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RESTRUKTURYZACJA JAKO SPOSÓB 
PRZEPROWADZANIA ZMIAN ORGANIZACYJNYCH 
NA PRZYKŁADZIE ENERGA-OPERATOR SA

Streszczenie: Ważnym efektem doświadczeń i dotychczasowej praktyki przeobrażeń struktu-
ralnych polskich organizacji jest świadomość wieloaspektowego podejścia do programowa-
nia i realizacji wszelkiego rodzaju zmian o charakterze restrukturyzacyjnym. Wielkość i róż-
norodność zagadnień składających się na zarządzanie organizacją, wielość czynników i różny 
ich mechanizm działania powodują często dysharmonię między jej dążeniami i postrzegany-
mi potrzebami a możliwościami skutecznej i efektywnej restrukturyzacji. W pierwszej części 
artykułu autorki zamieściły krótkie rozważania teoretyczne nad procesem restrukturyzacji. 
Druga część opracowania została poświęcona uproszczonej analizie procesu wprowadza-
nia zmian organizacyjnych, który aktualnie odbywa się w podmiocie ENERGA-OPERA-
TOR SA.

Słowa kluczowe: restrukturyzacja, zmiana organizacyjna, relacje z pracownikami.

1. Wstęp

Gospodarka rynkowa pozwala organizacjom realizować zamierzenia, ale też stawia 
im wiele wymagań. Szczególną uwagę należy zwracać na procesy dostosowawcze 
realizowane w okresie gwałtownie zmieniających się warunków otoczenia. Mogą 
one przyjmować formę adaptacji, czyli dostosowania do otoczenia ex post, lub inno-
wacji, czyli wyprzedzenia zmian w otoczeniu. To zmiany innowacyjne są tymi, któ-
re pozwalają zdystansować konkurencję i zająć najkorzystniejszą pozycję na rynku 
w danym sektorze. W pierwszej części artykułu autorki zamieściły krótkie rozważa-
nia teoretyczne nad procesem restrukturyzacji. Druga część opracowania została po-
święcona uproszczonej analizie procesu wprowadzania zmian organizacyjnych, któ-
ry aktualnie odbywa się w podmiocie ENERGA-OPERATOR SA. W tym miejscu 
autorki publikacji wyrażają podziękowania zarządowi firmy ENERGA-OPERATOR 
SA za udostępnienie niezbędnych materiałów badawczych i podzielenie się do-
świadczeniami z przebiegu procesu zmiany.



Restrukturyzacja jako sposób przeprowadzania zmian organizacyjnych… 251

2. Teoretyczne ujęcie procesu restrukturyzacji

Według H. Singha, restrukturyzacja jest gwałtowną zmianą w aktywach firmy, struk-
turze kapitałowej czy w strukturze organizacyjnej. Obejmuje szeroki zakres transak-
cji, np. sprzedaż części firmy czy pozyskanie nowych dziedzin działalności, zmianę 
struktury kapitałowej poprzez zwiększenie poziomu zadłużenia, prywatyzację czy 
zmianę wewnętrznej organizacji firmy” 1. Istotny wkład w rozwój wiedzy o restruk-
turyzacji wnieśli E.H. Bowmen i H. Singh z The Whorton School of Business Uni-
wersytetu w Pensylwanii. Za podstawę swoich rozważań przyjęli tezy opisujące re-
alizację strategii i struktury, zakładając równocześnie, że dla kondycji organizacji 
najistotniejsze znaczenie będą miały wzajemne powiązania pomiędzy trzema wy-
miarami struktury, tzn. rodzajami działalności, organizacją pracy i strukturą finanso-
wą. Owe wymiary scalane są przez strategię, działania kierownicze oraz działania 
zmierzające do osiągnięcia przewagi konkurencyjnej.

Definicje restrukturyzacji formułowane przez polskich autorów są w zasadzie 
ilustracją tezy, że restrukturyzacja ma praktyczne znaczenie w procesie realizacji 
strategii organizacji zorientowanej na maksymalizację wartości2. Ponadto ukierun-
kowane są na uwypuklenie specyfiki restrukturyzacji, traktując ją jako proces za-
pewniający dostosowanie organizacji do zmieniającego się otoczenia3.

Zgodnie z definicją Z. Sapijaszki „restrukturyzacja jest to radykalna zmiana 
w jednym spośród trzech wymiarów organizacji, tzn. zakresie działania, struktu-
rze kapitałowej lub organizacji wewnętrznej firmy”. Restrukturyzacja, jak wyni-
ka z przywołanych definicji, jest przez większość autorów utożsamiana ze zmia-
ną, z potrzebą dokonywania zmian. Jest procesem obejmującym cele i działania, 
wzajemnie ze sobą powiązanych i wymagających koordynacji, ukierunkowanych 
na wzrost konkurencyjności i poprawę efektywności gospodarowania zasobami, 
a tym samym na wzrost jej wartości rynkowej4. Zdaniem autorek restrukturyzacja 
to proces przeprowadzania zmian o szerokim zasięgu i istotnym znaczeniu dla dal-
szego funkcjonowania organizacji, podejmowany na ogół jako reakcja na zaistniałe 
lub przewidywane zmiany w otoczeniu5. Celem restrukturyzacji jest rozwój organi-

1  Por. Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa 
1996, s. 25-28.

2  Por. L. Berliński (red.), Przedsiębiorstwo. Zarządzanie zasobami. Tom I, Biblioteka Menedżera 
i Służby Pracowniczej, Bydgoszcz 2003, s. 64.

3  Wynika to poniekąd z uwarunkowań i niestabilności otoczenia, w których funkcjonują polskie 
organizacje. W krajach o rozwiniętej gospodarce nadążanie za zmianami w otoczeniu jest cechą pro-
cesu restrukturyzacji i jego celem. Restrukturyzacja może więc mieć miejsce w organizacji o kondycji 
finansowej zarówno dobrej, jak i złej.

4  Por. R. Borowiecki, Wpływ restrukturyzacji na zdolności konkurencyjne przedsiębiorstw, „Prze-
gląd Organizacji” 1998, nr 1.

5  I. Światek-Barylska, Restrukturyzacja prywatyzowanych przedsiębiorstw państwowych, Hossa, 
Łódź 2000, s. 55.
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zacji, jej unowocześnienie, podniesienie stopnia sprawności działania lub przywró-
cenie równowagi zewnętrznej i/lub wewnętrznej.

W warunkach polskich procesom restrukturyzacji dodatkowo towarzyszą i inne 
czynniki, które mają istotny wpływ na skalę i tempo dokonujących się w organiza-
cjach przekształceń (tab. 1). Wśród nich warto wymienić integrację z Unią Europej-
ską czy burzliwe i niestabilne otoczenie.

Tabela 1. Przyczyny restrukturyzacji w Polsce

Przyczyny
wewnętrzne zewnętrzne

produkcyjna orientacja organizacji, –
brak umiejętności radzenia sobie z konkuren- –
cją,
postawy i nawyki ludzi zaczerpnięte z prze- –
szłości: brak dbałości o klienta, brak dbałości 
o jakość, brak elastyczności działania, brak 
dyscypliny, brak odpowiedzialności,
brak elastycznego systemu podejmowania de- –
cyzji – skostniałe scentralizowane struktury,
brak systemu skutecznie absorbującego infor- –
macje napływające z zewnątrz, uniemożliwia-
jące skuteczne działanie,
zła komunikacja wewnątrz organizacji, –
nieumiejętność wykorzystania możliwości, ja- –
kie niesie system rynkowy

wzrost konkurencyjności na rynku, –
spadek popytu, –
wzmożona konkurencja międzynarodowa, –
nowości w dziedzinie technologii, –
zmiany metod wytwarzania, –
nowe podejście do zarządzania personelem, –
zmiany kursów walut, –
zmiany cen zakupu dóbr i organizacji, –
zmiany w przemyśle, –
zmiany w usługach bankowo-finansowych, –
zmiany w prawodawstwie gospodarczym,  –
w tym zmiany w polityce podatkowej

Źródło: L. Berliński (red.), Przedsiębiorstwo. Zarządzanie zasobami. Tom I, Biblioteka Menedżera 
i Służby Pracowniczej, Bydgoszcz 2003, s. 68.

Analiza przebiegu procesu restrukturyzacji w warunkach polskich wskazuje, 
że głównym problemem jest relacja restrukturyzacja–prywatyzacja6. Zasadniczo 
problem polega na dylemacie, czy najpierw restrukturyzować, a potem prywaty-
zować organizacje, czy może najpierw prywatyzować, traktując prywatyzację jako 
źródło i równocześnie jako konieczny warunek restrukturyzacji. Zdaniem autorek 
najpierw należy restrukturyzować, a dopiero potem prywatyzować, uzyskując dzięki 
przeprowadzonym procesom zmian wyższą cenę sprzedaży. Literatura przedmiotu 
wskazuje jednak, że nie ma jednej uniwersalnej odpowiedzi na pytanie o kolejność 
tych działań. Restrukturyzacja i prywatyzacja są w praktyce fragmentem tego same-
go procesu wdrażania głębokich zmian w przedsiębiorstwie.

6  Por. B. Pełka, Restrukturyzacja przedsiębiorstwa przemysłowego, ORGMASZ, Warszawa 1994, 
s. 56.
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3. Obszar restrukturyzacji organizacyjnej

W literaturze przedmiotu pojęcie restrukturyzacji organizacyjnej organizacji (rozu-
mianej w sensie rzeczowym jako przedsiębiorstwo, instytucja) występuje w znacze-
niu węższym i szerszym. Szersze znaczenie oznacza, że restrukturyzacja organiza-
cyjna analizowana jest na płaszczyźnie szeroko rozumianych stosunków 
wewnętrznych organizacji, a działania restrukturyzacyjne w tym obszarze muszą 
dotyczyć każdego z tych elementów, aby organizacja jako rzecz zorganizowana mo-
gła sprawnie dostosowywać się do potrzeb otoczenia. Jeśli zaś chodzi o nurt postrze-
gania i analizowania struktury organizacyjnej w węższym znaczeniu, to reprezentu-
je go A. Nalepka7. Restrukturyzacja organizacyjna rozumiana jest w tym podejściu 
jako świadome, oparte na wynikach badań diagnostycznych i prac projektowych 
przekształcenie istniejącej struktury, zapewniające z jednej strony lepsze jej przysto-
sowanie do nowych warunków funkcjonowania, a z drugiej – sprzyjające podniesie-
niu sprawności funkcjonowania organizacji. Restrukturyzacja organizacyjna to ra-
dykalna zmiana struktury organizacyjnej oraz systemu kierowania organizacją pod 
wpływem zmieniających się warunków jej funkcjonowania, dokonywana dla popra-
wy sprawności i efektywności jej działania. Zachodzące w organizacji zmiany mogą 
więc polegać na budowaniu nowej struktury organizacyjnej lub jej fragmentu, 
usprawnieniu fragmentu struktury organizacyjnej, reorganizacji będącej zmianą 
o zasadniczym charakterze.

Najważniejszą przyczyną, dla której organizacja poddaje się procesom restruk-
turyzacji, jest niewłaściwa struktura organizacyjna. Przejawia się to w zbyt dużych 
jej rozmiarach, nadmiernej złożoności, małej elastyczności, niewłaściwie ustalo-
nych zakresach działań, zbyt dużej autonomii funkcjonalnej. Z tego powodu polskie 
organizacje dostrzegają konieczność absorpcji pojawiających się na świecie nowych 
tendencji, m.in. takich jak8: outsourcing, czyli przenoszenie zarządzania na koope-
rantów, skłonność do korzystania z aliansów – inwestorzy strategiczni, dążenie 
do specjalizacji, decentralizacja zarządzania, świadomość istnienia struktury jedno-
stek biznesu firmy, teambuilding – budowanie społecznej integracji kadry z firmą.

Celem restrukturyzacji organizacyjnej (i zmian systemu zarządzania) jest więc 
dostosowanie wewnętrznych struktur i procedur w organizacji do realizacji przy-
jętej strategii. Jednym z praktycznych przejawów restrukturyzacji organizacyjnej, 
uwzględniającej rozstrzygnięcia strategiczne, są zmiany struktur w organizacji wy-
nikające z dywersyfikacji jej działań w układzie przestrzennym i produktowym. 
W tym przypadku zadaniem restrukturyzacji jest wykształcenie takiej struktury 

7  Por. A. Nalepka, Procedura przygotowania restrukturyzacji organizacyjnej przedsiębiorstwa, 
[w:] Restrukturyzacja w procesie przekształceń i rozwoju, red. R. Borowiecki, Materiały z Ogólnopol-
skiej Konferencji Naukowej, Kraków 1996, s. 227.

8  Por. J. Rzeszutko, Restrukturyzacja w opinii gości zagranicznych konferencji, „Przegląd Orga-
nizacji” 1998, nr 12.
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w organizacji, która zapewni koordynację operacji i różnych obszarów działalności 
celem osiągnięcia najkorzystniejszego efektu9.

4. Proces zmiany w obszarze segmentu dystrybucji 
w grupie Energa

10 grudnia 2009 r. zarząd ENERGA-OPERATOR SA przyjął „Model organizacji 
Segmentu Dystrybucji w Grupie Energa w 2012 roku”10. Stanowi on koncepcję 
kompleksowych zmian w ENERGA-OPERATOR SA i spółkach zależnych mają-
cych na celu realizację założeń strategii spółki na lata 2009-2015. Od momentu 
opracowania modelu w otoczeniu spółki nastąpiły zmiany, które wiążą się z proce-
sem prywatyzacji grupy ENERGA.

Z perspektywy potencjalnego wpływu prywatyzacji na funkcjonowanie ENER-
GA-OPERATOR SA kluczowe znaczenie ma kwestia autonomii grupy. Według po-
siadanej przez zarząd wiedzy niezależność grupy ENERGA ma zostać zachowana, 
co pozwoli na potwierdzenie tezy, iż w perspektywie najbliższych lat prywatyzacja 
nie wpłynie na politykę spółki w opisywanym obszarze. Zarząd ENERGA-OPERA-
TOR SA podtrzymuje także wytyczne zawarte w strategii na lata 2009-2015 odno-
szące się do wizji przedsiębiorstwa. Ma ono stanowić nowoczesną i innowacyjną or-
ganizację, będącą liderem w wybranych sferach dotyczących działalności Operatora 
Systemu Dystrybucyjnego (OSD), czerpiącą doświadczenia z najlepszych praktyk 
światowych11. Wizja SD zakładała, iż:

budowa SD następuje na podstawie dwóch podsegmentów: OSD oraz Prac  –
na Sieci,
ENERGA-OPERATOR SA jest spółką główną w SD, składającą się z centrali  –
i 6 jednostek biznesowych, porównywalnych pod względem realizowanego bud-
żetu, posiadanego majątku i potencjału rynku,
ENERGA-OPERATOR SA konsekwentnie utrzymuje współodpowiedzialność  –
za długofalowy rozwój całego SD,
budowa organizacji realizowana jest na podstawie procesów jednolitych dla ca- –
łego SD,
budowa podsegmentu Prac na Sieci oparta jest na specjalizacji spółek zależnych  –
EOP12.
Powołane zespoły zadaniowe w podległych im obszarach, np. zarządzanie ru-

chem, zarządzanie majątkiem, księgowość, opracowały szczegółowe koncepcje 

9 Por. W. Jermakowicz, Podstawy działań restrukturyzacyjnych, Materiały Szkoleniowe Centrum 
Prywatyzacji, Warszawa 1997, s. 56.

10  Dokument ten stanowił rozwinięcie strategii ENERGA-OPERATOR SA na lata 2009-2015 
w części dotyczącej organizacji EOP i spółek zależnych. 

11  Materiały udostępnione przez ENERGA-OPERATOR SA, s. 6.
12  Tamże, s. 6.
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zmian uwzględniające kompleksowy zakres uwarunkowań, w tym organizacyjne, 
IT i społeczne13. Zgodnie z założeniami przez 9 miesięcy trwały prace nad szczegó-
łami rozwiązań oraz przygotowaniem do wdrożenia zmian. Największy zakres prac 
został zrealizowany przez grupę 300 pracowników ENERGA-OPERATOR SA oraz 
spółek zależnych pod nadzorem kadry kierowniczej spółki.

W ENERGA-OPERATOR SA zostało wdrożone także zarządzanie procesowe. 
Procesowa organizacja EOP oznacza, że wszystkie komórki organizacyjne mają ja-
sno przypisaną odpowiedzialność i zadania, które realizowane są w tych samych sys-
temach informatycznych. Na bazie zdefiniowanych procesów opracowano i wdro-
żono nową strukturę organizacyjną, która obejmuje: schemat organizacyjny centrali 
uwzględniający piony organizacyjne, właścicieli procesów biznesowych w SD oraz 
jednolity dla EOP schemat organizacyjny oddziału i rejonu dystrybucji. W ramach 
prac wdrożeniowych opracowano również wykaz funkcji organizacyjnych przypisa-
nych do poszczególnych procesów oraz uruchomiono projekt etatyzacji spółki.

PROGRAM NASZA POZYTYWNA ENERGIA 

RADA 
PROGRAMOWA 

KOMITET 
STERUJĄCY 

RADA 
DYREKTORÓW 

PROGRAM INWESTYCJE
I ROZWÓJ 2012  

PROGRAM SEGMENT 
DYSTRYBUCJI 2012 

PROJEKTY 
OPERACYJNE 

PROJEKTY 
TECHNOLOGICZNE 

WDROŻENIE STRUKTURY 
ORGANIZACYJNEJ I PROCESÓW 

WDROŻENIE SD W OBSZARZE 
ZARZĄDZANIA RUCHEM SIECI 

WDROŻENIE MODELU SD 2012
W OBSZARZE SPÓŁEK ZALEŻNYCH  

Rys. 1. Struktura organizacyjna programu Nasza Pozytywna Energia

Źródło: opracowanie własne.

13  Tamże, s. 5.
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Kluczowe prace projektowe związane z tworzeniem Segmentu Dystrybucji re-
alizowane są w ramach programu Nasza Pozytywna Energia. Równocześnie w po-
szczególnych departamentach spółki opracowywane i wdrażane są rozwiązania 
cząstkowe wpisujące się w wyznaczony kierunek zmian. W ramach programu Na-
sza Pozytywna Energia równolegle realizowane są prace w obszarze organizacji SD 
oraz prace w obszarze inwestycji i rozwoju, co prezentuje rys. 1.

Z rysunku 1 wynika, iż w ramach programu Inwestycje i Rozwój prowadzone 
są projekty operacyjne i technologiczne. Pierwsze z nich realizują cele zapisane 
w Planie Strategicznym na lata 2009-2015, a jednocześnie nie wpływają pośrednio 
lub bezpośrednio na zakres i harmonogram prac związanych z wdrożeniem modelu 
SD. Natomiast programy technologiczne realizują cele zapisane w Planie Strategicz-
nym Spółki na lata 2009-2015 w obszarze technologicznym, a jednocześnie mają 
kluczowy wpływ na zakres i harmonogram prac związanych z wdrożeniem modelu 
Segmentu Dystrybucji. W strumieniu SD 2012 można wskazać trzy grupy prowa-
dzonych projektów. Należą do nich projekty wdrożenia:

struktury organizacyjnej i procesów – celem było wdrożenie opartych na proce- –
sach, jednolitych rozwiązań organizacyjnych,
SD w obszarze zarządzania ruchem – celem było opracowanie docelowego mo- –
delu i zasad funkcjonowania skonsolidowanych jednostek zarządzających ru-
chem oraz zaplanowanie i realizacja indywidualnych ścieżek wdrożeniowych 
dla każdego z oddziałów,
modelu SD w obszarze spółek zależnych – celem było przeprowadzenie zmian  –
w funkcjonujących spółkach oraz opracowanie i wdrożenie docelowego modelu 
ich działania. Zmiany w spółkach realizowane są dwutorowo. W przypadku 
spółek, które będą docelowo pracowały w segmencie, następują zmiany o cha-
rakterze dostosowawczym, w spółkach zaś, które nie będą docelowo funkcjono-
wały, następują zmiany o charakterze restrukturyzacyjnym.
Istotnym efektem prac nad organizacją SD było sformułowanie, wspólnie z ka-

drą kierowniczą EOP, katalogu wartości obowiązujących w spółce. Są one wspól-
nym zobowiązaniem kadry zarządzającej i pracowników do określonych zachowań 
zarówno w trakcie procesu zmiany, jak i później – w bieżącej działalności przedsię-
biorstwa. Wartości te dotyczą efektywności w działaniu, odpowiedzialności za swo-
je decyzje i swój zespół, otwartości na współpracę, zespołowości w działaniu oraz 
dbałości o rozwój spółki i jej pracowników14.

5. Polityka kierownictwa spółki w sferze relacji z pracownikami 
w okresie zmian

Zakres zmian realizowanych w ENERGA-OPERATOR SA jest szeroki. W związku 
z tym szczególnego znaczenia nabiera świadoma polityka kierownictwa spółki 

14  Tamże, s. 9.
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w sferze relacji z pracownikami. Ma to bezpośredni wpływ na odbiór oraz zaanga-
żowanie pracowników we wspieranie zmian zachodzących w spółce. Podejmowane 
są dedykowane działania nakierowane na zmniejszenie naturalnego napięcia towa-
rzyszącego zmianom. Przede wszystkim obejmują one ewolucję postaw pracowni-
ków, wzrost zadowolenia z wykonywanej pracy oraz identyfikację z organizacją. 
Oprócz przyjętego katalogu wartości, dodatkowe elementy stanowią:

szeroki dostęp pracowników do informacji, –
wykorzystanie wiedzy i zaangażowania pracowników spółki, –
wsparcie pracowników we wdrażaniu zmian organizacyjnych. –
W procesie restrukturyzacji realizowana jest strategia przekazywania pełnej 

i możliwie precyzyjnej informacji o planowanych zmianach. Stąd też każdej z wdro-
żonych zmian organizacyjnych towarzyszy intensywna akcja komunikacyjna skie-
rowana do pracowników. W tym celu wykorzystano różnorodne narzędzia. Należą 
do nich: informacje w intranecie, biuletyny i inne wydawnictwa drukowane i udo-
stępnione pracownikom, możliwość zadawania pytań odnośnie do projektowanych 
zmian przez Internet. Dlatego dodatkowo przygotowano dla pracowników oddzia-
łów i rejonów akcję informacyjną, której celem jest przygotowanie kompleksowych 
informacji dla kierownictwa w taki sposób, aby mogli oni bezpośrednio informować 
swoich pracowników o projektowanych zmianach.

Jednym z podstawowych założeń procesu zmian w ENERGA-OPERATOR SA 
jest udział możliwie szerokiej grupy pracowników w przygotowaniu zmian. Daje 
to gwarancję wysokiej jakości dyskusji, poprawności przyjętych rozwiązań oraz 
bezpieczeństwa zmian i jednocześnie tworzy możliwości rozwojowe dla pracow-
ników uczestniczących w procesach nad restrukturyzacją. Prowadzone były pro-
gramy „Pozwól się poznać” oraz „Zaprojektuj się w zmiany”, w których za główny 
cel przyjęto poznanie pracowników oddziałów oraz pozyskanie ich do współpracy 
i uczestnictwa w projektach. Do obu programów zgłosiło się ponad 700 osób.

Istotnym wsparciem dla pracowników w procesie zmian są szkolenia oraz pro-
gramy rozwojowe (szkolenia z zakresu zarządzania projektami oraz podnoszące 
umiejętności interpersonalne). Dodatkowo podejmowane są działania w zakresie 
tworzenia polityki wynagrodzenia opartej na wynagradzaniu najbardziej zaangażo-
wanych pracowników. Reorganizacje prowadzone są zgodnie z wewnętrznym pra-
wem pracy. Wszystkie przeobrażenia nakierowane są również na przeprowadzenie 
zmian w duchu budowania nowoczesnej organizacji w sposób, który jednoznacznie 
określa, iż najważniejszy jest człowiek, jego bezpieczeństwo i aspiracje.

6. Podsumowanie

Wypracowane i wprowadzone zmiany w obszarze organizacji mają stworzyć 
w przedsiębiorstwie odpowiednie warunki do konkurowania na rynku. Kończy się 
czas zarządzania przez działania podejmowane na skutek uzgodnień co do poziomu 
zysków, wielkości inwestycji czy poziomu produkcji. Nadszedł czas tworzenia no-
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wych realiów i umiejętności sprawnego w nich działania. Ważnym efektem do-
świadczeń i dotychczasowej praktyki przeobrażeń strukturalnych polskich organiza-
cji jest świadomość wieloaspektowego podejścia do programowania i realizacji 
wszelkiego rodzaju zmian o charakterze restrukturyzacyjnym. Wielkość i różnorod-
ność zagadnień składających się na zarządzanie organizacją, wielość czynników 
i różny ich mechanizm działania powodują często dysharmonię między jej dążenia-
mi i postrzeganymi potrzebami a możliwościami skutecznej i efektywnej restruktu-
ryzacji. Z tych właśnie względów podjęcie zmian organizacyjnych traktowanych jak 
przedsięwzięcie restrukturyzacyjne wymaga odpowiedniego ich przygotowania oraz 
precyzyjnego sformułowania celów. Znajdują się jednak i głosy krytyczne pod adre-
sem procesu restrukturyzacji, outsourcingu, racjonalizacji zatrudnienia, które osła-
biają zaufanie pracowników do przedsiębiorstw i ich kadr kierowniczych. Dzisiejsze 
organizacje coraz częściej składają się z niewielkiego „jądra” pracowników zatrud-
nionych na stałe i krążących wokół niego „cząstek”, czyli tych pracowników, z usług 
których organizacja czasami korzysta. Daje to większe możliwości efektywnego za-
rządzania kosztami, ale stawia w niewygodnej sytuacji wielu pracowników i osłabia 
ich więzi z organizacją.
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RESTRUCTURING AS A FORM OF IMPLEMENTATION 
OF ORGANIZATIONAL CHANGES ON THE BASIS 
OF ENERGA-OPERATOR SA

Summary: An important result of experience and previous practice in structural 
transformations of Polish organizations is awareness of a multipronged approach to 
programming and realization of changes of any kind. The size and variety of tasks required 
in case of organization management, amount of factors as well as their different operational 
mechanism often cause disharmony between company`s goals and needs and possibilities 
of effective restructuring. In the first part of the article the authors present short theoretical 
consideration of the restructuring process. The second part contains a simplified analysis of 
business restructuring process that is currently taking place in ENERGA-OPERATOR SA 
entity. 

Keywords: restructuring, organizational change, relations with employees.


