty miejsce
procesy restrukturyzacyjne. Firmy te reprezentowaty sektory gospodarki:
przemyst lekki, energetyk i budownictwo: Dyrektoréw poszczegdlnych
przedstbiorstw zapytano jakie przeszkody napotykali ngjciej podczas

! szerzej zobacz: A. Zakrzewska- Bielawska, ,Cechuitlé restrukturyzacji organizacyjnej i
kadrowej na przykladzie dych przedsibiorstw”- praca doktorska pod kierunkiem naukowym
prof. S. Lachiewicza, Uniwersytet £ 6dzki, +68002
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realizacji procesu restrukturyzacji. Wyniki odpodze przedstawiaj tabele 1 i
2.

Tabela 1
Ograniczenia procesu restrukturyzacji w badanfmahach.
Lp. Przeszkody wysgpujace Ogotem (wszystkie
podczas realizacji procesu restrukturyzaciji przedsigbiorstwa)
65 = 100 %
N* %**
1. | Brak odpowiednicrodkéw finansowych 50 73,5
2. | Niski poziom akceptacji ze strony pracownikow 20 29,4
3. | Sprzeciw ze strony zazkéw zawodowych 18 6,32
4. | Mate dagwiadczenie kierownictwa 18 26,%
w projektowaniu i prowadzeniu restrukturyzacji
5. | Brak stabilnej polityki gospodarczejadu 54 79,4
6. | Niedostosowanie przepiséw prawa gospodarczed®, 72,1
podatkowego, celnego i kodeksu pracy do nowych
wymaga
7. | Staba koniunktura w gospodarce 55 80,9
8. | Brak klarownej strategii rozwoju firmy 11 16,2
9. | Inne ograniczenia 14 20,6

*) N —liczba przedsbiorstw, ktore wskazaty dany obszar
**) 05 - udziat procentowy danej liczby przeelsiorstw w catej probie
Zrédlo: Badania wlasne

Dane przedstawione w tabeli nr 1 wskazug najczsciej wymienianymi
przez respondentéw przeszkodami, wysfacymi w trakcie realizacji procesu
restrukturyzaciji, & staba koniunktura w gospodarce (80,9% ogétu
respondentow wskazate wiasnie barieg), brak stabilnej polityki gospodarczej
rzadu (79,4 %), brak odpowiednickrodkow finansowych (73,5 %) oraz
niedostosowanie przepiséw prawa gospodarczego, thmwego, celnego
i kodeksu pracy do nowych wymaga(72,1 %). Natomiast najrzadziej
wskazywanym ograniczeniem byt brak klarownej sgatezwoju firmy (tylko
16,2% badanych).

Wsrdéd innych przeszkoéd (wariant ten wskazato 20,6 #kiedowanych)
respondenci wymieniali radzy innymi: chaos i bezwiad gospodarczy, niskie
kursy cen walut, wysokie koszty kredytow obrotowymtaz przediajacy sk
proces prywatyzacyjny.
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Tabela 2
Ograniczenia procesu restrukturyzacji w badariiyotach
a sektor gospodarki
Sektor gospodarki
Przeszkody wysgpujace Przemyst Sektor Sektor
Lp podczas realizacji procesu lekki energetyki | budownictwa
restrukturyzacji N* %** | N %| N %
27=100% | 20=100% 18=100%

1. | Brak odpowiedniclrodkéw 24 88,9 14 70/a2 66,7
finansowych

2. | Niski poziom akceptacji ze strony 8 29,60 8 40/04 22,2
pracownikéw

3. | Sprzeciw ze strony zyakow 7 259 6 30/05 27,8
zawodowych

4. | Mate déwiadczenie kierownictwa w| 6 2220 5 2507 38,9
projektowaniu i prowadzeniu
restrukturyzacji

5. | Brak stabilnej polityki gospodarczej | 24 88,9 16 80ja4 77,8
rzadu

6. | Niedostosowanie przepiséw prawa | 20 74,1 16 80ja3 72,2
gospodarczego, podatkowego, celnggo
i kodeksu pracy do nowych wymaga

7. | Staba koniunktura w gospodarce 25 92,6 185,013 72,2

8. | Brak klarownej strategii rozwoju 5 18,5 2 10j04 22,2
firmy

9. | Inne ograniczenia 7 259 3 1540 22,2

*) N —liczba przedsbiorstw, ktére wskazaty dany obszar
*j‘) % - udziat procentowy w danej bran
Zrédio: Badania whasne

Analizupc przeszkody zaistniale w trakcie weaia irealizacji procesu
restrukturyzacji w odniesieniu do begn(tabela nr 2) nie zauwano istotnych
réznic w hierarchii wskazga w stosunku do odpowiedzi uzyskanych w calej
probie. Swiadczy to o tym,ze przedsibiorstwa, w ktérych prowadzones s
dziatania restrukturyzacyjne napotykag same bariery w trakcie ich realizacji,
bez wzgkdu na to, w jakim sektorze gospodarki dziataj

Zaprezentowany rozkiad odpowiedawvskazuje, ze ograniczenia, jakie
wystepuja podczas realizacji procesu restrukturyzacji w kiols duzych
przeds¢biorstwach pochodz przynajmniej na razie, bardziej z otoczenia
organizacji imaj charakter przeszkdéd zeetrznych, niezalenych od
przedstbiorstwa. Inaczej wygba sytuacja w firmach o dtugiej historii
gospodarki rynkowej. Tu truddo z wdraaniem zmian wywodgsie czsciej z
wnetrza organizacji @ z jej otoczenia. Przykladem mpgby¢ badania
przeprowadzone przez The Conference Board, Mander@entre Europe
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(MCE)?, ktére wykazaty, ze podstawowymi barierami utragigiymi zmiany w
przedstbiorstwach zachodnichys

» nacisk na efekty krotkoterminowe (59 % badanych),

e oporsrednich szczebli zagdzania (51 %),

* brak czasu (48 %),

» brak uporzdkowanego podégia do wprowadzania zmiany (43 %),

» brak swiadomionej potrzeby wprowadzenia zmiany (37 %),

» brak sprawnego przywdédztwa (36 %),

» nieodpowiednie kompetencije ( 34 %),

* sztywna¢ systemu informatycznego ( 31 %),

* brak wizji (28 %),

* Dbrak piengdzy na sfinansowanie koniecznych inwestycji ( 13[%). 380].
Gtéwnym jednak problemem, jak podkigga autorzy badajest czas, poniewa
naciski na efekty krétkoterminowe i brak czaggasle ze sobh powiazane.

Inm bardzo istota baries, wprowadzania zmian w przedbiorstwie, a wéc
i restrukturyzacji, zarbwno w naszych rodzimychegigebiorstwach, jak i w
tych zachodnioeuropejskich jespér wobec zmian Najogolniej mana go
okresli¢ jako stan psychiczny pracownikéw, ktéry #eo sk uzewretrzni¢
podejmowaniem dziata utrudniajcych Iub wecz uniemaliwiajacych
poprawne przeprowadzenie restrukturyzacji albo paysiywaniem si od
dziatar mogcych pozytywnie wptywéna realizacje przedsizigcia, jeli tylko
decyzja o ich podgiu zalery od pracownikéw [ 4, s.174].

Znane s rozne techniki majce na celu przetamanie oporu pracownikow
wobec zmian. Jedn z najskuteczniejszych jest aktywne za&oganie
wszystkich oso6b, ktérych zmiany dotycav proces ich przygotowania i
wdrazania. Aktywny udziat w pracach nad projektem poivepiej zrozumié
przestanki i istaf zmian, a przeviadczenie pracownikéwze ich pomysty i
zaangaowanie odgrywa w tym procesie waa rolg, zapobiega powstawaniu
podejrzliwgci co do intencji towarzyazym zmianom. Niestety w znacznej
czsci polskich przedsbiorstw pracownicy nie biar udzialu w procesie
przygotowywania i wdrzania zmian w ich przedgiiorstwie. Przykiad magtu
stanowé badania ankietowe przeprowadzone na prébie 11%H a@sdrzech
duzych przedsibiorstw z regionu t6dzkiegd.Rysunki nr 1 i nr 2 pokazaj
wyniki odpowiedzi respondentow na temat stopniatichestnictwa w procesie
przygotowania i wdrzania programu restrukturyzacji w przeggorstwie.

2Troy K., Change Mangement: an Overview of Curreiitaiive, The Conference Board,
Mangement Centre Europe, Change Survey 1997

3 ankietowano osoby nazmych stanowiskach pracy, waym wieku i z rénym
wyksztatceniem; szerzej zobacz: A. Zakrzewska- Biska, op. cit.
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Dbrak udziatu B pytano pracownikow o zdanie tylko w niektérych spmah pracowniczych i socjalnych B aktywny udziat
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Rys. 1. Stopier uczestnictwa pracownikdw w procesie przygotowywani
i wdrazania zmian wskazywany przez respondentow z badditych z
roznych kategorii wyksztatcenia
Zr6dio: Badania wiasne
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Rys. 2. Opinie na temat stopnia uczestnictwa pvadaw w procesie
przygotowywania i wdrzania zmian a charakter stanowiska i wiek
respondentéw
Zrodio: Badania wiasne

Brak udziatu pracownikdw w procesie przygotowywaniedrazania zmian
w przedsgbiorstwie byto odpowiedzi wskazywaa najczscie] przez
respondentéw, bez wzglu na wiek, wyksztatcenie, stanowisko pracy czy te
charakter przeddbiorstwa. Jednoczeie znaczna &&¢ ankietowanych
uwazata, ze pytano ich o zdanie w niektorych sprawach praéceych
i socjalnych, szczegolnie jest to widoczne w firhigdowlanej oraz w grupie
pracownikéw z wyksztatceniem podstawowym i zasazmit zawodowym oraz
w wieku powye] 50 lat. Na wariant ten wskazywali ¢sto take
przedstawiciele kadry kierowniczej, ktérzy w 61,1 @tvazali, ze decyzje
dotyczce szerokich zmian wich firmie byty konsultowangracownikami.
Tylko niewielka cz$¢ badanych uwala, ze pracownicy zich firm aktywnie
uczestnica w procesie przygotowywania iwdi@nia zmian wich
przedstbiorstwach. Tego zdania byli gtdwnie pracownicyyimeryjno —
techniczni w firmie energetycznej [3, s. 127].
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Zmiany przeprowadzane w przefisdrstwie, szczegoélnie §8 sa tak
giebokie i zdecydowane jak restrukturyzacja zawszeafiaja na opoér. Dlatego
tez zrodka tego oporu powinny byw kazdym przypadku przedmiotem
wnikliwych bada zespotéw przygotowagych i wprowadzaicych okrélone
zmiany, by méc je w jak najekszym stopniu zminimalizowa

4. Podsumowanie

Przebieg procesu restrukturyzacji, a zwlaszfggo powodzenie eblzie
zalezal przede wszystkim od uwarunkofvaewrgtrznych i wewmtrznych, a
wigc od tego na ile przedsiorstwo zdota wykorzysta zwiagzane z tym
procesem szanse, a takustrzee sk przed zagrzeniami, ktére niesie ze spb
ten proces. Wine znaczenie przypisujegdkze poprawnéci metodologicznej
przygotowania programu restrukturyzacji i uraiepsci jego realizacji.

Wspoiczesne przegbiorstwa musz reagowa na zmiany w otoczeniu i do
tych zmian dostosowywa wilasrpa zmiennd¢ i wiacza® wszystkich
pracownikdw w proces jej realizacji. Bowiem tylke organizacje, w ktorych
pracownicy lkda aktywnie uczestnicZy w tworzeniu i realizowaniu zmian,
ktorych wymaga rynek, dola odnost sukcesy. Dziatania takie pozwol
jednoczénie na minimalizowanie jednej z napkszych przeszkdd procesu
restrukturyzacji, jak jest opér pracownikédw wobec wprowadzanych zmian.
Jednake rownie istotnym elementem jestéwiadomienie sobie innych
przeszkod, jakie mma spotka podczas realizacji procesu restrukturyzacji w
przedsgbiorstwie, bowiem ich znajondé pozwoli na ich pokonanie, likwidag]
ich negatywnego wptywu lub co najmniej ich ograeitiz, co wplynie na
poprave warunkéw wprowadzenia zmian w organizacji i popravgélna
skuteczné¢ tego procesu.
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THE LIMITATIONS OF THE RESTRUCTURING
PROCESS

Summary

restructuring process are represented in this lartithe research results
presented in this report indicate that difficulties restructuring process’s

realisation in Polish enterprises are first ofcalhnected with workers' resistance
against changes and they have the character afxieenal obstacles, coming

from an organisation’s environment.



