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Jolanta Uran-Gedtek

Autorka jest trenerem

i konsultantem w Training
Partners. Specjalizuje sig

we wdrazaniu systemow ocen
okresowych, modeli kompeten-
cyjnych oraz zmian organizacyj-
nych. Zarzadza duzymi projekta-
mi szkoleniowymi i doradczymi.
KONTAKT:
jolanta.uran@trenerzy.pl.

W poprzednim artykule opisali-
§my, jak zarzad Zaktadow Azoto-
wych Tarnéw-Moécice wybrat -
sposrod zatrudnionych 200 kie-
rownikow - grupe 20 ,lideréw
zmian”. Byl to zespo6t, ktéry miat
zajac¢ sie zaplanowaniem i prze-
prowadzeniem restrukturyzacji
firmy: optymalizacja procesow,
usprawnieniami organizacyjny-
mi, poprawq jakosci, dostosowa-
niem portfolio produktowego do
aktualnych wymagan rynku.
Wykorzystujac system ocen
okresowych, przeprowadzajac
serie wywiadow, testy i zaaran-
zowane studia przypadku, wyse-
lekcjonowano 20 menedzerow
0 najwyzszym potencjale. Wy-
brane osoby w wiekszosci miaty
kilkuletni staz pracy. Wszyscy
mieli spora wiedze o zakladzie,
produkeji oraz produkowanych
wyrobach. Jednak tylko kilka oséb
z tej grupy dobrze sie znato.
Teraz nalezato zrobié trzy ko-
lejne kroki:

przeksztalci¢ te chwilowo
luzng grupe w zgrany i efek-
tywnie dziatajacy zespdt,

BUDOWANIE ZESPOLU

Przez truay
gleilieitvi il ¢4

Zakres dziatan i kompetencji liderow zmian
w Zaktadach Azotowych w Tarnowie-Moscicach SA

- studium przypadku

Jak, w wyniku rekrutacji wewnetrznej, stworzyc
zespot projektowy, ktory przeprowadzi firme
przez trudny proces restrukturyzacji? Znalezienie
wtasciwych ludzi to dopiero poczatek pracy.

« wytoni¢ podgrupy odpowie-
dzialne za poszczegolne frag-
menty realizowanej restruktu-
ryzacji,

poinformowa¢ o celu jego
dzialania reszte zatogi, ktdra
miata przeciez z liderami
wspotpracowac.
Dopiero wtedy mozna byto
przystapi¢ do rzeczywistego
wdrozenia planowanych zmian.

Etap I:
Integracja zespotu

Zarzadowi firmy zalezato, by li-
derzy poczuli sie prawdziwym
zespotem. Dlatego pierwszym
krokiem byl wyjazd integracyj-
ny, ktérego program skupit sig
na realizacji ponizszych celow:

podkreslenie, ze wszyscy
cztonkowie zespotu majq grac
~do jednej bramki”. Rzecz ja-
sna, wywodza sie z réznych
dziatow, nie moga jednak trak-
towa¢ swojego udziatu w pro-
jektowaniu restrukturyzacji ja-
ko szansy na ,ugranie czegos
dla swojego departamentu”.
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Nie sa tu reprezentantami inte-
resow swoich wydziatow, ale
zarzadu i wiascicieli firmy. Nie
ma wiec miejsca na rywalizacje
i partykularyzm.

‘udziat w zespole to nie szan-
sa na popisy solowe, ale gre
druzynowa. Nie ma znaczenia,
kto wymyslit dany pomyst - je-
§li jest dobry, realizujemy go
WSZYSCY.

: nawet jezeli 20-osobowy ze-
spot na co dzien bedzie pracowat
w podgrupach roboczych, ich
cztonkowie muszq bardziej iden-
tyfikowac si¢ z catym zespotem
niz podgrupami. Grupa zajmuja-
ca sie ,restrukturyzacja zatrud-
nienia” nie moze planowac dzia-
an, ktére utrudnia Zycie grupie
analizujacej rynek i sprzedaz.
Obie maja sie spotykac i koordy-
nowac wysitki.

mimo ze zespot sklada sie
z samych liderow, do codzien-
nej pracy musi wybraé¢ sposrod
siebie ,szefa szefow”. Calym
zespotem i poszczegdélnymi
podgrupami powinien kto$ kie-
rowac - trzeba wiec wybrac kie-
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rownikow. Wyjazd mial poka-
zacé, co sie dzieje w zespole,
gdy liderow jest zbyt wielu. Tre-
nerzy mieli uswiadomic grupie,
ze jezeli kto§ ma zdolnosci
przywddcze, a w danej chwili
nie zostanie szefem, nie jest to
jego porazka. Nie powinien tez
sabotowac pracy zespotu.

Wyjazd, ktory przygotowali-
$my, to scenariusz ztozony
z zaje¢ outdoor. Dobrze skom-
ponowane zadania plenerowe
byty takze forma nagrody i za-
strzyku motywacyjnego dla
uczestnikow. Nie chcieliSmy
jednak, by grupa jedynie bawi-
ta sie w ,,quady, paintball i je-
epy” - nieprzemyslane zabawy
do niczego nie prowadza. Dla-
tego zaprojektowalismy serig
inscenizowanych ,gorskich ak-
cji ratowniczych”, w ktérych

Nigdy dotad rozliczanie czasu pracy nie byto tak proste!

uczestnicy mieli wspoélnie zre-
alizowac cel: uratowac rannego
wiszacego na skale, odnalez¢
zaginionych w jaskini, kierowac
przez radiotelefon akcjq poszu-
kiwawcza na rozleglym terenie
itp. Wszystkie zadania wyma-
galy jasnego podziatu rol, do-
brego planowania, sprawnej ko-
munikacji i koordynacji mniej-
szych podgrup.

Tego typu zajecia prowadzi za-
wsze specyficzna grupa trene-
row: to instruktorzy wspinaczki
lub byli ratownicy gorscy, ktdrzy
jednak na co dzien pracuja jako
menedzerowie albo trenerzy za-
rzadzania. Dlatego analizy i dys-
kusje prowadzone po poszcze-
golnych zadaniach nie odnosity
sie do spraw technicznych (jak
trzymates line, jak budowates
nosze). Omawialiémy za to do-
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gtebnie role lidera w kazdej
z gier: jak koordynowat zada-
nia, jak udrazniat komunikacje
w czasie akcji, jak dostosowywat
sie do zmiennych warunkow itp.

Etap Il

Podziat na grupy
zadaniowe i ustalenie
zasad wspotpracy

Celem wyjazdu byia nie tylko
integracja, ale tez przedstawie-
nie zespolowi =zadan,
przed nim stoja:

¢ wykonanie oceny portfela
produktéw (ponad 200 pozy-
cji), z utworzeniem listy tych,
ktére nie generujg zysku na po-
ziomie minimum 15 proc.,

wzrost o minimum 8 proc.
sprzedazy produktéw w porow-
naniu z rokiem ubiegtym, ten

ktore
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poziom gwarantowatby rentow-
noé¢ produkcji przy wzroscie
cen za energie,

¢ skrocenie czasu dostaw wy-
robéw o minimum 5 proc., aby
doréwnac¢ konkurencji,

“ wstrzymanie przyjec¢ do pra-
cy w zaktadzie, analiza zatrud-
nienia i optymalizacja dziatan
w tym zakresie,

# zmniejszenie ilosci reklama-
cjio 10 proc., z analiza, gdzie sa
najwieksze mozliwosci popra-
wy jakosci sprzedawanych wy-
robow,

na podstawie dokonanych
analiz wyodrebnienie centrow
zyskow (wydzialéw), co miato
by¢ punktem wyjscia do poéz-
niejszego zintensyfikowania
dziatan sprzedazowych w klu-
czowych kategoriach produkto-
wych,

s uruchomienie dodatkowego

kanatu dystrybucji obejmuja-
cego hurtownikéw i duzy de-
tal.
Oczywiécie zadnym z tych za-
gadnien nie bedzie zajmowac
sie caly 20-osobowy zespot. Ko-
lejnym dziataniem jest podziat
na mniejsze grupy zadaniowe,
odpowiedzialne za poszczegdl-
ne zagadnienia. Kryterium do-
boru ludzi do podgrup jest ich
wiedza i do$wiadczenie w da-
nej problematyce. Dlatego
cze$é¢ osOb - tych najbardziej
doswiadczonych - bedzie pra-
cowa¢ w kilku zadaniach,
w charakterze ekspertéw mery-
torycznych. Waznym elemen-
tem wplywajacym na sktad ze-
spolu jest tez warunek, aby
przynajmniej jedna osoba byta
spoza grona  specjalistow
1 znawcow tematu, zapewniajac
w ten sposob swiezoS¢ spojrze-
nia na zagadnienie.

Teraz nalezato okresli¢ zasa-
dy wspdipracy, czestosé spo-
tkan, uprawnienia kierowni-
kow projektow, zasady =za-
pewniajace efektywng komu-
nikacje.

Etap Ili:
Kampania informacyjna
adresowana do zatogi

Dla powodzenia catego przed-
siewzigcia wazne bedzie pozy-
skanie akceptacji zatogi. Nale-
zy przygotowaé¢ informacje
o planowanych zmianach oraz
o utworzeniu zespotu. Otwarta
i petna komunikacja jest wazna
szczegOlnie w procesach re-
strukturyzacyjnych. Im lepiej
ludzie rozumieja, co sie dzieje
i dlaczego takie, a nie inne
dziatania sa prowadzone, tym
mniej niepewnosci i obaw.
Kampanie informacyjna pro-
wadzi¢ ma biuro =zarzadu.
Dzieki temu przekazywanym
informacjom i dziataniom
mozna nada¢ odpowiednio wy-
soki priorytet.

Odbiorcy kampanii to cata za-
toga - 2 tysiagce zatrudnionych
w réznych wydziatach. Przy
tak duzym projekcie koniecz-
ne jest wykorzystanie istnieja-
cych juz kanatéw komunikacji:
gazetki zaktadowej 1 we-
wnetrznej sieci internetowej
(intranet).

Dodatkowo jednak planowane
jest wydanie broszury informa-
cyjnej na temat restrukturyzacji
i wprowadzanych zmian oraz
organizowanie spotkan z pra-
cownikami wybranych dziatow.
Wszystkie informacje, ktore be-
da przekazywane, zostaty przy-
gotowane wedtug tego samego
schematu:
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# wyjasnienie celu i uzasad-
nienie koniecznosci zmian - je-
zykiem  zrozumiatym  dla
wszystkich os6b, odwotujacym
sie do potrzeb i korzysci zaréw-
no dla firmy, jak i dla samych
pracownikow,

¢ nakreslenie obrazu oczeki-
wanych rezultatéw - czytelnie
okreslona wizja efektow jest
jednym z najskuteczniejszych
czynnikéw motywacyjnych,

7 opis wstepnego planu zmian
(szczegdlowy jeszcze nie ist-
niat na tym etapie). Tu umiesz-
czono tez informacje o ewentu-
alnych przemieszczeniach we-
wnatrz przedsiebiorstwa, bez
konieczno$ci zwolnien grupo-
wych,

¢ zacheta do wspdtuczest-
nictwa i przedstawienia, co
konkretnie moga zrobié¢ wszy-
scy chetni do udzialu w pro-
jekcie.

W tego typu firmie, gdzie
ogromna czes$¢ zalogi to kadra
produkcyjna rozproszona na
duzym terenie, szczegdlnie
istotne sa cykliczne spotkania.
Organizowane sa gtoéwnie dla
brygadzistow, mistrzéw oraz
kierownikow produkcji. To te
grupy zawodowe maja najmniej-
szy dostep do gazetki i intrane-
tu. Doswiadczenie uczy tez, zZe
to z dziatéw produkcyjnych spo-
dziewamy sie zwykle najwiek-
szego oporu wobec zmian. Spo-
tkania pozwalaja uprzedzacé
plotki, rozwiewa¢ watpliwosci
juz na starcie.

Dopiero po przeprowadzeniu
kampanii informacyjnej moze
rozpoczac sie wtasciwy projekt
restrukturyzacyjny: analiza or-
ganizacji, przygotowanie pla-
nu reorganizacji, wdrozenie
zmian.
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