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Streszczenie

Rozdziat przedstawia zatenia, realizagj i ocery skutecznéci innowacyjnego
programu wsparcia sprzegai zmiany kultury organizacyjnej w sektorze ban-
kowym w jednym z najdynamiczniej rozwijych sé segmentow klientéw o
szczegolnie wysokiej dochodowad swiadczonych ustug. Zwkszenie konku-
rencyjnaci ustug w sektorze matychsrednich przedgbiorstw (MSP) jest trak-
towane priorytetowo przez UniEuropejsk, ktéra finansuje wiele programow
wspomagajcych ten sektor. Jednym ztakich przykladéw jesbgRPam
EU/EBRD SME Finance Facility (Program), ktory maaedu zwikszenie do-
stepu do finansowania rozwoju firm przez kredyty bamko W jego ramach
opracowano i wdrono wiele usprawnie w tym programy motywacyjne skie-
rowany do doradcow obstugaych segment MSP. Opisywany przez nas przy-
padek dotyczy innowacyjnego programu motywacyjnegoozonego w jednym

Z najwigkszych bankéw w Polsce. Przig metody badawcze polegaly na bada-
niach zrédtowych €ield research, zwienczonych analiz studium przypadku.
Wyniki bada pokazup korelacg miedzy programem motywacyjno-
szkoleniowym a wynikami sprzegiavymi, co pozwala na wysugtiie hipotezy
dotyczcej jego skuteczrigi.
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Efektywne zarzdzanie w sektorze bankowym, a w szczegénpodnosze-
nie konkurencyjnéci poszczegolnych instytucji przez wdaaie zmian, oparte
jest o formuly i modele obejmage zarbwno zmienne organizacyjne, jak i ele-
menty otoczenia rynkowego. Jednym z istotnych umnleoswai, jakie naley
uwzglkdni¢ w procesie projektowania i wdmania zmiany organizacyjnej jest
kontekst kulturowy, ktory stanowi kluczowy aspekitecznego zwkszania
stopnia zaangawania pracownikow i ich efektywsdo (Hofstede, Hofstede,
2007). Znanym przykladem spektakularnegoekaienia kapitalizacji rynkowej
przez zmian kultury organizacyjnej stanowi przyktad brytyjsgee banku
Lloyds TSB (Pitman, 2003). Jednoznaczne flkree podstawowej zasady, na
ktorej oparto now kulture korporacyjm ,sponsorowas' przez szefa banku oraz
wdrozenie przejrzystego systemu monitorowania parametwediug ktoérych
mierzono skuteczr$é zmiany kulturowej, doprowadzito na przestrzenispie-
na dwoch dziesgtioleci do ponad czterdziestokrotnego gwizenia wartéci
banku dziatajcego na wielu rynkach o zndicowanej konkurencyjriai.

W Polsce, po okresie dynamicznych przemian straktych catego sektora
ustug finansowych w latach 90., na patkz kolejnej dekacy nagpito spowol-
nienie tempa zmian i pewna stabilizacja otoczemiaklirencyjnegoZrodiem
przewagi konkurencyjnej najakiszych bankow w Polsce stata; slostpnasé
ustug, wysoki kapitat wlasny, wiedza zakresie obstklientow, wizeru-
nek/marka i innowacyjne produkty uzupetnione o gistloradcze oraz z wyso-
kiej lojalncsci klientow (Jonas, 2002). Konkurencyfi¢ov brary narasta obec-
nie w wolniejszym tempie, a strategie konkurencyyaekéw — szczegoélnie du-
zych bankéw skierowanych na klienta indywidualnegupieraj swop przewa-
ge na jakdci swiadczonych ustug i rozbudowanej bazie placéwek#3p2002).
Michael Porter w ubiegtorocznym wygieniu na konferencji American Ban-
kers Association, przedstawit tgz ktdrej wynikaze rozmiar banku przestanie
by¢ wkrétce wystarczagym czynnikiem osigania ponadprzegtinych wynikow
(Streeter, 2006). Oznacza te banki leda konkurow& w oparciu o strategi
dyferencjacji. W niej zakluczowym dla osignigcia dtugoterminowego wzrostu
wartasci tempo wdraania strategicznych zmian, w wyniku, ktérych przanig
ulega kultura organizacyjna.

W niniejszym rozdziale skoncentrujemy sia analizie konkretnego przykia-
du dotycacego wdraania programu zmiany kulturowej skierowanej na pedn
sienie jakéci ustug w segmencie MSP, w jednym z bank&aslabych liderem
na rynku ustug skierowanych do firm.

Zaostrzajca st konkurencja na rynku ustug finansowych zmusitaekud
zarady tego banku do poglia wysitkow ukierunkowanych na zmigainstytu-
cjonalizowanej i zbiurokratyzowanej kultury w kieu nowoczesnej instytuciji
finansowej. Podpisanie umowy dotycej Programu SME Finance Facility z



Europejskim Bankiem Odbudowy i Rozwoju wpisywate &i dziatania zmie-
rzajace do poniesienia jego konkurencyjoo

i.1. EU/RBRD SME Finance Facility

Program EU/EBRD SME Finance Facility, czyli liniaeklytowa dla matych i
srednich przedsbiorstw przygotowany zostat przez Korgidturopejsk i Eu-
ropejski Bank Odbudowy i Rozwoju (dalej ,,Program¥y. zamierzeniu sponso-
row Programu, miat on wspomdc proces przemian gimpaych w krajach
srodkowoeuropejskich przez transfer know-how w zsie&kredytowania pry-
watnych firm, ze szczeg6lnym uwzgdhieniem mikro przedsiorstw. Program
skierowany byt do instytucji bankowych w catym regie. Do 2005 roku w Pro-
gramie wz¢to udziat 5 polskich bankéw: BZ WBK, Raiffeisen BaPKO S.A.,
ING BankSlaski, PKO BP S.A.

Rola trzech partneréw bigrych udziat w realizacji Programu byta komple-
mentarna. EBOR przekazywat do dyspozycji bankug likiedytows, ktérej
atrakcyjnéé wynikata z bardzo korzystnych warunkéw finansowydkomisja
Europejska, w ramach przedakcesyjnych funduszy é?Haransowata pomoc
techniczia. Partnerska instytucja bankowa zobgmywata s¢ wesprzé koszty
pomocy technicznej udagtniajac zaplecze infrastrukturalneempowermendla
wdrozenia pomocy technicznej.

Pomoc techniczna obejmowata kilka kluczowych katieg@V ramach po-
mocy technicznej sfinansowano programy szkolenion@ywacyjne i specjali-
styczne ustugi doradcze, np. w zakresie scoringusystemoéw informatycz-
nych. Czs¢ funduszy stanowita upoganie grupy konsultantow wytanianych na
zasadach przetargu przez komuigjozona z przedstawicieli EBORu i Komisji
Europejskiej i akceptowanych przez partnerski b&tdgych zadaniem byt sku-
teczny i trwaly transfer wiedzy, wdrenie i przetestowanie usprawie/ ra-
mach eborowskiej linii kredytowej, analiza skutkéwdrozenia i rekomendacja
dotycaca dalszych dziafa

W analizowanym przez nas banku, Program SME Fin&acdity zrealizo-
wany zostat w okresie 24 miesy, w czasie, ktérych redzynarodowa grupa
konsultantow doradzata w zakresie usprawnieniagaiac kredytowych. Ocze-
kiwano, ze pomoc techniczna doprowadzi do uproszczenia guvceceny ry-
zyka kredytowego i opracowania nowej metodyki dialiy mikrokredytéw, a
takze wdrazenia scoringu Celem Programu byta 2gpomoc w wykorzystaniu

® Banki uczestnice w Programie otrzymywaly prowizjwykonawca, ktora
stanowita finansow zaclte do realizacji ustale zawartych w dokumencigerms of
Referencekreslajacym cele Programu w danej instytuciji.



pomocy unijnej przez klientow banku z sektora MS¥.obszarze sprzeda
zmiany miaty dotycz§ usprawnienia obstugi i podniesienia j&&io przez roz-
wigzania systemowe i kompleksowe przeszkolenie praig@mnbanku. Akty-
wizacji sprzeday produktow kredytowych miat sly¢ program motywacyjny.

1.2.1. System wynagrodzge

W analizowanej instytucji bankowej, systemu wynagenmia skiladal si
z dwoch podstawowych komponentow: pensji podstawoktérej wysokdé
wynikata z zajmowanego stanowiska izstgpracy oraz z komponentu premio-
wego. Komponent premiowy, przyznawany byt uznanioem biogc pod uwa-
ge kulture tej organizacji, w praktyce oznaczate, stanowit on staty dodatek do
pensji podstawowej niezaiey o osaganych wynikéw. Procedura wprowadza-
nia modyfikacji do systemu wynagrodizbyta wysoce sformalizowana i wyma-
gata ztaenia wniosku na zasd, przez jednostkinicjujaca, po konsultacji z
Departamentem Rozwoju Strategii Personalnej o@egpartamentem Prawnym.
Od pocatku realizacji Programu, bank nie wykazywatl zaiesawania opra-
cowaniem zmodyfikowanego systemu motywacyjnego. uArgntowat brak
wsparcia dla tego projektu koniecznm uzgodnienia nowego systemu ze
zwigzkami zawodowymi. Po licznych konsultacjach z pstadicielami depar-
tamentéw MSP, Marketingu i Zaydzania Zasobami Ludzkimi, postanowiono,
ze w ramach unijnego Programu opracowany zostadinje konkurs dla naj-
lepszych sprzedawcéw oferty produktow z linii kremnlyej zesrodkéw EBOR.

i.2. Program motywacyjny w ramach SME Finance Facity

Nowy system motywacyjny dla sprzedawcow obstagygh segment MSP miat
by¢ w zamyéle sponsoréw SME Finance Facility jednym z kluczolvglemen-
téw zmiany systemu i zmiany kultury organizacyjrigjdma z barier zmiany tego
systemu byty uwarunkowania prawne, drigriera kulturowa.

Skuteczné¢ systemow motywacyjnych zade od czynnikéw kulturowych,
z& kultury organizacyjneasczsto zdominowaneasprzez czynniki narodowe.
(Hofstede, Hofstede, 2007). Oznaczaz® projektugc programy motywacyjne
powinnismy uwzgkdniac uwarunkowania kulturowe. Memy postay¢ sie mo-
delem analizy kultur narodowych opracowanym przeer@ Hofstede. Model
ten sktada si z picciu wymiarow. Dystans wiadzy (PDI) okite stopié akcep-
tacji dla nierdwnego rozktadu wladzy przez czionképotecznéci znajduj-
cych s¢ na nizszych szczeblach hierarchii organizacyjnej. Waka unikania
(UAI) niepewndci okresla podejcie do zmian, innowacji i ryzyka. Trzeci wy-



miar dotyczy indywidualizmu i kolektywizmu i oldla, w jakim stopniu czton-
kowie danej spoteczioi czy organizacji ceniindywidualne osigniecia, a w
jakim rezultaty pracy zespotowej. Kolejny wymiar dtopied feminizacji kultu-
ry, ktory okrela stosunek spoteczém do kooperacji raczej hido konkurowa-
nia i wspierania cztonkéw wspaélnoty w ich wysitkagh osigniecia dobrobytu.
Ostatni wskanik definiuje orientag na dziatania krétko i diugoterminowe, a
przede wszystkim oczekiwania dotyce czasu otrzymania nagrody za i
prac.

Wedlug bada Hofstede, polska kultura oktena zostata wedtug tych qaiu
parametréw jako kultura o relatywnie wysokim wahkiiach okrélajacych dy-
stans wiadzy, stopheunikania niepewniei, indywidualizm oraz o umiarkowa-
nych wskanikach feminizacji i orientacji czasowej.sllgprzyjmiemy zataenia
Hofstede&Hofstede dotygze scistego zwazku miedzy kultum narodowy i or-
ganizacyja wywodzca sic z danego otoczenia narodowego, kultura korpora-
cyjna analizowanego przez nas banku charaktenggjgodobnymi parametra-
mi, jak te okrélone przez Hofstede dla kultury polskiej. Oznaazaz¢ oczeki-
wania spoteczne dotygze systemu motywacyjnego charakteryzowadyrsici-
skiem na pragindywidualry raczej nk zbiorows. Cechowaly i konserwaty-
zmem w podégiu do zmiany istnieicego systemu opartego na koncepcji réw-
nosci, a nie teorii sprawiedlivgei, gdzie pracownicy mieazswoj wkiad i wyni-
ki pracy, a nagpnie poréwnuj stosunek naktadéw do wynikdéw u 0s6b stano-
wiacych poréwnywalny wedtug ich kryteriow punkt odn@sa. Znaczny dy-
stans wtadzy wyraat sk w akceptacji znacznej hierarchizacji tabeli ptaaiug
stazu i stanowiska a nie rezultatébw. Oczekiwanie nagradsrednim terminie
nie sprzyjato premiowania krotkoterminowych wynikéw

Teza o silnej relacji mdzy systemem motywacyjnych a kubuvydaje s¢
by¢ podtrzymana w analizowanej przez nas instytuciwierdzay ja wnioski z
bada prowadzonych wréd pracownikéw i klientéw banku. Te pierwsze poka-
zuja konsekwentnie nigkrotacg (pomimo niszegosredniego wynagrodzenia
niz w konkurencyjnych instytucjach), diugi okres zdinienia i bardzo wysoki
stopier identyfikacji z pracodawec Badania satysfakcji, a przede wszystkim lo-
jalncsci klientow byly zaskakuico wysokie, coswiadczy o silnej relacji
Z przedstawicielami banku pragaymi w bezpéredniej obstudze klientow i
wysokiej jakdci $wiadczonych przez nich ustug (Jamal&Naser, 2003)AN-
sekwenciji, dowodzi to wysoki stogieakceptacji dla istniegego, niekonkuren-
cyjnego systemu wynagrodze

Program szkoleniowy zaprojektowany zostat Zlpy cztonkach zespotoéw
sieci sprzedsy duwzego banku detalicznego dzialeggo na terenie calej Polski
przez rozbudowansie oddziatdbw. Program obejmowat pracownikéw zajmuj
cych trzy szczeble w hierarchii organizacyjnej éloeej bezpérednimi zale-



nosciami raportowania, tj. dyrektoréw oddziatéw, ldemikow zespotow
sprzeday oraz sprzedawcow — doradcow klienta.

Eksperymentalny charakter programu wynikat z kifkadet. Dotyczyt pra-
cownikow trzech poziomow hierarchii w beZpedniej linii raportowania. Miat
z definicji  aspekt kontrkulturowy, tzn. dziaday w sprzeczni
z dominujcymi wartdgciami i oparg na nich kultug organizacyja. Jego wdro-
zenie prowadzone byto przez grupewretrznych konsultantow pozostaych
w hybrodoidalnej relacji do samej organizacji. drjej strony, bowiem, zespot
ten pozostawat formalnie poza strulgtorganizacyja. Z drugiej strony, w prak-
tyce byt ,wszczepiony” do organizacji na okres 2iesicy i opierat w duej
mierze swa skuteczné& wptywu na nieformalnym autorytecie. Z jednej syron
pozostawat bugktowo niezaleny od struktur wladzy, z drugiej strony wszelkie
wydatki wymagaty akceptacji zaréwno sponsorow Paogr, tj. EBORuU i po-
srednio Komisji Europejskiej, jak i beneficjenta ky&rodkow.

i.2.1. Konkurs Programu UE/EBOR

Konkurs Programu UE/EBOR” miat zosteealizowany w okresie kolejnych
trzech okresow kwartalnych obejmaych — ze wzgldu na przedtzajace sé
konsultacje - drug potowe realizacji Programu. W konkursie mogly w&i
udziat wszystkie jednostki wytypowane do obstugigtamu, tzn. bieice udziat
w sprzeday kredytow zesrodkéw UE/EBOR. Oferta produktowa obejmowata
cal lini¢ kredytows, z szczeg6lnym uwzglinieniem kredytéw mikro. Nad
przestrzeganiem Regulaminu Konkursu miata czuw@misja Konkursowa
ztozong z przedstawicieli zespotu konsultantdéw oraz banku.

W ramach zespotow obstugi matyckrednich przedsbiorstw z oddziatow,
do udzialu w konkursie uprawnieni byty kierownicgspotow, naczelnicy wy-
dziatéw, inspektorzy i specjétii kredytowi. Szczegdlny nacisk zostat palay
na uczestnictwo w Konkursiéredniej kadry menagrskiej. Cele Programu
zaktadaty, bowiem zmian jakosciowa w swiadczonych ustugach dla
przedstbiorcow, a opdér tej grupy pracownikédw stanowi klowy czynnik
zwiekszapcy ryzyko niepowodzenia we wdianiu nowej strategii (Harrington
D., Williams B. (2004).

Zwyciezcy konkursu Programu UE/EBOR zostali wytonieni wégh kate-
goriach dla najlepszego zespét oraz dla najlepsgpgredawcy. Whbydwu ka-
tegoriach, nagrody przyznawane miaty¢bga podstawie il&i uzyskanych
punktéw naliczanych wedtug ngptijacego schematu:

1) Kredyty Micro (od 4 000 do 30 000 EUR) - 100 punktéw zadeapetne

1 000 EUR kredytow uruchomionyaesrodkow UE/EBOR,



2) Kredyty SME (od 30 001 do 125 000 EUR) - 150 punktéw zadieapet-

ne 5 000 EUR kredytow uruchomionyzbsrodkow UE/EBOR.

W kazdej edycji ustalono ligtnominowanych do nagrody w kategorii zespo-
towej i indywidualnej. W kategorii zespotowej kwiifiowano najlepszy zespot
z kazdego regionu, oraz sgezespotow, ktére uzyskaty kolejno najsy licz-
be punktéw w Banku, a nie zostaly wpisane nalimbminowanych na podsta-
wie klasyfikacji regionalnej. W kategorii indywiduej na list wpisano po
jednym pracowniku z kalego regionu, ktéry uzyskat najagz liczbe punk-
téw, oraz 6 pracownikow, ktérzy uzyskali kolejnguwngzsz liczbe punktéw, a
nie zostali wpisani na listhominowanych na podstawie klasyfikacji regionalnej
Warunkiem wpisania na listhnominowanych w kadej z dwéch kategorii dla
kazdej edycji bylo udzielenie co najmniej 8 kredytéasrodkow UE/EBOR.

Spasrdd uczestnikdw nominowanych do nagréd w kategmdijlepszy ze-
spot’, trzy zespoty, ktore zdobyly najpiisz ilos¢ punktow w danej edycji
konkursu Programu UE/EBOR otrzymali nagrody, oraedh uczestnikow in-
dywidualnych w kategorii ,najlepszy sprzedawca ktév w Programie
EU/EBRD SME Finance FacilityNagrody przyznane zostaty w ngstijacych
wysokasciach:

Tabela 1. Tytut tabeli

Wysokas¢ nagrody w edycji

Wysoka¢ nagrody w kolejnych podsumowuice] w PLN

edycjach w PLN

| I 1] I 1l 1
miejsce | miejsce | miejsce |miejsce | miejsce | miejsce

Nazwa kategori

Najlepszy ze

ool 8000| 6000 50000 10000 8000| 6000
Najlepszy 4000 3000 2000| 5000 4000 3000
sprzedawca

Zrédto: badania wtasne

Dodatkowo, w kategorii indywidualnej, w kdej edycji oraz edycji podsumo-
wujacej, WSzyscy nominowani pracownicy, z wkiem osob, ktore zaly I, Il
lub Il miejsce, mieli otrzymé&nagrody pocieszenia o rownowa&tnp200 PLN.
Regulaminicisle okrelat przeznaczenie nagrod. Nagrody w kategorii zespo
towe] mogty zosta przeznaczone na wspolny wyjazd szkoleniowo-integrey
zespotu do dowolnie wybranego miejsca w Polsceviubinii Europejskiej
(UE). Nagrody w kategorii indywidualnej mogty zastprzeznaczone na do-
wolnie wybrany cel z katalogu nagréd, ktéry obejragwn.in.: kurs ¢zykowy,
studia podyplomowe z zakresu finansow, bankmivtub zaradzania, spra
komputerowy i oprogramowanie.



W celu whczeniasredniej kadry menambrskiej, dyrektorzy oddziatow zo-
bowiazani zostali do monitorowania wynikéw pracy w swoioddziatach, w
tym do organizowania spotka pracownikami, w celu zaprezentowania wyni-
kow sprzeday za miniony okres oraz ustalenia celéw sprzgdélstalono,ze
rankingi najlepszych zespotéw oraz sprzedawcowtgaknformacje o zwyaiz-
cach konkursu dtla publikowane w serwisie Programu UE/EBOR w Intramec
oraz w wewgtrznym magazynie pracownikéw banku.

Mimo konsultacji w wyniku, ktérych oggnieto konsensus w zespole robo-
czym dotyczcy zasad konkursu, préba uzyskania akceptacjadardla pilota-
zowego wdrdgenia systemu premiagego indywidualne i zespotowe agnigcia
w zakresie realizacji celow sprzegavych zakaéczyta s¢ niepowodzeniem.
Wewretrzny opor dotyczyt nie tylko zasad, ale nawet madetwa. Nie zaapro-
bowano aywania sformutowania ,motywacyjny* w odniesieniu gigstemu czy
programu ukierunkowanego na propagowanie kulturgesfgowej. Ustalono,
ze W zwhzku z istniegcym system wynagradzania wynegocjowanym w ramach
uktadu zbiorowego nie ma movosci uzyskania akceptacji zaidu banku dla
wdrozenia pilotaowo zadnych modyfikacji systemu nawet w ramach unijnego
projektu.

Decyzja zargdu wynikata z wczaniejszych déwiadczeéi. W banku, odbyt
si¢ jeden konkurs sprzegawy w roku poprzedzagym realizagi Programu
UE/EBOR. To nargdzie stymulujce sprzeda tak rozpowszechnionych w wie-
lu organizacjach bankowych, spotkata zisilnym i powszechnym negatywnym
odbiorem spotecznym. Negatywne opinie pracownik@tyciace tego prece-
densu wynikaly z odczytania go jako zwiastuna nadeftych zmian oraz ze
wysokich nagrdd, m.in. samochodu marki Opel Corsa.

W pazdzierniku 2003 roku, mimo konsultacji ¢dizy departamentami, zaxk
banku ostatecznie odrzucit uchwgktora miata wprowadzielement indywidu-
alnego i zespotowego wspotzawodnictwa. Proponowairogram — skdinad
stusznie - odczytany zostat jako sprzeczny z ohmujica kultura korporacyjn,
wyznaczon przez prawne regulacje wynegocjowane w ramach dukia
zbiorowego. Odmowa jakiejkolwiek rewizji istnaglych zasad, zmusita
konsultantow do wypracowania innych zasad programtywacyjnego.

i.1.2. Akademia Rozwoju Osobistego

Nowa propozycja programu motywacyjnego dékvea zostata jako program
szkoleniowy i w ten sposéb byta prezentowana w bata wzor wczéniej-
szych zasad Konkursu skierowana zostataaeeytie do zespotdéw biacych
udziat w sprzedey kredytéw z portfela EBOR. Pozostawiono bez znaasady
naliczania punktéw, premiage sprzeda kredytéw mikro, przy czym okres
trwania konkursu miat obejmowa, 3 i 4 kwartat 2004 roku. W kdej kwar-



talnej edycji konkursu typowano po 5 0so6b reprazeaych dany oddziat (vat
czapc dyrektora oddziatu lub jego zapte) z 12 regionéw. Ponadto, zadz
banku podjt decyzg o transferze prowizji wykonawczej na konta oddzaha
zasadach proporcjonalnych do aggiictej sprzeday i prowizji naleznej z tego
tytutu.

W banku istniata szeroka oferta szkoleniowa. Prograzkoleniowe obej-
mowaly szeroki katalog szkalem.in. produktowych, sprzedawych i w zakre-
sie ryzyka kredytowego. Z bati@rowadzonych przez Departament Zazania
Zasobami Ludzkimi, szczegdlnie wysoko oceniane bypy szkolé w zakresie
technik sprzedey i negocjacji, rozwoju kompetencji zadczych i rozwoju ka-
dry rezerwowej. Nie istniat ujednolicony systemtieryow doboru pracownikow
na szkolenia i w praktyce przekni na zasadach uznaniciedwysylali pra-
cownikéw na szkolenia.

Pomyst na AkademiRozwoju Osobistego odnosikesiv zasadzie do teorii
motywacji McGregora i Herzberga.sligpostrzegamy pracownikéw jako typ X
—ludzi, ktérych naturalnymageniem jest samodoskonalenie przez graasto-
sujemy skutecznie motywatory, wptywege na podniesienie zaargwania
pracownikéw i ich wewetrznej motywacji, a tym samym zgkiszenie efektyw-
nosci ich pracy. Ponadto, samo uczestnictwo w unijrpnogramie dawato sta-
tus przynalenosci do wybranej grupy wod pracownikéw banku przeszkolo-
nych w zakresie m.in., procedur unijnych, jak résirelitarny status w tej gru-
pie jako ,najlepsi z najlepszych”. Element wysokiegtatusu w tej wybranej
grupie zostat wzmocniony przez upublicznienie itog&genie wynikoéw oraz
wydawanie specjalnych certyfikatéw dla zwyaiow.

W przetargu na najlepszoferte szkoleniow dla przodujcych zespotéw
MSP wzkto udziat 7 firm. Komisja konkursowa wybrata progog krakow-
skiej firmy szkoleniowej ,Nowe Motywacje", ktdra geoponowata atrakcyjny
koncepcg sktadajca sie z katalogu jednodniowych szkdlaikierunkowanych
na umiegtnosci mickkie.

Akademia Rozwoju Osobistego to dwudniowe modutyosakiowe. Pierw-
szy dzié poswigcony byt klasycznego budowaniu zespotu przez grgpom-
czenia w terenie. Drugi dZieprzeznaczony byt na szkolenie w zakresie umie-
jetnosci miekkich:

» Zaramdzanie stresem

» Zaramdzanie czasem

» Trening asertywrizi

» Trening kreatywn§ci

» Zapobieganie wypaleniu zawodowemu
» Komunikacja w zespole

Sesje szkoleniowe zgromadzity w sumie 240 os6b ad&iziatéw. Jedynie
pojedyncze osoby miaty uprzednio kontakt z podolingradutami szkolenio-



wymi. Konkurencja by zostanominowanym do Akademii byla na tyle silra,
zaledwie dwom oddzialom udatcesiczestniczy w dwoch edycjach konkursu,
a jedynie jeden oddziat brat udziat we wszystkiade¢h spotkaniach. Mimo du-
7ego nagténienia Akademii w wewgtrznych kanatach informacji, wcaaej-
szej W jej uroczystym zakeozeniu, ktdre byto teokazp do podsumowania ca-
lego Programu UE/EBOR, nikt z zadu banku nie wai udziatu. Dotarli tam
jedynie przedstawiciele Europejskiego Banku OdbuydbRozwoju.

1.3. Skuteczndéé Akademii Rozwoju Osobistego

Sprzeda kredytéw z linii EBOR przebiegata paej zaktadanych planéw przez
okres pierwszych 12 miegly realizacji Programu. Pomimo rozbudowanej sieci
sprzeday i znacacej liczbie przeszkolonych oddziatéw, przez inerebiuro-
kratyzowanej i niekonkurencyjnej sieci sprzegdank nie byt w stanie zaab-
sorbowa nieznacznej w jego skali kwoty 20 min EUR. Brakrjago wyznacze-
nia priorytetow i celéw sprzedawych w rozbiciu na regiony i oddzialy, oraz
usankcjonowania realizacji konserwatywnego plamaegfey zatazonego przez
EBOR i zaakceptowanego przez bank unigdimgato skonsumowanie zaety
finansowej w postaci prowizji wykonawczej. Zwrotstigit w drugim kwartale
2004 roku nagpita zmiana tempa sprzegda a w trzecim kwartale ewidentny
skokowy wzrost wartiei sprzeday.

W momencie uruchomienia Akademii Rozwoju Osobistegjaumulowane
wyniki sprzeday sytuowaty st 17% poniej zaktadanych celow sprzeda
wych. Konsultanci, w kwartalnym raporcie do EBOIRtgypisywali wolniejszy
niz zakltadano wzrost sprzeganieudanemu wde@niu programu motywacyj-
nego. Trudnéci we wprowadzeniu nowej grupy produktow kredytotvyglo sie-
ci sprzeday wynikat rowniez z implementacji zmian jakoiowych dotycacych
obszaru analizy ryzyka kredytowego, jak i obstuierta. W szczegolrigi
swiezo wdrazone standardy obstugi klienta wsparte wieloszczejphoi szkole-
niami i wdrazeniem systemu zagdzania wiedz, wydtuzaly proces sprzedg w
krotkim okresie. W perspektywie diugoterminowej,pascie dziatu szkofedla
projektu przygotowanego przez departament marketinigdo zaskutkowakul-
turowa zmiary skierowan na klienta. Na stabdynamilk; sprzeday wptyw miat
réwniez brak rozbicia celéw sprzezlana poszczegéine regiony i oddziaty. Za-
rzadzanie ling pozostawiono w gestii regionalnych struktur spezgdco od-
czytane zostalo jako brak priorytetowego traktowdpriogramu.

Dopiero po uruchomieniu Akademii Rozwoju Osobistepozeda ruszyta
nadspodziewanie dobrze. Na koniec drugiego kwagaly r., ktéry pokrywat
si¢ z pierwsz edycp Akademii, wyniki sprzedsay przekroczyly zaktadany plan.
W raporcie kwartalnym do EBORu, konsultanci stwedidze w ich przekona-



niu zmiana dynamiki sprzegha kredytow z linii EBOR wynikata z ogloszenia
»<quasi programu motywacyjnego“, ktory skierowany bgp $wiadome i syste-

matyczne umachianie motywacji pracownikow przezielam szansy na umoc-
nienie relacji w zespole oraz na uzupetnienie mywidualnych kompetenc;ji

pozwalajcych zwikszye efektywna¢ pracy.

Wykres 2. Wyniki sprzedazy 2003-2004
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Na koniec wrzénia 2004r. sprzedatrzykrotnie przekroczyta oczekiwane
wartdsci. Jednocz@ie nasipito znacace spowolnienie dynamiki sprzega W
raporcie, konsultanci odnotowafie wynikato ono z trzech przyczynegbkiej
reorganizacji przed planowanym upublicznieniem, smonetodyls kredytows
wymagajica doksztalcenia oraz wgz absengj pracownikow w okresie waka-
cyjnym.

Na koniec IV kwartatu 2004r. bank zrealizowatacdbstpna lini¢ kredyto-
wa. Miesiczna sprzedaustabilizowata s na poréwnywalnym poziomie i za-
angaowaniesrodkéw pozostawato na optymalnym poziomie. Celeexgzowe
zostaty osignigte i EBOR uruchomit ling kredytowa w petnej wysokeci.

i.4. Zakonczenie
Wyniki bada obejmuj analiz struktury programu szkate dopasowanie

zawartd@ci merytorycznej do potrzeb i preferencji uczesbmikszkolé, oraz
elementy zwizane z przygotowaniem szkaleich realizacy w rozlegtej struk-



turze sieciowej. Na podstawie ocen uczestnikow Isgkoceniono przydatrié
nabytych kompetencji. Analiza korelacji ¢dizy opisywanym programem szko-
len a wynikami sprzedawymi w trzech okresach kwartalnych, w czasie kto-
rych program byt realizowany, pozwala na aggyo skutecznii.

W s$wietle tej analizy, program oceniony zostat jakatskzne i innowacyjne
narzdzie stymulujce wyniki sprzeday na poziomie indywidualnym oraz ze-
spotowym. Gtéwne wnioski wynikage z powyszej analizy studium przypadku
dotycz nastpujacych obszarow:

« Wdrazanie zmian w organizacji o rozbudowanej strukturzbiuro-
kratyzowanej kulturze wymaga dziataystemowych skorelowanych
z dziataniami kontrkulturowymi. Dziatania takie efahicji spotykag
sie¢ z oporem pracownikéw naadych szczeblach organizacji. Brak
sponsora ha poziomie zadu ogranicza, ale nie uniemivia reali-
zacg innowacyjnych programow zmienagych kultue organizacyj-
na (w tym przypadku programu szkoleniowego o dziatdkontrkul-
turowym). Skuteczni@ takiej zmiany nie jest trwata i organizacja
wraca do stanu poprzedniego w momencie ustania eemgch
czynnikbw powodujcych zmiar (w tym przypadku unijna pomoc
techniczna).

e Silna korelacja mgidzy harmonogramem konkursu a wynikami
sprzedaowymi, w pokczeniu z kwartalnymi raportami konsultantow
zaangaowanych w realizagj programu, pozwala postatvhipotez
0 zwiazku przyczynowo-skutkowym ralzy konkursem a wynikami
sprzeday.

* Innowacyjnd¢ dziatah wynikata w tym przypadku z ogranicz@a-
rzuconych przez system, kulgurbrak akceptacji decydentéw. Stwo-
rzyto to kontekst dla wypracowania niekonwencjoeglm narzdzia
— programu motywacyjno-szkoleniowego.

« Silne oddziatywanie konkursu wynikalo z ngatjacych elementow:
odwotanie s do motywatoréw — czynnikbw rozwoju osobistego,
osiagniccia celdéw, uznania w oczach przadaych w kolegéw, wy-
réznienia i prestiu w skali catej organizaciji.

W ostatecznym rozrachunku Programu przez sponsorawbeneficjenta, Aka-
demia Rozwoju Osobistego zostata oceniona bardzgtywnie. Jej koncepgj
zainteresowaly giinne spotki grupy kapitatowej o znacznie bardeagwinictej
kulturze prosprzedawej premiugcej bezpérednie wyniki pracy z premiza jej
wykonanie zaréwno na poziomie celéw indywidualnyjek,i zespotowych.
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