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1. Wstep

Rosnaca turbulencja otoczenia, nasilajaca si¢ konkurencja oraz coraz bardziej
zlozone relacje przedsi¢biorstwa z otoczeniem zmuszaja przedsi¢biorstwa do pro-
jektowania i skutecznego wdrazania dynamicznych, przekrojowych koncepcji, me-
tod, systemow operacyjnych i instrumentéw zarzadzania. Nalezy do nich takze HRM!,
ktére coraz powszechniej wprowadzaja przedsigbiorstwa funkcjonujace w naszym
kraju. Do takich przedsigbiorstw nalezy zaliczy¢ OGP Gaz-System Sp. z 0.0. Oddzial
Wroctaw?, ktérego kierownictwo w 2005 r. podjeto decyzj¢ o kompleksowej profe-
sjonalizacji calego systemu zarzadzania, w tym w szczegélnosci sfery zarzadzania
zasobami ludzkimi, przez zaprojektowanie 1 wdrozenie systemu HRM.

I Skrét pochodzi od Human Resources Management, co w dostownym tlumaczeniu oznacza za-
rzadzanie zasobami ludzkimi.

2 OGP Gaz-System Oddziat Wroctaw powstat 7 lipca 2005 r. w wyniku wyodrebnienia branzy
przesylu gazy ze struktur Polskiego Gérnictwa Naftowego i Gazownictwa SA w Warszawie, zgodnie
z zaleceniami tzw. Dyrektywy Gazowej 2003/55/WE z 26 czerwca 2003 r. (celem wydania nowej
Dyrektywy byla decyzja Komisji Europejskiej o przyspieszeniu liberalizacji rynku gazowniczego
Unii Europejskiej. Dyrektywa naktada obowiazek wydzielenia dzialalnosci transportowej — przesytu i
dystrybucji — z przedsigbiorstwa zintegrowanego pionowo). OGP Gaz-System O/Wroclaw jest konty-
nuacja Regionalnego Oddzialu Przesylu we Wroclawiu, ktéry jako jeden z szesciu oddzialéw zostat
utworzony z dniem 1 stycznia 2000 r. w wyniku restrukturyzacji i przeksztalcen branzy gazowniczej
w tym PGNiG SA. Do podstawowych zdan OGP Gaz-System O/Wroclaw nalezy transport gazu sys-
temem gazociagéw wysokiego cisnienia na terenie wojewddztwa dolnoslaskiego, czg¢sci wielkopol-
skiego i czgsci lubuskiego. W skiad infrastruktury przesylowej obstugiwanej przez Oddziat we Wro-
clawiu wchodzi 270 stacji gazowych, ponad 2 tys. km gazociagéw i dwie tlocznie gazu
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Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie podstawowych zalozen
projektowanego systemu HRM w wymienionym przedsig¢biorstwie oraz préba oce-
ny efektywnosci dotychczasowego wdrozenia niektérych jego elementéw.

2. Zalozenia systemu HRM w OGP Gaz-System Sp. z o.0.
Oddziat Wroctaw

Przygotowanie systemu HRM oraz jego wdrozenie stanowi przyktad ztozonej
zmiany, wymagajacej nie tylko okreslonych przygotowan organizacyjnych, ale
przede wszystkim przeksztalcenia postaw i zachowan kadry kierowniczej oraz pra-
cownikéw. Nabiera to szczegdlnego znaczenia zwlaszcza w tym przedsigbiorstwie,
ktére jako przedsigbiorstwo panstwowe reprezentuje biurokratyczny typ kultury
organizacyjnej, preferujacej stabilizacj¢, rutynowe dzialania, mala sklonnos¢ do
zmian i podejmowania ryzyka.

Utrwalony od wielu lat w psychice pracownikéw tego przedsigbiorstwa stereo-
typ ..gaz plynal, plynie i bedzie ptynal” doprowadzil do stanu samozadowolenia
organizacyjnego, ktory nie wyzwala potrzeby wprowadzania zmian i nie pobudza
aktywnosci spolecznej. W tym kontekscie decyzja o wdrozeniu HRM w analizo-
wanym przedsigbiorstwie zastuguje na szczegdélng uwagg.

W projektowaniu systemu HRM w OGP Gaz-System Sp. z o0.0. Oddziat Wro-
claw przyjeto nastgpujace zalozenia i towarzyszace im zasady:

e system ten powinien skutecznie wspieraé¢ realizacj¢ wszystkich waznych za-
dan gospodarczych przedsigbiorstwa, zwiazanych przede wszystkim z przesy-
tem gazu i utrzymywaniem we wilasciwym stanie niezb¢dnej do tego infra-
struktury przesytowej, przez efektywne motywowanie, komunikacjg we-
wnatrzorganizacyjna, szkolenia, stworzenie mozliwosci rozwoju zawodowe-
go pracownikéw i menedzeréw oraz ich integracje wokét tych zadan (zasada
utylitarnosci);

e system powinien obejmowac wszystkie elementy (podsystemy) tworzace ,,0b-
szar operacyjny” HRM, tj. rozwiazania, systemy operacyjne i instrumenty
umozliwiajace wlasciwy dobér kandydatéw do pracy (rekrutacja i selekcja),
przeprowadzanie okresowych ocen pracowniczych i wykorzystywanie ich wy-
nikéw do sporzadzania bilansu kompetencji, analizy potrzeb szkoleniowych,
projektowania rozwiazan motywacyjnych oraz sciezek karier zawodowych, a
takze przygotowywania programéw rozwoju kadry kierowniczej (zasada kom-
pleksowosci);

e projektowane rozwiazania powinny by¢ dopasowane do specyfiki OGP Gaz-Sys-
tem Sp. z o.0. Oddzial Wroctaw i efektywnie zaspokaja¢ konkretne potrzeby
tego pracodawcy (zasada racjonalno$ci metodologicznej);
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e wlaczenie w proces projektowania wszystkich kluczowych menedzeréw, kt6-
rzy w ramach konsultacji moga wnies¢ wiele konstruktywnych i cennych mery-
torycznie uwag, pozwalajacych dostosowaé przygotowywany system do ich
potrzeb (zasada konsultacji spolecznej);

¢ nawiazanie wspélpracy z konsultantami zewng¢trznymi w fazie projektowania
tego systemu, a nast¢gpnie w fazie jego wdrozenia, umozliwiajace dostgp do
sprawdzonych i efektywnych rozwiazan z obszaru zarzadzania zasobami ludz-
kimi w przedsigbiorstwie oraz stwarzajace mozliwos¢ $wiezosci spojrzenia
(perspektywa lotu ptaka) na projektowane rozwiazania (zasada obiektywizmu);

¢ dokonanie przegladu istniejacej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa w
ukladzie jej podstawowych wymiaréw, tj. centralizacji, konfiguracji, standary-
zacji i formalizacji oraz zaproponowanie zmian, w celu zbudowania wlasciwej
,bazy” organizacyjno-strukturalnej dla projektowanych rozwiazan HRM (zasa-
da strukturalizacji).

3. System ocen pracowniczych jako podstawa kompleksowego HRM
w OGP Gaz-System Sp. z 0.0. Oddzial Wroclaw

Priorytetowym przedsigwzigciem w ramach projektowanego systemu HRM w
OGP Gaz-System Sp. z o0.0. Oddzial Wroclaw bylo przeksztalcenie dotychczas
wykorzystywanego Systemu Ocen Pracowniczych? przez dostosowanie jego we-
wnetrznej konstrukeji (stosowanych kryteriéw i skal ocen) do potrzeb petnego ocenia-
nia pracownikéw i menedzeréw w wymiarze efektywnosciowym i behawioralnym.

3.1. Zmiany w dotychczasowym Systemie Ocen Pracowniczych

Do najwazniejszych zmian w istniejacym i wykorzystywanym w analizowa-
nym przedsi¢biorstwie systemie ocen pracowniczych na etapie projektowania nale-
zy zaliczy¢:
¢ zmniejszenie liczby kryteriow z 11 do 8 i ich zréznicowanie w trzech najwaz-

niejszych grupach zawodowych przedsigbiorstwa, tj. kierownikéw, specjali-

stow i pracownikow fizycznych;
e odejscie od wazenia poszczegdlnych kryteriéw;
s wprowadzenie szesciopunktowej, niesymetrycznej skali ocen;

3 System ten zostat istotnie zmodyfikowany w scislej wspélpracy z ekspertami zewngtrznymi i
wykorzystany po raz pierwszy w 2005 r., gdy przedsigbiorstwo funkcjonowalo pod nazwa Regional-
ny Oddziat Przesylu we Wroclawiu.
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e doktadne zdefiniowanie wszystkich przedzialéw ocen dla kazdego z kryteriéw,
ulatwiajace oceniajacym obiektywne ocenianie podlegltych im pracownikéw i
standaryzujace wyniki ocen w skali calego przedsigbiorstwa.

Zmienione kryteria ocen dla najwazniejszych grup zawodowych, w ramach
nowego systemu ocen pracowniczych w OGP Gaz — System Sp. z o.0. Oddziat
Wroclaw przedstawiaja si¢ nastgpujaco:

Kierownicy:

I. Orientacja na klienta i nastawienie biznesowe oraz dbalo$¢ o dobro 1 wize-
runek (image) przedsigbiorstwa.

II. Realizacja najwazniejszych zadan (ilosé, rodzaj i terminowos$¢).

III. Przestrzeganie limitéw (zadan) budzetowych, oszcz¢dnos$¢ kosztéw.

IV. Jakos¢ wykonywanej pracy (przestrzeganie standardéw).

V. Fachowos¢ (wiedza i umiej¢tnosci fachowe) i gotowos$¢ do doskonalenia
zawodowego.

VI. Kierowanie zespolem (przywédztwo), podejmowanie decyzji, rozwigzywa-
nie problemdw, przyjaznosé, zdolnosci interpersonalne.

VII. Opanowanie (réwnowaga emocjonalna), samokontrola i odpornos¢ na stres.
VIII. Kreatywno$¢, dynamizm dzialania, innowacyjnos¢ i otwarto$¢ na zmiany.
Stanowiska umystowe (nierobotnicze, specjalisci):
1. Planowanie i organizacja pracy, samodzielnos¢.

II. Realizacja najwazniejszych zadan (ilos¢, rodzaj i terminowos¢).

III. Przestrzeganie limitéw budzetowych, oszczednos¢ kosztéw, nastawienie
biznesowe i dbalos¢ o dobro i wizerunek przedsigbiorstwa.

IV. Jakos¢ wykonywanej pracy (przestrzeganie standardéw).

V. Fachowos¢ (wiedza i umiejetnosci zawodowe) i gotowos¢ do doskonalenia
zawodowego.

VI. Stosunek do przetozonych, wspétpracownikéw (orientacja na klienta we-
wnetrznego) oraz praca zespotowa (wspélpraca w zespole).

VII. Kreatywno$¢, dynamizm dzialania, innowacyjnos¢ i otwartos¢ na zmiany,
wykorzystywanie nowoczesnych rozwiazan w pracy.
VIII. Zaangazowanie w pracg, systematycznosc¢ i rzetelnosc.
Stanowiska robotnicze:
I. Realizacja powierzonych zadan (ilos¢ i rodzaj).

II. Terminowos¢ wykonywanych zadan (projektéw).

III. Jakos¢ wykonywanej pracy (przestrzeganie standardéw).

1V. Dbalosé o bezpieczenstwo i higieng pracy.

V. Praca zespolowa (wspdtpraca w zespole) i samodzielnosé.

V1. Zaangazowanie w pracg, systematyczno$é, uczciwosé, rzetelnosé, gospo-
darno$¢, oszczgdnosé kosztéw, dbatosé o dobro przedsigbiorstwa.
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VII. Fachowo$¢ i gotowo$¢ do doskonalenia zawodowego, kreatywnos¢ (wpro-
wadzanie nowoczesnych rozwigzan na swoim stanowisku pracy) oraz nastawienie
do wprowadzanych zmian.

VIIIL. Stosunek do przetozonych, wspétpracownikéw (orientacja na klienta we-
wnetrznego).

Zmniejszenie liczby kryteriow polaczono z ich agregacja (wigksza pojemnosc)
oraz precyzyjnym zdefiniowaniem kazdego przedzialu oceny dla kazdego z kryte-
riéw. Pozwolilo to uprosci¢ system ocen oraz znacznie ulatwilo oceniajacym réz-
nicowanie ocen ocenianych pracownikéw i obiektywizacj¢ tych ocen. Nowoscig
jest takze rezygnacja z wag przypisywanych poprzednio poszczegdlnym kryteriom
w ramach wymienionych grup stanowisk. Zostala ona zrekompensowana znacz-
nym zréznicowaniem kryteriéw o charakterze behawioralnym, np. wprowadzeniem
kryterium: ,kierowanie zespotem (przywédztwo), podejmowanie decyzji, rozwia-
zywanie problemow, przyjaznos¢ i zdolnosci interpersonalne” w grupie kierowni-
kéw, stanowiacego niezbgdny i zarazem wazny standard oceny ich pracy mene-
dzerskiej, adekwatny do oceny tylko tej grupy zawodowe;j.

Podobnie jak kryteria ocen, gruntownej zmianie poddana zostala skala ocen.

Obejmuje ona nastepujace punkty:

1 — mierny (w ogdle nie spelnia oczekiwan),

2 — znacznie ponizej oczekiwan,

3 - ponizej oczekiwan,

4 — spetlnia oczekiwania,

5 — powyzej oczekiwarn,

6 — znacznie powyzej oczekiwan.

Przyjeta skala ocen odzwierciedla nowe spojrzenie kierownictwa OGP Gaz-Sys-
tem Sp. z 0.0. Oddzial Wroctaw na miarodajnos¢ wynikéw ocen z punktu widzenia
rzeczywistych efektow pracy i jej jakosci oraz postaw i zachowan pracownikéw
mierzonych w odniesieniu do wymogéw (norm) stawianych przez przetozonych.

3.2, Proba oceny efektywnosci zaprojektowanych i wdrozonych zmian

Obecny etap realizacji projektu budowy systemu HRM w OGP Gaz-System
Sp. z o0.0. Oddzial Wroctaw nie daje mozliwosci oceny jego efektywnosci. Taka
mozliwos¢ pojawi si¢ dopiero po wdrozeniu najwazniejszych elementow tego sys-
temu i po okreslonym czasie ich funkcjonowania w analizowanym przedsigbior-
stwie. Mozna natomiast podja¢ prébe syntetycznej oceny efektywnosci zmienione-
go systemu ocen pracowniczych, wykorzystanego juz dwukrotnie jako instrument
przeprowadzenia oceny wszystkich pracownikéw i kierownikéw przedsigbiorstwa.

Ocena ta jest pozytywna z punktu widzenia jego utylitarnosci dla sprawnego
kierowania zespolami pracowniczymi przez poszczegélnych kierownikéw (ocenia-
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jacy), przekazania miarodajnej informacji zwrotnej poszczegélnym ocenianym
pracownikom na temat efektéw i jakosci ich pracy oraz ich postaw i zachowan w
stosunku do oczekiwan przetozonych, a takze z punktu widzenia wiarygodnosci i
wartos$ci informacyjnej uzyskanych wynikéw ocen dla calego przedsigbiorstwa ja-
ko pracodawcy.

Wyniki z lat 2004 i 2005 postuza do sporzadzenia bilansu kompetencji w OGP
Gaz-System Sp. z 0.0. Oddziat Wroctaw i rozpoczecia w najblizszym czasie przy-
gotowania dwéch projektéw: indywidualnych projektéw rozwoju (Sciezek karier
zawodowych) dla wyrézniajacych si¢ mtodych pracownikéw o wysokim potencjale
oraz kompleksowej analizy potrzeb szkoleniowych, umozliwiajacych skonstru-
owanie programu szkoleniowego na najblizszy rok, odpowiadajacego rzeczywi-
stym potrzebom poszczegélnych jednostek i komdrek organizacyjnych przedsig-
biorstwa w tym zakresie.

System ocen pracowniczych i jego wykorzystywanie stanowi efektywny in-
strument zarzadzania zasobami ludzkimi w OGP Gaz - System Sp. z o.0. Oddziat
Wroctaw. Rozpoczgcie budowy systemu HRM w tym przedsigbiorstwie od tego
wiasnie sytemu nalezy oceni¢ jako poprawne z punktu widzenia przyjetych zato-
zen, zaprezentowanych w poprzedniej czgsci niniejszego opracowania.

4. Zakonczenie

Przygotowanie 1 wdrozenie systemu HRM w przedsigbiorstwie jest przedsig-
wzigciem trudnym i zlozonym. Wymaga ono bowiem silnego wsparcia ze strony
naczelnego kierownictwa, spetlnienia wielu warunkéw organizacyjnych oraz poko-
nania bariery psychospolecznej (opér przeciw zmianom), w szczegdlnosci ze stro-
ny kierownictwa $redniego szczebla zarzadzania. Przedstawiony w referacie Sys-
tem Ocen Pracowniczych w OGP Gaz-System Sp. z 0.0. Oddzial Wroclaw jest
»owocem” inicjatywy dyrektora tego przedsigbiorstwa i jego wspotpracy z eksper-
tami z Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu. Stanowi on przyktad profesjonal-
nego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.
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DESIGNING THE HRM SYSTEM
IN GAZ-SYSTEM SP. Z 0.0. DIVISION IN WROCLAW
— THE ATTEMPT OF ESTIMATING THE EFFECTIVENESS

Summary

The paper attempts to estimate the assessment system introduced in Gaz-System Sp. z 0.0. Divi-
sion in Wroclaw as a tool increasing the effectiveness of human resources management.
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