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ROLA ZARZ ADU W ZABEZPIECZENIU STABILNO SCI EKONOMICZNO-
SPOLECZNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Wstep. Celem opracowania byto okienie zbioru determinant sprzyjaych
rozwojowi przedsibiorstw funkcjonujcych w zmiennym konkurencyjnym otoczeniu.
Badania literatury przedmiotu pozwolity na postaweetezy, & stabilizacja i rozwgj
przedstbiorstwa funkcjonujcego w turbulentnym otoczeniu zate od cech i
umiegtnosci menederdw, sprzyjajcych: elastycznej strukturze organizacji, zdobywani
wiedzy, cagtemu doskonaleniu zadzania, innowacyjrgi oraz partycypacyjnemu
systemowi motywacyjnemu.

Zarzgdzanie przedsgbiorstwem w zmiennym otoczeniuDo gtownych czynnikow
turbulentnego otocznia zaliczane@ Bnowacje w nauce itechnice, globalizacja oraz
intensywné¢ konkurencji. Odpowiedzi przedbiorstw na turbulengjotoczenia upatrujecsi
w rosnicej elastyczréei procesOw i struktur organizacyjnych, definiowgako szybkéc
reakcji lub kreacji oraz stogi@lopasowania kaego elementu [Krupski, 2005, s. 44].

Okretlona przez W. Grudzewskiego, I. Hejduk i in., kqee sustainability jako
zdolngci przedsibiorstwa do cigtego uczenia g adaptacji i rozwoju, rewitalizacji,
rekonstrukcji i reorientacji, dla utrzymania trwatewyrdzniajacej st pozycji na rynku,
poprzez oferowanie klientom ponadprzej (innowacyjnej) warkei, dziki organicznej
zmienndci konstytuujce] modele biznesowe, a wynid@g] z kreowania nowych
mazliwosci i celdéw, przy rownowzeniu intereséw rnych grup [Grudzewski, Hejduk, 2010,
S. 27], jest szczegdlnym mega paradygmatem wsgatdzew dziedzinie zarglzania.

Podejcie to nakréla potrzek ciagtego doskonalenia zadzania, ciglego dosipu do
wiedzy i efektywnego jej wykorzystania, innowacygimraz zmian w modelu biznesowym,
a szczegolnego znaczenia nabigkliczowe kompetencje organizacji, w tym meigeow.

Dla zapewnienia rozwoju przedsiorstwa konieczne jest agte doskonalenie
zarzdzania, poprzez aganie coraz wsszych poziomdéw, przy wykorzystaniu
wspotczénie dostpnych metod i wsparciu zaidzania przez TQM, TM i KAIZEN
[Bednarek, 2007, s. 76], co prezentuje tabela 1.

Tabela 1 — Gigte doskonalenie zagdzania

Poziorr| Metoda Opis Wsparcie
1 ISO Stworzenie uporglkowanego zbioru procedur, aghiccie
standaryzacji i powrzalngci
2 TG, TOC, Pokczenie standardowych i powtarzalnych funkc
BPR elastyczne procesy, sptaszczenie i hybrydavetruktur,
osiagniecie realnéci planowanii
3 [TPM, SMED Udoskonalanie proceséw obstugi i pomocnicz) ™
MRPII zinformatyzowanie i zintegrowanie planowania zaso
4 JIT, ERP, | Przedstbiorstwo szczupte, eliminacja strat, minimalize | KAIZEN
.Lean” zasobow, informatyzacja i integracja, planowanie i
zarzdzanie ryzykier QoM
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5 ElM. Przedsgbiorstwo zwinne; informiyzacja i integracja catec
. przedsgbiorstwa, osignigcie wysokiego stopnia

LJAgile” A )

9 elastycznéci i zwinngsci

6 Organizacja inteligentna: realizacjadieyia systemoweg:
10 doskonalenie proceséw samouczenga kizumienie modeli

dziatania otoczen

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [BednardlQ72 s. 76].

Osiaganie kolejnych pozioméw gitego doskonalenia przedbiorstwa zaley
od specyfiki prowadzonej dziatalém, wielkosci i fazy zycia organizacji, otoczenia
konkurencyjnego, rozumienia przez zgzpotrzeby dokonywania zmian ghcych
rozwojowi.

Rozwoj systemdw zagdzania zmierza w kierunku konfirmy, opartej rgtaczndgci
gospodarstw domowych, corazeiszej decentralizacji i eliminacji peednich szczebli
zarzdzania, zblia st do coraz mniejszych jednostek — centrow decyziingespotow
0 duzej samodzielngi, i kompetencji [Noga 2011, ss. 319-320].

Tworzenie struktur organizacji fraktalnej, podte projektowego i procesowego
w zarzdzaniu, ukierunkowanych na zmienne potrzeby klent@vyznacza nowe
zadania dla kierownictwa przedsiorstw, przy zdecydowanie w@kszym
zaangaowaniu zespotow pracowniczych. Partycypacja pradczen natomiast
powoduje zwtkszenie wydajngi | jakosci pracy, lepsze wykorzystanie czasu pracy,
redukcg absencji, obrienie kosztow, wzrost elastyczmg poprave stosunkow
spotecznych, wzrost innowacyjém [Ignys, 2004, s. 157].

Szybka reakcja na zmianydnodowisku zewetrznym i wewrtrznym oraz dziatania
konkurencji, poprzez dostosowanie sposobu dziatdniauwarunkowd wymaga od
przedstbiorstwa dynamicznego systemu zdzania. Dynamiczny system zaglzania
rozumiany jest jako zintegrowany i zrownoway proces m§fenia i dziatania,
obejmupcy teraniejsza¢ i przyszigé przedsibiorstwa, pozwalagy w sposob agty i
skuteczny analizowai podejmowa decyzje korzystne dla wieicieli, pracownikow i
przedstbiorstwa oraz jego zewtiznych interesariuszy [Platonoff, 2005, s. 14].

Zatem we wspoitczesnym przeglsibrstwie powinna istniedynamiczna struktura
organizacyjna zawiergga takie elementy jak: monitoring otoczenia, araliz
prognoz mozliwych scenariuszy, okéienie niezlgdnych zasobow kapitatu
ludzkiego do realizacji nowych i udoskonalonych gasbw, optymalny dobér
zasobow ludzkich ¢rodkéw technicznych, system motywacyjny, korgrptoceséw
oraz cagte doskonalenie zagdzania. Mana zaryzykowé stwierdzenie, ze
wspoitczesne przeddiiorstwa podlegajciaglemu procesowi restrukturyzacii.

Sz. Cyfert proponuje sgeoetapowy model procesu restrukturyzacii,
zaprezentowany w tabeli 2, ktory silnie akcentujedggcie procesowe oraz
koncentruje s na rozwoju organizacji w otoczeniu.

Tabela 2 — Model procesowej restrukturyzacji prgadsrstwa

Etapy modelL Opis etapéw procesowej restrukturyzacji przedsibior stwa

| - zrozumienie Analiza otoczenia i wgtrza organizacji, danych historyczny
kontekstu Prognoza rozwoju organizacji poprzez zastosowaei®dh
strategicznego scenariuszowych i heurystycznych.

Il —analiza procesd | Identyfikacja aktueanych procesOw i opracowanie mapy proce:
biznesowych kreujacych now strategt i wartaé¢ dla przedsibiorstwa.

[l — analiza kosztov Analiza kosztéw realizacji proceséw (m. ABC) dlasspozegolnycl
dziata procesoOw i stateczny wybor najkorzystniejszych amdw

IV — zbudowanie Przeprojektowanie struktury organizacyjnej dla npomwapy procesow
modelu biznesowe( opracowanie strategii i systemu pomiarwgsicc.
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V — opracowanie Zdefiniowanie harmonogramow dziélaokreilenie budetdw,

programu przyporzdkowanie odpowiedzialrfoi za realizag nowych procesow

restrukturyzac oraz inicjatyw

VI —wdrozenie i Zmiana mentalnai pracownikéw, akceptacja podeja projektowegc

kontrola i procesowego, nacisk na komunikacgdukacg, opracowanie
systemu kontroli miernikdw dla proceséw i inicjatyw

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie [Cyfert, 206s. 208-210].

Zadania stejce przed zarglem przedsbiorstwa, ktére nieustannie poddawane jest
procesom zmian i konieczéw reagowania, uwzgliniat powinny gotowé¢ do
restrukturyzacji oraz doskonalenia proceséw, twaeze nowych umitnosci,
zwickszania elastyczioi struktury organizacyjnej, wyprzedzania oczekiwbentow.

O.A. Wysockij zauwza znaczca role diagnozy struktury organizacyjnej w
monitorowaniu efektywni@i zarzdzania przedsbiorstwem, podkrdajac koniecznéc
cyk-licznds¢ jej oceny na trzech poziomach: strategicznymytaklym i operacyjnym.
Ekspresowa diagnostyka struktury organizacyjnejwpé m in. na: przygotowanie
przedsgbiorstwa oraz personelu do nowych warunkow rozwmjpcesow zarglzania,
petniejsze wykorzystanie specjalistow oraz czaaaypWysockij, 2016, ss. 2-5].

Nie bez znaczenia pozosiannowacyjne technologie efektywnego zazania
dla chgtego ekonomiczno-spotecznego rozwoju przgusrstw. Przykladem as
wprowadzane w procesy zadzania mgdzynarodowe standardy ISO 9004 oraz ISO
9001.[Wysockij, 2018, ss. 3-5]. Skuteczéowprowadzanych innowacyjnych
technologii efektywnego zagdzania zalena jest od doskonatego przygotowania
menederdéw do strategicznego gignia, wdraania innowacji, zarzania jakécia,
wiaczania wszystkich funkcji zagdzania w procesy i proceduryaglego rozwoju
przedstbiorstwa [Wysockij, 2018, ss. 7-8].

Znaczenie zaradu w zarzadzaniu zmianami w przedsgbiorstwie. Coraz
wicksza ztaonds¢ otoczenia determinujeze meneder uwzgkdniaé musi nowe
sposoby wyobrzania rzeczywistéi oraz artykutowania przedsiorstwa, czerpic
rownoczénie sik z umiegtnosci wykreowania wizji przysziei i skutecznego jej
wdrozenia. Oprécz klasycznych umgejosci w zaradzaniu, takich jak przy-
wodztwo, zdolné¢ do mobilizowania zespolu czy wewtrena energia, dla
osiagniecia pazadanych wynikow, niezidnymi wymogami, ktérym menedr musi
sprosté stap sSie adaptacyjn&, mobilncg¢, elastycznéé, kreatywndc,
wielokulturowa¢ i tworzenie sieci [Kurtyka, Roth, 2015, s. 212].

Gtownymi kompetencjami zagdu firmy w zmianachgzdolnagci do:

* myslenia strategicznego zaktadeggo niepewnke dziatania i ryzyko,

* przewodzenia w zmianach tj. tworzenia wizji orgagjzw ruchu,

* motywowania interesariuszy, czyli tworzenie systemsparcia dla zmian
[Mastyk-Musiat, 2014, s. 187].

Efektywnag¢ zmian dokonywanych w samadowych wielobranowych
przedsgbiorstwach gospodarki komunalnej wojewdédztwa zaoimgbmorskiego, na
co wskazuyy wyniki bada, zaleena byta od stopnia zaangavania zarzdu, co
obrazuje porisza tabela 3.

Tabela 3 — Czynniki sprzyjge zdolnéci do zmian w przedsbiorstwie

Czynniki sprzyjaj ace zdolndci do zmian wartosé w [%]
Wiarygodne przywddztwo organize 80,7
Zaangaowanie kierownikowsredniego szczek 75,€
Rdéznorodnd¢ wykonywanych zadi 75
Szkolenia i zdobywanie wiedzy przez pracowni 73.¢
Kompetencje pracownik¢ 71,¢
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Zaufanie do zwolennikéw zmi- liderow zmian 70,€
Efektywna komunikacj: 70,7
Kreatywne mylenie pracownikoy 66,7
Poczucie odpowiedzialdoi pracownikov 65,°
Podejmowanie innowacyjnych aktyw4ui 54,7

Zrédio: opracowanie wkasne na podstawie wynikow d@dnrusciel, 2019, s. 186].

Wyniki bada w kwestii kluczowej roli zardu w procesie dokonywania zmian
w badanych przeddiorstwach ukazgj jednoznacznie znaczenie wiarygodnego
przywddztwa, ale tale zaangzowanie kierownictwaredniego szczebla w procesie
dokonywanych zmian. Skuteczto zmian zalena byla od posiadanego
doswiadczenia pracownikéw w #dorodndci wykonach zada zdobytej wiedzy
oraz kompetencji pracownikéw.

Tabela 4 — Determinanty procesu zmian strukturddnyc

Przebieg zmian strukturalnych Stopien w %
zaangaowanie zazadu w zmiag strategii i struktur 88,2
pozyskanie wiedzy o zmianach przez za 81,2
powiadamianie pracownikOw o zmian 77,2
zaangaowanie pracownikdéw w przebieg zm 68,¢
integracja pracownikow z kierownictwe 66,¢
postrzeganie zmiany jako zjiska naturalnec 56,2
gotowai¢ i przekonanie pracownikow do zm 56

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw d@drusciel, 2019, s. 195].

Dokonywanie zmian procesow produkcyjnych czy ushquin w przedsbiorstwie,
jako reakcji na zmienne otoczenie, powoduje rR&UZ rownoczesy zmiare strategii
oraz struktury organizacyjnej. Jak potwierdzayyniki bada, dominupca role w
procesach zmian odgrywa zaitzprzedsibiorstwa, przekazug wiedz o koniecznéci
dokonywania zmian, przygotowgj oraz integrujc zatlog oraz wskazug, ze zmiana jest
naturalnym zjawiskiem wspétczesnych przeoisirstw.

Kluczem do pomélnego wdragenia programow przynogzych wzrost efektyw-niei
oraz warunkiem przystosowania do coraz bardziegpan@go otoczenia, jest modyfikacja
kultury organizacyjnej [Chrciel, Wyszomirski, 2014, s. 11], co bezatpienia
pozostaje w gestii zagdu przedsibiorstwa.

Tabela 5 — Istotrig przyczyn utrudniacych wprowadzanie zmian strukturalnych

Przyczyny utrudniaj gce wprowadzanie zrian strukturalnych Istotno§é w [%]
Istniejaca kultura organizacyj 62,6
Brak systemu motywacyjnego proracggo zmian 59,2
Brak przygotowania pracownikéw do zm 49,2
Opor pracownikdéw wobec zmi 48,¢
Trudnasci w komunikowaniu i 46,€

Brak akceracji organizacji zwizkowyct 42

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow Bd@drusciel, 2019, s. 187].

Najistotniejszymi przyczynami utrudmagymi przeprowadzanie zmian, na co
wskazup wyniki bada zaprezentowane w tabeli 5, pozostaje isfose] kultura
organizacyjna oraz brak systemu motygapgo, ktory promuje w przedbiorstwie
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procesy niezinych zmian. Wanymi przyczynami hamagymi wprowadzanie zmiaras
takze brak przygotowania i op6r pracownikbw wobec zmiaraz trudnéci w
komunikowaniu & co czsto przektada ei na brak akceptacji istnigych w
przedsgbiorstwie zwizkéw zawodowych. W wymienionych powgj kwestiach
przetamywania oporu wobec zmian najniajsz role odgrywa zarad.

Podsumowanie W odnoszcych sukcesy przedgiiorstwach obserwujegianik
autokratycznego modelu zadzania, czego przyktadem jest organizacja fraktalna
Pojawit st rowniez nurt organizacji turkusu, w ktérym rolzaradu przejmuy
aktywne, dobrze przygotowane zespoty pracownicze.

Dominupca rola zaradu przedsibiorstwa coraz e#ciej ogranicza si do
skutecznego przeprowadzania zmian oraz tworzeniunk®w do coraz wkszej
decentralizacji, przygotowania zespotéw pracowrgbzgo rG@norodnych konfiguracii
procesOw | zada wysokiej samodzieldoi w okr&laniu najkorzystniejszych
mechanizmdéw motywacyjnych. Liderzy przetsdrstw koncentrowa sie beda na
ciaglym doskonaleniu zagdzania, wykorzystag dostpne metody zaszlzania oraz
tworzac zasoby wiedzy do sprawnego przeprowadzania zamianmurbulentnym
otoczeniu. Dokongf zmian w przedsbiorstwie naley

Coraz wekszego znaczenia nabierazakvykorzystanie technologii informatycznych
zaradzaniu procesami produkcyjnymi, analizie finansowey zarzdzaniu struktuy
organizacyja przedstbiorstwa.
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