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5.5.SPECYFICZNE CECHY RESTRUKTURYZACJI ORGANIZACYJNEJ
DUZYCH PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYStOWYCH

Agnieszka Zakrzewska — Bielawska

1. Pojecie i cechy restrukturyzacji organizacyjnej

Przeksztatcenia polskiej gospodarki dokonywane wvedkdransformacji systemowej wywotatly
potrzele wprowadzania zmian w organizacji i funkcjonowaniwielu polskich przedsgbiorstw.
Niedostrzeganie bowiem potrzeby dokonywania zmiam @ odpowiedniej gbokaici, jak rownie
niezdolnd¢ szybkiego i skutecznego rozywania probleméw pojawiagych s¢ na tle braku
dostosowania strukturalnego czy strategicznego dgig@orstw do warunkéw zevetrznych g
zrédtami kryzysow, zageajacych trwaniu i efektywnemu funkcjonowaniu wiellganizaciji.

Jeda z najbardziej skutecznych metod wprowadzania zmian przedstbiorstwie jest
restrukturyzacja. Pod pogciem tym naley rozumi€ kazda istotra zmiare w ramach struktury
zasobow (np. w zakresie produkcji, finansowaniayeistycji, organizacji, kadr itp.) i metod
funkcjonowania przedgbiorstwa, prowadca do jego odnowienia i wzrostu efektywioo dziatania
oraz maliwosci rozwojowych.

Restrukturyzacja ma wt na celu wybor takiej przysziej strategii przetgrstwa i takie
przeksztalcenie organizacji i zasad jej funkcjonoaa(w r&nych sferach dziataldoi), ktore
zapewny mu konkurencyjn& na rynku, tzn. utrzymanie esina rynku, a przede wszystkim jego
rozwéj w diugim okresie.

Podejmujc proly ustalenia zakresu przegsizigc restrukturyzacyjnych podkika sk
réznorodnd¢ plaszczyzn i obszarOw wygtowania proceséw zmian. Jednym z rodzajow
restrukturyzaciji, ktory przyczyniaesdo poprawy sprawrgi i efektywndci dziatania przedsbiorstw
w warunkach coraz szybszej zmiegciootoczenia i wzrastagej konkurencji jestestrukturyzacja
organizacyjna.

W literaturze przedmiotu nioa spotka wiele r&norodnych interpretacji tego pgja. Zofia
Sapijaszka wskazujeze restrukturyzacja organizacyjna dotyczy zmian wglole elementéw
organizacji i zwizkdw zachodgcych midzy nimi i ma miejsce wowczas, gdy zmiany dotyadecej
niz jednego elementu, a skutki zmian wykragzgjoza granice tych elementéw [4, s.74]. Dla
wyjasnienia tego terminu autorka postuguje koncepci "7-S”, w ktérej przedstawia giorganizacs
jako siedem pakzonych wzajemnie elementow: struktury, strategyisteméw, styléw dziatania,
personelu, umieinosci iwartgsci, a procesy restrukturyzacyjne miatby zachédzpoprzez
wprowadzenie zmian w tych elementach.

Szerokie ujcie restrukturyzacji organizacyjnej prezentujeztalkCezary Suszgki, ktéry definiuje
ja, jako proces polegay na ksztattowaniu podmiotova przedstbiorstwa w celu stworzenia w nim
maksymalnie elastycznej infrastruktury [5, s. 3Bmiany w strukturze organizacyjnej wedtug tego
autora, dokonywaneygoprzez ,manipulowanie” zestawem parametréw dijgcych podziat pracy
i koordynacg zada. Parametry te dotygzaprojektowania [5, s.60]:

e indywidualnych stanowisk,

e superstruktury (sieci jednostek ukazanych na schienmgiganizacyjnym),
e wiezi wypetniapcych superstruktay

e systemu decyzyjnego organizaciji.
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Zatem podjcie przez przedsbiorstwo dziatd restrukturyzacyjnych w obszarze organizacii
i zaradzania jest spowodowane dostosowywaniem celow, cfyngtruktury i zasobow do szybko
zmieniapcych sk potrzeb rynku, atale rosmcej konkurencyjnéci otoczenia przeddbiorstwa.
Oznacza toze dziatania restrukturyzacyjne w tym obszarze mukzyczy kazdego z elementow
organizacji, aby przedddiorstwo mogto sprawnie dostosowyivsic do potrzeb otoczenia.

Z kolei wezszy interpretacje restrukturyzacji organizacyjnej prezentuje Adam legka,
rozumiepc przez ni: swiadome, oparte na wynikach baddiagnostycznych i prac projektowych
przeksztalcenie istnigjej struktury, zapewniage z jednej strony lepsze jej przystosowanie do
nowych warunkow funkcjonowania, a z drugiej sprgga podniesieniu sprawf@ funkcjonowania
przedstbiorstwa [3, s. 227]. Tak sformutowany motyw rektuumyzaciji organizacyjnej podkéia
specyfile dziatar restrukturyzacyjnych polskich przeelsiorstw, wynikajca nie tylko z koniecznei
dostosowania organizacyjnego do naturalnieadlei zmieniaicego st otoczenia, ale tae
Z koniecznéci przystosowania polskich firm do nowych wymogoespodarki rynkowe;j.

Zatem uogolniajc te przedstawione, jak iinne definicje ina stwierda, ze restrukturyzacja
organizacyjna polega na radykalnej zmianie struktury organizaejjoraz systemu kierowania
przedstbiorstwem, pod wplywem zmienigjych sé zewretrznych warunkéw funkcjonowania
przedsgbiorstwa, dokonywanej dla poprawy spraveio efektywnaci jego dziatania.

Koniecznd¢ zmian w sferze organizacji i zadzania wywotup réznorodne czynniki, ktore
mozna podzielt na 3 gtéwne grupy.4o miedzy innymi:

* innowacje dotyczce produktow i ich wytwarzania, ktére mog powodow& powstawanie
zupetnie nowych rynkow, wpltywajna hczenie s dotychczasowych rynkéw lub magoéwniez
spowodowad zamknécie niektérych istniejcych rynkéw. Jeeli przedstbiorstwo nie dostosujecsi
do tych przemian innowacyjnych e utracé swop mocry pozycg na rynku. Jeeli za§ szybko
dokona potrzebnych zmian w swojej strukturze tayra s¢, a hawet ma szansa wzmochienie
swojej pozycji konkurencyjnej;

* przerosty, niewta&ciwa struktura zatrudnienia i zwiazana z nimi niska wydajsé pracy. W
warunkach polskich dogmat petnego zatrudnienia mvazudowane funkcje socjalne zatrudnienia
w systemie gospodarki centralnie planowanej spyawi#t problem przerostow i ztej struktury
zatrudnienia jest wcz powszechny, a jego rozganie pozostajezglaznym” punktem niemal
kazdego programu restrukturyzacji.

e nieelastyczne struktury organizacyjne co przejawia si w: zbyt duych ich rozmiarach,
nadmiernej ztoondsci, w niewtgciwie ustalonych zakresach dziatania, w zbytejuautonomii
funkcjonalnej komdrek, nadmiernej centralizacji oninacji wiezi liniowych oraz w ziej
koordynaciji i integracji komaorek.

Wobec powyszego za typowe zadania w ramach restrukturyzeggfirizacyjnej mgna uzna:

» redukcg jednostek, komorek istanowisk organizacyjnychow@du ograniczenia zakresu
dziatalndgci;

e wydzielenie ze struktury przedbiorstwa komorek i/ lub stanowisk organizacyjnytdrych
dziatalng¢ nie wptywa bezp@rednio na przetrwanie przedsiorstwa,;

* wydzielenie ze struktury przedbiorstwa jednostek i komorek organizacyjnych Zbjy ktore
mog by¢ przeksztatcone w oglone podmioty gospodarcze (zale: hierarchicznie — struktura
dywizjonalna, kapitatowo — holding lub w peini sasa@lIne);

* uproszczenie systemu zatlzania ispecjalizacji poprzez tworzenie strategich jednostek
biznesu;

» decentralizag odpowiedzialnéci;

* wyrazne rozdzielenie dziataldoi podstawowej (produkcyjnej), pomocniczej i niegukcyjnej;

e wzmocnienie wybranych stb ifunkcji w przedsibiorstwie, np. przygotowania dziatakud
podstawowej, zarrlzania finansami, marketingu, logistyczna;

* nowoczesne uksztaltowanie pazi zewretrznych i orientacji na klienta;
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e przygotowanie jednostek ikomdrek organizacyjnych szybkiego reagowania na szanse

i zagrazenia wynikagce z sytuacji zewgirznych i wewrtrznych.

Rozwigzania organizacyjne wielu dych polskich przedsbiorstw s skomplikowane, a w ich
ramach funkcjonuj jednostki organizacyjne, ktérych vggiznym celem jest zapewnienie dziatdicio
firmy, a realizowane przez nie zadania nie przyadmzpadrednio wymiernych wartei. W polskich
firmach zauway¢ mazna take niski stopié wykorzystania magku produkcyjnego, co powoduje
obcizenie wyrobéw kosztami statymi, a w konsekwencji@sgenie ich konkurencyjda cenowe;j.

Z faktu wystpowania powyszych zjawisk wynika potrzeba dokonania w wieluzyain
przedsgbiorstwach restrukturyzacji organizacyjnej, ktopgidstawowym celem bytoby uproszczenie
dotychczasowych struktur organizacyjnych, uczymeiuh bardziej elastycznymi i otwartymi na
kontakt z odradzagym sk rynkiem.

Zmierzapc do okrélenia specyficznych cech restrukturyzacji orgarnypae podgto w 2001 roku
analizz dziataa restrukturyzacyjnych w sferze organizacji i z@zania w kilkudziesiciu duzych
przedstbiorstwach z catej Polski. Byly to dawne przebtgirstwa pastwowe, o zatrudnieniu w 2000
r. powyzej 250 o0sOb, reprezenipop trzy sektory gospodarki: przemyst lekki, eneyket i
budownictwo. Firmy te pody, w warunkach transformacji polskiej gospodark#norodne dziatania
przystosowawcze do nowych wymogow rynku.

2. Analiza procesu restrukturyzacji organizacyjnej
w du zych przedsi ebiorstwach przemystowych

Analiza objeto zmiany, jakie zaszly w sferze organizacji i zdeania, po 1990 roku w badanych
przedstbiorstwach. Skoncentrowanoggednak gtdwnie na rodzajach dziajektérych celem byto
unowoczénienie dotychczasowych struktur organizacyjnych ostdsowanie ich do standardéw
rynkowych, typowych w nowoczesnych gospodarkach.

W wigkszdici badanych firm dokonano przede wszystkim uprosziez istniegcych struktur
organizacyjnych poprzez redukcje jednostek, komdregtanowisk organizacyjnych z powodu
ograniczenia zakresu dziatatod To, ktére komorki likwidowane bylty najefciej w badanych
przedsgbiorstwach prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Komorki organizacyjne zlikwidowane wshutestrukturyzacji organizacyjnej w badanych
przedsgbiorstwach a sektor gospodarki

Sektor gospodarki
Lp Zlikwidowane komorki Ogdtem Przemyst Sektor Sektor
organizacyjne (wszystkie lekki energetyki budownictwa
przedsigbiorstwa)
N* %**| N %| N %| N %
65=100% 27=100% 20=100% 18=100%
1. | Zaplecze socjalno — bytowe 26 ,040[ 11 40,7 9 450 6 33,3
2. | Dziat transportu 17 26,4 6 222 6 300 5 27,8
3. | Niektdre zaktady produkcyjne 16 24,6 7 259 4 200 5 27,8
4. | Dziat gospodarczo — administracyjny 13 20,0 3 111 5 250 5 27,8
5. | Dziat zatrudnienia i szkofe 11 16,9| 6 22,2 5 250 O 0,0
6. | Dziat inwestycji 8 12,3| 7 259 1 50 0 0,0
7. | Dziat ksikggowdci 5 771 3 11,1 2 100 O 0,0
8. | Dziat postpu technicznego 4 62| 2 74 1 50 1 5,6
i wynalazczdci

9. | Inne komorki organizacyjne 24 \B6 |17 63,00 4 200 3 16,7

*) N —liczba przedsbiorstw, ktore zlikwidowaty dane komérki organizany
**) 9% - udziat procentowy w danej katego'rii
Zrodto: opracowanie wiasne
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Analizujac powyrsz tabet tatwo zauwayé, ze zarédwno w calej probie, jak i widej grupie
z osobna, w pierwszej kolejfm likwidowano komorki nie zwizane bezpgednio z podstawogv
dziatalngcia firmy. Byly to zatem komorki zaplecza socjalno ydwego, (np. zaktady zbiorowego
zywienia, mieszkania, obiekty sportowe czy zaktadgeamostki stiby zdrowia) oraz komorki dziatu
gospodarczo — administracyjnego (np. jednostki @mjrmienia, utrzymania czysid, obrony
cywilnej itp.).

Dos¢ czesto wskazywano take na likwidacg niektérych zakladéw produkcyjnych, w
szczegOlnéci w sektorze budownictwa (27,8%). Decyzja o zarghioi tych zakladow byta
spowodowana nigkich rentownécia oraz dziatlaniami w zakresie restrukturyzaciji piddw. W
znacznej cgsci badanych przedsiiorstw (26,2%) likwidowano dziat transportu. Najéziej jednak
likwidacja ta whazata s¢ z wydzieleniem tej komorki z przedbiorstwa w formie samodzielnego
podmiotu gospodarczego. Natomiast likwidacja dziaksiegowasci wiazata s¢ bardziej
Z zasipieniem go przez dziat finansowy, ktorycty w sobie zaroéwno funkcje kgjowe, jak
i finansowe.

Wsréd innych komoérek, ktore ulegly likwidaciji w wynilkprocesu restrukturyzaciji organizacyjnej,
respondenci wymienili min.: dziat szkaleinwestycji, posipu technicznego i wynalazcn, wydziat
tacznaici, dziat obstugi sprzeds itp. Byly to jednak odpowiedzi o znaczeniu masdiym
w uktadzie wszystkich badanych przedgbrstw.

Likwidacja okre&lonych jednostek organizacyjnych nie byta jedynyaziathniem dokonywanym w
ramach restrukturyzacji organizacyjnej w badanycregsgbiorstwach. Jednocgeie powotywano
nowe, niedoceniane w czasach gospodarki centrplaiwanej komaorki i stanowiska organizacyjne.
Tabela 2 pokazuje, jakie komorki tworzono nagciej w wybranej probie przeddiiorstw.

Tabela 2. Nowo powotane komorki organizacyjne natedk restrukturyzacji organizacyjnej w badanych
przedsgbiorstwach a sektor gospodarki

Sektor gospodarki
Lp |Nowo powotane Ogdtem Przemyst Sektor Sektor
komorki organizacyjne (wszystkie lekki energetyki budownictwa
przedsigbiorstwa)
N* %** | N % | N % | N %
65=100% 27=100% 20=100% 18=100%
1. | Dzial marketingu 34 52,3 14619 | 12 60,0 8 44,4
2. | Dziat informatyki 13 20,0| 6 22,2 4 20,0 3 16,7
3. | Dzial controlingu 12 18,5 7 25,9 3 15,0 2 111
4. | Dziat finansowy 5 7,7 3 11,1 1 5,0 1 65
5. | Dziat eksportu 5 77 4 148 1 5,0 0 00,
6. | Inne komorki i stanowiska 27 415113 481 8 40,0 6 333
organizacyjne
*) N - liczba przedsbiorstw, ktére zlikwidowaty dane komérki organizaoy **) 9 - udzial procentowy w danej kategorii

Zrodio: opracowanie wiasne

Najczscie] nowo powotywaa komorlky, bez wzgtdu na sektor gospodarki, w ktérym dziatato
przedsgbiorstwo byt dziat marketingu. Pojawienie $€go dziatu bylo ag&sto pocatkowo dziataniem
pozornym, polegapym na zmianie nazwy dotychczasowych komorek dzl@umdlowego, przy
ograniczonej zmianie zakresu dziatania. Z czasaingle komorki te przejmowaly coraz bardziej
zlozone dziatania, hisze faktycznej funkcji marketingowej. Utworzenieiatiz marketingu wa
52,3% badanych przedbiorstw swiadczy o zachodgej, w polskich przedsbiorstwach
przemystowych, zmianie orientacji z produkcyjnajmarketingow.

Wsrod innych nowo powotanych komorek respondengstx wskazywali na dziat informatyki
i controlingu. Wskazanie tych wiaie dzialtbw wize sk 2z wprowadzeniem w ciych
przedstbiorstwach przemystowych systemow informatycznyaimajacych usprawrdi sposob
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gromadzenia, przetwarzania, analizy i przesytaniarinacji oraz z realizagjfunkcji zaradzania
jakoscia, co powoduje potrzelzwigkszenia kontroli.

Znacznie rzadziej wwod nowo powotywanych komdérek organizacyjnych wskeemo na dziat
finansowy i eksportu (7,7% badanych). Powotanieldzeksportu dominowato w firmach przemystu
lekkiego, co waze sk z specyfila dziatalndci tegaz wiasnie przemystu.

Natomiast d& liczna grupa przedgbiorstw wskazata kategerinne komorki i stanowiska
organizacyjne (41,5% wszystkich firm). Jedmalpojedynczy charakter informacji o tym, jakie t0 s
komorki powoduje trudrizi w glebszej interpretacji tego zjawiska.

Analizupc z& taczenie w ramach struktury organizacyjnej dlarych komérek i stanowisk
pracy naley stwierdzé, ze w najwekszej liczbie badanych przedsiorstw pohczenia dotyczyly
wydziatéw produkcyjnych, co ¢sto powodowane byto zmiantechnologii wytwarzania. @sto
taczono take dziat finansowy z dziatem kgjowym (13,8% wszystkich firm), dzial zaopatrzenia
Z dzialem transportu w sthy utrzymania ruchu (9,2%) oraz dziat handlowy ialgn marketingu
(7,7%). Inne paiczenia wskazywane @0 licznie przez respondentéw (52,3 %) mialy chanakte
bardziej szczego6towy i indywidualny dla poszczegd przedsibiorstw (byly to min.: palczenie
dziatu kadrowego z dziatem ptac, stanowiska ds. BelBtanowiskiem ds. przeciwzjawowych, dziat
kosztorysowania z dziatem umow itp.).

Inne dziatania w zakresie restrukturyzacji orgacypaej, ktére mialy miejsce w badanych
przedstbiorstwach przedstawia rysunek 1.

b Ograniczenie liczby stanowisk pracy w administradéijimy
WmOgraniczenie liczby stanowisk kierowniczych
[OZwigkszenie samodzielnéci kierownikéw §redniego szczebla zagddzania (np. kierownikéw

dziatow)
EZwigkszenie samodzielnoci kierownikéw nizszego szczebla zaazd zania (np. mistrzéw)

BMLikwidacja stanowisk samodzielnych specjalistéw

100

50

Dziatania w
zakresie
organizacyjnej

restrukturyzacji

ogo6tem wszystkie przedsiebiorstwa

Rysunek 1. Inne dziatania w zakresie restrukturyzaganizacyjnej w badanych przeesiorstwach
Zrodio: opracowanie wiasne

Analiza wynikbw zamieszczonych na paowygym rysunku wskazuje,ze dziataniem
przeprowadzonym niemad przez kada z badanych firm byto ograniczenie liczby stanowpskcy
w administracji przedsbiorstwa (odpowiedzi takiej udzielito 95% badanyinm). Spowodowane to
byto tym, ze komorki administracyjne byly nadmiernie rozbudowav stosunku do swych potrzeb w
poprzednim systemie. ROwnie ¢sto wskazywano take na ograniczenie liczby stanowisk
kierowniczych ina zwkszenie samodzieldoi kierownikow $redniego szczebla zadzania
(dziatania te zastosowano w 78,5% analizowanychdgsigk). Swiadczy to o podiciu dziata
zwigzanych z decentralizacprocesu decyzyjnego, co znacznie uelastyczniétstuorganizacyja.

Natomiast w blisko potowie badanych przedsirstw nastpito zwigkszenie samodzielgoi
kierownikbw nizsszego szczebla zadzania (53,8%) ilikwidacja stanowisk samodzielnych
specjalistow (49,2%).
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Przedstawione wyniki badana temat dziafa w zakresie restrukturyzacji organizacji i metod
zarzdzaniawskazug, iz w przypadku diych podmiotéw gospodarczych wdemie gebszych zmian
(a takimi g niewatpliwie dziatania restrukturyzacyjne) musi zrleswoje potwierdzenie w nowej
strukturze organizacyjnej (poprzez zmniejszenieiey liczby szczebli hierarchicznych i uczynienie
jej bardziej ptask) oraz w nowym systemie zadzania przedgbiorstwem (w ktorym nasgpitaby
wieksza decentralizacja procesu decyzyjnego). Bowidko twtedy maliwe staje si zwiekszenie
elastycznéci dziatania przedsbiorstwa.

Podobne wyniki analiz zmian w strukturach organypaych wyplywap z bada J.M.
Dabrowskiego [1]. Autor ten zwraca uwgaga dynamicza rozbudowe piondw sprzedgy, tworzenie
komorek marketingu oraz kontroli jad@. W spotkach analizowanych przez tego autoragpastato
takze sptaszczenie struktur organizacyjnych, uprosiezepowizar migdzy poszczegolnymi
jednostkami i likwidacja 4dz taczenie niektdrych. Ponadto usprawniono wetnany obieg
informacji (komputeryzacja) i monitorowanie nieltoh proceséw.

Podobnych obserwacji dokonat t&kS. Lachiewicz [2, s. 86], ktory w badanych pragzbie
przedstbiorstwach zauwayt coraz czstsz decentralizagj uprawnié decyzyjnych ze szczebla
strategicznego na 1Hze szczeble, zmniejszenie liczby szczebli agmania oraz abenie do
wykorzystania mniej rozbudowanych schematow orgaayinych.

Dos¢ czstym dzialaniem w ramach restrukturyzacji organypasj w badanych
przedstbiorstwach byto take wprowadzenie wewetrznego rozrachunku (zastosowato go 41%
badanych firm). Wskutek tego powotywano samodzighamostki biznesu oraz wydzielano struktury
nakierowane na przynoszenie zysku (centra zyskygpahupce duza samodzielnécia decyzyjm.
Dzieki temu kierownictwo takich centréw, majwiekszy zakres wltadzy nie szybciej podejmowa
wazne decyzje i bfiej miejsca ich realizacji. Dziatania takie pozwplita zwgkszenie elastyczroi
organizacji w przedsbiorstwie.

Innymi das¢ powszechnymi dziataniami w zakresie restrukturijizacganizacyjnej byto
wydzielenie z przedsbiorstwa jednostek w formie samodzielnych podmiotgmgpodarczych (spin
off) lub tez przekazanie na zewmz, innym przedsgbiorstwom wspotpracagym (dostawcom,
kooperantom) realizacji niektorych funkcji, dotgcych r&nych dziedzin dziatalrigi
przedsgbiorstwa (outsourcing). Najegciej, wydzielaniu na zewatrz organizacji podlegaly: transport
(w 37% badanych przedsiorstw), stiby utrzymania ruchu (23%) i inna dziatabdgpomocnicza.
Nalezy przy tym zaznaczy ze zakres madiwych wydzieler zalezy zawsze od konkretnych warunkéw
przedstbiorstwa oraz od uwarunkowaewrgtrznych.

Na podstawie przedstawionych wynikow badaozna stwierda, ze dokonywane zmiany w
strukturach organizacyjnych #lgch polskich przedsbiorstw ukierunkowane byty przede wszystkim
na decentraliza¢j procesu decyzyjnego, sptaszczenie struktur orgapjaych oraz zwgkszenie
elastycznéci dziatania przedsbiorstwa.

3. Podsumowanie

Przeprowadzenie restrukturyzacji organizacyjnejeg@sebiorstwa przysparza wielu probleméw
i trudnacsci  w oshgnieciu zamierzonych rezultatéw. Niejednokrotnie powjeduona bowiem
przegciowa dezorganizag w firmie, atym samym podnosi prawdopoddisievo wysgpienia
niekorzystnych zjawisk. Wymaga ona ingerencji wilmgl organizacyja przedsgbiorstwa oraz
organizaci formalm instytucji, co powoduje czasowe obemnie sprawnéci funkcjonowania
przedstbiorstwa iwzrost poczucia zagenia wréd czionkow organizacji. Niekiedyadzy sk
z koniecznécia zmniejszenia poziomu zatrudnienia lub wymiggdry kierowniczej. Mimo tych
niekorzystnych zjawisk restrukturyzacja organizaayj musi mié miejsce, jéli zmiany
przeprowadzane w innych sferach funkcjonowania gsgkiorstwa maj zaistni€ iprzyniesc
oczekiwane rezultaty.
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A. Zakrzewska — BielawskaSpecyficzne cechy restrukturyzacji organizacyjnegych przedsibiorstw
przemystowychiw:] J. Skalik (red), Zachowania organizacji wobec zjawisk kryzysowy€ornetis Sp. z 0.0.
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s171-177.

Z punktu widzenia najnowszych tendencji i pddey zaradzaniu, dokonywane przeksztatcenia
restrukturyzacyjne, w obszarze organizacji, w polskprzedsibiorstwach ména zakwalifikowa,
jako wykorzystujce gltownie typowe, czy wcz tradycyjne techniki i metody. W wielu firmachdka
kierownicza koncentruje sigtdwnie na rozwizaniu probleméw podstawowych, decyghyjch raczej
0 biezacym niz docelowym ksztafcie struktur i organizacji przedsirstw, zwiazanych z elementagn
adaptacj do nowych warunkow, a nie twérczym ich transponuiesn.
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