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OSD S.A.

Dariusz Jabtoniski, 45-letni menedzer z duzym doSwiadczeniem w zarzgdach spoétek
energetycznych byl od roku prezesem firmy ODS S.A. Wtasnie przygotowywat sie
do spotkania zarzadu i porzadkowat swoje notatki. Trzy dni wcze$niej otrzymat wyniki
zaangazowania pracownikow i byt nimi niemile zaskoczony. W czwartym kwartale
2016 roku poziom ten wynidst 39% i w ciggu roku spadt o 7 pp. W grupie najlepszych
pracodawcow w Polsce wskaznik wynosit Srednio okoto 74%.

Tylko patrzec, jak pracownicy zaczng nam odchodzi¢ do innych firm
- pomyslat Dariusz. Czy zrobitem btqd w transformacji firmy? Czy mogtem
zrobi¢ cokolwiek inaczej? Postanowit jeszcze raz przed zebraniem zarzadu
Spoiki przeanalizowac to, co wydarzyto sie w ciggu ostatniego roku.

Informacje o firmie

OSD S.A. rozpoczeta swojq dziatalno$¢ w formie spo6tki prawa handlowego w 2001 roku
w ramach Grupy PKP oraz pozostajac pod kontrolg Skarbu Panstwa. Od tego czasu
zajmuje sie dostarczaniem energii elektrycznej z wykorzystaniem wiasnej infrastruktury
energetycznej oraz handlem energia. Nazwa jest skrotem od Operator Systemu
Dystrybucyjnego, jednak obecnie zakres dziatalnos$ci spotki jest znacznie szerszy. Zajmuje
sie ona takze realizacja projektéw budowlanych oraz ustugami utrzymania sieci
trakcyjnej zasilajacej pociagi.

Ponad 90% przychod6éw Spoétki pochodzito od jej gtownych klientéw, wsrod ktérych
byli:

e PKP Polskie Linie Kolejowe S.A. - zarzadca sieci kolejowej (odbiorca ustug
utrzymania sieci trakcyjnej oraz zlecajacy projektéw budowy lub modernizacji
linii trakcyjnych),

e Przewoznicy kolejowi - PKP Cargo, PKP Intercity, POLREGIO, Koleje Mazowieckie,
DB Cargo, Lotos Kolej, CTL Logistics.

A zatem klientami OSD S.A. byly gitéwnie spotki, ktorych wiascicielem jest
Skarb Panstwa lub samorzady, a tylko w niewielkim stopniu s3 to firmy prywatne.

Niniejsze studium przypadku zostato przygotowane przez Wojciecha Orzecha we wspoétpracy z prof. Radostawem Koszewskim dla
Queen Hedvig Academy. Studium przypadku QHA jest opracowywane w celach dyskusji dydaktycznej, a nie jako przyktad
skutecznego lub nieskutecznego zarzadzania.
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Organizacja spoitki

Spétka dziata na terenie catego kraju, oferujac ustugi i produkty poprzez 3 Segmenty
(Jednostki Biznesowe):

e Ustugi - jednostka odpowiada za $wiadczenie ustug elektroenergetycznych
utrzymania oraz budowy i modernizacji sieci trakcyjnej i wtasnej. Tutaj
zatrudnionych jest ponad 70% pracownikow. Jednostka realizuje zadania
naterenie catego kraju poprzez rozproszone zespoty pracownikéw
zorganizowane w ramach dwuszczeblowej struktury: 15 zaktadéw regionalnych
oraz 46 Sekcji, ktore pokrywaja caly teren Polski. Zakilad to jednostka
organizacyjna wysokiego szczebla, ktora zarzadza infrastruktura na duzym
obszarze geograficznym. Do zadan Zaktadu nalezy: planowanie inwestycji,
zarzadzanie budzZetem, nadzér nad bezpieczenstwem ruchu pociggéw
w kontekscie zasilania oraz koordynacja pracy podleglych sekcji. Zaktady
posiadajg jednostki organizacyjne nizszego rzadu, odpowiadajgce za realizacje
dziatan na swoim terenie - Sekcje. W ramach Sekcji pracuja zespoty techniczne,
ktére fizycznie zajmujg sie infrastrukturg w terenie, w tym biezaca konserwacja
sieci, usuwaniem awarii (np. po wichurach), przegladami podstacji trakcyjnych
oraz nadzorem nad urzadzeniami elektroenergetycznymi. Pracownicy sekcji
obstuguja techniczne pociagi sieciowe i realizujg zadania w przypadku
wystapienia awarii w trybie 24 /7.

e Dystrybucja - jednostka odpowiedzialna za Swiadczenie ustugi dystrybucji energii
elektrycznej poprzez wtasng infrastrukture sieciowa. Ta jednostka biznesowa jest
zlokalizowana gtéwnie przy centrali Spotki, w Zakladach posiada swoje
kilkuosobowe zespoty.

e Obrot Energia - odpowiada za sprzedaz energii elektryczne;j. Jednostka biznesowa
jest zlokalizowana przy centrali Spé1ki i nie posiada regionalnych struktur.

Zatrudnienie i zwigzki zawodowe

Zatrudnienie wynosi 7.200 pracownikéw. Ponad 80% z nich nalezy do jednego
ze zwigzkow zawodowych. W Spétce dziata kilkanascie organizacji zwigzkowych, w tym
ogolnopolskie centrale oraz mniejsze zwigzki zakltadowe i miedzyzaktadowe.
Do najwiekszych organizacji, ktére maja status reprezentatywny, naleza:

e NSZZ ,Solidarno$¢” - w strukturach spoétki dziata dedykowana Komisja
Miedzyzaktadowa NSZZ ,Solidarno$¢”, ktora jest czesScig Krajowej Sekcji Kolejarzy.

e Federacja Zwigzkéw Zawodowych Pracownikéw PKP (FZZP PKP) - jedna
z najwiekszych organizacji branzowych w catym sektorze kolejowym.

Prezes Jabtonski starat sie utrzymywac dobre relacje z liderami zwigzkowymi. Czesto
zapraszat ich na spotkania, radzit sie ich przy podejmowaniu kluczowych decyzji
wptywajgcych na pracownikéw. Dbat o to, aby mieli dostep do informacji o planowanych
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zmianach wraz z prosbg o skomentowanie planéw. Zwigzkowcy odptacali mu
szacunkiem, a po roku wspétpracy mozna byto méwi¢ nawet o wzajemnym zaufaniu.
Bez tego zaufania przeprowadzenie transformacji w firmie bytoby bardzo trudne, moze
nawet niemozliwe.

Uwarunkowania regulacyjne dzialania Spotki

Jak w przypadku wszystkich firm z branzy energetycznej dziatalno$¢ OSD S.A. jest silnie
regulowana przez Prawo Energetyczne, ktére okresla obowigzki i ramy funkcjonowania
operatora systemu dystrybucyjnego. Podmiot pozostaje pod biezacym nadzorem Prezesa
Urzedu Regulacji Energetyki (URE). Prezes URE, w ramach swojej dziatalno$ci, miedzy
innymi zatwierdza taryfe, czyli ceny jednostkowe za $wiadczenie ustugi dystrybucji
energii elektrycznej dla odbiorcéw. Nadzorowi Prezesa URE podlega takze jakos¢
Swiadczonych ustug, w tym niezawodno$¢ zasilania odbiorcow. W przypadku
stwierdzenia naruszen obowigzkéw Prezes URE moze naktadac kary na OSD.

Drugim obszarem nadzoru regulacyjnego jest dziatalno$¢ przewoznika kolejowego,
ktdéra spotka prowadzi w zwigzku z wykonywaniem ustug utrzymania sieci trakcyjnej
narzecz PKP PLK. Sp6tka wykorzystuje w tym celu miedzy innymi flote 70 pociaggéw
technicznych (sieciowych). W tym obszarze funkcje regulatora sprawowat
Urzad Transportu Kolejowego (UTK), ktéry koncentruje sie na kwestiach zwigzanych
z bezpieczenstwem prowadzenia

Sytuacja finansowa Spoiki

W latach 2014-2015 przychody Spétki osiagnety rekordowy poziom. Poziom
przychodéw wzrést o ponad 40% w stosunku do 2011. Dynamika wzrostu przychodow
jest r6zna w poszczegdlnych Segmentach. Podczas gdy Dystrybucja i Ustugi zwiekszaja
przychody na poziomie inflacyjnym, Segment Obrotu Energig prawie podwoit przychody.

Copyright © Queen Hedvig Academy 3



Pogladowe wyniki OSD S.A. w latach 2011-2015
Dane przygotowane na potrzeby Case study

5 100
%4 L 50 |
= £
Es E
3 \ -0 £
o 2 Q
£ \ 2
> £
~N L ’d
a1 B -0

0 T T T T -100

2011 2012 2013 2014 2015
Przychody (mid zt) e 7y <k netto (min )

Rysunek 1 Poglgdowe wyniki finansowe OSD S.A. w latach 2011-2025

Wzrost sprzedazy w Segmencie Obrotu Energia miat negatywny wplyw na sytuacje
finansowa Spétki. Po pierwsze, wzrost sprzedazy byt realizowany na negatywnej marzy,
co wprost generowato starty Segmentu i w konsekwencji catej Spétki. Z drugiej strony,
przy wzroScie obrotow na gietdzie podnoszone s3 zabezpieczania, co wptywa
na zamrozenie gotéwki. Po trzecie wreszcie, wzrost generowat gwattowny przyrost
naleznosci, a Spétka szybciej ptacita za kupiong energie niz klienci. To wszystko tacznie
spowodowato drastyczne pogorszenie wskaznikéw ptynnosci Spétki. Spétka nie utracita
zdolnoSci do regulowania zobowigzan, natomiast perspektywa nieuchronnego
pogarszania sie negatywnego trendu spowodowata decyzje o sprzedazy siedziby Spétki.
Srodki ze sprzedazy pozwolily pomostowo zabezpieczyé sytuacje do momentu
prywatyzacji.

Jakos¢ i bezpieczenstwo

Kolejnym istotnym wyzwaniem byty standardy jakoSciowe ustug Swiadczonych przez
Segment Ustugi. Gtéwny klient domagat sie drastycznej poprawy w tym zakresie,
przedstawiajac licznie udokumentowane usterki oraz nieprawidtowos$ci w realizacji
zlecanych prac.

W czwartym kwartale 2015 roku Spétka zlecita niezaleznemu audytorowi zbadanie
dziesieciu wskazanych kluczowych obszaréw. Celem byto zweryfikowanie, jak dobrze
zorganizowane sg procesy w danych obszarach w stosunku do benchmarku rynkowego
(czyli do $redniej rynkowej prezentowanej w raporcie). Uwzgledniono zaréwno przebieg
proceséw, jako$¢ produktow proceséw, ich opomiarowanie oraz wykorzystywane
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narzedzia informatyczne wspierajgce dany proces. Zastosowano skale od 0 do 5, czyli
od poziomu ,Ponizej Sredniej rynkowej” definiujgcego bardzo niska jakos$¢ proceséw
w danym obszarze; poprzez kolejne poziomy, np. ,Srednia rynkowa”, oznaczajacy,
ze wdanym obszarze Spoétka dziata w sposéb podobny do standardu rynkowego,
az do poziomu: ,Najlepsza praktyka”, oznaczajacego, Zze dany obszar jest zarzadzany
w sposOb odpowiadajacy firmom, ktdére stosuja najlepsze praktyki globalnie. Raport
z audytu ujawnit, Ze Spétka osiggneta poziom ,Podstawowy” (drugi z pieciu) w szeSciu
z badanych dziesieciu obszaréw.

Audyt dojrzatosci procesow — efektywnosc praktyk w kluczowych
obszarach dziatalnosci OSD S.A., 4Q2015
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Rysunek 2 Wyniki audytu dojrzatosci proceséw

W czwartym kwartale 2016 roku przeprowadzono rowniez audyt, w ktéorym zbadano
kulture bezpieczenstwa Spo6tki. Wynik audytu oddaje poglad na to, jakie jest nastawienie
pracownikow do kwestii bezpieczenstwa. Otrzymywany wynik mies$ci sie w skali
od 0 do 100 punktow i pozwala zakwalifikowa¢ Spotke do jednego z szeSciu poziomow.
Poziom najnizszy - ,Apatyczny” oznacza, Ze pracownicy s3 bierni wobec zagadnien
zwigzanych z kwestiami bezpieczenstwa, uznajac, ze ,wypadki s3 czescig zycia”. Kolejny
poziom - ,Przepisowy” oznacza, ze pracownicy, w kwestiach bezpieczenstwa” sg raczej
skoncentrowani na braku probleméw i wypetnianiu formalnych obowigzkéw, niz
na aktywnym poszukiwaniu metod na zwiekszenie bezpieczenstwa. Kazdy kolejny
poziom oznacza wzrost aktywnosci pracownikdéw podejsciu do kwestii bezpieczenstwa,
az do poziomu 6 ,0Oddany”, gdzie pracownik jest przekonany, ze ma wplyw
na bezpieczenstwo swoje i swoich wspétpracownikéw i aktywnie dziata, aby podnosi¢
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bezpieczenstwo. Badania firm pokazujg, ze poziom kultury bezpieczenstwa silnie koreluje
z liczba wypadkéw: im nizszy poziom kultury bezpieczenstwa, tym wiecej wypadkéw.
Spétka uzyskata wynik 31 punktéw w skali od 0 do 100. Ten wynik oznaczal, iZ poziom
dojrzatos$ci kultury bezpieczenstwa w spoétce osiggnat poziom ,Przepisowy” (drugi
w szeSciostopniowej skali), co jednoznacznie oznaczalo wysoki poziom ryzyka
zwigzanego z liczbg i powagg wypadkéw. W praktyce przektadato sie to na brak
aktywnego podejscia do kwestii bezpieczenstwa przez pracownikéw oraz oznaczato
stosunkowo wysokie prawdopodobienstwo wypadkéw. Niestety, w latach poprzednich
miaty miejsce powazne wypadki, w tym Smiertelne. Duza koncentracja zarzadu na kwestii
bezpieczenstwa miata miejsce w calym okresie transformacji. Wynikato to faktu, iz praca
0s6b w terenie niosta ze sobg istotne ryzyka. Z jednej strony odbywata sie ona w liniach
kolejowych (gdzie samo poruszanie sie jest utrudnione), czesto na wysokoSci oraz
- z drugiej strony - byta to praca z pradem elektrycznym. Istniaty zatem rézne ryzyka,
tacznie z ryzykiem porazenia pradem.

Relacja Poziomu Kultury Bezpieczenstwa do Liczby Wypadkow
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Rysunek 3 Relacja poziomu kultury bezpieczeristwa do liczby wypadkéw

W momencie prywatyzacji brak byto wiarygodnych danych dotyczacych wypadkéw
oraz sytuacji potencjalnie wypadkowych, ktére pozwolityby na poréwnanie z innymi
firmami.

Ponizej zaprezentowano wskazniki zdarzen kolejowych w Spotce oraz $rednig
w Polsce. W nomenklaturze kolejowej (zgodnie z polskim prawem i dyrektywami
unijnymi) zdarzenie kolejowe to termin zbiorczy. Uzywa sie go do opisania kazdej
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sytuacji, ktéra miata lub mogta mie¢ negatywny wpltyw na bezpieczenstwo ruchu
pociggéw, infrastrukture lub ludzi. Zdarzenia te dzielg sie na trzy gtéwne kategorie,
uszeregowane wedtug stopnia ich dotkliwosci:

1. Powazny wypadek (np. wykolejenia lub pozaru, w wyniku ktérego zgineta co
najmniej jedna osoba lub przynajmniej pie¢ os6b odniosto ciezkie obrazenia;

2. Wypadek, np. zderzenie pociggu z przeszkoda lub innym pojazdem;

3. Incydent, to najnizsza kategoria, okreslana czasem jako "sytuacja potencjalnie
wypadkowa". Incydent to zdarzenie, ktére mogto doprowadzi¢ do wypadku, ale
dzieki szcze$ciu lub zadziataniu systeméw bezpieczenstwa tak sie nie stato.

Wskaznik zawinionych zdarzen kolejowych w Spétce byt znaczaco wyzszy od Sredniej
krajowe;j.

Poréwnanie wskaznika bezpieczenstwa kolejowego: OSDvs

srednia Polska
(liczba zawinionych zdarzen kolejowych na 1 mln pociggokilometrow)

4,9

Liczbazawinionych zdarzenna 1 mln pociggokm

2014 2015

B Polska ($rednia) OSD SA

Rysunek 4 Poréwnanie wskaznika bezpieczeristwa kolejowego

Sen z powiek Prezesa Jablonskiego spedzal wspomniany juz niski poziom
zaangazowania pracownikéw wynoszacy w Q42016 zaledwie 39%, oznaczajacy spadek
7z 46% w Q42015 i znacznie odbiegajacy od $redniej w Polsce (77%). Z takim poziomem
zaangazowania pracownikow trudno byto méwic o intensywnej i udanej transformacji,
ktéra byta przeciez gtéwnym celem Prezesa oraz Skarbu Panistwa.
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Zaangazowanie pracownikow 2015-2016
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Rysunek 5 Poréwnanie zaangazowania pracownikéw w latach 2015-2016

Perspektywa funduszu inwestycyjnego na inwestycje w OSD S.A.

Decyzja funduszu inwestycyjnego o zainwestowaniu w konkretny podmiot
podejmowana jest przez komitet inwestycyjny i obejmuje kilka elementéw. Komitet
zatwierdza warunki zakupu akcji lub udziatéw oraz zatozenia dotyczace planu zmian (lub
rozwoju czy tworzenia wartosci). Zatwierdzane sg takze zatozenia dotyczace exit'u, czyli
sprzedazy podmiotu kolejnemu wtascicielowi. Perspektywa inwestycyjna funduszu
private equity wynosi zwykle 5-7 lat. Celem ekonomicznym jest oczywiscie, aby w tym
okresie nastgpit wzrost warto$ci podmiotu w taki sposob, by przy sprzedazy akcji
czy udziatéw zrealizowal zatozony zysk. Praktyka rynkowa pokazuje, Ze logika tego
procesu jest jednak bardziej ztozona i ze fundusz dazy do rozwoju spotki w wielu
wymiarach. Fundusz okresla to podejscie sformulowaniem ,better business”.
To wielowymiarowe podejscie ma doprowadzi¢ do tego, Ze dana spétka powinna by¢
gotowa na transakcje (tj. exit), czyli zrealizowane s3g nastepujace warunki:

Spétka powinna osigga¢ oczekiwane wskazniki finansowe, na przyktad: EBITDA, zysk
netto,

1) Spoétka powinna osigga¢ oczekiwane parametry pozafinansowe, na przyktad:
jakoSciowe, techniczne, zwigzane z bezpieczenstwem czy kompetencjami
pracownikéw,
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2) Powinny nastgpi¢ adekwatne zmiany w Kkulturze organizacyjnej, co oznacza
osiagniecie wysokiego poziomu zgodno$ci kultury organizacyjnej z nowymi
sposobami dziatania. To stanowi podstawe do osiggniecia sytuacji, w ktorej
wprowadzone zmiany oraz wzrost czy poprawa parametréw biznesowych sa
trwate w czasie.

Prywatyzacja OSD S.A.

Jesienig 2015 roku przeprowadzono zaplanowang wczesniej prywatyzacje OSD S.A.
100% akcji zostato sprzedanych do funduszu Private Equity. W dniu dokonania transakg;ji
sprzedazy nowy wtasciciel dokonat zmiany na stanowisku Prezesa Zarzadu, w ciggu
miesigca powotany zostat jeszcze jeden nowy cztonek zarzadu. Doswiadczonego
i szanowanego przez interesariuszy, zwiazki zawodowe i pracownikéw Henryka
Sikorskiego zastgpit znacznie mtodszy od niego Dariusz Jabtonski, ktory dotychczas nie
byt zwigzany z OSD S.A. Zmiana na stanowisku prezesa zwigzana byta z polityka funduszu,
ktoéry czesto w takich sytuacjach zatrudnia nowego prezesa, ktéry rozumie sytuacje firmy
jak i podejscie i formute wspéipracy z funduszem.

Cele transformacji

Biorgc pod uwage cele i zatozenia funduszu inwestycyjnego oraz ambicje Scistej kadry
zarzadzajacej, przyjeta zostata najpierw ogélna ambicja, ktéra zostata zdefiniowana, jako
transformacja OSD S.A. w ,Swiatowej Klasy Firme Infrastrukturalna”. To oznaczato,
Ze aspiracja zespotu i wiasciciela byto osiggniecie parametréw opisujacych wyniki
oraz wskazniki operacyjne na poziomie najlepszych firm w branzy i branzach
pokrewnych.

Okreslono cztery gltéwne wartosci, wokét ktoérych skoncentrowano dziatania
restrukturyzacyjne:  Jako$¢,  Bezpieczenstwo  Pracownikéw,  ZaangazZowanie
Pracownikéw, Efektywnosc¢.

Okreslono plan dziatan krétko-, srednio- i dtugoterminowych, ktéry byt programem
transformacji. W przypadku OSD S.A. program ten nazywany byt Value Creation Plan,
co jest nomenklaturg charakterystyczng dla funduszu. Plan zostat opracowany w ciggu
kilku tygodni od momentu prywatyzacji i od razu byt wdrazany. Program bazowat
na elementach, ktore zostaty zidentyfikowane w trakcie analizy Spoétki przed zakupem
oraz zdefiniowanych wartos$ciach. Wiedza pozyskiwana na temat Sp6tki po prywatyzacji
byta podstawa aktualizacji i uzupetnien programu. Program liczyt 140 projektéw
zgrupowanych w 34 strumieniach. Projekty zaktadaty rézne perspektywy czasowe
realizacji: jedne miaty przynosi¢ pierwsze wymierne efekty juz po pierwszych tygodniach,
inne byty rozpisane na miesigce. Oczywiscie w pierwszym okresie nalezato ustabilizowa¢
sytuacje finansowg Spoétki oraz wykorzystac rezerwy proste. Natomiast w dalszej czesci
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programu transformacji zaczynaly dominowa¢ projekty o duzym nasileniu
technologicznym, rozwojowych czy cyfrowym.

Dariusz Jabtoniski od poczatku zdawat sobie sprawe, Ze dla poprawy sytuacji
finansowej Spotki konieczna jest redukcja zatrudnienia. Takie decyzje rzadko bywajg
popularne wéréd pracownikéw, w szczegdlnosci w spétkach nalezacych w przesztosci do
Skarbu Panstwa, z poziomem uzwigzkowienia powyzej 80% i osiggajacych ponad 90%
przychodéw od klientéw bedacych spétkami Skarbu Panstwa. Dlatego od poczatku
swoich dziatan wiaczat lideréw zwigzkowych do wspotpracy i zdotat ich przekonag,
Ze obnizZenie zatrudnia jest konieczne. Dziatania w tym obszarze byty konsultowane
z liderami zwigzkéw zawodowych i zdarzaty sie sytuacje, gdy zatozenia programu byty
zmieniane pod wptywem argumentéw ze strony zwigzkéw.

Zaledwie kilka miesiecy po prywatyzacji, w ramach Programu Dobrowolnych Odejs¢,
z OSD S.A. odeszto okoto 1.100 pracownikéw. Byto to gtéwnie osoby, ktére osiggnety wiek
emerytalny lub majace niedtugo go osiggnac oraz pracownicy z istotnymi ograniczeniami
zdrowotnymi nie pozwalajacymi wykonywac¢ zadan w ramach pracy w terenie.

Wyzwaniem Prezesa Jabtonskiego byto, nie tylko osiagniecie uzgodnienia
czy kompromisu ze zwigzkami zawodowymi w sprawie odej$cia wybranej grupy
pracownikow, ale rowniez wsparcie w zatrzymaniu tych pracownikow, ktérzy byli firmie
niezbedni. Zarzad obawial sie, Zze najbardziej cenieni pracownicy moga zgtosi¢ sie
do Programu Dobrowolnych Odej$¢, otrzymac z tego tytutu odprawe w wysokosci
np. 150.000 PLN, a nastepnie natychmiast znaleZ¢ zatrudnienie w konkurencyjnych
firmach, ktére tylko czekaly na wysokiej klasy specjalistéw z umowami gotowymi
do podpisu.

Jesienia 2016 roku program Value Creation Plan byt realizowany zgodnie
z harmonogramem. Transformacja byta realizowana we wszystkich obszarach
dziatalno$ci Spéiki i przygotowywany byt kolejny Program Dobrowolnych Odejs¢.
Wiasnie wtedy Zarzad otrzymal wyniki audytu zaangazowania pracownikéw, ktore
napehity niepokojem Prezesa Jabtoniskiego. Pomimo jego osobistego zaangaZowania
i dobrej wspotpracy ze zwigzkami zawodowymi poziom zaangazowania spadt w ciggu
roku z 46% do 39%. Co gorsza - frekwencja pracownikéw w badaniu wyniosta ponad
80%, a wiec nie mozna byto méwi¢ o wynikach obarczonych duzym btedem lub o matym
zaangazowaniu pracownikéw w badanie.

Zebranie zarzadu

Sytuacja wydawata sie Prezesowi powazna, dlatego zaprosit na spotkanie Zarzgdu
pozostatych trzech Czlonkéw. Jednym z nich byt Wactaw Piecek, Wiceprezes
ds. finansowych (bardzo dobry CFO, rzetelny i zaangazowany, dbajacy o zesp6t i dobrze
rozumiejgcy charakterystyke pracy w Spoétce i ryzyka zwigzane z utratg najlepszych
pracownikéw). Obecny byt réwniez Krzysztof Gross, Wiceprezes ds. Operacyjnych
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(doskonale czut procesy, caty czas poszukiwat usprawnien, nie akceptowat przecietnosci
i bylejakosci, dazyt do maksymalnego opomiarowania wszystkich mozliwych aspektow
dziatania i uzywania maksymalnie szerokiego zakresu wskaznikéw). Sktad Zarzadu
dopetniat Zdzistaw Nowak, Wiceprezes ds. Transformacji ($wietny organizator,
doskonale znajacy metodyki zarzadzania zmiang, kreatywny, aktywny, nastawiony
na osiggniecie zaktadanych rezultatow, bardzo silnie ,rozliczal” wszystkich
odpowiedzialnych za projekty ze sprawozdawczoSci i realizacji zatozonych kamieni
milowych).

Panowie - rozpoczat Prezes — wszyscy otrzymalismy wyniki zaangazZowania
pracownikéw w transformacje. Przyznam, Ze myslatem, Ze moze by¢ spadek,
ale nie spodziewatem sie tak niskiego poziomu. Moim zdaniem wymaga
to solidnego przemyslenia, co to dla nas oznacza i jak powinniSmy interpretowa¢
ten sygnat. Zastanawiam sie, jaki moze by¢ poziom zaangaZowania w kolejnym
roku, jesli nie zaradzimy sytuacji. I oczywiscie jest pytanie, czy nie popetniamy
jakiegos zasadniczego btedu lub zaniedbania. A w koricu - zastanawiam sie nad
zagrozeniami sytuacji, w ktdrej sie znalezliSmy i nad naszymi planami na kolejny
rok. Obawiam sie, ZzZe mozZemy niedtugo obserwowac odejScia naszych
pracownikéw do konkurencji. Zwykle odchodzq najcenniejsi pracownicy, ale
z nimi réwniez ich wiedza o tej firmie. Dlatego zwotatem to zebranie, abysmy
podjeli decyzje co do dalszych dziatan.

Glos zabrat Krzysztof Gross:

Panie Prezesie, Panowie, mysle, Ze nie ma co dramatyzowaé. Kazdy
z pracownikéw mdgt wypetnic¢ ankiete zaangazowania tak, jak mu sie podobato,
bo przeciez byto to badanie anonimowe. Na pewno nie swiadczy ono w Zadnym
przypadku o rzeczywistych preferencjach i opiniach naszych pracownikoéw.
Zwréce waszq uwage na fakt, ze mamy bardzo dobry plan, zaakceptowany przez
naszych wtascicieli. PowinniSmy ze spokojem go realizowac.

Zgadzam sie z Krzysztofem - dorzucit Zdzistaw Nowak - wyczuwam
zdziwienie Prezesa, Ze otrzymaliSmy taki wynik. Tymczasem wprowadzamy
zmiany, ktore musialy doprowadzi¢ do spadku wskaZnika zaangazowania.
To typowe prawo dotka inwestycyjnego. Najwazniejsze jest dzis utrzymanie
kierunku i dziatan. Pracownicy sie dostosujq.

A ja mam na ten temat inne zdanie - stwierdzit Wactaw Piecek - tu nie chodzi
tylko o wynik badania, ale o caty kontekst prowadzonych zmian. Powinnismy
zmniejszy¢ tempo zmian, Zeby ludziom byto tatwiej. Potrzebna jest stabilizacja.
Robimy za duzo zmian.
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Wiceprezes ds. Operacyjnych nie dawat za wygrana:

Przy takim podejsciu ryzykujemy, ze pokazemy brak determinacji
i zdecydowania. Mozemy wywota¢ niepozqdany efekt takiego dziatania: moze
sie pojawi¢ wieksze cisnienie na spowolnienie lub ,chwilowe” wstrzymanie
zmian. To jest najgorsze co mozemy zrobic.

Rozumiem co méwisz - stwierdzit Wactaw - ale istnieje ryzyko, ze wszystko sie
posypie. Ludzie sie wypalg, odejdg, itd.

Zdzistaw zaoponowat:

Jesli jednak zmniejszymy tempo, to moze pojawic sie pytanie, czy zmiany na
pewno sq nieuchronne. ZaleZy nam przeciez, aby tak byly postrzegane.
Dyskusja rozkrecita sie w najlepsze i trwata kolejne dwie godziny, jednak niewiele

z niej wynikalo. Wszyscy obstawali przy swoich stanowiskach. Nie zanosito sie na
uzgodnienie, czy ta sytuacja wymaga jakiegokolwiek dziatania ze strony Zarzadu.
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