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36Przygotowania do zmiany
Proces zmiany to duże wyzwanie zarówno 
dla liderów, jak i dla pracowników przekształcanej 
organizacji. Dlatego tam, gdzie to tylko było możli-
we, zarząd PKP Energetyka oparł transformację  
na obecnych pracownikach, a w pozostałych 
obszarach pozyskał nowe kompetencje z rynku.

Aspiruję, inspiruję, realizuję
O tym, jak skutecznie przeprowadzić proces  
transformacji organizacyjnej i jaka jest w nim 
rola przywódcy, z Wojciechem Orzechem, 
prezesem PKP Energetyka, rozmawia Paweł 
Kubisiak, zastępca redaktora naczelnego HBRP.

Budowanie zaangażowania
Wraz ze startem transformacji w PKP Energetyka  
ruszyły szerokie działania budujące zaangażowa-
nie pracowników. Zmiany wprowadzano krok  
po kroku, przy bardzo aktywnym współudziale  
menedżerów średniego szczebla, kierowników  
liniowych i zespołów terenowych.

Inwestowanie w przyszłość
Program inwestycyjny w PKP Energetyka jest  
podporządkowany transformacji polskiej kolei  
prowadzącej do przystosowania infrastruktury  
kolejowej do zwiększenia wolumenu przewozów  
oraz podniesienia prędkości przewozowych.

Pociąg do innowacji
Magazyny energii, nowoczesna diagnostyka  
infrastruktury kolejowej, helikoptery i drony  
badające sieć energetyczną czy system przewi
dujący wystąpienie awarii. Kultura innowacyjnego  
myślenia i działania została włączona do PKP  
Energetyka od początku procesu transformacji.

Kolej na cyfryzację
Od automatyzacji procesów wsparcia do sztucz-
nej inteligencji monitorującej stan sieci dystrybu
cyjnej i trakcyjnej. Digitalizacja pozwala zamienić  
dane rozproszone w firmie na informacje 
o znaczeniu biznesowym i operacyjnym.

Nowa jakość w organizacji
Dzięki zaangażowaniu pracowników i zewnętrz-
nych ekspertów oraz porównywaniu procesów  
i praktyk do najlepszych światowych standardów  
w ciągu dwóch lat firma zwiększyła efektywność  
procesów zarządzania do poziomu powyżej  
średniej rynkowej.



 PKP ENERGETYKA  jest jedną z naj­
większych firm energetycznych 
w Polsce. Przedsiębiorstwo dzia­
ła w trzech kluczowych obszarach: 
zajmuje się sprzedażą i dystrybucją 
energii elektrycznej poprzez włas­
ną sieć dystrybucyjną na terenie 
całego kraju oraz świadczy usługi 
elektroenergetyczne, w tym utrzy­
mania trakcji kolejowej. Odbiorca­
mi usług firmy są głównie klienci 
biznesowi, w tym przewoźnicy ko­
lejowi, tacy jak PKP Intercity, PKP 
Cargo, POLREGIO i Lotos Kolej. 
Jako kluczowy krajowy dostawca 
energii elektrycznej, zasilający 
kolejową sieć trakcyjną prądem 

stałym o napięciu 3 kV, PKP Ener­
getyka jest równocześnie wyspe­
cjalizowanym podmiotem odpowie­
dzialnym za utrzymanie urządzeń 
elektroenergetycznych, podsta­
cji oraz sieci trakcyjnej zarzą­
dzanej przez PKP Polskie Linie 
Kolejowe (PLK).

Spółka powstała formalnie 
w 2001 roku dzięki wydzieleniu 
dotychczasowej Dyrekcji Elektro­
energetyki Kolejowej z Polskich 
Kolei Państwowych. W 2015 roku 
firma została kupiona od PKP przez 
międzynarodowy fundusz CVC. 
Decydując się na inwestycję, fun­
dusz zapowiedział konsekwentną 

realizację długoterminowej stra­
tegii rozwoju spółki, tak aby mogła 
ona stać się jednym z filarów mo­
dernizacji kolei w Polsce, co zade­
klarował wobec pięciotysięcznej 
załogi pracującej w 15 zakładach 
i działających w firmie związków 
zawodowych. CVC zapewnił równo­
cześnie, że w tym czasie doprowa­
dzi do rozwoju i modernizacji firmy, 
dążąc do osiągnięcia najwyższych 
światowych standardów organi­
zacyjnych i zarządczych w branży 
energetycznej i kolejowej.

Fundusz private equity CVC 
działa od 1981 roku i posiada sieć 
24 biur na terenie Europy, Azji 

Proces zmiany to duże wyzwanie zarówno dla liderów,  

jak i dla pracowników przekształcanej organizacji. Dlatego 

tam, gdzie to tylko było możliwe, zarząd oparł transformację 

na obecnych pracownikach, a w pozostałych obszarach 

pozyskał nowe kompetencje z rynku.

Opracowanie: Paweł Kubisiak, zastępca redaktora 
naczelnego „Harvard Business Review Polska”
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i Stanów Zjednoczonych, z których 
prowadzi inwestycje o wartości 
przekraczającej 50 mld USD. Fun­
dusz zarządza rachunkami ponad 
300 inwestorów z 40 krajów, wśród 
których znajdują się największe, 
najbardziej profesjonalne i wyma­
gające instytucje na całym świecie. 
Akwizycja PKP Energetyka była 
pierwszą inwestycją CVC w Polsce. 

Wybór obszarów do zmiany
W momencie przejęcia sytuacja 
finansowa PKP Energetyka była 
dużym wyzwaniem. Dodatkowo fir­
ma borykała się z niedoskonałoś­
ciami organizacyjnymi. I właśnie 

ten potencjał do poprawy dostrze­
gli przedstawiciele funduszu 
CVC – dzięki porównaniu z podob­
nymi albo pokrewnymi branża­
mi, w których prowadzili inwe­
stycje, zauważyli wiele obszarów 
do poprawy jakości i efektywno­
ści. Wstępne obserwacje potwier­
dziły się w trakcie procesu due dili­
gence i pozwoliły na identyfikację 
obszarów wymagających doinwe­
stowania.

Nowym prezesem spółki został 
Wojciech Orzech, doświadczony 
menedżer z wieloletnim stażem 
na stanowiskach zarządczych. Zna­
jomość branży energetycznej łączył 

z doświadczeniem w transformacji  
organizacji. Z czasem do zarządu 
dołączyli kolejni menedżerowie,  
doświadczeni w zarządzaniu i re­
alizacji strategicznych projektów: 
Konrad Tyrajski, Leszek Hołda oraz 
Christopher Biedermann. Nowemu 
zarządowi powierzono przeprowa­
dzenie długofalowego projektu roz­
woju, którego celem było osiągnię­
cie w PKP Energetyka doskonałości 
operacyjnej zgodnej z najlepszymi 
światowymi standardami.

Zarząd rozpoczął przygotowania 
do transformacji organizacyjnej od 
zdefiniowania obszarów, które na­
leży zmienić w pierwszej kolejności. 
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początkiem transformacji. Każdy 
z 29 roboczych zespołów otrzymał 
jasne zadanie dostarczenia w ciągu 
dwóch, trzech miesięcy konkret­
nych propozycji inicjatyw, które 
podniosą organizacyjną efektyw­
ność. Prace nadzorował komitet 
sterujący, koordynujący wysiłki 
zespołów, kontrolujący ich efekty 
i ewentualnie korygujący przebieg 
i kierunek pracy.

Tam, gdzie to tylko było możliwe, 
zarząd postanowił oprzeć transfor­
mację na obecnych pracownikach, 
którzy znali dogłębnie firmę, jej bo­
lączki, ale też najszybciej mogli do­
strzec obszary, które można popra­
wić. Dlatego skład znaczącej części 
zespołów roboczych powołano spo­
śród pracowników PKP Energetyka, 
doskonałych fachowców wyspecja­
lizowanych w swoich dziedzinach. 
Jednak w niektórych miejscach 
brakowało kompetencji w firmie, 

przeprowadzenia zmiany i wresz­
cie wypracować wstępne rozwią­
zania. Do tej pory inwestor miał 
pewne pomysły i hipotezy dotyczą­
ce tego, co w firmie można robić 
lepiej – np.: efektywniej zarządzać 
utrzymaniem sieci trakcyjnej i pod­
nieść jakość utrzymania czy lepiej 
planować inwestycje. Lecz dopiero 
start formalnego i ustrukturyzo­
wanego programu był faktycznym 

Już na starcie postanowiono zaan­
gażować w zmianę cały zespół me­
nedżerski, począwszy od członków 
zarządu aż po kierowników linio­
wych. W ten sposób powstała grupa 
Top 400, którą podzielono na zespo­
ły mające zidentyfikować obsza­
ry wymagające poprawy. Powoła­
no 29 zespołów roboczych, które 
miały poszczególne obszary zba­
dać, zweryfikować możliwość 
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Już na starcie postanowiono 
zaangażować w zmianę cały zespół 
menedżerski, począwszy od członków 
zarządu aż po kierowników liniowych. 
W ten sposób powstała grupa 
Top 400, którą podzielono 
na 29 zespołów zadaniowych.
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ważne było przekonanie ich do sen­
su i konieczności transformacji 
organizacyjnej. Natomiast celem – 
włączenie menedżerów w dyskusję 
i opracowywanie zmian, które roz­
wijały firmę. Był to przewidywany 
pierwszy czynnik sukcesu. Drugim 
była odpowiednia priorytetyzacja 
zadań. Wytypowano kluczowe ob­
szary, w których zidentyfikowano 
rzeczy ważne i niecierpiące zwłoki  
oraz te, które mogą trochę pocze­
kać. Na przykład: w przypadku 
procesów w terenie zmianę rozpo­
częto od tego, żeby jak najlepiej 
przygotować się do zapewnienia 
dobrej jakości dla kluczowego 
klienta, czyli PKP PLK. W tym 
przypadku proces transformacji 
skoncentrowano na działaniach 
prowadzących do tego, żeby jak 
najlepiej obsługiwać procesy ope­
racyjne. I wreszcie trzecim wa­
runkiem wpływającym na powo­
dzenie procesu było stopniowanie 

przedsiębiorstwa, jego atutów 
i obszarów do poprawy. Przegląd 
zasobów pokazał, że w firmie pra­
cują ludzie o wysokich i unikato­
wych kompetencjach, stanowiący 
wyspecjalizowany zespół, na któ­
rym można oprzeć przeprowadze­
nie zmiany. Niestety, równocześ­
nie pojawiło się sporo negatywnych 
informacji, dotyczących niezado­
walającego poziomu usług i braku 
efektywności w wielu obszarach. 
Szczególnym niepokojem napawa­
ła duża ilość reklamacji ze strony 
właściciela infrastruktury kolejo­
wej PKP PLK dotyczących jakości 
serwisu. W firmie nie funkcjono­
wały wiarygodne i porównywalne 
wskaźniki jakości czy wydajności.

Zarząd od początku uzależnił 
zmianę od zaangażowania dotych­
czasowych i nowych pracowników, 
dlatego dużo czasu i energii po­
święcono na współpracę z grupą 
menedżerów Top 400. Na początku 

zwłaszcza w obszarach związanych 
z cyfryzacją i innowacjami, dlatego  
wybrane zespoły potrzebowały 
świeżej krwi. W tych miejscach 
zrekrutowano z rynku nowe osoby 
i wprowadzano nowe, zaczerpnię­
te z doświadczeń rynkowych naj­
lepsze praktyki. Nowi członkowie 
kadry zarządczej trafili głównie 
do centrali, zdecydowanie mniej­
sza rotacja wystąpiła w regionach. 
Do współpracy zaproszono też do­
radców, których wybierano spo­
śród najlepszych firm, dostępnych 
w danej specjalności na rynku.

Projekt nazwany „Diament” 
objął przekrojowo całą firmę, po­
cząwszy od działalności operacyj­
nej, poprzez finanse, inwestycje, 
zasoby ludzkie, aż do technolo­
gii. Pierwszym krokiem w projek­
cie był wewnętrzny audyt, któ­
ry był doskonałym momentem 
startowym dla nowego zarządu 
i szansą na dogłębne poznanie 

Efektywność praktyk w kluczowych 
obszarach działalności spółki w 2015 roku
OBSZAR ZARZĄDZANIA Poniżej średniej Podstawowa Średnia rynkowa Zaawansowana Najlepsza praktyka

Efektywność operacyjna

Efektywność komercyjna

Finanse, kontroling i księgowość

Zakupy i logistyka

Efektywność sprzedaży energii

Systemy IT

Zarządzanie projektami

Zarządzanie zasobami ludzkimi

Komunikacja wewnętrzna

Projekty inwestycyjne dystrybucji

1,8

1,8

2,0

1,6

3,7

3,7

1,2

2,6

2,8

1,5

ŹRÓDŁO: McKinsey & Company
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rynkowymi nie tylko w sektorze 
energetycznym i infrastruktural­
nym, ale wśród firm, które mają 
podobne procesy czy są zbliżone 
organizacyjnie.

Gdy analizowano obszar opera­
cji, jako punkt odniesienia przyjęto  
firmy nie tylko z sektora infra­
struktury kolejowej, ale przedsię­
biorstwa, które utrzymują wielkie 
i rozproszone aktywa. Firmy, któ­
re są w posiadaniu takich aktywów 
lub zarządzają nimi dla klienta, tak 
jak to robi PKP Energetyka dla PKP 
PLK, mają ustalony proces utrzy­
mania, strategię, procesy, zespoły 
wykonujące tę pracę, kontrole ja­
kości itd. Podobnie było z innymi 
obszarami i można powiedzieć, 
że dla każdego z nich przyjęto 
oddzielny klaster benchmarków. 
Co istotne, szukano najlepszych 
odnośników. Dlatego w przypad­
ku efektywności komercyjnej 
czy sprzedaży firma była porówny­
wana nie tylko do innych polskich 
firm energetycznych, które i tak 
są wysoko rozwinięte, ale również 
do bankowości, gdzie e-commerce 
i internetowa obsługa klienta speł­
niają najwyższe światowe standar- 
dy. Właśnie takie porównanie 
z najlepszymi na świecie pozwoli­
ło na zrozumienie, w jakim miejscu 
PKP Energetyka znajduje się pod 
względem operacyjnym, organiza­
cyjnym i procesowym. Całość była 
nadzorowana przez niezależnego 
audytora.

Mając ustalone benchmar­
ki, zespoły robocze przeprowa­
dzały w sposób usystematyzowa­
ny oceny procesów, analizując, 
czy są tam wdrożone praktyki, 
które mogą pomóc w osiągnięciu 
pożądanej efektywności. Ocenie 
w sposób uporządkowany pod­
dano praktyki w takich obsza­
rach, jak: zarządzanie procesami 
wewnętrznymi, podejście do pro­
cesów rynkowych, efektywność 
procesów inwestycyjnych, poli­
tyka cenowa, jakość procesów 

Ocena jakości procesów
W wyniku prac zespołów robo­
czych wytypowano obszary, 
w których występował potencjał 
do poprawy efektywności i budo­
wania wartości firmy. Spośród 
nich wybrano 10 kluczowych ob­
szarów, w których zmiany przy­
niosą największą wartość. Na­
stępnie porównano efektywność 
praktyk w wyselekcjonowanych 
segmentach ze standardami 

zmian w poszczególnych obsza­
rach. Na przykład: procesy trans­
formacji w obszarze back office, 
które nie są widoczne na zewnątrz, 
obejmujące informatyzację, auto­
matyzację i cyfryzację, były prze­
prowadzane krok po kroku i nie 
było presji, aby skracać okres 
zmiany. Chodziło przede wszyst­
kim o to, aby zmiana dobrze przy­
jęła się w organizacji i była akcep­
towana przez całą załogę.

Studium przypadku PKP Energetyka6



do Białegostoku, Lublina, Rado­
mia i Poznania oraz z Poznania 
do Szczecina.

Obszary zarządzania projekta­
mi oraz projekty inwestycyjne dys­
trybucji oceniono wysoko na 3,7 pkt 
w skali od 0 do 5, ale to wcale nie 
znaczyło, że nie można ich jeszcze 
poprawić. Większość z pozostałych 
obszarów wypadła niżej, na pozio­
mie od 0 do 2, co obnażało z jednej 
strony niski poziom efektywności 
procesów, ale z drugiej wskazywa­
ło na duży potencjał planowanej 
zmiany. Wyniki oceny zebrane 
w ramach projektu „Diament” jasno 
wskazały obszary i kierunki trans­
formacji. W dalszej części studium 
przypadku przedstawimy proces 
zmiany z perspektywy zarządu 
oraz transformację wybranych 
obszarów organizacyjnych.  #

kosztowały około miliarda zło­
tych i dotyczyły przede wszyst­
kim magistrali E65, biegnącej na 
terenie Polski z północy na połu­
dnie – z Gdyni, poprzez Warszawę 
i Katowice, do Zebrzydowic. Dzięki 
temu zasilanie na linii jest gotowe 
na pociągi poruszające się z pręd­
kością do 200 km/h. Prace reali­
zowane w tym obszarze pozwoli­
ły firmie na osiągnięcie wysokiego 
poziomu zarządzania projektami 
i inwestycjami i dobrze rokowały 
przed kolejnym etapem programu 
MUZa, przewidzianym w następ­
nej perspektywie unijnej. W jej ra­
mach zaplanowano modernizację 
linii biegnących ze wschodu na za­
chód, w tym budowę prawie stu 
obiektów o łącznej wartości nie­
całego miliarda złotych, przede 
wszystkim na trasach z Warszawy 

finansowo-kontrolingowo-księgo­
wych, podejście do zakupów, jakość 
rozwiązań technologicznych, pro­
cesy kadrowe czy zarządzanie ry­
zykiem. Oczywiście same dobre 
praktyki nie gwarantowały suk­
cesu, gdyż w grę wchodzą również 
czynniki zewnętrzne, ale wdroże­
nie najlepszych praktyk tam, gdzie 
ich firma nie posiadała, było ko­
niecznym warunkiem transfor­
macji. Dlatego zespoły starały się 
ocenić w każdym z wyselekcjono­
wanych obszarów, czy stosowane 
praktyki są najlepsze na świecie, 
średnie rynkowo czy poniżej śred­
niej. Wyniki tych ocen prezentuje­
my w ramce Efektywność praktyk 
w kluczowych obszarach działalno­
ści spółki w 2015 roku.

W porównaniu z najlepszymi 
benchmarkami w większości 
obszarów ocena PKP Energetyka 
wypadła słabo albo zdecydowanie 
poniżej przeciętnej. Na tym tle 
bardzo wyróżniły się na plus dwa 
obszary: zarządzanie projektami 
oraz projekty inwestycyjne dystry­
bucji. Było to niezwykle istotne, 
gdyż przedsiębiorstwo realizowało 
właśnie największy program inwe­
stycyjny w swojej historii – Projekt 
Modernizacji Układów Zasilania 
(MUZa). Projekt ten jest elemen­
tem jednej z największych zmian 
na rynku kolejowym, w ramach 
którego modernizowano układy 
zasilania trakcji. Było to konieczne, 
by po polskich torach mogły jeździć 
nowoczesne pociągi, takie jak Pen­
dolino. Wprowadzenie do ruchu 
szybkiej kolei wymagało komplek­
sowej modernizacji układów zasila­
nia. To gigantyczne projekty skła­
dające się z kilkuset przedsięwzięć 
inwestycyjnych, z których każdy 
był indywidualnym przedsięwzię­
ciem, zależnym od pozwoleń na 
budowę, dostępu pracowników, 
kooperacji z PLK i z innymi podwy­
konawcami. Inwestycje PKP Ener­
getyka w układy zasilania, wspiera­
ne programem unijnym 2013–2017, 

Podstawowym i niezbędnym warunkiem 
transformacji było wdrożenie najlepszych 
praktyk zarządczych i efektywnych 
procesów tam, gdzie ich do tej pory 
firma nie posiadała.
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W nieprzewidywalnych i turbulentnych warunkach 

rynkowych jedyną pewną i stałą rzeczą w prowadzeniu 

biznesu jest zmiana. O tym, jak skutecznie przeprowadzić 

proces transformacji organizacyjnej i jaka jest w nim  

rola przywódcy, z Wojciechem Orzechem, prezesem 
PKP Energetyka, rozmawia Paweł Kubisiak, zastępca 
redaktora naczelnego HBRP.

Aspiruję, inspiruję, 
realizuję



 W LATACH 2015–2018  przeprowa-
dziliście w PKP Energetyka pro-
jekt głębokiej zmiany organiza-
cyjnej, angażując w to grupę 400 
czołowych menedżerów przed-
siębiorstwa. Czy z tej trzyletniej 
perspektywy może pan powie-
dzieć, że istnieje uniwersalna 
recepta na zarządzanie zmianą?
Transformacji każdego przedsię­
biorstwa towarzyszy tyle indywi­
dualnych i subiektywnych czyn­
ników, że po prostu nie może być 
jednej uniwersalnej recepty na po­
wodzenie w tym złożonym proce­
sie. Jednak moje doświadczenie 
z przeprowadzonych wcześniej po­
dobnych procesów – i potwierdzone 
sukcesem w PKP Energetyka – po­
zwala mi wyodrębnić pięć czynni­
ków, których spełnienie w każdym 
z przypadków może ułatwić zreali­
zowanie zmiany i zwiększyć szan­
sę na sukces.

Spróbujmy zidentyfikować 
te działania krok po kroku. 
Od czego warto zacząć?
Transformację powinno poprzedzić 
dogłębne zrozumienie firmy i celu 
prowadzonej reorganizacji. Gdy 
spojrzymy na rynek fuzji i przejęć, 
to okazuje się, że 80% tego typu 
transakcji kończy się mniejszą 
lub większą porażką. W wielu przy­
padkach przyczynami błędów jest 
albo niedostateczna znajomość 
przejmowanej firmy, albo źle zde­
finiowany cel.

Dlatego każdy proces zmiany 
warto zacząć od zrozumienia, 
z jaką firmą ma się do czynienia, 
jakich ma ona pracowników, kul­
turę organizacyjną, jakie stoją 
przed nią wyzwania oraz gdzie na­
prawdę leżą problemy. Trzeba też 
zrozumieć rynek, na którym działa, 
jego sytuację i specyfikę. Określić 
pozycję, jaką na tym rynku zajmuje, 
jakie są jej mocne i słabe strony 
względem innych uczestników. Na­
stępnie dobrze jest skonfrontować 
tę analizę z celami transformacji 

i zidentyfikować elementy, które 
powinno się rozwijać i wykorzystać 
w procesie zmiany oraz te, których 
trzeba się jak najszybciej pozbyć.

Użył pan sformułowania „krok 
po kroku”. Właśnie ta metodyka, 
zaczerpnięta z filozofii kaizen, zo­
stała wdrożona w PKP Energetyka. 
Program „Krok po kroku” stwarza 
możliwość aktywnego udziału każ­
dego pracownika w zmianach, po­
cząwszy od wpływu na organizację 
swojego stanowiska pracy poprzez 
standardy, procesy i procedury aż 
do podejmowania decyzji. Dzięki 
temu każdy ma realną możliwość 
wpływu na firmę, podnosząc 
jakość, bezpieczeństwo i zaangażo­
wanie, a w dłuższej perspektywie 
także efektywność.

Zaczynamy od dobrego pozna-
nia firmy i zderzamy to z celami 
transformacji. Jakie powinny być 
kolejne kroki?
Gdy już poznamy dobrze organiza­
cję, którą mamy zmieniać, oraz jej 
silne i słabe strony, powinniśmy 
bardzo wyraźnie zarysować wizję 
zmiany. Jest to o tyle ważne, że klu­
czowym elementem zmiany jest za­
angażowanie ludzi, którzy mają ją 
przeprowadzić. Dlatego pracowni­
cy muszą dobrze rozumieć, na czym 
ten proces ma polegać i dokąd ma 
prowadzić. W tym momencie po­
winniśmy też pozwolić im stać się 
nie tylko uczestnikami, ale rów­
nież pełnoprawnymi i aktywnymi 
współtwórcami zmiany.

Bazując na własnych obserwa­
cjach, mogę powiedzieć, że pracow­
nicy chcą dobrze wykonywać swoje 
zadania. Gdy tak się nie dzieje, to 
najczęstszą przyczyną są różnego 
rodzaju bariery, których nie mogą 
pokonać. To skutkuje poczuciem 
wypalenia, frustracją. Precyzyjna  
i zrozumiała wizja, wskazująca cel 
i drogę do jego osiągnięcia, jest do­
brym sposobem na przełamanie 
tych barier i wyzwolenia w pracow­
nikach energii. Ale potrzebna jest 

do tego głęboka wiedza o firmie. 
W przypadku PKP Energetyka spo­
sobem na poznanie firmy, a następ­
nie ukształtowanie jej wizji i sposo­
bu komunikowania, był tzw. Top 
400. Stworzyliśmy grupę złożoną 
z menedżerów wyższego szczebla 
oraz menedżerów liniowych. Bez­
pośredni kontakt z kierownikami 
liniowymi pozwolił zarządowi zro­
zumieć, z jakimi rzeczywiście prob­
lemami zmagają się nasi pracow­
nicy terenowi. W grupie Top 400 
często znajdowaliśmy wspólnie 
rozwiązania tych problemów. Bez 
tak szerokiego podejścia partycy­
pacyjnego mielibyśmy zawężoną 
perspektywę i ograniczoną możli­
wość naprawdę dobrego poznania 
firmy. Tym samym nie spełniliby­
śmy pierwszego warunku udanej 
zmiany.

Rozumiem, że te dwa pierwsze 
kroki zostały wykonane w ra-
mach projektu „Diament”. Jego 
celem było zarówno dogłębne 
poznanie przez zarząd przedsię-
biorstwa, jego atutów i obsza-
rów do poprawy, a równocześnie 
zakomunikowanie pracownikom 
wizji transformacji.
Nie tylko. Dzięki temu projekto­
wi wykonaliśmy również trzeci 
z kluczowych kroków, a mianowi­
cie zaangażowaliśmy pracowni­
ków nie tylko w proces zmiany, 
ale też w wyznaczenie celów. 
Z perspektywy centrali nie wiemy, 
jak najlepiej zorganizować pracę 
pociągów sieciowych czy zespołów 
odpowiedzialnych za utrzymanie 
sieci trakcyjnej i naszej sieci dys­
trybucyjnej. Jak poprawić bezpie­
czeństwo w sekcjach czy zoptyma­
lizować procesy prac serwisowych. 
To wiedzą kierownicy liniowi i to 
oni mogą najlepiej wyznaczyć kie­
runki zmian w swoich obszarach. 
Dzięki tej świadomości i konse­
kwentnemu włączaniu szerokie­
go grona menedżerów w procesy 
zarządcze uwolniliśmy pierwsze ZD
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1 Poznaj organizację

Zarysuj wizję 
zmiany

2

Uwolnij 
energię 

pracowników

Uzgodnij 
wartości

3

4

Bądź liderem,  
który widzi zarówno 

szerszą perspektywę, 
jak i detale

5

pokłady potencjału. W ten sposób 
członkowie zespołu Top 400 stali 
się współarchitektami transforma­
cji, a w niektórych obszarach nawet 
głównymi twórcami rozwiązań.

Zaangażowanie tak licznej grupy 
osób w zmianę musi być bardzo 
trudne. Czy z czterystoma osoba-
mi da się rozmawiać, i to w jed-
nym czasie? A na dodatek wśród 
takiej grupy znajdą się zarówno 
zwolennicy, jak i przeciwnicy 
zmiany...
To nie był łatwy proces, tym bar­
dziej że nie zależało nam na jed­
nostronnej komunikacji, ale na 
dialogu. Nie chciałem przema­
wiać ex cathedra do zebranych 

gdzieś w auli menedżerów. Chcie­
liśmy usłyszeć, co druga strona 
ma do powiedzenia, jak na pozio­
mie przekazu, ale też emocji, od­
biera pewne propozycje. Znaleźli­
śmy sposób. Podzieliśmy grupę Top 
400 na zespoły zadaniowe liczące 
od kilkunastu do dwudziestu kil­
ku pracowników. Każdy zespół 
otrzymał zadanie zdefiniowania 
istniejącego problemu i wypraco­
wania sposobu na jego rozwiąza­
nie. W takich grupach mogliśmy 
bezpośrednio porozmawiać z każ­
dym z kierowników, wysłuchać 
jego uwag, racji, czy nawet preten­
sji, i natychmiast udzielić infor­
macji zwrotnej. Te grupy funkcjo­
nują do dziś, prowadzimy w nich 

Pięć kroków lidera 
transformacji

prace typowo warsztatowe. Spot­
kania Top 400 odbywają się dwa 
razy do roku i są szczegółowo przy­
gotowane. Po ich zakończeniu pra­
cujemy dalej nad zgłoszonymi pro­
pozycjami. Każda jest analizowana, 
a jej autorzy otrzymują informa­
cję zwrotną w postaci raportu. Bar­
dzo wiele z nich jest wdrażanych 
w firmie, chociaż niektóre z róż­
nych przyczyn muszą zostać odrzu­
cone albo poczekać na odpowiedni 
moment. Właściwie w ciągu trzech 
lat Top 400 urosło nam już do Top 
450. Włączamy kolejnych mene­
dżerów, ponieważ chcą dołączyć 
do zespołu. Umiemy już prowadzić 
efektywną rozmowę w szerszym 
gronie i widzimy jej pozytywne 
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efekty. Na tym dużym forum pre­
zentujemy to, co zostało wypraco­
wane przez zespoły, i sporządzamy 
listę rekomendacji. Uważam, że to 
jest najlepsza metoda na wyzwole­
nie energii i budowanie zaangażo­
wania oraz włączenie menedżerów 
w proces współtworzenia firmy.

Jakich argumentów lub narzędzi 
użył pan, by przełamać pierwsze 
lody i nawiązać dialog z pracow-
nikami, a następnie zmotywować 
ich do pełnej współpracy?
Pomógł mi w tym zestaw czterech 
wartości, na których od pierw­
szych dni budowaliśmy kulturę 
organizacyjną.

Pierwszą wartością jest dostar­
czanie klientom najwyższej jako­
ści usług. Drugą – bezpieczeństwo 
pracowników, które ze względu 
na warunki pracy, m.in. na sieci 
trakcyjnej i elektroenergetycznej, 
musi być bezwzględnie zaszcze­
pione w firmowym DNA. Trzecią – 
zaangażowanie pracowników. Jest 
to niezwykle istotne, gdyż właś­
nie zaangażowanie jest jednym 
z nielicznych elementów przewa­
gi, które dziś najtrudniej skopio­
wać. Wszystko pozostałe, łącznie 
z innowacjami, można zwykle sto­
sunkowo łatwo powielić. I wreszcie 
czwarta i ostatnia wartość – efek­
tywność biznesowa. Każda firma 
jest powołana po to, żeby zarabiać, 
a żeby to robić, musi być efektyw­
na. Dlatego definiujemy cele, za­
szywamy oczekiwania we wskaź­
nikach i mierzymy osiągane wyniki. 
W naszym przypadku, firmy zajmu­
jącej się dystrybucją energii elek­
trycznej, jest to ważne także 
dlatego, że znaczna część zysku 
jest reinwestowana w sieć, bo na 
tym w dużej mierze polega nasza 
działalność.

Nadeszła więc pora 
na ostatni, piąty, element.
Tą piątą zasadą jest skuteczne przy­
wództwo prowadzące do realizacji 

celów. W tym ostatnim kroku po­
maga mi zasada „Aspiruję – Inspi­
ruję – Realizuję”, którą staram 
się stosować jako lider. Uważam, 
że kierowana przeze mnie organi­
zacja i pracujący w niej ludzie są 
w stanie osiągnąć znacznie więcej 
niż dotychczas, więcej niż się każ­
demu wydaje, dlatego nie mam 
obaw przed stawianiem przed 
zespołem PKP Energetyka ambit­
nych celów. Moją podstawową rolą, 
jako prezesa, jest inspirowanie 
i motywowanie zespołu do przepro­
wadzenia zmiany. Nie wierzę jed­
nak, że osiągnę to przez motywa­
cyjne odezwy czy przemówienia, 
a jedynie poprzez realne włączenie 
menedżerów w rozmowę o rozwoju 
firmy. Dlatego po sformułowaniu  
celów ogólnych, w świetle których 

aspirowaliśmy jako organizacja  
do poprawy jakości zarządzania  
i sprawności organizacyjnej, inspi­
rowałem grupę Top 400 do wypra­
cowania realnych celów cząstko­
wych i sposobów ich osiągnięcia. 
Dzięki pracy w zespołach zada­
niowych zrealizowaliśmy te cele. 
Trzecim aspektem, niejako klam­
rą, jest „realizowanie”. To oznacza, 
że nie żyjemy wyłącznie wysoko­
poziomowymi wizjami. Chcemy 
codziennie, tu i teraz, dobrze rea­
lizować prawidłowo zdefiniowane 
zadania. Wiemy, jaki jest cel i co 
trzeba zrobić, żeby go osiągnąć.

Uważam, że dla menedżera 
dużym wyznaniem jest poruszanie 
się w układzie od aspirowania do 
realizowania. To wymaga stałego 
oddalania i zbliżania perspektywy, G
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w zależności od sytuacji. Podczas 
gdy zwykle każdy z nas ma obszar 
komfortu i woli albo poziom ogólny, 
albo wchodzenie w szczegóły (czy 
wręcz mikrozarządzanie), staram 
się zachowywać elastycznie i cały 
czas poruszać się pomiędzy ogółem 
i szczegółem.

Te pięć elementów pomogło 
przejść zmianę w PKP Energety-
ka. Jednak jednym z atrybutów 
każdej zmiany, o czym pan już 
wspomniał, jest jej nieprzewidy-
walność i indywidualny charakter. 
Co pana najbardziej zaskoczyło 
w procesie transformacji PKP 
Energetyka?
Największym zaskoczeniem była 
dla mnie różnica pomiędzy dużym 
potencjałem firmy i wysokimi 
kompetencjami pracowników 

a stosunkowo niską jakością usług 
połączoną z dużą liczbą reklamacji. 
Poświęciłem dużo czasu temu 
zagadnieniu. Przyczyn było wiele, 
jednak za kluczowe uznałem orga­
nizację pracy i niewystarczające 
opomiarowanie. A to z kolei bardzo 
mocno wiązało się z systemami 
informatycznymi wspierającymi 
zarządzanie. I właśnie tymi kwe­
stiami intensywnie się zajęliśmy. 
Przeprowadziliśmy znaczące zmia­
ny organizacji pracy, bardzo mocno 
wspierając się zintegrowanymi na­
rzędziami IT i tworząc komplekso­
wy system opomiarowania wszyst­
kich istotnych elementów naszej 
działalności.

Druga sprawa to zaangażowa­
nie menedżerów w zmianę i upo­
ważnienie ich do działania. Dąży­
łem do przeniesienia decyzyjności 

na niższe szczeble organizacyjne, 
aby kierownicy podejmowali szyb­
kie decyzje w obszarach, w których 
są najbardziej kompetentni. Jed­
nak, jak się okazało, niektórzy 
menedżerowie niechętnie brali 
na siebie odpowiedzialność. Wielu 
dyrektorów z centrali przychodziło 
do mnie po decyzję, która leżała 
w zasięgu ich kompetencji. W ta­
kich przypadkach nie otrzymywali 
ode mnie decyzji tylko podpowiedź. 
Z czasem zaakceptowali mój styl 
zarządzania i wzięli na swoje barki 
odpowiedzialność za decyzje. Uwa­
żam to za jeden z moich najważniej­
szych sukcesów, jako przywódcy.

Jednym z najważniejszych efek-
tów transformacji kierowanego 
przez pana przedsiębiorstwa jest 
digitalizacja wielu procesów ope-
racyjnych, czyli przejście ze świa-
ta analogowego do cyfrowego. 
Czy można w stosunku do PKP 
Energetyka użyć tak modnego 
dziś określenia „Firma 4.0”?
Jeżeli określenie 4.0 zdefiniujemy  
jako biznes, który jest w dużej 
mierze zdigitalizowany, zautoma­
tyzowany, wykorzystujący sztucz­
ną inteligencję, algorytmy czy big 
data, to pod tym względem jeste­
śmy na dobrej drodze do stania się 
Firmą 4.0. Ale mam świadomość, 
że czeka nas jeszcze wiele pracy – 
koncepcyjnej i wdrożeniowej – za­
nim nauczymy się optymalnie wy­
korzystywać technologie cyfrowe 
przy zwiększaniu jakości naszych 
usług, dbaniu o bezpieczeństwo 
pracowników, zarządzaniu infra­
strukturą sieciową czy podno­
szeniu efektywności. Na pewno 
mamy bardzo dobry zespół ludzi 
z kompetencjami i energią, aby 
Firmę 4.0 budować. W dobie tak 
dynamicznego rozwoju techno­
logii jedyne, co jest pewne w biz­
nesie, to nieuchronność zmiany. 
My jako organizacja czy raczej 
my jako zespół już nauczyliśmy 
się, jak nią zarządzać.  # ZD
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Z punktu widzenia neurologii, 
aby prawdziwa zmiana miała miejsce, 
musi ona mieć emocjonalne znacze-
nie. Innymi słowy, gdy zmieniamy 
nasze zachowanie, nie podejmuje-
my decyzji na poziomie racjonalnym, 
ale na poziomie emocjonalnym. To 
samo dotyczy organizacji, przy czym 
dla pracowników zmiana w funkcjo-
nowaniu firmy oznacza często nie tyl-
ko konieczność przyjęcia nowych na-
wyków, ale też więcej pracy, co może 
dodatkowo obniżyć morale. Lider, 
który chce przeprowadzić swoją fir-
mę przez zmianę, musi zadbać o to, 
by  pracownicy chcieli być jej częś-
cią, a nie hamulcem.

Dlatego zadaniem lidera jest 
wskazanie celu i kierunku działań, 
ale przywódcy muszą być bardzo 
spójni w tym, co robią i mówią. 
Dlatego zarząd powinien pokazać, 
że bardzo zależy mu na wprowadze-
niu zmiany, ale jeżeli sam nie jest 
do niej przekonany, ludzie za nim 
nie pójdą. Znam paru bardzo zdeter-
minowanych i konsekwentnych przy-
wódców, którzy postawili sprawę jas-
no: „Nasza firma stoi u progu zmian. 
Zostańcie na pokładzie albo odejdź-
cie, ale nie blokujcie tego procesu”.  
To było dobre podejście, bowiem 
architekt zmiany musi nie tylko inspi-
rować, ale też wyciągać konsekwen-
cje za każdym razem, gdy ktoś 
otwarcie prezentuje wrogą postawę.

Bardzo istotna w procesie zmia-
ny jest również rola menedże-
rów średniego i niższego szczebla, 
bo to oni przekazują swoim bezpo-
średnim podwładnym informacje 
zwrotną. Dlatego powinni zwracać 
uwagę na to, jak komunikują swoje 
oczekiwania. Współpracowałam z fir-
mą, która w trakcie restrukturyzacji 

musiała zwolnić wielu pracowników 
centrali. Morale w firmie było bardzo 
niskie, a sytuacja napięta. Najgorsze, 
co może w tym momencie zrobić 
menedżer średniego szczebla sta-
jący przed swoim zespołem, to po-
wiedzieć: „Prezes kazał…”. To duży 
błąd. Pokazuje, że sam nie jest 
przekonany do zmian ani pewny 
tego, co chce przekazać. Przez to, 
że jako ludzie jesteśmy wyposaże-
ni w neurony lustrzane, podświado-
mie odbieramy emocje innych na 
podstawie ich zachowania. Dlate-
go tak ważnym elementem komuni-
kacji jest też mowa ciała. Nawet je-
żeli ktoś mówi o głębokiej potrzebie 
zmian, ciekawych, nowych wyzwa-
niach i ekscytującej drodze do celu, 
ale jego ciało pokaże coś zgoła 
innego, można być pewnym, że słu-
chacze wyłapią tę sprzeczność i od-
kryją prawdziwe emocje. Zadaniem 
menedżera jest przekazać komuni-
kat w sposób wiarygodny – nawet 
jeżeli się z nim nie zgadza.

Opór przed zmianą możemy wy-
jaśnić naukowo. Nasze mózgi sta-
rają się wykorzystywać jak najmniej 
energii, dlatego tak komfortowo czu-
jemy się w sytuacjach, które już zna-
my, i trudno nam zmienić stare na-
wyki. Do tego stopnia, że każdego 
rodzaju zmiana może wywołać w nas 
poczucie zagrożenia i uruchomie-
nie mechanizmu obronnego. Z ewo-
lucyjnego punktu widzenia ten me-
chanizm pozwalał naszym przodkom 
przygotować się do obrony przed 
zagrożeniem fizycznym. Dziś ludzie 
nie miewają tego rodzaju zagrożeń, 
a jednak ich mózgi są takie same jak 
tysiące lat temu. Dlatego we współ-
czesnych organizacjach wciąż moż-
na spotkać reakcje typu „walcz albo 

uciekaj”, które w skrajnych przypad-
kach mogą sprowadzać się do agre-
sji werbalnej lub unikania określo-
nych sytuacji.

Gdy wiemy, że nasza strefa kom-
fortu zostaje zburzona, cierpimy 
na poważny brak motywacji spowo-
dowany poczuciem zagrożenia. Przy-
wódca powinien zrobić wszystko, 
by to poczucie zniwelować. Dla wie-
lu proces zmian oznacza nowe roz-
danie – ludzie zmieniają działy lub 
otrzymują nowe obowiązki. Jednym 
ze sposobów na uspokojenie sytu-
acji jest sprawiedliwy podział obo-
wiązków i wynagrodzeń. Szereg ba-
dań opisuje fakt, że dla ludzi bardzo 
ważne jest poczucie sprawiedliwo-
ści. To znaczy, że zwracamy uwagę 
nie tyle na to, jakie koszty ponosimy 
z powodu zmiany, ale przede wszyst-
kim na to, czy nasi koledzy płacą po-
równywalną cenę. Dlatego dobrym 
ruchem, jaki mógłby wykonać przy-
wódca, jest zgodzenie się na ponie-
sienie pewnych strat wynikających 
z reorganizacji firmy. Takie działanie 
utwierdziłoby cały zespół w przeko-
naniu, że zmiana jest rzeczywiście 
konieczna i nie przeprowadza jej ze 
względu na swoje własne korzyści.

Dobrym sposobem na utrzyma-
nie wysokiego zaangażowania ze-
społu są publiczne wyrazy uznania 
dla pracowników po każdym trud-
nym etapie zmian. Ludzie nie pra-
cują tylko dla pieniędzy. Chcą być 
docenieni za swój wkład w życie 
organizacji. Pamiętajmy, że pracow-
nicy po miesiącach nadgodzin i przy 
silnym stresie mogą być wykończe-
ni, a jednak to ich praca pozwala 
doprowadzić cały proces do szczęś-
liwego finału.

Opracował Filip Szumowski

Friederike Fabritius jest światowej 
klasy specjalistką ds. neuroprzywództwa 
i współautorką książki „Umysł lidera”,  
uznawanej za jedną najlepszych 
książek biznesowych 2017 roku.

FRIEDERIKE FABRITIUS: 
Zmiana zaczyna się w głowie

Powodzenie w procesie zmiany jest w dużym stopniu uzależ-
nione od umiejętności zarządzania trudnymi emocjami panu-
jącymi w transformowanych firmach. To jedno z największych 
wyzwań, jakie stają przed liderem – twierdzi Friederike Fabritius, 
światowej klasy ekspertka w dziedzinie neuroprzywództwa.
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Budowanie zaangażowania
Zmiana właścicielska często wiąże się ze spadkiem zaangażowania pracowników, 

u których niepewność wyzwalała obawy o ich przyszłość w organizacji. Dlatego 

natychmiast po zakupie spółki uruchomiony został nie tylko sam proces zmian, 

ale i szerokie działania budujące zaangażowanie pracowników. Zmiany wprowadzano 

krok po kroku, przy bardzo szerokim współudziale objętych nimi osób.

Opracowanie: Mateusz Żurawik, redaktor HBRP 
Współpraca: Beata Górniak, Anna Hyży



liniowych, aby zyskali kompeten­
cje zarządcze i przyzwyczaili się 
do otrzymanego właśnie upoważ­
nienia do działania. Te osoby na­
leżało docenić, włączyć w prace 
konsultacyjne i dać im możliwość 
wymiany doświadczeń zarówno 
z zarządem, jak i pomiędzy sobą.

W tym celu utworzono Akade­
mię Menedżera, w ramach której 
przeprowadzono szereg szkoleń 
i warsztatów. Motywowano kie­
rowników liniowych do przejmo­
wania coraz większej odpowie­
dzialności za firmę, w tym także 
za budowanie zaangażowania 
pracowników. W ramach Akade­
mii precyzyjnie zdefiniowano 
zadania menedżerów, których 

rolą stało się już nie tylko rozdzie­
lanie zadań między podwładnych, 
ale również ich motywowanie, 
słuchanie spostrzeżeń dotyczą­
cych codziennej pracy oraz udzie­
lanie informacji zwrotnej. Mene­
dżerowie niższego i średniego 
szczebla stali się niezwykle istot­
nym ogniwem dwustronnej komu­
nikacji, nie tylko przekazują infor­
mację od swoich przełożonych 
do podwładnych, ale też chcą 
i umieją „odsłuchać” i przekazać  
informację zwrotną również 
w przeciwnym kierunku.

W krótkim okresie po przeję­
ciu sterów firmy przez nowy za­
rząd grupa 400 osób stała się pod­
stawowym zespołem zarządczym 
i zarazem nieocenionym źródłem 
wiedzy o firmie dla menedżerów 
najwyższego szczebla, którzy do­
łączyli do spółki. Obecna strategia 

kompetencji jego pracowników, 
pojawiła się realna możliwość bu­
dowania podwalin pod kulturę 
organizacyjną opartą na czterech 
głównych wartościach, z których 
jedną było właśnie  zaangażowanie. 
Pomóc w tym mogło zagospodaro­
wanie rezerw w takich kwestiach 
jak komunikowanie załodze wizji 
czy misji firmy oraz w bezpośred­
nim, osobistym, dialogu najwyższej 
kadry zarządzającej z kierownika­
mi liniowymi. Dlatego jednym 
z podstawowych elementów przy­
gotowania firmy do nowych rea­
liów rynkowych po zmianie właś­
cicielskiej stało się wzmocnienie 
sprawczości na niższych szczeb­
lach organizacyjnych. „Przyjęliśmy, 

że dla nas menedżerami są nie tyl­
ko szefowie zakładów, ale również 
kierownicy, a więc osoby nadzoru­
jące pracę pracowników tereno­
wych. Aby wykorzystywać i rozwi­
jać ich kompetencje przywódcze, 
przekazaliśmy im znacznie więk­
szy wpływ na kierunek, w jakim 
zmierza firma” – wyjaśnia Beata 
Górniak, dyrektor Departamentu 
Zarządzania Zasobami Ludzkimi 
w PKP Energetyka.

400 menedżerów
Przesunięcie decyzyjności w dół 
struktur organizacyjnych dopro­
wadziło z dnia na dzień do zwielo­
krotnienia liczby osób mających 
wpływ na kształtowanie firmy. 
Zarząd miał świadomość, że samo 
zakomunikowanie zmiany to za 
mało. Należało przede wszystkim 
przygotować do niej menedżerów 

 PRZED INWESTYCJĄ  funduszu 
CVC PKP Energetyka była przed­
siębiorstwem, w którym doko­
nała się już centralizacja obsza­
ru HR. Po zmianie kontynuowano 
ten kierunek, m.in. wydzielając 
kadry i płace do Centrum Usług 
Wspólnych (CUW) w Łodzi i rozwi­
jając profil pracowników HR za­
równo w centrali spółki, jak i w te­
renie. Powstał zespół składający 
się z osób wyspecjalizowanych 
w swoich obszarach: wynagrodze­
nia, rozwój i HR Biznes Partner. 
Te obszary specjalizacji HR miały 
wspierać rozwój biznesu zgodnie 
z przyjętą strategią.

W momencie rozpoczęcia pro­
cesu zmiany wiele do życzenia 
pozostawiało komunikowanie  
załodze wizji czy misji firmy oraz 
bezpośredni dialog wyższej kadry  
zarządzającej z kierownikami 
liniowymi. Dominowała typowa 
jednokierunkowa komunikacja, 
z góry w dół. „Specyficznym rysem 
PKP Energetyka była wówczas 
duża hierarchiczność organizacji, 
właściwa działającym od wielu lat 
państwowym przedsiębiorstwom – 
przyznaje Anna Hyży, dyrektor 
Biura Rozwoju Kapitału Ludzkie­
go.  – „Wyraźne było to, że więk­
szość kluczowych decyzji podejmo­
wano na najwyższych szczeblach 
firmowej hierarchii, co znacząco 
ograniczało możliwość budowy wy­
sokiego zaangażowania pracowni­
ków oraz wydłużało ścieżkę decy­
zyjną w najważniejszych dla firmy 
sprawach”. Z hierarchiczną i sztyw­
ną strukturą ściśle wiązał się brak 
stałej i konsekwentnej pracy nad 
zaangażowaniem kadry kierowni­
czej i pracowników firmy. Nie cho­
dzi tu o sam fakt prowadzenia ba­
dań poziomu zaangażowania, ale 
o świadome budowanie i wdrażanie 
programów i projektów opartych 
na wynikach systematycznie pro­
wadzonych badań. 

Dopiero gdy zmieniono orga­
nizację struktur HR i profil 

Przesunięcie decyzyjności w dół 
doprowadziło z dnia na dzień 
do zwielokrotnienia liczby osób 
mających wpływ na kształtowanie 
firmy. Grono zarządcze powiększyło 
się do 400 menedżerów.

ZD
JĘ

C
IE

: M
AR

E
K 

KO
W

AL
C

ZY
K

15Zarządzanie zmianą w cyfrowych czasach



przedsiębiorstwa jest właśnie 
w znaczącej części rezultatem pra­
cy grona tych 400 menedżerów, 
którzy przejęli większą odpowie­
dzialność za swoje przedsiębior­
stwo i stali się dla zarządu bezcen­
nym źródłem informacji o firmie, 
jej problemach i potrzebach liczą­
cej obecnie 5000 osób załogi.

Proces adaptacji do zwiększo­
nej odpowiedzialności musiał jed­
nak przebiegać stopniowo. „Ponie­
waż przed prywatyzacją spółki 
menedżerowie niższego i średnie­
go szczebla po prostu realizowali 
codzienne zadania wspólnie z pra­
cownikami liniowymi, w ramach 
Akademii wychodziliśmy od ele­
mentarnego poziomu, a więc np. 
od wyjaśnienia roli lidera czy spo­
sobu rozmowy z zespołem – wy­
licza Anna Hyży. – Do dziś część 
z tych osób ma większą łatwość 
w realizowaniu codziennej pracy 
liniowych pracowników. Nato­
miast środek ciężkości coraz bar­
dziej przesuwa się w kierunku za­
rządzania. Ta zmiana przekłada się 
na zupełnie inny sposób myślenia – 
bardziej jak szef, a nie pracownik”.

Ponieważ nowi menedżerowie 
nie byli początkowo przyzwycza­
jeni do myślenia o sobie jako o oso­
bach mających znaczny wpływ na 
funkcjonowanie firmy, elementem 
przygotowywania ich do nowej roli 

było nadanie im wspólnej identyfi­
kacji. Chodziło o wyjaśnienie, że od 
tej pory należą do tej samej grupy 
osób o dużym potencjale i docenio­
nych przez organizację. Budowę 
zaangażowania w całej firmie roz­
poczęto od zaszczepienia go w me­
nedżerach, którzy następnie będą 
zarażać nim swoich pracowników. 
Tak narodziło się określenie 

„Top 400”, jakim zaczęto nazywać 
poszerzone grono menedżerów. 
Hasło szybko stało się w organiza­
cji bardzo popularne, a pracownicy 
z długoletnim stażem traktowali 
nominację do tego grona jako spo­
rą nobilitację. Już samo powoła­
nie grupy przełożyło się na wzrost 
poziomu motywacji należących 
do niej osób.

Kilka tygodni po sfinalizowaniu 
prywatyzacji PKP Energetyka 
zorganizowano pierwsze spotka­
nie tej grupy z zarządem całej 
spółki. Odbyło się w trzech turach 
w Warszawie, Krakowie i Pozna­
niu. W kolejnym roku wydarze­
nia z tego cyklu weszły na stałe 
do kalendarza firmowego i spot­
kań nie dzielono już geograficz­
nie. Wynajęto salę, w której zmieś­
cił się cały zespół Top 400. Obecnie, 
aby zwiększyć poczucie wpływu 
na organizację wśród menedżerów, 
agenda spotkań układana jest we 
współpracy z ich uczestnikami. 

To oni sugerują więc kwestie, jakie 
należy poruszyć podczas spotka­
nia. „Każde z nich to dwudniowe 
wydarzenie, które zawsze odbywa 
się w podobnej formule – wyjaśnia 
dyrektor Górniak. – Od początku 
zależało nam, aby na Top 400 ko­
munikacja przebiegała dwustron­
nie. Zachęcaliśmy więc do wycho­
dzenia na scenę, dzielenia się 
swoim doświadczeniem z codzien­
nej pracy, a także wyrażania swo­
jej opinii na temat powierzonych 
zadań. Zawsze też dzielimy się na 
zespoły i pracujemy nad rozwiąza­
niami konkretnych zgłoszonych 
problemów. Po przygotowaniu pro­
pozycji omawiamy je z wszystkimi 
uczestnikami na forum. Dziś mogę 
powiedzieć, że bardzo dużo rozwią­
zań wdrażanych w firmie jest właś­
nie wynikiem tej metody pracy. 
Dlaczego jest to tak ważne? Prze­
cież kadra należąca do Top 400 to 
osoby, które znają doskonale firmę, 
jej bolączki, ale i ryzyko zmian. 
Jeśli to właśnie te osoby będą pro­
jektowały rozwiązania, to jest bar­
dzo prawdopodobne, że unikniemy 
wielu rodzajów ryzyka. To po pro­
stu dobra alternatywna dla zarzą­
dzania »zza biurka«”. To właśnie 
podczas jednego ze spotkań Top 
400 kadra menedżerska wypra­
cowała i sygnowała wspólnie z za­
rządem Kanon Odpowiedzialności 

Badanie zaangażowania w PKP Energetyka

*metodyka Hay GroupKadra menedżerska Pracownicy PKP Energetyka
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Menedżera, czyli spis zachowań 
lidera w PKPE.

Do sukcesu przez cele
Kolejnym elementem budowy 
zaangażowania było wprowa­
dzenie w spółce nowego proce­
su zarządzania poprzez cele (ang: 
Management By Objectives, MBO), 
co wdrożono już na początku 2016 
roku, a więc zaledwie trzy miesią­
ce po rozpoczęciu zmian w PKP 
Energetyka. Nowy system MBO 
objął menedżerów z grupy Top 
400, jego zasadniczym elementem 
było kaskadowanie celów na ko­
lejne szczeble firmowej struktu­
ry, a pierwsze rozliczenie nowego 
modelu zarządzania nastąpiło już 
po pierwszym roku jego funkcjo­
nowania.

Mimo transformacji organiza­
cyjnej obliczonej na zwiększenie 
zaangażowania nie obyło się bez 

niespodzianek. Jeszcze w grud­
niu 2015 roku, a więc przed fak­
tycznym ukonstytuowaniem się 
grupy Top 400, zakończono pierw­
sze badanie zaangażowania w ca­
łej firmie. Co ciekawe, badanie wy­
kazało, że poziom zaangażowania 
w gronie kadry kierowniczej był 
niższy niż średni dla całej organi­
zacji. Skąd taki spadek zaangażo­
wania? Jak wyjaśnia dyrektor 
Górniak, złożyło się na to parę ele­
mentów, na pewno istotnym i cał­
kowicie naturalnym w sytuacji 
zmiany właściciela elementem 
był brak pewności menedżerów 
odnośnie swojej przyszłości w no­
wej organizacji.

Trend zaczął się jednak szybko 
odwracać. Wkrótce obniżył się 
średni poziom zaangażowania 
(zobacz ramkę Kanon Odpowie­
dzialności Menedżera podpisa­
ny przez kadrę kierowniczą PKP 

Energetyka w grudniu 2017 roku), 
natomiast znacząco wzrósł ten 
dla całej kadry menedżerskiej, 
która wówczas liczyła już dziesięć 
razy więcej osób niż poprzednio. 

„Trzeba pamiętać, że kolejna edycja 
badania była prowadzona w grud­
niu 2016 roku, a więc już po dwóch 
edycjach spotkań grona Top 400 
z zarządem spółki – zauważa Anna 
Hyży. – Pierwsze spotkanie było 
podporządkowane komunikacji 
przez zarząd najważniejszych 
celów spółki. Natomiast drugie 
polegało już bardziej na słuchaniu 
przez zarząd osób z grupy Top 400. 
Zauważyliśmy więc, że możliwość 
podzielenia się swoimi spostrze­
żeniami i naturalnymi dla okresu 
transformacji obawami znacząco 
wpłynęła na wzrost zaangażowa­
nia. Na spotkaniach w coraz 
mniejszym stopniu padały pyta­
nia w stylu »Co z nami będzie?«, 

Kanon Odpowiedzialności Menedżera podpisany przez 
kadrę kierowniczą PKP Energetyka w grudniu 2017 roku 
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Atrybuty marki pracodawcy w PKP Energetyka

Lubimy wyzwania
Niezależnie od struktury i zajmowa-
nego stanowiska, w codziennych 
obowiązkach łączymy kreatywność 
z doświadczeniem. W naszej spół-
ce każdy dzień jest inny, a w pracy 
nie ma miejsca na rutynę i nudę. 
Elektromonterzy zawsze są gotowi 
do działania. Ich obowiązki nie nale-
żą do najłatwiejszych. Każdy kilometr 
torów może przynieść nowe wyzwa-
nie, ale jego podjęcie i sprawne 
wykonanie zadania przynosi wielo-
poziomową, oczekiwaną satysfakcję. 
Analogicznie funkcjonuje centrala 
firmy. Pracownicy biurowi podążają 
za zmianą, budują organizację na 
nowo, przekształcając dotychczaso-
we procesy i wprowadzając innowa-
cje. Ich konstruktywne pomysły oraz 
szybkość w reagowaniu na bieżące 
sytuacje pozwalają zachować nam 
dynamikę rozwoju.

Jesteśmy zgranym zespołem
Zawsze działamy w grupie, wymie-
niając się doświadczeniami, dzięki 
czemu każde wyzwanie udaje się nam 
zakończyć sukcesem. Bez pracy jed-
nej osoby poświęcenie drugiej nie ma 
sensu, niezależnie od tego, czy mó-
wimy o pracownikach bezpośrednich, 
czy tych zatrudnionych w centrali. 
Nic nie ogranicza prężnej współpracy, 
która swoje odbicie ma także poza 
firmą. Lubimy się, budujemy przyjaź-
nie podczas integracji, imprez i wyjaz-
dów. Na torach zaufanie do członków 
brygady to nasza podstawowa zasa-
da. W pracy jesteśmy odpowiedzialni 
za siebie nawzajem, dzięki czemu 
czujemy się bezpiecznie i jeszcze 
skuteczniej eliminujemy potencjalne 
zagrożenia. Komplet tak wypracowa-
nych wartości przenosimy też na po-
zostałe obszary organizacji. Poczucie 
siły zespołu i faktyczne zaufanie 
przekładają się na lepszą komunika-
cję w części administracyjnej spółki, 
a tym samym na motywację do pracy 
i lepsze zrozumienie biznesu.

Jesteśmy solidnym pracodawcą
Gwarantujemy stabilny charakter 
pracy, bo jesteśmy jednym z niekwe-
stionowanych liderów branży ener-
getycznej, zapewniając zatrudnionym 
umowy o pracę, wypłaty na czas 
i szereg ciekawych benefitów poza-
płacowych. Naszą pozycję na rynku 
umacniają zmiany związane z coraz 
większym przychodem, nowe inwe-
stycje, w tym te poza granicami kraju. 
Idziemy z duchem czasu, otwierając 
się na świeżą energię. Nie przekre-
ślamy przy tym pracowników z więk-
szym stażem. Wieloletnia praktyka 
stawia ich w roli mentorów dla młod-
szych koleżanek i kolegów. Kontrast 
dwóch generacji jeszcze wyraźniej 
uwypukla bezpieczeństwo zatrudnie-
nia w ramach funkcjonowania spółki. 
Oferujemy rozwój w życzliwej atmo-
sferze i wymianę doświadczeń.
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a coraz częściej wybrzmiewały in­
nowacyjne pomysły oraz pytania 
o nowe wyzwania”.

Spadek średniego poziomu za­
angażowania w grupie w grudniu 
2016 roku postrzegano w tamtym 
czasie jako nieunikniony. Wraz 
ze zwiększonym zaufaniem do po­
ufności opinii wyrażonych w ba­
daniu pracownicy w sposób bar­
dziej otwarty komunikowali swoje 
obawy związane z transformacją 
i zmianami, w których uczestni­
czyli. Mniej martwiący był spadek 
zaangażowania, bardziej cieszy­
ła wysoka frekwencja, która po­
kazywała, że pracownicy chcą się 
wypowiadać i ufają, że mogą to ro­
bić w bezpieczny dla siebie sposób. 
Badanie zaangażowania jest dla 
firmy ważnym narzędziem zarząd­
czym, poświęca mu się dużo uwa­
gi i wysiłku, aby prowadzone było 
zgodnie z najlepszymi standarda­
mi. Każdorazowo badaniu zaanga­
żowania towarzyszy gruntowny 
przegląd wyników oraz analiza 
odpowiedzi udzielonych przez po­
szczególne grupy pracowników. 

„Stwierdziliśmy, że osobą absolut­
nie kluczową dla budowy zaanga­
żowania jest menedżer. Dlatego 
po badaniu sprzed dwóch lat wska­
zaliśmy konkretne działania bu­
dujące angażujące miejsce pracy. 
Były to obszary, na które mene­
dżer ma największy wpływ. Na 
podstawie 12 wybranych z badania 
zaangażowania pytań skonstru­
owaliśmy swój własny firmowy 
Syntetyczny Wskaźnik Zaangażo­
wania (SWZ). Dzięki niemu komu­
nikacja do pracowników stała się 
łatwiejsza i spójna w całej organi­
zacji. Realizacja SWZ jest jednym 
z celów, jakie widnieją w arkuszu 
MBO każdego menedżera. Na bie­
żąco monitorujemy proces komu­
nikacji wyników zaangażowania 
w organizacji oraz sposób bieżą­
cej pracy nad wynikami osiągany­
mi przez menedżerów” – podkreśla 
Beata Górniak.

Szybko okazało się, że ta zmiana 
przyniosła oczekiwane rezultaty. 
Ogólny poziom zaangażowania za­
czął rosnąć w 2017 roku – tym ra­
zem we wszystkich badanych gru­
pach pracowników, przy czym 
w grupie TOP 400 utrzymuje się 
na poziomie znacząco wyższym 
niż średnia w grupie PKP Ener­
getyka oraz wyższym od bench­
marków rynkowych. Pomocnymi 
narzędziami było wprowadzenie 
zarządzania przez cele, a także 
wprowadzenie systemu premio­
wego powiązanego z realizacją 
powierzonych celów.

Kultura zaangażowania
Procesy HR-owe były bardzo du­
żym wsparciem dla realizacji sku­
tecznej transformacji w spółce. 
Miernikiem ich skuteczności był 
właśnie m.in. wzrost zaangażowa­
nia. Natomiast po okresie inten­
sywnej inwestycji w rozwój zawo­
dowy nowych menedżerów firma 
zaczęła w coraz większym stop­
niu wymagać od nich współodpo­
wiedzialności za zarządzanie fir­
mą, a co za tym idzie – realizacji 
coraz bardziej ambitnych zadań 
menedżerskich, np. zarządzania 
indywidualnymi wynagrodzenia­
mi pracowników poprzez ocenę, 
przekazywanie pracownikom kon­
struktywnej informacji zwrotnej, 
planowanie ich rozwoju, Obszar 
HR angażuje menedżerów w wy­
pracowywanie rozwiązań w pro­
cesach HR oraz sposobów ich ko­
munikowania. „W komunikacji 
dużo uwagi poświęcamy dbałości 
o spójny przekaz i takie same zro­
zumienie procesów przez wszyst­
kich pracowników w firmie. Wdra­
żając nowy system wynagrodzeń, 
system premiowy czy system oce­
ny pracowniczej, dbamy, aby wszy­
scy kierownicy i pracownicy otrzy­
mali materiały z identycznymi 
wskazówkami dotyczącymi wdra­
żanych procesów. Znajdują się 
w nich te same kwestie, które 

należy poruszyć w rozmowie, oraz 
elementy, na które należy zwró­
cić uwagę. Stawiamy na prostotę: 
otwarta i zrozumiała komunika­
cja to klucz do sukcesu” – wyjaśnia 
Beata Górniak.

Dużą rolę w transformacji 
oraz zwiększaniu zaangażowa­
nia odgrywa system motywacyjny. 
Opiera się on na kwartalnie wy­
płacanych premiach, które nie są 
częścią wynagrodzenia, ale przy­
znawane są za określone działa­
nia. Podstawowym założeniem 
było jednak, aby wykraczały one 
poza zakres codziennych obowiąz­
ków. System ten jest stale monito­
rowany i udoskonalany – tak aby 
był spójny z najlepszymi prakty­
kami na rynku oraz aby wspierał 
menedżerów w codziennej pracy 
ze swoimi pracownikami. „Obec­
nie jesteśmy na etapie wdrażania 
zmian, które wiążą system moty­
wacyjny z realizacją wskaźników 
biznesowych również dla pracow­
ników terenowych. Promują także 
zachowania oparte na wartościach 
naszej firmy, jakimi są wspomina­
ne już w tym raporcie wielokrot­
nie: jakość, bezpieczeństwo, zaan­
gażowanie i efektywność” – dodaje 
Beata Górniak.

Wsparcie dla menedżerów
Zwiększanie zaangażowania w fir­
mie wymagało nowych działań po 
stronie pionu HR. Poza wyspecja­
lizowanymi komórkami ds. zarzą­
dzania wynagrodzeniami i benefi­
tami oraz rozwojem pracowników 
w centrali, w poszczególnych 
oddziałach terenowych powo­
łano funkcję HR Business Part­
nera. Podstawowym zadaniem 
tych osób jest bieżący rozwój 
menedżerów w danym zakładzie, 
a także wspieranie dyrektorów 
regionalnych w ich codziennych 
zadaniach. Ci ostatni mieli jednak 
początkowo nieco inny pogląd na 
ten temat. Dyrektorzy, którzy peł­
nili kluczowe role w organizacji ZD
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jeszcze przed prywatyzacją, dosyć 
nieufnie podchodzili do HR Busi­
ness Partnerów. Wyzwaniem było 
efektywne zakomunikowanie za­
dań i odpowiedzialności HR Bu­
siness Partnerów w organizacji, 
w której wsparcie HR kojarzone 
było prawie wyłącznie z procesami 
kadrowo-płacowymi. Zmiana na­
stawienia wymagała czasu i przy­
zwyczajenia do obecności w oddzia­
le osoby, która zadaje szereg pytań 
dotyczących poszczególnych pro­
cesów personalnych. „Dla nas, Dy­
rektorów Zakładów, centralizacja 
funkcji kadrowo płacowych w jed­
nym miejscu była trudnym proce­
sem. Mieliśmy poczucie, że tracimy 
bieżącą pomoc, ludzi, którzy do tej 
pory byli „pod ręką”. Nie wiedzieli­
śmy czy osoby pracujące z centra­
li będą dla nas wsparciem. Okaza­
ło się jednak, że rola HR Business 
Partnera bardzo się sprawdza. Czu­
jemy się zaopiekowani i dosta­
jemy wsparcie bardzo wysokiej 

jakości” – przyznaje Marek Szum­
lewicz, dyrektor zakładów: Dolno­
śląskiego i Zachodniego.  Ale też, 
jak się z czasem okazało, w trud­
nym okresie transformacji HR 
wspiera dyrektora i wspólnie z nim 
komunikuje i wdraża zmiany oraz 
wspiera go w rozwoju kadry kie­
rowniczej. „Z dzisiejszej perspek­
tywy można powiedzieć, że uda­
ło się przełamać początkowy opór. 
Myślę, że współpraca między sze­
fami poszczególnych oddziałów 
a HR Business Partnerami ukła­
da się dobrze, w niektórych obsza­
rach wręcz bardzo dobrze – zapew­
nia Beata Górniak. – Dyrektorzy 
oddziałów terenowych zauważyli, 
że mogą oczekiwać pomocy, a obec­
ność HR Business Partnera w wie­
lu obszarach daje efekt synergii 
dla biznesu”.

Mocny skład
Budowanie zaangażowania to tak­
że działania zachęcające do pracy 

w firmie nowe osoby. W tym celu 
opracowano strategię budowania 
wizerunku pracodawcy PKP Ener­
getyka. Strategia powstała w wy­
niku warsztatów i spotkań z sze­
rokim gronem pracowników (od 
pracowników sieciowych do człon­
ków zarządu), a także ze studenta­
mi i uczniami techników kierun­
kowych. Opiera się ona na trzech 
atrybutach pracodawcy: wyzwa­
niach, pracy zespołowej i szeroko 
rozumianym bezpieczeństwie 
(zobacz ramkę Atrybuty marki 
pracodawcy w PKP Energetyka). 
Całość zamyka się w haśle: „Mocny 
skład”. Co ono konkretnie oznacza? 

„Lubimy wyzwania, tworzymy zgra­
ny zespół, jesteśmy solidnym praco­
dawcą. U nas każdy staje się częś­
cią mocnego zespołu. Brak rutyny 
i codzienne wyzwania oraz cieka­
wa i rozwojowa branża dają szansę 
na stabilny rozwój. Bez względu na 
to, czy pracujemy na torach, w pod­
stacji trakcyjnej czy w biurze, sta­
ramy się poprzez wdrażane zmia­
ny wyprzedzać potrzeby naszych 
klientów, aby być najlepszymi 
w tym, co robimy” – podsumowuje 
Beata Górniak i dodaje: „To praw­
dziwe, zebrane w całej firmie 
stwierdzenia, bardzo dobrze opisu­
jące, jakim jesteśmy przedsiębior­
stwem i jakich ludzi chcemy do nas 
przyciągać”.  #

Beata Górniak, dyrektor 
Departamentu Zarządzania 
Zasobami Ludzkimi w PKP Ener­
getyka. Menedżer HR z wielolet­
nim doświadczeniem, które zdo­
była, pracując w firmach z branży 
FMCG, energetycznej oraz pro­
dukcyjnej. Ekspert w procesach 
zarządzania zmianą oraz budo­
wania relacji pracowniczych. 
Jest absolwentką Wydziału Pra­
wa i Administracji Uniwersyte­
tu Śląskiego, ukończyła również 
Advanced Management Program 
w ICAN Institute, wydawcy „Har­
vard Business Review Polska”. ZD
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Podstawowym warunkiem sku-
tecznego przeprowadzenia zmia-
ny jest zaangażowanie w ten pro-
ces wszystkich zainteresowanych 
pracowników. Niestety, pierwszą 
i naturalną reakcją ludzi na zmianę 
jest opór. Może on się przejawiać 
w emocjonalnych reakcjach i aktyw-
nych działaniach oponentów, 
a może też przyjąć formę ukrytą 
i skutkować np. spadkiem efektyw-
ności. Taka reakcja ludzi na nową 
sytuację jest ze wszech miar na-
turalna, gdyż ma swoje korzenie 
w czasach prehistorycznych. Wów-
czas zmiana kojarzyła się automa-
tycznie z koniecznością niepotrzeb-
nego dodatkowego wydatkowania 
energii, co w sytuacji niedobo-
ru jedzenia było marnotrawstwem, 
gdyż wiązało się z dodatkowym 
wysiłkiem.

Patrząc z perspektywy liderów 
i menedżerów, na których spoczął 
obowiązek przeprowadzenia zmia-
ny, bardzo pomocna może okazać 
się świadomość nieuchronności  
tego oporu i przygotowania się 
na to, że on wystąpi. Warto pa-
miętać, że ten opór nie jest wyra-
zem niechęci czy złośliwości ludzi, 
lecz jest to zjawisko w pełni natu-
ralne. Ale gdy sobie uświadomimy, 
że opór na pewno nastąpi, to mo-
żemy z góry zaplanować działa-
nia, które doprowadzą do jego 
zmniejszenia.

Jednym z podstawowych 
działań prowadzących do reduk-
cji oporu jest transparentna komu-
nikacja, która rozwieje wątpliwo-
ści oponentów. Ludzie w sytuacji 

nadchodzącej zmiany zadają sobie 
w pierwszej kolejności fundamen-
talne pytania: czy będą pracować 
w tak samo dobrych warunkach 
jak dotychczas?, czy będą zarabiać 
lepiej czy gorzej?, czy nie będą mu-
sieli ciężej pracować?. A nawet czy 
nie stracą pracy? W następnej ko-
lejności będą się zastanawiać, czy 
będą pracować z tymi samymi ludź-
mi, czy ich kompetencje będą wy-
starczały po zmianie, czy łatwo bę-
dzie im się nauczyć nowych rzeczy 
oraz czy podołają nowym obowiąz-
kom. I czy będą mieli taki poziom 
autonomii, jaki mieli do tej pory.

Właśnie tego typu obawy o utratę 
autonomii z pewnością pojawiły się 
wśród pracowników PKP Energety-
ka, którzy otrzymali smartfony z sy-
stemami GPS, na których musieli 
oznaczać statusy pracy. Natural-
ne w tej sytuacji były obawy o cią-
gły monitoring, wynikający z moż-
liwości lokalizacji. Dlatego bardzo 
istotne w tym obszarze transforma-
cji firmy było zapewnienie w komu-
nikacji, że priorytetem jest bezpie-
czeństwo, a system Planer ma na 
celu wprowadzenie lepszej organi-
zacji pracy oraz usprawnienie za-
rządzania zasobami, a nie zamach 
na autonomię. I właśnie zagwaran-
towanie bezpieczeństwa i popra-
wa efektywności, czyli dwie z war-
tości firmowych PKP Energetyka, 
okazały się najlepszymi argumen-
tami mogącymi przekonać najbar-
dziej opornych. Zmiana prowadzą-
ca do poprawy bezpieczeństwa 
pracowników, zwiększenia jakości 
pracy, lepszej wymiany informacji, 

sprawniejszego zarządzania ludźmi 
i sprzętem oznacza większą stabil-
ność firmy, a przez to większe bez-
pieczeństwo zatrudnienia. I w tym 
momencie transformacja zaczyna 
mieć dla ludzi sens i zaczynają się 
w nią angażować.

Zaakceptowanie zmiany i zgo-
da załogi na proponowane rozwią-
zania transformacyjne intuicyjnie 
powinno prowadzić do wzrostu za-
angażowania pracowników. Tymcza-
sem w przypadku PKP Energetyka 
rok po rozpoczęciu działań komu-
nikujących zmianę zaangażowanie 
spadło. Paradoksalnie, z tego spad-
ku wcale nie trzeba wyciągać nega-
tywnych wniosków. Takie zjawisko 
dość często występuje przy bada-
niach opinii pracowników, gdy są 
one robione po raz pierwszy. Wów-
czas badanie nie ma tzw. oswoje-
nia kulturowego, jest to pewnego 
rodzaju nowość, do której ludzie 
podchodzą ostrożnie, więc udzie-
lają informacji zwrotnej w sposób 
bardzo wyważony. Ale gdy zoba-
czą, że organizacja pozytywnie re-
aguje na otrzymane od nich infor-
macje, a zwłaszcza gdy okaże się, 
że wyniki badania prowadzą do 
poprawy dysfunkcyjnych obsza-
rów, wówczas w kolejnej edycji mó-
wią, co ich naprawdę boli. W tym 
przypadku pogorszenie wyników 
jest paradoksalnie dobrym zjawi-
skiem, bo pokazuje, że ludzie zaczę-
li szczerze i bez obaw mówić o tym, 
co myślą i czują oraz że ufają swoje-
mu pracodawcy. A to dobry progno-
styk na przyszłość.

Dr Hubert Malinowski jest psycho
logiem społecznym, trenerem, 
coachem i konsultantem. Specja-
lizuje się w obszarach zarządzania 
ludźmi, budowaniu zespołów oraz 
komunikacji w organizacjach.

HUBERT MALINOWSKI:  
Opór przed zmianą jest zjawiskiem naturalnym

Niechęć pracowników do zmiany jest często spotykanym 
zjawiskiem, któremu nie jest łatwo zapobiec. Te nieko-
rzystne postawy załogi można ograniczyć, albo nawet 
wyeliminować, poprzez konsekwentne działania komuni
kacyjne prowadzące do zrozumienia sensu transformacji.
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Inwestowanie w przyszłość
Program inwestycyjny w PKP Energetyka jest podporządkowany transformacji 

polskiej kolei poprzez udział w realizacji Krajowego Programu Kolejowego (KPK) 

oraz modernizacji układów zasilania (MUZa) i przystosowania infrastruktury kolejowej 

do zwiększenia wolumenu przewozów oraz podniesienia prędkości przewozowych. 

Należy to wykonać w sposób efektywny i w zgodzie z wymagającym harmonogramem, 

wynikającym z rygorów finansowania unijnego.

Opracowanie: Mateusz Żurawik, redaktor HBRP 
Współpraca: Agnieszka Nosal, Stanisław Kubacki



 JESZCZE PRZED  prywatyzacją 
PKP Energetyka ruszył szeroko za­
krojony rządowy program Moder­
nizacji Układów Zasilania (MUZa 
I) o wartości miliarda złotych. Był 
to element największego od wie­
lu lat przedsięwzięcia moderni­
zacyjnego na polskiej kolei. W la­
tach 2012–2015 zmodernizowano 
i wybudowano 86 obiektów zasila­
jących linie kolejowe, co pozwoli­
ło m.in. na znaczne skrócenie czasu 
przejazdu na trasach z północy na 
południe kraju. Na tym się jednak 
projekt modernizacji kolejowej in­
frastruktury elektroenergetycznej 
nie kończył. Fundusz inwestycyj­
ny CVC, kupując PKP Energetyka, 
miał świadomość, że firmę czeka 
realizacja kolejnego szeroko zakro­
jonego programu modernizacyjne­
go – MUZa II.

Dodatkowo do programu MUZa 
polska kolej stanęła przed histo­
ryczną szansą skokowej moderni­
zacji w ramach Krajowego Progra­
mu Kolejowego (KPK) o wartości 
blisko 70 mld złotych, co przekłada 
się na kolejne tysiące kilometrów 
zmodernizowanych linii. W ramach 
tego programu PKP Energetyka, 
ze względu na największy w ska­
li kraju potencjał wykonawczy, 
jest liderem w zakresie budowy 
i modernizacji sieci trakcyjnej.

Przed rozpoczęciem tych pro­
gramów inwestycyjnych konieczna 
była rzetelna analiza sposobu rea­
lizacji poprzedniego etapu. Jak za­
uważa Stanisław Kubacki, prezes 
spółki zależnej PKP Energetyka 
Obsługa, realizowany przed pry­
watyzacją program MUZa I został 
przeprowadzony ogromnym wy­
siłkiem całej organizacji, często 
kosztem jakości bieżącego utrzy­
mania infrastruktury. „Przed roz­
poczęciem kolejnego programu 
postanowiliśmy wyciągnąć wnio­
ski z poprzedniej edycji. Najważ­
niejszymi wyzwaniami stały się 
poprawa efektywności realiza­
cji prac na sieci i transparentny 

podział poszczególnych linii 
biznesowych”.

Jasne było zatem, że prywatyzo­
wany podmiot utrzymujący infra­
strukturę energetyczną na kolei 
będzie musiał przejść transforma­
cję. W celu poprawy efektywności 
został przygotowany tzw. Value 
Creation Program, który obejmo­
wał 29 obszarów działalności spół­
ki i definiował setki inicjatyw, ja­
kie należało wdrożyć, aby stworzyć 
z PKP Energetyka efektywnego 
operatora infrastrukturalnego. 
Program otrzymał nazwę „Dia­
ment”. „Chodzi o znalezienie ukry­
tego diamentu, a następnie stop­
niowe szlifowanie go, aż stanie się 
cennym brylantem” – wyjaśnia 
obrazowo Konrad Tyrajski, członek 
zarządu PKP Energetyka odpowie­
dzialny za firmowe inwestycje. 

W firmie było bardzo wiele 
obszarów o ogromnym potencjale 
i należało jedynie zainwestować  
w ich rozwój, systematycznie po­
prawiać jakość, bezpieczeństwo, za­
dowolenie pracowników, a w kon­
sekwencji zwiększyć efektywność 
i stworzyć firmę o najwyższych 
światowych standardach. Dodatko­
wym wyzwaniem było spełnienie 
oczekiwań Urzędu Regulacji Ener­
getyki, związanych z optymaliza­
cją kosztów programów inwesty­
cyjnych, aby minimalizować wzrost 
obciążeń przewoźników kolejo­
wych (taryfa dystrybucyjna).

Nauka na błędach
Bazą, na której powstał pro­
gram MUZa II, były bogate do­
świadczenia organizacyjne i tech­
niczne, ale także i porażki, których 
firma doświadczyła w trakcie re­
alizacji pierwszej fali programu 
modernizacyjnego. „Podczas re­
alizacji MUZa I wykształciliśmy 
w zespołach podejście projekto­
we oraz zebraliśmy szerokie do­
świadczenia. Teraz to wykorzysta­
my w MUZa II” – mówi Stanisław 
Kubacki. Pierwszym etapem nowej 

edycji projektu jest komplekso­
we przygotowanie do inwestycji, 
a pierwszym krokiem tego etapu – 
uzgodnienie wraz z PKP PLK wa­
runków technicznych przyłączenia 
dla blisko 200 obiektów. Proces 
ten obejmuje ustalenie lokaliza­
cji obiektu, pozyskanie gruntów, 
uzyskanie warunków przyłącze­
niowych od OSD, wszelkie pozwo­
lenia środowiskowe i pozwolenia 
na budowę oraz opracowanie kon­
cepcji wykonawczo-technicznej. 
Zajmuje się tym zespół doświad­
czonych inżynierów z obszaru 
dystrybucji i wykonawstwa, wy­
korzystujący nowoczesne narzę­
dzia zarządzania projektami, kosz­
tami i zespołami wykonawczymi. 
Budowa i modernizacja każdego 
z 200 obiektów w ramach MUZa 
II jest prowadzona jako odrębny 
projekt inwestycyjny, z własnym 
budżetem wyników, harmono­
gramem, kamieniami milowymi, 
zespołem i zestawem mierników 
postępu (KPI).

Wyciągając wnioski z prze­
szłości, zdecydowano, że istot­
nym krokiem MUZa II będzie 
podział poszczególnych zadań in­
westycyjnych na te, które firma 
jest w stanie zrealizować własny­
mi siłami, oraz te, które wymagają 
udziału zewnętrznych podmiotów. 
Do pierwszej kategorii zaliczają 
się np. wszelkie zadania związane 
z infrastrukturą energetyczną 
prądu stałego, z którego korzysta 
w Polsce kolej (w odróżnieniu od 
reszty gospodarki wykorzystującej 
prąd zmienny). Jak przyznaje pre­
zes Kubacki, na tym polu PKP Ener­
getyka jest praktycznie jedynym 
wyspecjalizowanym podmiotem 
w Polsce, więc spółka postanowi­
ła korzystać tu przede wszystkim 
z własnych kompetencji i zasobów. 
Co innego w przypadku budowy 
obiektów inżynieryjnych, których 
wykonanie jest zlecane wyspe­
cjalizowanym w tej dziedzinie fir­
mom zewnętrznym.ZD
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standardów wykonawczych. Ko­
nieczne zatem było uporządko­
wanie procesu inwestycyjnego 
i określenie warunków współpra­
cy z partnerami. Firma określiła 
minimalne parametry wymagane 
od partnerów biznesowych, a na­
stępnie wynegocjowała umowy ra­
mowe z szeregiem przedsiębiorstw 
mających kompetencje do reali­
zacji inwestycji PKP Energetyka. 
Podpisanie tych umów poprzedza­
ły dziesiątki spotkań z przedsta­
wicielami poszczególnych przed­
siębiorstw, w trakcie których 
poruszano kwestie wzajemnych 
oczekiwań i obaw.

W ten sposób opracowano listę 
firm funkcjonujących na polskim 
rynku (od średnich do dużych  
przedsiębiorstw), które będą 
zapraszane do przetargów reali­
zowanych przez PKP Energetyka.  
W praktyce oznacza to model, 
w którym umowa ramowa jest 
już podpisana, a tylko realizacja 
danego obiektu jest wystawiana 
na przetarg. Ponieważ parametry 
inwestycji również są już określone 
(postępowanie w formule „buduj”), 
to samo postępowanie przetargowe 
trwa znacznie krócej niż dotych­
czas. Wykonawcom pozostaje tyl­
ko określić, za jaką kwotę są gotowi 
podjąć się określonej inwestycji.

Przykładem inwestycji realizo­
wanych w opisanym modelu są pod­
stacje trakcyjne, których w całej 
Polsce spółka planuje wybudo­
wać łącznie 200. Podstacja trak­
cyjna to podstawowy element sie­
ci elektroenergetycznej zasilającej 
kolej, w którym zlokalizowane są 
urządzenia dostarczające prąd sta­
ły do sieci trakcyjnej. Obiekt taki 
zapewnia zasilanie sieci trakcyj­
nej na odcinku około 10–20 km. 
W zależności od wielkości i loka­
lizacji niektóre z tych obiektów 
oznaczają wydatek rzędu kilkuna­
stu milionów złotych, ale za inne 
trzeba zapłacić już nawet trzy razy 
tyle. Wynika to z różnorodnych 

zapewnienia wysokiego poziomu 
standaryzacji budowanych obiek­
tów, co również było problemem 
w ramach MUZa I.

Dotychczas poszczególne za­
kłady regionalne PKP Energetyka 
stosowały własne, indywidualne 
standardy urządzeń i technologii 
niezbędnych do realizacji MUZa, 
kierując się swoją oceną potrzeb 
oraz rozwiązań dostępnych na ryn­
ku. Proces ten nie był skoordyno­
wany pomiędzy poszczególnymi 
oddziałami i był realizowany w mia­
rę pojawiania się bieżących po­
trzeb, a kupowany sprzęt bardzo 
różnił się pomiędzy regionami. 
Taka sytuacja przekładała się nie 
tylko na wysokie koszty zakupów, 
ale również na późniejsze trudno­
ści z utrzymaniem urządzeń. Jed­
nym z elementów transformacji 
przeprowadzonej po 2015 roku było 
wprowadzenie jednolitego standar­
du wykorzystywanych urządzeń ze 
szczególnym uwzględnieniem pa­
rametrów jakości, co było obliczone 
na ułatwienie procesu inwestycyj­
nego oraz późniejszego utrzymania 
tych urządzeń. Dzięki opracowaniu 
i wprowadzeniu standardów tech­
nicznych obecnie firma jest w sta­
nie złożyć u producentów większe 
zamówienia na istotne urządze­
nia i materiały. Zamawianie od razu 
większych partii oznacza wymier­
ne korzyści nie tylko dla PKP Ener­
getyka, która korzysta z niższych 
cen, możliwych dzięki większym 
zamówieniom, ale także dla produ­
centów poszczególnych urządzeń, 
którzy mogą ze znacznym wyprze­
dzeniem przygotować swoje plany 
produkcyjne. Zwieńczeniem stan­
daryzacji technicznej było podpi­
sanie kilkunastu umów ramowych 
z czołowymi dostawcami urządzeń 
i materiałów.

Kolejną bolączką w trakcie  
MUZa I było duże rozdrobnienie 
podwykonawców współpracują­
cych z PKP Energetyka, często nie- 
utrzymujących spójnych 

Sprawne realizowanie zadań 
inwestycyjnych wymagało zatem 
połączenia kompetencji PKP Ener­
getyka jak i przedsiębiorstw funk­
cjonujących w innych obszarach 
i sprawngo zarządzania tym proce­
sem. Przykładem takiej współpracy 
może być budowa podstacji trakcyj­
nych, gdzie PKP Energetyka zleca 
budowę budynku wyspecjalizowa­
nym w tym obszarze podmiotom, 
a prace energetyczne wykonuje 
samodzielnie.

Kolejną nauką z realizacji 
MUZa I było jasne podzielenie 
procesu inwestycyjnego na eta­
py „projektuj” i „buduj”. Najwięk­
sze zagrożenie dla budżetu i termi­
nowości wykonania zadań zachodzi 
zwykle na początku każdego pro­
jektu, dlatego też spółka minima­
lizuje realizację zadań w popular­
nym w branży kolejowej modelu 

„zaprojektuj i buduj”. Zwycięzca 
przetargu na realizację takiego za­
dania zazwyczaj ponosi spore ry­
zyko związane z tym, że na etapie 
rozstrzygnięcia nie wie jeszcze do­
kładnie, co ma wybudować. Poja­
wiające się potem niespodzianki 
mogą znacząco utrudniać termi­
nową realizację zadań. Ponadto 
uwzględnienie tego ryzyka zwy­
kle niekorzystnie wpływa na kosz­
ty wykonawców, a co za tym idzie – 
na budżet projektu.

W modelu przyjętym przez PKP 
Energetyka zaprojektowanie po­
szczególnych inwestycji pozosta­
je w gestii spółki. Opracowanie 
projektów i uzyskanie wszystkich 
niezbędnych pozwoleń admini­
stracyjnych pozwala na znaczą­
ce ograniczenie ryzyka ponoszo­
nego przez wykonawcę, który 
wie już dokładnie, co ma wybudo­
wać, w jakich parametrach, a tak­
że w jakim terminie i jakich urzą­
dzeń będzie potrzebować. Jest więc 
w stanie zaproponować PKP Ener­
getyka realną cenę wykonania in­
westycji. Dodatkową ogromną zale­
tą takiego podejścia jest możliwość 
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uwarunkowań technicznych, lo­
kalizacji poszczególnych działek 
(np. nowoczesna podstacja w cen­
trum Łodzi czy Krakowa) i odległo­
ści do istniejącej infrastruktury 
energetycznej.

Doskonałość operacyjna
PKP Energetyka z jednej strony 
działa w środowisku regulowanym,  
podlegając nadzorowi prezesa 
Urzędu Regulacji Energetyki, 
a z drugiej – jest jedynym podmio­
tem utrzymującym sieć trakcyjną 
w Polsce. Funkcjonowanie w tak 
strategicznym obszarze wymaga 
pełnej transparentności organiza­
cyjnej i kosztowej. Przejrzystość 
i autonomię poszczególnych linii 
biznesowych osiągnięto poprzez 
organizacyjny podział na jednostki:
 •	� Dystrybucja – jako właściciel 

majątku dystrybucyjnego;
 •	� Zarządzanie siecią  

dystrybucyjną;
 •	� Zarządzanie utrzymaniem  

sieci trakcyjnej;
 •	� Rozwój i budowa sieci  

dystrybucyjnej;
 •	 Obrót energią elektryczną;
 •	 Sprzedaż paliw.

Odrębną organizacją jest cen­
trala realizująca usługi wsparcia 
dla poszczególnych jednostek biz­
nesowych. Takie podejście po­
zwoliło na koncentrację każdej 
jednostki biznesowej na swoim 
kliencie, a w konsekwencji jasny 
podział kosztów związanych z pro­
wadzeniem działalności dystry­
bucyjnej energii elektrycznej oraz 
precyzyjne zdefiniowanie i wyod­
rębnienie wydzielonych i stałych 
zasobów niezbędnych do: utrzyma­
nia sieci dystrybucyjnej; utrzyma­
nia sieci trakcyjnej; realizacji inwe­
stycji w ramach KPK.

Według Agnieszki Nosal, dyrek­
tora Oddziału Dystrybucji PKP 
Energetyka, zarządzanie za­
czyna się od opomiarowania. Nie 
da się zarządzać firmą, nie zna­
jąc podstawowych parametrów jej 

funkcjonowania i nie rozumiejąc 
jej podstawowych procesów. Wdro­
żenie właściwego opomiarowania 
wymusiło istotne zmiany w obsza­
rze IT i inwestycje w oprogramowa­
nie, m.in. Planer – do zarządzania 
czasem pracy pracowników w tere­
nie, włączając w to pozycje GPS.

Kolejnym krokiem było wpro­
wadzenie mierników efektyw­
ności (KPI), dzięki którym można 
szybko orientować się w przebie­
gu wykonywanych zadań. Obecnie 
miernikami opisane są wszystkie 
najważniejsze obszary w podziale 

na jakość, bezpieczeństwo, zaanga­
żowanie i efektywność – jako od­
zwierciedlenie czterech głównych 
wartości PKP Energetyka.

Po wprowadzeniu KPI stały 
się elementem szczegółowego 
planowania dla każdego z mene­
dżerów i jednostek biznesowych. 
Wprowadzony został system za­
rządzania przez cele (MBO), który 
w jasny sposób definiuje odpowie­
dzialność za efekty i nadzoruje ich 
wykonanie. Nieodzownym elemen­
tem MBO jest wykorzystanie in­
nowacji i nowoczesnych technologii 

Nie da się zarządzać firmą, nie znając  
podstawowych parametrów jej  
funkcjonowania i nie rozumiejąc 
jej podstawowych procesów.
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w takich obszarach, jak: przegląd 
sieci za pomocą oblotów z wykorzy­
staniem kamer laserowych i termo­
wizyjnych, system rozpoznawania 
sygnalizacji kolejowej czy system 
e-Tabor służący do zarządzania ta­
borem kolejowym. Niektóre z tych 
systemów stały się podstawą do 
zbudowania innowacyjnego Zinte­
growanego Systemu Zarządzania 
Utrzymaniem Sieci Trakcyjnej – 
autorskiego rozwiązania PKP Ener­
getyka, nagrodzonego „Orłem Inno­
wacji 2018”.

Wszystkie te działania, wdro­
żone w ciągu niespełna 3 lat, mia­
ły istotny wpływ na jakość usług 
dla klienta i rzetelne wykonywa­
nie wszystkich zabiegów eksplo­
atacji i utrzymania sieci trakcyj­
nej i dystrybucyjnej. W efekcie tego 
nastąpiła m.in. skokowa poprawa 
jakości, przejawiająca się w syste­
matycznym spadku SAIDI sieci 

dystrybucyjnej (indeks opisujący 
średni czas przerwy w zasilaniu) 
i sześciokrotnym spadku liczby 
awarii sieci trakcyjnej – co przeło­
żyło się na skrócenie opóźnień po­
ciągów o 30 tys. minut w ciągu roku.

Nie tylko MUZa
Chociaż MUZa to obecnie najważ­
niejsze przedsięwzięcie moderni­
zacyjne realizowane przez PKP 
Energetyka, to lista projektów mo­
dernizacyjnych się na niej nie koń­
czy. W obszarze dystrybucji raz na 
pięć lat spółka uzgadnia swoje pla­
ny inwestycyjne z Urzędem Regu­
lacji Energetyki, przedstawiając 
swój budżet na inwestycje. Następ­
nie wewnątrz firmy prowadzone są 
otwarte konsultacje dotyczące naj­
pilniejszych projektów, a wreszcie 
wybierane są te priorytetowe, któ­
re mieszczą się w budżecie. „Czte­
ry główne cele, do jakich dążymy 

w naszych inwestycjach, to jakość, 
bezpieczeństwo, zaangażowanie, 
a dopiero po nich wyniki. Wierzy­
my, że dopiero przy zrealizowaniu 
trzech pierwszych celów udaje się 
osiągnąć czwarty z nich” – wyjaśnia 
dyrektor Nosal.

Podwaliną budowania nowo­
czesnej firmy infrastrukturalnej 
stało się wykonanie tzw. paszpor­
tyzacji sieci. Przed prywatyzacją 
spółki dane na temat infrastruk­
tury były już bardzo nieaktualne 
(dokumentacja techniczna, mapy), 
a co więcej – również niekomplet­
ne. Z tego powodu przed np. wyda­
niem klientowi spółki warunków 
przyłączenia firma musiała wysy­
łać w określone miejsce pracowni­
ka, którego zadaniem było przej­
rzenie poszczególnych obiektów. 
Brak dokumentacji sprawiał więc, 
że na wydanie warunków przyłą­
czenia klienci PKP Energetyka cze­
kali czasem nawet kilka tygodni.

PKP Energetyka jako pierw­
sza firma energetyczna w Polsce 
przeprowadziła paszportyzację  
dla 100% swojego majątku. 
Paszportyzacja majątku polega  
na pełnym zdigitalizowaniu 
wszystkich dostępnych danych 
o tym majątku. Przeprowadzona 
została na podstawie istniejącej 
dokumentacji technicznej, wery­
fikacji składników majątku przez 
pracowników w terenie, oblotów 
helikopterami i dronami nad całą 
siecią, wykonania pełnej doku­
mentacji zdjęciowej zewnętrznej 
i wewnętrznej składników mająt­
ku. Paszportyzacja jest również 
pierwszym, koniecznym, krokiem 
do wdrożenia systemu Zarządza­
nia Majątkiem Sieciowym, w któ­
rym zawarte mają być wszelkie 
informacje na temat zabiegów 
modernizacyjnych planowanych 
na dany rok.

Dziś przedsiębiorstwo posia­
da bardzo precyzyjne informa­
cje na temat położenia i stanu 
swoich obiektów. Gdy wszystkie ZD
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niezbędne do tego dane są już 
dostępne w firmie, proces wy­
dania warunków przyłączenio­
wych realizowany jest niemal 
od ręki. Ponadto w przypadku 
wprowadzania jakichkolwiek 
zmian w infrastrukturze spółki 
jest to dokumentowane w syste­
mie paszportyzacyjnym.

Innym przełomowym projek­
tem inwestycyjnym było wdroże­
nie inteligentnych liczników ener­
gii elektrycznej, tzw. AMI (ang. 
Advanced Metering Infrastructu­
re). Firma jako pierwszy (i do dziś 
jedyny) operator sieci dystrybu­
cyjnej w Polsce i prawdopodobnie 
w Europie posiada 100% inteligen­
tnych liczników połączonych z cen­
tralnym systemem online. Dzięki 
zastosowaniu innowacyjnego ele­
mentu typu „last gasp” spółka na­
tychmiast otrzymuje informacje 
o przerwach w zasilaniu nawet 
dla pojedynczych klientów. Infor­
macja przekazywana bezpośred­
nio z licznika do odpowiedzial­
nego pracownika w jednym z 35 
rejonów umożliwia natychmia­
stową reakcję i koncentrację na 
zmniejszaniu przerw w dostawach 
energii elektrycznej i ma bezpo­
średni wpływ na ciągłą poprawę 
SAIDI. Wdrożenie tak komplekso­
wych i zaawansowanych rozwią­
zań informatycznych odbyło się 
wraz z kompleksowym programem 
inwestycyjnym w obszarze IT.

Inwestycje dotyczyły także ta­
boru kolejowego, przez co istotnie 
zmniejszyła się jego awaryjność 
i zwiększyła dostępność dla prac 
na sieci trakcyjnej. Nastąpiła tak­
że znacząca wymiana taboru samo­
chodowego, m.in. samochodów 
Pogotowia Energetycznego.

Biorąc wszystko powyższe 
pod uwagę, w latach 2016–2018 
PKP Energetyka zainwestowa­
ła w rozwój i digitalizację firmy 
oraz zwiększenie jakości usług 
dla klientów łącznie ponad 1,1 mi­
liarda złotych. Plany inwestycyjne 

do roku 2025 zamykają się kwotą 
ponad 3,5 mld złotych.

Zakupy pod kontrolą
Osobnym, ale bardzo istotnym, ele­
mentem transformacji związanym 
z obszarem inwestycji jest model 
zakupów. Rozdrobniona struktu­
ra PKP Energetyka przed prywaty­
zacją sprawiała, że zakupy spółki 
były realizowane przez poszcze­
gólne oddziały, które we własnym 
zakresie składały zamówienia na 
potrzebne towary i usługi. Istnia­
ły, co prawda, wytyczne dotyczące 
zakupów opracowane na szczeblu 
centralnym, ale nie do końca prze­
kładały się one na realizację przez 
oddziały terenowe. Oprócz mnogo­
ści zamawianych produktów i usług 
utrudniającej koordynację zamó­
wień taki model postępowania 
przekładał się na niską przejrzy­
stość zakupów w całej spółce.  
Wyzwanie polegało więc na skon­
solidowaniu procesu zakupowego 
oraz przeniesieniu go z poziomu 
terenowego na centralny. Zmiana 
modelu procesu zakupowego 
w PKP Energetyka zajęła zaledwie 
cztery miesiące, co w przypadku 
tak złożonego zadania oznacza za­
wrotne tempo.

Jak dziś w praktyce wygląda 
cały proces zakupowy? Dzięki 
wdrożeniu systemu SAP jest on 
w znacznym stopniu zautomaty­
zowany. Kupcy strategiczni są 
odpowiedzialni za negocjowanie  
poszczególnych kontraktów, nego­
cjują roczne umowy ramowe, w któ­
rych określone są ogólne warunki 
dostarczania towarów czy usług dla 
PKP Energetyka. Następnie ceny 
wprowadzane są do systemu SAP, 
w którym składane są zamówienia. 
Po wynegocjowaniu umów rozpo­
czyna się rola kupców operacyj­
nych, którzy na bieżąco reagują na 
potrzeby spółki i za pośrednictwem 
systemu SAP zamawiają u dostaw­
ców towary i usługi według warun­
ków określonych w kontraktach 

ramowych. Łącznie proces zaku­
pów w PKP Energetyka realizuje 
obecnie ok. 40 osób. Przed prywaty­
zacją w całym kraju zajmowało się 
tym ok. 200 pracowników.

Możliwość prognozowania za­
mówień w dłuższej perspektywie 
przekłada się także na usprawnio­
ną współpracę z dostawcami, któ­
rzy mogą trafniej dopasować dosta­
wy dla PKP Energetyka do swoich 
zdolności produkcyjnych. W prak­
tyce oznacza to, że dostawcy otrzy­
mują od PKP Energetyka długoter­
minową prognozę zamówień, które 
wplatają w swoje długookresowe 
plany produkcyjne.  #

Stanisław Kubacki, prezes spółki 
zależnej PKP Energetyka Obsługa, 
odpowiedzialny m.in. za inwesty­
cje. Wykwalifikowany menedżer 
z 40-letnim doświadczeniem w pra­
cy w spółkach energetycznych. 
Specjalizuje się we wdrażaniu no­
woczesnych systemów technicz­
nych, takich jak automatyzacja 
sieci SN, SCADA, AMI, ZMS. Absol­
went Wydziału Elektrycznego 
Politechniki Wrocławskiej oraz 
studiów podyplomowych z zakre­
su m.in. energetyki rozproszonej 
i e-infrastruktury.

Agnieszka Nosal, dyrektor 
Oddziału Dystrybucji PKP Ener­
getyka. Jest menedżerem z wielo­
letnim doświadczeniem w branży 
energetycznej w zakresie m.in. za­
rządzania procesami czy restruk­
turyzacji. W dorobku ma kilka­
dziesiąt projektów wdrożeniowych, 
zarówno w Polsce, jak i na rynkach 
Europy Wschodniej. Prowadziła 
m.in. program wdrożenia liczni­
ków inteligentnych na terenie 
Warszawy i zarządzała portfelem 
projektów z zakresu efektywno­
ści i informatycznych, takich jak 
SCADA, MDM, GIS, digitalizacja 
sieci. Absolwentka Uniwersyte­
tu Ekonomicznego w Poznaniu 
oraz ESCP Europe w Berlinie. ​
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„ZAŁOŻYLIŚMY, ŻE CHCEMY  znaleźć 
się w światowej ekstraklasie do­
stawców rozwiązań infrastruktu­
ralnych. Nie osiągnęlibyśmy tego 
celu bez mocnego wsparcia obsza­
ru innowacji” – mówi Leszek Hoł­
da, członek zarządu PKP Energe­
tyka. To założenie strategiczne 
od początku przyświecało mene­
dżerom spółki. Proces budowania 
innowacyjnej kultury rozpoczęto 
od powołania Biura Badań i Roz­
woju, które inicjowało i koordyno­
wało pomysły dla całej organizacji. 
Od początku biuro było wbudowa­
ne w strukturę firmy, z mocnym 
wsparciem zarządu, do którego 
raportował bezpośrednio dyrek­
tor biura.

Systemową podstawą działa­
nia biura była wypracowana przy 
udziale biznesu „Strategia Inno­
wacyjności”. Był to zbiór konkret­
nych drogowskazów podejmowa­
nia decyzji i kierunków wdrażania 
innowacji, zakładający dużą ela­
styczność i bieżącą wersyfikacje 
w zależności od potrzeb pracowni­
ków i klientów. Jednym z założeń 
strategii było ewolucyjne uspraw­
nianie firmy, na zasadzie stop­
niowych ulepszeń i racjonalizacji. 
Kolejnym – angażowanie wszyst­
kich pracowników w proces two­
rzenia innowacyjnych rozwiązań. 
Wiedziano, że prawdziwy potencjał 
rozwojowy drzemie w kompetencji 
i doświadczeniach ludzi na każdym 

szczeblu organizacji, który należa­
ło wydobyć i zagospodarować. Trze­
cim aspektem było zwrócenie się 
na zewnątrz – zarówno do krajo­
wych ośrodków naukowych, jak 
i zagranicznych firm i najlepszych 
praktyk, często prawie gotowych 
do implementacji.

Pomysły i inspiracje
Wewnętrznym generatorem inno­
wacyjności stał się program pre­
miowania pomysłów zgłaszanych 
przez pracowników, czyli Program 
Pobudzania Innowacyjności. Mogą 
brać w nim udział zatrudnieni 
niezależnie od działu czy stopnia 
w hierarchii. W ramach konkursu 
dla pracowników tylko w 2018 roku 

Pociąg 
do innowacji 
Magazyny energii, nowoczesna diagnostyka 

infrastruktury kolejowej, helikoptery i drony badające 

sieć energetyczną czy system przewidujący wystąpienie 

awarii. Kultura innowacyjnego myślenia i działania 

została włączona do organizacji od początku procesu 

transformacji. PKP Energetyka postawiła na innowacje, 

systemowo szukając nowych rozwiązań wewnątrz i na 

zewnątrz firmy. Po trzech latach widać efekty biznesowe 

tego podejścia, a innowacyjny pociąg nabiera prędkości.

Opracowanie: Paweł Górecki, redaktor HBRP 
Współpraca: Piotr Obrycki
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zgłoszono ponad 300 pomysłów. 
25% z nich przeszło do kolejnego 
etapu ewaluacji. Do wdrożenia we­
szło dziewięć, ale kilka kolejnych 
czeka na rekomendację wdroże­
niową. Przykład konkretnego ulep­
szenia? System pasów bezpieczeń­
stwa montowanych w pociągach 
sieciowych (czyli składach tech­
nicznych poruszających się po to­
rach i serwisujących sieć trakcyj­
ną). Obserwacja, wydawać by się 
mogło, oczywista – pasy bezpie­
czeństwa są przecież stosowa­
ne w samochodach. Jednak dopie­
ro konkurs dla pracowników dał 
możliwość podzielenia się tym po­
mysłem i wypracowania rozwią­
zania, które jest teraz stosowane 

w całej spółce i zwiększa bezpie­
czeństwo kilku tysięcy elektro­
monterów w codziennej pracy. 

„Program Pobudzania Innowacyj­
ności jest stale rozwijany. Włą­
czamy do niego nowe elementy, 
chcemy, aby pracownicy zgłaszali 
inicjatywy projektowe, usprawnie­
nia procesowe. Jesteśmy otwarci 
na pomysły dotyczące wszystkich 
obszarów działania organizacji” – 
mówi Piotr Obrycki.

Poza wewnętrznym źródłem 
pozyskiwania innowacyjnych roz­
wiązań firma szuka też pomysłów 
na zewnątrz. Elementem Strategii 
Innowacyjności jest więc wsłuchi­
wanie się w potrzeby klientów 
i innych interesariuszy. Głównym 

klientem PKP Energetyka jest PKP 
PLK. Obie firmy blisko współpracu­
ją na wielu szczeblach organizacji, 
czego efektem są liczne wdrożenia. 

„Wprowadziliśmy pewien standard 
pracy warsztatowej z klientami, 
spotkań, burzy mózgów po to, 
żeby wspólnie wypracowywać roz­
wiązania odpowiadające ich potrze­
bom” – mówi Leszek Hołda.

W zrozumieniu klienta pomaga 
też Komitet Innowacyjności, skła­
dający się z ośmiu naukowców, nie­
mal wszyscy z tytułem profesora. 

„Dzięki powołaniu tego ciała rozwią­
zujemy dwie bolączki jednocześnie. 
Dla firmy pozyskujemy know-how. 
Naukowcom dajemy możliwość te­
stowania pewnych innowacyjnych ZD
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rozwiązań w ekosystemie kolejo­
wo-energetycznym, którym dyspo­
nujemy” – mówi Piotr Obrycki.

Zewnętrzne poszukiwanie inno­
wacji to także wyjazdy zagraniczne. 
To bezpośredni efekt dodatkowego 
wsparcia funduszu CVC, który za­
pewnia firmie dostęp do globalnego 
know-how i innowacji, możliwość 
uczenia się od światowych liderów 
branży. Takie wizyty przekładają 
się na inspiracje i konkretne dzia­
łania, a wdrażane innowacje przy­
noszą konkretne rezultaty. Do tej 
pory przedstawiciele PKP Energe­
tyka poszukiwali inspiracji pod­
czas podróży do Izraela – postrze­
ganego jako kraj start-upów – oraz 
w nieustępującej mu pod względem 
innowacyjności Dolinie Krzemo­
wej. Firma nawiązuje też relacje 
z przedsiębiorstwami holender­
skimi, fińskimi i japońskimi.

Wdrażana od trzech lat Strate­
gia Innowacyjności to aktywne 
poszukiwanie nowych rozwiązań 
w sześciu podstawowych obsza­
rach: bezpieczeństwo pracowników 
i osób trzecich, niezawodność infra­
struktury, budowa i utrzymanie in­
frastruktury, digitalizacja, elektro­
mobilność, dbałość o środowisko 
naturalne i podnoszenie efektyw­
ności energetycznej.

Bezpieczeństwo 
pracowników
Przykładem konkretnego rozwią­
zania, które jest rozwijane w celu 
zwiększenia bezpieczeństwa pra­
cowników, jest system Automa­
tycznego Ostrzegania Maszynisty. 
Pomysł powstał w odpowiedzi na 
dość częste w środowisku kolejo­
wym przypadki, w których maszy­
nista nie zauważa sygnalizacji 
stop, czyli przejeżdża na czerwo­
nym świetle. Urząd Transportu Ko­
lejowego otrzymuje od wszystkich 
przewoźników kilkadziesiąt zgło­
szeń o tego typu sytuacjach rocz­
nie (w 2017 roku było to 80 incyden­
tów, o 30% więcej niż w 2016 roku). 

System AOM za pomocą kamer 
i czujników laserowych skanuje 
otoczenie pociągu i rozpoznaje 
nie tylko znak stop, ale też wszyst­
kie inne znaki przy torach. Ostrze­
ga maszynistę sygnałami świetlny­
mi i dźwiękowymi, zmniejszając 
ryzyko, że ten przeoczy jakieś 
ważne ostrzeżenie. Trwają zaawan­
sowane testy tego rozwiązania. 
Na razie system rozpoznaje oko­
ło 85% znaków. Jeśli jego skutecz­
ność dojdzie do 90%, zostanie 
wdrożony w lokomotywach PKP 
Energetyka oraz wszystkich prze­
woźników, którzy będą zaintere­
sowani tym rozwiązaniem.

Niezawodność 
infrastruktury
PKP Energetyka zasila polską kolej. 
Robi to, m.in. zabezpieczając pełną 
gotowość i dostępność infrastruk­
tury elektroenergetycznej, w tym 
sieci trakcyjnej. Sześciokrotne ob­
niżenie liczby awarii dzięki Zinte­
growanemu Systemowi Zarządza­
nia Sprawnością Sieci Trakcyjnej 
to przykład tzw. preventive main­
tenance, czyli aktywnego reago­
wania na pojawiające się problemy 
na sieci. Wpływa ono na eliminację 
ryzyka nieplanowanej niedostęp­
ności energii i minimalizowanie 
czasu potrzebnego do realizacji 
prac serwisowych.

Firma aktywnie przygotowuje 
się do wdrożenia systemu utrzyma­
nia predykcyjnego, który z wyprze­
dzeniem przewiduje możliwość 
pojawienia się usterek czy zuży­
cia materiałów i planuje wymianę 
potencjalnie wadliwych elemen­
tów, zanim rzeczywiście dojdzie 
do awarii. Jest on możliwy dzięki 
przeprowadzonemu w 2016 roku, 
technologicznie zaawansowane­
mu procesowi, tzw. paszportyzacji 
sieci, czyli udokumentowania sta­
nu technicznego całej kolejowej 
infrastruktury elektroenergetycz­
nej. Wykorzystanie do tego celu 
helikopterów i dronów pozwoliło 

znacznie skrócić cały proces – prze­
prowadzenie go tylko przez ludzi 
zajęłoby kilka lat. PKP Energetyka 
jako pierwsza w Polsce wykonała 
100-procentową inwentaryzację 
wszystkich elementów infrastruk­
tury z opisem ich stanu techniczne­
go, a cały proces oblotu infrastruk­
tury trwał zaledwie... kilka tygodni!

„Celem tego projektu jest opra­
cowanie takiego algorytmu, któ­
ry na bazie codziennie zbieranych 
danych rozszerzonych o parame­
try meteorologiczne czy geogra­
ficzne będzie wskazywał punkty 
infrastruktury narażone na poten­
cjalną awarię” – wyjaśnia Leszek 
Hołda. Jednym z rozwiązań „utrzy­
mania predyktywnego”, tworzo­
nym wspólnie z polskimi naukow­
cami z Politechniki Warszawskiej, 
jest system ochrony przed oblo­
dzeniem sieci trakcyjnej. Było to 
do tej pory jedną z najczęstszych 
przyczyn opóźnień pociągów zimą. 
Montowane na elementach infra­
struktury czujniki zbierają i prze­
kazują do centrum zarządzania 
dane o temperaturze i wilgotności 
powietrza. Gdy pojawi się ryzyko 
oblodzenia, system automatycznie 
podnosi temperaturę przewodów, 
co zapobiega tworzeniu się na nich 
warstwy lodu.

Innowacje w budowie 
i utrzymaniu infrastruktury
Utrzymanie infrastruktury 
kolejowej to także w coraz więk­
szym stopniu wyzwanie wyma­
gające innowacyjnego podejścia 
zarówno w aspekcie technolo­
gicznym, jak i organizacyjnym. 
Kolej podlega zmieniającym się 
wymaganiom i rosną oczekiwa­
nia w odniesieniu do jakości i nie­
zawodności. PKP Energetyka, 
przy wsparciu i uczestnictwie 
PKP PLK – głównego klienta w za­
kresie utrzymania sieci trakcyj­
nej – na bieżąco rozwija systemy, 
które te oczekiwania spełniają, 
a nawet je wyprzedzają.
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klienta typu „happy or not”. Przed­
stawiciel klienta po każdej inter­
wencji będzie miał możliwość oce­
nić poziom wykonania usługi,  
wybierając emotikon reprezen­
tujący punkt na skali od 1 do 5. 
Ta funkcja pozwoli zebrać i prze­
analizować informację zwrotną 
oraz na bieżąco pracować nad 
zwiększeniem poziomu zadowo­
lenia klienta.

Digitalizacja
Digitalizacja w PKP Energetyka 
służy tworzeniu rozwiązań w za­
kresie sprawnej komunikacji oraz 
obsługi klienta. Digitalizacja po­
zwala także na tworzenie efektyw­
nych rozwiązań na rzecz rozwoju 
każdego z pracowników. Rozwią­
zania e-learningowe oraz szkole­
nia z wykorzystaniem technologii 
Virtual Reality (VR) pozwalają na 
intensywny trening pracowników 

z uwzględnieniem wszystkich, 
nawet najrzadziej występujących, 
zdarzeń, co podnosi profesjona­
lizm świadczonych usług i bezpie­
czeństwo pracowników. Firma jest 
w trakcie wdrażania inteligentnych, 
czyli zdolnych do samodzielnego 
uczenia się, systemów i czujników. 
Więcej na ten temat w rozdziale 

„Kolej na cyfryzację”.

Elektromobilność
Transport w wersji „smart” to jed­
na z kluczowych osi rozwoju nowo­
czesnych miast. Pasażer powinien 
mieć możliwość np. dojechania do 
stacji kolejowej rowerem czy elek­
trycznym samochodem, następnie 
podróż do centrum ekologiczną 
koleją i dalszą przesiadkę do komu­
nikacji miejskiej. Wszystkie te ele­
menty podróży muszą być zinte­
growane w jeden prosty system, 
którego kluczowym elementem 

Przykładem innowacyjnego 
rozwiązania, które łączy oba 
podmioty, jest PKPE 24, czyli sy­
stem do zgłaszania usterek online. 

„Rozwiązanie powstało przy bar­
dzo bliskiej współpracy z zarząd­
cą infrastruktury kolejowej. Po­
lega na dwustronnej komunikacji 
pomiędzy zgłaszającym usterkę 
(PKP PLK) a serwisem (PKP Ener­
getyka)”. – mówi Tomasz Besztak, 
dyrektor Departamentu Kontrak­
tacji Umów Utrzymaniowych. Ko­
munikacja w postaci dokumenta­
cji zdjęciowej problemu, a potem 
jego rozwiązania, jest automatycz­
nie przekazywana pomiędzy stro­
nami. Dzięki temu czas potrzebny 
na przekazanie informacji, a dzię­
ki temu czas całej interwencji, 
znacznie się skrócił. PKPE 24 jest 
zintegrowana z systemem Planer 
(do planowania pracy elektromon­
terów i zasobów technicznych). 
PKPE 24 działa w pełnym zakresie 
na obszarze całej Polski (na tere­
nie wszystkich 23 Zakładów Linii 
Kolejowych) od czerwca 2017 roku, 
czyli 1,5 roku. Wdrożenie systemu 
zostało poprzedzone wszechstron­
nymi testami w Zakładzie Linii Ko­
lejowych na terenie Tarnowskich 
Gór. Teraz z rozwiązania aktywnie 
korzystają 384 osoby: 201 pracow­
ników PKP Energetyka i 183 pra­
cowników PKP PLK.

Gotowa do uruchomienia jest 
też kolejna innowacja. PKPE 24 
zostanie poszerzona o nowe roz­
wiązanie – aplikację na smartfona, 
dzięki której informacja o usterce 
będzie przekazywana w czasie rze­
czywistym bezpośrednio do współ­
pracujących ze sobą automatycz­
nie systemów obu partnerów. 
To usprawnienie, zwane PKPE 
24+, jeszcze bardziej przyspieszy 
i usprawni przekazywanie wiedzy 
oraz jej dokładność. Dzięki temu 
awarie będą usuwane precyzyjnie, 
a cały proces jeszcze się skróci. 
PKPE 24+ jest dodatkowo wyposa­
żone w system oceny satysfakcji 

Ekosystem innowacyjności 
w PKP Energetyka

Biuro Badań 
i Rozwoju

Program 
Pobudzania 

Innowacyjności

Strategia spółki 

Strategia innowacyjności

Innowacje 
i inspiracje 
z zagranicy

Komitet 
Innowacyjności
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stanie się nowoczesna, niezawod­
na i ekologiczna kolej.

Potencjał stanowi również kon­
cepcja budowania infrastruktury, 
która pozwoli na ładowanie pojaz­
dów elektrycznych przy stacjach 
kolejowych. PKP Energetyka po­
siada sieć dystrybucyjną na terenie 
całego kraju. W raporcie Instytu­
tu Jagiellońskiego nt. rozwoju elek­
tromobilności wskazano możliwość 
wykorzystania tej sieci pod kątem 
ładowarek do pojazdów elektrycz­
nych. Tu PKP Energetyka ma już 
konkretne, innowacyjne propozy­
cje. Np. projekt zbudowania infra­
struktury pozwalającej ładować ba­
terie autobusów elektrycznych nie 
tylko na postoju, ale również w cza­
sie jazdy. Chodzi o stworzenie linii 
trakcyjnej nad dwukilometrowy­
mi odcinkami trasy autobusu, tak 
by na tych odcinkach jego baterie 
ładowały się podczas jazdy za po­
średnictwem pantografu. Współ­
cześnie produkowane autobusy 

elektryczne już dziś w takie panto­
grafy są wyposażone.

Projekt ma być realizowany 
w ramach inicjatywy unijnej 
Horyzont 2020.

Efektywność energetyczna
Główną osią działań podejmowa­
nych w PKP Energetyka, związa­
nych z ochroną środowiska, jest 
optymalizacja i redukcja zużycia 
energii. Sposobem na osiąganie 
tych celów jest sprawne zarządza­
nie dystrybucją energii przy użyciu 
nowych możliwości modelowania 
oraz inteligentnych sieci dystry­
bucji energii z wykorzystaniem sy­
stemów jej gromadzenia. Zastoso­
wanie technologii inteligentnych 
sieci pozwala na uproszczoną kon­
figurację stacji, obniżając koszty 
eksploatacyjne.

Przykładem realizacji tych 
założeń jest projekt magazynu 
energii – który ma zaspokajać 
zwiększone, ale krótkotrwałe 

zapotrzebowanie na energię zwią­
zane z przejazdem pociągu. Maga­
zyn taki jest w istocie dużą baterią 
litowo-jonową, która oddaje zma­
gazynowaną wcześniej energię 
do sieci trakcyjnej, gdy jest takie 
zapotrzebowanie, gdy przejeżdża 
pociąg. W efekcie zastosowania 
takiej technologii zapotrzebowa­
nie na moc na danej podstacji, któ­
rej magazyn jest uzupełnieniem, 
może być nawet trzykrotnie mniej­
sze. Projekt ruszył w styczniu 2018 
roku i do końca przyszłego roku 
ma zostać uruchomiony pierwszy 
pilotażowy magazyn energii. Doce­
lowo tego typu magazyny mają zo­
stać zbudowane w całym kraju. Za­
mknięcie pilotażowego wdrożenia 
zaplanowano na czwarty kwartał 
2020 roku.

Wizja PKP Energetyka zakłada, 
że w 2025 roku firma będzie roz­
poznawalna dzięki jakości i efek­
tywności. Osiągnie pozycję lidera 
w zakresie budowy i utrzymania 
sieci trakcyjnych oraz elektro­
energetycznych dla kolei w Polsce. 
Bez kultury innowacyjności, któ­
rą firma zdecydowała się wdrożyć, 
osiągnięcie tych celów nie byłoby 
możliwe.  #

Piotr Obrycki, dyrektor Biura 
Badań i Rozwoju PKP Energetyka. 
Zajmuje się pobudzaniem, kreowa­
niem oraz inkubowaniem pomy­
słów, inicjatyw i projektów innowa­
cyjnych, także międzynarodowych, 
od blisko 10 lat. Ekspert w zakre­
sie działania pomiędzy sektorami, 
transferujący rozwiązania i moż­
liwości branży nowych technologii 
do sektora elektroenergetyczne­
go oraz kolejowego. Doświadczony 
w zakresie aplikowania o środki 
pomocowe nie tylko z agend pol­
skich, ale także międzynarodo­
wych. Doktorant Instytutu Teleko­
munikacji Wydziału Elektroniki 
i Technik Informacyjnych Politech­
niki Warszawskiej. ZD
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Zasada jest prosta, jeśli firma 
nie może znaleźć klienta, który chce 
zaangażować się w jej innowacyjny 
projekt, prawdopodobnie nie znaj-
dzie klienta, który będzie chciał 
kupić jej nowy produkt czy usługę. 
To lekcja, którą wielu spośród bada-
nych przeze mnie przedsiębiorców 
odczuło na własnej skórze. Wniosek 
z niej jest oczywisty: włączając swo-
ich potencjalnych klientów w pro-
ces tworzenia nowego produktu 
na wczesnym etapie, firma jest 
w stanie skutecznie zarządzać ryzy-
kiem. Ale kwestia jest dużo bardziej 
złożona. Kilka lat temu pracowałem 
nad innowacyjnym projektem z jed-
nym z norweskich banków. Kiedy 
odwiedziłem ich siedzibę, zaprezen-
towano mi listę trzydziestu nowych 
pomysłów na produkty. Ich pytanie 
brzmiało: „Jak mamy wybrać te, 
które powinniśmy realizować?” Moja 
odpowiedź brzmiała: „Nie wiem. 
Zapytajmy klientów, czego potrze-
bują.” Poprosiliśmy doradców, by 
od swoich klientów dowiedzieli 
się, jakie są ich osobiste cele, jeśli 
chodzi o finanse. Zebraliśmy ponad 
sześćdziesiąt ankiet, a po ich lektu-
rze zidentyfikowaliśmy pięć dobrych 
pomysłów na nowe produkty, które 
następnie bank zaczął wdrażać. 
Trzeba oczywiście oddać bankowi, 
że te pięć pomysłów było na liście 
początkowych trzydziestu. Tyle 
tylko, że na tym wczesnym etapie 
nikt nie dysponował kluczem, który 
pozwoliłby wyłuskać te pięć. Bra-
kowało opowieści klientów, które 
uzasadniałyby, dlaczego właśnie 
ty pięć pomysłów na produkty ma 
największe szanse na realizację 

i sukces rynkowy. Te opowieści 
były też niezwykle ważne na kolej-
nych etapach, ponieważ pozwalały 
wewnętrznie promować pomysły 
na nowe produkty. Do dzisiaj stale 
powtarzam tę historię firmom, któ-
rym doradzam. Na tym przykładzie 
wyjaśniam im, dlaczego nie powinny 

organizować burzy mózgów we 
własnym gronie, tylko zaangażować 
klientów na wczesnym etapie pro-
cesu tworzenia nowego produktu.

Ale podczas pracy nad tworze-
niem nowego produktu należy być 
wiarygodnym. Trzeba przekonać 
klientów, że jest się ekspertem 
w danej dziedzinie. Weźmy na przy-
kład firmę zajmującą się integracją 
systemów informatycznych, która 
niedawno otworzyła nowe biuro 
w Brukseli. Przedstawiciele wielu 
firm z całej Europy pielgrzymo-
wali do jej siedziby, by zobaczyć, 
jak zorganizować przestrzeń biu-
rową w erze cyfrowej. Teraz firma 
przygotowała specjalną usługę. 

Doradza klientom, jak poprawić ich 
przestrzeń biurową.

Z mojego doświadczenia 
wynika, że dobre pomysły najczęś-
ciej nie pochodzą od jednego czło-
wieka, ale są produktem interakcji 
pomiędzy wieloma osobami. Im wię-
cej kontaktów z klientami, im więcej 
rozmów na dany temat, tym więcej 
sposobności na otwarcie nowej per-
spektywy, do usłyszenia cennych 
uwag. Kluczowa jest więc interak-
cja z jak największą liczbą osób 
i tworzenie okazji, by klienci odno-
sili się do pomysłów firmy także 
krytycznie.

Problem w tym, że niektóre 
rozmowy na temat innowacyj-
nych produktów z przedstawi-
cielami klienta przynoszą cenne 
wnioski, a inne nie. Z mojego 
doświadczenia wynika, że im lepszy 
jest kontakt pomiędzy przedstawi-
cielami producenta i klienta, tym 
bardziej owocne są rozmowy, tym 
więcej pomysłów na nowe innowa-
cyjne rozwiązania udaje się wspól-
nie wypracować. Zawsze kładę 
nacisk na ten aspekt, ponieważ 
zwłaszcza w kontaktach B2B han-
dlowcy starają się za wszelką cenę 
trzymać faktów. Tymczasem, żeby 
odkryć coś innowacyjnego, trzeba 
wyjść poza suche fakty i zbudo-
wać relację o wymiarze osobistym. 
Jesteśmy ludźmi i musimy zrozu-
mieć, że głównym motywatorem 
naszych działań są emocje. Im lepiej 
zrozumiemy, jakie emocje pojawiają 
się u klientów w kontakcie z naszą 
usługą, tym łatwiej będzie nam two-
rzyć nowe innowacyjne rozwiązania.

Régis Lemmens jest profesorem 
marketingu i sprzedaży na Antwerp 
Management School, wykładowcą 
pracującym ze studentami belgijskich, 
holenderskich i brytyjskich uczelni oraz 
doradcą biznesowym i współautorem 
książki From Selling to Co-creating.

Najlepszym podejściem do innowacyjności jest współ-
praca dostawcy produktów czy usług z ich przyszłym 
odbiorcą czy użytkownikiem. PKP Energetyka stosuje 
ten wzór w kontaktach z głównym klientem, PKP PLK.

Im lepszy jest kontakt 
pomiędzy przedstawi-
cielami producenta  
i klienta, tym bardziej 
owocne są rozmowy, 
tym więcej pomysłów 
na nowe innowacyjne 
rozwiązania udaje się 
wspólnie wypracować.

RÉGIS LEMMENS: Współtworzenie 
sposobem na innowacyjność

33Zarządzanie zmianą w cyfrowych czasach



Kolej na cyfryzację
Od automatyzacji procesów wsparcia do sztucznej inteligencji 

monitorującej stan sieci dystrybucyjnej i trakcyjnej. Digitalizacja 

pozwala zamienić dane rozproszone w firmie na informacje 

o znaczeniu biznesowym i operacyjnym.

Opracowanie: Paweł Górecki, redaktor HBRP 
Współpraca: Ryszard Bryła
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 OD 3 LAT  PKP Energetyka prze­
chodzi ewolucję cyfrową zgodnie 
z realnym planem przejścia od fir­
my 3.0 do firmy 4.0 (w nawiązaniu 
do idei Przemysłu 4.0). Wizja PKP 
Energetyka 4.0 to miejsce opar­
te na internecie rzeczy (Internet 
of Things), analizie danych (BIG 
DATA), robotyzacji i automatyzacji 
oraz sztucznej inteligencji (SI).

Aby dokonać skoku jakościowe­
go do poziomu 4.0, potrzebna jest 
baza i wizja. Baza w postaci pełnej 
cyfryzacji firmy oraz wizja automa­
tyzacji różnorodnych zasobów fir­
mowych, procesów, urządzeń oraz 

pracy ludzi. W tej chwili firma jest 
na końcu drogi do pełnej cyfryzacji, 
czyli sytuacji, w której organizacja 
jest w stanie przełożyć strategię 
biznesową na inteligentne syste­
my IT, przynoszące realne korzy­
ści, w tym zwiększenie bezpieczeń­
stwa pracowników, jakości usług 
i sprawności operacyjnej.

PKP Energetyka posiada rów­
nież wizję rozwoju scyfryzowanego 
środowiska pracy w kierunku ko­
lejnych automatyzacji wybranych 
procesów. Tak zrealizowany rozwój 
wyeliminuje czynności powtarzal­
ne, niewymagające intelektualnego 

zaangażowania. Jednocześnie dzię­
ki cyfryzacji infrastruktury zyska 
ona zdolność do samokonfigura­
cji w wielu obszarach.

Koordynacją wszystkich dzia­
łań cyfrowych zajmuje się w PKP 
Energetyka Departament IT, 
który odpowiada za planowanie, 
rozwój i utrzymanie rozwiązań  
cyfrowych. W jego skład wchodzą 
Biura Architektury IT, Zarządza­
nia Projektami, Informatyki oraz 
nowo powstałe Centrum Kompe­
tencji Cyfrowych (Center of Excel­
lence), odpowiadające za doskona­
lenie procesowe z wykorzystaniem 
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60% dokumentów jest już w posta­
ci cyfrowej, a do roku 2020 w we­
wnętrznym obiegu nie będzie już 
żadnych dokumentów papierowych.

Szybko postępuje też cyfry­
zacja procesów. W kilku działach 
obsługa procesów jest już w pełni 
skomputeryzowana, w pozosta­
łych trwają zaawansowane pra­
ce. Firma przyjęła, że podstawowe 
procesy biznesowe będą cyfry­
zowane i automatyzowane w sy­
stemach dziedzinowych, wyzna­
czonych do ich obsługi. Tam też te 
procesy będą całościowo obsługi­
wane. Mówimy o: SAP-ie, syste­
mach bilingowych SAP ISU, syste­
mie zarządzania zakupami iValua 
czy systemie zarządzania zasobami 
IBM Maximo. Wizja PKP Energe­
tyka 4.0 zakłada, że wszyscy klien­
ci zewnętrzni i wewnętrzni fir­
my będą posługiwali się wyłącznie 
elektroniczną formą dokumentów 
i wymiany informacji.

W obszarach, w których proces 
cyfryzacji został zakończony, trwa 
proces automatyzacji. To, co dotąd 
robiono ręcznie w systemach IT, 
np. księgowanie faktur kontrahen­
tów, rozliczanie factoringu, obsłu­
ga zwolnień lekarskich, ewiden­
cja badań, rozliczanie faktur, jest 
obecnie wykonywane przez ro­
boty, zaprojektowane w oparciu 
o platformę Blue Prism. Roboty 
software’owe, które „czytają” doku­
menty, segregują, analizują zawar­
te w nich dane i podejmują stosow­
ne działania. Dzięki automatyzacji 
pracy z dokumentami pracownicy 
mogą wykonywać zadania wyma­
gające większego zaangażowania 
intelektualnego, jak planowanie 
czy optymalizacja. Roboty wyko­
nują pozostałe czynności. Robią to 
średnio 10 razy szybciej i nie popeł­
niają błędów.

Drugi ważny obszar, w który  
wkracza automatyzacja, możli- 
wa dzięki cyfryzacji, to obsługa  
i utrzymanie sieci dystrybucyjnej 
i trakcyjnej. Zanim rozpoczęto 

optymalizować zasoby i wprowa­
dzać nowe, efektywniejsze roz­
wiązania dla biznesu” – mówi 
Ryszard Bryła, dyrektor Departa­
mentu Architektury, Projektów 
i Informatyki.

Automatyzacja 
i robotyzacja
Pierwszym etapem cyfryzacji jest 
proces zastąpienia dokumentów 
papierowych cyfrowymi odpowied­
nikami oraz odwzorowanie proce­
sów biznesowych w systemach IT. 
Zmiany te zachodzą w PKP Ener­
getyka od 2016 roku. W pierwszej 
kolejności dotyczyły dokumentów 
w obszarze finansowo-księgowym 
oraz HR. Już teraz istnieją one pra­
wie wyłącznie w postaci cyfrowej. 
Nie ma papierowych faktur, zapo­
trzebowań, zamówień, dokumen­
tów majątkowych, not księgowych. 
Wszystkie papierowe teczki z do­
kumentacją HR zostały zeskano­
wane i udostępnione w postaci cy­
frowej. Kolejna największa grupa 
dokumentów czekająca na proces 
cyfryzacji to dokumentacja tech­
niczna. W skali całej firmy około 

najnowocześniejszych technolo­
gii cyfrowych, takich jak np. Robot 
Process Automation (RPA). Komór­
ka współpracuje ściśle ze wszyst­
kimi jednostkami biznesowymi,  
a w zakresie innowacji z Biurem 
Badań i Rozwoju. Jednym z naj­
większych wyzwań stojących przed 
departamentem jest – obok utrzy­
mania najwyższej dostępności już 
uruchomionych rozwiązań – ścisła 
koordynacja ponad 40 projektów 
wdrożeniowych systemów IT. Ko­
ordynacja obejmuje nie tylko har­
monizację terminów i optymaliza­
cję kosztów, ale przede wszystkim 
implementowanych funkcjonal­
ności prowadzących do cyfryzacji 
i automatyzacji procesów end-to­

-end. W tym celu zostały przygoto­
wane odpowiednie metodyki oraz 
platformy współpracy z biznesem. 

„Wszystkie komórki z jednej stro­
ny koncentrują się na działaniach 
usprawniających poszczególne bie­
żące zadania, z drugiej – na opty­
malizacji całych procesów end-to­

-end i ujednolicaniu ich w skali 
całej organizacji, tak by przyspie­
szać decyzje, upraszczać czynności, 

PROJEKTY IT W PKP ENERGETYKA:

wdrożeniowych IT

organizacyjnych

innowacyjne

wdrożeniowych bezpieczeństwa IT
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kolejowego 70 pociągów siecio­
wych, służących prowadzeniu prac 
na sieci trakcyjnej. Aby je nadzo­
rować i planować ich wykorzysta­
nie, stworzono aplikację e-Tabor. 
Każdy pociąg dopuszczony do ru­
chu musi przejść odpowiednie pró­
by, mieć odpowiednie przeglądy. 
System automatyzuje zbieranie in­
formacji o tych przeglądach, auto­
matyzuje raportowanie, przypomi­
na o zbliżających się terminach.

Co więcej, system monitoruje 
też uprawnienia maszynistów. Każ­
da osoba prowadząca lokomotywę 
oprócz swoistego prawa jazdy, czyli 

narzędziem, które daje możliwość 
zautomatyzowania pewnych dzia­
łań, gromadzenia danych, prze­
kształcania ich w wiarygodne 
informacje. Istotą Planera i zwią­
zanej z nim transformacji była 
zmiana filozofii działania całej 
organizacji, a także podejścia do 
planowania prac przy utrzymaniu 
sieci” – mówi Marek Mazierski, 
zastępca dyrektora Oddziału 
Usługi w PKP Energetyka.

Automatyzacja w sektorze 
obsługi trakcji dotyczyła zresz­
tą nie tylko planowania pracy bry­
gad, ale też bezpieczeństwa ruchu 

cyfryzację, PKP Energetyka dys­
ponowała rozsianą po Polsce kil­
kutysięczną grupą pracowników 
nadzorujących stan infrastruktu­
ry również rozlokowanej na terenie 
całej Polski. Zarządzanie pracow­
nikami w procesach utrzymanio­
wych, remontowych oraz inwesty­
cyjnych było analogowe, tzn. przy 
użyciu danych zgromadzonych 
na papierze, czasem w arkuszach 
Excela. Nie było systemu, który po­
zwoliłby na kompleksowe i szybkie 
zbieranie danych, ich standaryza­
cję i efektywną analizę. Pracowni­
cy wyjeżdżający w teren wypełnia­
li papierowe formularze, a zawarte 
na nich informacje nie były agrego­
wane. Aby to zmienić, zdecydowano 
się na rozwiązanie informatyczne 
do zarządzania zasobami ludzkimi 
o nazwie Planer oraz postanowiono 
przeprowadzić paszportyzację ca­
łej sieci dystrybucyjnej w systemie 
klasy GIS w technologii ESRI.

Dzięki tym wdrożeniom firma 
zyskała podstawy do opomiarowa­
nia w czasie rzeczywistym proce­
sów serwisowych. Dane zaczęły 
spływać na serwery i dość szybko 
można było wypracować stan­
dardy wykonywanych czynności 
(w tym usuwania usterek), plano­
wania zasobów i czasu pracy. Zwe­
ryfikowane standardy pozwoliły 
opracować konkretne wytyczne, 
tak aby operacje były wykonywane 
bezpiecznie, prawidłowo i bez zbęd­
nej zwłoki. Dobrze wykonana praca 
w optymalnym dla danego zadania 
czasie przełożyła się na zmniejsze­
nie liczby reklamacji i zadowolenie 
klientów z PKP PLK na wszystkich 
poziomach współpracy z PKP Ener­
getyka. Dodatkową zaletą była cy­
fryzacja i automatyzacja procesu 
ewidencji czasu pracy i jego rozli­
czania. Wszystkie niezbędne dane 
znalazły się w systemie Planer, 
wystarczyło tyko zintegrować 
go z SAP HR.

„Planer nie jest jedynie syste­
mem informatycznym, czyli 

OD FIRMY 3.0 DO 4.0
3. rewolucja przemysłowa

CYFRYZACJA SIEĆ/INTERNET

4. rewolucja przemysłowa

 • � Pionowe i poziome łączenie kom-
puterów i maszyn w sieć, przy 
użyciu standardów internetowych

 • � Identyfikowalne i komunikowalne 
obiekty

 • � Samodoskonalące się obiekty

 • � Mikrokontrolery do sterowania 
maszynami

 •  Wzrost automatyzacji

 • � Systemy IT do planowania  
i kontroli produkcji

INFRASTRUKTURA IT 
W PKP ENERGETYKA:
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dokumentu uprawniającego do 
prowadzenia pociągów, musi 
posiadać tzw. znajomość szlaku. 
Nie może wyruszyć w trasę, 
do której nie posiada odpowied­
nich uprawnień. To także wymóg 
bezpieczeństwa ruchu kolejowe­
go. System e-Tabor przechowuje 
informacje na temat tras, jakimi 
poruszają się maszyniści, i nie do­
puszcza do sytuacji, w której po­
ciąg poprowadzi maszynista bez 
ważnych uprawnień na konkretną 
linię kolejową. System automatycz­
nie pilnuje terminów uprawnień 
i ostrzega maszynistę (ale i służby 
HR) o nadchodzącym ich wygaśnię­
ciu. Automatyzacja tych procesów 
była możliwa dzięki głębokiej in­
tegracji systemów Planer, e-Tabor 
i SAP HR.

Internet rzeczy
Ważnym źródłem informacji 
na temat stanu infrastruktury są 
połączone z siecią czujniki wbudo­
wane w urządzenia energetyczne 
stanowiące element internetu 
rzeczy. Firma posiada kilkadziesiąt 

tysięcy urządzeń połączonych 
w sieć, w tym około 40 tysięcy licz­
ników energetycznych. Wszystkie 
nieustannie zbierają dane, które 
są źródłem cennej wiedzy na 
temat funkcjonowania infrastruk­
tury firmy. Dane te stanowią pod­
stawę do wdrażanego właśnie cen­
tralnego systemu SCADA z aDMS. 
To system kontroli i nadzoru nad 
siecią energetyczną PKP Energe­
tyka z elementami samoorganiza­
cji sieci. Jedna z funkcjonalności 
nowego systemu (FDIR) polega na 
umiejętności automatycznego wy­
krycia miejsca usterki i samodziel­
nego (bez ingerencji dyspozytora) 
takiego przełączenia, aby przywró­
cić zasilanie dla jak największej 
liczby urządzeń. Skraca to zdecy­
dowanie czas braku zasilania dla 
naszych odbiorców w przypadku 
awarii. Wdrożenie tej funkcjonal­
ności będzie jednym z pierwszych 
produkcyjnych wdrożeń w kraju.

Informacje płynące z tych urzą­
dzeń rozproszonych po całym kraju 
pozwalają nie tylko szybko ustalić, 
gdzie pojawiła się awaria, ale mogą 

w przyszłości służyć przewidywa­
niu wystąpienia usterek. Taki 
system pozwalałby serwisować 
z wyprzedzeniem i dzięki temu re­
dukować koszty utrzymania infra­
struktury. Projekt budowy takie­
go systemu jest realizowany przez 
PKP Energetyka przy wsparciu ze 
środków unijnych. System będzie 
wykorzystywał technologię sztucz­
nej inteligencji do przewidywania 
wystąpienia ewentualnych awarii 
czy określania zużycia poszczegól­
nych elementów infrastruktury.

Chmura nad trakcją
Obecnie w PKP Energetyka reali­
zowane są 42 projekty wdrożenio­
we systemów IT. Aby móc prze­
prowadzić sprawnie taką liczbę 
wdrożeń, niezbędna jest elastyczna, 
skalowalna infrastruktura IT. Zde­
cydowano się na rozwiązanie kla­
sy hybrid cloud, Software Definied 
Data Center i Software Defined 
Network. Firma swoją drogę roz­
poczynała od klasycznego, hete­
rogenicznego systemu, w którym 
łączono rozmaite rozwiązania. 

PAŹDZIERNIK 2016 

Firma bez papieru. 
Cyfryzacja ponad 
600 000 stron doku-
mentacji kadrowej. 
HR SAP Fiori Portal

GRUDZIEŃ 2016

Efektywność.  
System zarządzania  
brygadami 4000 FTE

Jakość danych. 
50 000 liczników AMI

MARZEC 2017

Jakość danych. 
GIS ESRI 
paszportyzacja  
150 000 obiektów

LIPIEC 2017

Efektywność.  
Transformacja IT 
SDDC & Hybrid 
Cloud

PAŹDZIERNIK 2017

Jakość usług. Portal24
Bezpieczeństwo. 
Portal ZPW

WRZESIEŃ 2017

Efektywność. 
Salesforce

WYBRANE PROJEKTY IT W PKP ENERGETYKA
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Systemy IT działały na fizycznych 
maszynach, słabo skalowalnych 
i nieodpornych na awarie. W ciągu 
roku zbudowano rozwiązanie opar­
te na własnej serwerowni oraz za­
sobach udostępnionych w chmu­
rze Orange. Zwirtualizowano całe 
środowisko Data Center za pomo­
cą systemu WMware i zmigrowano 
do niego wszystkie funkcjonują­
ce w tamtym czasie systemy biz­
nesowe. Obecnie udostępnianie 
niezbędnych zasobów na rzecz pro­
jektów wdrożeniowych jest w du­
żym stopniu zautomatyzowane. 
Między innymi dzięki temu utrzy­
manie w sprawności infrastruk­
tury IT może realizować mniej­
szy zespół informatyków niż przed 
zmianą, jednocześnie uczestnicząc 
w pracach projektowych.

Działania cyfryzacyjne w fir­
mie PKP Energetyka z pewnoś­
cią przekładają się na skuteczność 
operacyjną w każdym obsza­
rze funkcjonowania firmy. Nie 
tylko dlatego, że udrażniają czy 
automatyzują procesy. Przede 
wszystkim dzięki informacjom 

zbieranym w inteligentny sposób 
dają szczegółową wiedzę na temat 
niemal wszystkich aspektów dzia­
łania firmy.

„Przed rozpoczęciem cyfrowej 
ewolucji w PKP Energetyka mie­
liśmy mnóstwo danych, a mało 
informacji” – mówi Christopher 
Biedermann, członek zarządu 
PKP Energetyka, specjalista 

w dziedzinie restrukturyzacji. Dzi­
siaj dzięki nowoczesnym techno­
logiom cyfrowym dane zamieniają 
się w informacje o konkretnej wa­
dze dla sprawności organizacyjnej 
i wyników biznesowych.  #

Ryszard Bryła, dyrektor Departa­
mentu Architektury, Projektów 
i Informatyki w PKP Energetyka. 
Doświadczony menedżer IT z po­
nad 25-letnim stażem w branży 
utilities. Zainicjował i zrealizował 
wiele przełomowych projektów 
cyfryzacyjnych w polskiej ener­
getyce, m.in. projekty wdrożenio­
we systemów AMI, SCADA, Asset 
Management, systemy billingowe 
oraz systemy teletransmisyjne. 
Absolwent Wydziału Elektryczne­
go Politechniki Częstochowskiej 
i studiów podyplomowych. Łączy 
branżową wiedzę na temat ener­
getyki ze znajomością technolo­
gii informatycznych, co doceniła 
kapituła konkursu CIO Roku 2018, 
przyznając mu nagrodę Diament 
CIO programowej cyfryzacji.

GRUDZIEŃ 2017

Jakość i Bezpieczeństwo.  
System zarządzania pociągami

Jakość i Bezpieczeństwo. 
Symulator maszynisty

Zaangażowanie.  
Samoobsługa pracownicza

Efektywność. Centralny 
billing sprzedażowy

GRUDZIEŃ 2018

Efektywność. Centralny 
billing dystrybucyjny
Efektywność. Asset 
Mangemnet System

CZERWIEC 2018

Jakość usług.  
System zarządzania 
flotą

LISTOPAD 2017

Jakość danych.  
SAP Hana

LUTY 2018

Efektywność. Obloty 
sieci dystrybucyjnej
Zaangażowanie. MBO 
SelfService

PAŹDZIERNIK 2018

Bezpieczeństwo.  
System rozpoznawania 
sygnalizacji kolejowej
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Nowa jakość 
w organizacji
Dzięki zaangażowaniu pracowników i zewnętrznych ekspertów 

oraz porównywaniu procesów i praktyk do najlepszych światowych 

standardów w ciągu dwóch lat firma zwiększyła efektywność 

procesów zarządzania do poziomu powyżej średniej rynkowej.

Opracowanie: Paweł Kubisiak, zastępca redaktora naczelnego  
„Harvard Business Review Polska”



OBSZAR ZARZĄDZANIA Poniżej średniej Podstawowa Średnia rynkowa Zaawansowana Najlepsza praktyka

Efektywność operacyjna

Efektywność komercyjna

Finanse, kontroling i księgowość

Zakupy i logistyka

Efektywność sprzedaży energii

Systemy IT

Zarządzanie projektami

Zarządzanie zasobami ludzkimi

Komunikacja wewnętrzna

Projekty inwestycyjne dystrybucji
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 GDY W 2015 ROKU  fundusz CVC 
inwestował w PKP Energetyka, 
komentatorzy wieszczyli na forach 
internetowych „szybki exit” i stan­
dardowe niegdyś dla funduszy 
private equity cięcie kosztów. 
Tymczasem inwestor postawił 
na nowoczesne podejście do spó­
łek portfelowych, czyli budowa­
nie wartości poprzez poprawę pro­
cesów i operacji. Zdecydowano, 
że PKP Energetyka ma być przy­
kładem udanej transformacji ope­
racyjnej i wartość ma być wygene­
rowana na skutek wprowadzenia 
najlepszych światowych standar­
dów zarządzania i dbałości o wyso­
ką efektywność operacyjną. Dzięki 
zaangażowaniu pracowników i ze­
wnętrznych ekspertów oraz porów­
nywaniu procesów i praktyk do naj­
lepszych światowych standardów 
poprawa została odnotowana prak­
tycznie we wszystkich obszarach 
działalności. W ciągu dwóch lat 
firma zwiększyła efektywność 

procesów zarządzania do poziomu 
powyżej średniej rynkowej, co ilu­
struje ramka Poprawa efektywno­
ści praktyk zarządczych w PKP 
Energetyka w latach 2016–2017.

W obszarze komercyjnym 
zgodnie z najlepszymi prakty­
kami stworzona została centralna 
baza wiedzy o rynku, zawierająca 
informacje o każdym przetargu 
mogącym być interesującym dla 
firmy. Dzięki temu menedżerowie 
mogą podejmować oparte na teo­
rii gier decyzje o udziale w prze­
targach. Wprowadzono nowoczes­
ny system zarządzania sprzedażą 
(Salesforce) umożliwiający oproce­
sowanie oraz automatyzację wielu 
zadań sprzedażowych. Szczególne 
zmiany zaszły w obszarze sprzeda­
ży energii. Wykorzystując istnieją­
cą infrastrukturę, poszerzono bazę 
odbiorców o nowe lokalizacje w po­
bliżu linii kolejowych. Wprowadzo­
no zautomatyzowany model wyce­
ny, uwzględniający profil zużycia 

energii i ryzyka związanego z da­
nym klientem, co umożliwia obiek­
tywne i bezpieczne tworzenie ofert 
dopasowanych do odbiorcy. Jedno­
cześnie firma odeszła od premio­
wania pracowników za wolumen 
podpisanych kontraktów, wprowa­
dzono natomiast premiowanie za 
zawieranie kontraktów zgodnych 
z wypracowaną długoterminową 
strategią działu.

Daleko idące zmiany zaszły 
w zakresie zakupów i logistyki. 
Przeprowadzono standaryzację 
sprzętu i materiałów, zmniejsza­
jąc liczbę typów urządzeń o ponad 
80%, uwalniając tym samym efekt 
skali zakupów. Wprowadzono umo­
wy ramowe w oparciu o najlepsze 
praktyki, w tym uwzględniające 
formułę cenową, która umożliwi­
ła zmniejszenie ceny jednostkowej 
nawet do 20%. Uproszczono tak­
że sam proces dostawy, np. wpro­
wadzając bezgotówkowe transak­
cje z wybranymi hurtowniami 

Poprawa efektywności praktyk zarządczych 
w PKP Energetyka w latach 2016–2018
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czy dostawę bezpośrednio na miej­
sce inwestycji (z pominięciem 
magazynu).

W obszarze IT zainwestowano 
na szeroką skalę w informatyzację 
przedsiębiorstwa poprzez rozsze­
rzenie SAP oraz wprowadzenie mo­
bilnego SAP Fiori. Do komunikacji 
z pracownikami wprowadzone zo­
stały tzw. infokioski, umożliwia­
jące pracownikom terenowym do­
stęp do informacji intranetu oraz 
systemów kadrowych bez posia­
dania komputera czy konta, gdyż 
logowanie odbywa się za pomocy 
kartą chipowej. Zmieniono także 
filozofię działania departamentu 
IT, skupiając się na konkurencyj­
nym dostarczaniu usług, a nie ad­
ministracji systemami (przejście 
od własnych serwerowni do SaaS – 
Software as a Service).

W dobrze ocenionym obszarze 
projektów inwestycyjnych dystry­
bucji wprowadzono szereg rozwią­
zań innowacyjnych. PKP Energe­
tyka jako pierwsza firma w Polsce 
na masową skalę wprowadziła 
automatyczną analizę wskaźnika 
o przerwach zasilania (SAIDI) roz­
bitego na rejony, co pozwala na wy­
szczególnienie i analizę problema­
tycznych rejonów lub linii w czasie 
rzeczywistym. Aby to wykonać, 
wprowadzony został m.in. system 
AMI (Advanced Metering Infra­
structure), umożliwiający automa­
tyczny odczyt stanów liczników 
online wszystkich klientów firmy.

Niektóre z wprowadzonych 
zmian dotknęły więcej niż jednego 
obszaru operacyjnej działalności 
spółki. Przykładem takich działań 
w zakresie operacji i zasobów ludz­
kich jest digitalizacja firmy po­
przez wprowadzenie Planera, czyli 
systemu pozwalającego na mobil­
ne zarządzanie brygadami i długo­
terminowe planowanie prac. Fir­
ma zdecydowała się na program 
prosty w obsłudze i łatwy w imple­
mentacji, który pozwolił na auto­
matyzację podstawowych, często 

powtarzalnych procesów, zarzą­
dzanie harmonogramem codzien­
nej pracy blisko czterech tysięcy 
pracowników wykonujących pra­
cę na sieci oraz zarządzanie ta­
borem kolejowym i specjalistycz­
nym sprzętem wykorzystywanym 
do serwisu trakcji. Ta zmiana 
była szczególnie trudna od stro­
ny ludzkiej, gdyż przyzwyczajeni 
do papierowych dokumentów pra­
cownicy ekip naprawczych otrzy­
mali wyposażone w system GPS 
smartfony i mieli z nich korzystać 
w codziennej pracy. Jednak kon­
sekwencja i cierpliwość spowodo­
wały, że smartfony zaczęły zyski­
wać przychylność coraz większej 
część załogi, która przekonała się 
do odłożenia kartki i długopisu. Po 
wdrożeniu Planera każde z wyko­
nywanych zadań jest koordynowa­
ne systemowo, co pozwala na lep­
sze planowanie i unikanie „strat”, 
takich jak brak właściwych narzę­
dzi, niepotrzebne przejazdy, odwo­
łania napraw w ostatniej chwili itd. 
Dzięki temu zmniejszono dwukrot­
nie czas mobilizacji (czas od roz­
poczęcia zmiany do wyjazdu bry­
gady) i demobilizacji, zwiększono 
elastyczność pracowników, któ­
rzy są dostępni wtedy, gdy potrze­
buje tego klient – np. może wstrzy­
mać ruch pociągów na kilka godzin, 
gdy wymaga tego naprawa sieci, 
a nie wtedy, gdy wynika to ze stan­
dardowego ośmiogodzinnego cza­
su pracy.

Międzyfunkcyjne zmiany moż­
na również pokazać na przykładzie 
działów finansowych i kadrowych. 
W przypadku finansów, księgo­
wości i kontrolingu działania po­
legające na długoterminowym 
planowaniu i wspieraniu biznesu 
scentralizowano w głównej siedzi­
bie firmy, natomiast działy trans­
akcyjne przeniesiono do Centrum 
Usług Wspólnych w Łodzi, gdzie 
stworzono ponad 120 miejsc pracy.  
Wcześniej te funkcje operowa­
ły mniej efektywnie, gdyż wiele 

działów organizacyjnych wewnątrz 
spółki budowało własne kompe­
tencje, powielając przy tym kosz­
ty i dublując założenia. W podob­
ny sposób zreorganizowano też 
departament zarządzania zaso­
bami ludzkimi, gdzie część kadro­
wo-płacową przeniesiono do Cen­
trum Usług Wspólnych, natomiast 
w centrali stworzono bądź ulep­
szono funkcje HR-owe, związane 
np. z planowaniem ścieżki karie­
ry. Ponadto, zgodnie z najlepszymi 
praktykami w branży, praktycznie 
w każdym obszarze działalności 
operacyjnej określone zostały 
konkretne i wymierne kluczowe 
wskaźniki efektywności (KPI) 
dla funkcji o decydującym wpły­
wie na efektywność procesów. 
Dla przykładu, w finansach i kon­
trolingu w ramach tzw. pulpitu 
menedżerskiego wprowadzonych 
zostało ponad 20 wskaźników po­
zwalających na bieżąco monitoro­
wać postępy we wdrażaniu długo­
terminowych planów finansowych 
spółki. Na potrzeby działu komu­
nikacji wewnętrznej stworzono 
mierniki badające efektywność 
komunikacji z uwzględnieniem 
różnych grup odbiorców w spół­
ce. Najważniejsze obszary przepro­
wadzonych zmian ilustruje tabela 
Przykład podsumowania postępu 
programu „Diament”.

Szczególną rolę w procesie 
zmiany odegrało wprowadzenie 
Planera, który pozwolił naprawić 
obszary wadliwe oraz te, które po­
zornie działały dobrze, ale mogły 
działać znacznie lepiej. Digitaliza­
cja zapewniła firmie lepszy nadzór 
nad przeglądami pociągów i skło­
niła do wprowadzenia zasad ciągłe­
go doskonalenia kaizen. W efekcie 
czas przeglądu zmalał z 60 do 30 
dni, a dostępność pociągów wzro­
sła z 80 do 100%. Lepsze alokowa­
nie zasobów przyniosło wyraźny 
wzrost produktywności, mimo 
że tempo pracy zostało utrzyma­
ne. Równocześnie odnotowano ZD
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Przykład podsumowania postępu programu „Diament”

Efektywność 
operacyjna 

Wprowadzenie mobilnego  
zarządzanie pracami  
w terenie dla >3000 osób 
(w efekcie m.in. skrócono 
czas mobilizacji o połowę)

Poprawa jakości prac  
dla głównych klientów  
(m.in. zmniejszenie awarii 
o 50% rok do roku)

Dalsza poprawa jakości prac  
kolejowych oraz komunikacji  
z klientami (17 inicjatyw w tym  
np. wprowadzono system 
śledzenia statusu awarii Sy-
tuacja 24)

Efektywność 
komercyjna 

Stworzenie centralnej bazy  
wiedzy o rynku (informacja 
o każdym interesującym  
PKPE przetargu)

Wprowadzenie nowoczes-
nego systemu zarządzania 
sprzedażą (Salesforce)

Dalsze prace optymalizacji 
procesów w ramach progra-
mu „Krok po kroku”

Finanse, 
kontroling 
i księgowość 

Wprowadzenie długotermi- 
nowego planu finansowego

Stworzenie Centrum Usług  
Wspólnych w Łodzi

Wprowadzenie bazy wiedzy 
i danych o spółce opartej 
o hurtownię danych

Zakupy 
i logistyka 

Wystandaryzowano sprzęt  
i materiały (m.in. zmniejszono  
liczbę typów o 80%), uwalnia-
jąc efekty skali zakupów

Wprowadzono umowy ramo-
we w oparciu m.in. o tzw.  
formułę, cenową, która 
umożliwiła zmniejszenie ceny 
nawet o ponad 20%

Wprowadzenie metodyki 
Lean do obsługi magazynów 
np. mechanizmu KanBan

Efektywność 
sprzedaży 
energii 

Wprowadzono zautomaty- 
zowany model wyceny 
uwzględniający profil zużycia 
oraz ryzyka

Wykorzystując istniejącą in-
frastrukturę poszerzono bazę 
odbiorców o nowe lokalizacje 
w pobliżu linii kolejowych

Wprowadzenie specjalnych  
tańszych taryf nocnych

Systemy IT 
Wprowadzono infokioski 
umożliwiające dostęp  
do informacji bezpośrednio 
z terenów sekcji

Zmieniono filozofię działania 
IT na dostawcę usług dla 
działów biznesowych (w kie-
runku SaaS – Software as 
a Service)

Współpraca przy tworzeniu  
innowacyjnego oprogramo-
wania, np. automatyczne 
rozpoznawanie świateł oraz 
semaforów

Zarządzanie 
projektami 

Zainwestowano na szeroką 
skalę w informatyzację spółki 
oraz zarządzania projektami 
(np. mobilny SAP Fiori)

Wprowadzono standardowy 
proces zarządzania projekta-
mi (mierniki, regularne prze-
glądy postępu)

Udoskonalenie procesu 
zarządzania podwyko-
nawcami (segmentacja 
podwykonawców)

Zarządzanie 
zasobami 
ludzkimi 

Powołanie grupy Top 400  
(kluczowych pracowników 
zarządzających spółką),  
stworzenie regularnych  
spotkań z zarządem  
i regularna dyskusja  
nad rozwojem firmy

Wprowadzenie systemu 
szkoleń „Akademia Lide-
ra” i Szkolenia Trenerów 
Wewnętrznych

Współpraca ze szkołami/ 
uczelniami (klasy patrona-
ckie) w celu pokrycia luki 
pokoleniowej

Komunikacja 
wewnętrzna 

W oparciu o badanie „Puls” 
mierzenie efektywności 
komunikacji

Rozszerzenie pozyskiwania  
informacji o efektywności 
komunikacji na wszystkich 
pracowników

Projekty 
inwestycyjne 
dystrybucji

Wprowadzenie systemu  
AMI – automatyczne odczy- 
ty stanu liczników online  
dla wszystkich klientów

Jako pierwsze w Polsce na 
masową skalę wprowadze-
nie automatycznej analizy 
wskaźników o przerwach 
zasilania (SAIDI)

Zmniejszenie sumarycznych 
przerw zasilania o 50%  
do 2022 roku
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znaczącą poprawę w obszarze ja­
kości.

W ciągu trzech lat od rozpoczę­
cia procesu transformacji liczba 
usterek sieci trakcyjnych spad­
ła sześciokrotnie oraz dwukrotnie 
zmalały czasy reakcji i przywraca­
nia zasilania w przypadku zdarzeń 
kryzysowych czy katastrof pogo­
dowych, co ilustruje ramka Liczba 
awarii sieci trakcyjnej PKP PLK.

Prawdziwy test bojowy nowego 
zintegrowanego systemu zapew­
niania sprawności sieci trakcyjnej 
nastąpił na początku październi­
ka 2017 roku, gdy południowo­

-zachodnią Polskę pustoszył orkan 
„Ksawery”. Już pierwszego dnia kry­
zysu zarządzanie zasobami prze­
jęła centrala. Stąd koordynatorzy 
mogli przesuwać ludzi i sprzęt po­
między zakładami. W każdej chwi­
li wiedzieli, gdzie mają pracowni­
ków i pociągi, jaki jest ich status 
oraz ile czasu zajmie im wykonanie 
zadania. Koordynatorzy obserwo­
wali, jak przemieszcza się wiatr, 

i jego śladem przesuwali ekipy 
wraz z taborem. Sprzęt był dokład­
nie tam, gdzie akurat był potrzeb­
ny, podobnie jak ludzie z wymaga­
nymi uprawnieniami.

Jak pokazują badania firmy 
doradczej McKinsey & Company, 
która aktywnie uczestniczyła 
w procesie transformacji PKP 
Energetyka, 70% firmowych pro­
gramów poprawy efektywności 
kończy się niepowodzeniem, a do 
głównych przyczyn porażek nale­
żą czynniki behawioralne związa­
ne z oporem pracowników przed 
zmianami (38% niepowodzeń) oraz 
niedostateczną motywacją kierow­
nictwa, które w niewystarczający 
sposób wspiera potrzebne zmiany 
(33% niepowodzeń). Patrząc z tej 
perspektywy na czynniki sukce­
su transformacji PKP Energetyka, 
należy spojrzeć na dwie kwestie.

Pierwszym z czynników sukce­
su są liderzy zmiany. W ramach 
transformacji do firmy, na pozio­
mie centrali, wprowadzono 

Liczba awarii sieci trakcyjnej PKP PLK
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nowych menedżerów, którzy 
mieli motywację oraz doświad­
czenie w prowadzeniu transfor­
macji. Badania Harvard Business 
School pokazują, że kluczem do 
udanych transformacji w poszcze­
gólnych departamentach orga­
nizacji jest mianowanie liderów 
zmiany na wszystkich szczeb­
lach, którzy naprawdę widzą po­
trzebę transformacyjnej zmiany, 
wiedzą, że transformacja jest do­
brym pomysłem, i chcą, by trans­
formacja się powiodła. Dlatego 
też w PKP Energetyka przeprowa­
dzono w centrali zmiany personal­
ne, wprowadzając świeże pomysły, 
praktyki z innych firm i branż.

Drugim czynnikiem warunku­
jącym powodzenie projektu zmia­
ny w PKP Energetyka jest sytuacja 
menedżerów wyższego i średnie­
go szczebla oraz kierowników linio­
wych i pracowników terenowych. 
Tutaj podjęto decyzję odwrotną – 
zamiast szybkich zmian personal­
nych postawiono na wykorzystanie 
istniejącego w firmie doświadcze­
nia i kapitału ludzkiego. Można wy­
różnić trzy ważne elementy na tym 
poziomie zarządzania. Są to: uwol­
nienie i wzmocnienie kompetencji 
obejmujące jasne zdefiniowanie od­
powiedzialności za wynik, mierni­
ki operacyjne, szkolenia z kompe­
tencji miękkich oraz promowanie 
w ramach organizacji najbardziej 
ambitnych pracowników, koncy­
liacyjne podejście do związków za­
wodowych, czyli wiele rund nego­
cjacji, szukanie kompromisu, 
wartościowanie stanowisk pracy 
i wzrosty wynagrodzeń oraz utwo­
rzenie nowych kanałów komuni­
kacji z pracownikami i zbliżenie 
kierowników liniowych do zarzą­
du. W tym ostatnim przypadku klu­
czowe było stworzenie grupy Top 
400 – czterystu najważniejszych 
menedżerów, którzy ponoszą odpo­
wiedzialność i mają możliwość bez­
pośredniego wpływania na rozwój 
przedsiębiorstwa.  #

Studium przypadku PKP Energetyka44
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Subskrypcja HBRP  

w wersji papierowej, online 
i w aplikacji mobilnej

1
HARWARDZKA BIBLIOTEKA 

WIEDZY
14-letnie archiwum, ponad 6500 artykułów – 

nowe artykuły także w wersji audio

2
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