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Wprowadzenie

Klientocentrycznosc¢ i myslenie klientem byto od po-
wstania mBanku w 2000 roku w Polsce fundamen-
tem jego funkcjonowania i rozwoju. Dzisiejsza po-
wszechnos¢ kiedys nie byta tak oczywista. Niemniej
filozofia mBanku zakorzeniona w kulturze organiza-
cyjnej, ale takze metodach i narzedziach dziatania,
pozwolita organizacji stac sie wiodgcym bankiem
Nna polskim rynku ustug finansowych. Naturalnym
etapem dalszego rozwoju, poza wzrostem organicz-
Nnym, jest wejscie na nowe rynki geograficzne. Decy-
Zja taka faczy sie jednak z wieloma wyzwaniami doty-
czagcymi zarowno strategii rynkowej, jak i budowania
wewnetrznej kultury organizacji i systemow jej funk-
cjonowania. Tym bardziej, ze roznice kulturowe sprzy-
jajg raczej adaptacji niz unifikacji.

Wejscie mBanku na rynek Czech i Stowacji w 2007
roku byto wiec decyzja tylez odwazng, co ryzykowna.
Takze w wymiarze formowania zespotu, ktory 15 lat
pozniej miat staC sie unikalnym na skale Europy przy-
ktadem zaangazowania pracownikow przektadajgce-
go sie na zaskakujgco wysokie wyniki rynkowe. Nie
obyto sie to jednak bez problemow, trudnosci, czasem
zbednych kosztow | wyrzeczen. Dzisiaj z perspekty-
wy czasu nikt nie kwestionuje nietatwych i ryzykow-

nych decyzji. Tym bardziej, ze wcigz wielu watpi, czy
rzeczywiscie silna kultura organizacyjna i zaangazo-
wany zespot przektadajg sie na pozyskiwanie klien-
tow, przychody i zysk organizacji.

Operowanie na zywym organizmie, jakim jest orga-
nizacja i jej kultura, nie jest zadaniem prostym. Tym
bardziej, gdy zderzamy sie w trakcie tej drogi z rozni-
cami indywidualnymi i kulturowymi, kryzysem gospo-
darczym i pandemiag COVID-19 oraz wojng w Ukrainie.
Materiat omawia kontekst, cele, podejscie | metody
dziatan, jakie realizowane byty przez czeski i stowac-
ki oddziat mBanku. Pokazuje jak ,Sleeping Beauty”
przeistacza sie w ,Perte w Koronie” mBanku. Obra-
zuje, jak mozna budowac, mierzycC i zarzagdzac czyms,
co wydaje sie na tyle ptynne, niedookreslone, petne
emocji, ze pozornie niemozliwe do ogarniecia. Jed-
noczesnie jest to COS, co decyduje o sukcesie badz
porazce rynkowe.

questus learning solutions

Stowa kluczowe:

KULTURA ORGANIZACYJINA

PROPOZYCJA WARTOSCI
DLA PRACOWNIKA

POMIAR ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKA

MARKETING WEWNETRZNY
KLIENTOCENTRYCZNOSC



https://questus.pl/learning-solutions/

Recenzja

Zaangazowanie pracownikow jest podstawg sukcesu kazdej firmy, cho¢ wyda-
je sie byC wcigz niedocenianym aspektem zarzadzania kapitatem ludzkim. Tym-
czasem jest ono scisle zwigzane z wynikami ekonomicznymi. Firmy majace za-
angazowanych pracownikow osiggajg wyzsze zyski finansowe. Zaangazowani
pracownicy charakteryzuja sie wyzszg produktywnoscig, nizsza absencjg, nie sg
sktonni do zmiany pracodawcy, chetnie rekomenduja firme, a ich entuzjazm po-
zwala zwiekszal zaangazowanie innych pracownikow. Aby dziatania zwigzane
Z budowaniem zaangazowania byty skuteczne i przynosity organizacjom wymier-
ne korzysci, warto dokonywac pomiaru zaangazowania pracownikow i wdrazac
rozwigzania na podstawie uzyskanych wynikow.

Recenzowane studium stanowi interesujacy przyktad dobrych praktyk zwigza-
nych z budowaniem klientocentrycznej kultury organizacyjnej i zaangazowania
pracownikow. Opisywane praktyki ulokowano w szerszym kontekscie, aby uza-
sadnic ich wdrozenie. Korzystajacy z case study poznajg zatozenia strategii ada-
ptacji i standaryzacji mBanku na rynku Czech i Stowacji, pozycje konkurencyjna
mBanku na rynku obu krajow | dowiedzg sie, z jakimi dylematami musieli zmie-
rzyC sie zarzgdzajacy organizacja. Istotng wartoscig case study sg przedstawione
w nim konkretne dziatania zrealizowane w mBanku zwigzane z diagnhoza orga-
nizacji, definiowaniem kultury organizacyjnej i propozycji wartosci dla pracowni-
kdw, pomiarem zaangazowania pracownikow metodyka firmy Kincentric i wdro-
zeniem inicjatyw wspierajgcych zaangazowanie pracownikow.

Opracowanie stanowi interesujgce zrodto wiedzy dla studentow, uczestnikow
szkolen | warsztatow oraz wartosciowe narzedzie pracy dla nauczycieli akade-
mickich i trenerdw. Polecam je rowniez managerom roznych szczebli, pracow-
nikom dziatow HR, HR biznes partnerom i konsultantom. Moze byC ono takze
wykorzystane w samoedukacji. Zapoznanie sie z materiatami byto dla mnie przy-
jemnoscia | wyjatkowym doswiadczeniem. Zachecam wszystkich do korzysta-
nia z nich. Uczenie sie na takich przyktadach dostarcza satysfakcji, optymistycz-
nie nastraja | wyzwala motywacje do dziatania.
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Sukces lokalny, ambicje globalne

Oligopol. Tak mozna okreslic rynek bankowy w Czechach i na Stowacji przed Przeniesienie ustug bankowych w petni do Internetu miato sporg zalete w zakre-

2007 rokiem. Komercni banka, CSOB i Ceska sporitelna — trzy giganty  sie cenowym — jako ze w poczatkowym etapie funkcjonowania banku zreduko-

bankowe posiadajgce tgcznie ok. 80% udziatu w rynku rzadzity wte-  wano poziom kosztéw zwigzanych ze stacjonarnymi placéwkami do zera, mBank

dy rynkiem Czech (podobna sytuacja byta na rynku w Stowacji), byt w stanie oferowac trzykrotnie lepsze ceny ustug swoim klientom. A to dawato

nie spodziewajac sie rychtego wkroczenia na rynek dysruptora, temu biznesowemu dysruptorowi sporg przewage nad konkurencjg — bankami

Ktory zmieni zasady gry rynkowe. dziatajacymi w tradycyjnym modelu. Takie podejscie do ustug bankowych byto
wowczas absolutnie rewolucyjne.

mBank powstat w 2000 roku w Polsce. Oferowat on polskim

klientom wygode, ktdra wczesniej nie byta w az takim stop-  Owa réznica w oferowanych ustugach zostata szybko dostrzezona przez nabyw-
niu i zakresie wykorzystywana i powszechna - bank w petni cow i pod koniec pierwszego roku dziatalnosci na rodzimym (polskim) rynku
digitalowy niewymagajacy od klienta nieustannej bieganiny mBank miat juz w swoim portfolio 30 tys. klientdw, natomiast na koniec kolejne-
do stacjonarnych placowek i stania w kolejkach. Siedem lat  go roku dziatalnogci (2001) catkowity depozyt w mBanku wynidst 1 mld PLN. Mi-

pozniej, w 2007 roku powstaty oddziaty w Czechach ina Sto-  lionowy klient pojawit sie¢ w banku w 2005 roku.
wacji jako efekt dostrzezenia sporego potencjatu. Owczesnie
rynek czeski i stowacki zdominowany byt przez graczy dzia- Po sukcesie banku na polskim rynku, z inicjatywy Stawomira Lachowskiego, Ow-

tajacych w tradycyjnym modelu, w ktérym standardem byto czesnego CEO mBanku, zdecydowano o otworzeniu nowych oddziatow —w Cze-

przerzucanie kosztdw na klientow, przez co korzystanie z ustug chach | ha Stowacji. Mimo ze byty to mnigjsze rynki (niespetna 16 milionodw miesz-
bankowych nie byto tanie, a doswiadczenia klienta raczej nie kancow tacznie) niz rodzima dla mBanku Polska (38 miliondw), to dwczesny oraz
zachwycaty. prognozowany wzrost PKB, rosnacy trend korzystania z Internetu oraz bankowo-
Sci, rowniez wtedy juz wirtualnej, budzity duze nadzieje na sukces.

mBank miat natomiast do zaproponowania cos innego. Orygi-

nalny model biznesowy z 2000 roku bazowat na sposobie dzia- Podjeta decyzja o wejsciu na rynek Czech i Stowacji wymusita potrzebe pod-
tania amerykanskiej sieci handlowej Wal-Mart i oferowaniu limi-  jecia prac przygotowawczych. Rok 2006 uptynat pod znakiem analiz i dostoso-
towanego portfolio ustug przy jednoczesnej redukcji marzy. Misja wania dziatan biznesowych pod nowe rynki. Mimo bliskosci geo-
mBanku stato sie zapewnianie maksimum korzysci i wygody w za-  graficznej musiano wzigé
rzadzaniu finansami osobistymi, a wartos$ciami — jako$¢, prostota, pod uwage m.in. rozni-
wygoda, klientocentrycznos$é i budowanie spotecznosci, a wiec tzw.  ce kulturowe, takie jak
podejscie value for money. Od samego poczatku klienci byli w cen-  odrgbne systemy war-
trum zainteresowania nie tylko w deklaracjach, ale takze dziataniach. Tak  tosci, jezyk, spoteczne
dzisiaj rozpowszechnione idee klientocentrycznosci, wspottworzenia, cro-  1indywidualne aspiracje, .
wdsourcingu czy nawet design thinkingu byly trwatym elementem funkcjo-  aby miedzynarodowy

nowania banku, ktéry stat sie w Polsce synonimem bankowosci internetowej.  zespot mogt pracowac |

¥
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jako jeden. Co prawda Polacy, Czesi i Stowacy sgsiadujg  ni, zawiera w sobie wiekszg doze dyplomacji. Z kolei ,
ze sobg i ich kultura jest w duzym stopniu podobna, po-  Stowacy bardziej cenig sobie marke i prestiz, sg bar-

nadto Czesi i Stowacy stanowili niegdys jedno panstwo,  dzie] nastawieni na dziatanie i sktonni do wprowadza-
jednakze wejscie na nowe rynki wymagato zastanowie-  nia nowych rozwigzan. Preferujg bardziej otwartg i bez-
nia sie nad roznicami i dostosowania wartosci w nowych  posrednig komunikacje. Z drugiej strony obie te nacje
oddziatach do lokalnhej specyfiki. lubig dzieli€ sie wizja | pomystami oraz mimo wszyst-

ko prezentuja nieformalny styl komunikacji.

Brano zatem pod uwage, ze mieszkancy Czech uznawa-

Ni sg za bardziej pragmatycznych i oszczednych. Zorien- W wyniku kilkumiesiecznych prac przygotowawczych

towani sg na poszukiwanie roznych opcji, lubig przedys- w2007 roku mBank oficjalnie wystartowat w Czechach Pamietam taki dzien z poczqtkow

kutowac rozwigzania przed podjeciem dziatan, rozwazyC | na Stowacji. Juz w pierwszych miesigcach wejscie funkcjonowania mBanku w Czechach

ryzyka i korzysci, a co za tym idzie, przejawiajg nieco  na nowe rynki geograficzne okazato sie wielkim suk- : v : >

mMniejszg odwage w dziataniu i adaptacyjnosc dozmian. cesem — cele zaktadane na pierwszy rok dziatalnosci I na Stowagyji, kiedy nie otrzymalismy

Ich preferowany styl komunikacji jest mniej bezposred- udato sie zrealizowac w ciggu kilku miesiecy. Co wie- zadnego zazalenia. Ani jednego zgto-
cej, dzieki unikatowemu w tym sektorze modelowi biz- szenia. Wtedy chfopaki z obstugi klien-
nesowemu, mBank stat sie pierwszym bankiem tak ta powiedzieli ,nie wiemy, co dzisiaj ro-
mMocno zorientowanym na satysfakcje klienta, a tym . . > y 1 :
samym zmienit rynek bankowosci w Czechach i na Sto- bIc, bo nic nie otrzymalismy”. Klienci
wacji bezpowrotnie. Staralismy sie zbudowac nie bank uwielbiali mBank, a my zastanawia-
dla bankierow, ale bank dla klientow — podsumowuje lismy sie, co bedzie robit dziat obstugi
Robert Christof, obecny szef oddziatu stowackiego. klienta, jesli nie bedzie

zadnych spraw do
rozwiqgzania. To dosc
zabawna historia.

Pavla Prochazkova

Solution and Performance
Department Director
mBank CZ/SK



https://questus.pl/learning-solutions/

Rozchwiany statek

Niestety zaraz po wyptynieciu na btekitny ocean no-
wych rynkéw geograficznych nastat kryzys finanso-
wy 2008-2009 r., ktdry wymusit niejako ciecie kosztow
| zapotrzebowanie na kapitat oraz ograniczyt zaufa-
nie do bankdow. Mimo ze w zespole mBanku az roito
sie od howych pomystow pozwalajgcych budowac
jeszcze lepszy bank detaliczny, sytuacja ekonomicz-
na doprowadzita do decyzji centrali w Polsce o zaha-
mMowaniu rozwoju na howych rynkach. Zredukowano
budzet marketingowy, zahamowano wprowadzanie
nowych produktow na rynek, pozyskiwanie nowych
klientdw, ograniczono inwestycje w HR, sprzedaz, etc.

Owo zamrozenie trwato az do 2012 roku. Podczas gdy
na rynek wchodzili nowi konkurenci — nasladowcy in-
nowacyjnego mBanku, a dotychczasowi rywale do-
stosowywali swoje strategie, reagujac na wczesniej-
sze dziatania dysruptora, organizacja pozostawata
W zamrozeniu, przez co niejako tracita momentum
| zostawata nieco w tyle. Ponadto mBank w Czechach
| Na Stowacji borykat sie wowczas z czestymi zmiana-
mi kadry zarzadzajacej. Spora rotacjach na najwyz-
szych stanowiskach skutkowata brakiem ciggtosci
dziatan.

Organizacje w tamtym czasie mozna by okresli¢ mia-
nem ,rozchwianego statku”, ktory z jednej strony
doznat pokryzysowej stagnacji biznesowej, z dru-
giej zas — z perspektywy wewnetrznej pracownicy
niecierpliwie przebierali nogami, czekajgc na zielo-
ne swiatto do dziatania. Grupa czuta, ze jest to mo-
ment, w ktérym nalezy wyjs¢ z marazmu i odwaznie
zaatakowac rynek.

W 2014 roku do oddziatdw mBanku
w Czechach | na Stowacji dota-
czyt wieloletni pracownik Gru-
py — Pawet Kucharski — jako szef
oddziatu czeskiego. Z nowym
General Managerem Grupa
wigzata duze nadzieje i oczeki-
wania na polepszenie sytuacji
organizacji. W polskiej centrali
rowniez w tamtym czasie dzia-
ty sie zmiany personalne na po-
ziomie Zarzadu, w ktorym po-
witano nowego Prezesa — dra
Cezarego Styputkowskiego,
a Wiceprezesem Zarzadu odpo-
wiedzialnym za bankowosc¢ detalicz-

ng (W tym mBank CZ/SK) zostat Cezary Kocik.

Pawet Kucharski byt jednym z tworcéw mBanku
w Polsce. Wspdlnie z inicjalnym zespotem wypraco-
wat idee | model biznesowy firmy. Miat doswiadcze-
nie, jJak mierzycC sie z rynkiem | wprowadzac€ na niego
rozwigzania, ktére nie byty rozwigzaniami standardo-
wymi. Widzac potencjat dla oddziatow CZ/SK, wspdl-
nie z waskim gronem wspotpracownikow dokonat
analizy sytuacji rynkowej i wewnetrznej, ktérej pod-
sumowanie znalazto swdj wyraz w materiale — prezen-
tacji nazwanej sugestywnie Sleeping Beauty (Spigca
Krolewna). Z tejze analizy wynikato, ze mBank nie wy-
korzystuje potencjatu wzrostu na rynku Czech i Sto-
wacjl. Zauwazono miedzy innymi, ze produkty tam
oferowane maja jedynie ok. 18% funkcjonalnosci, kto-
re Grupa oferowata polskiemu klientowi. To z jednej
strony w naturalny sposdéb ograniczato konkuren-

—
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cyjnosc produktow mBanku. Z drugiej — dawato
spory potencjat rozbudowy wartosci pro-
ponowanych Czechom i Stowakom. Od-
Kryto rowniez wtedy, ze dwczesna baza
klientdw obejmuje gtdwnie ludzi mto-
dych, w czym rowniez upatrywano
potencjat wzrostu.

Mimo gotowosci do rozwoju, do-
strzezono niezwykle istotny fakt,
w Ktorym upatrywano zarowno ba-
riere rozwoju, jak i potencjalny mo-
tor wzrostu. Byto nim umiarkowane
zaangazowanie zespotu tkwigcego
wowczas W pokryzysowym letargu, kto-
re, jak zdiagnozowano, prezentowato sie
na nizszym poziomie niz w przypadku zespotu w cen-
trali. Ten obszar wymagat szczegdlnhego zaadreso-
wania. Wiedziat o tym Pawet Kucharski, ktory majac
doswiadczenie w polskiej centrali, gdzie nieformal-
na struktura oraz dynamiczny | zaangazowany zespot
stanowity trzon organizacji, byt sSwiadomy wagi kul-
tury organizacyjnej w budowaniu sukcesu rynkowe-
go. Wierzono zatem, ze wzrost zaangazowania pra-
cownikéw moze pozytywnie wptynac nie tylko na ich
satysfakcje z pracy, ale rowniez na polepszenie wyni-
kow rynkowych catej organizacji. Wymagato to jed-
nak rozpoczecia prac od poczatku. Mimo bowiem sil-
nej i jasno opisanej kultury organizacyjnej polskiego
MmBanku, czeski i stowacki mBank nie posiadat zde-
finiowanej ani kultury organizacyjnej, ani pracowni-
czej propozycji wartosci (ang. employee value pro-
position).
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W 2017 roku oddziat CZ/SK odwiedzit nowy Prezes Zarzadu — dr Cezary Styput-
kowski. Spotkanie to byto waznym i znaczagcym krokiem w budowaniu ,,nowego
otwarcia” dla mBanku. Powoli budzacy sie wowczas ze snu zimowego oddziat
Czech | Stowacji potrzebowat bowiem wskazania swojej roli w strukturach catej
Grupy. Cezary Styputkowski zapytany o cel i jego wizje mBanku CZ/SK, stwierdzit,
ze chciatby, aby Czechy staty sie ,Pertg w Koronie” mBanku.

Na bazie tego marzenia pod koniec 2018 roku powstat program , Perta”, ktory
w zmodyfikowanej formie istnieje do dzis, a jego poczagtkowe zatozenia definio-
waty nowy kierunek rozwoju i filary strategiczne dla mBanku CZ/SK. Cele pro-
gramu zaktadaty:

® PO pierwsze, rozwoj akwizycji i pozyskiwanie ok. 50 tys. nowych klientow rocz-
nie;

e po drugie, wzrost portfela produktow o 10% i sprzedaz kredytdw niehipotecz-
nych, ktore charakteryzuja sie wysoka rentownoscig;

® po trzecie zas - odwrocenie trendu zwigzanego zemployer bran-
dingiem i walke o pozycje najlepszego pracodawcy na rynku

Przedstawiwszy program rozwoju Zarzadowi, Pawet
Kucharski, dostat zasoby niezbedne do jego re-
alizacji —zarowno finansowe, jak i ludzkie
(W tym rowniez dostep do zespotow
pracujacych w centrali w Polsce).

Ostatni z wymienionych
celdw wigzat sie z praca-
mMi nad szeroko pojeta
kulturg organizacyjna

| wdrozeniem narze-

dzi majacych budo-

qguestus learning solutions

Perta w Koronie i wyptyniecie na szerokie wody

wac pozytywne doswiadczenia pracownikow z bankiem. Stato sie to kluczowym
zatozeniem projektu ,Perta”. Zatem, z wewnetrznego punktu widzenia projekt ten
miat znacznie zwiekszyC zaangazowanie | efektywnos¢ wsrod pracownikow. Bo-
wiem to wtasnie w zaangazowaniu pracownikow upatrywano najwiekszych szans
na poprawe sytuacji firmy i budowanie na nowo sukcesu rynkowego, zwtaszcza
ze oddziat stowacki w tamtym czasie przynosit straty. Ta strategiczna reanima-
cja byta zatem fundamentalnie istotna.

W konsekwencji powotano nowy sktad Zespotu ExCo (Executive Committee),
w sktad ktorego wchodzili General Manager w Czechach, General Manager na Sto-
wacji, CFO (Chief Financial Officer) oraz CRO (Chief Risk Officer), ktory zarzadzat
operacjami w Czechach i Stowacji. Z punktu widzenia pracy nad kulturg organi-
Zzacyjng zespot ten odpowiedzialny byt za nadzor | koordynowanie prac zwigza-
nych z budowaniem zaangazowania pracownikow na poziomie strategicznym.
Jego dziatanie objawiato sie miedzy innymi tym, ze raz na kwartat dokonywano
wyboru jednego aspektu kultury organizacyjnej, ktéry miat byC obszarem prac
nad jego poprawa i udoskonalaniem w kolejnych miesigcach. Strategia koncen-
tracji albo jak to mozna nazwac ,mniej znaczy wiecej” zaczeta bycC statym elemen-
tem dziatania mBanku.

Wdrozenie nowej strategii nie obyto sie bez obaw i dostrzeganych ryzyk. Jed-
Nnym z nich byta niepewnosc, czy program ,Perta” bedzie miat trwaty charakter,
gtownie ze wzgledu na wczesniejsze czeste zmiany personalne na najwyzszych
szczeblach. Jednak mimo wszystko program wygladat optymistycznie, zwtasz-
cza ze GM Czech, zwigzany z mBankiem od dtugiego juz czasu, miat duzg moz-
liwosé dysponowania budzetami mBanku CZ/SK. Ponadto, majac $wiadomosé
potrzeby ewolucyjnych zmian, zaplanowano kolejne etapy wdrazania projektu
SPerta” —rysunek 1.

Zgodnie z zatozeniami projektu ,,Perta” rozpoczeto od mniejszych usprawnien
(ang. quick wins), ktére mozna byto wdrozy¢ niemal od zaraz. Wsrdd nich znala-
zty sie: odswiezenie gtdownej propozycji wartosci dla klienta, dostosowanie
pakietu wynagrodzen w dziale obstugi
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klienta, wprowadzenie oferty typu Revolut, wdrozenie
ustugi Apple Pay, stworzenie zespotdw scrumowych
W obszarze rozwoju, ustalenie zasad | rytuatow dla
zespotow. Wprowadzanie quick winow zaplanowano
Nna okres styczen-marzec 2019. Jednoczesnie rozpo-

czeto prace nad przygotowaniem analiz pod katem ‘ Listopad - grudzien 2018 - Mobilizacja

przysztego rozwoju, ustaleniem gtownych wskazni-

Rys. 1. Etapy projektu ,Perta”

kow KPI'I pomiaru kllentpw. Naszlano tez ;trukture Svemslh - eizes 2078 - Gulidk vy

organizacyjng projektowi ,Perta”, wskazujgc osoby

odpowiedzialne za poszczegdlne obszary dziatan — e Kick-off projektu Kwiecien 2019 - grudzien 2021

rysunek 2. o . - Adopcja kluczowych dziatan
e Ustanowienie tadu projek- S

Nastepnie przygotowano i rozpoczeto wdrazanie pla- towego ® Wd AZASIIE pierwszych

noéw projektu ,Perta”. Celami przedsiewziecia w po- ARl el ® Przygotowanie i wdroze-

szczegdlnych obszarach, ktore miaty by¢ realizowa- e Utworzenie zwinnych ze- nie petnych planéw adop-

® Przygotowanie analizy dla

ne od kwietnia 2019 do grudnia 2021, byty: spotow . cyjnych programu Perta
przysztego rozwoju w poszczegdlnych obsza-
e przetozenie propozycji wartosci dla klienta e Szkolenia i warsztaty dla L rach
na 10% wzrostu aktywnego portfela produktéw oraz zaangazowanych oséb ° Usta,m.ovweme g’r.owny.ch
pozyskanie T00 OO0+ nowych klientow do konca vv;kazrnkovv (=) petriies
2021r. e Walidacja i weryfikacja ce- klientow
6w dla poszczegdlnych stru-
e automatyzacja wszystkich proceséw NML (kre- mieni projektow
dyty niehipoteczne) i wiekszosci ML (kredyty hipo- . -
teczne) oraz 30% wzrost produkcji NML rok do roku ® Rozpoczecie wdrazania
w 2019 r. w obszarze ustug kredytowych; pierwszych funkcji

e budowanie najlepszego Contact Center na ryn-
ku poprzez kreowanie wyjgtkowych doswiadczen
klientow oraz doswiadczen pracownikow centrum
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obstugi, interakcja z klientem 24/7 z uzyciem wszyst-
kich mozliwych kanatow zdalnego kontaktu;

e uzyskanie pozycji lidera bankowosci mobilnej
na rynku CZ/SK zapewniajgcego najlepsze doswiad-
czenie klienta w srodowisku mobilnym wedtug uzyt-
kownikow aplikacji;

e budowanie poczucia dumy z pracy w mBanku
poprzez uzyskanie pozycji jednego z najlepszych
pracodawcow w Czechach i na Stowacji oraz zwiek-
szenie zwinnosci | dostosowanie procesow personal-
nych;

e zwiekszenie fizycznej obecnosci w Czechach
I na Stowacji do 70 punktdw stacjonarnych oraz trzy-
krotny wzrost produktywnosci wszystkich kanatow
fizycznych;

® poprawa procesu wprowadzenia klienta w swiat
mBanku (tzw. onboarding klientéw) — stworzenie
w petni zdalhego procesu otwierania konta;

e podniesienie jakosci komunikacji marketingo-
wej, W tym: wzmocnienie pozycjonowania marki oraz
stworzenie spojnej koncepcji komunikacji dla wszyst-
kich kanatow;

e budowanie banku opartego na danych poprzez
wykorzystanie dostepnego potencjatu danych i in-
formacji, aby lepiej rozumiec klientdow oraz ich po-
trzeby i zachowania;

e zbudowanie zrbwnowazonego modelu opera-
cyjnego prowadzacego do osiggania zyskow w od-
dziale na Stowacji.

Przed mBankiem CZ/SK postawiono zatem spore
wyzwania I ambitne cele. Jednym z nich byta walka
o pozycje lidera na rynku pracodawcow w Czechach
I na Stowacji. Aby to osiggnac, kluczowe stato sie po-
stawienie kultury organizacyjnej w centrum uwagi,
a co za tym idzie — prace nad zaangazowaniem pra-
cownikow na wszystkich szczeblach organizacji po-
przez operacjonalizacje employee value proposition.
Co wiecej, wewnetrzny klimat firmy miat rowniez za-
sadnicze znaczenie dla osiggania pozostatych celow
rynkowych. Jak bowiem twierdzono — bez ludzi nie
ma sukcesu.

qguestus learning solutions



https://questus.pl/learning-solutions/

qguestus learning solutions

® Zaangazowanie catego zespotu
® Zwinne metody pracy
® Monitorowanie wydajnosci

Liderzy programu

Zarzadzajgcy programem

N

Proces produkcji Przyszte mozliwosci

Kluczowa
propozycja
wartosci dla
klientéw (CVP)

Kanaty

bezposrednie Call Center Kanaty fizyczne

Kredyty

CZ/SK Box Inwestycje

- (mFundsiinne)

Rozwd Wprowadzenie
placowek strategii progu
stacjonarnych rentownosci

mRevolut Procesy ML

Najlepszy bank Reorganizacja
mobilny Call Center

Onboarding Procesy NML

10% sprzedazy

CPM 3.0
Wdrozenie CVP
IB 3.0

Depozyty

detalicznej IT

Pozyskiwanie
klientéw

Przekonujgca komunikacja

Bank oparty na danych

Poczucie dumy

* Adaptacja rozwigzan z polskiej centrali

Rys. 2. Struktura organizacyjna projektu ,Perta”
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Zaangazowanhnie przez dziatanie

W ramach realizacji gtdwnego celu programu ,,Per-
ta” zaczeto uwazniej przygladac sie poziomowi za-
angazowania pracownikow, ktory okazat sie niezwy-
kle niski — pomiar w 2017 roku wsrod pracownikow
z Czech | Stowacji wskazat na zaangazowanie na po-
ziomie 35%, co oznaczato, ze jedynie 35% pracow-
Nnikdw mBanku w Czechach i na Stowacji pozosta-
Wato zaangazowanych, zas pozostate 65% stanowity
0soby niezaangazowane. Byt to niski wynik. Nieade-
kwatny do ambicji liderdw i to w nim dopatrywano
sie potencjatu rozwoju i budowania przewagi kon-
kurencyjnej opartej na jasno nakreslonej kulturze or-
ganizacyjnej. Ponadto na samej Stowacji wynik ten
prezentowat sie jeszcze stabiej niz srednia obu od-
dziatow | wynosit 30%.

Istniato Kilka czynnikow, ktére motywowaty liderow
do podjecia krokdw zmierzajgcych do zmiany:

® Po pierwsze, sSwiadomi byli poziomu zaangazo-
wania zespotu centrali w Polsce, ktdory prezentowat
sie wowczas znacznie lepiej niz w Czechach i na Sto-
wacji i wynosit ok. 50%.

® Po drugie, uznano za konieczne przeniesienie sil-
nej propozycji wartosci dla klientow (ang. customer
value proposition) na niezdefiniowana jeszcze wte-
dy pracowniczg propozycje wartosci (ang. employ-
ee value propositon).

e Po trzecie zas, co najwyzej umiarkowany poziom
satysfakcji i zaangazowania skutkowat dosc¢ sporymi
wahaniami w sktadzie zespotu. Doswiadczeni pra-
cownicy decydowali sie na szukanie opcji rozwoju
zawodowego poza organizacjg, Co utatwiato zadanie
headhunterom poszukujgcym talentow dla konku-
rencyjnych bankow.

mBank zdefiniowat zatem wyzwanie: ,chcemy pra-
cowac nad zwiekszeniem zaangazowania pracow-
nikow!”. Aby rozpoczac¢ prace nad poprawag tego
wskaznika, kluczowe stato sie zdefiniowanie kultury
organizacyjnej oraz pracowniczej wartosci propozy-
cji (ang. employee value proposition, EVP), a nastep-
nie wdrozenie szeregu dziatan majgcych wptywac
na poprawe zaangazowania.

Rozpoczeto od wytonienia kompetentnego lide-
ra, ktory bytby w stanie udzwignac nowe wyzwania
| wzigC odpowiedzialnosc za prace nad zaangazowa-
niem pracownikow. Wybor padt na Arkadiusza Klim-
czaka, ktory pracowat wowczas w polskim oddziale
firmy. Zaproponowano mu dotgczenie do czeskiego
zespotu mBanku. Uznano bowiem, ze Arek posiada
odpowiednie kompetencje, doswiadczenie w pracy
nad kulturg organizacyjng oraz wiedze o organiza-
cji I jej specyfice.

qguestus learning solutions

Arek przystat na te propozycje, myslac ze to ciekawe
wyzwanie. W lipcu 2018 roku dotgczyt do czeskiego
oddziatu firmy i rozpoczat prace nad analiza sytu-
acji wewnetrznej i identyfikacjg potencjalnych luk.
Jedng z nich okazat sie brak opisanej kultury orga-
nizacyjnej mBanku CZ/SK, mimo ze, jak sie pdznie]
okazato, byta ona bardzo wyrazna. Inng luke z kolei
stanowit brak Sswiadomego budowania marki praco-
dawcy (employer branding). Byto zatem nad czym
pracowac.

Martwito mnie, nas jako ExCo, ze ten
poziom zaangazowania jest ponizej po-
ziomow obserwowanych w innych in-
stytucjach finansowych na rynkach Cz/
SK. Poziom ten byt istotnie nizszy niz

w mBanku PL. Miatem

poczucie, ze jest to je-
den z kluczowych ele-
mentow do dalszego
wzrostu.

Pawet Kucharski

General Manager
mBank CZ
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(Sub)kultura organizacyjna

Na kulture mozna patrzec¢ z dwoch perspektyw. Pierw-
sza mowi, ze jest ona dla organizacji tym, czym osobo-
woSC dla cztowieka. Mozna jg zatem porownac do kul-
tury spoteczenstw i wyrdéznic w jej ramach wspolne
wartosci, zatozenia, normy, artefakty i wzorce zacho-
wan. W tym ujeciu jest zatem rozumiana jako swego
rodzaju filozofia — jednoczy i mobilizuje, nadaje sens
| Kierunek dziatan organizacji. Druga perspektywa zo-
rientowana jest na rozumienie perspektyw i zachowan
W Organizacji oraz otaczajacych jg zjawisk. W tym uje-
ciu kultura organizacyjna ttumaczy | przewiduje dzia-
tania organizacji i je] pracownikow w réznych warun-
kach. Na kulture organizacyjng wptywajg zatem trzy
czynniki: kultura spotecznosci (wartosci, przekonania,
zatozenia i doswiadczenia biezgcych oraz nowych czton-
kow zespotu), charakter otoczenia bizhesowego, a tak-
ze podstawowe zatozenia, przekonania i wartosci kie-
rownictwa (Aniszewska, 2007; Schein, 2004). Biorgc to
wszystko pod uwage i opierajac sie na metodyce Mc-
Kinsey, do ewaluacji kultury organizacyjnej mozna za-
stosowac siedem wzajemnie na siebie wptywajacych
zmiennych (Bjerke, 2004) — rysunek 3.

Rzadko w danej organizacji mozna wyroznic jedng, zin-
tegrowana kulture. Szczegdlnie w przypadku firm mie-
dzynarodowych i duzych organizacji oczywiscie natural-
ne sg wspolne wartosci, ale istotne jest zaadresowanie
wiekszych badz mniejszych roznic charakteryzujacych
poszczegdlne grupy pracownikow czesto wynikajg-
ce z odmiennych rynkdéw geograficznych oraz zwig-
zanych z nimi réznic kulturowych. Na pewnym etapie
rozwoju organizacji tworzenie sie subkultur jest nie-

Rys. 3. Zmienne kultury organizacyjnej w metodyce McKinsey

Pracownicy
(jakie osoby

pracuja
W organizacji)

Styl zachowania
managerow
| pracownikow

Struktura
organizacji

mal nieuniknione (Aniszewska, 2007; Schein, 2004).
Co wiecej, mowi sig, ze wieksza integracja kultury or-
ganizacyjnej jako jednej idel nastepuje m.in. na po-
czatku dziatalnosci firmy (Aniszewska, 2007), z kolei
pielegnowanie subkultur pozwala na szybsze reago-
wanie na zmiany w srodowisku biznesowym (Bjerke,
2004). Zarowno zatem potrzeba zaznaczenia roznych
wartosci, jak i fakt, ze mBank w Czechach i na Stowa-
cji istniatjuz ponad 10 lat sprawiaty, ze nastat najwyz-
szy czas, by wprowadziC wtasne, rodzime standardy.
Podstawa pozostawaty w sposob naturalny najwaz-
niejsze wartosci cate] Grupy mBank, ktére miaty zo-

—

Wspdlne
wartosci

Systemy i wzorce
komunikacji
wewnetrznej
| zewnetrznej

Umiejetnosci
organizacji

Strategia
Welk1alY

stac poszerzone o koloryt Czech i Stowacji.

Lider projektu zakasat wiec rekawy | postanowit
rozpoczac¢ od zdefiniowania employee value pro-
position. Wazne byto zarowno dla Arka, jak i dla Ge-
neral Managerow Czech | Stowacji (Pawta Kuchar-
skiego | Roberta Christofa), aby wartosci nie ptynety
od dziatu HR, a stanowity uchwycenie gtosu samych
pracownikow — to oni w koncu s3a tu najwazniejsi.
Liderzy wierzyli bowiem w zasadnos¢ przebudze-
nia wspomnianej Spigcej Krolewny — wykorzystania
potencjatu drzemigcego w pracownikach mBanku.
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Inwentaryzacja kultury organizacyjnej mBanku

w 2018 roku

W celu zidentyfikowania EVP Arek zdecydowat sie na przeprowadzenie dwu-
etapowego badania wewnetrznego. Pierwszy krok stanowito badanie iloscio-
we w formie ankiety CAWI, w ktérej udziat wzieto 102 pracownikéw mBanku CZ/
SK. Celami byty: nakreslenie duzego obrazka sytuacji oraz ewaluacja komuni-
kacji wewnetrznej. W ankiecie pracownicy byli proszeni m.in. o wskazanie oso-
bistych wartosci oraz wartosci, ktorych oczekujg od pracodawcy, a takze o per-
cepcje marki pracodawcy i jego konkurencyjnosci na rynku pracy w Czechach
I Na Stowacji.

Z ankiety Arek pozyskat cenne informacje dotyczgce réznic miedzy wartosciami
oferowanymi przez mBank a profilem idealnego pracodawcy zdefiniowanego
przez uczestnikdw badania - rysunek 4. Mocnhymi stronami organizacji — poten-
cjalnymiwyroznikami na rynku pracy — ktore przewyzszyty oczekiwania pracow-
Nnikow okazaty sie: sita, rewolucyjnosc, bezpieczenstwo, spotecznosc, odwaga,
tworczosc | radosc.

Jako najwazniejsze cechy idealhego pracodawcy wymieniono natomiast: wspar-
cie, wiedze, umiejetnosci, odpowiedzialnosci, transparentnosc i wizje. Jednocze-
Snie wiekszosC najwazniejszych cech w przypadku mBanku zostata oceniona ni-
zej niz w ich waga dla stanu idealnego.

Na bazie mocnych stron mBanku, oczekiwan pracownikow i réznic miedzy nimi,
zdefiniowano kluczowe cechy dla mBanku jako pracodawcy: radosc¢ | pogoda
ducha pracownikow i liderow, pasja, z jaka podchodzg do swojej pracy, innowa-
CcyjnosC organizacji, roznorodnosc w szerokim znaczeniu i niezaleznosc. To wia-
Snie te atrybuty okazaty sie najbardziej spdjne z oczekiwanym przez pracowni-
kow stopniem zaadresowania.

|Istotne

WSPARCIE  \w|EDZA UMIEJETNOSCI
|

ODPOWIEDZIALNOSC

PRZEJRZYSTOSC

WIZIJA
PASJA

RADOS’C’
INNOWACYINOSC BEZPIECZENSTWO

REPUTACIA SPOtECZNOSC

TWORCZOSC

>

Nierealizowane Realizowane

NIEZALEZNOSC

ODWAGA

SILA

REWOLUCYINOSC

ROZNORODNOSC

Nieistotne

Rys. 4 Macierz wartosci — istotnosc¢ dla pracownikow
mMBanku vs. stopien realizacji przez pracodawce
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W trakcie prac nad dodefiniowaniem kultury organizacyjnej i nowej propozycji
wartosci dla pracownikow szczegdlne miejsce zajety kwestie réznic kulturowych
miedzy Czechami a Stowakami oraz miedzy obiema tymi narodowosciami a Po-
lakami. Analiza porownawcza dowiodta, ze Czesi bardzo cenig sobie pasje, a jed-
noczesnie uwazajg, ze jest ona obecna w ich aktualnej pracy. Za wartos¢ wyma-
gajaca najwiekszych usprawnien (jest bardzo istotna, ale brakuje jej w mBanku) Rys. 5. Najwazniejsze wartosci pracodawcy wedtug
uznano transparentnosc, natomiast elementami do poprawy (istotne | obecne, Czechdw i Stowakow

ale nie w wystarczajgcym stopniu) okazaty sie wiedza i umiejetnosci, wsparcie
oraz odpowiedzialnosC. Z kolei Stowacy za najwazniejsze, a jednoczesnie obec-
ne w mBanku wartosci uznali te, ktore Czesi postrzegaja jako wymagajace po-
prawy: wiedza i umiejetnosci oraz wsparcie. Jako krytyczng do wprowadzenia
wartosc wskazali wizje, natomiast do wymagajacych poprawy zaliczyli transpa-
rentnosc¢ oraz odpowiedzialnosc¢ — rysunek 5.

CZESI: Transparentnosc
Poza badaniem wartosci, Arek postanowit rowniez okresli¢ najwazniejsze ele-
menty oferty pracodawcy — zarowno te charakteryzujgce mBank, jak i te, kto-
rych najbardziej oczekiwali pracownicy. Wyniki pokazaty, iz najsilniejszymi czyn-
nikami, ktore sprawiajg, ze pracownik bytby sktonny poleci¢ prace w mBanku
INnNnym, byty te zwigzane z elastycznoscig oraz warunkami miejsca i czasu pracy,
a takze relacje i wsparcie panujagce w firmie zarowno miedzy pracownikami, jak
I na linii pracownik-przetozony. Zas najstabszymi elementami okazaty sie kwe-
stie zwigzane z przysztoscia (wizja firmy i indywidualny rozwdj pracownikow), fi- SEOWACY:
nansami (wynagrodzenia i premie), transparentnosciag komunikacji wewnetrz-
nej oraz kompetencjami managerow — rysunek 6.

Wsparcie
Wiedza
Umiejetnosci

Ponadto, zdefiniowano rowniez oczekiwania pracownikow wobec oferty praco-
dawcy z uwzglednieniem rdéznic kulturowych —tabela 1. Do najwazniejszych ocze-

kiwan, ktére spojnie deklarowali Czesi i Stowacy naleza: wsparcie i dobre relacje - Wazne - Wazne ‘Wazne
Z przetozonym, wynagrodzenie, transparentno$¢ komunikacji oraz work-life ba- | brakujace I wymagajgce | obecne
lance. Ponadto, do bardzo istotnych elementow Czesi zaliczyli: uznanie za wyni- Poprawy

Ki oraz wsparcie miedzy wspotpracownikami, natomiast Stowacy — zadania roz-
wijajgce umiejetnosci oraz stabilnosc¢ zatrudnienia.
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Rys. 6. Czynniki wptywajace na rekomendowanie mBanku Tab. 1. Oczekiwana oferta pracodawcy

Jjako pracodawecy przez pracownikow |
CZESI SEOWACY ROZNICA

m odradzat{bym/abym} nie mamzdania  mpolecit{boym/abym} Wsparcie i dobre relacje z przetozonym 0,03

Wynagrodzenie 0,06
Dobra lokalizacja miegjsca pracy [4% JEmlers

Uznanie za wyniki Wazniejsze dla Czechow

Elastyczne godziny pracy 4% 13% 8

7%

Transparentny sposéb komunikacji

Wsparcie miedzy wspotpracownikami Wazniejsze dla Czechow

Wsparcie migedzy wspotpracownikami 14% 79% - R : " 7
P A HEPOIR ’ O Work-life balance Wazniejsze dla Stowakéw
6%

Warunki pracy w biurze 16% 78%

Zadania pozwalajgce na rozwdéj
umiejetnosci

Stabilnos¢ finansowa firmy 3,50 3,42 0,08

Wazniejsze dla Stowakéw

Forma zatrudnienia | 5% 20% 75%

Stabilnos¢ zatrudnienia & 23% 72% Jakos¢ produktéw i ustug 3,46 3,13 Wazniejsze dla Czechow

Mozliwos¢ wdrazania wtasnych pomystow 30% Mozliwoséé wdrazania wiasnych pomystéow 3,44 3,21 Wazniejsze dla Czechow
Pozycja firmy 36% Elastyczne godziny pracy 3,44 3,54 -0,10
Uznanie za wyniki 32% Stabilnosc zatrudnienia 3,44 Wa jsze dla Stowakéw
Zgodnos¢ miedzy pracg a wartosciami 3,42 333 0,09
Warunki pracy w biurze 3,40 3.29 0,11
g 2o 0% 2% Narzedzia pracy 3,38 3,21 0,17
Przejrzysty sposdb komunikacji 34,0% 28,0% 38,0% Jasna wizja rozwoju firmy 3.58 3,46 -0,08
Jasny zakres obowigzkow 3,37 3,33 0,04

Kompetencje zarzadcze menadzerow 20% 44% 36%

Premie uzaleznione od wynikow 332 2,88 Wazniejsze dla Czechow
Swiadczenia pozaptacowe 3,24 2,75 ; Wazniejsze dla Czechdéw
32502 wija rozwoju frmy

Forma zatrudnienia 324 3,38 Wazn|e_|sze dla Stowakoéw
o : Dobra lokalizacja miejsca pracy 22l 292 Wazniejsze dla Czechdéw

Kompetencje zarzgdcze managerow 321 3,04 0,17

Jasna Sciezka kariery 3,17 3,00 0,17

Pozycja firmy 2.97 2,67 Wazniejsze dla Czechow

Praca w srodowisku miedzynarodowym 2,60 21 Wazniejsze dla Czechow
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Na podstawie wyrdznikow i mocnych stron mBanku Arek zdefiniowat dwczesny
archetyp marki pracodawcy jako potagczenie witadcy (sifa | bezpieczenstwo), bun-
townika (rewolucja) i entuzjasty (radosc, spotecznosdé, pasja).

Drugim krokiem analizy sytuacji wewnetrznej byto przeprowadzenie badan ja-
kosciowych w formie trzech grup focusowych (FGI). W sktad dwdch z nich wecho-
dzili pracownicy nizszego szczebla - w tym w jednej znalezli sie pracownicy roz-
nych dziatdow z Czech | Stowacji, a w drugiej pracownicy Call Center — dziatu, ktory
cechowata szczegdlnie duza rotacja pracownikow. Natomiast trzecia grupa focu-
sowa byta prowadzona wsrod managerdow sredniego | wyzszego szczebla.

Przyjrzawszy sie wynikom badania wewnetrznego, Arek uporzadkowat wnioski
Z nich ptynace, odnoszac je do poszczegdlnych etapdw sciezki rozwoju pracow-
nika —w podziale na sciezke kandydatow (ang. candidate journey) i sciezke pra-

Jestem
Zaangazowany

Jestem
lojalny

Lubie tu byc¢

+ Innowacyjnosc + Relacyjnosc + Relacje

+ Radosc¢ + Dolbra atmosfera

+ Spotecznosc - Komunikacja wizji - Warunki finansowe

+ Wsparcie organizacji - Propozycje rozwojowe
+Roznorodnosc - Oferta rozwojowa

- Wizja

- Transparentnosc

komunikacji
- Odpowiedzialnosc
- Umiejetnosci

wymagajace poprawy

+ Kultura organizacyjna

Rys. 7. Employee journey w mBanku w 2018 roku — zalety | obszary
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cownikow (ang. employee journey) — rysunek 7.

Pierwszy etap sciezki pracownika zdefiniowany zostat jako ,Lubie tu by¢ (ang.
| like being here)”. Wartosci marki pracodawcy, ktore przypisano do tego eta-
pu to: iInnowacyjnosc, radosc, spotecznose, wsparcie | roznorodnosc. Natomiast
wsrod cech, ktorych mBank w tamtym czasie nie posiadat, a zostaty wskazane
przez pracownikow jako wazne do wyksztatcenia znalazty sie: wizja, transparent-
Nnosc¢, odpowiedzialnose, umiejetnosci.

Drugi etap to ,Jestem zaangazowany (ang./ am engaged)”. To, co budowato
ten etap zaangazowania w mBanku, to silna relacyjnosc (wsparcie, dobra atmos-
fera) oraz dobre warunki pracy (stabilnosc, elastycznosc). Poprawie wymagaty
za to obszary: efektywnego komunikowania wizji firmy oraz oferty rozwojowe|.

Rekomenduje

+ Dobra historia polecen
pracodawcy
+ Kultura organizacyjna

- Niskie wynagrodzenie My nie mamy

dst "
PEREIEIIE pracownikow.

- Struktura przywodztwa

Robert Christof

General Manager
mBank SK

My mamy przyjaciof.
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,<Jestem lojalny (ang. / am loyal)” to trzeci poziom Sciezki pracownika, w kto-
rym znalazty sie powody, dla ktorych decydujg sie oni pozostac w mBanku oraz
te, dla ktorych odchodzg. Wsrdod pierwszych wyrdzniono silne relacje i rodzinna
atmosfere oraz unikatowa kulture organizacyjng tgczaca podejscie startupowe
Zz bankowym. Do minusow zaliczono natomiast mato konkurencyjne wynagro-
dzenia oraz brak wystarczajgcych opcji rozwojowych — mtode osoby, po zdoby-
ciu pierwszego doswiadczenia w mBanku, czesto decydowaty sie szukac rozwo-
ju u innych pracodawcow.

Ostatni etap employee journey to ,Rekomenduje (ang. | recommend it)". Do-
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bank swoim znajomym jako miejsce pracy. Wsrod czynnikow wptywajgcych po-
zytywnie na tenze aspekt wyrdzniono dobrg historie polecen (mimo ze proces
polecen nie byt ustrukturyzowany, wielu pracownikow chetnie polecato mBank
jako pracodawce) oraz kulture organizacyjng (mBank odrdzniat sie od innych
firm sektora bankowego brakiem przesadnego formalizmu). Negatywnie nato-
miast na sktonnos¢ do rekomendowania mBanku jako pracodawcy wptywaty: ni-
skie wynagrodzenie podstawowe, ktdore nie byto atrakcyjne dla doswiadczonych
W sektorze kandydatow, oraz niejasna struktura przywodztwa, ktéra skutkowata
niejednokrotnie posiadaniem przez lidera mniejszego doswiadczenia niz czton-
kowie zespotu.

tyczy on stopnia, w jakim pracownik sktonny jest zarekomendowac dang firme,

Prace w mBanku rozpoczetam w 2008 roku. Skonczytam studia i nie miatam zbyt wielu pomystow na to, gdzie pojsc.
Oferta mBanku byta jednqg z wielu, ktore zobaczytam na stronie z ogtoszeniami o prace. mBank istniat wtedy na cze-
skim | stowackim rynku zaledwie od kilku miesiecy i to byto cos naprawde niesamowitego dla naszych klientow, po-
niewaz wszystkie inne banki byty duzymi organizacjami, nie byto bankowosci internetowe), byto za to wiele optat ban-
kowych. Nie miatam wtedy konta w mBanku, wiec nie wiedziatam, o co w tym wszystkim chodzi — czy to oszustwo, czy
dobry pracodawca? Bo to po prostu nie byt bank! Zaraz pozniej dostatam propozycje pracy i jg przyjetam.

%)

!ﬂ

'/ 4
= (} /
L/
g, b @
W e
LS

Pamietam moj pierwszy dzien pracy w mBanku, poniewaz byt zupetnie inny od tego, co widziatam wczesnie| — biu-
ro tetnito kolorami, otaczali mnie sami m+todzi ludzie | wszyscy sie usmiechali, byli naprawde podekscytowani i zmo-
tywowani. Zostatam bardzo ciepto przyjeta. Czutam sie, jakbym nadal byta na uniwersytecie, w gronie rodziny — mo-

Pavla Prochazkova /€N Przyjaciot.

Zostatam w mBanku tak dtugo, poniewaz nie miatam powodu, by odchodziC. Przez pierwsze lata to nie byta korpora-
cja. To byta po prostu grupa przyjaciot. Wszyscy sie znali. Nikt nie myslat o odejsciu. Mielismy dobre pienigdze, cieka- 18
wQq prace, dobre relacje | doskonatych kolegow.

Solution and Performance
Department Director
mBank CZ/SK
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Rozumiejgc, ze dobry standard budowania unikalnej kultury organizacyjnej i pro-
pozycji wartosci dla pracownika musi rowniez uwzgledniacC perspektywe ofert
firm konkurencyjnych, zdefiniowano gtéwnych konkurentow mBanku w Cze-
chach i na Stowacji oraz ich wyrdzniki w obszarze employer brandingu w podzia-
le na cztery poziomy:

® bankowoscC internetowa — konkurencja o bardzo podobnym obszarze dziatal-
nosci (Air Bank, ING);

e bankowosC - konkurencja najczesciej wybierana przez osoby zmeczone sztyw-
na kulturg panujaca w wielu bankach (Narodowy Bank Czeski - CNB, Czechosto-
wacki Bank Handlowy — CSOB, Bank Komercyjny — KB):

e ITifintech —konkurencja, ktorg wybierajg pracownicy poszukujacy lepiej ptat-
nej pracy (Google, Microsoft, IBM);

e najlepsi pracodawcy na lokalnym rynku — w wiekszosci znane marki z szero-
kim zakresem dziatéw (Skoda, DHL, Adastra).

Kluczowe wnioski ptyngce z analizy sytuacji pracownikow ujawnity, ze mBank nie-
wystarczajgco dociera do pozadanej grupy kandydatdow, nie przektada potencja-
tu swojej marki na wartosci dla pracownikdow, przestanie marki pracodawcy nie
jest tak silne 1 atrakcyjne jak w przypadku konkurentéw, angazowaniu pracowni-
kow brakuje struktury i zorientowania na najwieksze talenty, a oferta rozwojowa
| kKomunikowanie wizji organizacji sg niewystarczajgce. W zotnierskich stowach
ujmujac, Arek zdefiniowat marke pracodawcy jako no-name brand.

Nastat czas, aby to zmienic.
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Jacy chcemy byc?

Kultura organizacyjna oparta na wspolnym systemie
wartosci pozwala pracownikom zrozumiec, czego sie
od nich oczekuje. Co wiecej, silne wartosci moga po-
zytywnie wptywac na podnoszenie zaangazowania
pracownikow i funkcjonowanie firmy, a dalej — na suk-
ces organizacji. Nie wystarczy jednak sama swiado-
mMosC ich istnienia, potrzebne sg takze ich powszech-
Nna akceptacja i wspotdzielenie (Bjerke, 2004).

Wartosciami marki mBank w Polsce s3: klientocen-
trycznosE, upraszczanie, zorientowanie na przysztosc,
profesjonalizm i zaangazowanie. Co za tym idzie, pra-
cownicza propozycja wartosci opiera sie na trzech
kluczowych filarach: inspirowanie do dziatania, two-
rzenie wtasnego know-how oraz zapewnianie jak
najwiecej nowych mozliwosci. Natomiast archetyp
marki definiowany jest jako potgczenie pogodnego
tworcy | eksperta.

Wartosci stojgce za marka mBank w Polsce sta-
nowity dla Arka punkt odniesienia, natomiast zda-
wat sobie sprawe z koniecznosci dostosowania ich
do rynku w Czechach i na Stowacji, aby odpowiada-

ty potrzebom pracownikow i roznicom kulturowym.
Byto to o tyle wazne, ze zaangazowanie managerow
| pracownikow w proces budowania employee value
proposition miato skutkowac ich utozsamianiem sie
Zz tworzong wowczas koncepcja. Ponadto w jej wy-
pracowywaniu mocny swoj udziat miat Zespot ExCo,
w sktad ktorego wchodzili przedstawiciele wszystkich
trzech nacji (Czesi, Stowacy i Polacy), a wiec w projek-
cie silnie obecna byta wielokulturowa reprezentacja,
co stanowito klucz dla powodzenia catej inicjatywy.

Po przeprowadzeniu analizy sytuacji wewnetrznej
oraz zdefiniowaniu pozytywnych i negatywnych
aspektow doswiadczen pracownikow oddziatdow cze-
skiego i stowackiego, nastat czas na dziatanie i budo-
wanie pozycji mBanku jako przysztego lidera na ryn-
ku pracy. W tym celu Arek zdecydowat sie najpierw
na zdefiniowanie employee value proposition, ktére
nastepnie mogto zostac zoperacjonalizowane przez
budowanie pakietu narzedzi i korzysci. Na podstawie
badan wewnetrznych i wnioskow z nich ptynacych,
Arek opisat EVP jako pracowniczg triade.

Pierwszym elementem jest elastycznosé. Mimo
ze mBank jest duzg organizacja, wewnetrznym sys-
temem pracy przypomina bardziej startup. Cechuje
go nieformalnosg, relatywnie ptaska struktura, mata
ilos¢ formalnych zasad i sztywnych procedur. Co wie-
cej, mBank ceni sobie autonomie pracownikow, dajac
przestrzen na eksplorowanie roznych opcji i zmiane
podejscia do okreslonych zadan czy wyzwan. To z ko-
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lei stwarza wiele mozliwosci rozwoju (W tym mozli-
WOSC pracy miedzydziatowej czy zmiany zakresu od-
powiedzialnosci).

Elastycznos¢ startupowa
(Flexible like a startup)

Zapewniamy przestrzen do eksperymentowania
Z roznymi podejsciami, znajdowania rozwigzan i ich
wdrazania - jak w startupie. Nie ograniczajg nas Sci-
ste zasady | procedury.

W efekcie:
® mamy zréznicowane zadania i role;

e probujemy nowych rozwigzan, wdrazamy
nowe podejscia — nie boimy sie eksperymento-
wag, realizujemy swoje pomysty, jestesmy kre-
atywni;

® uczymy sie, uczestniczac w nowych projek-
tach, zadaniach — nie stoimy w miejscu;

® nie obowigzuje nas formalny dress code;
e preferujemy elastyczne podejscie do pra-

cy, takie jak godziny pracy i przestrzen biuro-
wa wspierajgca kreatywnosc.
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Drugim elementem EVP jest postrzeganie mBanku
jako odpowiedzialnego pracodawcy zapewniajace-
go dobre warunki pracy i odpowiedni pakiet korzysci
— Swiadczen ptacowych | pozaptacowych. mBank ma
byC postrzegany jako stabilny i solidny pracodawca.

Godny zaufania jak bank
(Reliable like a bank)

Choc tworzymy rodzinnq i przyjaznag przestrzen, kto-
ra dziata jak startup, jestesmy markg godnqg zaufa-
nia. Zapewniamy stabilnosc, dobre ustugi i dobre
warunki pracy.

W efekcie:

® gwarantujemy bezpieczne srodowisko pra-
cy (forma zatrudnienia, warunki pracy, benefi-

ty);

e jesteSmy solidng marka dla klientéw i dla
siebie (jako pracownikow);

e chcemy bycC odpowiedzialni spotecznie;

e dbamy o siebie — cechuje nas work-life ba-
lance | zdrowy styl zycia;

® jesteSmy czescig duzej i stabilnej grupy ban-
kowej.

| wreszcie trzeci parametr to przyjazna, rodzinna at-
mosfera. mBank tworzy sSrodowisko, w ktérym ludzie
sie znaja i1 lubig spedzac ze sobg czas, takze po pracy.
Wspotpraca i relacje sg otwarte i bardzo przyjazne.
Kazdy stara sie znalezcC sposob, aby lepie] wspotpra-
cowac z innymi, czuc sie komfortowo i akceptowa-
Nnym, a takze sprawiac, aby inni rowniez tak sie czuli.
Co wiecej, pracownicy organizacji wykazuja sie duza
dozg wsparcia, stuzagc pomocy kolegom i kolezankom,
a takze nowym pracownikom organizacji na kazdym
etapie pracy.

Przyjazni jak rodzina
(Friendly like a family)

Jestesmy rodzing, ktora rosnie razem - dotgczajqgc
do mBanku, stajesz sie czescig duzej spoteczno-
sci mBanku i lokalnej rodziny mBanku. Znamy sie
I wsplieramy.

W efekcie:

e Mmamy wyjatkowa, przyjazng atmostfere;

e tworzymy silne wiezi i relacje - pomagamy
sobie nawzajem;

® spedzamy razem czas poza pracay;
® czujemy sie ze sobg dobrze;

e mamy nieformalne relacje, mowimy do sie-
bie po imieniu, skracamy dystans.
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Komunikacja wewnetrzna ma bardzo nieformalny

charakter. Jak podkreslajg pracownicy, jest to cecha
zarowno polskiego oddziatu banku, jak i specyfika kul-
turowa w Czechach i na Stowacji. Jednak w mBan-
ku CZ/SK nieformalnoéé relacji wewnetrznych jest
szczegolnie widoczna | przekracza standardy tych
dwoch punktow odniesienia.
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Majac swiadomosc specyfiki dotychczasowej (do roku
2018) marki pracodawcy jako no-name, Arek nakre-
slit nowa wizje dla employer brandingu, ktéra brzmi:
,chcemy byC czyms wiecej niz tylko spotecznoscia.
Chcemy byc cyfrowa i ekspercka spotecznoscia”. Aby
wyzbycC sie nijakosci marki i budowac brand mBanku
jako gwiazde i lidera rynku pracodawcow, niezbedna
okazata sie poprawa dwoch parametrow: zaangazo-
wania (ang. engagement) wsrod pracownikow oraz
dotarcia (ang. reach) do odpowiednich kandydatow
—rysunek 8. Idac tym tropem, Arek wskazat na po-
trzebe budowania komunikacji w oparciu o nowo
opisang propozycje wartosci pracowniczej, ktéra po-
zwolitaby osobom zatrudnionym zrozumiec, w jaki
sposob Mmoga sie rozwija¢ w mBanku oraz zaufac or-
ganizacji dtugoterminowo, a takze w wymiarze na-
rzedzi — na potrzebe budowania efektywnych kana-
tow komunikacji wewnetrznej i zewnetrzne.

Na podstawie prowadzonych badan Arek pokusit sie
rowniez o okreslenie archetypu marki pracodawcy
mMBank jako innowacyjnego entuzjaste, ktéry od po-
godnego tworcy charakteryzujgcego polski oddziat
MmBanku roézni przede wszystkim orientacja na za-
pewnianie stabilnosci. Organizacja na rynku Czech
| Stowacji zostata zatem opisana jako marka, ktora
tworzy spotecznosSC majgca cel (a celem mBanku
jest przede wszystkim zrewolucjonizowanie codzien-

nych doswiadczen bankowych), wspiera pasje, ra-
doscC | przedsiebiorczosc jako motory napedowe roz-
WOjuU oraz dostarcza i promuje rozne aspekty oferty
pracodawcy, majac na uwadze gtowny czynnik, ja-
kim s3a relacje.

N

HIPSTER GWIAZDA

Zaangazowanie

NO-NAME CELEBRYTA

dotarcie

Rys. 8 Macierz rozwoju pracodawcy
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29 lat, mieszkaniec Pragi

Skad zna mBank?

Czego oczekuje
od pracy?

Co sprawi, ze sie
Zzaangazuje?

Jak sprawig,
by zakochat sie
w mBanku?

Lubi pracowac w banku, poniewaz wie, ze jego praca jest
stabilna i daje mu przestrzen na realizacje pasji. Ale sta-
bilnosC wydaje sie mu byC obecnie niewystarczajaca. Po-
trzebuje pracy w miejscu, w ktorym moze proponowac
rozwigzania i je wdrazac. Nie jest jeszcze pewien, kKim chce
byC w przysztosci | to jest chyba jego zaleta. Jest otwar-
ty na nowe znajomosci, nowe perspektywy i nowe role.

Jest klientem mBanku — korzysta z bankowosci mobil-
nej juz od jakiegos czasu i jest zdecydowanym zwolen-
nikiem rozwigzan cyfrowych w bankowosci.

Chce pracowac w zespole, ktory bedzie jak grupa przyja-
ciot bawigcych sie razem i ktory umozliwi mu propono-
wanie rozwigzan. Pragnie testowac nowo zdobytg wie-
dze w praktyce.

Ondrej bedzie potrzebowat jasnosci co do tego, dokad
droga, ktérg podaza, moze go zaprowadzi¢ — w formie
feedbacku, programu Sciezki kariery lub Sswiadomosci wi-
zji firmy. Ale na razie szuka po prostu wspaniate] atmos-
fery wspotpracy.

Ondrej zostanie zaangazowany W wyjatkowa kulture
mBanku, ktéra pozwoli mu zrozumiec, ze moze wdra-
zaC rozwigzania biznesowe w srodowisku startupowym.
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Wspolnie z Pawtem | Robertem wiele razy roz-
mawialismy o kulturze mBanku | howo ziden-
tyfikowanym EVP. Powiedzielismy sobie, ze dla
nas te trzy wartosci (elastycznosc jak startup, od-
powiedzialnosc i rodzinny klimat) to nie sq tyl-
ko elementy naszego EVP, ale bardziej wartosci
Korporacyjne, cos co nas opisuje | z czego jeste-
smy dumni. To EVP byto po prostu duzo bardziej
Zywe niz wartosci, ktore dostawalismy z Polski
— wartosci Grupy mBank, ktore byty w zasadzie
martwe i nikt ich w CZ/SK nie znat Wypracowa-
ne przez nas EVP byto nam duzo blizsze | dlate-
go ktadlismy na nie duzy nacisk. Pamietam, jak
wazne byto dla Pawta komunikowanie EVP oraz
podkreslanie go przy kazdej okazji, kiedy wcho-
dzilismy w interakcje z pracownikami. Na prze-
tomie 2018/2019 r. zaczelismy sie zastanawiad, co
mozemy zrobic, aby korzystajqgc z tego EVP, za-
czqQc podnosiC zaangazowanie. Powiedzielismy
sobie, ze chcemy budowac doswiadczenia na-
szych pracownikow z jego wykorzystaniem, a pa-
nowie z ExCo dodali, ze chcielibysmy kiedys byc
W grupie najlepszych pracodawcow. Ten cel wy-
dawat mi sie wtedy mega ambit-
ny, bo do pozycji lidera byto nam
bardzo daleko, ale czas pokazat,
ze wizja naszego lokalnego Za-

rzgdu sie zmaterializowata.

Arkadiusz Klimczak

HR Department Director
mBank CZ/SK
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Zanim zaczniemy osiggac sukcesy,

zmierzmy...

Wedtug danych firmy Kincentric najlepsi pracodawcy
W Europie osiggajg srednie zaangazowanie pracow-
Nikow na poziomie 70%, a owo zaangazowanie wpty-
wa pozytywnie na wyniki rynkowe organizacji. Bada-
Nnia prowadzone przez kilka lat na kilku setkach firm
pokazaty kilkuprocentowe roznice miedzy gornym
kwartylem (firmy o najwyzszym zaangazowaniu pra-
cownikow) a dolnym (firmy o najnizszym zaangazo-
waniu) w obszarach finansowych: wzrost sprzedazy,
marza operacyjna i zwrot dla udziatowcow - rysunek
9. Nie inaczej jest w przypadku innych aspektdow dzia-
talnosci biznesowej, takich jak zarzadzanie talentami,
dziatania operacyjne czy doswiadczenia klientow.

Podobne wyniki, cho¢ oparte na innej metodyce po-
miaru, prezentuje firma Gallup, wedtug ktorej catko-
wite zaangazowanie pracownikow wynosi obecnie
23% (pomiar za rok 2022), a w Czechach i ha Stowacji
odpowiednio: 15% i 17% (State of the Global Workpla-
ce 2023 Report, Gallup). Z kolei sredni poziom zaan-
gazowania wsrod 57 organizacji, ktore w 2023 r. otrzy-
maty nagrode Gallup Exceptional Workplace Award
(GEWA), wynosi 72% — ponad trzykrotnie wiecej niz
Srednia globalna. Gallup przekonuje jednoczesnie, ze
WYSsOCe zaangazowane zespoty 0siggaja lepsze wyni-
ki biznesowe, co ma kluczowe znaczenie dla sukce-
SU organizacji, a zaangazowani pracownicy charakte-
ryzuja sie lepszym samopoczuciem, lepszg retencja,
Nizszg absencja i wyzsza produktywnoscia.

Sukcesy rynkowe i finansowe sg zatem jednym z klu-
czowych powodow, dla ktérych warto walczy¢ o wzrost

. Gorny kwartyl organizacji pod [] Dolny kwartyl organizacji pod

wzgledem zaangazowania

Wzrost sprzedazy

4%

-3%

-1%

Marza operacyjna

wzgledem zaangazowania

Zwrot dla udziatowcow

4%

2%

-8%

Rys. 9. Wptyw zaangazowania na wyniki rynkowe — badania Kincentric

Zzaangazowania pracownikow, co tez postawili so-
bie za cel liderzy w mBanku. Pomiar zaangazowania
pracownikow mBanku byt mierzony juz przed star-
tem projektu, jednak uprzednio poprawa wynikow
nie miata tak strategicznego znaczenia dla organi-
zacji. Zaangazowanie byto mierzone metodyka fir-
my Kincentric. Podjeto zatem decyzje, aby wykorzy-
stac jg w kolejnych latach takze dla dziatan mBanku
na rynku Czech | Stowacji.

Kincentric to globalny lider doradztwa w zakresie
kultury organizacyjnej i doswiadczen pracownikow,
ktory bazuje na autorskie] metodyce pomiaru zaan-
gazowania. Przewaga tej firmy jest bogata tradycja
wynikajgca z ponad 20-letniej obecnosci na rynku
doradztwa w obszarze HR. Rezultatem jest niepo-
rownywalna z innymi firmami baza danych umozli-
wiajaca benchmarking w obszarze okreslonego sek-
tora czy rynku geograficznego. Ponadto, Kincentric
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stara sie patrzec na procesy w kompleksowy spo-
sOb. Nie chodzi zatem o sam pomiar zaangazowania,
ale o pomoc w zrozumieniu czynnikow determinu-
Jjacych wynik koncowy oraz doradztwo w obszarze
podejmowania dziatan optymalizujgcych zaanga-
zowanie pracownikow, a takze dostarczanie narze-
dzi, np.. model kompetencji liderskich Engaging Le-
aders, zbudowany na podstawie wtasnych badan.

Zaangazowanie w metodyce Kincentric rozumiane
jest jako wiez miedzy pracownikiem a organizacja,
ktdéra sprawia, ze osoba jest zmotywowana do wy-
konywania swojej pracy najlepiej jak potrafi kazde-
go dnia, wigzac swojg przysztosc z firma i polecajac
ja Jako pracodawce. Nie nalezy jednak myli¢ zaan-
gazowania z satysfakcjg pracy. Ta druga definiowa-
na jest bowiem jako stopien, w jakim pracownik jest
szczesliwy | zadowolony z réznych aspektow jego zy-
cia zawodowego (doswiadczenie pracownika).

Model zaangazowania Kincentric uwzglednia (rysu-
nek 10):

e Motory napedowe zaangazowania;
e wyniki zaangazowania;

e wyniki biznesowe.
Doswiadczenia
pracownikow

(Employee

Experience) — motory

napedowe
Zaangazowania

(Engagement Drivers)

Motory napedowe zaangazowahnia pracownikow
danej organizacji mozna podzieli¢ na fundamenty
(Foundation) oraz wyrdzniki (Differentators). Sa to
aspekty doswiadczenia pracownikow, ktore w roz-
Nnym stopniu wptywajg na zaangazowanie. Wsrod
fundamentow Kincentric wyrdznia dwa parame-
try: podstawy (w tym: work-life balance) oraz pra-
ce (w tym: zadania w pracy, poczucie sprawczosci —
empowerment/autonomia). Z kolei wérdéd wyrdzni-
kow znajdujg sie: zwinnosc (w tym: wspotpraca, zo-
rientowanie na klienta, decyzyjnosc, roznorodnoscé
| integracja, wspomagajgca infrastruktura), angazu-
jace przywodztwo (w tym: kierownictwo wyzszego
szczebla, managerzy) oraz koncentracja na talentach
(w tym: marka, kariera i rozwQj, zarzadzanie wynika-
mMi, nagrody i uznania, talenty i pracownicy). Wyroz-
niki sg tym, co odrdznia najlepszych pracodawcow
od tych przecietnych.

Zaangazowanie mierzone jest za pomoca kwe-
stionariusza Kincentric. Sktada sie on z szesciu py-
tan, na ktdére pracownicy odpowiadajg, zaznacza-
jac stopien, w jakim zgadzaja sie ze stwierdzeniami
na 6-punktowej skali Likerta. W ten sposdb mierzy

Wyniki
Zaangazowania
(Engagement
Outcomes)

Wyniki
Biznesowe
(Business

Outcomes)

Rys. 10. Proces zaangazowania wg Kincentric
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sie trzy kluczowe parametry (po 2 wystandaryzowa-
ne pytania do kazdego z nich):

e SAY (pracownik dobrze wypowiada sie o praco-
dawcy) — stwierdzenia podlegajgce ewaluacji:

® Gdy mam okazje, opowiadam innym dobre rzeczy
O pracy w tej organizacji.

® Bez wahania polecitbym/-abym te organizacje zna-
jomym poszukujgacym pracy.

e STAY (pracownik planuje zosta¢ w organizacji) —
stwierdzenia podlegajace ewaluacji:

® Rzadko mysle o opuszczeniu tej organizacji, by pra-
cowac gdzie indziej.

® Wiele musiatoby sie wydarzyc¢, abym opuscit te or-
ganizacje.

e STRIVE (pracownik jest sktonny robi¢ wiecej, niz
sie od niego oczekuje) — stwierdzenia podlegajace
ewaluacji:

® Ta organizacja motywuje mnie do wktadania w pra-
ce wiecej, niz jest to normalnie wymagane.

® Ta organizacja inspiruje mnie do jak najlepszej pra-
cy kazdego dnia.
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Skala odpowiedzi na zawarte w ankiecie stwierdzenia
zawiera szesc stopni ewaluacji: zdecydowanie sie zga-
dzam (6), zgadzam sie (5), zgadzam sie w niewielkim
stopniu (4), lekko sie nie zgadzam (3), nie zgadzam
sie (2), zdecydowanie sie nie zgadzam (1). Uzyskane
wyniki umozliwiajg zagregowang analize kazdego ze
stwierdzen osobno. W tym ujeciu, wedtug metody-
ki Kincentric, respondenci dzieleni sg na cztery gru-
py W ramach kazdego ze stwierdzen:

e pracownicy zgadzajacy sie (agreeing employees)
to osoby, ktore odpowiadaja: zdecydowanie sie zga-
dzam (6) lub zgadzam sie (5);

® pracownicy pozytywnie niezdecydowani (positi-
ve hesitants) to osoby, ktore odpowiadaja: zgadzam
sie w niewielkim stopniu (4);

® pracownicy negatywnie niezdecydowani (hega-
tive hesitants) to osoby, ktore odpowiadaja: lekko sie
nie zgadzam (3);

@ pracownicy niezgadzajacy sie (disgreeing em-
ployees) to osoby, ktdére odpowiadaja: nie zgadzam
sie (2) lub zdecydowanie sie nie zgadzam (1).

Aby zmierzyC stopnien zaangazowania pracowni-
kodw nalezy wyliczy¢ srednig odpowiedzi dla kazde-
go indywidualnego uczestnika ankiety. W zaleznosci
od uzyskanej sSredniej, respondenci przypisywani s3
do jednej z czterech kategorii:

e Wysoce zaangazowani (Highly Engaged) to
pracownicy, ktorzy uzyskali najwyzszg srednig odpo-
wiedzi. Sg to osoby, ktdre angazujg sie w prace gto-
Wa | sercem,; cechuje ich bardzo aktywna partycypa-
cja w codziennych dziataniach i proaktywna postawa;
WNOSzg pomysty, przejawiajg pozytywne interakcje
z kKlientami i wspotpracownikami;

e Umiarkowanie zaangazowani (Moderately En-
gaged) to pracownicy, ktérzy uzyskali wysoka srednig
odpowiedzi. Takie osoby konsekwentnie przyczynia-
Ja sie do rozwoju organizacji, zamierzaja w niej pozo-
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stac i doktadajg wszelkich staran, aby skutecznie re-
alizowac swoje cele;

e Pasywni (Passives) to pracownicy, ktorzy uzyska-
li przecietna srednig odpowiedzi. O takich osobach
mMozna powiedzied, ze wykonujg jakies ruchy w swo-
jej codziennej pracy,; sg 0golnie zadowolone, ale nie
Czuja sie zmotywowane do dziatania w sposob, kto-
ry pozytywnie wptywa na wyniki biznesowe;

e Aktywnie niezaangazowani (Actively Disen-
gaged) to osoby z najnizszym srednim wynikiem.
Pracownicy z tej grupy sa niezadowoleni i chetnie
dzielg sie z innymi swoimi negatywnymi emocjami;
przejawiaja minimalne uczestnictwo i brak satysfak-
Cji, a wysitek w pracy traktuja opcjonalnie, przez co
moga miec destrukcyjny wptyw na innych pracow-
Nnikow | dziatanie organizacji.
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Aby lepiej zrozumiec cztery grupy zadn-
gazowania, wyobrazmy sobie, ze mamy
do zbudowania mur. Wysoce zaangazowa-
ni sq to ludzie, ktorzy wykonujg wiekszosc
pracy, a takze angazujq innych, mowiqc , hej
chtopaki, chodzmy i zbudujmy mur!”. Sqg to
osoby, ktore motywujq innych, aby rowniez
pracowali z zaangazowaniem, A takze sg
pierwszymi, ktorzy wykonujg wiekszosc pra-
cy. Umiarkowanie zaangazowani rowniez
pracujq, wykonujq wszystkie swoje obowiqz-
Ki, realizujq cele | ciezko pracujq. Ale nie sq
to pracownicy, ktorzy angazujq innych, sq
PO prostu odpowiedzialni za wtasng prace.
Pasywni to ci, ktorzy stojg pod scianqg | ob-
serwujq, czy ktos na nich patrzy, czy nie, czy
powinni zaczgc pracowac, czZy mogaq po pro-
stu stac. Natomiast aktywnie nieza-
angazowani to osoby, ktore
przyjdqg i rozwalg mur. Na

tym polega roznica.

Tereza Jungwirthova

HR Business Partner
mBank CZ/SK
wczesniej: Konsultantka, Kincentric
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Osoby, ktore zostaty przypisane do jednej z dwoch pierwszych grup stanowiag grupe zaanga-
zowanych pracownikow, hatomiast dwie pozostate grupy to osoby niezaangazowane. Co za
tym idzie, ostateczny wynik zaangazowania pracownikow danej organizacji stanowi procent
0sOb zaangazowanych (wysoce lub umiarkowanie) sposrod wszystkich badanych zatrudnio-
nych. Pozostate dwie grupy stanowig osoby niezaangazowane —rysunek 11. Przyktadowo, jezeli
Wysoce zaangazowani stanowig 20% wszystkich przebadanych, umiarkowanie zaangazowani
— 22%, pasywni — 25%, a aktywnie niezaangazowani — 33%, to wskaznik zaangazowania wynie-
sie 42%.

Wedtug badan prowadzonych przez Kincentric na kilku setkach firm z réznych krajow, wyso-
kie zaangazowanie pracownikow wptywa pozytywnie na wyniki biznesowe, w szczegdolnosci
na (rysunek 12):

e talenty (w tym: retencja, absencja i dobre samopoczucie);

e operacje (W tym: produktywnosc, bezpieczenstwo);

e klientdow (w tym: satysfakcja, retencja, Net Promoter Score);

e finanse (w tym: wzrost przychoddéw/sprzedazy, dochdd operacyjny / marza, catkowity przy-
chod udziatowcow).

Zaangazowani Niezaangazowani

Wysoce
Zzaangazowani

Aktywnie
niezaangazowani

|
ZAANGAZOWANIE [%]

Rys. 11. Grupy zaangazowania pracownikow a wyniki zaanga-
zowania w organizacji
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Jak podkresla Tereza Jungwirthova (HR Business Part-
ner, mBank CZ, wczesniej: Konsultantka, Kincentric) —
zaangazowanie pracownikow jest kluczowe w budowa-
Nniu pozytywnej kultury organizacyjnej. Zaangazowane
osoby osiggaja lepsze rezultaty w swojej pracy, a nieza-
angazowani sg bardziej sktonni do zmiany pracodaw-
cy. Wysokie wyniki w tym obszarze wptywaja takze po-
zytywnie na stopien rekomendacji (NPS — Net Promoter
Score) w obszarze obstugi klienta. Co wiecej, wysokie za-
angazowanie taczy | buduje powigzania, a kultura orga-
nizacyjna to srodowisko, w ktdrym zaangazowanie sie
materializuje.

ZNnajac jego poziom oraz wynik dla kazdego z trzech
kluczowych elementdéow zdefiniowanych przez Kincen-
tric (SAY, STAY i STRIVE), mozna zaczac prace nad bu-
dowaniem wyzszego zaangazowania. W identyfikacji
najwiekszych bolaczek pomagajg motory napedowe,
ktore budujg doswiadczenia pracownikoéw. Dalsze bada-
nia na pracownikach pozwalajg stwierdzic, ktdre z nich
Wptywajg najbardziej na zaangazowanie, a w dalszej ko-
lejnosci — zbudowac plan dziatania majacy na celu pra-
ce nad danym elementem.

Motory napedowe zaangazowania Efekty zaangazowania
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Efekty biznesowe

Angazujace
przywédztwo

* Kierownictwo
. o wyzszego szczebla
Zwinnos¢ «Managerzy
Koncentracja

na talentach

*Marka
« Kariera i rozwoj
» Zarzadzanie wynikami
* Nagrody i uznania
*Talenty i pracownicy

* Wspodtpraca
« Zorientowanie
na klienta
* Podejmowanie decyzji
* R6znorodnosé
i integracja
* Wspomagajaca
infrastruktura

Wyroézniki

Praca

Podstawy

* Work-life balance

» Zadania w pracy
* Empowerment
i autonomia

Fundamenty

Rys. 12. Model zaangazowania Kincentric

TALENTY

Retencja
Absencja
Dobre samopoczucie

OPERACIE

Produktywnosc¢
Bezpieczenstwo

KLIENCI

Satysfakcja
Retencja
Net Promoter Score (NPS)

FINANSE

Wzrost przychodéw/sprzedazy
Dochdéd operacyjny / marza
Zwrot dla udziatowcow
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Wzrost zaangazowania - do biegu,

gotowi, start!

Prace nad wzrostem zaangazowania rozpoczeto
od zdefiniowania gtownego celu: zostac¢ jednym
z czotowych pracodawcdw na rynku CZ/SK oraz bu-
dowac lojalnosc | poczucie dumy z pracy w mBan-
ku. Kluczowymi wskaznikami wzrostu w tym ob-
szarze staty sie: zaangazowanie, NPS pracodawcy,
rotacja pracownikow (zwitaszcza w dziale Call Cen-
ter) oraz znajomosc pracowniczej propozycjl war-
tosci — tabela 2.

Nastepnie wyrdzniono trzy gtdwne strumienie, w ob-
rebie ktérych miaty nastepowac prace operacyj-
ne. Pierwszym z nich byty talenty. W ramach tego
strumienia mBank zamierzat z jednej strony pra-
cowac nad przycigganiem i zatrzymaniem witasci-
wych pracownikow, z drugiej — budowac poczu-
cie satysfakcji wsréd osdb zatrudnionych, nie tylko
pod wzgledem wynagrodzenia, ale takze mozliwo-
Sci rozwoju, pozytywnej kultury organizacyjnej i li-
derdw, co razem miato wzmacniac poczucie dumy
Z pracy w mBanku.

Kluczowe inicjatywy w obszarze talentdow obejmowa-
ty: rekrutacje wtasciwych oséb poprzez optymaliza-
cje procesu rekrutacji oraz redefinicje profili kandy-
datow, uzupetnienie brakdw kadrowych w dziale Call
Center i rozwdj oddziatdw mBanku. Warte podkre-
Slenia jest rowniez wprowadzenie nowej strategii wy-
nagradzania pracownikow zardwno w obszarze ptacy
podstawowej, jak i Swiadczen pozaptacowych. Waz-

Kluczowy wskaznik efektywnosci

Sytuacja w 2017 roku

Cel na 2020 rok

Wskaznik zaangazowania 259, 60%

w Czechach i na Stowacji

Wskaznik Zaangazowania 20% 66%

na Stowacji

NPS pracodawcy

(Net Promoter Score) ~10pp: .20 PP

Fluktuacja pracownikow 33% 23%

Znajomos¢ wartosci Bk aelaseiege ’zd.eﬂnlowanla Pracownicy znajg EVP
wartosci

Tabela 2. Kluczowe wskazniki efektywnosci — stan na 2017 rok oraz cele na 2020 rok

Nnym elementem prac byto takze zidentyfikowanie
pracownikow o szczegdolnym potencjale i dopasowa-
nie do nich oferty rozwojowej. Stanowito to w pozniej-
szym etapie inspiracje do catkowitej zmiany podejscia
do rozwoju 0séb zatrudnionych w mBanku na zde-
cydowanie bardziej zindywidualizowane. Wszystkie
te elementy nie powstatyby bez wzmocnienia mar-
ki pracodawcy dzieki zdefiniowaniu employee va-
lue proposition.

Drugi strumien dziatan skupiat sie na przywoédztwie.
Liderzy mieli by¢ zorientowani zarowno na cele, jak
| Na ludzi, odpowiadajac za swoje zespoty i umiejet-
nie zarzadzajac pracownikami. Wazne byto rowniez
budowanie poczucia odpowiedzialnosci nie tylko za
poszczegolne obszary, ale takze za catg organizacje.
Kluczowe inicjatywy w tym strumieniu obejmowaty:
wdrozenie modelu zarzadzania, ocene dwczesnego
poziomu umiejetnosci | potencjatu, wprowadzenie
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Indywidualnych plandw rozwoju oraz nowych narzedzi wzmac-
Nniania przywodztwa.

Ostatni strumien stanowita kultura. Docelowym stanem w tym
obszarze stata sie silna kultura organizacyjna pozwalajgca reali-
zowac ambicje, zorientowanie na klienta, mobilnos¢, wydajnosc
| zwinnosc. Wsrod kluczowych inicjatyw budujgcych te cele zde-
finlowano: wzmochnienie zwinnego sposobu myslenia | praktyk
W pracy projektowej; usprawnienie komunikacji wewnetrznej
(poczawszy od kompleksowego audytu tego obszaru, poprzez
wprowadzenie zalecen i w efekcie lepsze wykorzystanie istnie-
jacych narzedzi oraz wprowadzenie nowych). Nie bez znacze-
Nnia byto rowniez podniesienie kompetencji zespotu HR poprzez
zredefiniowanie modelu HR Business Partnerstwa.

Rozpoczeto zatem od przyjrzenia sie wynikom zaangazowa-
nia pracownikow. Punktem startowym dla mBanku byt 35-pro-
centowy wynik zaangazowania w 2017 roku. Na te] podstawie
zaczeto planowanie konkretnych zestawow dziatan majacych
poprawicC tenze rezultat. Prowadzono rozmowy diaghostyczne,
komunikowano plany liderom zespotow, wprowadzano dziata-
nia prorozwojowe oraz benefity pozaptacowe.

Poczatkowo pomiar zaangazowania realizowano raz w roku,
jednak wraz z wprowadzeniem kwartalnych plandw ExCo po-
jawia sie potrzeba czestszego monitoringu. W 2019 roku wpro-
wadzono zatem tzw. pulse checks, czyli pomiary kwartalne.

Prace w mBanku rozpoczgtem w 2017 roku jako student kierunku finanso-
wego. Na poczgtku czutem, ze niektorzy zachowujq sie wobec mnie z dy-
stansem, ale przez te szesc lat atmosfera sie poprawita. Teraz czuje duze
zaufanie | wsparcie nie tylko w codziennej pracy, ale takze w sprawach pry-
watnych, jesli zajdzie taka potrzeba.

Moje motto to ,ucz sie, pracuj, a zostaniesz nagrodzony”, a mBank dagje
mi mozliwosc skutecznego wdrazania go w mojej pracy. W ciggu tych sze-
sciu lat kilkakrotnie awansowatem. Miatem okazje pracowac przy roznych
projektach, ktore pozwolity mi na samorozwoj, zdobycie nowych umiejetno-
sci i doswiadczen, a z czasem zwieKszyt sie zakres moich obowigzkow I pra-
cy. Mam tez poczucie, ze kultura organizacyjna w mBanku stale sie rozwija.
Dostaje mnostwo wsparcia od moich przetozonych, a jako trener wewnetrz-
ny zawsze powtarzatem nowym pracownikom, jak przyjazna atmosfera pa-
nuje w mBanku, ze jestesmy jak rodzina, ze zawsze mozna pytac i uzyskac
wsparcie od kazdego, mozna tu poznac ciekawych ludzi, znalezc¢ przyjaciot.
Nikt mnie nie zmuszat do tego, aby mowic takie rzeczy, to jest dla mnie na-
turalne.

Moje ulubione benefity oferowane przez pracodawce to zajecia teambuildin-
gowe, karta Benefit+ i home office, ktory pomaga mi zachowac rownowage
miedzy pracq a zyciem prywatnym. Obecnie brakuje mi bonusu oszczedno-
sciowego do pensji, ktory jest dosc powszechny w Czechach.

Jako project manager chetnie podtrzymuje przyjaznq i rodzinng atmosfere

we Wspotpracy ze wspotpracownikami z innych dziatow, poniewaz uwazam,

ze jest to cos naturalnego dla naszej firmy. Na 100% chce zostac w mBan-

KU I pigc sie po szczeblach kariery, ale nie mam konkretnych

planow, gdzie w firmie docelowo chciatbym pracowac.

Za kilka lat wyobrazam sobie siebie na innych stanowiskach
niz obecne. Rozne obszary wydajg mi sie interesujgce.

Aliaksei Zabranski

Omnichannel Optimisation Specialist 30
mBank CZ/SK




Odpalamy silniki

Majac zdefiniowane aspekty zwigzane z kulturg or-
ganizacyjnag w mBanku CZ/SK oraz wdrozony pomiar
zaangazowania pracownikow, Arek rozpoczat prace
nad wdrazaniem nowych narzedzi komunikacji z pra-
cownikami, przemodelowanie metod rozwoju osobi-
stego i biznesowego oraz zmiane pakietu benefitow
dla pracownikow.

W pierwszej kolejnosci lider projektu zdecydowat sie
na usprawnienie komunikacji wewnetrznej, wpro-
wadzajgc szereg narzedzi oraz usprawniajac te juz
Istniejgce. Wzmacnianie rodzinnej, przyjaznej at-
mosfery wydawato sie szczegdlnie wazne, jako ze ta
wartosc¢ byta najsilniej wskazywana przez pracowni-
kKow | zostata uznana za najwazniejsza. Aby jg pogte-
biac, wykorzystano rozne cykliczne aktywnosci ogaol-
nofirmowe, ktdre miaty na celu integrowac i zblizac
do siebie pracownikow. Otwartg | nieformalnag at-
mosfere wzmacniano poprzez tzw. All Staff Meetings,
To na tych witasnie spotkaniach w gronie catego ze-
spotu przedstawiano wyniki firmy, wizje przysztosci
oraz oczekiwania. Byto to bardzo wazne przedsie-

wziecie z punktu widzenia zwiekszania
transparentnosci, co stanowito jeden
z kluczowych celdéw pracy nad opera-
cjonalizacjag kultury organizacyjne,j.
W ramach jego realizacji mocno
koncentrowano sie na wzmaoc-
nieniu wizerunku Zespotu ExCo
(Senior Leadership) oraz mak-
symalizacji transparentnosci
w Komunikacji z pracownikami.
W efekcie All Staff Meetings staty
sie kluczowa platforma komunikacji
liderow z pracownikami, a efektywnosc¢
tego rozwigzania przyniosta wzrastajgce wy-

Nniki oceny komunikacji | dziatan ExCo w kolejnych
edycjach pomiardow pulse check. Warte podkreslenia
jest, ze cztonkowie ExCo nadzorowali realizacje tych
celdow, np. Adam Gorniak (CRO) byt odpowiedzial-
ny za poprawe wizerunku catego ExCo. Bezposredni
udziat najwyzszej kadry zarzadzajacej przyczynit sie
do tego, ze wszystkie dziatania byty maksymalnie au-
tentyczne.

Poczucie wspodlnoty, rodzinnosc i wspdlna zabawa
przejawiata sie dodatkowo w takich inicjatywach
Jjak mGrill (wspdlne biesiadowanie na swie-
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zym powietrzu), Rodinny Den / Family
Day, mKino (wspdlne seanse | noc-
ne maratony filmowe w biurze
po pracy), Vanocnivecirek (im-
preza bozonarodzeniowa),
mFusion (letnia wspdlna im-
preza wszystkich pracowni-
kow z Czech | Stowacji). O ile
czesC ze wspomnianych ini-
cjatyw istniata juz przed ini-
cjacja przedsiewziecia wzmac-
Nniania kultury organizacyjnej,
o tyle w ramach realizacji nowych
celow aktywnosci te zostaty lepiej wykorzy-

stane — gtownie w kontekscie wzmacniania zespoto-
wosSci | komunikacji wewnetrzne.

.......
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Wazna dla wartosci mBanku byta rowniez sfera utrzy-
mania work-life balance oraz prowadzenie zdrowego
trybu zycia. Warto podkreslic, ze sg to wazne elemen-
ty dla Czechow, ktorzy cechuja sie silnym duchem
sportowym. Aby realizowac te potrzeby, wprowadza-
no aktywnosci fizyczne, a jednymi z wazniejszych
INnicjatyw staty sie: program Get Fit, a takze mVoda
(sptywy kajakowe rzekg Wettawa).

Innym przyktadem aktywnego komunikowania war-
tosci byty mAukce (mAukcje) czyli inicjatywy chary-
tatywne organizowane co roku w styczniu, na kto-
re pracownicy przekazujg przedmioty czy tez ustugi.
Te nastepnie sg licytowane, a zebrane srodki mBank
przekazuje na cele charytatywne. To miedzy innymi
W ten sposdb mBank realizuje swoje dazenie do od-
powiedzialnosci spoteczne,.

Poza wprowadzaniem aktywnosci inte-
grujacych i wzmacniajgcych wiezi,
Arek postanowit usprawni¢ komu-
nikacje wewnetrzng poprzez
rozbudowe i implemen-
tacje nowych
narze-

dzi. Do tamtego czasu komunikacja z pracownikami
odbywata sie bowiem tylko mailowo. Wprowadzono
zatem nowe sposoby dotarcia do pracownikow. Wy-
korzystano do tego m.in. telewizory dostepne w biu-
rze, ktére do tej pory nie byty wykorzystywane, a odtad
stuzyty komunikowaniu waznych informacji i wyda-
rzen z zycia banku. Zaczeto wykorzystywac rowniez
kanat SMS-owy | wysytac do pracownikow wiadomo-
Sci | gtosowania zwigzane z kwestiami dotyczacymi
wewnetrznego zycia firmy. Nagrywano rowniez fil-
my, ktore dystrybuowane byty SMS-owo, w intrane-
clie oraz na telewizorach biurowych. Wysytano tak-
ze pochwaty do pracownikow oraz przygotowywano
materiaty drukowane w postaci plakatow czy ulotek.
Arkowi zalezato rowniez na tym, aby przekazy byty
autentyczne, dlatego postawiono na korzystanie wy-
tgcznie z realnych zdjec¢ zespotu mBanku.

Ponadto, aby sprawniej komunikowac sie nie tylko
Z pracownikami, ale rowniez z kandydatami, zbu-
dowano nowe strony internetowe typu ,kariera” dla
rynku czeskiego oraz stowackiego. Ich celem byto
Wyjscie na zewnatrz" z zatozeniami kultury orga-
nizacyjnej i EVP oraz komunikowanie wyrazistego
brandu pracodawcy. Przygotowano zatem kilkana-
scie filmow, w ktorych wystagpili pracownicy mBanku,
a takze zorganizowano wspolng sesje fotograficzng —
dzieki temu wszystkie materiaty dostepne na stronie
dla kandydatow uwzgledniajg udziat rzeczywistych
pracownikow mBanku. Komunikacja z kandydata-

mMi zostata ponadto wzmocniona poprzez kampa-

nie employer brandingowa na platformie LinkedIn.

qguestus learning solutions

Pochvaly jsou super! Ja jsem super!

ML A0MG. "eh0 koleg ey 18 IS0y e 8 uatla v

Qe el il * Parting My o 0 Cpomoy, piined U8 s echre
3 i W ek QA"

MACAG WG L8 magutave & P o 36 vidy & Letou podet O vt

e L | e R

Cheome he pornel & cheome abys bo poctvidl!
Dekuju Vam! e —— u
70 wyswietlen *
1y &) e =
0 0 Udostepnij Zapisz

NOVINKY - mAdkce CZ

Rozhodli jste, komu pomiieme!

V Ceské mAukel jsme diky vam vybrali rekordnich 46280 KI. mBank tuto Satku 2avoindsobl a " ' ,
neuvéfiteinou éastku 92.560 Ke.

V hiasovani jste rozhodli, komu témito pendsi pomiteme. Nejvice hlasi od vis obdrzela nazishovs organiac

| Handicap centrum srdce Poddbrady. fa pomdha fidem e sdravotnim & mentainim postizenim vast kvalitnisi
3 Pomahaji svym kilentim kvalitné travit voiny {as, predchicet Jepch sociaininu vloulend 3 rozvipet jof

‘ hicky, fyzicky a socidini rozvo)a zapojit se dle svych moZnostia schopnoslldospu.temmm

. Prosté 2t swij 2ivor... a Zivot je na prvnim miste.

—‘ - e e
- P

- :

"

| Dékujeme vam!



https://questus.pl/learning-solutions/

Kazdy w mBanku moze pracowac
z domu, kiedy chce, jesli tylko spedza
co najmniej 2 dni w tygodniu w biurze.
Podoba mi sie mozliwosc pracy zdalnej,
ale uwielbiam chodzi¢ do biura. Motywu-
Jje mnie poczucie, ze kiedy juz tam ide,
to po prostu robie roznice. Chce tu byc,
bo jestem tu z ludzmi, a praca nabiera
kolorow. Nie tylko ja tak mam. Nie jestes
Zmuszony IS¢ do biura, ale chcesz tam

ISC. Bo to ma sens.

Tereza Jungwirthova

HR Business Partner
mBank CZ/SK

Dodatkowymi benefitami, ktére wydajg sie byC szcze-
golnie cenione wsrod pracownikow sg elastyczny
czas pracy oraz dodatkowe piec dni urlopu, ktore
wspomagajg work-life balance. To dzieki obecnej juz
W organizacji elastycznej formie pracy mBank po-
radzit sobie btyskawicznie z koniecznoscig zmiany
warunkow pracy wynikajgca z wybuchu pandemii
COVID-19 w 2020 roku. Pracownicy chetnie wspo-
mMinajg tez jasny system ptac, a caty system benefi-
tow sprawia, ze deklarujg pozostanie w obecnej pra-
cy jeszcze przez dtugi czas.

Usprawnienia ponadto wymagat obszar rozwoju
pracownikow, pogtebiania ich kompetencji oraz bu-
dowania jasnych sciezek kariery. W tym celu Arek
zdecydowat sie na wdrozenie modelu kompeten-
CjJl managera, ktory adresowac miat jedne ze stabigj
wypadajacych w mBanku motorow napedowych
zaangazowania, jakimi byty: kierownicy wyzszego
szczebla oraz bezposredni managerowie. Model za-
adaptowany zostat z oddziatu polskiego oraz dosto-
sowany do rynku czeskiego | stowackiego. Sktada sie
on z trzech rdél, nad ktérymi powinien pracowac kaz-
dy manager. coach | mentor, lider oraz gospodarz -
rysunek 13.
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Pierwsza rola opiera sie przede wszystkim na em-
patii. Jako coach i mentor manager powinien two-
rzyC atmosfere wspotpracy | dialogu na poziomie
zespotowym i indywidualnym, motywowac, angazo-
wac | inspirowac innych do dziatania, stuzy¢ pomocg,
feedbackiem, wiedzg i doswiadczeniem, budowac re-
lacje w zespole oparte na zaufaniu, wiezi i szacunku,
wspierac roznorodnosc osdb i pomystow. Powinien
rowniez przejawiac postawe klientocentryczng i bu-
dowac wraz ze swoim zespotem wartosc¢ dla klienta.

Role lidera wyznacza przede wszystkim zorientowa-
nie na mobilnosC. W niej od managera oczekuje sie
budowania innowacyjnej strategii dla swojego ob-
szaru oraz komunikowanie wizji firmy pracownikom
W zespole, myslenia catg organizacja, dostrzegania
szans | rozwigzan, odpornosci na prace w czasach
VUCA, intuicji | eksperymentowania oraz zarzadza-
nia zmiana. Lider ponadto powinien nieustannie po-
szerzaC swoje horyzonty w zakresie wiedzy i je] wy-
korzystania oraz uczycC sie na swoich btedach, a tym
samym bycC przyktadem dla swojego zespotu.
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Ostatnia rola skupiata sie wokot efektywnosci. Jako gospodarz manager ma
za zadanie planowac, monitorowac i realizowac ambitne cele, a jednoczesnie ko-
munikowac je zespotowi, dazy¢ do podnoszenia jego efektywnosci i tworzyC kul-
ture wspotuczestniczenia, a takze upraszczac i doskonali€ procesy i przejawiac
pragmatyczng postawe.

Ig:"\

People Leadership Thought Leadership Business Leadership
o wspotpraca strategia i innowacyjnosc¢ o osigganie rezultatéw

0 wspieranie i inspirowanie VUCA o praktyka zarzadzania

o réznorodnosc samodoskonalenie 0 upraszczanie i orientacja
o myslenie klientem procesowa

Empatia Mobilnos¢ Efektywnosé

Rys. 13. Model kompetencji managera Grupy mBank

Proces wdrazania modelu kompetencji managera byt niezwykle istotnym elemen-
tem budowania sciezek rozwoju w organizacji. Zaktadat on bowiem wzrost kompe-
tencji managerdow jako odpowiedz na jeden z kluczowych motorow napedowych
zaangazowania pracownikéw, ktérym w przypadku mBanku CZ/SK byli kompe-
tentni liderzy. Po wprowadzeniu wspomnianego modelu, Arek objat wszystkich
Mmanagerow programem Agile Leadership Academy. Projekt ten miat na celu bu-
dowanie dtugoterminowego rozwoju potencjatu, wiedzy i kompetencji opartych
Nna personalizowanym, holistycznym i kontekstowym podejsciu. Indywidualny

questus learning solutions

Z perspektywy czasu moge powiedziec, ze decyzja
O zalnwestowaniu W rozwoj managerow, o przygo-
towaniu dla nich Indywidualnych Planow Rozwoju
byta jak najbardziej trafiona. W wynikach badania
zaangazowania w ramach pulse checkow widzimy
silng korelacje pomiedzy zaangazowaniem pracow-
nikow a kompetenciami managerow. Pokazuje to
nam po prostu, ze za zadowolenie ludzi z pracy nie
Jjest odpowiedzialny tylko HR lub blize] nieokreslony
,EwWor” ale jest to gtownie rola bezposrednich przeto-
zonych. To wtasnie bezposredni szef ma najczestszy
kontakt ze swoimi ludzmi, zna i rozumie dynamike
SWoich zespotow, a co za tym idzie — moze reagowac
adekwatnie do sytuacji. Dlatego wyposazenie ma-
nagerow w wiedze i umiejetnosci w ramach progra-
mu rozwojowego okazato sie swietnym posunieciem.

Bez zaangazowania senior liderow, czyli lokalnego
Zarzqgdu, w powstanie tych Indywidulanych Planow
Rozwoju, nie bytby to taki sukces. Nasz mBanko-
wy przyktad pokazuje, ze HR dziata najskuteczniej
I moze realizowac swoje projekty tylko w przypad-
Ku bliskie] wspotpracy z zarzgdem, bo to
zarzqgdy wyznaczajq Kierunki rozwo-
.. » Ju firmy, a rolg HR jest znalez¢ nayj-
lepsze rozwigzania, ktore bedaq sty-

mulowac rozwaoj | wzrost firmy.

Arkadiusz Klimczak

HR Department Director
mBank CZ/SK
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proces rozwojowy sktadat sie z czterech kluczowych
etapow.

1. analiza potencjatu managera, do ktore] zaada-
ptowano narzedzie Executive Leadership Potential
firmy Egon Zehnder;

2. rozmowa kalibrujgca z managerem po przepro-
wadzeniu badania potencjatu;

3. wywiad kompetencyjny oparty na wprowadzo-
nym w mBanku modelu kompetencji managera;

4. przygotowanie Indywidualhego Planu Rozwoju
(IPR) na podstawie diagnozy rozwojowej dla kazde-
go z managerow.

Ponadto, aby angazowac pracownikow w rozwagj 0so-
bisty i poszerzanie horyzontow, wprowadzono szereg
narzedzi do nauki zdalnej — np. wszyscy pracownicy
mBanku majg nieograniczony dostep do zasobow
LinkedIn Learning oraz mozliwosC uczenia sie jezy-
kow online.

Niebagatelha role w budowaniu zaangazowanego
mBanku w Czechach i na Stowacji odegrata rowniez
zmiana modelu HR business partnerstwa (HRBP).
Przemodelowanie dotychczasowego podejscia Arek
rozpoczat od zidentyfikowania szczegotowych po-
trzeb i oczekiwan lokalnego Zarzadu (ExCo) oraz
managerow. Wyniki przeprowadzonego badania
(CAWI oraz FGI) wskazywaty, ze najwazniejsze potrze-
by skupiaty sie na zrozumieniu przez HRBP specyfiki

zespotow (zarowno w kontekscie aspektow ,miek-
kich”, jak i celow biznesowych), wzmocnieniu relacji,
zaufania i biezgcego feedbacku na linii HRBP-ma-
nager oraz wsparciu rozwojowym zespotow. Cele
W tym obszarze byty mierzone za pomocg wskazni-
ka NPS, ktoérego wynik poczatkowo wyniost +12 pp.
(ostatni kwartat 2020), natomiast po szesciu miesig-
cach intensywnych dziatan wdrozeniowych, wzrdst
do +38 pp., a po roku — do +59 pp. Nowa rola HRBP
przyczynita sie do zmiany szeregu procesow HR,
a tym samym wptyneta pozytywnie na doswiad-
czenia pracownikow i przetozyta sie na lepsze wyni-

Cel na 2020 rok

Kluczowy wskaznik efektywnosci

Zaangazowahie w Czechach
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Ki zaangazowania.

mMBank wdrozyt i usprawnit liczne aktywnosci, bene-
fity | programy stuzgce wzmachnianiu zarowno naj-
wazniejszych wartosci organizacji, jak i komunika-
cji wewnetrznej. Efektami podjetych dziatan byty:
ZNnaczny wzrost zaangazowania (0 28 punktow pro-
centowych dla obu oddziatdéw tgcznie oraz o 36 pp.
na Stowacji), wzrost wskaznika NPS (o 30 punktow
procentowych), a takze ogdlna swiadomosc¢ warto-
Sci mBanku — tabela 3.

Zmiana w stosunku

Wynik w 2020 roku do 2017 roku

63%

I na Stowacji

Zaangazowanie na Stowacji 66% + 36 pp.
NPS pracodawcy

(Net Promoter Score) 20 pp: ozl +*SORp
Fluktuacja pracownikéw 23% 19% -14 pp.

ZnajomosC wartosci

Pracownicy znajg EVP

Wartosci zdefiniowane
| jasno komunikowane

Tabela 3. Stan realizacji kluczowych wskaznikow efektywnosci — 2020 rok
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Otwieramy szampana

Efekty prac nad angazowaniem pracownikow oka-
zaty sie bardzo wymierne. Wskaznik rost o kilka a na-
wet kilkanascie punktow procentowych rok do roku.
Jedyny spadek odnotowano w badaniu z 2021 roku,
ktdrego przyczyn mozna upatrywac w szalejgce]
wowczas pandemii COVID-19. Najnowsze pomiary
(wiosnha 2023) wskazujg natomiast na 46-punktowy
tgczny wzrost zaangazowania od poczatku projek-
tu w 2017 roku. Obecnie mBank moze pochwaliC sie
wynikiem 81% (rysunek 14), co stawia te organizacje
W czotowce — jak bowiem pokazujg statystyki Kin-
centric, sSrednia wyniku dla gérnego kwartylu euro-
pejskich firm (a wiec 25% organizacji z najwyzszym
zaangazowaniem pracownikow w Europie) wyno-
si 70%, a mBanku w Czechach | na Stowacji jest on
wyzszy o 11 punktdow procentowych.

Doktadny rozktad wynikow od-
zwierciedla sukces w zakre-
Sie poprawy zaangazo-
wania pracownikow
mBanku CZ/SK.

100%

90%
80%  81%

80%
71% t +11 o
70%
Gorny kwartyl
60% o w Europie
48% % 63%
50%
40%  35%

30%
20%
10%

0%
2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Rys. 14. Wskaznik zaangazowania w latach
2017 - 2023

Odsetek wysoce zaangazowanych pracownikow orga-
nizacji wynosi obecnie 41% (rysunek 15), a tym samym
jest 0 12 punktdow procentowych wyzszy niz wyno-
si Srednia dla gérnego kwartylu organizacji w Euro-
pie. Na 81-procentowy ogolny wynik zaangazowania
sktadajg sie takze osoby umiarkowanie zaangazowa-
ne stanowigce 40% pracownikow. Tym samym 0so-
by niezaangazowane to 19% ogdotu osdb zatrudnio-
nych (w tym: 13% to osoby pasywne, a 6% — aktywnie
niezaangazowane).
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0%

+12 pp.

40% 41%
40%
20%
13%
6%
0%
Aktywnie Pasywni Umiarkowanie Wysoce
niezaangazowani Zzaangazowani zaangazowani

Wiosna 2023 =@—CGorny kwartyl firm w Europie

Rys. 15. Rozktad poziomdw zaangazowania

Rowniez analiza trzech parametrow zdefiniowanych
w metodyce Kincentric jako wynikowe wysokiego
zaangazowanhia (SAY, STAY i STRIVE) pokazuje za-
uwazalny wzrost (rysunek 16). Konsekwentnie rosng
parametry SAY (pracownicy coraz chetniej wypowia-
dajg sie pozytywnie o pracodawcy) oraz STAY (coraz
wiekszy odsetek osob zatrudnionych planuje pozo-
sta¢ w mBanku). Drugi parametr potwierdzajg wyniki
w zakresie rotacji pracownikow. Wskaznik fluktuacji
pracownikow spadt z 33% do 19% w latach 2017-2020,
a w 2021 osiggnat juz zaledwie 11%.
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Jedynie trzeci parametr zaangazowania — STRIVE — pozostaje na ten moment
na statym poziomie, co z pewnoscig bedzie wymagato od mBanku dalszych dzia-
tan majacych na celu motywowanie | inspirowanie pracownikow.

Co wiecej, jako ze od poczatku projektu ,Perta” istniato przekonanie, ze budowa-
nie pozytywnej kultury organizacyjnej i systemu wartosci oraz praca nad zaan-
gazowahiem powinny przetozycC sie na polepszenie wynikow firmy, przeprowa-
dzono dodatkowe analizy majgce stwierdzic, czy to sie udato. A wiec, udato sie?

-0-SAY -e-STAY -e-STRIVE

100%

90%

80%

70%

60%

59%

50%

40%
2020 2021 2022 2023

Rys. 16. Zmiany wynikow trzech parametrow okreslajgcych efekty zaangazowania
(SAY, STAY i STRIVE) w latach 2019-2023

questus learning solutions

Zestawienie zaangazowania z wynikami rynkowymi dowodzi, ze istnieje istotna
korelacja pomiedzy zaangazowaniem a przychodem, zyskiem oraz liczba klientéw
— rysunki 17-19. Silny wptyw zaangazowania jest zatem obecny zarowno w kwe-
stiach czysto rynkowych (klienci), jak i finansowych (wzrost przychodu i zysku).
Wskaznik dopasowania jest ha poziomie ponad 70% dla kazdego z parametrow,
CO czyni go bardzo wysokim.
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Rys. 17 Wskaznik zaangazowania [%] vs. przychdd [min PLN]
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Co przyniesie przysztosc¢?

Obecnie mBank jest dobrze pozycjonowanym ban-
kKiem z dobrze rozwinietymi: propozycja wartosci,
baza klientdow | portfolio produktéw. Poniewaz sek-
tor bankowy stat sie wysoce konkurencyjny, obecnie
oferty poszczegdlnych podmiotdw sg raczej homo-
geniczne i ciezko jest budowac strategie dyferen-
cjacji. Kluczowymi elementami stajg sie zatem nie
sam produkt czy strategia cenowa, a pozycjonowa-
nie | komunikacja.

Kultura organizacyjna jest wzmacniana | doskona-
lona. Dzieki wprowadzonym dziataniom (ry-
sunek 20) pracownicy mBank czuja
sie czescig organizacji, sg Swia-
domi misji | wizji rozwoju oraz
dumni z sukcesdw swo-
ich 1 firmy. Organizacja
gwarantuje im poczu-
cle przynaleznosci do
rodzinnej spotecz-
nosci, elastycznosc,
system benefitow
| poczucie dumy.
To tworzy solid-
ne fundamenty
zaangazowania,
a jednoczesnie
redukuje praw-

dopodobien-

stwo rotacji. To

ostatnie wyda-

je sie szczegol-

nie wazne w biezgcej sytuacji na rynku pracy. Obec-
nie poziom bezrobocia w Czechach i na Stowacji jest
bardzo niski i wynosi odpowiednio 2,65% 1 3,92% (CEIC
Data, czerwiec 2023), co z kolel rodzi wyzwanie w za-
kresie pozyskiwania nowych talentow.

Do kluczowych wyzwan w najblizszych latach zali-
czyC mozna zatem dalszy rozwdj pracownikow, bu-
dowanie i umachnianie poczucia wptywu (zwtaszcza
W erze pracy zdalnej | hybrydowej) oraz pogtebia-
nie rozumienia wzajemnych perspektyw (perspek-
tywa organizacji | perspektywa pracownika), a co za
tym idzie — dalsza rozbudowa pakietu narzedzi, kto-
re beda w stanie te cele realizowac.

W najblizszym czasie planowane jest poszerzenie ad-
resatow indywidualnych plandw rozwoju, ktdre do tej
pory realizowane byty tylko dla kadry managerskigj
oraz zintensyfikowanie pracy z metodyka talentow
Gallupa. Planowana jest rowniez dalsza praca nad
zwiekszaniem widocznosci dziatan ExCo w zakresie
wizji | strategii. Istotne bedzie rowniez odnalezienie
balansu miedzy elastycznoscia i brakiem sztywnych
zasad a potrzebg nadania struktury niektorym dzia-
taniom, zwtaszcza w obszarze planowania.

Z tak dobrze wypracowanga propozycja wartosci,
MmBank pozostaje dobrze rozwinietg wewnetrznie
organizacja i coraz trudniejsze bedzie dla firmy prze-
scigniecie samej siebie. Jak przyznaje szef oddzia-
tu stowackiego, przestrzen do wzrostu jest obecnie
mniejsza niz przestrzen do spadku.

questus learning solutions

Gtownym powodem dotgczania do
mBanku jest poczucie, ze praca, kto-
rqg wykonujesz, ma wptyw na firme
— Na poziomie procesow, hawykow
pracy | wszystkiego, co jest waz-
ne dla poszczegolnego pracownika.
W mBanku naprawde mozna sie od-
nalezc. Czujesz sie wspierany. Kazdy
moze decydowac o swoim rozwoju
| sam okresla, w jaki spo-

sSOb moze byc przydat-

ny dla firmy.

Katarina Slovakova

HR Business Partner
mBank CZ/SK {\‘ :

ﬁf#.& '
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Niskie zaangazowanie i decyzja o podjeciu dziatan

2017
2018

qguestus learning solutions

Wprowadzenie
nowego modelu

HR Business Partner:

model zorientowany

na relacje, zaufanie
| wiezi oraz pomiar
NPS

ldentyfikacja motorow napedowych

Zaangazowania

Pogtebiona
analiza wynikow
Zaangazowania:

przywodztwo
Wyzszego szczebla

Pandemia COVID-19:
przeniesienie pracy
z biura do domow

w ciggu kilku dni
| btyskawiczna
organizacja wsparcia
dla pracownikow

Wprowadzenie
modelu kompetencji
managerskich
| rozpoczecie prac
nad indywidualnymi
planami rozwoju
dla managerow

| wspotpraca
miedzywydziatowa
Jako wazne czynniki

Wprowadzenie
metodyki Agile —
5 zasad zwinnosci

Praca nad nowa marka pracodawcy LIPIEC ¢

Rozpoczecie wdrazannia nowego
modelu komunikacji wewnetrznej —
nowe narzedzia

EVP wewnetrznie

(badania FGI)

Wytonienie lidera
projektu: Arek

dotacza z oddziatu
polskiego

Rozpoczecie

komunikowania Badania wewnetrzne,

analiza sytuacji
PN wewnetrznej i diagnoza

MARZEC LISTOPAD WRZESIEN MAJ MARZEC

2020

® WRZESIEN

ldentyfikacja zrodet
niskiego
Zaangazowania
w dziale Call Center
(badania FCI) oraz
rozpoczecie

wdrazania
rozwigzan

Zmiana modelu

rozwoju -
Wdrozenie pracy

hybrydowej jako
staty element

pracownikow
Nna podejscie
iIndywidualne

® LISTOPAD ,

¢

2 GRUDZIEN
@)
N

Miesigc
Swietowania
15. urodzin mBanku
Z mocnym
ukierunkowaniem
na kulture firmy

Przygotowanie
15. urodzin mBanku —
cel: zbudowanie
wydarzenia wokot EVP
| SzZansa na ponowna
rewizje narzedzi
I kanatow komunikacji

Wprowadzenie
iIndywidualnych
programow rozwoju

dla managerow
Sredniego szczebla

MARZEC MAJ WRZESIEN LISTOPAD

2021
2022

o o o o -
MARZEC MAJ WRZESIEN GRUDZIEN

Rys. 20 OS$ czasu projektu budowania zaangazowania w mBanku
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Dziekujemy zespotowi mBank
Za pomoc W przygotowaniu

case study
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