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Summary

The restructuring of sensitive sectors is very difficult and complex. 1t takes long time
and it encounters many inside and outside obsticals from stakeholders. Restructuring
processes in sensitive sectors bave very fragmentary and superficial charafkter.

1n the first part the arficle shows the overall which sensitive sectors face. Next, the
results of that restructuring and finally the directions to improve the situation with the
application of theory of systems.

Uwagi wstepne

Sektorami, w ktorych przeprowadzanie wszelkich wigkszych zmian
organizacyjnych jest szczegolnie trudne i ztozone sa sektory wrazliwe. Pro-
cesy restrukturyzacyjne przebiegaja w takich sektorach zbyt wolno w sto-
sunku do zmian zachodzacych w otoczeniu, napotykaja na silny wewnetrzny
opor i przewaznie maja zbyt powierzchowny charakter i tym samym nie
wywotuja spodziewanych rezultatow. Restrukturyzacja takich sektorow
czesto ma wycinkowy charakter i dotyczy Scisle okreslonych obszaréw.
Zmiany restruktutyzacyjne nie maja charakteru kompleksowego 1 nie wspie-
raja si¢ nawzajem, sa traktowane jako cel sam w sobie, a nie jako narzedzie
trwalego uzdrowienia sytuacji.

Niniejszy artykul prezentuje obszary restrukturyzacji sektorow wrazli-
wych oraz kierunki usprawnienia przebiegu procesow restrukturyzacyj-
nych w swietle koncepcji bazujacych na podejsciu systemowym do zmian

organizacyjnych.
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1. Koncepcje systemowe zmian organizacyjnych

Podejscie systemowe do zmian organizacyjnych, oparte jest na ogdlnej
teorii systemow Ludwiga von Bertalanffy, ktory za system uwazal uklad
0 wzajemnie powiazanych ze soba czedciach [Hatch 2002, s. 49]. Czesci te
oddziatuja na siebie nawzajem i jednoczesnie sq zalezne od calosci. Podej-
$cie to implikuje teze, Ze aby pojac caly system w pelni jego zlozonosci
trzeba nie tylko analizowac jego podsystemy, ale takze by¢ gotowym do
wykroczenia poza postrzeganie pojedynczych jego czgscl. Systemu nie da
si¢ zrozumie¢ w pelni w wyniku samej tylko analizy jego poszczegdlnych
czgscl traktowanych z osobna, ani w wyniku ztozenia ich w jedna catosé.
Konieczne jest tutaj wykroczenie poza badany system, odniesienie do oto-
czenia, w ktorym ten system funkcjonuje. Tylko wtedy mozna zrozumieé
dany system i prawa jakim on podlega. Kazdy system zgodnie z ta teoria
sktada sie z jednej strony z powiazanych ze soba podsystemow, ale z dru-
gicj strony wchodzi w sktad innych systemow, wyzszych - nadsystemow.
Kazda zmiana w jednym podsystemie bedzie pociagac za soba zmiany
w pozostatych podsystemach, jednoczesnie wplywajac na zmiang same-
go systemu. To z kolei spowoduje zmiang nadsystemu, w skiad ktérego
wchodzi sam zmieniony system.

Wazna cecha poszczegélnych czeéci systemoéw — podsystemow
W omawiane] teorii jest to, ze s one bardzo zréznicowane. To zréznico-
wanie zapewnia systemowi korzysci plynace ze specjalizacji poszczegol-
nych jego czgsci i powoduje, iz koniecznoscia staje sig na poziomie syste-
mu koordynacja i integracja poszczegdlnych jego elementéw sktadowych.

Zalozenia ogblnej teorii systemow rozwingt Kennneth Boulding [Bo-
ulding 1956] wprowadzajac koncepeje hierarchii systemow, zgodnie z ktorg
wszystkie systemy cechuje uporzadkowana ztozono$¢ hierarchiczna. Na
samym dole hierarchii znajduja si¢ systemy najprostsze i najbardziej ele-
mentarne, a kazdy nast¢pny poziom zwigksza zlozonosc systemu, ktory
z jednej strony zawiera systemy nizszego rzedu a z drugiej strony jest pod-
stawa do wyksztalcenia si¢ systemu wyzszego rzedu. Waznym zalozeniem
tak budowanej hierarchii jest stwierdzenie, iz kazdy kolejny poziom syste-
mu zawlera, nicjako ,,wchtania”, cechy nizszych pozioméw, jednoczesnie
system wyzszego rzedu ma niepowtatzalne cechy, ktorych nie mozna zna-
lezé w systemach nizszego poziomu. Wszystko to stopniowo coraz bar-
dziej zwigksza ztozonosc¢ kolejnych systemow.

Ogolng teorie systemow do kwestii zwigzanych z zarzadzaniem zmia-
nami odnidst Harold J. Leavitt, ktory uwazat, iz kazda organizacja moze
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by¢ poddana zmianie w trzech gléwnych obszarach: struktury, technologii
lub ludzi [Zar¢bska 2002, s. 36]. Wszystkie te obszary sg ze soba bardzo
scisle powigzane, co powoduje, iz kazda zmiana w jednym obszarze po-
winna znalezé swoje odzwierciedlenie w zmianach adaptacyjnych
w pozostalych elementach. Wazna z punktu widzenia niniejszej pracy pra-
widtowodcia zauwazona przez Leavitta bylo stwierdzenie, iz im wigksza
jest pozadana przez kierownictwo zmiana, tym wicksze prawdopodo-
biefstwo koniecznosci $cistego objecia dazeniem do niej wszystkich trzech
wyzej wymienionych obszarow.

Systemowe ujgcie zmian w organizacji opracowane przez Leavitta,
znalazto swoje rozwinigcie w modelu 7-S opracowanym przez Waterma-
na, Petersa i Philipsa. Autorzy ci zauwazyli, iz dla skutecznosci zmian
W organizacji podstawowe znaczenie maja zwiazki zachodzace pomiedzy
siedmioma elementami organizacji: struktura, strategia, systemami, stylem
dziatania, personelem, umiejetnosciami i wartosciami [Minzberg, Quinn,
1991, s. 310]. W aspekcie tego modelu zarzadzanie zmianami bedzie pole-
galo na cigglym dopasowywaniu do siebie poszczegblnych elementow
po to, by rownowaga stabilizacyjna pomigdzy nimi zostala zachowana lub
wracata do normy w jak najkrotszym okresie.

Na bazie teorii systemow, wyksztalcito si¢ takze pokrewne podejscie
produkcyjno-systemowe, ktore przez dtugi czas rzutowato i dalej wply-
wa na pojmowanie zmian organizacyjnych [Kozminski 1976]. Zmiany or-
ganizacyjne, strategie zmicniania organizacji odnosza si¢ tutaj do wewnetrz-
nego dostrajania organizacji do wymogow postepu techniczno-organiza-
cyjnego poprzez korygowanie struktur i innych podsystemow organiza-
cyjnych. Dotycza ulepszania zwiazkdw w takich obszarach jak struktura,
technologie, czy logistyka.

Teoria systemow legla rowniez u podstaw podejscia zintegrowanego,
w ktorym podkresla sig fakt funkcjonowania organizacji jako potaczone-
go, zintegrowanego systemu techniczno-spolecznego. Zgodnie z tym po-
dejsciem zmiany wprowadzane w strategii firmy, obszarach techniki czy
operacjach organizacyjnych wymagaja takze przeksztalcenia zachowan
1 kultury organizacyjnej. Teorig reprezentujaca to podejscie jest teotia roGw-
nowagi organizacyjnej rozwinicta przez Kozminskiego i Obloja [Kozmiriski,
Obl6j 1989]. Punktem wyjscia tej teorii bylo zalozenie, iz organizacja jest
takim ,,...obiektem, ktory przez spelnienie wymogow rownowagi we-
wnetrznej zapewnia sobie rownowage w otoczeniu. Jest to obiekt, ktory
jest w stanie skutecznie sterowac soba w zmiennym otoczeniu” [KoZzmin-
ski, Obl6j 1989, s. 94]. Sterowac, czyli zmieniac sig po to, by dazy¢ do tej
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rownowagi. Sama roGwnowaga zgodnie z t3 teoria ma wymiar materialny
i spoleczny, wewngtrzny i zewngtrzny, polega na wzajemnym dostosowa-
niu relacji wewnatrzorganizacyjnych oraz miedzy organizacja, a otocze-
niem. Jakakolwick zmiana w poszczegolnych elementach organizacji: struk-
turach, strategiach, kulturze i procedurach bedzie naruszaé, zaklocaé
w wickszym badz w mniejszym stopniu ten stan roéwnowagi, do ktorego
dazy organizacja i wymusza¢ dziatania adaptacyjne. Analizujac teorig row-
nowagi organizacyjnej warto zwréci¢ uwagg na przedstawione w ramach
tej teoril przez Kozminskiego 1 Obloja mechanizmy zmian regresywnych
szczegolnie istotnych z punktu widzenia analizowanych sektorow i charak-
terystyki zmian w nich zachodzacych |KoZminski, Obléj 1989, s. 293).
Zmiany regresywne w organizacji to zmiany tak naprawde nie wnoszace
nic nowego, innowacyjnego do organizacji. Zmiany te nie powoduja istot-
nych przeobrazen pomigdzy poszczegdlnymi czesciami skladowymi sys-
temu. U podstaw zmian regresywnych lezy przekonanie, iz wszelkie za-
klécenia rownowagi organizacyjnej pochodzg od ,;wrogiego” otoczenia,
s wymuszone przez nie lub sa wynikiem nickonsekwencji zasad systemu,
ktoremu nadaje si¢ wymiar nienaruszalnego ,,tabu”. Zmiany te sa trakto-
wane jako zmiany natrzucone przez sily zewngtrzne, jako zlo konieczne,
a zatem jedynym sposobem uchronienia si¢ przed nimi jest izolacja, odcig-
cie si¢ w jak najwigkszej mierze od wplywéw otoczenia. Zmiany te nie
przynosza spodziewanych rezultatéw, a jesli juz to sa one bardzo niewiel-
kie. Zmiany tego typu moga przybiera¢ rozne formy. Jedna z nich jest
oddzialywanie na otoczenie organizacji w dwoch wzajemnie si¢ wspiera-
jacych kierunkach: podporzadkowania otoczenia i izolacji od pochodza-
cych z zewnatrz zaktGeen. Dazenie do podporzadkowania sobie otocze-
nia dokonuje si¢, gdy organizacja wobec kryzysu, zmian zachodzacych
w otoczeniu, naciska na osrodki wladzy do wigkszej tolerancji wobec niej
oraz, zwickszenia dla niej zasilen. Na otoczenic przechodzi z czasem cig-
zar ponoszenia kosztoéw opierania si¢ organizacji zmianom zewngtrznym
badz wewnetrznym. Przedsi¢biorstwo to uzyskuje zatem rownowage or-
ganizacyjna, ale kosztem samego otoczenia, co moze spowodowac nawet
utrate rOwnowagi organizacyjnej przez inne systemy.

2. Charakterystyka sektoréw wrazliwych

Do sektorow wrazliwych zalicza sie: sektor gornictwa wegla kamien-
nego, scktor stalowy, stoczniowy, samochodowy, witékien syntetycznych.,
Sa to sektory, ktére mialy lub weiaz maja, jak w przypadku sektora samo-
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chodowego czy scktora gorniczego, strategiczne znaczenie dla gospodar-
ki. Ponadto w dalszym ciagu maja one znaczgacy wplyw na inne sektory
bedace dla nich dostawcami lub odbiorcami. Niestety sektory te sg zr6-
diem wielu sytuacji kryzysogennych, bedacych nastgpstwem permanent-
nego niedostosowania podmiotéw tychze sektoréw do zmian zachodza-
cych w otoczeniu, przede wszystkim chronicznie spadajacego popytu, oraz
wzrostu miedzynarodowej konkurenciji. Te potezne wciaz galtezie prze-
mystu, rozbudowywane sukcesywnie w warunkach gospodarki nakazo-
wo —rozdzielcze] i dziatajace w warunkach ,,migkkiego ograniczenia bu-
dzetowego”, byly catkowicie nieprzystosowane do efektywnej ckonomicz-
nie dzialalnosci w nowych realiach |Bochniarz, Krajewski 1997]. Dzialajac
przez dtugi okres czasu w stabilnym, przewidywalnym otoczeniu, od kt6-
rego nie byly zbytnio zalezne, podmioty dziatajace w sektorach wrazli-
wych zatracily w duzej mierze swe zdolnosci adaptacyjne. Konsekwencja
takiego nieprzystosowania bylo i weiaz jest bardzo czeste wystepowanie
w przedsi¢cbiorstwach tychze sektoréw znacznych nadwyzek zdolnosci pro-
dukcyjnych, nadmiernych kosztow bedacych rezultatem stosowania prze-
starzatych, malo efektywnych technologii, kapitatlochtonnego charakteru
inwestycji oraz duzych przerostéw zatrudnienia. Taki stan rzeczy jest po-
chodna niedostrzegania badZ bagatelizowania przez wicle lat probleméw
zaréwno przez kierownictwo podmiotoéw sektorow wrazliwych, jak i przez
poszczegolne rzady, odkladania tych problemow na pézniej, co spowo-
dowato w efekcie jedynie przelozenie w czasie i nawarstwienie sytuacji
kryzysowych. Glebokiemu kryzysowi ekonomicznemu wystepujacemu
w tych podmiotach scktoréw wrazliwych czegsto towarzyszy wzrost na-
picc spolecznych zwigzanych z redukcja bezrobocia, co szczegdlnie wi-
doczne jest w przypadku sektora gornictwa wegla kamiennego.

Przedsigbiorstwom operujacym w sektorach wrazliwych, ktére znaj-
duja si¢ czgsto w fazie schytkowej, trudno byloby w dtuzszym okresie
efektywnie funkcjonowac na rynku i sprostac¢ konkurencji zwlaszcza ze
strony przedsi¢biorcow zagranicznych bez przeprowadzenia istotnych
i glebokich zmian strukturalnych, badZ zmiany te trwaltyby zbyt dtugo, co
negatywnie odbitoby sie na kondycji calej gospodarki. Zmiany w tym
przypadku maja na celu przede wszystkim uchronienie tych przedsigbiorstw
przed gwattownym upadkiem, wzrostem bezrobocia i napigé spotecz-
nych, poprzez przeprowadzenice na szeroks skale dzialan restrukturyza-
cyjnych, realizowanych czesto przy znacznym wspatciu zewnetrznym po-
mocy publicznej .
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Niestety procesy restrukturyzacyjne, przeprowadzane w omawia-
nych sektorach z ré6znym nasileniem od pocz. lat 90 —tych bardzo czesto
konczyly si¢ wickszym lub mniejszym niepowodzeniem i nie doprowa-
dzity do pelnej zbieznosci z warunkami panujacymi w otoczeniu |Blasz-
czyk, Cylwik 1999] . Przewaznie mialy i nadal maja postac restrukturyzacji
plytkiej, nie wymagajacej wprawdzie duzego wysitku koncepeyjnego, fi-
nansowego i organizacyjnego, ale tez na ogdt przynoszacej krotkookreso-
we efekty z racji niewielkiej skali przeksztatcen [Lipowski 2001, s. 55].
Analizujac procesy restrukturyzacyjne zachodzace w tych sektorach mozna
zauwazyc, iz gléwnie mialy one wycinkowy charakter i w pierwszej kolej-
noéci koncentrowaly si¢ na ograniczaniu zdolnosci produkcyjnych, restruk-
turyzacji zatrudnienia i restrukturyzacji finansowej oraz w mniejszej mierze
modernizacji technicznej |Gliszczynski, Tomaszewski 2002]. Natomiast
nic objely one w wigkszym zakresie samego systemu zarzadzania [Skow-
ron 2002], ktérego istota sa procesy informacyjno — decyzyjne przebiega-
jace w calym obszarze przedsicbiorstwa. Wynikiem tego stanu rzeczy jest
czgsto wystepujace w podmiotach sektoréw wrazliwych, zwlaszcza sek-
tora gorniczego oraz hutniczego [Macieja 1998], ale takze chociazby wio-
kienniczego [Sapijaszka 1997] niedostosowanie asortymentu i dziatalnosci
rynkowej do faktycznych potrzeb rynkowych, bedace po czesci wynikiem
podjecia blednych decyzji strategicznych oraz weiaz dominujacej orientacii
produktowej nad rynkowa. Zadania i funkeje weiaz rozpatruje sig po-
ptzez pryzmat produkcji, a dziatania marketingowe schodza na dalszy plan.
Dotyczy to zwhaszcza takich stabo rozwinigtych ogniw taficucha wartosci
jak: logistyka, dystrybucja, czy obstuga klienta.

Zmiany majace miejsce w analizowanych sektorach nie spowodo-
waly w wigkszej mierze modyfikacji kultury organizacyjnej, w kierunku
kultury nastawionej na akceptowanie i przeprowadzanie zmian oraz ucze-
nie si¢, Przykladem tego moga byé protesty bardzo silnych w przypadku
sektorow wrazliwych, zwiazkéw zawodowych, przeciwstawiajacych sie
jakimkolwick wickszym probom dokonania zmian organizacyjnych, sta-
wiajacych na pierwszym miejscu bardziej bezpieczenstwo socjalne i zacho-
wanie status quo, anizeli dtugofalowy rozwdéj organizacji. Jak wykazaty
badania prowadzone w jednym z sektoréw wrazliwych - sektorze wio-
kienniczym, powazna bariera we wdrazaniu procesow restrukturyzacyj-
nych byta mentalnosé pracownikéw powielajacych dawne, sprawdzone
wzorce zachowan oraz obawa przed podejmowaniem samodzielnych,
odwaznych decyzji [Sapijaszka 1997, s. 87]. To wszystko znacznie ostabia
pozytywne rezultaty wdrazanych zmian w podmiotach sektorow wrazli-
wych i wptywa na ich efektywnosé.
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Reasumujac, zmiany zachodzace w przedsiebiorstwach sektorow wraz-
liwych, zwlaszcza sektora gornictwa wegla kamiennego weigz w duzej
mierze maja regresywny charakter [Choroszczak 2004] 1 napotykaja na
silny opor zaréwno interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Cze-
sto przybieraja one postac tzw. pasywnej restrukturyzacji [Wawrzyniak 2000,
s. 104], obejmujacej zmiany blokowane lub odkladane. Zmiany blokowa-
ne to takie, kiedy zwiazki zawodowe uniemozliwiaja przeprowadzenic ja-
kiejkolwiek wigkszej zmiany w organizacji. Natomiast zmiany odkiadane
to zmiany odsuwane na pézniej z racji tego, ze kierownictwo nie dostrze-
ga wlasnego interesu w ich przeprowadzeniu. Zmiany te oczywiscie nie
przyczyniaja si¢ do zwickszania efektywnosci funkcjonowania firm anali-
zowanego sektora.

Tak zarysowane powolne, wycinkowe i powierzchowne zmiany re-
strukturyzacyjne, jakie cz¢sto maja miejsce w sektorach wrazliwych, prze-
cza samej istocie restrukturyzacji. Restrukturyzacja bowiem oznacza zmiang
majaca charakter pwaltowny, szeroki 1 nieciggly, zrywajacy do pewnego stop-
nia z przesztoscia [Sthn 1993]. Ma charakter ztozony i wymaga silnej koor-
dynadji [Sapijaszka 1997]. Powinna by¢ przeprowadzona w kr6tkim okresie
czasu, gdyz im dluzej trwa, tym wickszy jest opor wobec zmian, nasila si¢
organizacyjna inercja, a sama restrukturyzacja staje si¢ bardziej polem rozgry-
wek 1 przetargdw poszczegolnych stakeholders, anizeli narzedziem uzdro-
wienia organizacji. Tylko tak rozumiana restrukturyzacja moze przywrocic
Pprzedsiebiorstwu rownowage wewnetrzng i zewnetrzna.

3. Wnioski

Biorac pod uwage przedstawiona wyzej sytuacje sektoréw wrazliwych
1 przemiany jakie maja w nich miejsce, mozna stwierdzi€ iz przyczyng nie-
wielkich efektéw realizowanych proceséw restrukturyzacyjnych w tych
sektorach jest w duzej mierze wycinkowe, niepowiazane ze soba i zbyt
powierzchowne przeprowadzanie zmian restrukturyzacyjnych. Powodze-
nie celow restrukturyzacyjnych w sektorach wrazliwych lezy w duzej mie-
rze w §cistym powiazaniu i wspieraniu si¢ wzajemnym zmian. W swictle
analizowanej teorii systemowej wszystkie zmiany powinny stanowic lo-
gicznie powiazany tafncuch przyczynowo-skutkowy. Kazda ze zmian or-
ganizacyjnych powinna z jednej strony przyczynia¢ si¢ do realizacji kolejne;
zmiany, a jednoczesnie stanowi¢ punkt odniesienia w przypadku opraco-
wania i wdrazania innej zmiany organizacyjnej. Nie moga to by¢ zmiany
wdrazane wycinkowo, w oderwaniu od siebie, tym bardziej w analizowa-
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nych sektorach, wymagajacych szerokich i glebokich zmian i to zmian re-
wolucyjnych, skokowo dostosowujacych potencjal organizacji do zmian
w otoczeniu, z racji znacznego opoznienia procesow dostosowawczych.

Z.godnie z omowionym wczesniej podej$ciem systemowym, organi-
zacja traktowana jest jako spojny, koherentny system sktadajacy sie z pod-
systemow wspolprzyczyniajaeych sie do powodzenia calosci. Stad tez
zmiana w funkcjonowaniu jednej czgsci musi pociagad za sobg automa-
tycznie niejako adaptacyjna zmiang pozostalych czesci. Zmiana jednego
tylko elementu systemu jakim jest organizacja bez zmian dostosowaw-
czych w pozostatych elementach bedzie ograniczata i ostabiata pozytyw-
ny skutek tejze zmiany. W tym kontekscie zgodnie z prezentowang teoria
nie mozna traktowac kazdej zmiany jako celu samego w sobie, zmiany
przeprowadzanej tylko po to, by zmienic jeden obszar dziatania organiza-
cji traktowanej jako system. Kazda zmiang nalezy rozpatrywac w szerszym
kontekscie i mieé na uwadze jej wplyw na inne elementy systemu jakim
jest organizacja.

Ponadto zmiana catego systemu, jakim jest organizacja, powinna wpty-
wacé na zmiany nadsystemu jakim jest caly sektor oraz na wyzszym pozio-
mie calej gospodarki.

7. tego punktu widzenia najlepsze efekty w restrukturyzacji podmio-
tow sektoréw wrazliwych powinno przynie$¢ powiazanie ze soba i jedno-
czesne przeprowadzanie zmian w czterech obszarach restrukturyzacii:
majatkowej, produktowej, w sferze organizacji i zarzadzania oraz finanso-
wej.

Rysunek 1. Powigzanie systemowe proceséow restrukturyzacyjnych
w sektorach wrazliwych

Restrukturyzacja majatkowa

A

Restrukturyzacja finanso  —————3 Restrukturyzacja produktowa

! e

Restrukturyzacja w sferze organizacii i zarzadzania

Zrodfo: opracowanie wiasne
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Restrukturyzacja majatkowa obejmujaca zmiany potencjalu produk-
cyjnego, w przypadku przedsi¢biorstw sektoréw wrazliwych bedzie ozna-
czala przeprowadzanie takich dziatan jak: inwestowanic w majatek trwaly
celem odnowienia aparatu produkcyjnego, likwidacja niewykorzystywa-
nych lub wykorzystywanych tylko w niewielkiej czesci lub zbyt drogich
w eksploatacji czesci majatku trwatego, likwidacja zbednego majatku nie-
produkeyjnego, przede wszystkim pomocniczego, socjalnego [Krajewski
1999, 5.16]. W duzej mierze restrukturyzacja ta bedzie miata charakter dy-
westycji, 2 wigc wycofywania si¢ i pozbywania majatku po to, by uwolnio-
ny w ten sposob kapital przeznaczy¢ na rozwéj nowych kierunkow dzia-
Talnosci 1 nowe inwestycje w majatek trwaly[Nalepka 1999, s. 64]. Realiza-
cja takich posuniec bedzie pozytywnie wplywaé na efektywnos¢ funkcjo-
nowania podmiotow analizowanego sektora posiadajacych czesto bardzo
rozbudowana, a bedaca balastem czg$c socjalno-bytowa. T'rzeba jedno-
czesnie pamigtac o tym, iz mozliwosci przeprowadzenia glebokiej restruk-
turyzacji majatkowej stwarzaja przede wszystkim inwestycje w majatek
trwaly. Kierunek tej restrukturyzacji powinien by¢ spéjny z kierunkiem
innych zmian zwlaszcza restrukturyzacji produktowej, a przede wszystkim
ze zmianami w technice i technologii wydobycia. Zaréwno zmiany bieza-
ce (techniczne), jak rowniez przedsigwzigcia dtugofalowe (inwestycje)
zmieniaja strukture aktywow firmy i prowadza do uwolnienia czesci ma-
jatku produkcyjnego [Suszynski 1999, s. 151]. Ponadto przeprowadzenie
inwestycji w majatek trwaly po to, by zmodernizowac aparat produkcyjny
bedzie wymagato pozyskania w obliczu przewaznie ztej sytuacji finanso-
wej podmiotéw sektora wrazliwego, dodatkowych srodkéw finansowych
z zewnatrz 1 tym samym przeprowadzenia odpowiedniej restrukturyzacii
finansowej. Likwidacja zb¢dnych, badzZ niewykorzystywanych elementow
majatku trwalego, wydzielenie cze¢sci majatku i powstanie nowych bytow
prawnych, to wszystko bedzie wymagato odpowiednich zmian w struk-
turze organizacyjnej, sposobach komunikowania, zatrudnieniu, systemie
zarzadzania i tym samym przeprowadzenia restrukturyzacji w sferze orga-
nizacji i zarzadzania.

Kolejna restrukturyzacja - produktowa majaca miejsce w podmiotach
sektoréw wrazliwych ma na celu dokonanie zmian w strukturze asorty-
mentowej oraz jakoscl i nowoczesnosci produkcji. Ten rodzaj restruktury-
zacji powinien koncentrowac sig wokét takich posunigé jak: podniesienie
jakosci produkeji, przeprofilowanie produkcji, opracowanie nowych pro-
duktéw, zwigkszenie naktadow na badania, zwigkszenie dynamiki ekspor-
tu, obnizenie kosztéw jednostkowych produkeji, zakup energooszczed-
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nych, zapewniajacych wicksza wydajno$¢ maszyn i technologii produkeji
(efektywnych ckonomicznie i proekologicznych), poprawa bezpieczenstwa
i higieny pracy, wprowadzenie monitoringu kosztéw [Lipowski 1998,
s. 10]. W przypadku podmiotéw sektorow wrazliwych bardzo wazna kwe-
stig jest stopniowe odchodzenie od produktéw nierentownych i pozba-
wionych perspektyw rynkowych i stopniowe wehodzenie w bardziej pet-
spektywiczne dziedziny dzialalnoscl. Restruktutyzacja portfela produktow
powinna by¢ konsekwencja preyjecia orientacji rynkowej, ktora z kolei
bedzie wymagata przede wszystkim zmian w systemie zarzadzania i tym
samym przeprowadzenia restrukturyzacji w sferze organizacji i zarzadza-
nia. Przeprofilowanie produkeji, czy zakup nowoczesnych technologii be-
dzic wymagat zmian dostosowawczych w zakresic zmiany liczby pracow-
nikow, ich przekwalifikowania sig, zmiany struktury zatrudnienia. Przepro-
wadzenie tego rodzaju restrukturyzacji bedzie wiazalo si¢ ponadto z po-
zyskaniem dodatkowych srodkéw finansowych i tym samym zastosowa-
niem restrukturyzacji finansowej, w celu wyeliminowanie przestarzatych
technologii, wejécia na nowe rynki i opracowania nowych produktéw.
Restrukturyzacja w sferze organizacji i zarzadzania powinna przyczy-
niac si¢ w przypadku przedsigbiorstw sektoréw wrazliwych do realizacji
zasadniczych zmian obejmujacych system zarzadzania, strukture organiza-
cyjng i wewngtrzne procesy komunikacyjne. Celem tej restrukturyzacji jest
dostosowanie wewngtrznych struktur i procedur w przedsi¢biorstwie do
realizacji przyjetej strategii, zwickszenie jakosci i sprawnosci kierowania fir-
ma, odpowiednie wyksztalcenie struktury organizacyjnej zapewniajacej
koordynacje operacji i poszczegolnych obszaréw dziatania przyczyniajacej
si¢ do wickszej efektywnosci firmy. W przypadku podmiotéw sektora
wrazliwego zmiany powinny iS¢ w kierunku uproszczenia struktur organi-
zacyjnych, poprzez likwidacje zbednych szczebli organizacyjnych, nadmiernej
liczby stanowisk kierowniczych, oraz szczegolnie rozwinigtych w sekto-
rach wrazliwych wiezi hierarchicznych ograniczajacych samodzielnosc dzia-
tania na nizszych stanowiskach operacyjnych. Te zmiany powinny takze
obejmowac¢ eliminacje komorek i stanowisk zbednych w punktu widzenia
dokonanych zmian produktowych czy majatkowych. Zmieniona struktu-
ra organizacyjna powinna przyczyniac si¢ do budowania w przedsigbior-
stwach sektora wrazliwego orientaciji ukierunkowanej na rynek i klienta,
poptzez chociazby budowanie czy wzmacnianie pionow logistyki, marke-
tingu czy sprzedazy. W wyniku tych wszystkich zmian powinien powstac
elastyczny system zarzadzania otwarty na zmiany zachodzace w otoczeniu,
system charakteryzujacy sie szybkoscia i sprawnoscia operacyjna, szybko-
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Scia przeptywu informacji. Taki system ponadto powinien skrécic i upro-
$ci¢ dotychczasowy proces podejmowania decyzji na poszczegolnych szcze-
blach struktury organizacyjnej, a takze powinien, co tez jest czgsto zanie-
dbywane w podmiotach scktora wrazliwego, przyczyni¢ si¢ do wigkszcj
odpowiedzialnoéci za podejmowane decyzje.

Wreszcie podstawowym zalozeniem restrukturyzacji finansowej sek-
toréw wrazliwych jest, poprzez wykorzystanie gléwnie zewnetrznych form
finansowania dziatalnosci gospodarczej w postaci pomocy publicznej, da-
zenie do ich oddiuzenia i poprawy sytuacji finansowej umozliwiajacej tym
podmiotom biezace regulowanie zobowiazaf, w tym zobowiazafl pu-
blicznoprawnych. Restrukturyzacja ta polega na umorzeniu w catosci lub
w czgsci zobowiazan podmiotéw wobec budZetu panstwa, odroczenie
terminu splaty tych zobowiazan, roztozenie ich splaty na raty, czy zwol-
nienie od obowigzku uiszczania biezacych oplat i kar. Kwestia kluczowa
w tej materii jest poprawa czy wrecz przywrocenie plynnoséci finansowej
przedsi¢biorstw sektoréw wrazliwych, a w dalszym etapie zmiany w struk-
turze finansowania majatku przedsigbiorstwa gorniczego i zapoczatkowa-
nie przeksztalcen wlasnosciowych. Pozytywne rezultaty na tym polu re-
struktutyzacji przyczyniac si¢ bedg do realizacji pozostatych wyzej przed-
stawionych rodzajow restrukturyzacii.

Uwagi koncowe

Reasumujac, procesy restrukturyzacyjne w sektorach wrazliwych po-
winny by¢ scisle powigzane ze soba i mie¢ jak najszerszy oraz komplekso-
wy charakter. Dzigki przeprowadzeniu wyzej zakreslonych, uporzadko-
wanych i uzupelniajacych sie¢ posunie¢ restrukturyzacyjnych, zgodnie
z zakozeniami teorii systemow, bedzie utrzymana badZ przywrocona row-
nowaga stabilizacyjna pomiedzy systemami sktadajacymi si¢ na catosé or-
ganizacji. Ponadto zmiany te przeprowadzane w poszczegolnych przed-
sighiorstwach zgodnie z wyzej przedstawionym kierunkiem przeksztatcen
powinny pozytywnie oddzialywac na wyzszy system, czyli caly sektor wraz-
liwy. Przemiany z kolei w tym systemie, zgodnie z zalozeniami prezento-
wanej teorii, powinno wplywaé pozytywnie na jeszcze wyzej umiejsco-
wiony 1 bardziej zlozony system czyli gospodarke krajowa. Im wigce)
podmiotéw zaangazuje si¢ w taki proces wzajemnic uzupelniajacych sig,
adaptacyjnych zmian organizacyjnych, tym bardziej bedzie zmieniony sys-
tem, w ktorym one operuja, czyli sektor wrazliwy i tym wicksza bedzie
jego sita oddziatywania na inne sektory i cala gospodarke.
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W rezultacie takie szerokie i systemowe podejscie do restrukturyzacji
podmiotéw sektoréw wrazliwych bedzie swoistym bodzcem do catko-
witego, jakby to ujat prof. Wawrzyniak, odnowienia tychze przedsicbiorstw,
zmian we wszystkich jego czesciach sktadowych i utrzymywania réwno-
wagl otganizacyjnej.
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