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1. Wstep

Sposréd kilku dynamicznych, przekrojowych i wielowymiarowych koncepcji
oraz metod zarzadzania przedsigbiorstwem na szczegblna uwage, zdaniem autora
tego opracowania, zastuguje HRM!. Wynika to z trzech podstawowych przyczyn.
Po pierwsze, w ciagu ostatnich 15 lat wraz z transformacja polskiej gospodarki na-
stapil znaczny rozwéj i upowszechnienie tej koncepcji w praktyce funkcjonowania
przedsigbiorstw w naszym kraju. Mozna takze zaobserwowaé zwigkszenie si¢ zain-
teresowan badawczych i konsultingowych obszarem spolecznym i kulturowym
przedsigbiorstw.

Po drugie, radykalnie zmienila si¢ rola funkcji personalnej w przedsigbiorstwie.
Z dotychczasowej funkcji stricte kadrowej, obejmujacej administrowanie kadrami i
placami, organizowanie szkolen oraz obstuge socjalna pracownikéw, przeksztalcita
si¢ ona w kompleksowg funkcje personalng [Rozwdj pracownikéw... 2002], zorien-
towang przede wszystkim na motywowanie oraz rozw6j pracownikéw i menedze-
réw, a takze integrowanie ich wokét najwazniejszych celéw i zadan przedsigbior-
stwa [Adamiec, Kozusznik 2000].

Po trzecie, skutecznie realizowana, kompleksowa funkcja personalna dopaso-
wana do specyfiki i potrzeb przedsigbiorstwa, nabiera coraz powszechniej wymiaru
strategicznego [Zasoby ludzkie w firmie.., 1999]. Opracowywane i wdrazane stra-
tegie personalne, jako strategie czastkowe, maja za zadanie wspierac strategie biz-

! HRM jest akronimem angielskiej nazwy Human Resources Management, co w tlumaczeniu na
jezyk polski oznacza zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oba skréty, tj. HRM i ZZL s3 uzywane w pol-
skim piSmiennictwie naukowym i w praktyce.
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nesowe (podstawowe) przedsigbiorstw, a menedzerowie personalni staja si¢ coraz
czgsciej strategicznymi partnerami zarzadéw [Pocztowski 1998].

Koncepcj¢ HRM wdrozylo i uwewnetrznito (upowszechnito) wiele przedsig-
biorstw funkcjonujacych w Polsce (zwlaszcza korporacje). Jako system zarzadza-
nia zasobami ludzkimi zyskata w nich strategiczne znaczenie. Do takich przedsie-
biorstw nalezy takze Grupa LUKAS?, ktéra moze by¢ uznana za modelowy przy-
ktad tego typu wdrozenia’.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie sposobu w jaki wdrozono
HRM w LUKAS SA i LUKAS Banku SA, syntetyczna analiza dokonanych zmian
w obszarze spotecznym tych przedsigbiorstw oraz préba oceny skutecznosci tego
wdrozenia.

2. Funkcja personalna w LUKAS SA

Do czasu przejecia przez LUKAS SA Banku Swigtokrzyskiego SA w sierpniu
1998 r. oraz rozpoczecia realizacji projektu budowy sieci oddzialéw nowo-
tworzonego LUKAS Banku SA¢, funkcja personalna w tym przedsigbiorstwie
obejmowata administrowanie kadrami i ptacami, prowadzenie rekrutacji pracowni-
kéw oraz menedzeréw na $rednie i nizsze stanowiska zarzadzania, z wykorzysta-
niem dos¢ prostych technik naboru, organizacj¢ szkolen oraz prowadzenie spraw
socjalnych pracownikéw wynikajacych z Zakladowego Funduszu Swiadczen So-
cjalnych (ZFSS). Tylko poszukiwanie kandydatéw na kluczowe stanowiska mene-
dzerskie bylo zlecane firmom head-hunterskim’. Departament zarzadzania persone-
lem, zatrudniajacy kilka os6b, w rzeczywistosci petnit funkcj¢ dziatu kadrowo-pta-
cowego przedsiebiorstwa.

2 Grupa LUKAS obejmuje LUKAS SA oferujacy kredyty ratalne, samochodowe i gotéwkowe
oraz LUKAS Bank SA - bank detaliczny oferujacy rézne produkty depozytowe, kredytowe i karty
platnicze dla oséb fizycznych.

3 Za to wdrozenie odpowiedzialny byt autor niniejszego opracowania, ktéry w latach 1999-2002
jako dyrektor departamentu zarzadzania personelem w obu analizowanych przedsigbiorstwach przy-
gotowal i wdrozyl strategi¢ personalna Grupy LUKAS oraz kierowal wszystkimi najwazniejszymi
projektami zwiazanymi z realizacja wynikajacych z niej zadan i celéw, w tym takze z implementacja
rozwiazan i systeméw w obszarze ocen okresowych, motywowania i rozwoju.

4 Podstawa prawna utworzenia LUKAS Banku SA byta licencja bankowa uzyskana przez zakup
Banku Swigtokrzyskiego w Kielcach, natomiast podstawe biznesowa i organizacyjna stanowity
odzialy regionalne LUKAS SA. Kadra menedzerska w centrali banku oraz dyrektorzy oddziatéw re-
gionalnych poczatkowo pochodzili wylacznie z LUKAS SA (podw6jne zatrudnienie).

5 Dotyczyto to stanowisk: dyrektora IT, dyrektora marketingu, dyrektora personalnego oraz dy-
rektora finansowego. Do firm head-hunterskich, ktérym w tamtym okresie Zarzad LUKAS SA zlecal
poszukiwanie kandydatéw na wymienione stanowiska nalezaty: Kom Ferry International, Egon Ze-
hnder, Word Howell.
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W latach 1993-1998 w analizowanym przedsigbiorstwie obowiazywatly tylko te
regulacje wewnetrzne instytucjonalizujace jego funkcj¢ personalna, ktére wynikaty
z kodeksu pracy: regulamin wynagradzania wraz z regulaminem premiowania, re-
gulamin pracy i regulamin wykorzystywania srodkéw z ZFSS. Taki stan wynikat z
dynamicznego rozwoju biznesu w tym przedsigbiorstwie, ktére przez wiele lat
zajmowalo pozycje¢ zdecydowanego lidera na rynku kredytéw ratalnych dla oséb
fizycznych w Polsce oraz niedoceniania przez dyrektora zarzadzajacego znaczenia
funkcji personalnej w zakresie wspierania biznesu.

Na poczatku 1998 r. prezes zarzadu i zarazem wspétwlasciciel firmy 6, ktory
dostrzegal potrzebe przeksztalcenia dotychczasowej funkcji kadrowej w profesjo-
nalny system zarzadzania zasobami ludzkimi, przekonat zarzad do zatrudnienia dy-
rektora personalnego. Nowemu menedzerowi personalnemu powierzono zadanie
przygotowania strategii personalnej i calego systemu operacyjnego HRM oraz ich
szybkiego wdrozenia, ale ten, mimo pokladanych w nim nadziei, nie przygotowat
ani nie wdrozyl zadnego projektu i po kilku miesigcach zostat zwolniony. Na jego
miejsce na poczatku 1999 r. zatrudniono nowego dyrektora departamentu zarza-
dzania personelem’ i postawiono przed nim takie same zadania, jakie otrzymat jego
poprzednik. Juz na samym ,,wejsciu” nowy menedzer personalny mial utrudniong
sytuacje, na ktéra ztozyly sig: nieufnosé do jego osoby ze strony czesci kierownic-
twa, spowodowana brakiem efektéw u jego poprzednika, niedocenianie znaczenia
funkcji personalnej, silna presja czasu, a takze duza ilo$¢ zadan biezacych zwia-
zanych z rekrutacja i szkoleniem pracownikéw do uruchamianych oddziatéw
LUKAS Banku SAS8.

3. HRM w Grupie LUKAS

Przygotowanie i wdrazanie strategii personalnej oraz systemu HRM w calej
Grupie LUKAS stanowily najwazniejszy cel strategiczny nowego menedzera per-
sonalnego. Najwazniejszym jego priorytetem biezacym natomiast byto efektywne
wspieranie projektu tworzenia LUKAS Banku SA przez prowadzenie rekrutacji i
szkolen pracownikéw do otwieranych w bardzo szybkim tempie jego oddzialéw na
terenie calej Polski.

W zakresie administracji kadrowo-ptacowej usprawniono organizacj¢ obiegu i
sposob przechowywania dokumentacji kadrowej i ptacowej w formie papierowe;j,

6 Byt nim Mariusz Lukasiewicz, pomyslodawca i wspéizatozyciel analizowanego w opracowa-
niu przedsig¢biorstwa.

7 Funkcje te pelnil autor tego opracowania, ktéry wczesniej przez cztery lata pracowat w Banku
Zachodnim SA we Wroclawiu na stanowisku dyrektora departamentu kadr.

8 W ciagu 9 miesiecy, tj. od marca do grudnia 1999 r. utworzono i uruchomiono 69 wystandary-
zowanych biznesowo, organizacyjnie, technologicznie i wizualnie oddziatéw LUKAS Banku SA.
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uproszczono i ujednolicono formularze kadrowe oraz usprawniono elektroniczng

ewidencj¢ danych kadrowych, ptacowych i spraw socjalnych.

Dokonano gigbokich zmian w obowiazujacym taryfikatorze ptac zasadniczych,
dostosowujac kategorie zaszeregowania i stawki plac zasadniczych do szybkich
zmian w strukturze organizacyjnej LUKAS SA i LUKAS Banku SA oraz relacji pta-
cowych na lokalnych rynkach pracy w Polsce (byly one corocznie aktualizowane).
Przygotowano nowe zasady premiowania handlowcéw i windykatoréw, ktére
umozliwity uzaleznienie wysokosci premii pracownikdw reprezentujacych te grupy
zawodowe od rezultatéw ich pracy. Wprowadzono takze powszechny system bud-
Zetowania, obejmujacy takze sfer¢ ZZL. W slad za wymienionymi zmianami zmo-
dyfikowano i uaktualniono regulaminy: wynagradzania, pracy oraz wykorzystania
srodkéw z ZFSS.

Caly tzw. migkki HRM praktycznie zostal zbudowany od podstaw. Baza dla
systemu ZZL w obu omawianych przedsigbiorstwach byla strategia personalna
Grupy LUKAS przygotowana przez dyrektora departamentu zarzadzania persone-
lem przy wspdtudziale doradczym wszystkich najwazniejszych menedzeréw. Istot-
nym czynnikiem sprzyjajacym wdrozeniu tego systemu bylo uzyskanie przez dy-
rektora personalnego statusu rzeczywistego partnera strategicznego zarzadéw obu
przedsiebiorstw, nadanie wysokiej rangi funkcji personalnej oraz uznanie departa-
mentu zarzadzania personelem za jedna z kluczowych komérek organizacyjnych
(wymiar strategiczny).

Do najwazniejszych elementéw systemu HRM w omawianych przedsigbior-
stwach w wymiarze operacyjnym, nalezy zaliczy¢ opracowanie i wdrozenie na-
stepujacych projektéw:

— systemu okresowych ocen pracowniczych oraz systemu badania i rozwoju
kompetencji menedzerskich;

— wylonienia i przygotowania zespolu treneréw wewnetrznych we wszystkich
dziesigciu oddziatach regionalnych koordynowanych przez menedzera zespotu
zatrudnionego w centrali obu firm (departament zarzadzania personelem) i roz-
poczgcie przez nich pracy szkoleniowej i doradczej;

— programu rozwoju nastgpcéw na stanowiska kierownicze (wewngtrzna rezerwa
kadrowa) oraz programu szybkich Sciezek karier zawodowych;

— programéw coachingu i mentoringu;

— systemu badania i raportowania nastrojow spolecznych oraz monitorowania
klimatu spolecznego w obu przedsigbiorstwach.

W wymiarze organizacyjno-strukturalnym dokonano nastgpujacych istot-
nych zmian zwigzanych z wdrozeniem systemu ZZL w obu przedsigbiorstwach:

— rozbudowano departament zarzadzania personelem (DP) o zespét ds. rozwoju
pracownikéw i menedzeréw, odpowiedzialny za realizacj¢ opisanych zadan w
zakresie ,,migkkiego” HRM, samodzielne stanowisko ds. szkolen oraz samo-
dzielne stanowisko ds. rekrutacji i selekcji;
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— utworzono stanowisko koordynatora zespolu treneréw wewnetrznych usytu-
owane w DP oraz stanowiska treneréw wewngtrznych we wszystkich oddzia-
fach regionalnych obu analizowanych przedsigbiorstw.

Zaprojektowane zmiany w systemie spotecznym obu przedsigbiorstw, pomimo
krétkiego czasu wdrozenia oraz napigtych harmonograméw wykonawczych, zosta-
ty wprowadzone przy petnej komunikacji kazdego z projektow, ze wszystkimi me-
nedzerami najwyzszego poziomu zarzadzania, tj. czlonkami zarzadéw, dyrektorami
departamentéw w centrali i dyrektorami oddzialow regionalnych. Wzigto pod uwa-
g¢ wszystkie konstruktywne i wazne merytorycznie ich propozycje i sugestie. Przed
samym wdrozeniem, a takze zaraz po, przeprowadzono szkolenia, instruktaze oraz
konsultacje wewngtrzne. Prowadzili je: dyrektor personalny i specjalisci kierowane-
go przez niego departamentu oraz trenerzy wewngetrzni. Udzielano takze bezposred-
niego wsparcia dyrektorom oddzialéw bankowych w rozwiazywaniu spolecznych i
organizacyjnych probleméw towarzyszacych wprowadzanym zmianom.

Istotnym czynnikiem sprzyjajacym skutecznosci prezentowanego wdrozenia
wymienionych przedsigwzig¢ byla aprobata przygotowywanych zmian przez za-
rzady, a zwlaszcza przez prezeséw obu przedsigbiorstw. Omawiane zmiany zostaly
wprowadzone w zycie na mocy ich zarzadzen.

Przeszkody we wdrozeniu systemu HRM w Grupie LUKAS. Konsultacyj-
no-partycypacyjny sposob wdrazania systemu HRM w LUKAS SA i w LUKAS
Banku SA sprzyjat usunigciu wielu przeszkéd i ograniczeniu niektérych sposréd
nich, ale nie pozwolil na ich catkowite wyeliminowanie w sferze psychospolecznej,
organizacyjnej i technologiczne;.

Do najwazniejszych przeszkéd utrudniajacych wdrozenie tego systemu w sfe-
rze psychospotecznej nalezaly:

— utrwalony w swiadomosci cze¢sci kadry kierowniczej stereotyp drugorzednego
znaczenia funkcji personalnej (moze poza docenianiem rozwiazan motywacyj-
nych dla stymulowania efektywnosci pracy, w szczegélnosci pracownikéw
dziatéw sprzedazy oraz pracownikéw oddziatéw bankowych),

— silne opory pracownikéw przeciwko wprowadzaniu gltebokich zmian w obsza-
rze spolecznym analizowanych przedsigbiorstw, spowodowane obawa o pogor-
szenie ich dotychczasowej sytuacji,

— brak wiedzy i doswiadczen w tym zakresie u wigkszosci pracownikéw.

W sferze organizacyjnej przeszkodami byly:

— szczuplo$¢ zatrudnienia w oddziatach bankowych, filiach LUKAS SA oraz
komérkach centrali obu przedsigbiorstw,

— dynamiczny rozwd) sieci bankowej, angazujacy wigkszo$¢ czasu oraz wysitku
organizacyjnego, ktéry zbiegt si¢ w czasie z wdrozeniem.
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Przeszkodami w sferze technologicznej natomiast byty:

— malo wydajny, wadliwie funkcjonujacy system kadrowo-ptacowy YUMA, kté-
rego architektura w niewielkim stopniu sprzyjata uproszczeniu obstugt ponad
dwéch tysigcy pracownikéw,

— brak systemu komputerowego do ewidencji i przetwarzania ogromnej ilosci
danych i informacji, a zwlaszcza wynikow okresowych ocen pracownikow i
menedzeréw na potrzeby projektowania w sferze motywowania, szkolen i roz-
woju.

4. Ocena skutecznosci wdrozenia i upowszechnienia
systemu HRM w LUKAS SA i LUKAS Banku SA

Wdrozenie systemu HRM w Grupie LUKAS oraz upowszechnienie zmian
zwiazanych z tym systemem nalezy oceni¢ pozytywnie. Opracowana 1 wprowa-
dzona w zycie po raz pierwszy w historii obu przedsigbiorstw tworzacych Grupe
LUKAS, stworzyla merytoryczna i metodyczna podstawg do wdrozenia wszystkich
projektow rozwiazan i systeméw operacyjnych w obszarze oceniania, motywowa-
nia, szkolenia i rozwoju pracownikéw i menedzeréw.

Wyniki okresowych ocen pracowniczych przeprowadzanych corocznie, po-
czawszy od 2000 r. na podstawie wdrozonych systeméw: ocen pracowniczych oraz
badania i rozwoju kompetencji menedzerskich, umozliwity sporzadzenie bilansu
kompetencji, analiz¢ potrzeb szkoleniowych, przygotowanie programéw rozwoju
dla kandydatéw na stanowiska kierownicze, w tym takze programéw mentoringu,
opracowanie Sciezek awansu, modyfikacj¢ istniejacych rozwiazan premiowych
oraz wprowadzenie wielu materialnych i niematerialnych, pozaptacowych elemen-
téw motywowania w obu przedsigbiorstwach.

O skutecznosci wdrozenia analizowanego systemu HRM w Grupie LUKAS
$wiadcza réwniez pozytywne zmiany w sferze psychospolecznej. Nalezy do nich
zaliczy¢: przetamanie nieufnosci czgsci dyrektoréw centrali i dyrektoréw oddzia-
16w regionalnych wobec inwestowania $rodkéw finansowych i wysitku organiza-
cyjnego w rozwdj pracownikéw i menedzeréw, silniejsza, niz dotychczasowa, ich
integracje wokot najwazniejszych celéw i zadan, pelng komunikacj¢ na wszystkich
poziomach organizacji oraz zbudowanie klimatu zaufania i otwartosci.

Wprowadzone zmiany znalazly uznanie nie tylko w oczach zarzadéw obu
przedsigbiorstw. W 2001 r. LUKAS Bank SA zdobyl tytulu Lidera Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w Polsce za catoksztalt nowatorskich rozwiazan w dziedzinie
HRM, w szczegélnosci za stworzenie nowoczesnych systemdéw: motywacyjnego,
okresowych ocen pracownikéw i menedzeréw, a takze doskonalenia oraz rozwoju
menedzeréw i pracownikow.
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5. Zakonczenie

Wdrozenie sytemu HRM w Grupie LUKAS, pomimo krétkiego czasu na przy-
gotowanie i wprowadzenie zmian, zakonczylo si¢ sukcesem. Zbudowano praktycz-
nie od nowa caly ,,migkki” HRM. Dokonano wielu zmian w dotychczas funkcjonu-
jacych rozwiazaniach placowych, premiowych oraz w zakresie organizacji i pro-
wadzenia szkolen. Doprowadzono takze do silniejszej integracji spolecznej we-
wnatrz organizacji. Dzigki temu udalo si¢ stworzy¢ kompleksowy, koherentny i
profesjonalnie funkcjonujacy system zarzadzania zasobami ludzkimi w obu przed-
sigbiorstwach tworzacych te grupg.
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HRM IN LUKAS GROUP - THE EVALUATION
OF THE IMPLEMENTATION EFFECTIVENESS

Summary

HRM implementation in I.UKAS Group has been presented in this paper. There was described at
the beginning the personal function in realized [LUKAS S.A. until the time of building up LUKAS
Bank S.A. Then changes in the arcas of evaluating, motivating, training and development of person-
nel have been shown, as a framework for the complex and professional HRM system in these compa-
nies. These changes have been described in the following dimensions: strategic, operational, organ-
izational and structural. The analysis of the method of this implementation and social, psychological,
organizational and technological barriers, restricting this implementation, has been done as well.
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