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W SKROCIE

ENERGA-OPERATOR jest dystrybutorem ener-
gii, ktéry powstat z potaczenia o$miu bytych
zaktadéw energetycznych. Kazdy z tych
zaktadéw dziatat w inny sposéb, korzystajac
z wtasnych procedur, regulaminéw i sys-

teméw informatycznych. To wywotywato
znaczne réznice w wydajnosci pomiedzy nimi.
Aby ujednolici¢ strukture i wielkos¢ zatrud-
nienia dla poszczegélnych oddziatéw, spétka
przeprowadzita proces etatyzacji, ktéry pozwo-
lit na dostosowanie poziomu zatrudnienia

do faktycznych potrzeb firmy.
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ENERGA-OPERATOR jest najwieksza spotka
w Grupie Energa, petnigca funkcje dystry-
butora energii elektrycznej dla blisko trzech
milionéw odbiorcow. Przedsiebiorstwo po-
wstato w wyniku konsolidacji o$miu zak?a-
déw energetycznych, dziatajacych w pot-
nocnej i srodkowej czesci Polski. W wyniku
tej konsolidacji ENERGA-OPERATOR sta-
nowila federacje oémiu oddziatéw - by-
tych zaktadéw energetycznych, z ktérych
kazdy dziatat w inny sposob, korzystajac
z whasnych procedur, regulaminéw i syste-
moéw informatycznych. Fuzja oSmiu bardzo
podobnych firm dziatajacych na réznych
rynkach geograficznych stanowita poten-
cjat dla uzyskania znacznej synergii, kto-
ry w prywatnej firmie zostatby szybko wy-
korzystany. Jednak ENERGA-OPERATOR,
bedac spdtka Skarbu Panstwa, przez dtugi
okres nie podlegata silnej presji na popra-
we efektywnosci, co prowadzito do zanie-
chania gtebszych dziatan konsolidacyjnych.
Sytuacja zmienita sie kilka lat temu wraz
ze zmiang zarzadu spotki. Przygotowano
program restrukturyzacji firmy, ktérego
kluczowymi elementami byty moderniza-
cja przestarzalej juz infrastruktury energe-
tycznej oraz optymalizacja kosztowa. Ten
drugi obszar byt odpowiedzig na oczeki-
wania regulatora (Urzad Regulacji Energe-
tyki), ktory coraz silniej stymuluje firmy
energetyczne do zwiekszania efektywno-
$ci kosztowej.

Jednym z podstawowych zZrédet syner-
gii w potaczeniu kilku podobnych firm jest
optymalizacja zatrudnienia. Naturalna jest
koncentracja czesci dziatan prowadzaca do

efektu skali, np. poprzez wspdlne zakupy,
obstuge ksiegowa, prawng. W przypadku
firmy ENERGA-OPERATOR nie wyczerpa-
to to jednak mozliwo$ci optymalizacji za-
trudnienia. Nawet pobiezna analiza funk-
cjonowania o$miu oddzialéw prowadzita
do wnioskdw, ze istnieje znaczna réznica
w wydajnosci pomiedzy nimi. Oczywiscie
przyczyn takiego stanu byto wiele, m.in.
roznice w stanie technicznym infrastruktu-
1y, stosowanych narzedziach informatycz-
nych, organizacji pracy. Dlatego pierwszym
krokiem prowadzacym do optymalizacji za-
trudnienia staly sie zmiany organizacyjne
obejmujace trzy obszary:

« unifikacja struktury organizacyjnej, tak
aby zapewnic¢ porownywalno$¢ schematow
organizacyjnych oddziatéw: nazw i zakre-
sow zadan komorek oraz stanowisk;

» standaryzacja procesow biznesowych;

« unifikacja aplikacji informatycznych.

Kolejnym krokiem po przeprowadzeniu
tych dziatan byto zrealizowane w 2011 roku
pierwsze badanie etatyzacyjne majace na
celu okreslenie docelowej struktury i wiel-
kosci zatrudnienia - zaréwno dla centrali
spotki, jak i oSmiu oddziatow.

Rownoczesnie spotka przechodzita dal-
sze zmiany organizacyjne: wydzielono sze$¢
spotek odpowiedzialnych za prace eksplo-
atacyjne nasieciach i usuwanie awarii oraz
powotano osobng spétke do technicznej ob-
stugi odbiorcow. Co wiecej, cze$é zadan do-
tad realizowanych w ENERGA-OPERATOR
zostata przeniesiona na poziom spotek ob-
stugujacych Grupe Energa w zakresie ustug
wspdlnych (ksiegowos¢, kadry, ptace, IT).
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Te zmiany spowodowaty, Ze znaczna cze$¢
wynikow pierwszego badania etatyzacyjne-
go zdezaktualizowata sie, zas kolejne dzia-
tania restrukturyzacyjne wymagaty wie-
dzy o optymalnej strukturze zatrudnienia.

Podjeto decyzje o ponownym przepro-
wadzeniu badania, ktérego celem byto zna-
lezienie odpowiedzi na pytanie: jaka jest
pracochtonno$¢ - wyrazona liczbg etatow
dla obecnych zadan spoétek, przy aktual-
nej organizacji pracy, po ustabilizowaniu
wdrazanych zmian organizacyjnych oraz
systemow IT.

Przygotowujac nowe badanie etatyza-
cyjne, przyjeto kilka zatozen:
« badanie obejmie ENERGA-OPERATOR
wraz z siedmioma wydzielonymi spotkami;
« nalezato wykorzysta¢ wyniki pierwsze-
go badania, co wigzato sie z koniecznoscig
zapewnienia poréwnywalnosci metod;
+ wyliczenia miaty uwzglednia¢ prawo
pracy, przepisy BHP, branzowe regulacje
prawne oraz uktady zbiorowe;
« w celu zwiekszenia sprawnosci cate-
go przedsiewziecia zdecydowano sie sko-
rzysta¢ ze wsparcia zewnetrznej firmy do-
radczej, zaktadajac jednak aktywny udziat

Istota metody benchmarkingu wewnetrznego byto
poréwnywanie pracochtonnosci poszczegélnych
zadan realizowanych przez jednostki terenowe.

w realizowanym projekcie szerokiego gro-
na pracownikow.

Wybdr metodyki badania

Istnieje wiele metod prowadzenia badan
etatyzacji, cze$¢ z nich jest oparta na obser-
wacjach pracownikéw, cze$¢ na poréwny-
waniu z podmiotami zewnetrznymi, inne
bazujg na wskaznikach wydajnosci, jesz-
cze inne wykorzystuja wiedze ekspercka.
W przypadku firmy ENERGA-OPERATOR,
ze wzgledu na skale badania obejmujace-
go okoto 6 tysiecy osob, duze rozproszenie
geograficzne oraz znaczng réznorodno$é
funkcji organizacyjnych, zrezygnowano z ta-
kich badan jak np. migawka czy tez fotogra-
fia dnia roboczego. Wybrane zostaly dwie
metody: benchmarkingu wewnetrznego

dla jednostek terenowych oraz ekspercka
dla centrali spotki. Dominujgce znaczenie
miata pierwsza z metod, gdyz przy jej uzy-
ciu oszacowano zapotrzebowanie na prace
dla prawie 90% etatow. Wazna przyczyng
skoncentrowania sie na tej metodzie byto
przekonanie, ze w sytuacji duzego zréznico-
wania wydajno$ci miedzy oddziatami ENER-
GA-OPERATOR w pelni wystarczajace jest
wyznaczenie docelowego zatrudnienia, ba-
zujgce na wydajnosci ,,Jokalnych liderow”.
Dlatego tez zrezygnowano z benchmarkin-
gu zewnetrznego, ktéry wymagat znalezie-
nia porownywanej organizacji oraz dogteb-
nej wiedzy na temat sposobow jej dziatania.

Istotg metody benchmarkingu wewnetrz-
nego bylo poréwnywanie pracochtonno-
$ci poszczegolnych zadan realizowanych
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Metoda szacowania zapotrzebowania na prace
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przez jednostki terenowe. Na poczatku kaz-
dy z kierownikéw musiat oszacowaé pra-
cochtonno$¢ zadan realizowanych w swo-
jej komorce: zadan podstawowych, zadan
ogoélnobiurowych, ogoélnokierowniczych
oraz projektowych.

Réwnolegle zbierane byty dane liczbowe
obrazujgce pracochtonnos¢ realizowanych
zadan (nosniki pracochtonnosci). Przykta-
dowo, kierownik Wydziatu Organizacji oce-
niat, ile etatéw jest niezbednych do wyko-
nania poszczegolnych zadan, na przyktad
obstugi korespondencji w kancelarii (wiecej
w ramce Metoda szacowania zapotrzebowa-
nia na prace). Nastepnie pozyskiwat twar-
de liczby obrazujace ilo$¢ zarejestrowanej
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korespondencji przychodzaceji wychodza-
cej w kancelarii. Te dwa zrodta informacji
pozwalaly na wyliczenie wskaznika praco-
chtonnosci (na przyktad obstuga 2000 sztuk
korespondencji w miesigcu wymaga 2,4 eta-
tu, co oznacza warto$¢ wskaznika 0,0012).
Po zestawieniu wynikow z sze$ciu Wydzia-
16w Organizacji z wszystkich jednostek te-
renowych wyliczany byt poziom referencyj-
ny, czyli warto$¢ docelowa dla wszystkich
Wydziatow Organizacji. Przyjeto zasade, iz
poziom docelowy réwny jest pierwszemu
kwartylowi rozktadu wynikow - pierwszy
kwartyl dzielit zbior obserwacji na dwie
czesci - 25% obserwacji potozonych poni-
zej kwartyla i 75% obserwacji potozonych

powyzej kwartyla. W praktyce taka formuta
oznaczata, ze poziom docelowy dla np. sze-
$ciu jednostek terenowych zblizony byt do
wyniku drugiej co do wydajnosci jednost-
ki. Poprzeczka byla wiec zawieszona wy-
soko, cho¢ nie na maksymalnej wysokosci.
Nastepnie referencyjny wskaznik praco-
chtonnos$ci byt mnozony przez ilo$¢ kore-
spondencji w kazdej jednostce terenowejiw
ten sposdb wyliczana byta pracochtonno$é¢
tego zadania w poszczegdlnych komorkach.
Wyliczone rezultaty dla pojedynczych
zadan byty sumowane i okreslaty docelo-
wa etatyzacje dla komorki. Od razu nale-
zy zastrzec, ze o wynikach nie decydowa-
tajedynie statystyka. Wstepne wyniki byty
analizowane przez ekspertow, ktorzy niejed-
nokrotnie zauwazali, iz no$niki pracochton-
nosci, ktoére powinny trafnie odzwiercie-
dla¢ zapotrzebowanie na prace, przynosity
sprzeczne wyniki i wymagaty wprowadze-
nia korekt. Dodatkowo, tam gdzie to byto
konieczne, eksperci wprowadzali minimal-
na wielkos$¢ obsady w komorce konieczng
do zapewnienia sprawnej realizacji zadan.
Taka metoda oczywiscie ma pewne sta-
bosci. Po pierwsze, wyliczenie pracochton-
nosci poszczegolnych zadan w danej ko-
morce jest trudne, jezeli na co dzien nie jest
prowadzona szczegotowa ewidencja pracy.
Po drugie, w interesie wypehniajacego an-
kiete wcale nie lezy ujawnienie nadwyzek
w zatrudnieniu. Wrecz przeciwnie - w nie-
ktoérych komorkach zapotrzebowanie na
prace byto podawane w kategoriach zycze-
niowych, przekraczajgc np. dotychczasowy
stan zatrudnienia o ponad 100%. Takie an-
kiety byty zwracane do poprawy lub z pros-
ba o skomentowanie zrodia takiej rozbiezno-
$ci. Ponadto przyjety algorytm wyliczania
liczby etatéw minimalizowat ten problem.
Poréwnanie pracochtonnos$ci danej czyn-
nosci we wszystkich komorkach oraz wybdr
pierwszego kwartyla sposrod poréwnywa-
nych wynikéw zapewniaty obiektywizacje
wyliczonej docelowej pracochtonnosci.

Badanie etatyzacyjne

Projekt rozpoczat sie w sierpniu 2012 roku
wraz z powotaniem struktur projektowych:
komitetu sterujacego, kierownika projektu



HBRP.PL

oraz o$miu zespotow roboczych. Kazdy
z zespotow odpowiadatl za przydzielony
obszar funkcjonalny, zaréowno na pozio-
mie centrali, jak i w jednostkach tereno-
wych oraz w spotkach zaleznych objetych
badaniem. Zespoty sktadaty sie z kierow-
nika zespotu, ekspertéw spotki oraz kon-
sultanta. Wybierajac kierownikéw zespo-
16w, kierowano sie wiedzg merytoryczng
oraz wiarygodnosScig w organizacji, pamie-
tajac o tym, Ze te osoby bedg ,,twarza” pro-
jektu etatyzacji.

Punktem wyjscia w projekcie byto przy-
gotowanie ankiet etatyzacyjnych dla kie-
rownikéw oraz zestawow wskaznikow od-
zwierciedlajacych realne zapotrzebowanie
na prace. Dla kazdej sposrod okoto pieciu-
set komorek przygotowano odrebne narze-
dzia. Szczegolnie dlugie i burzliwe dysku-
sje toczyty sie w zespotach zajmujacych sie
eksploatacja i inwestycjami na sieci. Czesto
okazywato sig, Ze proponowany nosnik pra-
cochtonnos$ci sprawdza sie jedynie w czesci
jednostek terytorialnych, a jego wykorzy-
stanie dla wszystkich jednostek wymaga
wprowadzenia korekt. Przyktadowo, wyko-
rzystanie dtugosci linii energetycznych jako
nosnika wymagato dodatkowo uwzglednie-
nia ich struktury w podziale na linie kablo-
we i napowietrzne. Z kolei w trakcie dys-
kusji nad zakresem zadan umieszczanych
w ankietach etatyzacyjnych niejednokrot-
nie okazywato sie, ze komorki z zatozenia
realizujgce identyczne zadania, np. obstu-
gujgce rejony dystrybucji, w praktyce czes$¢
obowiazkow wykonuja samodzielnie, a cze-
$ci zadan w ogdle nie realizuja lub korzysta-
ja z outsourcingu.

Gdy ankiety byty juz gotowe, nadszedt
czas na udostepnienie ich kierownikom do
wypehienia. W badaniu wykorzystano MS
SharePoint, dzieki czemu prawie 500 mene-
dzer6w w miare sprawnie wypetnito ankie-
ty. W ciagu tygodnia przewidzianego na wy-
pelianie ankiet dziatat wewnetrzny help
desk, a zespoét konsultantéw czuwat nad
techniczng strong przedsiewziecia. Wypet-
niajgcy ankiete otrzymali wczesniej instruk-
cje oraz liste najczesciej zadawanych pytan.
Pozyskane ankiety oraz dane do wskazni-
kéw zostaly przekazane o$miu zespotom,

Jednym z kluczowych wyzwan w pracach
analitycznych byto zidentyfikowanie
najwazniejszych réznic miedzy komérkami,
ktore wptywaja na pracochtonnosc.

ktore przeprowadzity ich wstepnag analize,
wyjasniaty nieScistosci i btedy.

Jednym z kluczowych wyzwan w pra-
cach analitycznych byto zidentyfikowanie
najwazniejszych roznic miedzy komorkami,
ktore wplywajg na pracochtonnos¢. Przy-
ktadowo, w jednym z obszaréw awaryjnos¢
sieci energetycznej byta znacznie wyzsza od
przecietnej, przyczyniajac sie do znacznie
wiekszej liczby wyjazdow brygad naprawia-
jacych sie¢. W tym przypadku wyliczenie
bazujace na pierwszym kwartylu musiato
by¢ skorygowane o dodatkowe etaty nie-
zbedne do realizacji zadania.

Wyniki badania pozwolity zidentyfiko-
wac zaréwno komorki z przerostem zatrud-
nienia, jakitakie, w ktérych dotychczasowe
zatrudnienie byto zbyt niskie w stosunku
do potrzeb; byty to gtéwnie komorki, ktére
w ostatnim czasie otrzymaty wiele nowych
zadan. Najwieksze zaskoczenie wywotaty
wyniki jednego z oddziatéw oraz jednej ze
spotek zaleznych - okazato sie, ze istniejace
rezerwy w zatrudnieniu sg znaczne wieksze,
niz wskazywata na to intuicja i dotychcza-
sowe wyniki. Oczywiscie wywotato to sze-
reg protestow, a metoda i wyniki etatyzacji
byly podwazane. Niezbedna byta dodatko-
wa runda poprawek i korekt.

Ostatecznie po wielu dyskusjach wspol-
nie uznano, iz choc przyjeta metoda nie jest
doskonata, daje najlepsze mozliwe przyblize-
nie zapotrzebowania na prace. Uzyskane wy-
niki staty sie podstawg do stworzenia planu
zatrudnienia oraz zawarcia wewnetrznego
kontraktu miedzy zarzadem spoiki a sze-
fami jednostek terenowych oraz zarzada-
mi spétek zaleznych w zakresie optymali-
zacji zatrudnienia.

Dobrg ilustracja przyjetego podejscia do
badania jest etatyzacja okoto 40 Dziatow

Przytaczen rozproszonych w réznych lokali-
zacjach. Sa to komorki obstugujace klientow,
ktorzy chea sie przytaczy¢ do sieci energe-
tycznej, oraz realizujgce proces przylacze-
niowy (m.in. okreslenie wytycznych pro-
jektowych, zawarcie umowy o przytaczenie,
wystawienie zlecenia na realizacje inwesty-
cji oraz rozliczenie umowy o przytaczenie).
Etatyzacje rozpoczeto od analizy dotychcza-
sowego zakresu zadan komorek oraz przy-
gotowania okoto dziesieciu miernikéw reali-
zowanych zadan. Przyktadowe mierniki to:

+ liczba wnioskow o okreslenie warunkow
przytaczenia i warunkow przebudowy sieci;

» liczba dokumentéw projektowych;

* liczba wystawionych faktur.

Nastepnie mierniki podlegaty konsulta-
cjom, w efekcie sptynety uwagi z kilkuna-
stumiejsc w organizacji. Przy okazji okazato
sie, ze nie wszystkie komorki realizujg do-
ktadnie te same zadania badz dysponuja
roznymi narzedziami pracy. Przyktadowo,
w kilku komérkach wyjatkowo duzo czasu
zajmowaty konsultacje z innymi komérka-
mi ze wzgledu na niedziatajacy elektronicz-
ny obieg dokumentéw. W czesci Dziatow
Przytaczen pewne zadania nie byty w ogé-
le realizowane, gdyz wykonywaty je Wy-
dzialy Przytaczen, ktérym Dziaty Przyla-
czen podlegaja.

Z wykrytymi réznicami miedzy komor-
kami radzono sobie na dwa sposoby:

 naetapie przygotowania narzedzi etaty-
zacyjnych: modyfikujac wskazniki - oile to
byto mozliwe;

 na etapie analizy uzyskanych wynikow:
etatyzujac dane zadania w danej komorce
ekspercko, a nie opierajac sie na benchmar-
kingu wewnetrznym.

Ankiety zostaly przekazane wszystkim
kierownikom do wypekienia. Po dwoch
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tygodniach konsultanci dokonali wstep-
nej analizy ankiet - okazato sie, ze cze$¢
kierownikow wskazata w ankietach, iz za-
potrzebowanie na prace znacznie przekra-
cza obecne zatrudnienie. Przy okazji oka-
zalo sie, co nie byto zreszta niespodzianka,
iz niektorzy kierownicy konsultowali mie-
dzy soba wyniki, ktore wpisywali do an-
kiet. Tymczasem w wielu przypadkach ko-
morki te realizowaly obowigzki terminowo.
Czy oznaczatlo to, iz pracownicy tych ko-
morek permanentnie pracujg po kilkana-
$cie godzin na dobe? Oczywiscie nie udato
sie unikng¢ pewnej gry ze strony wypelnia-
jacych ankiety. Rozpoczeto sie wyjasnianie
i korygowanie czesci ankiet. Na szczescie
wiekszos¢ kadry kierowniczej podeszta do
zadania w sposob obiektywny i dzieki temu
uzyskany materiat badawczy byt wiarygod-
ny i mogt stanowic podstawe do obliczen.
W trakcie wyliczen pojawily sie pewne
kontrowersje. Okazato sie, ze w niektorych
lokalizacjach zastosowany algorytm wska-
zywal, iz zatrudnienie powinno wynosic¢
okoto dwoch etatéw. Tymczasem w zada-
niach komorki znajduje sie m.in. obstuga
klientow w Punktach Obstugi Przytaczen,
ktora wymaga jednego pracownika w pet-
ni dyspozycyjnego, przyjmujacego klientow.
Druga osoba w najmniejszych komoérkach
nie bytaby w stanie uporac sie z pozostatymi
obowiazkami. W trakcie dyskusji z udziatem
przedstawicieli oddziatéw zdecydowano

Planowany i zrealizowany

o przyjeciu dodatkowego zatozenia, Ze za-
trudnienie w Dziale Przylaczen nie moze
by¢ mniejsze niz trzy etaty dla zachowania
ciagtosci prowadzonych dziatan. W trakcie
analizy wyliczonych wskaznikéw pojawity
sie tez pomysty na zmiany w istniejacej or-
ganizacji pracy, w tym rozwazano zasad-
nosc taczenia mniej obcigzonych lokalizacji.

W rezultacie wynik badania pokazat, ze
w wielu komorkach poziom zatrudnienia
byt zbyt wysoki, jednak wykryte rezerwy
nie byty wyjatkowo duze. Bilans pomie-
dzy faktycznym zatrudnieniem a wyliczo-
nym zapotrzebowaniem na prace wyniost
minus 8%. Nalezy rowniez dodac, iz ziden-
tyfikowano komorki, w ktérych poziom za-
trudnienia byt zbyt niski.

Uzyskane wyniki etatyzacji byty kon-
sultowane na szerokg skale, w szczegolno-
$ci z dyrektorami oddziatéw, ktorzy mieli
wdrozy¢ uzyskane wyniki w zycie. Pierwot-
nie przyjety harmonogram projektu etaty-
zacji zaktadat ukonczenie badania w ciaggu
czterech i pot miesigca (zobacz ramke Pla-
nowany i zrealizowany harmonogram ba-
dania etatyzacyjnego). W praktyce projekt
przeciagnat sie do siedmiu miesiecy. W dru-
gim etapie pojawity sie trudnosci w pozy-
skaniu danych liczbowych do wyliczenia
wskaznikoéw pracochtonnosci. Kluczowe
jednak znaczenie miaty konsultacje spo-
teczne wynikéw badania. Aby uniknac¢ od-
rzucenia efektéw prac przez kluczowych

harmonogram badania etatyzacyjnego
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interesariuszy projektu, poSwiecono na ten
etap znacznie wiecej czasu.

Czynnik ludzki

Badanie etatyzacyjne wzbudzito silne emo-
cje wérdéd pracownikow. Ludzie zaczeli sie
zastanawiac¢, czy nastepnym krokiem nie
beda masowe zwolnienia i czy w konsekwen-
cji nie ucierpi ich dziat lub oni sami. Bada-
nie poczatkowo budzito niepokoj nie tyl-
ko wéréd pracownikow, ale rowniez wsrod
cztonkdw kierownictwa spotki, zaproszo-
nych do udziatu w pracach zespotow robo-
czych. Zdarzaty sie pojedyncze przypadki,
Ze osoby te bardziej staraty sie chroni¢ pra-
cownikdéw, probujgc utrzymac status quo,
niz obiektywnie ustala¢ zapotrzebowanie
na prace. W takich przypadkach interwe-
niowat kierownik projektu.

Kluczowa grupa interesariuszy projektu
byli szefowie jednostek terenowych oraz za-
rzady wydzielonych spotek. To osoby, ktore
po zakonczeniu badania miaty wdrozyc¢ uzy-
skane wyniki w Zycie. Z tego powodu abso-
lutnie kluczowe znaczenie odgrywato anga-
zowanie ich w projekt, konsultowanie z nimi
zaréwno metody, jak i wyliczen. W tym celu
odbyto sie wiele spotkan, cze$¢ z nich miata
charakter bardzo goracych dyskusji.

Intencja zarzadu byto prowadzenie pro-
jektu w sposob transparentny, tak aby pra-
cownicy mieli poczucie, ze wyniki zostaty
opracowane obiektywnie oraz z uwzgled-
nieniem specyfiki poszczegolnych komé-
rek oraz obszarow. Zorganizowano szereg
spotkan, pracownicy mieli rowniez mozli-
wos¢ pisemnego recenzowania tworzonych
narzedzi badawczych. W prace zaangazowa-
nych byto tgcznie okoto piec¢dziesieciu pra-
cownikow spotek podlegajacych etatyzacii.

To, czego sie obawialismy i czego nie do
konca udato sie nam unikna¢, to powsta-
nie syndromu ,,my - oni”, gdzie ,,my” to
osoby realizujgce badanie, przede wszyst-
kim z centrali, a ,,oni” to osoby z komorek
podlegajacych etatyzacji, przede wszyst-
kim z terenu. StaraliSmy sie wigczac przed-
stawicieli jednostek terenowych zaréwno
w tworzenie narzedzi etatyzacyjnych, jak
i konsultowanie wstepnych wynikéw ba-
dania. Patrzac z perspektywy czasu, wydaje
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sie jednak, ze mozna byto w tym zakresie
zrobic¢ wiecej.

Wybrane podejscie do okreslenia wyma-
ganego poziomu zatrudnienia byto ztoZone
iczasochtonne, ale dzieki niemu uzyskane
wyniki byly rzetelne i staty sie podstawa pla-
nu zatrudnienia na kolejne lata. O skutecz-
nosci badania przesadzily cztery czynniki:

1. Transparentno$¢ prowadzonego ba-
dania w potaczeniu z partycypacjq oraz za-
angazowaniem o0sob cieszgcych sie szacun-
kiem pracownikow.

2. Dobdr czlonkow zespotu etatyzacyi-
nego sposrdd osob, ktdre potrafig wzniesé
sie ponad interes swojej komorki i reali-
zowac projekt z perspektywy celéw catej
organizacji.

3. Uwzglednienie kluczowych réznic mie-
dzy komodrkami tego samego rodzaju.

4. Pozyskanie zaufania osob, ktdre beda
optymalizowa¢ zatrudnienie, do metody
i wynikéw badania.

Tam, gdzie wyniki badania wskazywaty
nanadmierne zatrudnienie, wdrozono dwa
programy: program dobrowolnych odejs$¢
oraz program Przedsiebiorca, umozliwiaja-
cy pracownikom zatozenie wtasnej dziatal-
nosci gospodarczej oraz $wiadczenie spotce
ustug na zasadach rynkowych. Z obu progra-
mow skorzystaty lgcznie 603 osoby, w tym
79 z programu Przedsiebiorca. W efekcie
odnotowano wyrazne ograniczenie kosz-
tow pracy pomimo istnienia w spotce gwa-
rancji zatrudnienia do 2017 roku. Péttora
roku po zamknieciu projektu etatyzacji po-
ziom zatrudnienia w etatyzowanych pod-
miotach spadt 0 20%, a po uwzglednieniu
konieczno$ci zastgpienia czesci odchodza-
cych pracownikéw ustugami obcymi koszty
wynagrodzen zmalaty o 7%. Przy kilkuset-
milionowym budzecie stanowi to wymier-
na korzys¢ dla spotki i jej akcjonariuszy. ©
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