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RESTRUKTURYZACJA ZATRUDNIENIA
W PROCESACH WZROSTU
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
ENERGETYCZNEGO PRZYSZEOSCI

Streszczenie: Przeobrazenia sektora energetycznego w Polsce wynikajace z unijnej polityki
energetycznej, priorytetdow rzadowych programéw restrukturyzacji oraz zmian organiza-
cyjno-wlasnosciowych w powiazaniu z postgpem techniki i informatyzacja, determinuja
ksztalt funkcji personalnej oraz zmiany w obszarze zatrudnienia. Artykut koncentruje si¢ na
zagadnieniu nowego spojrzenia na istotg restrukturyzacji zatrudnienia w procesach budowa-
nia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa energetycznego przez pryzmat dziatan zwigzanych
w kreowaniem inteligentnego i odpowiedzialnego spotecznie przedsigbiorstwa przysztosci,
posiadajacego unikalny kapitat ludzki cechujacy si¢ innowacyjnoscia i przedsigbiorczoscia,
stanowiacy o osiaganiu przewag na konkurencyjnym rynku energii. Celem artykutu jest
analiza i ocena wybranych czynnikéw umozliwiajacych i bedacych sita napedows restruktu-
ryzacji oraz identyfikacja sposobdw jej realizacji.

Stowa kluczowe: restrukturyzacja zatrudnienia, kapitat ludzki, przedsigbiorstwo energe-
tyczne, konkurencyjnosc.

Wprowadzenie

Dokonujace si¢ w ostatnich kilkudziesigciu latach silne przeobrazenia sektora
energetycznego w Polsce, wynikajace z unijnej polityki energetycznej, priorytetow
rzadowych programow restrukturyzacji oraz zmian w strukturze organizacyjno-
-funkcjonalnej i wlasnoséciowej, znajdujace odzwierciedlenie w skali i poziomie
koncentracji przedsigbiorstw energetycznych, w powiazaniu z postgpem tech-
nicznym i technologicznym oraz informatycznym i sieciowym paradygmatem
wspotczesnego zarzadzania, w sposob znaczacy determinuja ksztatt funkcji per-
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sonalnej oraz potrzeby w zakresie zmian wielkosci, struktury i jakosci zatrud-
nienia. Polityka energetyczna, liberalizacja rynku, bezpieczenstwo energetyczne
oraz zmiany otoczenia rynkowego determinuja wymog ciaglych proceséw do-
stosowawczych, wsrod ktorych restrukturyzacja, w tym restrukturyzacja zatrud-
nienia, petni kluczowa rolg. Procesy te w sektorze energetyki sa o tyle trudne,
gdyz obciazone balastem opdznionej transformacji w obszarze zatrudnienia na
skutek silnych mechanizméw obronnych w postaci zwiazkow zawodowych,
relacji z polityka, instrumentéw koordynacji zatrudnienia (uklady zbiorowe,
pakiety socjalne, umowy spoteczne) oraz modyfikacji narzedzi restrukturyzacji na
potrzeby ochrony wewngtrznego status quo. W rezultacie, sektor energetyczny
charakteryzuje nadal utrzymujacy si¢ potencjal do poprawy efektywnosci, elimi-
nacji luki kompetencyjnej oraz stabosci wewngtrznych procesow zmian w obsza-
rze zatrudnienia [Kurtyka, 2013]. Z drugiej strony, zatamanie dotychczasowych
paradygmatow funkcjonowania przedsigbiorstw oraz intensyfikacja oddziatywa-
nia nowej gospodarki na otaczajaca rzeczywistos¢, rozwodj globalnych sieci kon-
stytuujacych porzadek spoleczno-gospodarczy, informacyjno-technologiczny pa-
radygmat dziatalno$ci oraz ewolucja potrzeb i postaw spotecznych powoduja
zmiang mechanizméw decydujacych o charakterze pracy.

Artykut koncentruje si¢ na problematyce istoty i roli restrukturyzacji za-
trudnienia w procesie budowania konkurencyjnosci energetycznego przedsig-
biorstwa przysztosci. Celem artykutu jest okres$lenie czynnikow umozliwiaja-
cych i bedacych sila napgdowa restrukturyzacji zatrudnienia przedsigbiorstwa
energetycznego oraz identyfikacja sposobow jej realizacji. Wskazuje na elemen-
ty, na ktérych powinny koncentrowac si¢ wspotczesne przedsigbiorstwa energe-
tyczne, by sprosta¢ wyzwaniom informacyjnego otoczenia.

W artykule zidentyfikowano glowne motywy, korzysSci i zagrozenia zwia-
zane z restrukturyzacja zatrudnienia przedsigbiorstwa energetycznego. Dokona-
no takze proby oceny zalezno$ci pomigdzy procesami zmian w obszarze zaso-
boéw ludzkich a poziomem konkurencyjnosci. Takie organizacje wyrdznia
innowacyjnos¢, elastyczno$¢ i przedsigbiorczo$¢ oraz umiejgtnos¢ taczenia te-
razniejszos$ci z przysztoscia poprzez transformacj¢ skupiona wokot istoty wiedzy
traktowanej jako kluczowa kompetencja. Sprostanie tym wyzwaniom jest moz-
liwe tylko dzigki posiadaniu dostosowanych do potrzeb, unikalnych zasobow.
Wzrost elastycznosci i podatnosci na zmiany, budowanie relacji opartych na
odpowiedzialnosci i zaufaniu wraz z ciaglym uczeniem si¢ oraz taczeniem $wia-
domosci i inteligencji wyznaczaja nowa orientacj¢ pracodawcy oraz kreuja uni-
kalne zrodta przewagi.

Podjgcie tematu w artykule wynika ze specyfiki funkcjonowania przedsig-
biorstw energetycznych, stanowiacej o ztozonosci proceséw zmian w obszarze
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zatrudnienia, wymagajacych uwzglednienia wieloptaszczyznowych aspektow
zmian, realizowanych w warunkach wzrostu konkurencyjnosci, zapewnienia bez-
pieczenstwa energetycznego, wymogow regulatora i wytycznych unijnej polityki
energetycznej, jak i uwarunkowan historycznych transformacji oraz spoteczno-
-kulturowych skutkoéw zmian, rzutujacych na sposoby i kierunki restrukturyzacji.

1. Reorientacja strategiczna przedsi¢biorstwa energetycznego
jako determinanta zmian w obszarze zatrudnienia

Zmieniajace si¢ realia regulacyjne i rynkowe oraz trendy ogélne, w tym
spoteczne i w obszarze zatrudnienia, w ktérych gldéwnymi czynnikami ksztattu-
jacymi sektor sg unijne i krajowe regulacje, determinowane sa m.in. przez pakiet
energetyczno-klimatyczny, energetyczna mape drogowa 2050, dyrektywe oraz
krajowa ustawe o efektywnosci energetycznej, pakiety polskich regulacji energe-
tycznych, w tym Polityke energetyczna Polski do 2030 r.

Zmiany klimatu, kurczace si¢ wydobycie paliw kopalnych, wzrost global-
nego zapotrzebowania na energi¢ i zmieniajaca si¢ geopolityka powoduje wzrost
wyzwan na rynku energii. Rosnaca zalezno$¢ UE od importu zrodet energii, obawy
wykorzystania zasobow energetycznych jako srodka nacisku politycznego, anomalie
klimatyczne oraz powazne awarie systemow energetycznych — to gtéwne podstawy
do tworzenia zatozen i celow polityki energetycznej dla Europy [Brzdska, Pyka,
2011, s. 5]. Istotna jest w niej koncentracja na rownoleglym i zbalansowanym
rozwoju trzech filaréw polityki energetycznej: konkurencyjnosci, bezpieczen-
stwa dostaw 1 zrdwnowazonego rozwoju.

Transformacja energetyki stanowi proces trudny, wynikajacy z charaktery-
styki branzy zwiazanej ze specyficznym charakterem produktu, jakim jest ener-
gia elektryczna, w tym koniecznoscia ciagltego rownowazenia popytu i podazy
oraz strategicznym znaczeniem dla gospodarki i panstwa. Prowadzone od po-
czatku lat 90. glebokie zmiany w europejskich systemach regulacyjnych, promu-
jace liberalizacje i integracj¢ rynkow energii, jak rowniez zmiany o charakterze
strukturalnym w branzy energetycznej w kraju — od demonopolizacji, poprzez
komercjalizacje, prywatyzacje i konsolidacje, powodowaty ksztaltowanie si¢
nowych potrzeb w zakresie potencjatu ludzkiego.

Realizacja polityki energetycznej i celow UE: zmniejszenie emisji CO,,
wzrost udziatu zrédet odnawialnych w koncowym zuzyciu energii oraz poprawa
efektywnos$ci energetycznej, wymagaja szeregu regulacji prawnych. Realizacje
celow warunkuje stymulowanie rozwoju energetyki rozproszonej, zmiana struk-
tury wytwarzania oraz ekoefektywnos$¢ dzialan w obszarze technicznym, spo-
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fecznym i organizacyjnym. Dla polskiego rynku energii sa to w m.in. wyzwania:
budowy nowych mocy, ktore zastapia istniejace i zaspokoja rosnacy popyt, elek-
trowni gazowych i jadrowych, transportu elektronicznego oraz sieci (smart grid)
i licznikoéw (smart metres).

Zmiany w otoczeniu powoduja konieczno$¢ reorientacji strategicznej
przedsigbiorstw energetycznych oraz skutecznego reagowania na zmiany ko-
niunktury, dynamik¢ wzrostu konsumpcji oraz cen energii elektrycznej. W dtuzszej
perspektywie przygotowanie na zaspokojenie popytu na energi¢ oraz na rosnaca
konkurencjg. Transformacja wymaga roéznych, czgsto znaczacych w skali 1 jakosci
zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstw i ich zatrudnieniu, przetamywania wielu
barier oraz ograniczen natury wewngtrznej, ktore utrudniaja optymalizacjg po-
ziomu zatrudnienia oraz wzrost jego produktywnosci.

Zmiany techniczno-technologiczne i organizacyjne w sektorze, w szczegdlno-
$ci w obszarze produkcji i dystrybucji energii, nowe formy organizacji wewngtrznej
oraz nowe formy wspotpracy konstytuuja nowe potrzeby w obszarze personalnym:
poziomu 1 struktury zatrudnienia, specyficznych i unikalnych kompetencji i umie-
jetnosci oraz kierunki zmian w zakresie systemow zarzadzania ludzmi.

Wysoki poziom bezrobocia, konczace si¢ okresy ochronne, do ktorych zobo-
wiazaly si¢ w pakietach socjalnych zaklady energetyczne podlegajace przeksztatce-
niom, a takze coraz wigksza luka kompetencyjna pomig¢dzy popytem i podaza na
pewne grupy zawodow schytkowych, wynikajaca z postgpu technologicznego
oraz budowy nowych mocy, determinuja konieczno$¢ zmian w obszarze zatrud-
nienia. Skal¢ wyzwan pokazuja wnioski z przeprowadzonych badan obszaru
zatrudnienia w energetyce po 1990 r., wskazujacych na [Kurtyka, 2013]:

— przerosty zatrudnienia,

— przewagg kwalifikacji technicznych,

— niska motywacjg zwigkszenia efektywnosci,

— rozbudowana hierarchiczna strukture wtadzy,

— rozbudowane zaplecze socjalno-administracyjne,

— centralna rol¢ przedsigbiorstw w ksztatltowaniu zycia spotecznego.

Wspdlczesnie, wobec narastajacej globalizacji oraz wzrostu wptywu konkuren-
cyjnosci na modele biznesowe przedsigbiorstw energetycznych, rosnie $wiadomos¢
koniecznos$ci dokonania przelomowych zmian, zarowno w sferze technicznej, jak
i pracowniczej. W dazeniu do coraz wigkszej wydajnosci, implementowane sa
coraz bardziej zaawansowane narzgdzia oraz sposoby organizacji pracy. Przed-
sigbiorstwa energetyczne dostrzegaja konieczno$¢ przejscia do ofensywy i za-
sadniczego przetomu w sektorze, ktore pozwola im odpowiedzie¢ na wyzwania
przysztosci, nie koncentrujac si¢ jedynie na przesztosci i terazniejszosci. W swo-
ich strategiach, pozostawiajac z tylu zmiany majace charakter dostosowawczy,
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charakteryzujace ostatnie lata, kluczowa role przypisuja ,,odmtodzeniu” energe-
tyki zar6wno w zakresie budowania nowych mocy wytworczych, jak i zatrudnia-
nia nowych pracownikow lub budowania nowych, informacyjnych kompetencji
oraz nowoczesnych systemow zarzadzania, a takze zindywidualizowania swiadczen
i wzmocnienia roli decyzyjnej menedzerow, kosztem obecnego w przesztosci ega-
litaryzmu. Rosnie zapotrzebowanie na wewngtrzna przedsigbiorczo$¢ 1 kreatyw-
nos$¢, a takze §wiadomosc¢, ze bez wzgledu na postgp technologiczny i zmiany
strukturalno-organizacyjne, kluczowym czynnikiem sukcesu jest kapitat ludzki. Kon-
frontacja tych faktow prowadzi do paradoksu: z jednej strony istnieje coraz mniejsze
zapotrzebowanie na ushugi pewnych grup pracowniczych, z drugiej do czynnika
ludzkiego przyktada si¢ coraz wigcej uwagi [Flis, Mos, Zacharzewski, 2002].

W nowych uwarunkowaniach presji konkurencji i pragnienia wspotpracy — ko-
opetycji, kluczowym staje si¢ kreowanie umiej¢tnosci rywalizacji migdzy przedsig-
biorstwami i konstruktywnej wspotpracy pracownikow. Wspodltpraca w formie alian-
sOw strategicznych, przedsigbiorstw multienegetycznych 1 multiustugowych,
wykorzystujacych partnerstwo publiczno-prywatne (,inteligentne miasta”)
umozliwia laczenie potencjalow, wzrost zdolnosci innowacyjnej i konkurencyj-
nej. Koncentracja wysitkow na uzyskiwaniu wspolnych korzysSci (synergii) po-
przez kooperacje niesie wiele korzys$ci, ale wymaga wielu zmian, w tym zmian
w obszarze zatrudnienia. Niezbgdny jest nowy podziat kompetencji, odpowie-
dzialno$ci i r6l na zasadach zaufania, podziatu ryzyka i korzysci.

Ciaglo$¢ zmian w obszarze zatrudnienia jest wynikiem procesow tworzenia
wspotczesnego modelu efektywnego przedsigbiorstwa energetycznego, w tym kon-
solidacji pionowej w sektorze energetyki ukierunkowanej na kreowanie podmiotow
mogacych sfinansowac niezbedne programy modernizacji i odbudowy mocy, jak
i odegrac znaczaca rolg w konkurencji europejskiej, wydzielenia procesow oraz out-
sourcingu [Makaruk, 2008], centralizacji proceséw i zasobéw (centra ustug wspol-
nych), reorganizacji wewngtrznej (w kierunku organizacji ,.sieciowej” ,,wirtualne;j” ,
,modulame;j”), eliminacji dziatalnos$ci noncorowej. Osiagnigcie korzysci z reali-
zacji strategii wzrostu wewngtrznego i zewngtrznego, wykorzystanie synergii
integracyjnych oraz usprawnien zewngtrznych warunkowane jest skuteczng re-
strukturyzacja zatrudnienia. W strukturach kapitatowych, umozliwia ona uzy-
skanie korzysci w postaci wspotdzielenia zasobow ludzkich, transferu wiedzy
ukrytej, redukcji kosztow i ryzyka rekrutacji dzigki szerokiemu wewngtrznemu
rynkowi pracy. Organizacj¢ sieciowg cechuje nowy uktad kompetencji i decen-
tralizacja, wysoka kultura zaufania i lojalnosci, heterarchicznos$¢ i ciagte uczenie
si¢ [Dzwigot, 2010, s. 74]. Implikuje to potrzebg zmian w obszarze zasobow
ludzkich, form i zasad wspolpracy oraz infrastruktury informatycznej. Sukces jej
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wdrozenia warunkuje odpowiedni dobér narzgdzi i metod restrukturyzacji, w tym
zwigzanych z wirtualizacja miejsca pracy.

Innowacje to zrodla zmian oraz czynniki warunkujace konkurencyjnosc.
Tak jak innowacje ewolucyjne sg potrzebne dla przedsigbiorstwa, lecz o kre-
owaniu warto$ci oraz osiaganiu przewagi decyduja tylko radykalne innowacje
[Hamel, 2002], tak zmiany w obszarze personalnym, musza obejmowac zmiany
postaw, przyjetych schematoéw dziatania i stereotypoéw oraz postrzegania do-
tychczasowych paradygmatow innowacyjnosci. Nowe spojrzenie wymaga kry-
tycznej oceny stosowanych schematoéw dzialania w energetyce oraz stworzenia
organizacji kreujacej innowacje przelomowe. Podstawa budowy takich struktur
jest kreatywnos$¢ zespotowa, wspodlne rozwiazywanie problemow przez ludzi
o roznych kwalifikacjach i do§wiadczeniach, ktére same w sobie sa cennym
zrodlem konkurencyjnosci. Otwarte innowacje wymagaja budowania sieci in-
nowacji opartych na wielosci uczestnikow, ktorych zasoby ludzkie, odzwiercie-
dlajace kapitat wiedzy niezbedny do kreowania innowacji, petnia kluczowa rolg.

2. Kapital ludzki — kluczowy element konkurencyjnosci

Konkurencyjnos¢ jest jednym z wazniejszych wyznacznikéw i perspektyw
oceny przedsigbiorstwa na rynku, jako umiejetnos¢ konkurowania, osiagania
i utrzymywania przewagi, dziatania i przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu
[Gorynia, 2010, s. 77]. Jest zdolnoscia do zaprojektowania, wytworzenia i sprze-
dazy lepszych produktow niz oferta konkurencji. Potencjal konkurencyjny tworzy
0g6l zasobéw materialnych i niematerialnych wymaganych do funkcjonowania
i konkurowania na danym rynku [Stankiewicz, 2005, s. 93], ktore determinuja
osiaganie i utrzymanie przewagi. Jej zrodlem sa zasoby przedsigbiorstwa, umoz-
liwiajace mu stworzenie i wdrozenie strategii pozwalajacych na poprawe jego
skutecznosci i efektywnosci [Barney, 1996, s.143-144]. Zrodta przewag ewolu-
uja od prostych do skomplikowanych i unikatowych, trudnych do przywtaszcze-
nia i nasladowania w dtuzszym okresie czasu [Skawinska (red.), 2002]. Nowo-
czesne koncepcje do najwazniejszych zrodet przewag zaliczaja kapitat ludzki,
kluczowe i wyrodzniajace kompetencje pracownikow, ich innowacyjnos¢, kre-
atywno$¢ i przedsigbiorczos¢.

Kluczowe zrédta przewag przedsiebiorstw energetycznych, obok zasobow
materialnych, stanowia kompetencje, wiedza i umiej¢tnosci pracownikow, inno-
wacyjnos$¢, przedsigbiorczos¢ i reputacja. Klasyczne podejscie do konkurencyjnoscei,
gdzie o wyzszej pozycji firmy decyduje przewaga kosztowa oraz przewaga dyferen-
cjacji, w obliczu priorytetow polityki klimatyczno-energetycznej osadzonej



172 Joanna Staszewska

w realiach ekonomicznych, bezpieczenstwa energetycznego oraz ochrony srodowi-
ska, staja si¢ niewystarczajace. W warunkach zmian przepiséw, preferencji i ocze-
kiwan klientow, znaczenia nabieraja unikatowe kombinacje instrumentow konku-
rowania, ktore wspierajac si¢ wzajemnie zapewnia osiaganie efektu synergicznego.

Wprowadzenie zasad konkurencji stymuluje przedsigbiorstwa energetyczne
do zmian funkcjonowania. Ich wyrazem jest budowanie konkurencyjnych strate-
gii uwzgledniajacych charakter zmian w polityce energetycznej, zarazem stosu-
jacych i wykorzystujacych nowe regulacje prawne [Brzoska, 2007, s. 48-49].
Proces ten determinuje zmiana potrzeb i preferencji klientow, wzrost wagi poza-
cenowych czynnikow oferty, poziomu jej zindywidualizowania, jak 1 sposobu
komunikacji oraz jako$ci obstugi. Strategie konkurencyjne, w tym osiaganie
wzrostu poprzez fuzje i przejgcia, rozwoj oparty na restrukturyzacji domeny
energetycznej oraz restrukturyzacje organizacyjna obejmujaca wydzielenie ze
struktur pionowych wytwarzania, przesytu, dystrybucji i sprzedazy oraz rozdzie-
lenie wytwarzania i sprzedazy, jak rowniez dazenie do zmniejszenia kosztow
i wzrostu rentowno$ci poprzez optymalizacje zasobow, determinujg kierunki
i zakres zmian w obszarze zatrudnienia.

Opisane uwarunkowania konkurencyjnosci na rynku energii wymagaja po-
szukiwania i kreowania nowych zrédet przewag oraz wyrdzniajacych je kompe-
tencji. Stanowig one o tym, co w danej organizacji realizuje si¢ w sposob szcze-
golnie dobry na tle innych dziatan. Jest to wynik odpowiedniego uktadu
zasobOw, umiejgtnosci i do§wiadczen pracownikow, ktory ksztaltuje zdolnosc
organizacji do konkurowania. Kluczowe kompetencje przyczyniaja si¢ bardziej
niz inne do tworzenia wartosci dla nabywcy lub do zwigkszonej efektywnosci
ich dostarczania. Tworza one podstawe do penetracji nowych rynkéw i przeto-
mowych innowacji. Kluczowe kompetencje okreslaja zdolnosci rozwijajace
dostep do rynku, do tworzenia szybciej i taniej od konkurentdéw nowych produk-
tow odpowiadajacych aktualnym i przysztym potrzebom klientow [Sobczyk,
2006, s. 62]. Kreowanie potencjatu konkurencyjnego wymaga poszukiwania efek-
tywnych sposobdw zarzadzania zasobami intelektualnymi. Rola proceséw restruktu-
ryzacji zatrudnienia nabiera szczegélnego znaczenia w procesach implementacji
nowych podejs$¢ do rynkéw i strategii. Przesunigcie od $ledzenia i wyprzedzania
konkurencji do kreowania wartosci, przestrzeni rynkowej bez konkurowania,
zgodnie ze strategia ,,bl¢kitnego oceanu” [Chan, Mauborgne, 2007] wymaga
szczegolnych, specyficznych i unikalnych umiejg¢tnosci pracownikow. Tylko wy-
rozniajace si¢ zasoby moga przetozy¢ si¢ na skuteczne wyprzedzenie konkurencji,
wykorzystanie nowej przestrzeni rynkowej i wykreowanie nowego popytu.

Liberalizacja rynku intensyfikuje konkurencjg, ktora charakteryzuje wzrost
liczby podmiotéw zainteresowanych obrotem energia, zarowno wsrod zagra-
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nicznych grup energetycznych, jak i podmiotow spoza sektora oraz zmiany or-
ganizacyjne i procesowe ukierunkowane na implementacj¢ wiodacych praktyk
na zaawansowanych rynkach. Polskie przedsigbiorstwa musza by¢ gotowe do
podjecia skutecznej gry rynkowej z zagranicznymi koncernami.

3. Istota i kierunki restrukturyzacji zatrudnienia
przedsi¢biorstwa energetycznego

Restrukturyzacja jako strategia wzrostu i reorientacji [Borowiecki, Wystoc-
ka, 2012, s. 45], gruntowne, koncepcyjne przeprojektowanie procesow i zaso-
boéw biznesowych jest ztozonym procesem fundamentalnych zmian w przedsig-
biorstwie, ktorego celem jest operacyjne i strategiczne ksztaltowanie atrybutow
jego podmiotowosci pod katem zmian w otoczeniu i potrzeb wewngtrznych. Jest
okreslana jako systemowa przebudowa, modernizacja lub unowoczesnienie
struktury organizacyjnej, potencjatu i zasad funkcjonowania [Borowiecki (red.),
2003, s. 73]. Skuteczna restrukturyzacja ukierunkowana na wzrost wartosci
przedsigbiorstva wymaga zidentyfikowania obszarow oraz wskazania przedsig-
wzigé, ktorych implementacja przelozy si¢ na wzrost konkurencyjnosci. Waznym
obszarem zmian jest restrukturyzacja zasobéw obejmujaca obszar zatrudnienia.

Istota restrukturyzacji zatrudnienia jest przywracanie rownowagi wewngtrznej
i (lub) rownowagi w stosunkach z otoczeniem, poprzez zmiany w zakresie liczeb-
nosci zatogi, jej kwalifikacji, zakresu obowiazkow i odpowiedzialno$ci kazdego
pracownika, jak i pelnego wykorzystania posiadanych kadr [Grudzewski, Hej-
duk, 2001, s. 296]. W relacji do innych proceséw zmian, restrukturyzacja za-
trudnienia zajmuje wazna pozycje, albowiem warunkuje skuteczna i efektywna
restrukturyzacje w pozostatych jej obszarach. Jest to wynik elementarnego zna-
czenia czynnika ludzkiego oraz traktowania pracownikow jako kluczowego
elementu potencjatu konkurencyjnego. Restrukturyzacja zatrudnienia, okreslana
w literaturze jako restrukturyzacja zasobow kadrowych, personelu Iub rekonwersja
zawodowa pracownikow, stanowi zespdt dziatan dostosowujacych wielko$é, struk-
ture 1 jako$¢ zatrudnienia do potrzeb zapewniajacych osiaganie celow w zmiennym,
konkurencyjnym otoczeniu [Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska (red.), 2005].

Poczatki zmian w obszarze zatrudnienia w sektorze energetyki siggaja lat 90.
XX w., gdy w polskiej gospodarce zachodzily przeksztatcenia wlasnosciowe de-
terminujac przysztos¢ przedsigbiorstw sektora i ich pracownikéw. W caloksztalcie
tych przemian istotne znaczenie mialy procesy obejmujace zmiany w obszarze
zatrudnienia.

Restrukturyzacja zatrudnienia $ci§le zwiazana byla z implementacja proce-
sow komercjalizacji, prywatyzacji i konsolidacji zapoczatkowanych ustawa
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o przeksztatceniach wiasnosciowych z 1993 r. Utworzono sze$¢ skonsolidowa-
nych grup obrotu i dystrybucji energii elektrycznej (Enea, EnergiaPro KE,
Enion, PKE, WGE), sprywatyzowano dwa przedsigbiorstwa obrotu i dystrybucji
energii (GZE, Stoen) i utworzono dwie grupy paliwowo-energetyczne (PGE,
PKE). Zrealizowano procesy prywatyzacji tacznie kilkunastu elektrowni i elek-
trocieptowni. W kolejnym etapie — konsolidacjg czterech grup (PGE, Energetyki
Potudnie — obecnie TAURON, Energi i Enei) oraz procesy wydzielenia OSD
jako niezaleznych podmiotow.

Przeksztalcenia sektora dotyczyly jego pracownikow w roznych aspektach.
Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji nadata im uprawnienia do nieodptatnego
nabycia do 15% akcji objgtych przez Skarb Panstwa. Wartos$¢ ksiggowa tych pakie-
tow w czterech grupach energetycznych wynosita do 2009 r. tacznie 5 823,5 min zt
[www 4].

Procesy restrukturyzacji zatrudnienia, w latach 1990-2009, charakteryzowa-
to opoznienie w stosunku do innych branz [Kurtyka, 2013, s. 8]. Czynnikiem
ograniczajacym ekonomiczne efekty restrukturyzacji spotek oraz catego sektora
latach 2005-2009 [www 4], byly gwarancje zatrudnienia i §wiadczenia socjalne
na rzecz pracownikoéw, wynikajace z umoéw zawartych z organizacjami zwiaz-
kowymi. Szacunkowe koszty tych swiadczen w spotkach objetych konsolidacja
wyniosly ok. 725 min zt. Zawieranie umow ze zwiazkami zawodowymi, zapo-
czatkowane w sektorze juz w 1998 r. utrudniato przeksztatcenia catego sektora
oraz restrukturyzacj¢ wewngtrzna spotek, ograniczajac mozliwosci optymalizacji
zatrudnienia. Szacunkowe koszty wyptat tzw. premii konsolidacyjnych oraz
podwyzek wynagrodzen wyniosty w latach 2005-2008 lacznie w czterech gru-
pach energetycznych ok. 625 min zt. Konsekwencja byt wzrost kosztow pracy.
Wedlug badan w 2012 r., branza energetyczna z mediang wynagrodzenia 4,7 tys.
zt, znalazla si¢ w czotowej piatce branz o najwyzszych ptacach. Wyprzedzity ja
technologie informatyczne (6,0 tys. zl) oraz telekomunikacja, ubezpieczenia
i bankowos$¢. Zarobki w energetyce byly o 1,2 tys. zt wyzsze niz w branzy trans-
portowej i logistycznej (3,5 tys. zt) i 0 1,7 tys. zt wyzsze od wynagrodzen w sektorze
publicznym (3,0 tys. zt) [www §].

Wedlug GUS w sektorze elektroenergetycznym w Polsce w I kw. 2014 .
zatrudnionych bylto 297,5 tys. 0s6b. Sposrod pracownikoéw sektora, 164 tys. 0sob
zatrudnionych jest gornictwie i wydobywaniu, a 133,5 tys. osob pracuje przy
wytwarzaniu i zaopatrywaniu w energig elektryczna, gaz, par¢ wodna i goraca
wodg. Zatrudnienie w energetyce ulega stalemu zmniejszeniu, zwlaszcza w ra-
mach programow dobrowolnych odej$¢, czy eliminacji dzialalnosci non corowe;j.
W okresie od 1995 do I kw. 2014 r. zatrudnienie w tej branzy spadto o ok. 27%,
z czego w latach 2010-2014 — ok. 9%, a w 2011 r. — ok. 8% [www 6].



Restrukturyzacja zatrudnienia w procesach wzrostu... 175

Zatrudnienie w czterech najwigkszych polskich grupach energetycznych (PGE,
TAURON, Enea, Energa) na koniec 2013 r. wyniosto ok. 87 tys. os6b. W latach
2011-2013 zatrudnienie w tych podmiotach uleglto zmniejszeniu o ok. 7%, tj.
o 7 tys. 0sob. Najwigkszy spadek zatrudniania w tym okresie wystapit w grupie
PGE i wyniost nieco powyzej 3 tys. 0sob [www 2; 3; 5; 7].

Dynamika zatrudnienia w sektorze zalezy w duzym stopniu od zmian w majat-
ku wytworczym oraz uruchomienia nowoczesnych obiektéw energetycznych,
wymagajacych mniejszych jednostkowych naktadéw pracy. Wyniki poréwnan
wielkosci zatrudnienia i wielkosci produkcji oraz zainstalowanej mocy, dokona-
ne w 2011 r. wskazuja na istotny potencjal ekonomiczny polskiej energetyki do
zmian w tym czasie. Wedlug danych J. Ruthovitz i A. Atherto [2009], kraje na-
lezace do OECD osiagaja efektywno$¢ zatrudnienia w wytwarzaniu energii elek-
trycznej na poziomie 0,2 zatrudnionego na GWh, podczas gdy wskaznik ten
w polskiej energetyce sigga 0,6 zatrudnionego na GWh (przy zatrudnieniu 88
tys. pracownikow i rocznej produkcji 150 TWh).

Obecny poziom plac i zatrudnienia oraz aktualne wyzwania sa odzwierciedle-
niem wyjatkowo silnej pozycji zwiazkow zawodowych. W catym kraju $rednio co
siodmy pracownik sektora nalezy do zwiazku zawodowego. W duzych koncernach
jest to zazwyczaj ponad polowa zatogi. Dla przyktadu, na koniec 2013 r., w PGE
dziata 113 zaktadowych i migdzyzaktadowych organizacji zwiazkowych, do kto-
rych nalezy ponad 24 tys. pracownikow, co stanowi 58% ogoétu zatogi. W przy-
padku spoétek grupy Enea — w spdice Enea Operator uzwiazkowienie wynosi
77%, w Enea Wytwarzanie — 69% [www 2].

Wspolczesnie, dla wzrostu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw sektora zna-
czenia nabiera restrukturyzacja rozwojowa, w szczegoOlnosci dywersyfikacja
zrodet wytworczych, intensyfikacja B+R, wdrazanie osiagnig¢ techniki oraz
wzrost efektywnosci. W warunkach dynamicznych przemian oraz zmiany sys-
temow warto$ci, umozliwia modyfikacje spojrzenia na funkcj¢ personalna, re-
orientacj¢ schematow zarzadzania oraz poszukiwanie kierunkéow efektywnego
rozwoju ZZL. Przedsigbiorstwa energetyczne dziatajace w gospodarce opartej na
wiedzy dla budowy przewagi wymagaja intensywnego wykorzystania efektow
szybkiego rozwoju nauki, technologii, organizacji i zarzadzania oraz szczego6l-
nych umiejgtnosei 1 dynamicznie rozwijajacych si¢ kompetencji pracownikow.
Ztozonos¢ technologiczna wspodtczesnych systemow wytwarzania implikuje
potrzebg posiadania wyzszego poziomu wiedzy oraz zaangazowania multidys-
cyplinarnego pracownikéow, w tym kadry zarzadzajacej [Boyett, Boyett, 2000].

Typowe procesy restrukturyzacji zatrudnienia obejmujg m.in.:

o derekrutacje,
e zmiany w strukturze (zawodowej, kompetencji, wieckowej i do§wiadczenia),
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e outsourcing personalny — glownie w obszarach dziatalnosci noncorowej lub
pomocniczej,

e outpleasement,

e Total Quality Leadership (TQL) — projakosciowe kierowanie ludzmi,

e Human Relations Management (HRM) — nowe zarzadzanie personelem,

e [earning Organization (LO) — organizacj¢ inteligentna, uczaca sig.

Z punktu widzenia budowania trwalej przewagi, restrukturyzacja zatrudnie-
nia wymaga rzetelnego przygotowania, m.in. z powodu konfliktow i niepewno-
sci, ktore wywoluje wewnatrz przedsigbiorstwa, zwlaszcza zwiazanych z dere-
krutacja [Osterman, 2000]. Coraz czgsciej zarowno w literaturze przedmiotu, jak
i w praktyce wskazuje si¢, ze zwolnienia nie sa rozwigzaniem optymalnym ze
wzgledu na negatywne konsekwencje z nimi zwiazane. Powoduja spadek mora-
le, wzrost zachorowalnos$ci, konkurencje wsrod osob i1 zespotow, spadek produk-
tywnosci 1 jakosci, kreatywnosci i przedsigbiorczosci. Restrukturyzacja, ktora
pomaga osiagna¢ dlugoterminowa konkurencyjno$¢ i minimalizuje koszty spo-
teczne jest problemem, ktérego znaczenie podkresla si¢ przez rzady panstw,
pracodawcow i pracownikéw. W celu uniknigcia negatywnych skutkéw zwol-
nien moga by¢ wdrazane rozwiazania alternatywne: przyjgcie dlugoterminowe;j
polityki zatrudnienia, zmiany jako$ciowe (poszerzenie zakresu zadan), zmiany
w organizacji pracy (elastyczny lub skrocony czas pracy, ograniczenie nadgodzin),
posrednia derekrutacja (outsourcing pracowniczy), elastyczne formy zatrudnienia
(praca na zastgpstwo, tymczasowa, telepraca), anulowanie lub modyfikacja przy-
sztych $wiadczen czy ich transformacja. Implementacja tych narzedzi w energetyce,
Z uwagi na wyzej opisane ograniczenia, jest szczegolnie trudna. Lagodna, bardziej
korzystna dla pracownikow forma zwolnien sa programy dobrowolnych odejse,
stosowane w przesztosci i wspotczesnie w branzy energetyczne;.

W procesach restrukturyzacji istotne jest ksztattowanie dobrych stosunkow
migdzy przedsigbiorstwem i pracownikami oraz jego otoczeniem. Moga one
przynies¢ obopdlne korzysci i przetozy¢ si¢ na dlugoterminowy sukces. Takie
podejscie wiaze sig ze stworzeniem systemu elastyczno$ci funkcjonalnej, ktory
bedzie zawsze przygotowany na spowolnienie gospodarcze lub inne zewngtrzne
wyzwania. Zaktada on ciagla poprawg umiejgtnosci i wiedzy pracownikow po-
przez szkolenia w miejscu pracy i rozwoj nowych umiejgtnosci (poprzez ,,pracg
zegara”, wzbogacanie pracy itp.) lub tradycyjne szkolenia zawodowe, co powin-
no by¢ powiazane ze zmianami systemu ZZL [Rogovsky 1 in., 2005]. Kapitat
ludzki o odpowiednio wysokich kompetencjach i kwalifikacjach dostosowanych
do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, stanowi jeden z niecodzownych warunkow
szybkiego rozwoju gospodarczego [Barro, 1999]. Budowanie przewagi opartej
na kapitale ludzkim moze by¢ realizowane poprzez inwestycje w rozwdj kompe-
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tencji, kreowanie nowej wiedzy i innowacyjnos$ci, wdrazanie najnowszych tech-
nologii informatycznych, wzmacnianie samomotywacji poprzez budowanie po-
czucia wartosci, odpowiedzialnosci i zaufania.

Ludzie, posiadajac zdolno$¢ do uczenia si¢ i ciaglego doskonalenia sig,
w znacznie wigkszym stopniu niz inne zasoby przyczyniaja si¢ do tworzenia warto-
$ci, zwlaszcza w przedsigbiorstwie, gdzie czynnikiem rozwoju jest informacja, wie-
dza i kreatywno$¢ [Rybak, 2003]. Kluczowa cecha wspotczesnego przedsigbiorstwa
jest inteligencja, zwlaszcza inteligencja rynkowa. Jako najwazniejszy zasob trak-
towana jest zbiorowa inteligencja 0os6b w nim zatrudnionych. Zdolno$¢ do ucze-
nia si¢ organizacji jest kluczowa zmienna okreslajaca efektywno$¢ organizacyjna,
ale takze determinujaca przetrwanie w warunkach zmian [Dzwigot, 2010, s. 64].
Wiedza w gospodarce globalnej staje si¢ strategicznym czynnikiem sukcesu,
a w procesach restrukturyzacji kapital wiedzy jest niezbednym zasobem. Tak jak
zmiana to ciagle usprawnianie biezacej dziatalnosci, przy rownoczesnym budo-
waniu przysztosci za pomoca dziatan zorientowanych na tworzenie i utrzymanie
przewagi konkurencyjnej [Bratnicki, 1998, s. 9], tak zdobywanie i generowanie
nowej wiedzy, powinno stanowi¢ ciagly proces uczenia si¢ przedsigbiorstwa
inteligentnego [Malara, 2006]. Zarzadzanie wiedza jako proces uczenia si¢ po-
winien zapewni¢ sprawnos$¢ organizacji oraz wzrost kapitatu inteligentnego sku-
piajacego stosunki migdzyludzkie, kompetencje, innowacyjnos¢, przedsigbior-
czo$¢ i motywacje [Jshapara, 2006, s. 28]. Wdrozenie systemu zarzadzania
wiedza jako element restrukturyzacji zatrudnienia umozliwia przeksztatcenie
aktywow intelektualnych oraz umiejetnosci pracownikow w efekty ekonomicz-
ne, wzrost produktywnosci, wartosci i konkurencyjnosci.

Przedsigbiorstwa energetyczne powinny stale rozwija¢ wiedz¢ w stopniu
wigkszym niz istniejacy i potencjalni konkurenci, poprzez tworzenie luk wiedzy,
ktore nie beda tatwo dostgpne dla konkurencji. Wymaga to zdolnosci do gene-
rowania wiedzy i sit innowacyjnych oraz rozwijania strategicznych zasobow
intelektualnych na podstawie ciaglej restrukturyzacji. Dzigki temu nabieraja
cechy organizacji ukierunkowanej na ciagle doskonalenie [Bratnicki, 1997].

Nowe podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem energetycznym wyzwa-
la wzrost roli rownosci i etyki w zarzadzaniu, kreujac nowy wymiar — spotecznie
odpowiedzialng restrukturyzacj¢ (SRR) [Irving, Nevala, 2007]. O ile restruktu-
ryzacja najczgsciej postrzegana jest w kontekscie krotkoterminowego zysku,
SRR stanowi wkiad do warto$ci w wymiarze dlugoterminowym. Przedsigbior-
stwo powinno maksymalizowac korzysci ekonomiczne restrukturyzacji przy jed-
noczesnym minimalizowaniu kosztow spotecznych [Rogovsky i in., 2005, s. 6].
Model odpowiedzialnego przedsigbiorstwa zbudowany jest na czynnikach stra-
tegicznych zwiazanych z zasadami zarzadzania warto$cia oraz opartymi na
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uczciwosci, etyce i profesjonalizmie zachowaniami wobec pracownikow [Ja-
btonski, 2013, s. 13]. Odpowiedzialny pracodawca, bedacy wyrdznikiem nowo-
czesnego realizowania funkcji personalnej, oferuje pracownikom odchodzacym
z firmy wsparcie wykraczajace poza $wiadczenia prawa pracy. Moze ono przy-
biera¢ forme outplacementu, ktorego celem jest znalezienie przez bylego pra-
cownika nowej pracy [Kope¢, Piwowarczyk, 2004]. Powyzsze dziatania powin-
ny zosta¢ zintegrowane ze strategiczna i operacyjna perspektywa, poniewaz
wiaza si¢ dlugookresowymi korzysciami dla organizacji [Werther, Chandler,
2006] i jej pracownikow. Istnieje pozytywny zwiazek miedzy SSR i przewaga
konkurencyjna [Husted, Allen, 2011, s. 61].

Przeprowadzone badania przez firme¢ doradcza Deloitte w 2010 r. wérod
o$miu duzych podmiotow sektora dotyczace CSR, wskazuja, Zze pielggnowanie
relacji z pracownikami stanowi swiadectwo odpowiedzialnosci spotecznej. Wedhug
badania, 88% firm deklaruje, ze ich pracownicy majq zapewniony rozwdj i planu-
ja Sciezki kariery. Dodatkowa opiek¢ medyczna pracownikom zapewnia 28%
badanych firm. Tyle samo refunduje dalsza nauke, a 17% zapewnia programy
emerytalne i nauke jezykow obcych [www 1].

Reasumujac mozna stwierdzi€, Ze procesy restrukturyzacji zatrudnienia, mimo
Ze wiaza sig z okreSlonymi trudno$ciami i zagrozeniami, przynosza znaczace korzy-
$ci przedsigbiorstwom sektora umozliwiajac ich funkcjonowanie na konkurencyj-
nym rynku, a takze ich rozwoj oraz budowanie przewagi konkurencyjne;j.

Podsumowanie

Globalizacja, liberalizacja rynku energii oraz rewolucja technologii infor-
macyjnej powoduja zmiany systemoéw wartosci, a wiedza, informacja i kapitat
intelektualny staja si¢ istotnymi czynnikami konkurencyjnosci. Utrzymanie kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw energetycznych, wymaga dalszych zmian w or-
ganizacji dziatalnos$ci oraz zatrudnieniu. Niezbedne jest nowe spojrzenie na pro-
ces ciaglej restrukturyzacji zatrudnienia, ktorej efektem bedzie przedsigbiorstwo
dysponujace unikalnym potencjalem konkurencyjnym. Budowanie trwatej prze-
wagi na rynku energii wymaga rozwoju kapitatu ludzkiego i potencjatu intelek-
tualnego. Restrukturyzacja zatrudnienia powinna zapewni¢ warunki sprzyjajace
tworzeniu przedsigbiorstwa inteligentnego implementujacego unikalne sposoby
laczenia procesow reorientacji strategicznej z budowaniem konkurencyjnosci,
zapewnieniem bezpieczenstwa dostaw oraz zrdwnowazonego rozwoju.
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RESTRUCTURING OF EMPLOYMENT IN THE GROWING
COMPETITIVENESS OF THE ENERGY COMPANY OF THE FUTURE

Summary: The transformation of the energy sector in Poland resulting from the EU’s
energy policy, priorities of the government restructuring programmes as well as organ-
izational and ownership changes related to technological progress and increasing com-



Restrukturyzacja zatrudnienia w procesach wzrostu... 181

puterization determine the shape of personal functions and changes in terms of employ-
ment. This paper focuses on a new approach to the nature and role of employment re-
structuring in the process of building the energy company’s competitiveness through the
prism of energy-related activities in creating smart and socially responsible enterprises
of the future, having a unique, innovative and entrepreneurial human capital that plays
a decisive role in achieving competitive advantage in the energy market. The aim of the
paper is to analyze and evaluate selected factors that induce and are the driving force
behind the restructuring of employment in the energy sector, and to identify ways of the
implementation of the restructuring process.

Keywords: restructuring of employment, human capital, an energy company, competi-
tiveness.
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