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RESTRUKTURYZACJA PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

Restrukturyzacja przedsigbiorstw ukazana jest jako jedno z wielu narzedzi uspraw-
niajqcych funkcjonowanie przedsiebiorstw, zmierzajqcych do osiqgniecia sukcesu na
konkurencyjnym rynku. W artykule wyeksponowano problematyke restrukturyzacji
zatrudnienia wskazujqc na zalety uaktywnienia wielu komorek organizacyjnych,
zmiany zakresu ich dziatalnosci, korzysci z restrukturyzacji zwiqzane z obnizeniem
kosztow pracy i zwiekszenia efektywnosci przedsiebiorstw. Wykazano rowniez ob-
szary restrukturyzacji w polskich i zagranicznych przedsiebiorstwach.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo, restrukturyzacja personalna, organizacyjna,
obszary restrukturyzacji, proces restrukturyzacji.

Jedynym z najwazniejszych czynnikéw zwiazanych z restrukturyzacja przed-
sigbiorstw, bez wzgledu na branz¢ sa zmiany w strukturze zatrudnienia refor-
mowanych podmiotow.

W Polsce pojecie restrukturyzacji jest rozumiane jako ,,narzedzie” przysto-
sowania przedsigbiorstw do warunkow wynikajacych ze zmian w transformacji
gospodarski z ,,centralnie sterowanej” na ,,gospodarke rynkowa”. Termin ten
zazwyczaj odnosi si¢ do radykalnej zmiany w odniesieniu do techniki, techno-
logii, form organizacji produkcji. systemu zarzqdzania, a takze zmiany stanu
prawno-organizacyjnego przedsigbiorstva w celu osiagnigcia sukcesu w ,,wal-
ce” z konkurencja na rynku.

Restrukturyzacj¢ stanowi zatem ogot czynnosci, procesoOw zmierzajacych do
poprawy efektywnosci wykorzystywania wszystkich zasobow w prowadzonej
dziatalno$ci gospodarki. Jednakze, niezaleznie od rodzaju i zakresu (zasiggu)
restrukturyzacji, dotyczy ona, czy to bezposrednio, czy posrednio pracownikow
zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Powodujac zmiany w zakresie, szczegolne-
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go czynnika wytworczego jakim jest czynnik ludzki. restrukturyzacje zatrud-
nienia mozemy okresli¢ jako funkcje zadan ilosciowych i jakosciowych:
» zmiany ogdlnej liczby zatrudnionych w przedsigbiorstwie (zwolnienia),
» racjonalizacjg struktury zatrudnienia,
» zmiang (poprawe) kwalifikacji zatrudnionych w celu lepszego ich przy-
gotowania do pracy w przedsigbiorstwie (w tym miesci si¢ wykonywanie
nowych zadan, ktore wynikaja z restrukturyzacji)'.

Do najczgSciej stosowanych zmian w ramach restrukturyzacji zatrudnienia
w przedsigbiorstwach naleza zmiany w ogolnej liczbie pracownikoéw (zwolnie-
nia) oraz racjonalizacja struktury. Zmiany te, zwlaszcza zmniejszenie zatrud-
nienia, sa $rodkiem, ktory przystosowuje przedsigbiorstwa do zmian wynikaja-
cych z otoczenia, nie powinny zas by¢ postrzegane jako cel sam w sobie.

W rozwinigtych gospodarkach rynkowych restrukturyzacj¢ zatrudnienia na-
turalnie powoduja czynniki obiektywne:

= postep techniczno-organizacyjny,

= coraz wigksza specjalizacja produkcji,

= staly wzrost wydajnosci pracy.

W wyniku tych tendencji, przy stale ,,rosnacej” konkurencji , a co si¢ z tym
wiaze przy nieustannym ,,obcinaniu kosztéw” zmiany zatrudnienia znajduja si¢
na pierwszym miejscu wsrod rozwiazan, ktore wprowadza si¢ jako pierwsze.

OczywiScie w tym procesie nie nalezy zapomina¢ o pracownikach. Reduko-
wanie zatrudnienia powinno przebiegac plynnie, ,,ze zrozumieniem” sytuacji
przedsigbiorstwa przez pracownikow, z jednoczesnym szukaniem ,,drog” roz-
wiazania problemu pracy na osi: pracodawca — pracownik — zwiazki zawodowe
— wiladze lokalne.

Przerosty i zta struktura zatrudnienia w Polsce, jeszcze na poczatku lat dzie-
wigcdziesiatych byly zjawiskiem wszechobecnym i dotyczyty praktycznie kaz-
dego polskiego przedsigbiorstwa.

W kazdym przypadku restrukturyzacji przedsigbiorstw nie nalezy zapominac,
ze redukcja zatrudnienia powinna si¢ taczy¢ z szeroko rozbudowanym systemem
rekonwersji zawodowej czyli systemem adaptacyjnym pracownikow do nowych
warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw na rynku pracy?.

Przywrocenie do pracy (ponowne zatrudnienie) pracownikéw, ktorych zwol-
niono badz ktorych zamierza si¢ zwolni¢ powinno by¢ stale monitorowane i mocno
zwiazane z polityka mikro i makro ekonomiczna gminy, regionu i kraju. Problem
ten powinien by¢ rozwiazywany przez program gminnych, powiatowych, woje-
wodzkich biur pracy, poprzez wszelkie mozliwe kursy zawodow (prowadzace
do przekwalifikowania), doksztalcanie, doradztwo z zakresu wyboru zawodu,
a takze doradztwo prawnicze, psychologiczne, doradztwo na temat globalizacji

' C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw, Warszawa 1999, s. 154.
2 E.M. Egeman, Restrukturyzacja i kierowanie zatrudnieniem, Warszawa 1999.
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rynku pracy (kursy jezykéw obcych i informacja o mozliwos$ci pracy za granica
w ramach EU)*.

Oczywiscie proces ten powinien by¢ §ciSle skoordynowany ze zwiazkami
zawodowymi (przede wszystkim w przypadku duzych przedsigbiorstw), systemem
ubezpieczen spotecznych oraz systemem zdrowotnym kraju. W tak rozumianym
,idealnym” modelu rekonwersja zawodowa wiaze si¢ z wzigciem odpowiedzial-
nosci za adaptacj¢ zawodowa pracownikow przez wszystkich, zaczynajac od
pracodawcy, a konczac na wtadzach panstwa czy obecnie w sytuacji Polski wta-
dzach EU.

Model ten bedzie oczywiscie ,.kulawy” bez osobistego wktadu (pracy) pra-
cownika — bezrobotnego, czy ,,zredukowanych grup pracowniczych, ktorzy
objeci zostali programem zwolnien.

W zwiazku z tym realizacja celow restrukturyzacji zatrudnienia powinna
opiera¢ si¢ na nastepujacych zatozeniach:

1. Zmiany w zatrudnieniu powinny zwigksza¢ mozliwosci ilosciowe, jako-
sciowe produkcji, a co sig¢ z tym wigze powinny prowadzi¢ do konkurencyjnosci
wyrobow na rynku (dobra cena produktu) poprzez odpowiednia zmiang organi-
zacji pracy, obecnej zatogi zakladu, a dopiero w drugiej kolejnosci poprzez
zmiany w strukturze zalogi (zwolnienia i redukcja zatogi czy tez zwolnienia i
przyjecie nowych, potencjalnie lepiej przygotowanych do pracy pracownikow).

2. Zmiany w zatrudnieniu powinny pasowac do przyjetej przez wiasciciela
(dyrekcje) polityki przysztosciowej przedsigbiorstwa (m.in. zakres i skala pro-
dukcji, rynki zbytu, sie¢ sprzedazy, konkurencyjnos¢ itd.) oraz zmiany na in-
nych obszarach (zakup nowych, bardziej wydajnych maszyn, wprowadzenie
komputeréw do administracji itd.).

3. Zmiany w zatrudnieniu powinny prowadzi¢ do wyzszej wydajno$ci pracy
pracownikow i do wzrostu zarobkow™*.

Zaczety w 1990 r. w Polsce proces restrukturyzacji przedsigbiorstw pan-
stwowych dat asumpt do budowy wnioskéw na temat zmian w strukturze za-
trudnienia. Jedng z pierwszych badajacych te problem byta A. Zakrzewska-
Bielawska’. Objeta ona swoimi badaniami 65 duzych, polskich przedsigbiorstw
z trzech sektorow gospodarki: przemystu lekkiego, energetyki i budownictwa.

Podstawowym powodem podjecia przez te zaklady restrukturyzacji zatrud-
nienia w latach 1996-2000 byta zbyt duza liczba zatrudnionych oraz niewtasci-
wa struktura zatrudnienia w stosunku do zmienionych warunkéw rynkowych.

3 D. Thierry, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Adaptacja pracownikéw do zmian, Warszawa 1995.

* W. Gabrusewicz, J. Galicki, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsiebiorstwie, [w:] Restruktu-
ryzacja przedsiebiorstw w procesie transformacji rynkowej — Materialy z Ogolnopolskiej Konfe-
rencji Naukowej, Krynica 1994, pod red. R. Borowieckiego, Krakow 1995.

5 A. Zakrzewska-Bielawska, Cechy i skutki restrukturalizacji organizacyjnej i kadrowej na przykia-
dzie duzych przedsiebiorstw, praca doktorska pod kierunkiem naukowym prof. S. Lachiewicza, Uni-
wersytet Lodzki, £.odz 2002. Za A. Zakrzewska-Bielawska, Zmiany w strukturze zatrudnienia re-
strukturyzowanych przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie”, z. 38, £.6dZz 2003,
s. 21-28.
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Podstawowym celem zmian kadrowych byta redukcja zatrudnienia do obni-
zonej produkcji i mozliwos$ci zbytu czgsto ztej jakosci produkcji. W tym czasie
proces restrukturyzacji zatrudnienia odbywat si¢ przede wszystkim przez reduk-
cje zatrudnienia w zaktadach i wiazat si¢ z koniecznos$cia likwidacji nadmiaru
stanowisk pracy (takze w pionie administracyjnym) i budzenia si¢ z myslenia
w kategoriach efektywnosci ekonomicznej, z odrzuceniem obowiazkow socjal-
nych zaktadu pracy, ludzi bezproduktywnych dla zaktadu (m.in. zakladowych
komoérek partyjnych, rozbudowanych komorek socjalnych, zwiazkow zawodo-
wych itd.).

Patrzac na zmiany w strukturze zatrudnienia i biorac pod uwagg stanowiska
pracy badajaca zauwazyla, ze zwolnienia objety przede wszystkim pracowni-
kéw zwiazanych z produkcja, administracja i biurem, ale nie na stanowiskach
kierowniczych. Bylo to zwiazane z automatyzacja produkcji, a takze ze zwol-
nieniami osob (biurokratow), ktoérzy byli zwiazani z poprzednim systemem
gospodarczym. Na podobne zmiany w swoich badaniach zwrdcita uwage inna
badaczka 1. Swiatek-Barylska®, ktéra zauwazyla takze, ze w pierwszej fazie
restrukturyzacji przedsigbiorstwa zwolnienia dotyczyly przede wszystkim pra-
cownikdéw administracyjnych, natomiast po prywatyzacji badanych przedsig-
biorstw zwolnienia dotknely posrednio i bezposrednio produkcyjnych. W obu
przypadkach spadek zatrudnienia dotyczyt kadry zarzadzajacej (5%).

Zwolnienia objely przede wszystkim osoby z wyksztalceniem podstawowym
i zasadniczym zawodowym, a takze pracownikow powyzej 55 roku zycia
(wigkszos$¢ tych osob to pracownicy bezposrednio produkcyjni, natomiast ci,
ktorzy ukonczyli 55 lat mieli czgsto takze mniejsza przydatnos¢ zawodowa,
a takze mogli przej$¢ na wezesniejsza emeryture). Dos¢ duzy spadek zatrudnie-
nia w grupie wiekowej do 40 lat mozna wytlumaczy¢ tym, ze ludzie ci mieli
wigksza mozliwos¢ zawodowego przekwalifikowania si¢ i przejscia do innych
firm. Najmniejsza skala zwolnien dotkngta pracownikoéw z wyksztatcenie wyz-
szym i §rednim, poniewaz reformatorzy stusznie uwazali, ze ta grupa moze
stanowi¢ bazg dla dalszej restrukturyzacji firmy.

Badania nad restrukturyzacja zatrudnienia wykazaly rzecz oczywista, ze re-
strukturyzacja zatrudnienia w Polsce w poczatkowych 10 latach transformacji
ustrojowej i gospodarczej wiazala si¢ przede wszystkim z redukcja personelu. Re-
dukcja taka oczywiscie szybko przynosita wymierne korzysci dla firm poprzez
obnizke kosztow pracy, racjonalizacj¢ stanowisk w firmach, szukanie oszczgdno$ci
w ptacach, dostosowywanie ptac do efektow produkcyjnych itd. Jako§ciowym zas
efektem zmian w wielkosci zatrudnienia bylo: zmniejszenie ilosci stanowisk pro-
dukcyjnych i administracyjnych, odmtodzenie kadry (przede wszystkim w ad-
ministracji i kierownictwie zakladéw) i nieznaczna poprawa struktur wyksztat-
cenia przedsigbiorstwa. W wymiarze makroekonomicznym redukcje pracowni-
kéw w ramach restrukturyzacji przedsigbiorstw spowodowaty wzrost bezrobo-

8 1. Swiatek-Barylska, Restrukturyzacja prywatyzowanych przedsiebiorstw paristwowych, £.6dz 1998.



Restrukturyzacja przedsiebiorstw 9

cia, a proby przeciwdziatania temu procesowi przez panstwo czesto mijaly si¢ z
celem (programy szkoleniowe czgsto nie odpowiadaly zapotrzebowaniom na
okreslonych pracownikow na danym terenie gospodarczym (ksztatcono fryzje-
row, kiedy potrzebni byli informatycy).

Do typowych obszaréw restrukturyzacji naleza:

1. Organizacja i zarzadzanie — analizujemy tu struktur¢ organizacyjna pracow-
nikow, rachunkowos$¢ zarzadcza, zarzadzanie operacyjne, system oceny efektyw-
nosci nowych projektow w firmie, zarzadzanie projektami, kulturg organizacyjna
firmy.

2. Marketing — badajac ten obszar zwracamy uwagg na: bazy danych o klien-
tach, bazy danych o konkurencji, system kreowania sprzedazy lub zdobywania
zlecen, wizerunek firmy, polityke promocji.

3. Systemy informatyczne — analizujac ten obszar zwracamy uwage na: sys-
tem finansowo-ksiggowy, system informacji zarzadczej, bazy danych marketin-
gowych, zarzadzanie projektami i informatyczne wsparcie tych procesow.

4. Zasoby ludzkie i systemy motywacyjne — zaliczamy tu do analizy: system
wynagradzania, system motywacyjny, kluczowi pracownicy, szkolenia.

5. Majatek trwaly — analizowane elementy to wykorzystanie majatku, po-
siadanie nieruchomosci, zbedny majatek, zakupy maszyn i urzadzen, zwigksze-
nie wykorzystania majatku, polityka inwestycyjna firmy wraz z systemami ana-
liz efektywno$ci nowych inwestycji.

6. Kapitat pracujacy — aby zbada¢ jego efektywnos¢ analizujemy sptyw na-
leznosci, zapasy, okres splaty zobowigzan, okres finansowania.

7. Koszty operacyjne — badamy tu strukture kosztow, jak rowniez analizu-
jemy mozliwosci racjonalizacji kosztéw stalych oraz mozliwosci optymalizacji
kosztéw zmiennych firmy.

8. Kontrola wlascicielska nad podmiotami zaleznymi — w przypadku firm
tworzacych grupe kapitatowa moze to by¢ powazne pole do poszukiwania spo-
sobow zwigkszania jej efektywnosci. Badajac ten obszar zwracamy uwagg na:
sposoby wspotpracy grupy firm, praktyczng rolg Rad Nadzorczych firm zalez-
nych, udziaty w zarzadach tych firm i ewentualnych spoétek zaleznych.

9. Wspolpraca z partnerami strategicznymi — rozwazamy tu obszary: marke-
ting i promocja, wspolpraca operacyjna, wspotpraca kapitatowa.

Zagadnienia przedstawione powyzej sa przykltadowymi, ktore analizujemy
w wigkszosci przypadkéw. Moga one by¢ wzbogacone o zagadnienia $cisle
wynikajace ze specyfiki danej branzy.

Proces restrukturyzacji moze przynies¢ podmiotom gospodarczym wiele
wymiernych korzysci. Do najwazniejszych rezultatow sprawnie przeprowadzo-
nej restrukturyzacji mozna zaliczy¢:

» usprawnienie procesOw w sferze zarzadzania oraz w sferze wykonawczej

przedsigbiorstwa,

* poprawg wynikow finansowych,
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= poprawe elastyczno$ci funkcjonowania (szczegdlnie w obszarze dziatal-
no$ci podstawowej),

= stabilizacjg przyszlego rozwoju przedsigbiorstwa,

» zwigkszenie wiarygodno$ci rynkowe;j,

» zwigkszenie ekonomicznej 1 rynkowej wartosci firmy.

Dynamika procesow rynkowych zmusza wszystkie przedsigbiorstwa do sta-
tego doskonalenia podejmowanych dzialan. Zmiany te najczgs$ciej maja charak-
ter incydentalny i1 dotycza okreslonej czgsci przedsigbiorstwa. Jednak w przy-
padku duzych probleméw w sferze organizacji zarzadzania pojawia si¢ potrzeba
przeprowadzenia gruntownych procesow naprawczych. Restrukturyzacja jest
narzedziem wprowadzania radykalnych zmian w funkcjonowaniu danego pod-
miotu, w celu zwigkszenia jego ekonomicznej optacalnosci, a takze dostosowa-
nia do zmiennych warunkdéw otoczenia w przysztosci. Mowiac o restrukturyza-
cji nalezy mie¢ na uwadze daleko idace przeksztalcenie organizacyjne, prawne,
asortymentowe czy personalne. Nalezy jednak pamigtac, ze proces ten powinien
z zalozenia prowadzi¢ do polepszenia sytuacji jednostki poprzez okreslenie
irealizacj¢ strategii dziatania. Jesli bgda one prawidtowo obrane, poprowadza
do zrealizowania okre§lonych zatozen, przy czym przyczynia si¢ do sukcesu
firmy. Jesli Zle obierzemy strategi¢ restrukturyzacji przedsigbiorstwa mozemy
spowodowa¢, iz zostanie ono postawione w stan upadtosci z czym wiaze si¢
koniec dziatalno$ci organizacji.
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Abstract

Corporate restructuring is shown as one of the many tools improving the functioning
of businesses aimed to succeed in a competitive market. The article presents the
problems of restructuring of employment indicating advantages of the activation
a number of organizational units, change the scope of their activities, the benefits
of the restructuring associated with lower labor costs and business efficiency
increase. There were also shown areas of restructuring in the Polish and foreign
companies.

Keywords: business, restructuring of personnel, organization, areas
of restructuring, the restructuring process.



