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1. Wstep

Przeobrazenia gospodarczo-spoteczne w Polsce po roku 1989, akcesja do Unii
Europejskiej 1 procesy globalizacji (m.in. wlaczanie si¢ polskiej gospodarki do
ekonomiki $wiatowej), powoduja rézne zachowania i dziatania zar6wno wsréd ka-
dry kierowniczej, jak i pracownikéw [Gorynia 1998, s. 106-125]. Jednym ze skut-
kéw sa podejmowane przeobrazenia organizacyjne, czgsto zwiazane z przejeciami 1
fuzjami, oraz towarzyszace im zmiany w zarzadzaniu kadrami (realizacja funkcji
personalnej, RFP)! [Antczak 2004, s. 18].

Okoto 2/3 fuzji konczy si¢ niepowodzeniem [Hooke 1998, s. 71 n.]. Wplyw na
taki stan ma wiele czynnikéw, m.in. stopien wzajemnego poznania si¢, zasadniczy
cel, plan i tempo integracji, stopien 1 zakres zgodnosci kultury organizacyjnej ta-
czacych si¢ podmiotdw itd. Najczesciej zwraca si¢ uwagg na majatek przejmowa-
nego podmiotu, a zapoznaje si¢ jako$s¢ nabywanego kapitatu ludzkiego [Karloff
1992, s. 44; Ackoff 1993, s. 16]. Brak jasno wyartykulowanej polityki kadrowe]
(kogo zwolnia i na jakich warunkach?), systemu awansow i wynagrodzen w trakcie
fuzji 1 podczas jej utrwalania powoduje nieufno$¢ kadry kierowniczej 1 pogltebia
obawy pracownikéw. Jasne i zdecydowane komunikowanie harmonogramu zmian
(zasadnicze fazy, ktére w sobie zawieraja staly modul kontroli: przygotowanie,
wdrozZenie i stabilizacja), jego kolejnych etapéw, wybdr wiasciwych oséb odpo-
wiedzialnych za ich przebieg (liderow zmian) oraz biezace informowanie zatogi o

I Zaobserwowano m.in., ze globalizacja, wszelkie formy powigkszania rynku i jego pojemnosci
wyzwalajg tendencj¢ do laczenia sig, [uzji, gdyz w takich warunkach duza organizacja skuteczniej
moze realizowaé swoja strategi¢ i cksplorowaé przestrzen gospodarcza — zob. tab. A76 dot. fuzji [Le-
wandowski 2001, s. 266 i n., tab. A76].
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problemach zmniejszaja opdr i strach przed fuzja, rodza zrozumienie celéw prze-
obrazen i akceptacj¢ — w réznych jej) odmianach — podejmowanych dziatan.
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Rys. 1. Zaleznosci migdzy forma integracji a jej zlozonoscia

Zrédio: opracowanie wiasne.

Najczesciej sukcesem konczyly si¢ fuzje (zob. rys. 1), ktére uwzgledniaty zlo-
zonos¢ procesu w korelacji z jego forma, byly przeprowadzane ewolucyjnie, po
dobrym wzajemnym uprzednim poznaniu, wypracowaniu i wdrozeniu wspdlnej poli-
tyki kadrowej (wspdlnego programu ujednolicenia rekrutacji, szkolenia, oceniania,
motywowania 1 awansowania pracownikéw, rozwoju zarzadzania itd.) oraz inte-
gracji kulturowej (réznice w kulturze organizacyjnej faczacych si¢ podmiotéw nie
byly zbyt duze). Dla pracownikéw bowiem szczegdlna wartoscia jest bezpieczen-
stwo zatrudnienia (utrzymanie miejsca pracy) i perspektywy rozwoju (kariery).

2. Zalozenia i narzedzia

W podsumowaniu perspektyw rozwoju fuzji i przejg¢ w Polsce wskazywane
jest, 1z bedzie nast¢gpowac dalsza konsolidacja w szeroko rozumianym sektorze fi-
nansowym (banki, leasing, ubezpieczenia itd.) [Lewandowski 2001, s. 52]. W ni-
niejszym artykule zostaly zaprezentowane wieloletnie badania nad RFP w trakcie
procesu przeobrazen (beda to zaréwno ilociowe zmiany ewolucyjne, jak 1 fuzja) w
banku. Przedsigebiorstwo zostalo wyselekcjonowane podczas doboru celowego.
Istotnym kryterium byla m.in. skutecznie przeprowadzona radykalna przebudowa
struktury organizacyjnej. RFP zbadano przed zmianami oraz tuz po ich wprowa-
dzeniu. Badany bank cechuje si¢ rozbudowanymi hierarchicznymi, 4-poziomo-
wymi strukturami, znacznym stopniem informatyzacji proceséw wewnatrzbankowych
(m.in. wdrozenie programu ,,Profile”, rozliczenia w ramach KIR) oraz tworzeniem
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internetowych ustug bankowych z mozliwoscia korzystania z nich réwniez przez
telefon przenosny lub stacjonarny. Wnioski dotyczace uwarunkowan realizacji
funkcji personalnej zostaly sformutowane na podstawie ankiet, wywiadéw skatego-
ryzowanych i nieskategoryzowanych z menedzerami i pracownikami, materiatéw
wewnatrzfirmowych, obserwacji wlasnych, rozméw, konsultacji oraz artykuléw z
Internetu i fachowych periodykéw. Do diagnozy rozwoju/zmiany organizacyjnej
postuzono sig testem J. Lepparda. Pracownicy anonimowo wypetnili ankietg opisu-
jaca realizacj¢ funkcji personalnej. Punktowali poszczegélne jej elementy uzywa-
jac szkolnej skali ocen. Menedzerowie/dyrektorzy oddziatéw udzielili ustnych i pi-
semnych komentarzy do RFP. Odpowiedzieli podczas wywiadu na pytania skate-
goryzowane oraz nieskategoryzowane. Obserwacje wilasne 1 analiza materialéw
wewnetrznych przedsigbiorstw byly zZrédlem wiadomosci wspomagajacych analizg
RFP. W banku R w oddziale znajdujacym si¢ w metropolii W pracownikéw ankie-
towano m.in. we wrzesniu i listopadzie 1999 r. oraz we wrze$niu i pazdzierniku
2000 r. (podczas zmian ewolucyjnych). Odsetek wypelnionych ankiet wyniést od-
powiednio 57% i 72% (w zaokragleniu w stosunku do 168 i 132 pracujacych).
Tenze bank R (grupa Banku) w ciagu 7 miesigcy 2001 r. zakoficzyl fuzj¢ (radykal-
na zmiana organizacyjna) z bankiem Z (miedzynarodowa organizacja finansowa).
Odsetek wypelnionych ankiet wyniést 68% (pocz. 2002 r.).

Nalezy doda¢, ze w 4-stopniowych (centrala, region, oddzial plus placéwki i
ekspozytury), hierarchicznych strukturach bankéw dominuje standaryzacja operacji
i $wiadczenia ustug. Innowacje oraz nowa oferta ustug finansowych byly central-
nie, odgdrnie wttaczane do zhierarchizowanej struktury organizacyjnej. Wymuszo-
ne przez centralg 1 regiony odchudzanie oddziatéw z etatéw i ludzi generuje rézno-
rodne skutki. Nastapito wyczerpanie prostych rezerw organizacyjno-ludzkich przy
rosnacej intensyfikacji pracy 1 wymuszonym wzroscie efektywnosci. Etaty zabie-
rane s3 w celu tworzenia dziatéw informatyczno-telekomunikacyjnych i elektro-
nicznej bankowosci (odmiejscowienie rachunkédw, e-banki w Internecie, teleban-
king, centra i departamenty przetwarzania danych, informacji kredytowej, techno-
logii bankowych, kart bankowych itd.). Pracownicy sg ustawicznie doksztatcani
pod katem znajomosci produktéw, natomiast szkolenie kadry menedzerskiej ma
charakter bardziej wszechstronny [Antczak 1999, s. 102-114].

3. Opis organizacji

W 1989 r. powstat bank R, ktéry pdézniej zostal sprywatyzowany. Wedtug sta-
nu na 31 grudnia 1999 r. struktura akcjonariatu ksztalttowata si¢ nastgpujaco: m.in.
kapitat zachodni 43,5% (w 2000 r. udziat wzrést do 57%), Skarb Panstwa: 14,2%
(5%), bank-depozytariusz dla programu GDR-6w (globalnych kwitéw depozyto-
wych notowanych na gieldzie londynskiej): 6,6% (10%), pracownicy: 0,8% (3%).
Bank R uplasowatl si¢ w 1999 r. w pierwszej piatce polskich instytucji finanso-
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wych. Struktura organizacyjna banku byla silnie zhierarchizowana, 4-szczeblowa,
z wyraZnie zarysowanymi zespolami czynnosci: centrala jako centrum dziatalnosci
strategicznej, regionami jako centrami zarzadzania taktycznego i oddziatami (z fi-
liami) jako osrodkami zarzadzania operacyjnego. Sie¢ banku wzrosta w 1999 r. o
98 placéwek (w tym 50 oddzialéw) do 332 placéwek (w tym 108 oddzialéw). Za-
trudnienie w stosunku do poprzedniego roku wzrosto o 31% (do ok. 8500 etatéw).
Centrala banku poprzez regiony prowadzi wyrazna polityke usprawniania dziatal-
nosci polegajaca na podnoszeniu jakosci dzialania z jednoczesna redukcja liczby
etatéw (z pewnym ubezwlasnowolnieniem dyrektoréw oddzialéw) w celu utwo-
rzenia nieduzej i sprawnej jednostki obstugujacej klientéw. Liczba uczestnikéw
szkolen w calym banku w 1999 r. wyniosta blisko 10 300. Wdrozono wysoko za-
awansowane programy informatyczne. Wspélczynnik wyptacalnosci banku wyno-
sit 15,5%, a ROE - 20,8%. Celem strategicznym banku byto zdobycie wiodacej ro-
li w sektorze bankowym. Badany oddzial w miescie W zatrudniat w 1998 r. 168
0s6b, a rok pézniej — 132 pracownikéw. Ruchy kadrowe siggaty ok. 30% stanu za-
trudnienia w 1998 i blisko 40% w 1999 r. Obejmowaty one: odejscie placéwki do
innego regionu oraz wybranych zespotéw i stanowisk do regionu macierzystego,
zmiany wewnetrznej struktury organizacyjnej oddziatu, odejscia wiasne pracowni-
kéw i zwolnienia oraz przyjecia cechujace si¢ starannym doborem nowych pra-
cownikéw. W sumie w ciagu 2 lat wymieniono ok. potowe pracownikéw oddziatu.
Oznacza to duza rotacje pracownikéw przy sztywnej, scentralizowanej strukturze
organizacyjnej. Nowy dyrektor, obejmujac w 1998 r. kierowanie oddziatem (ktéry
znajdowal si¢ w rankingu wewng¢trznym banku prawie na samym koncu listy),
stwierdzit: ,,To nie jest moja zaloga”. W podsumowaniu 1999 r., kiedy to — inten-
sywnie wykorzystujac narz¢dzia funkcji personalnej — oddzial w rankingu we-
wngtrznym banku uplasowat si¢ wsréd 40 pierwszych oddziatéw, stwierdzit: ,,Te-
raz to jest moja zatoga”. Jego celem na rok kolejny bylo znalezienie si¢ wiréd 20
pierwszych oddzialéw w banku (tzw. liga warszawska). W badanym oddziale jest
prowadzony ranking filii (punktem odniesienia jest $rednia calego oddziatu), ktéry
ma powiazanie z zasadami (zmienionymi w stosunku do poprzednio obowiazuja-
cych) premiowania pracownikéw poszczeg6lnych placéwek.

W ciagu 7 miesigcy 2001 r. bank R (grupa Banku) zakonczyt fuzj¢ z bankiem Z,
a 2002 r. byt poswigcony dziataniom integracyjnym (ujednoliceniu 1 scentralizo-
waniu systemu informacyjnego, struktury oddziatéw i placéwek, nowej polityce
kadrowej). Nadal celem strategicznym banku byto zdobycie wiodacej roli w sekto-
rze bankowym. Badany oddzial zatrudniat w 2002 r. nieco ponad 100 pracowni-
kéw. Oprécz redukcji i rotacji na stabo ptatnych stanowiskach (ruchy kadrowe w
oddziale w 2002 r. siggaly ok. 35% stanu zatrudnienia) — centrala wprowadzita
nowe elementy. Obszar dziatania i zakres uprawnien dyrektoréw i naczelnikéw byt
systematycznie zmniejszany (ewentualnie wprowadzano stanowiska o nowej na-
zwie ulokowane nizej w hierarchii; nie oznaczato to wcale zmniejszenia ilosci pracy)
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Rys. 2. Poréwnanie profili poziomych funkcji personalnej w banku R w latach 1999-2000

Zrédto: opracowanie wilasne.

w powiazaniu z redukcja wynagrodzenia. Dzialania te objely przede wszystkim
srednie szczeble w hierarchii bankowej — o wysokich kwalifikacjach i duzym stazu
(oczekujacych raczej awansu — w tym finansowego — za wytezong pracg w okresie
fuzji). Zawirowania w procesie fuzji i niezadowolenie sredniego szczebla przetozy-
to sig na funkcjonowanie Banku.

4. Wyniki badan

Ujecie I dla banku R. Poréwnanie elementéw profili poziomych zarzadzania
kadrami w banku R za lata 1999-2000 (zob. rys. 2) wskazuje, ze nastapila poprawa
w realizacji funkcji personalnej. W ocenie pracownikéw znacznie poprawity sig¢
wprowadzenie i rekrotacja, mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji i awansowania,
premiowanie, rozwigzywanie konfliktéw, atrakcyjno$¢ pracy i samoocena pracow-
nikéw, pewna poprawa za$ nastapita w wysokosci zarobkéw i znajomosci podle-
glosci stuzbowych. Poréwnanie profili poziomych funkcji personalnych banku R z
lat wezesniejszych wskazuje, ze znaczne, charakterystyczne réznice wystapity w
ocenie wysokosci zarobkéw, mozliwosci awansowania, organizacji pracy, oce-
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nie organizacji przez klientow i stabilnosci zatrudnienia. Zmiany byly wttacza-
ne odgdrnie, przez centralny osrodek zarzadzajacy, wskutek przyjetych strategicz-
nych koncepcji. Konkurencja, ktéra wypiera bank z rynku, spotyka sie z odpowie-
dzia centrum poprzez realizacj¢ wybranej strategii. Natomiast mozliwosci dziatania
dyrektora lokalnego oddzialu byly niewielkie, silnie ograniczane biurokratycznymi
procedurami. Dyrektor oddzialu banku R pozyskiwal klientéw elastyczna oferta
ustug finansowych i ciagle poprawiana jakoscia ustug (co jest m.in. uwarunkowane
motywowaniem i szkoleniem pracownikéw oraz wdrazaniem coraz lepszych pro-
graméw informatycznych wspierajacych dziatalno$¢ banku). Oferta ustugowa oraz
system informatyczny sa przyjmowane w bankach decyzja centrali, odgérnie, wigc
tak naprawd¢ w gestii dyrektora oddzialu podstawowym i skutecznym narzg¢dziem
konkurowania s zaawansowane formy realizacji funkcji personalnej. Wniosek
ten jest bardzo wazny dla szeroko rozumianego sektora ustugowego polskiej go-
spodarki: postuzenie si¢ zaawansowanymi narzedziami RFP jest stosunkowo mato
kapitalochtonne oraz daje szybko widoczne w dziatalnosci przedsigbiorstwa efekty
ekonomiczne.

Ujecie II. W podsumowaniu dyskusji wokét kontrowersji zwiazanych z fuzja-
mi i przejgciami konstatacja dotyczaca zarzadzania kadrami brzmi krétko: ,,Przeje-
cia nie biorg pod uwage czynnika ludzkiego; pracownicy 1 menedzerowie sg w sta-
nie zainwestowac swoj kapitat ludzki tylko w jedno przedsigbiorstwo i nie moga
zdywersyfikowac ryzyka, jakie wiaze si¢ w ich wypadku z przejeciem firmy przez
innego wlasciciela 1 zwolnieniami” {Lewandowski 2001, s. 32].

Bank R (grupa Banku) w ciagu 7 miesiecy 2001 r. zakonczyt fuzje z migdzyna-
rodowa organizacja finansowa (bankiem) Z. Rok 2002 byl po$wigcony dziataniom
integracyjnym (nowa polityka kadrowa, ujednolicenie i scentralizowanie systemu
informacyjnego oraz struktury oddzialéw i placéwek). W badanym oddziale odno-
towano redukcje i silna rotacj¢ na stabo platnych stanowiskach (ruchy kadrowe w
oddziale w 2002 r. siggaly ok. 35% stanu zatrudnienia). Nadto centrala wprowadzi-
ta nowe elementy. Obszar dzialania i zakres uprawnien oddziatéw/dyrektor6w/na-
czelnikéw byl systematycznie zmniejszany (ewentualnie tworzono nowe stanowi-
ska o innej nazwie, ulokowane nizej w hierarchii; nie oznaczato to wcale zmniej-
szenia ilosci pracy) w powiazaniu z redukcja wynagrodzenia. Dziatania te objely
przede wszystkim $rednie szczeble w hierarchii bankowej — 0 wysokich kwalifika-
cjach i duzym stazu (oczekujacych raczej awansu — w tym finansowego — za wyte-
zong prace w okresie fuzji). Zawirowania w procesie fuzji i niezadowolenie $red-
niego szczebla przetozyto si¢ na funkcjonowanie Banku. W ocenie pracownikéw
znacznie pogorszyly si¢: wysoko$¢ wynagrodzenia, mozliwos¢ awansowania, roz-
wigzywanie konfliktéw, wprowadzanie zmian organizacyjnych, procedura przyjmo-
wania i wprowadzania do pracy oraz zwalniania pracownikéw, stabilno$é zatrudnie-
nia, atrakcyjnos¢ pracy, BHP i pozycja klienta. Poprawily si¢ wigzi poziome wsréd
pracownikéw oraz ocena dzialalnosci zwiazkéw zawodowych (zob. rys. 3.1 4).
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W ocenie menedzeréw drastycznie pogorszyty si¢ subfunkcje: rekrutacja i wpro-
wadzenie pracownikéw do pracy, plany nastgpstw, organizacja pracy, mozliwos¢
podnoszenia kwalifikacji, wysoko$¢ zarobkéw, pomoc socjalna przedsigbiorstwa,
znajomosc¢ podlegtosci stuzbowych, rozwiazywanie konfliktéw, mozliwo$¢ awan-
sowania, potrzeba i spos6b wprowadzania zmian organizacyjnych, sposoby pre-
miowania. Poprawily si¢ oceny wiezi poziomych, zgranie zespotéw, pozycja klien-
ta oraz dziatalno$¢ zwiazkéw zawodowych. Menedzerowie czuli si¢ bardziej za-
grozeni redukcjami niz pozostate grupy pracownikéw.

5,0 -
4,4
3,8
3,2
2,6
2,0
M et T s s o0 et e 22 02 5 C P T S0 O N G 0D mk
c;)gE.g%g0;’0«1E'S‘ogogcogg’.‘!%g'g‘aggg'E'EgE%EmgQU‘gE
Qo 28 ESRaG= 2 Q o N B
R L F R S S L R R
Ce3g-aNcl2d50vvag ES8agNnENOO - NcDOWoa 0= ]
e dulSugSec O SEEN3CEGECcE i 2 g g
Be8IB0oBRESOEO8: OSFEEUCaESsESeRgy 2oRsecy
9.z R -% o s NN 2 S o ODNTWEENO D L
CEO®  NgroagOoNNR o w20y donD=NSLEZQonU
o B Q@ =] ceYe-aqamo N L O0=C a8
SRSRESEagRaS>2258 %DNQNN>.=EE‘+:°3Q.E S%0% g0
] 4 [ ° o (]
20E: DSOS 9XCoEXE52 o838%8colazrzglrzasnziccel
£86200833358T52 SR8 3508550 sFEeR558852
e AN2TETES5 "N Zo29882c0cuyziocganatigNo=x —— 02
3 & 8 o XrpQ oo » 2 c8do g
8S5E 89%38588 g 90Ggz2 "3EQo2E RO "TDE345Y
g € a® "’go;g - 01

Rys. 3. Poréwnanie profili poziomych funkcji personalnej w Banku w 2001 i 2002 r.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan nad funkcja personalng koresponduja z wynikami badan
przeprowadzonych przez Instytut Pentor nad zadowoleniem klientéw ze $wiad-
czonych ustug [Klienci korporacyjni..., s. 16-17]. Srednia zadowolenia klientéw
korporacyjnych spadta o ok. 0,4 pkt, ale w grupie klientéw o najdluzszym stazu
i najwyzszych obrotach spadek jest znacznie wigkszy (nie zostal podany w po-
staci liczbowej). Odsetek klientéw bardzo zadowolonych zmniejszyl si¢ o po-
towe. Klienci korporacyjni jako przyczyny niezadowolenia wskazywali zlozo-
no$é procedur i szybko$¢ podejmowania decyzji (wlasciwie: jej brak) w spra-
wie przyznawania kredytéw. Obszary kompetencji pracownikéw, szybkos¢ ob-
stugi, potozenie placéwek i niedostateczna ich samodzielno$¢ — pozostawaly
ponizej sredniej oczekiwan. Ogélny poziom jakosci obstugi obnizyt sig¢ do 3,3 pkt
we wrzesniu 2002 r.



162

5,5
4.5
3,5
2,5
1.5}
0,5 =
CE>xe2>2c® j >0 o= . ZnE2EC L, UV I A SN O~ X
R R TR
OEnNas0X<Xa5Es NS 000XxC0E 5= a L0 LEgN
88T PaR B R SEE N RN RaRISEN 503
S8 2a0n.o o= cP%aNnZT NSO c o SO —= o
oG IR NG CEPNTOO2 GECDEEFEFRCES IR NZEDE o080
mgog2%3§~aa§aﬁ;m I ERIH SR TR
OEO02 L Ng JoalaenNN20 001’y a o 3 = O QApgo
o ] lawo N So2%F 05
S5Eu5R58CRa 02258 %gﬁgghgs;;ﬁ;gs;;g.gwg
. = 2 @53 © cala == OS2 CCcED
ca cPpv30C85mE9E JNe 8085330 WigNOcE =
$505°8023-0682R% $52.28080388N 00lgE8EN3
L3 xTo NN > TES § N82900880cB3z2WENABaTl3E —o— KIER_02
ec 59320c0x oegE 22" RQEQOXYEYZDI o358 20 -
an-~= £ xanx E 2 25 S592% a>ap
5 a® “g385¢ --a- KIER_O1

Rys. 4. Poréwnanie profili poziomych tunkcji personalnej w Banku w 2001 i 2002 r.
w ocenie menedzeréw

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Interpretacja wynikéw testu J. Lepparda [Clarke 1997, s. 25-30] diagnozujace-
go rozwdj/zmiang organizacyjna wskazuje, ze i menedzerowie, i pracownicy zaist-
niala sytuacj¢ oceniajg jednoznacznie jako kryzys przywddztwa w nowo powsta-
tym po fuzji Banku (charakterystyczny dla organizacji miodych). Jednocze$nie to-
warzysza mu oceny o kryzysie biurokracji (charakterystycznym dla organizacji
dojrzatych, jakimi byly banki rozpoczynajace fuzj¢). Specyfikg¢ matych placéwek
znajdujacych si¢ poza aglomeracja ich menedzerowie odzwierciedlili przez oceng,
ze rozwdj placéwek dokonuje si¢ poprzez wytyczne (charakterystyczny dla niedu-
zych organizacji). Sytuacje oddzialu w aglomeracji menedzerowie i pracownicy
opisali jako kryzys autonomii [Klienci korporacyjni...]. Proces fuzji doprowadzit
wigc w strukturach Banku do zaistnienia zjawisk charakterystycznych dla réznych
etapow rozwoju/zmian organizacyjnych (ich mieszaniny).

Analiza ujecia II. Radykalna zmiana organizacyjna (fuzja dwéch bankow)
wplyne¢ta w pierwszym roku funkcjonowania tak powstalego banku negatywnie na
realizacj¢ wielu praktyk funkcji personalnej. Nowa polityka kadrowa zarzadu w
ocenie pracownikow wptyneta negatywnie na bezpieczenstwo zatrudnienia, wyso-
kos¢ zarobkéw, mozliwosci awansowania, przyjecia i wprowadzenie do pracy oraz
sposoby zwalniania szeregowych pracownikéw, obnizyla pozycj¢ klienta 1 jakosé
swiadczonych ustug. Poczucie zagrozenia doprowadzilo do rozwinigcia si¢ wigzi
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poziomych, integracji zespotéw oraz szukania obrony w zwiazkach zawodowych.
Bank poniést powazne straty w grupie pracownikéw o wysokich kwalifikacjach i
duzym dos$wiadczeniu. Dzialania nowego zarzadu charakteryzowaly si¢ m.in. da-
zeniem do prostej redukcji kosztéw zwiazanych z zatrudnieniem (zwalnianie tych
pracownikéw, ktérych Sciezka kariery generowataby duze koszty osobowe).

Podczas fuzji bowiem mozna zaobserwowac rézne podejscia do kapitatu ludz-
kiego. Laczac dwie duze organizacje, mozna poszukiwaé rezerw zwigzanych za-
réwno ze skala dziatalnoscei, jak 1 z synergia proceséw kadrowych. Beda to dziata-
nia zwiazane z tzw. ruchem na wejsciu/wyjsciu (np. wspélne zasady rekruta-
cji/derekrutacji, unia personalna na szczeblu zarzadu oraz nadzoru) czy rotacjami,
zagadnieniami motywowania oraz wynagradzania (np. wspdlne reguly motywowa-
nia finansowego i pozamaterialnego), szkoleniami oraz rozwojem (np. $ciezki ka-
rier we wspolnej strukturze organizacyjnej, wspdlne szkolenia, kursy, wspétfinan-
sowanie studiéw podyplomowych). Ograniczone efekty (przede wszystkim ze
wzgledu na czas dzialania) beda tez przynosily interdyscyplinarne zespoty zada-
niowe, ktérych miaty usprawni¢ przebieg potaczenia.

Badany przypadek wskazuje, iz wybrano wariant kadrowy zwiazany z racjona-
lizacjq zatrudnienia [Sapeta 2004, s. 107-112] i redukcja kosztéw. Ostatecznie
zwalniani byli pracownicy majacy duze doswiadczenie zawodowe. Na ich miejsce
przyjmowano nowych, czesto mato do$wiadczonych. Dzigki temu m.in. mozna im
bylo narzuci¢ mniej korzystne dla nich zakresy obowiazkéw oraz zaoferowac niz-
sze wynagrodzenia. Struktura scentralizowana i hierarchiczna, jaka byl bank, ,,zre-
zygnowata” z twérczego myslenia wielu doswiadczonych pracownikéw, a takze z
mozliwosci, jakie daje tworzenie struktur sieciowych (np. polaczenie outsourcingu
z outplacementem przez tworzenie za zasadzie licencji/franchisingu sieci placowek
bankowych, w ktérych byliby zatrudnieni odchodzacy pracownicy — jak ostatnio
postepuja niektdre banki prywatne).

5. Podsumowanie

Przedsigbiorstwo, dostosowujac si¢ do zmian w otoczeniu, przeprowadzito
radykalne zmiany w swoich strukturach organizacyjnych. Badania w banku R
wskazuja, iz menedzer majacy wysokie kwalifikacje potrafit — wykorzystujac
RFP - w istotny sposéb usprawnié¢ funkcjonowanie organizacji/oddziatu, czemu
towarzyszyta wyrazna poprawa wskaznikdw zarzadzania kadrami. Badanie
banku R w ujeciu II pozwala na wnioskowanie, ze niskie kwalifikacje kadry
kierowniczej, na tle radykalnych zmian organizacyjnych (fuzji), znalazty wyraz
w istotnym pogorszeniu wskaznikéw funkcji personalnej i powaznych proble-
mach kadrowo-organizacyjnych (redukcje wsréd doswiadczonych pracownikéw
1 straty w kapitale ludzkim).
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HRM IN A POLISH BANK. RESULTS OF SCIENTIFIC RESEARCH

Summary

The author presents the unique results of research, that prove the fact that the level of top manag-
ers qualifications highly influences the advancement of human resources management in a chosen
banks in fusion.
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