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Katarzyna Niezgoda*
Innowacyjnosc¢ jako odpowiedz na zmiany

Dylematy

Obys zyt w ciekawych czasach... Tak brzmi stare, chifiskie przeklenstwo. Coz, ostatnie
kilka lat mojego zawodowego Zycia bylo niewatpliwie ciekawe, mysle jednak o nich
z wdziecznoscia. Wiele sie nauczytam, wspdlpracowatam z wieloma wspaniatymi ludzmi,
przezytam fantastyczng przygode zawodows.

Kiedy mysle o pierwszej duzej fuzji bankéw, w ktorej przyszto mi wzigé udziat, wiem,
ze poczatkowo nie w petni doceniatam skale wyzwan, z jakimi przyszto nam sie zmierzy¢.
Na pierwszy rzut oka sprawy wydawaly sie do§¢ proste. Dwie organizacje biznesowe tgcza
swoj potencjal, by zwiekszy¢ swoj kapital, swoje mozliwosci, by zaoferowaé klientom cie-
kawszg oferte, a interesariuszom — wieksze zyski. Decyzja o polgczeniu zapadta na nad-
zwyczajnym walnym zgromadzenia akcjonariuszy Powszechnego Banku Kredytowego
(PBK) i Banku Przemystowo-Handlowego (BPH) 25 wrze$nia 2001 roku. Efektem tej
decyzji bylo powstanie trzeciego co do wielkosci banku w Polsce (po PKO BP i Pekao
SA). Fuzja oznaczala przejecie przez BPH majatku warszawskiego PBK, co dwukrotnie
zwiekszylo kapitat zaktadowy (z 73,3 mln zt do 143,5 mln z}), ale fuzja oznaczala tez po-
wstanie organizacji zatrudniajgcej 16 000 ludzi, zarzgdzanych w obu bankach w odmien-
ny sposob, w innych strukturach, z inng wizjg zadan HR.

Decyzje w obu bankach byly rozproszone, a system zarzadzania zasobami ludzkimi
catkowicie odmienny. W BPH specjalisci HR byli w kazdym oddziale, w PBK — tylko w re-
gionach. W samym BPH istniato 12 réznych systeméw informatycznych. Sprawne poru-
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decyzje. Oznaczaly one znaczne wydatki i duzg odpowiedzialno$¢ przed akcjonariuszami,
zarzadem, pracownikami i klientami, a do tego gonit nas czas. Cata operacja przypominata
wymiane kot w samochodzie biorgcym udziat w rajdzie. Trzeba bylo na biezgco robi¢
przeglad kadrowy, promocje wakatéw, budowe kadry zapasowej, a réwnoczesnie grupa lu-
dzi budowala system danych, ktére byly niezbedne do jego efektywnego zarzadzania.
Nieomal réwnolegle musielismy ujednolici¢ system wynagrodzen i sparametryzowad
koszty dzialania HR. A co najwazniejsze, musieli§my przekonaé wszystkie departamenty
banku o zaletach nowego systemu i przyzwyczai¢ do korzystania z niego. Wykonanie tego
zadania oznaczalo koniec niedobrej ery ,zarzadzania ,iluzorycznego”, z opéznionym
przeplywem informacji, rozproszonej w wielu lokalizacjach, i przejécie do zarzadzania
Lrzeczywistego”, bazujacego na ciggle uaktualnianych informacjach, dostepnych online.

Obecna sytuacja

Zmiany wymagajg odwaznych decyzji. Zmiany wymagaja gotowosci podjecia ryzyka.
Wreszcie zmiany wymagaja zdeterminowanych ludzi. Na poczatku opisywanej drogi pod-
jelismy decyzje o tym, aby nie konserwowac zastanej rzeczywistosci, ale kreatywnie sie
z nig zmierzy¢. Efekty? W banku dziata sprawny, zintegrowany informatycznie system
zarzadczy. Jest to system ,skrojony na miare”, uwzgledniajacy specyfike naszych dziatan,
elastycznie dopasowywany do naszych potrzeb w miare postepdw restrukturyzacji. Jed-
noczes$nie wiele skorzystali$my na £now-how, ktory pojawit sie wraz z partnerem dostar-
czajacym i pomagajacym wdrozy¢ system — jego doswiadczenia przy podobnych projek-
tach, ,dobre praktyki”, z ktérych wykorzystywaliSmy najlepsze elementy, wszystko to po-
zwolito na skok jakosciowy w sposobie dziatania HR. Jednoczesnie z wdrazaniem syste-
mu — implementowali§my ,miekkie” elementy HR — gldwnie systemy kompetencji,
porzadkujace wymagania wobec kadry zarzadzajacej i dostarczajace dodatkowej moty-
wacji do dzialania. Jak to w zyciu bywa, kazda innowacyjna zmiana powoduje zmiany
w innych obszarach, zacheca do przekraczania kolejnych ograniczen. Zmiany w IT
pociagnely za sobg konieczno$é stworzenie zintegrowanego systemu obiegu informacji
(work-flow). Intensywnie rozwijamy takze platforme e-learningows, majac w pamieci
stowa Petera Druckera o przewadze strategicznej, polegajacej na zdolnosci do uczenia
si¢, oduczania i uczenia na nowo.

O skali wdrozonych zmian, o ich innowacyjnosci najlepiej $wiadcza liczby: w dziatach
HR w dawnych strukturach BPH i PBK pracowato ponad 300 ludzi. Obecnie w pionie
HR pracuje ok. 100 oséb realizujacych niewspdtmiernie wieksza liczbe zadan, towa-
rzyszgc we wdrazaniu strategii biznesowych oraz dzialajgc na rzecz wzmocnienia kultury

i warto$ci firmy.
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szanie sie po tej ,pajeczynie informacyjnej” wymagalo specyficznych umiejetnosci i bylo
praktycznie niemozliwe bez ogromnej pracy wielu ludzi, porozumiewajacych sie ze sobg
dodatkowo w ,klasyczny”, papierowy sposéb. Pociggalo to za sobg opdZnienia w przeka-
zywaniu informacji, bledy — a co za tym idzie — utrudnialo efektywne zarzadzanie.
Staneli$my przed dylematem: czy utrzymac zastale systemy i stopniowo modernizo-
wad istniejace struktury czy tez radykalnie zmieni¢ caly filozofie zarzadzania ludzmi. Mie-
lismy $wiadomo$¢, Ze pierwsze rozwigzanie w nieunikniony sposoéb bedzie utrwalato zi-
dentyfikowane stabosci systemu. Rozwigzanie drugie, cho¢ trudniejsze i obarczone wielo-
ma niewiadomymi, dawalo szanse szybkiego zbudowania nowoczesnego dzialu HR,
dziatu, ktéry bytby partnerem dla biznesu i aktywnie uczestniczyt w tworzeniu przysztosci

calej organizacji.
Wuyzwania

W dobie globalnego rynku i globalnej konkurencji sprowadzanie roli HR do ,,obstugi ka-
drowej” — listy obecnosci, listy plac czy tez oceny pracowniczej, jest nie do zaakceptowa-
nia. Cho¢ brzmi to jak banal, raz jeszcze chce mocno podkresli¢, Ze w otaczajacym nas,
zmieniajgcym sie dynamicznie $wiecie kluczowym elementem sukcesu kazdej organizacji
sg ludzie. I nie jest to kwestia wiary, ale twardych danych, jakie gromadze kazdego dnia
pracy. Wraz z tym, jak biznes wchodzi na nowe rynki, jak zmuszeni jestesmy stawi¢ czolo
nowym rywalom, naszym najwazniejszym zasobem jest posiadanie kompetentnych ludzi,
ludzi potrafigcych szybko i elastycznie reagowac na zmiany, rozumiejacych zmieniajace
sie potrzeby klientdéw i potrafigcych wychodzi¢ im naprzeciw. W takim $wiecie nie do
przyjecia jest pasywna rola HR — naszym podstawowym celem bylo sta¢ sie centrum kon-
sultingowym dla menedzeréw firmy w zakresie rekrutacji, szkolen, zarzadzania, wynagra-
dzania, zwalniania, przesuwania odpowiednich ludzi na odpowiednie miejsca. Oznaczato
to réwniez koniecznos¢ aktywnego poszukiwania i tworzenia nowych narzedzi, ktére po-
zwalaly te zadania realizowaé.

Wsrod gtownych zadan, ktére stanely przed nami, wymienid trzeba stworzenie spojne-
go systemu kompetencji, ktory dawalby szanse na zobiektywizowanie potrzeb szkolenio-
wych, wprowadzenie efektywnego systemu oceniania i rozwijania lideréw naszej firmy,
a takze uporanie sie z problemami radzenia sobie ze zmiang, ktéra byla i jest takze dzi$
chlebem codziennym. Niezbednym kluczem do skutecznej realizacji tych zadah bylo
—w moim poczuciu — jak najszybsze usprawnienie systemu gromadzenia i wymiany infor-
macji, a przede wszystkim umozliwienie dostepu do informacji w trybie on/ine dla wszyst-
kich placowek na terenie catego kraju. Trzeba bylo zatem szybko znalez¢ i wdrozy¢ zinte-
growany system informatyczny wspomagajacy zarzadzanie, a réwnoczesnie po stronie
zarzadczej rozpoczelismy wdrazanie system6ow kompetencyjnych i MBO. Nie byly to tatwe
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Zamiast podsumowania

Jestesmy w trakcie kolejnej fuzji. Codziennie stajemy w obliczu nowych, wczesniej nie-
rozpoznanych probleméw. Troche zal, Ze mato mieliSmy czasu, aby nacieszy¢ sie dotych-
czasowymi osiggnieciami. Ale tez czuje znajomy dreszczyk ekscytacii. I jestem pewna, ze
ten dreszczyk czujg tez wszyscy moi wspdlpracownicy. Nowe zadania, nowe obszary,
nowe doswiadczenia. Nie chcemy by¢ ,historykami HR”. Kazda zmiana rozwija nas, ka-
zda zmiana pozwala odkry¢ w sobie nowe, do tej pory niewykorzystywane zasoby. Moja
ambicja jest, aby by¢ w gronie wspélautoréw zmian.





