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Znaczenie zarzadzania kapitalem ludzkim w procesie fuzji
i przeje¢ we wspolczesnym sektorze bankowym

WSTEP

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie roli zarzadzania kapitalem
ludzkim w procesach fuzji i przej¢¢ bankow. Problematyka zarzadzania kapi-
tatem ludzkim zyskata w ostatnim czasie na znaczeniu zar6wno w sferze teo-
retycznej, jak i praktycznej, cho¢ spotykane sa poglady, ze kategoria zasobow
ludzkich w luzny spos6b wptywa na wyniki finansowe przedsigbiorstwa i trudne
lub niemozliwe jest zmierzenie owej zaleznosci'. Jednak fazy rozwoju funkcji
personalnej $wiadcza wyraznie o przeorientowaniu jej roli od operacyjnej do
strategicznej. Podej$cie to jest rezultatem postrzegania zasobow ludzkich jako
strategicznego czynnika powodzenia i rozwoju firmy w zmieniajacym sig oto-
czeniu rynkowym?.

W pismiennictwie funkcjonuje wiele okreslen dotyczacych kategorii kapita-
hu ludzkiego. Zastosowanie maja tutaj takie pojecia jak zasoby ludzkie, zasoby
intelektualne, kapitat ludzki. Analiza ich znaczen dostarcza refleksji, ze niekto-
re traktuja o kapitale ucielesnionym w cztowieku, inne za$ akcentuja rolg czto-
wieka i jego wiedzy, zdolnos$ci, umiej¢tnosci, kompetencji. Nie podejmujac na
tamach artykutu proby rozstrzygania o znaczeniowych konotacjach poszczegol-
nych okreslen oraz ich jedno- lub wieloznacznosci, kapitat ludzki postrzega sig
za S. Domanskim jako zasob — zrodlo przysziej satysfakeji czy tez przysztych
produktow Iub ushug. Jego wyroznikiem jest to, ze jest on elementem cztowieka,
jest ludzki, ucielesniony w ludziach. Niemozliwe jest oddzielenie od cztowieka
jego kapitatu, bowiem zawsze towarzyszy on danej osobie’.

! Zobacz szerzej: A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i prze-
jec, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 165.

2 Zobacz szerzej: M. Rybak (red.), Kapital ludzki a konkurencyjnosc przedsiebiorstw, Poltext,
Warszawa 2003, s. 41 i nast.

3 S. Domanski, Kapitat ludzki. Stan i perspektywy, [w:] Kapitat ludzki, RSG przy Radzie Mini-
strow, Warszawa 1998, s. 67.
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Sformutlowano dwie tezy, ktore stanowia fundament prowadzonych roz-
wazan:

1. We wspotczesnym sektorze bankowym znaczace miejsce w przemianach
strukturalnych zajmuja procesy konsolidacji, ktérych gtéwnym, ogélnie po-
jetym celem jest poprawa konkurencyjnos$ci uczestniczacych w nim pod-
miotow.

2. Sposob zarzadzania kapitatem ludzkim jest istotnym czynnikiem powodze-
nia operacji konsolidacyjnej bankow, a tym samym poprawy ich konkuren-
cyjnosci.

KONSOLIDACJA I CZYNNIKI KONKURENCYJNOSCI BANKOW
— WYBRANE ZAGADNIENIA

Praktyka gospodarcza ostatnich kilkunastu lat XX w. oraz poczatku XXI w.
dowodzi wyraznie, ze sektor finansowy, w tym takze bankowy, staje si¢ jednym
z glownych obszaréw dokonywania transakcji konsolidacyjnych (fuzji i przejec)
na $wiecie. Ich liczba 1 warto$¢ Swiadcza o tym, ze nalezy on obecnie do naj-
szybciej konsolidujacych si¢ zarowno w panstwach wysoko rozwinigtych, jak
i rozwijajacych sig, okreslanych jako emerging markets. Pod koniec dekady lat
dziewigcdziesiatych XX w. fuzje i przejecia z udziatem instytucji finansowych
w Stanach Zjednoczonych oraz w Europie stanowily okoto 30% wszystkich tego
rodzaju transakcji, za§ w 2000 1. z ogdlnej wartosci transakcji wynoszacej okoto
3,5 bln USD, 216 mld USD przypadato na sam sektor bankowy, ktory pod tym
wzgledem uplasowat si¢ na trzecim miejscu po sektorze telekomunikacji oraz
ustugach medialnych.

Tendencje do koncentracji w sektorze bankowym sa, w najogolniejszym
ujeciu, nastgpstwem dostosowywania si¢ przedsigbiorstw bankowych do no-
wych warunkow ekonomicznych, w$rod ktorych za najwazniejsze uznaje sig:
globalizacje, postepujacy proces zanikania granic narodowych w dziatalno$ci
gospodarczej, procesy deregulacji i liberalizacji oraz postep techniczny. Proce-
sy te w istotny sposob przyczyniaja si¢ do wzrostu konkurencji na rynku ustug
bankowych na skutek wejscia na ten rynek nowych podmiotéw: bankéw krajo-
wych, innych posrednikéw finansowych i niektorych instytucji niefinansowych.
Wzrasta w zwiazku z tym presja na poprawg konkurencyjno$ci przedsigbiorstw
bankowych.

Analiza piSmiennictwa fachowego dotyczacego konkurencyjnosci prowa-
dzi do wniosku, ze trudnosci nastr¢eza juz samo zdefiniowanie, czym jest owa
konkurencyjnos¢, a brak jednolitego stanowiska dotyczy takze jej oceny. Posrod
czynnikow konkurencyjnos$ci bankow wymienia si¢ w literaturze r6znorodne
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zrodla, z ktorych wspotczesne banki moga uzyskiwac przewage nad konkurenta-
mi*, Sa to m.in.: adekwatno$¢ kapitatowa, jakos¢ aktywow, jakos¢ kadry, majaca
istotny wplyw na wykorzystywanie przez bank szans konkurencyjnych, informa-
cja, ktorej umiejetne i szybkie pozyskiwanie, przetwarzanie oraz wykorzystanie
stanowi element konkurencyjno$ci banku, innowacje finansowe, technologia,
koncentracja na okreslonym segmencie rynku®.

Jednym z wielu punktéw wyjscia do systematyzowania czynnikoéw konku-
rencyjnosci bankéw moze by¢ stwierdzenie, ze poziom konkurencyjnosci jest
uzalezniony od sposobu wykorzystania zaangazowanych czynnikow wytwor-
czych, ktére sa uymowane w triade zasobow: kapitat finansowy, kapitat intelek-
tualny, praca wysoko wykwalifikowana oraz technika, technologia i organizacja.
Zrodet konkurencyjnosci nalezy upatrywa¢ w odpowiedniej kombinacji i cha-
rakterze posiadanych zasobow, przy czym nie ilos¢, lecz sposdb wykorzystania
tych czynnikow ma decydujacy charakter.

Wartos¢ kazdego przedsigbiorstwa, w tym rowniez i banku, tworza dwa ro-
dzaje aktywow: aktywa materialne i niematerialne. Zarzadzanie pierwsza kate-
gorig miesci si¢ w tradycjach sektora bankowego, ktory w tym zakresie posiadt
duze doswiadczenie. W zwiazku z tym dzialania w obszarze zarzadzania ak-
tywami materialnymi mozna zaklasyfikowac jako tradycyjne czynniki konku-
rencyjnosci bankow®, zarzadzanie za$ aktywami niematerialnymi tworzy grupg
nietradycyjnych czynnikow konkurencyjnosci. ,,Wymagaja one oparcia si¢ na
zdolnosciach wyrdzniajacych bankow, takich jak innowacyjna dystrybucja, stra-
tegia rynkowa, marka, relacje z klientami, kapitat ludzki itp.””’.

Klasyfikacja rodzajow determinant konkurencyjnosci banku moze réwniez
wynika¢ ze sposobow pojmowania celow banku jako przedsigbiorstwa. Niekto-
re z nich moga wykazywac podobienstwo do czynnikéw konkurencyjnosci firm
sektora ustugowego®, wymagajacego w przedmiocie konkurencyjnosci nieco od-
miennego traktowania. W sektorze ustug do gléwnych czynnikow okreslajacych

4 Zobacz szerzej: Ch. Baltrop, D. McNaughton, Analiza sprawozdan finansowych, Zarzqdzanie
nowoczesnym bankiem w okresie zmian, t. 1, Fundacja Warszawski Instytut Bankowosci, Warszawa
1995, s. 37.

5 I. Pietrzak, Private banking — strategia koncentracji na waqskim segmencie rynkowym, ,,Bank
i Kredyt” 2002, nr 7, s. 56.

¢ Do grupy tradycyjnych czynnikéw konkurencyjnosci bankdéw nalezy zaliczy¢ niewatpliwie wiel-
kos$¢ wraz z udziatem w rynku, sie¢ dystrybucji w formie tradycyjnych, stacjonarnych placowek banko-
wych (oddziatow, filii, ekspozytur) oraz wyposazenie w nowoczesne technologie informatyczne.

7 1. Pietrzak, Czynniki przewagi konkurencyjnej na rynku bankowych ustug detalicznych, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2002, s. 92.

8 W stosunku do pozostalych przedsigbiorstw ustugowych banki charakteryzuja sie specyfika wi-
doczna zarowno w sferze formalnoprawnej, jak i w pelnionych w gospodarce funkcjach oraz zasadach
ksiggowosci i sprawozdawczo$ci bankowej. Zobacz: Z. Dobosiewicz, Podstawy bankowosci, PWN,
Warszawa 2000, s. 31.
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konkurencyjno$¢ naleza koszty §wiadczenia ushug, zasoby finansowe, innowa-
cyjnos¢, rozbudowana sie¢ sprzedazy, doswiadczony personel, dostgp do sieci
informatycznych, umiejgtnos¢ pozyskiwania i utrzymywania klientow oraz etyka
w postgpowaniu przedsigbiorstwa’.

W ramach prowadzonych rozwazan na uwage zasluguje doswiadczony per-
sonel, a takze mato podkreslana etyka postgpowania, ktora w przypadku sektora
zaufania publicznego stanowi jeden z wazniejszych elementéw konkurencyjno-
sci. Posiadanie do§wiadczonego i kompetentnego personelu jest warunkiem ja-
kosci §wiadczonych ustug, wptywa tym samym na wizerunek firmy oraz oceng
danej marki.

Istniejaca na §wiecie wyrazna tendencja do wypierania z rynku tradycyjnych
produktow bankowych przez produkty ztozone 1 wyspecjalizowane powoduje
koniecznos¢ dostosowywania w tym zakresie umiejetnosci kadr bankowych. Za-
soby ludzkie beda stanowié krytyczny czynnik powodzenia tego procesu. Bedzie
on wymagat od 0s6b zarzadzajacych bankami oraz stanowiacych ich personel
wyzszych kwalifikacji oraz dostepu do wigkszej liczby informacji, znacznie bar-
dziej szczegolowych 1 o znacznie lepszej jakosci. Jest to bowiem niezbgdne do
wprowadzania na rynek nowych, dobrych jakosciowo, a jednoczes$nie atrakcyj-
nych cenowo produktow!'.

ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
W FUZJACH I PRZEJECIACH BANKOW

Procesy konsolidacji bankow wywotuja zmiany w funkcjonowaniu i spo-
sobie organizacji uczestniczacych w nim podmiotow, w tym takze w obszarze
zasobow kapitatu ludzkiego. Zarzadzanie kapitatem ludzkim musi by¢ logiczna
konsekwencja ogolnej strategii fuzji lub przejecia banku. Powinno takze stano-
wi¢ uzgodniony plan kadrowy migdzy potaczonymi przedsigbiorstwami banko-
wymi w ramach nowej polityki personalne;j.

Analiza literatury oraz stanu badan dowodza, ze zmiany wywolane procesem
polaczeniowym pociagaja za soba reorganizacjg¢ stanu i struktury zatrudnienia,
a takze przeobrazenia w systemie zarzadzania personelem. Najogdlniej rzecz
ujmujac, posrod obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérych po kon-
solidacji nastepuje restrukturyzacja wymienia sig:

— system wynagrodzen,

 W. Januszkiewicz, Konkurencyjnos¢ polskiego sektora ustug, V11 Kongres Ekonomistéw Pol-
skich, Sesja IV Przedsigbiorczo$¢ i Konkurencyjnos$¢, Z. 11, Warszawa, styczen 2001, s. 3—7.
10 v, Moreno, Przemiany w bankowosci europejskiej, ,,Bank” 1997, nr 4, s. 20.
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— system oceny pracownikow,

— rozw0j pracownikow!'.

Sprawna i efektywna restrukturyzacja oraz zmiana podejscia w poszczego6l-
nych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi w banku wplywa na jego zdol-
no$¢ do realizowania swojej strategii i osiagania zamierzonych celoéw. Wobec
powyzszego zarzadzanie zasobami ludzkimi w banku wiaze si¢ z realizacja na-
stepujacych zatozen:

1. zorganizowaniem efektywnej pracy kadr — ze wzgledu na to, Ze przyjeta stra-
tegia ogdlnie odnosi si¢ do potrzeb banku pod wzgledem liczby zatrudnio-
nych pracownikow, ich kwalifikacji oraz szczebli zatrudnienia, konieczne
jest okreslenie zadan i czynnosci kazdego pracownika, a takze zakresu jego
odpowiedzialnosci;

2. ustaleniem poziomu zatrudnienia i struktury kwalifikacji — konieczne jest do-
pasowanie struktury zatrudnienia i kwalifikacji do kluczowych celow banku
oraz prowadzenie aktywnej polityki w tym obszarze;

3. stworzeniem korzystnej atmosfery i kultury pracy — bank musi promowacé
uzupehianie i podnoszenie kwalifikacji przez swoich pracownikéw oraz two-
rzy¢ warunki ksztattujace kulture organizacyjna.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi podczas konsolidacji bankéw nalezy
uwzgledni¢ nastepujace szczegotowe funkcje tego procesu: planowanie kadr,
okreslenie sposobu doboru pracownikow, motywowanie, rozwdj i awansowanie
oraz powiazania pomigdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a struktura orga-
nizacyjna'?.

Nalezy zaznaczy¢, ze w trakcie proceséw konsolidacyjnych znaczaca role
odgrywa komunikacja i kultura organizacyjna. Konkurencyjno$¢ potaczonych
bankow jest bowiem w duzym stopniu determinowana informacja uzyskiwana
w procesie komunikacji, zarowno wewnetrznej i zewnetrznej, jak i formalnej
i nieformalne;.

Pomimo pozornie racjonalnych zalozen, wiele transakcji fuzji 1 przejec kon-
czy sie fiaskiem. W praktyce istnieje szereg potencjalnych przyczyn niepowo-
dzenia, do ktorych zaliczy¢ mozna brak strategicznego planu przejgcia (przy-
stapienie do przejecia bez okreslonych celéw i oczekiwan), zbyt optymistyczna
oceng potencjalu rynkowego, przeszacowanie korzysci z synergii (czgsto szacun-
ki dokonywane sa na podstawie ogdlnych informacji o przejmowanym przedsig-
biorstwie) oraz nabycie firmy za zbyt wygorowana ceng. Na przebieg operacji
potaczenia lub przejecia niekorzystnie wpltywa takze nieuwzglednienie kosztow

1" Zobacz szerzej: A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie..., wyd. cyt., s. 108 i nast.
12 E. Kolasinska, Wybrane problemy personalne w procesach fuzji przedsiebiorstw, ,,Zarzadzanie
zasobami ludzkimi” 2004, nr 34, s. 24.
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restrukturyzacji i integracji nabytej firmy, odmienno$¢ kultur organizacyjnych
taczacych si¢ przedsigbiorstw, niewlasciwie przeprowadzona integracja oraz nie-
dostateczny potencjal menedzerski. Szczeg6lnie niekorzystne w przypadku prze-
jecia lub potaczenia sig réznych przedsigbiorstw bankowych sa niezgodnosci
norm uznawanych przez personel, zatozen oraz wartosci. Dodatkowo rozbiezno-
$ci te moga si¢ wzmacniac przez roznice technologiczne pomig¢dzy bankami.

Badania empiryczne przeprowadzone w Wielkiej Brytanii pokazuja, ze po-
$rod czynnikow stanowiacych bariery procesu konsolidacji najwigksze znaczenie
odgrywaja problemy pracownicze zwigzane z zarzadzaniem, stosunkami mig-
dzyludzkimi oraz zderzeniem kultur®.

ZAKONCZENIE

Fuzje i przejecia bankow sa procesami ztozonymi. Poza integracja zasobow
kapitatowych, srodowisk prawnych, systemow informatycznych oraz struktur
organizacyjnych dla powodzenia fuzji lub przejgcia bankow istotne znaczenie
ma efektywne skonsolidowanie zasoboéw ludzkich. Poprawa konkurencyjnosci
bankow poprzez fuzje i przejecia moze nastapi¢ wytacznie w warunkach reali-
zowania dobrze przygotowane;j strategii uwzgledniajacej plan spoteczny zmian
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi. Szczeg6lna rola przypada tutaj komu-
nikacji, szkoleniom i szybkiej adaptacji personelu do nowych warunkéw funk-
cjonowania przedsigbiorstwa bankowego.

Strategie te musza by¢ wdrazane z zaangazowaniem i w sposob konsekwent-
ny na podstawie jasnych procedur decyzyjnych w celu mobilizacji personelu do
wysitku w warunkach zmian.
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The Meaning of Human Resources Managing in M&A Processes
in Modern Banking Sector

Summary

The M&A processes play important part in modern banking sector changes. They help
to achieve a higher level of competitiveness. In the article there has been taken an attempt
to show how important for consolidation processes human resources managing is.



