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Wstep

Zarzadzanie organizacjg to system obejmujacy m.in. jej misje, polityke i cele
strategiczne, zasady funkcjonowania, procedury realizacyjne, wreszcie
przedsiewzigcia od bardzo zlozonych do stosunkowo prostych. Zarzgdzanie
mozna strukturyzowaé ze wzgledu na przedmiot i wydzielaé, np. zarzadzanie
$rodkami trwalymi, zarzgdzanie finansami, zarzqdzanie inwestycjami czy
zarzgdzanie informacjg. Szczegblnym przypadkiem zarzqdzania jest zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi. Szczegéblny charakter zarzgdzania ludZmi polega
przede wszystkim na tym, ze przedmiot zarzgdzania jest jednocze$nie jego
podmiotem. Ta wiaénie cecha sprawia, ze przedsigwzigcia dotyczace za-
rzadzania zasobami ludzkimi (HRM) obarczone sg specyficzym ryzykiem
i cechuje je niepewno$é rezultatu. Ryzyko i niepewno$¢ wynikajg przede
wszystkim ze zmienno$ci zachowarnl ludzi w zalezno$ci od konkretnego
kontekstu sytuacyjnego czy $rodowiskowego. Kontekstu powstajgcego
w wyniku zbiegu oddziatywania czynnikdw i warunkéw konstytuujgcych
strukture organizacji z jednej strony, a z drugiej — strukturg osobowosci
pracownika na tle blizszego i dalszego otoczenia, w jakim dana organizacja
funkcjonuje.
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Stopiefi uzaleznienia poszczeg6lnych organizacji od ludzi, bedacych ich
pracownikami, nie jest jednakowy. Zalezy on giéwnie od technologii i cech
rynkowych wytwarzanych produktéw lub $wiadczonych ustug. Wiaénie
technologia lub cechy rynkowe sprawiaja, ze pewne organizacje sg
bardziej, a inne mniej zalezne od postaw czy zachowari pracownikéw.
Pewne organizacje mogg relatywnie ograniczaé znaczenie zasobdw
ludzkich dla swego funkcjonowania. Czynig to giéwnie poprzez substytu-
cig¢ pracy zywej przez uprzedmiotowiong. Przy czym wspéiczeénie ,,u-
przedmiotowienie” pracy moze polegaé, np. na informatyzacji organizaciji,
intensyfikacji i wzro$cie wydajnoéci pracy dzieki wspomaganiu ,reki
i mézgu” nowoczesnymi urzgdzeniami i utrwalong uzytkowo my$lg
naukowo-techniczng (np. komputery, bankomaty, telefaxy, telefony ko-
moérkowe, telewizja przemystowa, roboty, komputerowe programy uzyt-
kowe — od prostych edytoréw tekstu czy arkuszy kalkulacyjnych do
zlozonych, takich jak komputerowe wspomaganie projektowania [CAD],
komputerowe wspomaganie produkcji [CAM], planowanie zasobéw
materialnych [MRP I1]).

Ostatnia dekada XX wieku charakteryzuje sig¢ dynamicznie rosngcg popu-
larno$cia — wséréd praktykébw — problemami zarzadzania kadrami w or-
ganizacjach. Jednym z przejawbw tego zainteresowania jest oferta eduka-
cyjna najszacowniejszch instytucji ksztatlcgcych na $wiecie, w ktérej niemal
powszechnie wystepuja moduly obejmujgce badZ zarzadzanie zasobami
ludzkimi (HRM), badZ zarzqdzanie kadrami’.

Znaczenie jako$ci zarzgdzania zasobami ludzkimi wzrasta wprost propor-
cjonalnie do intensywnoé$ci kontaktu klienta z pracownikiem badZ praco-
chtonno$ci wytwarzanych produktéw czy $wiadczonych ustug. Dobrym
przykladem organizacji, w ktérej intensywno$é kontaktu pracownika z klien-
tem jest bardzo wysoka moze by¢ instytucja finansowa, a zwlaszcza bank.
Ponadto trzeba uwzglednié, ze bank jest nie tylko specyficznym przedsie-
biorstwem, dziatajgcym na rynku ustug finansowych, ale jest takze instytucjg
zaufania publicznego? Ta druga cecha sprawia, iz zarzadzanie kadrami
powinno mie¢ w banku jeszcze wigksze niz w innych organizacjach
znaczenie.

' Rozpatrujgc popularno$é koncepcji i ksztalcenia w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi w obecnej dekadzie, mozna doszukiwaé sig w tym swoistego efektu echa
twierdzert ekonomiki ksztatcenia z lat szeéédziesiatych i siedemdziesiatych, a takze
integracji w praktyce dyrektyw teoretycznych psychologii, socjologii czy pedagogiki
z teorig organizacji i zarzadzania.

? Pomijajac procedury licencjonowania i nadzoru nad bankami przez instytucje do
tego prawem powotane, nalezy podnie$¢ kontekst psychologiczny zamykajacy sie w ha$le
reklamowym WBK S.A. stwierdzajgqcym, ze bank gospodaruje najwazniejszymi pieniedzmi
na $wiecie — pienigdzmi deponentéw.
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Celem niniejszego opracowania jest giéwnie zidentyfikowanie i scharak-
teryzowanie zwigzkéw lub wplywu instytucjonalnych i $rodowiskowych
uwarunkowan modeli zarzagdzania kadrami ze szczegbélnym uwzglednieniem
tego problemu w bankach spéidzielczych. Wyb6r bankéw spéidzielczych
jako podmiotowego $§rodowiska analizy nie jest przypadkowy. Banki sp6i-
dzielcze w Polsce to nadal ponad 1500 instytucji finansowych zatrud-
niajacych znaczacg cze$é kadry sektora bankowego w Polsce. Ponadto
sektor bankéw spétdzielczych bardzo powaznie dotknigty zostat procesami
transformacji gospodarczej w réznych jej przejawach. Wreszcie ustawa
z dnia 24 czerwca 1994 roku o restrukturyzacji bankéw spéidzielczych
i Banku Gospodarki Zywno$ciowej oraz o zmianie niektérych ustaw stanowi
oryginalny przykiad unormowania wptywu czynnikéw instytucjonalnych
i Srodowiskowych na zarzadzanie kadrami w samodzielnych i samofinan-
sujacych si¢ podmiotach gospodarczych.

Ze wzgledu na brak danych Zrédiowych zgromadzonych wediug jednej
z klasycznych procedur analitycznych prezentowane stwierdzenia majq
charakter hipotez lub niekiedy generalizacji empirycznych opartych na
bezposrednich do$wiadczeniach lub obserwacji uczestniczacej prowadzonej
przez autora w $rodowisku kadry bankéw spétdzielczych w latach 1991-1996
zarbwno na poziomie bankéw spéldzielczych, bankéw zrzeszajacych iregio-
nalnych, banku krajowego, jak i na obserwacji dzialalnoSci Krajowego
Zwigzku Bankéw Spéldzielczych i innych organizacji ,, okolospéidzielczych”.

Na zakoiliczenie uwag wprowadzajgcych trzeba jeszcze wyjaénié, ze
pomimo zarysowanych w literaturze r6znic pomigdzy koncepcjami: za-
rzadzania kadrami, personelem, pracownikami czy zarzagdzaniem zasobami
ludzkimi, w niniejszym opracowaniu réznice migdzy nimi nie bedg uwzgled-
niane a uzywane okreélenia traktowaé mozna jako synonimy?.

Préba typologii uwarunkowan modeli
zarzadzania kadrami

Zadna organizacja dziatajagca na rynku nie jest absolutnie niezalezna od
wplywéw $Srodowiska swego funkcjonowania, instytucji prawa i organizacji
prawem przewidzianych. Funkcjonowanie organizacji zalezy m.in. od 0so-

3 Por. D. Goss, Principles of Human Resource Management. Routledge. London
1994: D.Guest Personnel and HRM. Can You Tell the Difference? Personnel Manage-
ment 1989 nr 1; J. Szambelariczyk. Instrumenty zarzgdzania kadrami. W: Raport z badan.
Kulturowe uwarunkowania transferu instrumentdw zarzqdzania kadrami, Akademia Eko-
nomiczna w Poznaniu, Katedra Pracy i Polityki Spofecznej. Poznan 1995.
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bowosci, postaw czy systemédw warto$ci i zachowan jej czionkéw — pra-
cownikéw. Przystepujac do ksztattowania modelu zarzadzania organizacja,
warto opracowaé jej diagnoze obejmujgcq przynajmniej takie aspekty,
o ktérych mowa w poprzednim zdaniu. Nie wyczerpujac problemu typologii
uwarunkowann modeli zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem banku mozna wskazaé na dwie zlozone grupy
uwarunkowar, a mianowicie: uwarunkowania zewnetrzne i uwarunkowa-
nia wewnetrzne. Charakter oddzialywania tych uwarunkowan nie jest
tozsamy. Jedne majq charakter powszechnie obowigzujacy czy wrecz
obligatoryjny. Do takich uwarunkowan nalezg, np. przepisy prawa czy
normy wewnetrzne organizacji o charakterze statutéw, regulaminéw, in-
strukciji itp. Inne majg charakter fakultatywny. Do nich zaliczyé mozna, np.
kulture Srodowiska czy kulture organizacji. Jeszcze inne majg charakter
potencjalny, a ich uaktywnienie nastgepuje w specyficznym konteks$cie czy
zbiegu oddziatywania réznych czynnikéw i warunkéw funkcjonowania
organizacji (np. konflikt pracowniczy, stosunki migdzyludzkie, zaangazowa-
nie pracownikéw i kierownikéw w realizacje misji i celéw organizacji) .

Inny podziat uwarunkowan, ktéry ma istotne znaczenie z punktu widzenia
skuteczno$ci zarzgdzania kadrami w organizacji, to uwarunkowania lokalne,
regionalne, ogdlinokrajowe czy nawet ponadnarodowe (np. Unia Europejska).

Z punktu widzenia panowania nad zdolnoécig pracownikéw do realizacji
zadanl organizacji wazne znaczenie ma podzial uwarunkowari modeli za-
rzagdzania kadrami na wzglednie stale, ktérych wplyw — przynajmniej co do
kierunku — jest znany, i zmienne, tzn. takie, ktérych wplyw na zachowania
ludzi jest zmienny albo nawet nieokre$lony, przynajmniej a priori.

Uwzgledniajac réznorodnoéé oddzialywania, typologia uwarunkowan
modeli zarzgdzania zasobami ludzkimi moze byé stosunkowo rozbudowana.
Bioragc pod uwage specyfike zarzadzania kadrami w banku, prébe takiej
typologii zaprezentowano w tabeli 1.

Sens praktyczny typologii uwarunkowari modeli zarzadzania kadrami
w banku sprowadza si¢ przede wszystkim, do ukazania przekrojéw czy
kontekstéw, w jakich warto je analizowaé. Uwzgledniajac do$wiadczenia
praktyczne, przekroje te czy konteksty sq stosunkowo rzadko brane pod
uwage w ksztaltowaniu modeli zarzgdzania kadrami albo tez przyjmuje sie
z géry pewne stereotypy, bez weryfikacji ich adekwatno$ci w stosunku do
zasobéw ludzkich i warunkédw funkcjonowania danej organizacji.

Mozna zatozy¢, ze przedstawione w tabeli 1. uwarunkowania stanowig
nie tylko zbiér czynnikéw lub warunkéw determinujgcych wybér okreélo-
nych modeli zarzagdzania kadrami, ale — co nawet istotniejsze — niezaleznie od

4 T. E. Deal, A. A. Kennedy, Corporate Culture. The Rites and Rituals of Corporate
Life. Penquin Books 1988.
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Tabela 1. Typologia uwarunkowati zarzgdzania zasobami ludzkimi w banku

Kryterium wyodrgbnienia

Podziat uwarunkowar

Usytuowania

wewnetrzne, zewnetrzne

Obowigzywania

obligatoryjne, fakultatywne

Zakresu oddziatywania

ogéblne, szczegblne

Przestrzenne lokalne, regionalne, ogélnokrajowe,
miedzynarodowe
Charakter wplywu polityczne, ekonomiczne (finansowe),

spoteczne, kulturowe

Rodzaj wplywu

okre$lony, nieokre$lony

Czas

krétkookresowe, Sredniookresowe,
diugookresowe

Wystepowania

realne, potencjalne

Stosunku do decydenta

subiektywne, obiektywne

Systemowe

strukturalne, funkcjonalne

Zrb6dto: Opracowanie wiasne.

woli decydentéw, wplywajq na skuteczno$é lub efektywno$¢ tych modeli
w praktyce. Wobec powyzszego twierdzenia mozna sformufowaé dyrek-
tywe praktyczng o potrzebie badari charakteru i sily zwigzkéw czy
wptywoéw tych uwarunkowan na praktyke zarzadzania kadrami w konkret-
nych organizacjach. Uwzgledniajac wiedze o praktyce w tym zakresie,
mozna stwierdzié, ze poglebiona diagnoza zwigzkéw i wplywu uwarun-
kowaf instytucjonalnych i srodowiskowych na cele, zasady i procedury
zarzadzania kadrami w bankach spétdzielczych jest bardzo rzadko sporzg-
dzana. Znacznie czesciej odwotuje si¢ do tzw. podej$cia zdroworozsad-
kowego i kontynuacji dos$wiadczenia z przeszioSci bez szczegblnego
analizowania efektow.

Warto tez zaznaczy€, ze doS¢ powazng trudno$cig, na jakg natrafiajg
animatorzy modeli zarzgdzania kadrami, zwfaszcza w zakresie doboru in-
strumentéw i technik zarzadzania, jest zmienny wplyw obserwowalnych,
lecz niekontrolowalnych czynnikéw i warunkéw na zachowania pracow-
nika, zespoléw pracowniczych czy calych zatég. Stad jedng z zasadniczych
metadyrektyw praktycznych przy konstruowaniu modeli zarzgdzania w or-
ganizacji jest ich efektywno$¢, elastyczno$¢é i indywidualizm rozwigzan.
W organizacjach dochodowych i w odniesieniu do ich pracownikéw
dotyczy to przede wszystkim ksztattowania trzech rodzajéw elastycznosci:

7 J. Orezyk
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— elastycznoéci zasobowej, ktéra umozliwia dostosowanie rozmiaréw
i struktury zaangazowania czynnika pracy do zapotrzebowania rynku na ich
produkty lub ustugi;

— elastycznoéci funkcjonalnej, kt6éra oznacza ksztattowanie multiumieje-
tnosci pracownikéw, pozwalajgcych na ich wykorzystywanie na réznych
stanowiskach i do wykonywania r6znych zadart w organizacji;

— elastycznoéci motywacyjnej, kt6éra uzaleznia wigzanie korzysci z pracy
w danej organizacji z jej pozycja na rynku.®

Syntetyczna charakterystyka modeli
zarzadzania kadrami w bankach spétdzielczych
w Wielkopolsce

Dziatalno$é bankéw spoéidzielczych w Wielkopolsce ma ponad 100-letnig
tradycje. Uwzglednienie czynnika historycznego jest o tyle wazne, ze
genetycznie dziatalno$§é bankéw spéldzielczych ksztattowana byla od ich
zarania wedlug potrzeb ekonomicznych czlonéw tych spoétdzielni i ku ich
pozytkowi. Istotne jest tez, aby uwzglednié, ze banki spétdzielcze spetniaty
wazne funkcje ekonomiczno-kulturowe na ziemiach rzadzonych przez zabor-
céw. Funkcje te przyczynialy sig nie tylko do podnoszenia kultury ekonomi-
cznej spbidzielcéw, ale stanowily takze naturalng szkol¢ samorzadnosci,
dzialajagcq w warunkach poszanowania zasad prawa ustanawianego przez
zaborcéw. Opracowania historykéw wskazujg na pozytywny wplyw spét-
dzielczoéci kredytowej na rozwdj spotecznoéci lokalnych w okresie zabo-
réw, a takze w okresie miedzywojennym. Warte podkreélenia sg tez efekty
w zakresie ksztaltowania zaangazowanych postaw spoéidzielcow banko-
wych. Bardzo istotnym czynnikiem byla tez samopomoc finansowa i od-
powiedzialno&é cztonkéw spétdzielni za kondycje finansowg banku®. Waz-
nym efektem tego procesu bylo ksztattowanie pozytywnego stereotypu
spéldzielcy i banku spéidzielczego nie tylko w spolecznosci lokalnej’.

5 Ten rodzaj elastyczno$ci czynnika pracy rodzi wiele kontrowersji i bywa przyczyng
konfliktéw pracownikéw lub ich przedstawicieli — gtéwnie zwigzkéw zawodowych,
a nawet organéw paristwa z pracodawcami.

8 Por. S. Ochociriski, Podstawy finansowe wiarygodnoSci bankdw kredytu krétko-
terminowego. W: Zdolno$¢é podatkowa i wiarygodno$é kredytowa przedsigbiorstwa.
Red. E. Czerwiriska, Materialy na konferencje. Printer, Poznan 1993.

7 W warunkach polskich rola sp6tdzielczo$ci ma znaczenie unikatowe, jezeli uwzgle-
dnié niezwykle kr6tki okres funkcjonowania rodzimego ustroju kapitalistycznego po
odzyskaniu niepodlegtoéci w roku 1918. Por. W. Rusiriski, Zarys historii polskiego ruchu
spofecznego. Cz. Il: 1918-1939. Warszawa 1967 ZW CRS s. 238.
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Stereotyp dobrego spétdzielcy i efektywnego banku spétdzielczego prze-
trwat w $wiadomosci spotecznosci lokalnych, zwiaszcza za$§ starszego
pokolenia, pomimo ‘strat, jakie dla spétdzielczo$ci kredytowej i bankéw
spbtdzielczych przysporzyt system centralnego planowania i obligatoryj-
nego podporzadkowania sieci i zasad gospodarki finansowej bs-6w pafist-
wowej w istocie, a biurokratycznej z charakteru strukturze bankowej.

Rozerwanie naturalnych wiezi zaspokajania potrzeb na korzystne ustugi
finansowe klientéw, bedacych wiascicielami banku spétdzielczego, na
podstawie kryteriéw racjonalno$ci mikroekonomicznej, w okresie gospodarki
nakazowo-rozdzielczej w PRL, bardzo skutecznie zmniejszylo zainteresowanie
znakomitej wigkszo$ci spotecznosci lokalnych, zwlaszcza w §rodowiskach
wiejskich i matomiasteczkowych, aktywnym udziatem w.dziatalno$ci spéidziel -
czo$ci kredytowej. Odgérnemu wdrazaniu modelu socjalistycznej spéldzielczo-
$ci do bankéw spéidzielczych towarzyszylo upolitycznienie ich dziatalno$ci,
a polityka kadrowa zdominowana zostata przez interesy partyjne. Konsekwencjq
tych proces6w byly m.in. dekwalifikacja spétdzielcOw i obnizenie standard 6w
rekrutacyjnych kadry bankéw spéidzielczych®. Dotyczy to zarébwno kadry
etatowej, prowadzacej dziatalno$¢ operacyjng, jak i spotecznej, petnigcej
funkcje w organach spétdzielni (rada banku, zarzad, komisja rewizyjna). System
funkcjonowania bankéw spéldzielczych, zrzeszonych w koricu lat osiemdzie-
sigtych w Banku Gospodarki Zywno$ciowej, sprowadzat je do roli okienka
kasowego. Jednoczeénie nadwyzki Srodkéw prywatnych podlegaty realokacji
do sektora paristwowego. Bardzo ograniczona autonomia bankéw spétdziel -
czych sprzyjata zanikowi rzeczywistej, a nie formalnej kontroli spolecznej nad
dzialalno$cig banku. W tych warunkach kadra zawodowa bankéw spétdziel-
czych, a zwlaszcza dyrektorzy bankéw, uzyskiwali pozycje niekwestionowa-
nych egzekutoréw decyzji alokacyjnych (niekiedy postrzeganie tych decyzji nie
odpowiadalo rzeczywistemu stanowi rzeczy) oraz rozwojowych.

Gdy po roku 1989 pojawily sig¢ sprzyjajace okoliczno$ci, cze$¢ $wiadomych
dziataczy bankowoéci spéldzielczej domagata si¢ uwolnienia ich bankéw
z biurokratycznej struktury BGZ. Poprawka do prawa sp6idzielczego z'roku
1991 umozliwita bankom spéldzielczym wypowiedzenie umbéw zrzeszenio-
wych z BGZ-tem i rozpoczgcie dziatalno$ci na wiasne ryzyko i wlasny
rachunek. Optymizm pierwszego okresu transformacji systemowej towarzyszyl
restrukturyzacji bankéw spéidzielczych. Stosunkowo fatwo wyloniono lideréw
restrukturyzacji i przystapiono do tworzenia niezaleznej struktury bankéw
sp6idzielczych. Tak zwanej pomocy technicznej, a takze wsparcia finansowego,
dostarczaty gléwnie instytucje migdzynarodowe (np. Bank Swiatowy, Komisja
EWG, Europejskie Stowarzyszenie Bankéw Spétdzielczych EWG, Agriculture
Cooperation Development International z USA, zagraniczne sp6idzielcze grupy

® Tamze.
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bankowe, jak np. Credit Mutuel z Francji czy CooBank z USA). Nie bez
znaczenia byly tez nastroje polityczne. Umozliwilo to m.in. utworzenie
trzech bankéw zrzeszajgcych: Banku Unii Gospodarczej S.A. w Warszawie,
Gospodarczego Banku Wielkopolski S.A. w Poznaniu oraz Gospodarczego
Banku Potudniowo-Zachodniego we Wroctawiu. Pomimo wspélnego de-
klarowanego celu, jakim bylo budowanie niezaleznej struktury bankéw
spétdzielczch stosunkowo szybko zarysowaly sig konflikty intereséw, z jednej
strony, a z drugiej — konieczne bylo wsparcie kapitalowe powstajacych
bankéw zrzeszeniowych. Zwigkszaniu kapitaléw bankéw zrzeszajgcych
stuzyt m.in. Fundusz Kapitatowy. Podjeto takze prébe stworzenia ogéino-
krajowej organizacji bankéw spétdzielczych w formie Krajowego Zwigzku
Bankéw Spéidzielczych.

Z perspektywy pigcioletniego okresu do$wiadczer restrukturyzacji bankéw
spéidzielczych mozna wyciggnaé€ interesujgce wnioski dla podejmowanego
w tym artykule problemu. Po pierwsze, banki spéidzielcze podjely dziatalno$é
zblizong z istoty do bankéw komercyjnych, nie bedac do takiej dziatalno$ci
przygotowanymi ani pod wzgledem kapitalowym, ani proceduralnym, ani
wreszcie kadrowym. Po drugie, brak kontroli dziatalno$ci bankéw spéidziel-
czych przez wyspecjalizowane instytucje (nadzér bankowy, lustracja spéidziel-
cza) doprowadzit do niedopuszczalnego zaangazowania tych bankéw
w dziatalno$¢ kredytowgq, bez zadnych nieomal procedur ograniczania ryzyka
bankowego. Po trzecie, konsekwencje terapii szokowej rzagdu M. Rakowskiego
i reformy L. Balcerowicza doprowadzity wielu klientéw bankéw spétdzielczych
do niewyptacalnosci. Po czwarte, patologia w obsadzie kadrowej bankéw i brak
kontroli doprowadzit do zachowaf patologicznych w bankach spétdzielczych.
Jednym z pierwszych przykladéw tego procesu byt kryzys finansowy
spowodowany zobowigzaniami pozabilansowymi, poczynionymi bez nalez-
nych optat przez cztonkéw Zarzadu Banku Spoéidzielczego im. Ks. Piotra
Wawrzyniaka w Sremie, w czerwcu 1992 roku. Zobowiazania te byly przyczyna
zawieszenia dzialalno$ci Banku, a nastegpnie ogloszenia jego upadtoéci®. Po
pigte, cechg charakterystyczng procesu tworzenia struktur bankéw regional-
nych po roku 1991 byl marginalny w tym udzial czynnika spolecznego,
reprezentantéw udzialowcéw bankéw spéldzielczych. Proces ten zostat
zmonopolizowany przez kadre zawodowaq bankéw spétdzielczych, a zwlaszcza
przez ich dyrektoréw lub etatowych prezeséw zarzadéw. Osobnego studium
wymagatby problem lideréw restrukturyzacji sektora bankéw spétdzielczych.
W szczegblnosci chodzi o pogigbiong analize przyczyn , katastrof” finansowych
bankéw zarzadzanych przez osoby, ktére bardzo aktywnie wigczyly sie
w tworzenie bankéw zrzeszajacych banki spétdzielcze poza strukturg BGZ.

? Bank Spétdzielczy w Sremie byt pierwszym bankiem po 1945 roku, ktéry zostat
postawiony w stan upadtoSci, a jednoczeénie pierwszym, ktory dzieki uktadowi z wierzy-
cielami powrdcit na rynek finansowy.
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Konsekwencje ustawy o restrukturyzaciji
bankéw spoétdzielczych i BGZ
dla modeli zarzadzania kadrami

Ustawa z dnia 24 czerwca 1994 roku o restrukturyzacji bankéw spéidziel-
czych i Banku Gospodarki Zywnos$ciowej oraz zmianie niektérych ustaw
stanowita wyraz politycznego zwycigstwa zwolennikéw jednolitej struktury
bankowosci spoéidzielczej kontrolowanej przez bank krajowy, ktérg to
funkcje ma spetniaé zrestrukturyzowany BGZ.

Cytowana na wstepie ustawa zawiera kilka zapisbw majgcych istotne
znaczenie dla modeli zarzadzania kadrami w bankach spéidzielczych. Nalezg
do nich w szczegblnosci.:

a) art. 4 stwierdzajacy, ze Bank spdldzielczy prowadzi dzialalno$é na
obszarze gminy, w ktdrej znajduje sig jego siedziba, a za zgody banku
regionalnego — na obszarze regionu lub jego czeéci,

b) art. 8 okreslajacy spos6b powolywania i odwolywania prezesa za-
rzadu przez rade nadzorczq banku spéldzielczego, po zasiegnigciu opinii
zarzadu banku regionalnego, sposéb powolywania i odwolywania pozo-
statych czlonkéw zarzadu oraz wymdég posiadania przez dwéch cztonkdéw
zarzadu bs-u, w tym prezesa — kwalifikacji i doSwiadczenia zawodowego
dajgcego rekojmie prowadzenia dziatalnoéci banku z zachowaniem bez-
pieczeristwa wkiadéw i lokat w nim zgromadzonych oraz pozostawania
z bankiem w stosunku pracy; :

c) art. 9 okre$lajacy, ze rada bs-u skiada sig z co najmniej pieciu 0séb
bedacych czlonkami banku, a jednocze$nie ograniczajgcy udziat pracow-
nikéw banku w jego radzie nadzorczej do maksimum 1/5 skiadu;

d) art. od 12 do 17 okre$lajgce stosunki bankéw spéidzielczych z ban-
kami i zrzeszeniami regionalnymi;

e) art. 22 ust. 1 pkt. 9 przyznajacy bankowi krajowemu prawo organizacji
systemu szkoleri zawodowych kadry pracowniczej bankéw zrzeszajacych
i bankéw spéidzielczych.

Biorgc pod uwage takze inne regulacje, ktére ograniczajag swobode
gospodarowania $rodkami finansowymi i wprowadzajq obligatoryjno$é
pionowego transferu Srodkébw do bankéw regionalnych, a stamtad do
banku krajowego, w pofgczeniu z systemem uprawniei banku regio-
nalnego w stosunku do banku spéidzielczego i banku krajowego w sto-
sunku do banku regionalnego, mamy do czynienia ze strukturg hie-
rarchiczng. Jej znaczenie jest tym wigksze im stan finanséw bankéw
spobidzielczych jest gorszy, zalezno$¢ powigksza jeszcze stosunkowo niska
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jakos$é kwalifikacji kadr bankowych oraz uznaniowy charakter przywilejéw
dla bankéw spéidzielczych bedacy w gestii banku regionalnego.

Ustawa przywigzuje formalnie stosunkowo duze znaczenie do reprezen-
tacji udzialowcédw bankédw spéldzielczych w ich organach stanowigcych
oraz w radzie nadzorczej banku regionalnego. Jednakze ze wzgledu na stan
edukacji ekonomicznej i bankowej spéidzielcow bankowych, kompetentne
wypetnianie przez nich funkcji kontrolno-nadzorczych, w stosunku do kadry
zawodowej banku spéidzielczego, a zwiaszcza regionalnego, jest sprawg
przysztosci.

Zarys metodyki opracowania diagnozy
kwalifikacji kadr banku regionalego

Powstanie banku regionalnego w modelu strukturalnym bankowos$ci sp6i-
dzielczej okre$lonej ustawg o restrukturyzacji bankéw spéldzielczych i BGZ
z 1994 roku, a jednoczeénie funkcjonowanie tzw. niezaleznych struktur
zrzeszeniowych, stwarza potrzebe racjonalizacji zatrudnienia i doskonalenia
kwalifikacji kadr pracownikéw tych instytucji finansowych. Racjonalizacja
wymaga przede wszystkim ruchliwos$ci kadr pomiedzy jednostkami or-
ganizacyjnymi banku regionalnego (bs, oddziat rozliczeniowy, oddziat ope-
racyjny banku regionalnego, centrala banku regionalnego, bank krajowy
— w przysztosci). Elementem procesu racjonalizacji zarzadzania kadrami
w strukturze banku regionalnego jest takze doskonalenie kwalifikacji zatrud-
nionych pracownikéw i os6b spetniajgcych funkcje w organach bankéw
spébidzielczych i banku regionalnego. Po trzecie wreszcie, uwzgledniajgc
stan bankowo$ci spoéidzielczej oraz — w okre$lonej mierze — personalne
przyczyny strat finansowych bankéw, konieczne jest uruchomienie proce-
séw selekci pozytywnej. Chodzi zarébwno o pozyskiwanie dobrych kan-
dydatéw do pracy, jak i konieczno$é zwolnienia kadr nie spetniajgcych
standardéw kwalifikacyjnych lub nie bedach zdolnymi do szybkiego ich
zdobycia w systemie doksztalcania i doskonalenia.

Opracowanie diagnozy kwalifikacji kadr banku regionalnego, z uwzgled-
nieniem sytuacji w tym zakresie w zrzeszonych bankach spéidzielczych,
stanowié powinno jedno z pierwszych przedsigwzigeé w dziedzinie zarzadza-
nia kadrami. Uwzgledniajgc strukture organizacyjng banku regionalnego,
diagnoza kwalifikacji kadr winna by¢ przeprowadzona na trzech poziomach:
~ centrali banku regionalnego,

- oddziatach rozliczeniowych banku regionalnego,
— bankach zrzeszonych lub skonsolidowanych w banku regionalnym.
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Tabela 2. Macierz przeptywu kadr

Oddziat BSwX
rozliczenicwy| BSwY Inne banki [Pozabankowy

banku BS w... globalnie | rynek pracy
regionalnego| BSwZ

Centrala
banku
regionalnego

Segment
rynku

Kadra centrali
banku
regionalnego

o O © ©

Kadra
oddziatéw
banku
regionalnego

o O O O

Kadra bs-6w
w X
wY
wZ

©c O © O

Kadra
w innych
bankach

OO0 O

Kadra
w podmiotach
niebankowych

Absolwenci
szkot

o O O O o © O O

Bilans kadr:

- przyjecia

— przemieszcz.
- zwaolnienia

Zrédto; opracowanie wiasne.
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Diagnoza kwalifikacji kadr w strukturach banku regionalnego stanowié
powinna jeden z najistotniejszych wyznacznikéw polityki zatrudnienia
i polityki kadrowej. Diagnoza ta powinna dostarczy¢ informacji o rozmiarach
i strukturze zatrudnienia w jednostkach organizacyjnych banku regio-
nalnego z uwzglednieniem oceny nasycenia kadrg i jej jako$ci. Z punktu
widzenia obsady kadrowej wazne jest okre$lenie jednostek nadwyzkowych,
zbilansowanych i deficytowych. Technikg umozliwiajacq sporzadzenie
opisywanego bilansu kadrowego moze byé macierz potencjalnego prze-
ptywu kadr.

Standardy kwalifikacyjne
banku regionalnego

Cele, funkcje i zadania banku regionalnego w zakresie racjonalizacji roz-
miaréw i struktury zatrudnienia oraz doksztatcania i doskonalenia kwalifika-
cji kadr na tle proceséw sterowanej ruchliwo$ci pracownikéw i koncepcji
$ciezek kariery wymagajg opracowania i stosowania standardéw kwalifika-
cyjnych. Majac na wzgledzie przygotowywane standardy kwalifikacyjne
w bankowo$ci opracowywane przez Zwigzek Bankéw Polskich, celowe jest
zapewnienie kompatybilnoéci tych standardéw, z zachowaniem specyfiki
struktury bankowo$ci spéidzielczej. Mozliwa do zastosowania w tym za-
kresie procedura to:

1. Analiza pracy.

1.1. Opisy stanowisk pracy.
1.2. Charakterystyka wymagan kwalifikacyjnych.

1.3. Standaryzacja stanowisk (z punktu widzenia kwalifikacji).
2. Egzaminy kwalifikacyjne.

2.1. Opracowanie modutéw kwalifikacyjnych obejmujgcych:
— zakres wymaganej wiedzy,
— konieczne umiejetnosci,
— literature i materialy pomocnicze.

2.2. Opracowanie testéw i zadarh egzaminacyjnych.

2.3. Powotanie stalej komisji egzaminacyjne;j.

2.4, Opracowanie cyklicznego harmonogramu egzaminéw kwalifi-
kacyjnych.
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Tabela 2. Przyktad struktury karty charakterystyki stanowiska pracy

CZESC |. OPIS STANOWISKA

Elementy opisu

Cele i tresci pracy

Nazwa jednostki organizacyjnej

np. | Oddziat w Poznaniu

Nazwa komérki organizacyjnej

np. Wydzial Kasowo-Skarbowy — Sortownia

Nazwa stanowiska pracy

np. starszy liczarz

Kod identyfikacyjny

Charakterystyka stanowiska

Opisowe rozwinigcie nazwy

np. dealer rynku walutowego — pracownik
kupujacy i sprzedajacy na migdzybankowym
rynku krajowym i zagranicznym pienigdze
krajowe i waluty obce w ramach przyznanych
limitéw kwotowych

Obowigzki i uprawnienia
a) kierownicze

aa) orientacyjny % czasu pracy

b) funkcjonalne

bb) orientacyjny % czasu pracy

c) specjalne (sezonowe lub
okresowe

cc) orientacyjny % czasu pracy

np. planowanie, organizowanie i kontrola
pracy bezpos$rednio podleglych pracownikéw
w liczbie szesciu !

np. nadzorowanie analizy wnioskOw kredyto-
wych prowadzonych przez podleglych pra-
cownikow

np. ocenianie pracownikéw wydzialu

np. przecigtnie 40% w skali miesigca

np. opracowywanie projektu budzetu wy-
dziatu

np. opracowywanie tresci broszur informacyj-
nych o kredytach z linii kredytowych

np. telefoniczne zawieranie transakcji arbit-
razowych z dealerami zagranicznymi

np. przecigtnie 55% w skali miesigca

np. dorazne wykonywanie innych zadar na
pisemne polecenie dyrektora |/Oddzialu lub
osoby do tego upowaznionej

np. przecigtnie 5% w skali miesigca

Bezposredni przetozony
a) nazwa stanowiska
b) nazwisko i imig

np. naczelnik Wydzialu Rachunkowos$ci

..........................................

..........................................
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c.d. tabeli 2.

Elementy opisu

Cele i tresci pracy

Podwtadni:
a) nazwa stanowiska
charakter nadzoru:

b) nazwa stanowiska:
charakter nadzoru:

c) nazwa stanowiska:
charakter nadzoru:

np. referent ds. sprawozdawczo$ci
np. kontrola poprawno$ci formalnej i termi-
nowej

Wspéldzialanie z pracownikami
z innych komérek organizacyj-
nych banku

np. opracowywanie propozycji uméw kredy-
towych dla Komitetu Kredytowego Centrali
BP

np. opracowywanie dziennego raportu o sta-
nie gotéwki w kasach w zwigzku z rezerwq
obowigzkowg

np. opracowywanie kampanii reklamowej no-
wej formy systematycznego oszczedzania
w bankowym zespole zadaniowym

np. opracowanie strategii rozwoju banku/
/oddziatu

Czas pracy
a) organizacja czasu pracy

b) dyspozycyjnosé

np. praca na dwie zmiany z rzadkimi nad-
godzinami

np. praca jednozmianowa z czgstymi wyjaz-
dami w teren (bez nadgodzin)

np. petna gotowos$¢ wyjazdu lub $wiadczenia
pracy w dni ustawowo wolne

np. sporadyczne przypadki $wiadczenia pracy
w dni ustawowo wolne

Urzadzenia techniczne wykorzy-
stywane w pracy :

np. komputer z programami uzytkowymi: Du-
kat, Word 6.0, Excel, Fax-Panasonic
RQ -100; samochéd osobowy, klimatyzacja
w pomieszczeniu, sejf biurowy

np. brof osobista, kamizelka kuloodporna,
walizka z kajdankami

Warunki pracy

Okre$lenie fizykochemicznych warunkéw
pracy, zwlaszcza odbiegajgcych od warun-
kéw $rodowiska naturalnego (np. praca w za-
mknigtym pomieszczeniu skarbca, calozmia-
nowa praca przy sztucznym oswietleniu, 50%
czasu pracy przy ekranie monitora komputera
i wykorzystywanie klawiatury, pracy w zgiel-
ku sali operacyjnej itp.)
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c.d. tabeli 2.

Elementy opisu

Cele i tresci pracy

Definicje specjalistycznych termi-
néw uzytych w opisie

np. rachunek nostro — oznacza ,,nasz rachu-
nek u was”, tzn. rachunek naszego banku
w banku korespondencie

np. Dukat — komputerowy system informacyj-
ny opracowany przez

.......................

CZESC Il. CHARAKTERYSTYKA WYMAGAN KWALIFIKACYJNYCH

Konieczne wyksztalcenie

np. ukoriczona szkota $rednia

np. ukoriczona szkola pomaturalna

np. ukoriczona szkota wyzsza (mgr)

np. ukoriczona szkola wyzsza (licencjat)

Zawéd wyuczony:
np. ekonomista lub prawnik

np. informatyk
np. inzynier rolnik

np. dowolny

specjalnos$é:

np. bankowos¢ lub
pokrewne

np. rachunkowo$¢

specjalizacja:
np. dowolna

np. rachunkowo$¢
bankowa

np. prawo gospo-
darcze

Dos$wiadczenie zawodowe:

np. absolwent

np. przynajmniej 3 lata pracy

np. przynajmniej dwa lata pracy
kierowniczej

do$wiadczenie na
podobnym stanowis-
ku:

np. niekonieczne

staz pracy w banko-
wosci:

np. absolwent

np. przynajmniej 5 lat
pracy

Uprawnienia specjalne

np. niekonieczne

np. kurs maklerski

np. radca prawny

np. kurs kasjera walutowego

Znajomo$é jezykéw obcych:

Referencje jezykowe:

np. jezyk angielski stopiefi opanowania:
np. zawieranie kon-
traktéw dealerskich
przez telefon

np. umiejetno$é sy-
multanicznego tlu-
maczenia

np. minimum 2 -letni
staz pracy w banku
zagranicznym
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c.d. tabeli 2.

Wymagane umiejetnosci: np. znajomo$¢ uzytkowych programéw kom-
puterowych

np. umiejetno$¢ ksiegowania w BPK - 94
np. umiejetno$¢ analizy wskaZnikowej wnios-
kéw kredytowych

np. umiejetno$¢ negocjacji z klientem banku

Predyspozycje: np. odpornos$é na stres negocjacyjny (,.kredy-
towiec")

np. odporno$é na zaklécenia koncentracji
uwagi (kasjer)

np. obiektywno$¢ w ocenie podwtadnych
np. stan zdrowia

CZESC I1l. TRYB ZASTEPOWANIA

Pracownik na stanowisku: W razie potrzeby zastgpuje:

CZESC IV. TRYB OPRACOWANIA KARTY

Karta stanowiska zostata wypetniona w dniu: ........cociviiiiiiinne 2
Karte wypetnit:

np. specjalista w Departamencie Kadr i Szkolenia Centarali BR —

mgr Jan Kowalski (........cvvvis. )

Opis byt konsultowany z:

....................................................................................
....................................................................................

....................................................................................

Karte zatwierdzit:
np. dyrektor Departamentu Kredytéw A, Nowak (.............. )

Lp. Zmiany i uzupetnienia karty Data Nazwisko i imig | Podpis

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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Zasady szkolenia

Zrealizowanie koncepcji merytorycznej selekcji kadr banku regionalnego na
podstawie szans awansu, z jednej strony, oraz potencjatu kwalifikacyjnego
kadr, z drugiej, wymaga opracowania zestawu moduléw szkoleniowych
umozliwiajgcych kadrze banku regionalnego lub potencjalnym pracow-
nikom jednostek tego banku zdobycie kwalifikacji, odpowiadajgcych obo-
wigzujgcym standardom kwalifikacyjnym dla danych stanowisk. Sposéb
zdobycia wymaganych standardéw kwalifikacyjnych moze byé dowolny.
Elementem stymulujagcym do ich zdobywania powinny byé plany zatrud-
nienia i $ciezki karier pracowniczych okreslajace koricowe terminy badZ
obowigzkowe ogniwo selekcyjne w procedurze awanséw, opiniowania na
stanowiska kierownicze czy przyjmowaniu do pracy, w jednostkach or-
ganizacyjnych banku regionalnego.

System zdobywania kwalifikacji w systemie szkolenia banku regional-
nego powinien byé powigzany z finansowaniem udziatu w szkoleniach.
Ogblne zasady tego systemu to promowanie podnoszenia lub zdobywania
kwalifikacji.

Przykiady:

1. Bank regionalny udziela kredytéw szkoleniowych dla oséb nie zatrud-
nionych w strukturach banku regionalnego z mozliwo$cia umarzania kapita-
tu i/lub odsetek dla tych, ktérzy zdobedq dyplomy(tytuty) kwalifikacyjne
preferowane przez ten bank, a wynikajace z jego bilansu kadr. Dodatkowym
" warunkiem koniecznym byloby podjecie pracy w jednostkach organizacyj-
nych banku regionalnego (centrali, oddziale, banku sp6idzielczym).

2. Powigzanie premii zadaniowej/uznaniowej pracownika jednostki or-
ganizacyjnej ze zdobyciem dyplomu/tytutu kwalifikacyjnego potrzebnego
(obecnie lub w planie zatrudnienia) tej jednostki. Ewentualne wsparcie
finansowe pracownika pozyczkq szkoleniowg uwarunkowang okresem ,,0d-
pracowania”.

3. Opracowanie planu przemieszczeri kadry w ramach jednostek banku
regionalnego oraz sponsorowanie zdobywania deficytowych dyplo-
mow/tytuléw kwalifikacyjnych (ewentualnie system kredytéw).

Majac na celu stworzenie warunkéw do zdobywania dyploméw/tytutéw
kwalifikacyjnych, bank regionalny moze zorganizowaé konkurs ofert na
autoryzowane przez niego instytucje edukacyjne organizujgce szkolenia
wedlug moduléw programowych, stanowigcych podstawe do zdania eg-
zaminbéw kwalifikacyjnych.

System moduléw programowych ma na celu zrealizowanie koncepcji
szkolenia uwzgledniajqcej zasady:

— efektywnoséci naktadéw,
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— elastyczno$ci realizacji,

— dostosowania zakresu i trybu szkolenia do indywidualnych potrzeb
oraz mozliwoSci.

Zrealizowanie koncepcji szkolenia wedtug powyzszch zasad umozliwia
optymalizacje naktadéw zaréwno po stronie szkolonych, jak i szkolgcych.
Chodzi gtéwnie o stworzenie takich warunkéw do szkolenia, ktére ma-
ksymalizujg uzyteczno$¢ tej dzialalno$ci. Przykiadowo, osoba, ktéra ma
zdoby¢ wiedze z zakresu rachunkowo$ci zarzgdczej czy prawnych form
zabezpieczii, nie musi uczestniczyé w calym programie studium podyp-
lomowego, ktére jednak moze obejmowaé wszystkie moduty niezbedne do
egzaminu kwalifikacyjnego dla dyrektoréw bankédw spéidzielczych.

Uwagi konicowe

Przedstawione w artykule rozwazania majg do pewnego stopnia dualny
charakter. Z jednej strony prezentujg modelowe podej$cie do instytucjonal-
nych i Srodowiskowych uwarunkowari modeli zarzgdzania kadrami, z dru-
giej za§ ukazujg uproszczong diagnoze sytuacji na przykiadzie sektora
bankowo$ci spéidzielczej, ze szczegblnym uwzglednieniem banku regional-
nego oraz jego funkcji i zadari w zakresie zarzgdzania kadrami, okre$lonych
w ustawie o restrukturyzacji bankéw spétdzielczych i BGZ.

Pierwsze doSwiadczenia z realizacji zapisOw ustawy restrukturyzacyjnej
wskazujg, ze w zakresie modeli zarzadzania kadrami obowigzki bankéw
regionalnych bedg realizowane giéwnie w wymiarze formalnym. Dotyczy to
zwlaszcza organizacji i finansowania szkolef.

Innym powaznym zagrozeniem dla realizacji zapiséw ustawowych jest
brak sktonnoéci do stosowania wyraZnych standardéw selekcyjnych opar-
tych na standardach kwaifikacyjnych.

Wydaje sie takze, ze w niewielkim stopniu wykorzystywana jest technika
analizy pracy, umozliwiajgca racjonalizacje proceséw rekrutacji, doboru,
adaptacji do pracy, oceny i szkolenia.

Wreszcie, co najbardziej niebezpieczne dla efektywnego rozwoju ban-
kowoéci spétdzielczej, to dominacja krétkookresowego kryterium spokoju
i uktadéw personalnych nad realng oceng dokonafi i porazek oraz potencjatu
kwalifikacyjnego. !




Aneks

Przykiad kwestionariusza ankiety
dla diagnozy sytuacji kadr banku spétdzielczego

1. Skiad funkcyjny kierownictwa Banku Spétdzielczego W ..........cccceevvieiiiinenn, :

Lp. Nazwisko i imig Funkcja i do$wiadczenie bankowe
1 *
2t
3‘
4%
5‘

2. Charaktery:tyka kwalifikacji kierownictwa

Cechy kwalifikacji 1) 25 <f 4% b*
Poziom
wyksztatcenia

Zawéd
wyuczony

Staz pracy
ogdlem

Staz pracy
w bankowoSci

Staz pracy
w bs-ie

Staz na obecnym
stanowisku

3. Historia zatrudnienia w bankowosci (rozpoczaé od obecnego stanowiska)

Osoba zatrudniona w bs-ie,

ktérej kwalifikacje i potencjat

Okres Dyrektor bs-u rozwojowy umozliwiatby

objecie funkcji dyrektora

Od roku: ...... Stanowisko:
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4. Charakterystyka wybranych szkolern ukoriczonych przez pracownikéw

w latach 1993-85

Tematyka

Rodzaj szkolenia

Organizator
szkolenia

Forma
sprawdzenia
wiedzy
uczestnikbw
szkolenia

5. Systematyczna ocena sytuacji w Banku

Kryterium oceny:

Syntetyczna ocena wystawiona przez dyrektora (prezesa)

Wyniki ekonomiczne

Szanse dziatalnoSci
na rynku lokalnym

Jakos¢ zarzadzania
bankiem

Poziom kwalifikacji
pracownikéw banku

Kwalifikacje cztonkéw
Rady Banku

6. Czy z punktu widzenia efektywno$ci naktadéw lepiej:
a) szkoli¢ obecnych pracownikéw banku. Jezeli tak, to dlaczego?

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

7. Jakie inne informacje, propozycje lub uwagi odnos$nie do kwalifikacji

pracownikéw chcial/a/by Pan/i/ przekazaé: :

................................................................ assydehohobornosetssensssonansnvansnsnsnnnnenes




