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Priorytety realizacji celow
w fazie restrukturyzacji przedsi¢biorstwa

Wdrozenie programu restruktury-
zacji przedsigbiorstwa wymaga po-
przedzenia go gruntownym przygo-
towaniem. Proces preparacji zmian
spetnia¢ musi wiele funkcji, wérod
ktérych na czoto wysuwa sie jasne
sformutowanie wiazki celow, ktore
zamierzamy osiagnac oraz prioryte-
tow ich realizacii.

Artykul jest synteza wnioskow
z trzech seminaridow przeprowadzo-
nych z kadra kierownicza przedsie-
biorstwa gospodarki morskiej. Pod-
jeto na nich probe sformulowania
wiazki celow firmy w okresie jej
restrukturyzacji i docelowej prywa-
tyzacji.

Procedurg budowy wiazki celow
i proby jej zhierarchizowania po-
przedzita diagnoza opinii kadry kie-
rowniczej o szansach i zagrozeniach,
jakie niesie ze soba restrukturyzacja.
Zamierzeniem . bylo wyzwolenie
w uczestnikach spotkan woli pub-
licznej prezentacji swoich obaw, wi-
dzianych szans i zagrozen ptynacych
z restrukturyzacji i przygotowywa-
nych przemian wlasnos$ciowych.

Majac swiadomosé wlasnych sta-
bosci, szans i zagrozen oraz znajac
silne strony przedsigbiorstwa przy-
stapiono do budowy wiazki celéw.

Konstrikcja tego etapu zajeé
przewidywala aktywna kilkuetapo-
wa pracg indywidualna i zespotowa,
Z plenarnym prezentowaniem wyne-
gocjowanych stanowisk iich uzasad-
nieniem. Celem tego etapu zajec byto
u$wiadomienie zlozonosci i rbézno-
rodnoéci preferencji grup pracowni-
czych realizujacych funkcje w przed-
sigbiorstwie. Teoretycznie idealna
sytuacja bylaby taka, w ktorej wszy-
stkie ogniwa wspolprzyczyniaja si¢
do powodzenia catosci, realizujac
swoje cele czastkowe zintegrowane
z celami innych komoérek harmonij-
nie i bezkolizyjnie tworzac jeden
zwarty, komplementarny organizm.
Odmienna rzeczywisto$¢ ujawnita

pierwsza sesja pokazujac, ze jest to
istotnie zalozenie teoretyczne, ktore-
go potwierdzenie  uzyskaliémy
w trakcie kolejnych zaje¢, uswiada-
miajac sobic skale rozbieznosci po-
staw i pogladow.

To szczeg6lnie cenna informacja
przed restrukturyzacja i przeksztal-
ceniem, aby mieé¢ §wiadomosé ztozo-
no$ci problematyki, ktéra poteguje
dodatkowo czekajaca, gleboka
zmiana, ingerujaca w dotychczaso-
wa materi¢ organizmu.

Formulowanie wigzki celow byto
kilkuetapowe. W etapie pierwszym
na podstawie przygotowanej, przy-
ktadowej wiazki celow firmy, uczest-
nicy zaje¢ dokonali indywidualnego
wyboru nie wigcej niz 10, ich zda-
niem gléwnych, celéw przedsigbior-
stwa. Nastgpnie w wyniku negocjacji
zespotowych sformutowano wiazke
celow w zespole, uznanych za najis-
totniejsze do funkcjonowania firmy.

Jak mozna bylo sadzi¢, wystapito
dos¢ duze rozproszenie preferowa-
nych celow miedzy zespolami. Za-
szto to pomimo, jak si¢ okazato,
wyboru celow z przygotowanej, jed-
nolitej przykladowe]j wiazki (nie od-
notowaliSmy przypadku rozszerze-
nia listy przykladowej).

Po plenarnej prezentacji wyboréw
dokonanych w zespotach i ich uzasa-
dnieniu zbudowaliSmy jednolita
wiazke celow przedsigbiorstwa.
W powstalej wiazce, w wyniku staty-
stycznego ich zestawienia wg priory-
tetow poszczegblnych grup znalazly
sig:

@ dtugofalowa ptynnos¢ finanso-
wa,

@ wzrost zysku,

@ integracja zatogi wokot celow fir-
my,

@ ciagla analiza ekonomiczna i ra-
chunek kosztow,

@ podniesienie  jakosci  obslugi
klienta i ustug oraz wyrobu final-
nego,

@ wzrost plac i efektywnosci pracy,
@ myslenie ekologiczne,

@ postep techniczny i nowe techno-
logie,

@ bezpieczenstwo i stabilizacja za-
togi,

@ ciagle doskonalenie kadr.

Kolejnosé w tej fazie byla nieistot-
na, nie byla obrazem hierarchii ce-
16w w wigzce. Tak sformutowana
jednolita wiazka celow stala sie
przedmiotem dalszych negocjacii.

Celem naszym bylo doprowadze-
nie do ustalenia hierarchii i pilnosci
realizacji celow wg kryterium wioda-
cego, jakim byly ,,priorytety realiza-
cji celow w fazie restrukturyzacji”.
Chcielismy zbudowa¢ wynegocjo-
wana plenarnie hierarchiczna struk-
ture celow, a dodatkowo umozliwi¢
porownanie jej z hierarchia celow
okreslona w zespotach. Mialo to
rowniez wywola¢ efekt psychologi-
czny, spowodowacé poglebiona, kon-
struktywna refleksj¢ uczestnikow se-
sji, tak potrzebna w fazie restruk-
turyzacji.

Globalna, wynegocjowana hierar-
chi¢ celow w wiazce prezentuje ze-
stawienie na str. 30.

Hierarchiczna struktura celéw,
analizowana na tle ogélnego wize-
runku kadry kierowniczej przedsta-
wionego poprzez charakterystyke
psychologiczna, warunki i wymogi
kierowania stworzyla obraz priory-
tetowych celow w fazie restruktury-
zacji. Przypomnijmy raz jeszcze, zZe
zbudowana wiazka celow jest wyni-
kiem preferencji wyrazonych punk-
towo przez zespoly tworzone wg
uzgodnionego kryterium doboru
przed pierwsza sesja (jest wigc ona
odbiciem opinii kierownikow komo-
rek realizujacych codziennie czast-
kowe cele na powierzonych im ob-
szarach odpowiedzialnosci). Synteza
pokazuje sposob myslenia kadry kie-
rowniczej przez pryzmat nie wias-
nych, (automatycznych) proble-
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PRIORYTETY REALIZACJI CELOW W FAZIE RESTRUKTURYZACIJI
(Hierarchiczna struktura celow — synteza wynikow)

Miejsce Nazwa celu

1 integracja zatogi wokot celow firmy
I wzrost zysku

1 dhugookresowa plynnos¢ finansowa

IV . | ciagla analiza ekonomiczna i rachunek kosztow
v podniesienie jakosci obstugi klienta i ustug

VI | wzrost plac i efektywnosci pracy

v wdrazanie poSt@pu techm'czﬂego i nowych technolbgii

VIII zapewnienie bezpieczenstwa i stabilizacji zalogi
X ciagle doskonalenie kadr

X myslenie ekologiczne

mow, ale traktujacych tym razem
firme jako zlozony z tych niezbgd-
nych elementéw organizm.

Co ujawnia analiza priorytetow
celow (ich hierarchii) w wiazce?

Interesowal nas gtdéwnie obraz na-
stawien kadry kierowniczej do naj-
pilniejszych zadan firmy w fazie jej
restrukturyzacji. ChcieliSmy uzys-
ka¢ wizj¢ dostrzeganych przez kadre
kierownicza tych funkcji, ktore de-
cyduja ich zdaniem o jej rozwoju,
teraZniejszych i przyszlych sukce-
sach. ChcieliSmy pozna¢ spos6b my-
§lenia kadry kategoriami, nazwijmy
to, spolecznymi, odpowiedzialnosci
1 troski o firmg jako catos¢. Jaki jest
ten obraz?

Hierarchia celéw w wiazce upo-
waznia do stwierdzenia, Ze kadra
kierownicza ma $wiadomo$¢ konie-
cznoéci zmian i pozyskania dla nich
calej zalogi. Swiadczy o tym pierw-
sza lokata w wigzce celu nazwanego
»integracja zatogi wokot celow fir-
my””. Nie wzrost plac, czy wzrost
zysku zdominowaly inne cele, w hie-
rarchicznej strukturze jako najwaz-
niejsze uznano bowiem (statystycz-
nie) zintegrowanie zatogi wokét do-
konujacych si¢ w firmie zmian.

Ta potrzeba asymilacji ludzi z tym
co konieczne dla przedsigbiorstwa
(chociaz czesto niepokojace indywi-
dualnie) jest najwazniejsza. To wa-
runck powodzenia zmian. Mozna
chyba stwierdzi¢, ze zintegrowanie
zatogi wokot celow firmy jest pierw-
szym warunkiem urzeczywistnienia
przemian i realizacji innych celéw
z wiazki. Jego spetnienie tworzy bo-

wiem lepszy, a wigc sprzyjajacy
zmianom klimat, utatwia dotarcie ze
zmianami tam, gdzie sa niezbedne.
Brak akceptacji zas, moze jak dowo-
dzi praktyka, udaremni¢ kazdy, ko-
nieczny proces przemian.

Cel ten nalezy do grupy celow
krytycznych, a wiec majacych istot-
ny wplyw na pozostate cele i pozo-
stajacy tez pod wplywem (sﬂnym)
innych celow z wiazki.

,,Wzrost zysku” zajmuje w wiazce
drugic miejsce, niewiele ustgpujac
pierwszemu. Kolejno$é t¢ uzna¢ mo-
zna za racjonalna. Zysk jest bowiem
srodkiem realizacji wielu innych ce-
16w z wiazki, sam jednak jest wyni-
kiem dbatosci o pozostale cele.

Dopiero na szostym miejscu zna-
lazl sig cel: ,,wzrost ptac i efektywno-
$ci pracy”. Uzasadniajgc to miejsce
w hierarchii celow, zwracano uwagg
na konieczno$é uwzglednienia dwu-
cztonowego zapisu i jego komple-
mentarnosci. Innymi stowy, wzros-
towi placy powinna odpowiadac¢ ro-
snaca efektywno$¢ pracy. Taki spo-
sOb. postrzegania problemu uznaé
nalezy za dojrzaty i odmienny od
obiegowego stereotypu, w ktorym
bezwzgledna przewaga presji plac,
postawy roszczeniowe pracowni-
koéw, eksponowane: przez ich zwia-
zki, dominuja w strukturze celow.
W analizowanym przypadku, nie-
watpliwy wplyw na jego ocene ma
obecny poziom wynagrodzen w fir-
mie, gdzie $rednia ptaca jest wyZsza
od $redniej krajowej i osiagneta wy-
soki pulap rowniez na tle otoczenia
innych przedsiebiorstw.
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Zbyt odlegle miejsce wydaje sig
zajmowac ,,wdrazanie postepu tech-
nicznego i nowych technologii”.
Przypomnie¢ trzeba, ze postep tech-
niczny bezpos$rednio lub posrednio
warunkuje realizacje wszystkich in-
nych celéw przedsiebiorstwa. Bez-
posrednio decyduje o jakoci $wiad-
czonych ustug, czasie ich realizacji,
wydajnosci pracy, poprawie efekty-
wnofci gospodarowania, warun-
kach pracy i ochronie $rodowiska.
Postep posrednio wplywa na zwick-
szenie wynikow finansowych i plac
zatogi.

Drugim celem tworzacym warun-
ki do osiagnigcia innych jest pod-
noszenie kwalifikacji zatogi — ,,dos-
konalenie kadr” zwlaszcza zaé kad-
chnicznej. Ten postulat przejawial
si¢ wielokrotnie w czasie zajec i jest
wyraznie dostrzegany przez kadre
kierowniczg.

W zbudowanej wigzce celow zna-
lazla si¢ potrzeba zapewnienia bez-
pieczenstwa i stabilizacji zalogi. Od-
legle miejsce, ktore zajmuje, moze
by¢ przejawem rynkowego sposobu
myslenia kadry kierowniczej, do-
strzegajacej koniecznoéé reorientacii
zachowan w warunkach gry kon-
kurencyjnej, ktorej doswiadcza
1 ktorej jest aktywnym uczestnikiem.

Podkreslic nalezy dostrzezenie
w wiazce celow miejsca na ,,mys$lenie
ekologiczne”. Jest ono bowiem tym
celem, ktory nie powoduje bezpo-
$rednio wzrostu produkcji, a na pew-
no podnosi koszty wytwarzania i ob-
niza rentownos$¢. Nalezy do tych
celéw w wiazce, ktore zwie sie celami
kolizyjnymi.

Trzeba bowiem pamigtaé, powie-
dzmy o tym na zakonczenie, ze
w wigzce celow zachodza cztery typy
zaleznosci:

@® Wwzajemne uwarunkowania reali-

zacji,

@ priorytety poszczegolnych celow,

® kolizyjne lub harmonijne stosun-

ki migdzy celami,

@ hierarchiczna struktura celow.
Bogdan Nogalski
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