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1. Wstep

Zmiany we wspolczesnych organizacjach, obecnie czeéciej rewolucyjne i szyb-
kie niz ewolucyjne i wolne [Martyniak 2000, s. 366-367], powinny by¢ analizowane
w réznych wymiarach: spolecznym, kulturowym, ekonomicznym (finansowym),
organizacyjnym oraz w perspektywie czasu. Wazne jest takze trafne rozpoznawa-
nie sily, charakteru wplywu zmian otoczeniu oraz ich skutkéw na funkcjonowanie
organizacji i jej ,tkanke spoleczng”. Dotyczy to szczegdlnie skutkéw, jakie moga
wywolywa¢ zmiany zewnetrzne w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zmiany zaréwno o charakterze ewolucyjnym, jak i rewolucyjnym mozna
traktowa¢ jako generatory i stymulatory wzrostu i rozwoju organizacyjnego [Zajac
2002, s. 92].

Jednym z interesujacych poznawczo zagadnienn w obszarze zarzadzania zmia-
nami we wspodlczesnych organizacjach jest wplyw zmian na zachowania pracow-
nikéw i menedzeréw. Stanowi ono przedmiot badan naukowych i zainteresowan
praktykdéw, ktérym coraz trudniej przychodzi podejmowac trafne decyzje w silnie
turbulentnej, wirtualnej, ,globalizujacej” si¢ i nieprzewidywalnej rzeczywistosci
biznesowej [Przedsigbiorstwo... 2000, s. 38].

Celem referatu jest syntetyczna analiza przejawdw oraz skutkéw zmian bizne-
sowych, organizacyjnych i strukturalnych w Eurobanku SA we Wroclawiu. Bank
ten stanowi przyklad mlodej i bardzo dynamicznie rozwijajacej sie instytucji, ktéra
w ciagu trzech lat swojego istnienia przezyla wiele glebokich i radykalnych zmian,
ze zmiang wlasciciela wlacznie.

2. Charakterystyka Eurobanku SA jako obiektu badan

Eurobank SA z siedziba we Wroclawiu jest spétka akcyjna utworzong w 2002 r.
na bazie dwéch innych bankéw, znajdujacych sie¢ w trudnej sytuacji finansowej (w
obu funkcjonowaly zarzady komisaryczne), tj. Banku Wschodniego SA w Biatlym-
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stoku oraz Banku Spolem SA w Warszawie. Inicjatorem pomystu tego przedsie-
wzigcia oraz dawcg kapitatu byl Mariusz Lukasiewicz, wspélzatozyciel LUKAS SA
oraz LUKAS Banku SA i zarazem jeden z twoércéow sukcesu obu tych instytugji
finansowych.

Podstawowym celem wymienionego przedsiebiorcy bylo zbudowanie, na
podstawie uzyskanych po przejeciu obu bankéw licencji bankowych, zupelnie nowej
instytucji finansowej pod wzgledem biznesowym, technologicznym, funkcjonalnym,
organizacyjnym, spolecznym i kulturowym. Stanowi ona przykiad przedsiebiorstwa
o charakterze ,quasi-green field”, ze wzgledu na to, ze wiekszos¢ pomysiéw doty-
czacych jego produktéw, organizacji (w tym struktury organizacyjnej), zarzadzania
oraz rozwigzan operacyjnych, niezbednych do sprawnego funkcjonowania banku,
zostala , przeniesiona” z LUKAS Banku SA przez grupe menedzerdéw, ktérzy wraz z
zalozycielem i wlacicielem w jednej osobie, odeszli od dotychczasowego pracodaw-
cy izaczeli w bardzo szybkim tempie tworzyé nowy bank.

Po nagtlej $mierci jego zalozyciela i wlasciciela Eurobank SA zostal przejety w
ubieglym roku przez francuski bank Societe Generale.

Eurobank SA jest przykladem mlodej organizacji, o czym $wiadcza okres jego
funkcjonowania od momentu utworzenia oraz struktura wiekowa zatrudnionych
w nim pracownikéw, przedstawiona w tab. 1.

Tabela 1. Wielko$¢ zatrudnienia wedlug plci oraz éredni wiek zatrudnionych w Eurobanku SA
w latach zgodnie ze stanem na 31.12.2005

Wielko$é zatrudnienia w osobach
centrala oddzialy
Kobiety 218 716
MezczyZni 311 206
Sredni wiek za trudnionych w latach 30,53 24,8

Zrédlo: opracowanic wlasne na podstawie danych z Eurobanku SA.

Na 1441 oséb zatrudnionych w Eurobanku az 64,8% stanowia kobiety, co jest
zjawiskiem typowym dla sektora bankowego w Polsce, a wyksztalcenie wyzsze
posiada 56,5% ogoétu zatrudnionych. Struktura wiekowa zatrudnienia w analizo-
wanej instytucji potwierdza teze stawiana czesto przez socjologéw organizagji i
teoretykéw zarzadzania, ze bardzo silne tempo zmian w krétkim czasie oraz ich
intensywny charakter s3 w stanie wytrzyma¢ ludzie mlodzi, kierowani przez
grupe doswiadczonych menedzeréw, o silnym wyczuciu granic wrazliwosci i
odpornosci pracownikéw na wprowadzane zmiany [Clarke 1997, s. 108].

Eurobank SA, rozpoczynajacy swoja dziatalnosé jako ,macbank”, od poczatku
swojego istnienia rozwija si¢ jako bank detaliczny, oferujacy klientom detalicznym
relatywnie proste, szybko rentowne produkty kredytowe — kredyty gotéwkowe
oraz karty platnicze wydawane od ,reki” na miejscu obslugi klienta, zwilaszcza w
hipermarketach. W ostatnim okresie w banku wprowadzono drugi kanal sprzeda-



179

zy — posrednikéw finansowych. Bank ten zaczal pelni¢ takze funkcje brokera na
rynku kredytéw hipotecznych, sprzedajac produkty innych bankéw.

Zamierzenia strategiczne w zakresie przedmiotu dzialalnosci Eurobanku SA
obejmuja poszerzenie oferty produktowej o sprzedaz kredytéw hipotecznych i kart
kredytowych poprzez wlasna, stale rozwijang sie¢ oddzialéw bankowych, a takze
wprowadzenie obstugi klientéw przez Internet oraz rozwdj innych, alternatyw-
nych kanaléw sprzedazy.

Na podkreélenie zastuguje réwniez to, ze prognozy finansowe przygotowane
na podstawie wypracowanego w ciagu pierwszych pieciu miesiecy tego roku
zysku wskazuja, iz w 2006 r. (czwartym roku funkcjonowania na rynku) analizo-
wany bank osiagnie dodatni wynik finansowy, co jest zjawiskiem rzadko spotyka-
nym w tej branzy.

3. Najwazniejsze zmiany w okresie funkcjonowania banku
i sposoby ksztattowania tych zmian

Eurobank SA, jak juz wczesniej podkreslono, w procesie swojego rozwoju
przezywa bardzo szybkie i dynamiczne zmiany, ktére wywolaly réwniez liczne
skutki spoleczne. W ciggu szeséciu miesigcy od momentu uruchomienia projektu
tworzenia nowego banku zostalo utworzonych czterdzieéci oddziatéw banko-
wych, a w ciagu trzech pierwszych miesiecy jego funkcjonowania uruchomiono
dalszych szes¢dziesiat oddzialéw. Taki szybki rozwéj organizacyjny byl mozliwy
dzieki przyjetemu modelowi strukturalno-organizacyjnemu, ktéry opieral sie
gléwnie na tzw. kioskach bankowych (stawianych w pierwszym rzedzie w hiper-
marketach), obstugiwanych przez niewielkie zespoty tzw. doradcéw klienta, oraz
dzigki mocnemu wsparciu wizerunkowemu, pozwalajacemu kreowac silng marke
nowego banku w licznych i kosztownych kampaniach telewizyjnych. W 2003 r.
bank zostal ,liderem” w Polsce w obszarze wydatkéw na cele reklamowe. Oddzia-
ly bankowe na poczatku lokalizowane byly w miastach powyzej 100 tysiecy
mieszkaricéw, a nastepnie w miastach o liczbie mieszkanicow powyzej 50 tysiecy,
ale nieprzekraczajacej 100 tysiecy. Obecnie tworzy sie je takze w mniejszych mia-
stach. Prezentowany bank jako pierwszy w Polsce wprowadzil wplatomaty, urza-
dzenia na wzér bankomatéw, sluzace do wplacania przez klientéw gotéwki.
Zautomatyzowal i zinformatyzowal réwniez wiekszos¢ transakcji backoffice’owych,
a na samym poczatku swego funkcjonowania uruchomit telecentrum i zastosowal
najnowoczesniejsze systemy zabezpieczen informatycznych oraz zabezpieczenn w
zakresie fizycznego dostepu do obiektéw i pomieszczeni centrali.

Skutkiem przyjetej koncepcji rozwoju Eurobanku SA oraz jego modelu organi-
zacyjnego i strukturalnego byla wymiana praktycznie calej kadry i pracownikéw
przejetych bankéw, a takze konieczno$¢ przeprowadzenia blyskawicznej, skutecz-
nej rekrutacji brakujacej czesci kadry kierowniczej i specjalistow w tworzonej we
Wroctawiu Centrali Banku, stanowiacej konieczne uzupelnienie grupy menedze-
réw z LUKAS a, ktérzy przeszli wraz z Mariuszem Lukasiewiczem do nowej firmy
oraz pracownikow sieci sprzedazy na terenie calego kraju.



180

W stosunku do zwalnianych pracownikéw, ktérzy z jednej strony nie chcieli
przeprowadzi¢ sie z Warszawy i Bialegostoku do Wroclawia, co $wiadczy o wciaz
niskiej mobilnosci aktywnej zawodowo czegsci spoleczenstwa w Polsce (zwlaszcza
wsréd Sredniego i starszego pokolenia) i malych sklonnosciach do zmiany miejsca
zatrudnienia i zamieszkania, z drugiej za$ nie odpowiadali merytorycznie i men-
talnoSciowo nowym standardom pracy i wymaganiom biznesowym i organizacyj-
nym, zastosowano zasade ,cywilizowanego outplacementu” [Struzyna i in. 2000,
s. 7-11]. Polegal on nie tylko na przygotowaniu odpraw dla odchodzacych pra-
cownikéw, ale takze na finansowaniu ich uczestnictwa w kursach i warsztatach w
zakresie aktywnego poszukiwania pracy, a nawet kontraktowania w razie potrze-
by konsultacji psychologa. Ten rodzaj wsparcia, jakiego udzielilo kierownictwo
Eurobanku SA odchodzacym pracownikom Banku Spolem SA oraz Banku
Wschodniego SA mozna okresli¢ bardziej jako postawe ,troskliwej matki” niz
~wymagajacego ojca” [Cartwright, Cooper 2001, s. 59-60, 62-65].

Natomiast w odniesieniu do nowo przyjmowanych pracownikéw oddzialéw
bankowych, dla ktérych w ponad 50% byla to pierwsza w zyciu praca, jako pod-
stawowe kryterium kwalifikacji przydatnosci do pracy zastosowano oceng pre-
dyspozycji do budowania pozytywnych relacji interpersonalnych, istotnych w
kontekscie przyszltych, bezposrednich kontaktow z klientem. Takie podejscie byto
konieczne ze wzgledu na ogromne tempo rozwoju sieci sprzedazy, a jego skutkiem
stala sie relatywnie wysoka fluktuacja czeéci personelu i koniecznos¢ prowadzenia
kolejnych czasochionnych rekrutacji.

Nalezy podkresli¢, ze w pierwszym etapie dzialalnosci najwazniejszy dla
wilasciciela i kierownictwa banku byl rozwdj firmy oraz pelna realizacja przyjetych
celéw biznesowych. Temu zalozeniu strategicznemu podporzadkowano w sposob
zdecydowany takze wszystkie dzialania w sferze zasobéw ludzkich. Podejscie do
zasobow ludzkich w Eurobanku SA w tamtym okresie bylo zblizone do modelu
sita. Obecnie coraz bardziej zwraca si¢ uwage na zagadnienia rozwoju ludzi po-
przez szkolenia i budowanie Sciezek karier zawodowych oraz ksztaltowanie
wlasciwego poziomu motywacji pracowniczej. W tym celu wykorzystuje si¢ m.in.
pozafinansowe materialne i niematerialne instrumenty motywowania. Prowadzo-
ne sg réwniez wewnatrzorganizacyjne badania nastrojéow pracowniczych. Sklania
to do twierdzenia, Ze podejicie kierownictwa tego banku, a szczegdlnie sposob
dzialania dyrektora departamentu zarzadzania personelem, zblizone sa do zalozen
modelu kapitatu ludzkiego.

Takie podejscie byto takze wyraznie widoczne w procesie dos¢ diugotrwalego
poszukiwania nowego wilasciciela, w czasie ktérego w negocjacjach z potencjalny-
mi inwestorami, zwracano uwage na unikatowg strategie, sile marki oraz wysoki
potencjal spoleczny tej instytucji.

Do bardzo waznych zmian, w ciggu w ostatnich kilkunastu miesiecy funkcjo-
nowania Eurobanku SA nalezy zaliczy¢ nagla smie¢ Mariusza Lukasiewicza oraz
zmiane wiasciciela banku, dokonana poprzez jego przejecie przez francuski bank
Societe Generale. Pierwsze z wymienionych wydarzen w ,zyciu” omawianej
organizacji wywolalo olbrzymi szok, zwlaszcza wsréd grupy pracownikéw od
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wielu lat zwiazanych zawodowo z dotychczasowym wilascicielem, ale w konse-
kwencji nie spowodowalo odejs¢ z pracy kluczowych menedzeréw.

Zmiana wilasciciela natomiast oznacza nowy etap w rozwoju biznesowym,
organizacyjnym analizowanej instytugcji, przejicie z firmy rodzinnej do miedzynaro-
dowej korporagcji. Oznacza ona takze powolng, jak wskazuja wyniki badan przepro-
wadzonych przez autora tego opracowania za pomoca wywiadéw luznych prowa-
dzonych z kierownictwem Eurobanku SA, zmiane kultury organizacyjnej. Jest to
przejscie z dotychczasowej kultury hazardzistéw, wzorowanej na wartosciach i
normach typowych dla kultury organizacyjnej LUKAS’a, do kultury stabilnosci,
charakterystycznej dla duzych organizadji (,korporatyzacja kultury organizacyjnej”).
Prowadzi to réwniez, co podkreslajg w swoich wypowiedziach respondenci, do
zmiany postaw i zachowan pracownikéw i menedzeréw. Zaczynaja oni przeksztal-
ca¢ si¢ w urzednikow bankowych, zainteresowanych bardziej przestrzeganiem
wewnetrznych przepiséw organizacyjnych, niz podejmowaniem ryzykownych
decyzji i dzialann. W miejsce dotychczasowej brawury, spontanicznosci, szybko
zmieniajacych si¢ decyzji, pojawiajg sie¢ dzialania planowane, praca w zespolach
projektowych, wprowadza si¢ szereg elementéw zarzadzania przez cele. Nastepuje
zmiana zachowan i postaw pracownikéw oraz menedzeréw w wymiarze jednost-
kowym i grupowym analizowanej instytucji. Nalezy to uzna¢ za wewngtrzorganiza-
cyjne zjawisko spoleczne, typowe dla transformacji kulturowej, polegajacej na prze-
ksztalceniu zywiolowosci, silnej konkurencji wewnetrznej oraz spontanicznosci,
charakterystycznych dla miodych, dynamicznie rozwijajacych si¢ organizacji, w nowa
rzeczywisto$¢ organizacyjna, oparta na wzglednej stabilnosci i fadzie wewnetrznym.

Transformacja kulturowa tego typu ma wymiar globalny, zwlaszcza jesli wigze sie
z wczesniejsza zmiang wilascicielska, dokonywana przez inwestoréw branzowych,
funkcjonujacych jako wielkie ponadnarodowe korporacje. Zwykle posiadaja one
doswiadczenie wyniesione z wczedniej przeprowadzanych przeje¢ i fuzji. Doswiad-
czenie to owocuje czesto w praktyce wprowadzaniem utrwalonych i wczesniej spraw-
dzonych wzorcéw, instrumentéw zarzadzania oraz nowych standardéw pracy, a
takze nowych wartosci i norm konstytuujacych zachowania ludzi w organizacji.

4. Zakonczenie

Wspdlczesne organizacje funkcjonuja w warunkach szybkich i dynamicznych
zmian, ktérych sile i intensywnos$¢ poteguja zmiany zewnetrzne o podobnym
charakterze, generowane przez ich otoczenie. Zmiany produktowe, technologicz-
ne, strukturalne, a zwlaszcza zmiany wlascicielskie wywoluja takze liczne proble-
my spoleczne i prowadza do transformacji kultury organizacyjnej. S one réwniez
przyczyna zmian postaw i zachowan pracownikéw i menedzeréw. Potwierdza to
takze zaprezentowany w referacie przyklad Eurobanku SA, miodej, zywiolowo
rozwijajacej sie instytucji bankowej w Polsce, ktéra po przejeciu przez instytucjo-
nalnego inwestora branzowego, francuski bank Societe Generale, przeksztalca sie,
takze w wymiarze spolecznym i kulturowym, w ,,okrzepla” korporacje bankowa.
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THE DYNAMIC ORGANIZATION AND CHANGES
IN EUROBANK SA

Summary

The paper presents the issue of changes in the dynamic developing organization from the point of
view of the essence and social effects of these changes, and ways of shaping them. They arc described
on the basis of the empirical research made by the author in Eurobank SA. The results of this research
indicate that rapid and violent productive, structural, organizational and ownership changes lead to the
deep changes in the area of human resources and organizational culture. Especially the ownership
changes via the acquisitions done by the institutional branch investors — big international corporation,
generate the transformation of norms and values and as a result the changes of the behavior and
attitudes of employees and managers in acquired companies. This research is also the testimony of the
fact, that owners treat business goals and tasks as the priority in the first phase of development of their
companies.
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