PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 116

Zarzadzanie strategiczne w praktyce i teorii 2010

Lech Miklaszewski

Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu

KULTUROWE RECEPTY NA SUKCES
W WARUNKACH KRYZYSU
NA PRZYKLADZIE FIRM INWESTYCYJNYCH

Streszczenie: Artykut podnosi problematyke roli kultury organizacyjnej w determinowaniu
sukcesu przedsigbiorstwa w warunkach kryzysowych. Diagnozie i analizie poddano kultury
organizacyjne dwoch firm inwestycyjnych rézniacych si¢ migdzy soba charakterystyka orga-
nizacyjna, rynkiem, na ktérym dzialaja, oraz pojmowaniem sukcesu. Poszczegolne kultury
organizacyjne poddano takze ocenie pod katem nadawania przez nie sensu, kierunku dziatan
i mobilizacji w pokonywaniu kryzysu. Do diagnozy kultur organizacyjnych wykorzystano
model warto$ci konkurujacych.
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1. Wstep

Kazda, nawet najbardziej wyrafinowana teoria zarzadzania jest niewiele warta, jeze-
li nie pasuje do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Tymczasem w ciagu ostatnich lat
rzeczywistos¢ ekonomiczna ulegta daleko idacej metamorfozie. Dotknat ja kryzys,
ktory przyszedt nieoczekiwanie jako nastgpstwo zdarzen nieprzewidzianych, nisz-
czac normalny tryb dzialalno$ci wielu przedsigbiorstw. Obnazajac bezradnos$¢ wielu
menedzerow, udowodnit tez koniecznos$¢ przewartosciowania niektérych zasad za-
rzadzania, niektorych priorytetow. Odstonit rowniez prawdziwe charaktery zarowno
firm, jak i ich przywodcow.

»W trakcie kryzysu organizacje, tak jak w obliczu niebezpieczenstwa ludzie,
pokazuja swoje prawdziwe charaktery: jedne w panice podejmuja nieskoordynowa-
ne dziatania, inne poprzez bezczynno$¢ popadaja w zastoj, kolejne poddaja si¢ i
wycofuja z danego rynku. Pozostate potrafia z wyprzedzeniem przewidzie¢ nadcho-
dzace spowolnienie, zaplanowa¢ adekwatne do obnizonych przychodow redukcje
kosztowe 1 zwycigsko wyjs¢ z opresji” [Sowinska-Bonder].

Organizacje, ktore potrafia przetrwac kryzys, wyr6zniajg sig:

e strategicznym podej$ciem do budowania wartosci i ochrong warto$ci najwaz-
niejszych,
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* widocznym przywddztwem ze strony najwyzszej kadry menedzerskie;j,

* wysokim zaangazowaniem wszystkich interesariuszy w proces identyfikacji i
realizacji oszczednosci,

e dbatoscia o morale kadry i utrzymanie kluczowych pracownikow,

e otwartoscia na zmiany [Sowinska-Bonder].

Jak fatwo zauwazy¢, wszystkie wymienione czynniki to atrybuty kultury organi-
zacyjnej. Jezeli kulture potraktujemy jako proces psychospoteczny, mozemy stwier-
dzi¢, ze odnosi si¢ ona do strukturalnych i instrumentalnych aspektéw zycia spolecz-
nego organizacji, a takze sigga do emocjonalnych zjawisk na glgbszych poziomach
osobowosci, obejmujac m.in. takie elementy, jak rytualy, zwyczaje, strategie i taktyki
[Barabasz 2008, s. 119]. Niektore z nich moga wystgpowaé wrecz jako forma obrony
np. przed Igkiem wywolanym zmiana, przybierajac formg techniki obronne;.

Personifikujac kulturg organizacyjna, mozna rowniez stwierdzi¢, ze nadaje ona
firmie tozsamos$¢, ktdra rozni ja od innych. Tozsamos$¢ ta w obliczu kryzysu daje
poczucie celu. Oczywiscie firma, zmagajac si¢ z kryzysem, wyprobowuje wiele stra-
tegii, respektujac w nich sformutowana wczesniej misje, ale to wlasnie tozsamos¢
utrzymuje ja na wlasciwym kursie.

,»Na tozsamo$¢ organizacji, tak jak na tozsamos¢ czlowieka, sktadaja si¢ naste-
pujace elementy:

Wartosci. Co ma dla firmy fundamentalne znaczenie?

Kompetencje. Co potrafi robi¢ lepiej niz inne podmioty?

Aspiracje. Jak wyobraza sobie sukces i co jest dla niej miarg sukcesu?”’ [Camil-
lus 2010, s. 77].

Odpowiedzi na te pytania okreslaja tozsamos¢ kulturowa organizacji, a jedno-
cze$nie precyzuja recepty zachowan firmy w obliczu kryzysu, wskazujac menedze-
rom kierunek dziatan i skupiajac ich uwagg na szansach i zagrozeniach.

Pochodna kultury organizacyjnej jest rowniez atmosfera czy klimat panujace w
firmie, ktore, wykorzystane w odpowiedni sposob przez menedzeréw, moga wspo-
moc walke z kryzysem lub przyczyni¢ si¢ do porazki.

Nalezy zwroci¢ uwagg, ze gdy pracownicy poczuja zbyt silna presjg na kreatyw-
nos$¢ i spolegliwos¢ wobec menedzerow, na stawianie czota problemom, ktorych
przysparza kryzys, zaczna si¢ broni¢, uciekac lub ignorowac swoje obowiazki. Dla-
tego nalezy ,,(...) nieustannie regulowaé temperature, jaka panuje w firmie. Jesli at-
mosfera bedzie stale zbyt chtodna, ludzie nie beda czuli potrzeby zadawania niewy-
godnych pytan ani podejmowania trudnych decyzji. Z kolei gdy bedzie zawsze zbyt
goraca, organizacja moze si¢ ,,zagrza¢”: w takich sytuacjach ludzie czgsto panikuja
i okopuja sig na dotychczasowych pozycjach” [Heifetz, Grashow, Linsky 2009-2010,
s. 119].

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze kultura organizacyjna moze wspoma-
ga¢ wysitki menedzerow, aby wyjs¢ z kryzysu, ale moze by¢ rowniez cigzarem,
ktory pociagnie firme¢ na dno.
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Niniejszy artykut ma na celu dokonanie konfrontacji kultur organizacyjnych
dwdch zupehie réznych firm inwestycyjnych i okreslenie ich roli w walce z sytuacja
kryzysowa. Diagnoza kultur organizacyjnych zostata przeprowadzona z wykorzy-
staniem modelu wartosci konkurujacych oraz wnioskéw wynikajacych z obserwacji
uczestniczacej autora referatu.

2. Diagnoza kultury organizacyjnej
Wroclawskiego Domu Maklerskiego SA oraz okreslenie jej roli
w pokonaniu kryzysu

Pierwsze badanie kultury organizacyjnej przeprowadzono we Wroctawskim Domu
Maklerskim SA (WDM SA), ktory powstat trzy lata temu, rozpoczynajac dziatal-
no$¢ maklerska na bardzo konkurencyjnym rynku. Jego dziatalno$¢ zaprojektowano
tak, by mogta si¢ ona wpisa¢ w aktualne potrzeby rynku bez podejmowania destruk-
cyjnej walki konkurencyjnej, a jednoczesnie kreowano te potrzeby (WDM SA byt
pomystodawca 1 wspotrealizatorem — wraz z GPW w Warszawie — uruchomienia
alternatywnego rynku gietdowego NewConnect).

WDM SA $wiadczyt dwa rodzaje ustug: zarzadzanie aktywami klientow oraz
oferowanie maklerskich instrumentéw finansowych. W obu dziedzinach osiagnat
spektakularne sukcesy, cho¢ kryzys zmusit go do rezygnacji i stopniowego wygasze-
nia nierentownej uslugi zarzadzania aktywami klientow. Do znaczacych osiagnig¢
nalezy rowniez zaliczy¢: stworzenie biznesowej grupy kapitatowej, debiut na giet-
dzie (NewConnect) i zgromadzenie kapitatu z emisji akcji na tym rynku przekracza-
jacego dwudziestokrotnos¢ kapitalu akcyjnego oraz rentowno$¢ dziatalnosci, ktora
odzwierciedlaja dodatnie wyniki finansowe. Wprawdzie w latach 2008 i 2009, w
czasie nasilenia si¢ zjawisk kryzysowych, firma zanotowatla stratg, ale wczesniej
wypracowany zadatek (emisja, zysk) pozwolil na bezpieczne przetrwanie i, mimo
wszystko, na dodatni wynik skonsolidowany catej grupy kapitalowej. Firma ma
swoja siedzib¢ we Wroctawiu i tutaj koncentruje swoja dziatalnos¢, rezygnujac z
budowy sieci oddziatdéw. We Wroctawiu réwniez funkcjonuja podmioty grupy kapi-
tatowej, dla ktorych WDM SA jest spotka dominujaca. W sktad grupy kapitatowe;j
WDM SA wchodza:

1. Central Eastern Europe Capital Sp. z 0.0. (udzial WDM SA: 100% bezposred-
nio), petiacy funkcj¢ Autoryzowanego Doradcy w Alternatywnym Systemie Obrotu
na rynkach NewConnect oraz Catalyst, organizowanych przez GPW w Warszawie.

2. Privilege Capital Management SA (udziat WDM SA: 92,50% bezposrednio i
7,50% posrednio), bedacy funduszem typu Private Equity inwestujacym na rynku
prywatnym w najszybciej rozwijajace si¢ galezie polskiej gospodarki.

3. Polska Sie¢ Biznesu SA (udziat WDM SA: 100% bezposrednio), zajmujaca
si¢ przeprowadzaniem szkolen w zakresie pozyskiwania kapitatu dla przedsigbiorstw
oraz mozliwos$ci i metod inwestycji na rynku kapitatowym.
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Wszystkie podmioty grupy kapitalowej obowiazuje sprecyzowany system war-
tosci, ktéry w duzym stopniu wyznacza zachowania organizacyjne. Najwazniejsze
wartoS$ci, ktorymi kieruje si¢ grupa kapitatowa, to':

1) innowacyjno$¢ — potrzeby klientow sa dla spotki najwazniejsze i wlasnie dla
nich spotka kreuje pionierskie i nowatorskie rozwigzania,

2) elastyczno$¢ — spotka reaguje na zmieniajace si¢ potrzeby rynku finansowego
w celu osiagnigcia jak najlepszych wynikow,

3) orientacja na wynik — spotka dba o najwyzsza rentownos$¢ biznesu wlasnego
oraz swoich klientow,

4) bezpieczenstwo — spotka robi wszystko, by mogta by¢ postrzegana jako part-
ner godny zaufania, profesjonalny i gwarantujacy bezpieczenstwo w najlepszym
wydaniu.

Wytyczono réwniez cele, do osiagnigeia ktorych realizacji zmierza spotka i cata
grupa’. Sa to:

1) budowa silnej grupy kapitatlowej oferujacej zdywersyfikowana dziatalnosc¢
finansowa,

2) osiagnigcie jednej z czotowych pozycji wsréd domow maklerskich w liczbie
i wartosci przeprowadzonych ofert publicznych,

3) utrzymanie pozycji lidera wéréd podmiotéw wprowadzajacych spotki na
NewConnect (w liczbie i warto$ci ofert prywatnych),

4) osiagnigcie statusu najbardziej rozpoznawalnej marki w zakresie profesjonal-
nych inwestycji w Polsce,

5) budowa i rozbudowa portfela inwestycji portfelowych typu pre — IPO (oferta
prywatna w celu pozyskania kapitatlu co najmniej 1 rok przed debiutem gietdo-
wym).

Jesli kulture organizacyjng mozna okresli¢ jako pewien przekaz, formutujacy,
jak nalezy si¢ zachowywac i jakie wartos$ci respektowac, to niewatpliwie autorami i
adresatami tego przestania sa ludzie. W tym konteks$cie zarowno zarzad, jak i perso-
nel spotki nalezy traktowac jako oczywisty czynnik kulturotwoérczy. Firma w zakre-
sie kadry taczy doswiadczenie z mlodoscia, traktujac ludzi jako swoj glowny atut i
podstawe rozwoju. Personel firmy to zespot mtodych, ambitnych i doskonale wy-
ksztalconych profesjonalistow rynku kapitatowego, posiadajacych odpowiednie
kwalifikacje zawodowe i1 bogate doswiadczenie praktyczne.

W przypadku WDM SA rola ludzi, ich wiedza, umiejgtnosci i kreatywno$¢ maja
dodatkowe znaczenie, prowadzenie bowiem dziatalnos$ci maklerskiej z mocy prawa
wymaga od spotki zatrudniania osob posiadajacych licencje doradcy inwestycyjne-
go oraz maklera papierow warto§ciowych.

W zwiazku z prowadzong obecnie dzialalnoscia maklerska spétka musi zatrud-
nia¢ jednego doradcg inwestycyjnego i jednego maklera papierow wartosciowych

! Materiaty wewngtrzne WDM SA.
2 Tamze.
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(faktycznie zatrudnia ich odpowiednio: jednego i pigciu). Niemniej jednak nalezy
jednoznacznie stwierdzi¢, ze utrata pracownikow posiadajacych licencje ograniczy-
laby zakres dziatalnosci spotki oraz spowodowataby konieczno$¢ ponoszenia kosz-
tow zwiazanych z pozyskaniem pracownikow o okre§lonych kwalifikacjach.
W zwiazku z tym kierownictwu spoétki bardzo zalezy na wzroscie satysfakcji zawo-
dowej i spotecznej pracownikow oraz na silnym zwiazaniu ich z firma. Stad wyraz-
nie dostrzegalne sa dziatania kierownictwa majace na celu stworzenie przyjaznych
warunkow pracy oraz mozliwo$ci do zdobywania wiedzy i nowych umiejgtnosci dla
zatrudnionej kadry.

Drugim czynnikiem charakterystycznym jest mtody wiek zatrudnionych. Sred-
nia wieku personelu w spotce wynosi 30 lat. Stad wniosek, ze kultura organizacyjna
spotki wyznaczana jest przez cechy czy systemy warto$ci poszczegdlnych osob, ale
réwniez przez skromne doswiadczenia z poprzednich miejsc pracy (dla wigkszosci
pracownikow jest to pierwsze miejsce pracy) charakterystyczne zarowno dla kreato-
row kultury, jak 1 jej odbiorcow.

Trzeci czynnik ma chyba najbardziej istotne znaczenie. Otoz WDM SA jest fir-
ma rodzinna sensu stricto. Na 20 zatrudnionych pracownikéw az 5 to czlonkowie
dwdch rodzin. Obie rodziny maja swoich przedstawicieli w zarzadzie spotki oraz na
wyzszych stanowiskach menedzerskich. Ponadto przedstawiciele tych rodzin petnia
funkcje kierownicze w pozostatych spotkach grupy kapitatlowej. Osoby te sa row-
niez pomystodawcami, organizatorami i wlascicielami biznesu, ale takze gtdéwnymi
kreatorami autorskiej kultury organizacyjne;j.

Mimo krotkiego czasu funkcjonowania firmy, dzigki konsekwencji i determina-
cji kadry zarzadzajacej oraz duzej podatnosci pracownikdéw na akceptacjg prefero-
wanych przez kierownictwo norm i wartosci, mozna mowi¢ o powstaniu solidnych
zrgbow kultury organizacyjnej (rys. 1).

Kultura badanej firmy, jak rowniez jej ewolucja nie sa wprawdzie doskonatym
odzwierciedleniem odkrytego przez R.E. Quinna i K.S. Camerona [Cameron, Quinn
2006, s. 56-57] schematu zmian kultury organizacyjnej w nowych i matych przed-
sigbiorstwach, ale zachowuja logike rezygnacji z jednych warto$ci na rzecz innych.
Wspomniani autorzy twierdza, ze wczesny etap istnienia organizacji charakteryzuje
dominacja kultury adhokracji, odznaczajaca si¢ brakiem formalnych struktur i pro-
cedur oraz przedsigbiorczo$cia. W miarg rozwoju firmy zastepuje ja kultura klanu,
tzn. rodzinna atmosfera, silne poczucie przynaleznosci i utozsamianie si¢ z firma.
W koncu dochodzi do kryzysu i pojawia si¢ konieczno$¢ potozenia nacisku na struktu-
re i procedury, by opanowac rosnacy obszar zadan. Potrzeba porzadku i przewidy-
walnosci otwiera droge kulturze hierarchii. Ostatecznie kultura ta zostaje zastapiona
orientacja rynkowa, gdzie centrum uwagi przenosi si¢ z formalnych procedur i kon-
troli wewngtrznej na orientacjg na klienta i rywalizacj¢ na zewnatrz.

W przypadku WDM SA utracono wprawdzie nastgpstwo dwoch pierwszych faz,
ale to wtasnie kultura klanu i kultura adhokracji determinuja ewolucje firmy. Praw-
dopodobnie koincydencja obu typow kultury wynika z faktu, ze firme¢ stworzyta
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i zarzadza nig prawdziwa rodzina, a nie modelowa czy wirtualna, ktorej przedstawi-
ciele przedsigbiorczoscia nadrabiaja braki w doswiadczeniu i obyciu w biznesie.
Wprawdzie kultura adhokracji zyskuje najwigksze uznanie jako stan pozadany czy
przewidywany, ale to wiasnie w tej dziedzinie nastgpuje zauwazalne przesunigcie
preferencji, bedace odbiciem konkretnych potrzeb zwiazanych ze wzrostem tempa
turbulencji otoczenia i zwigzanej z tym, nasilajacej si¢ nieprzewidywalno$ci warun-
kow funkcjonowania.
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Rys. 1. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w WDM SA

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie badan whasnych.
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Na szczycie wartosci organizacyjnych pojawia si¢ szybko$¢ i adekwatno$¢ reak-
cji na zmiany w otoczeniu, ktéra wypiera stabilizacj¢ jako warunek sprawnosci or-
ganizacyjnej. Z jednej strony, w czasach, kiedy jedynym pewnym faktem jest zmia-
na, istnieje konieczno$¢ ksztattowania kultury inicjujacej zmiany w organizacji,
kultury elastycznej organizacji, kultury adhokracji.

Z drugiej strony, gdy firma powstaje i debiutuje w ryzykownym i turbulentnym
srodowisku, ostoja takiego podmiotu staja si¢ wartosci i zachowania, ktore zwigk-
szaja zwarto$¢ personelu, utwierdzaja pracownikow w stusznosci obranego sposobu
postepowania, wzmagaja wzajemne zaufanie, nie wykluczaja za btedy. Wszystko to
gwarantuje specyfika typu kultury organizacyjnej, ktory mozna nazwac klanem lub
rodzina.

Jest to remedium, ktore znakomicie sprawdzito si¢ w WDM SA. Oczywiscie
zatozyciele firmy mieli konkretny i oryginalny pomyst na dziatalno$¢, ale jego wdro-
zenie i weryfikacja odbywaty si¢ w przyjaznym Srodowisku, ktore tworzy klan z cata
paleta zachowan integrujacych zespot, pozbawionych represji, emanujacych zaufa-
niem i wsparciem.

Pomimo wagi przyktadanej do kultur klanu i adhokracji, trudno pomina¢ kulture
rynku, ktora okazata si¢ druga w kolejnos$ci orientacja kulturowa, rownowazac dos¢
beztroska kulturg klanu. Oczywiscie rynek ustug finansowych jest obszarem ostrej
konkurencji i rywalizacji, a debiut na takim rynku wymaga podjgcia wyzwan rynko-
wych, zmierzenia si¢ z silna i drapiezna konkurencja. Taka sytuacja wrgcz wymusza
rangg, ktora pracownicy spotki nadaja rynkowym kanonom zachowan. Pojawia si¢
jednak rowniez krytyczne spojrzenie na utylitarno$¢ kultury rynku i weryfikacja jej
przydatnosci po trzech latach funkcjonowania spotki. Okazuje si¢ bowiem, ze pra-
cownicy deprecjonuja wagg tej kultury w przysztosci. Przewidywana utrata znacze-
nia tej kultury w firmie jest najwigksza wsrod wszystkich pozostatych typow kultur.
Dlaczego tak sig dzieje?

Nalezy przypuszczac, ze jest to wynikiem dryfu spotki poza obszar rzeczywistej
konkurencji. Spotka stworzyta sobie nisz¢ rynkowa (wprowadzanie spotek na New-
Connect), gdzie konkurencja jest znikoma i tatwa do pokonania. Wcze$niejsze oba-
wy dotyczace podjgcia walki konkurencyjnej nie sprawdzity sig, cho¢ znalazty odbi-
cie w asekuracyjnym traktowaniu kultury rynku jako istotnej dla powodzenia firmy.
Obecnie spotka mierzy sig, i to z sukcesem, raczej z wyzwaniami koncepcyjnymi i
kapitatowymi, niz zmaga si¢ z konkurencja. Wynika stad mniejsze znaczenie tej
kultury w przysztosci, poniewaz pracownicy, bogatsi o dotychczasowe do§wiadcze-
nia, sadza, ze zagrozenia ptynace z rynku potrafia neutralizowac. Poglad taki moze
jednak nie znalez¢ uzasadnienia, szczeg6lnie w kontekscie istotnej roli kultury ryn-
ku w budowie firmy dojrzalej i efektywne;j.

W tym miksie kulturowym stosunkowo najmniejsze znaczenie przypisuje sig kul-
turze hierarchii. Nawiazujac do sekwencji zmian kultur, przedstawionej przez Quinna
i Camerona, kultura hierarchii zazwyczaj pojawia si¢ jako antidotum na kryzys w
firmie. Skoro nie ma zbyt dotkliwych znamion takiego kryzysu, pracownicy traktuja
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strukture, reguty i procedury jako czynniki kre¢pujace przedsigbiorczo$¢ 1 inicjatywe,
i toleruja je, ale w postaci ograniczonej do niezbgdnego minimum. W przysztosci
réwniez nie przewiduja dla hierarchii znaczacej roli, cho¢ rzeczywistos$¢ gospodarcza
moze ten oglad sytuacji zweryfikowac. Moze si¢ okaza¢, ze dos$¢ niefrasobliwy klan
stanie przed koniecznos$cia wprowadzenia wnikliwej kontroli, standardowych proce-
dur i rozbudowanej administracji, ze imperatyw dojrzewania spowoduje przejscie do
kultury hierarchiczne;j. Takiej transformacji towarzysza zazwyczaj obawy zwiazane z
rezygnacja z podstawowych wartosci i zastapieniem atmosfery rodzinnej regulamina-
mi i zasadami. Trzeba sobie jednak zdawaé sprawe z tego, ze rozwoj firmy prawdo-
podobnie narzuci nowa orientacj¢ kulturowa [Miklaszewski 2009].

W wielu wspotczesnych organizacjach rola kultury klanowej i adhokracji zmniej-
sza si¢ do minimum, ktadzie si¢ za to coraz wigkszy nacisk na kulturg hierarchiczna
i rynkowa. Nie oznacza to, ze wszystkim czterem typom kultury nalezy nada¢ takie
samo znaczenie. Organizacja raczej musi rozwina¢ umiejetnos¢ wtasciwego przeno-
szenia akcentu na inna kulture, kiedy zmiang taka wymusza konkurencyjne otocze-
nie badz sytuacja kryzysowa.

Pomimo wskazanych tendencji determinujacych rozwdj kulturowy wspotczes-
nych organizacji, kultura organizacyjna WDM SA, wérod konkurujacych pomigdzy
soba par kultur, wyraznie wskazuje zwycigzcow, tj. kulturg klanu i adhokracji.

3. Diagnoza kultury organizacyjnej firmy inwestycyjnej
duzego banku komercyjnego
oraz jej konfrontacja z kultura WDM SA

Kolejna firma inwestycyjna poddawana analizie to Oddziat Regionalny Domu Ma-
klerskiego duzego banku komercyjnego. W odrdznieniu od poprzedniej firmy, ten
Dom Maklerski jest najwigksza i najdluzej dziatajaca firma inwestycyjna na polskim
rynku kapitalowym. W jego ramach na terenie kraju funkcjonuje 6 oddziatow regio-
nalnych i 93 punkty obstugi klientow. Firma oferuje wszelkie ushugi zwiazane z
posrednictwem w obrocie papierami wartosciowymi na rynku wtérnym, poczawszy
od otwarcia rachunku inwestycyjnego do realizacji transakcji. Ten sam zakres oferty
dotyczy rynku terminowego i obrotu instrumentami pochodnymi. Swiadczone sa
rowniez ushugi dodatkowe, takie jak: analizy i rekomendacje, zlecenia DDM, trans-
akcje pakietowe, kredyty na zakup papieréw wartosciowych itp. Mozna wigc stwier-
dzi¢, ze rynek obslugiwany przez firme jest szeroki, a klienci uniwersalni. Odmien-
na, w poréwnaniu z firma poprzednia, jest rowniez lokalizacja Domu Maklerskiego
w grupie kapitatowej. W tym przypadku Dom Maklerski jest spotka corka banku,
uzyskujac od niego w razie potrzeby wsparcie logistyczne, kadrowe czy kapitatowe.
Natomiast sytuacja WDM SA byla catkowicie odmienna: to on kreowat i wspierat
spotki grupy kapitatowej, spetniajac funkcje spotki matki.

Istotng rdéznica jest réwniez to, ze w podmiotach grupy kapitalowej, do ktorej
nalezy Oddziat Regionalny DM, odgdrnie wyznacza sig cele do realizacji. Dotyczy
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to szczegolnie determinowania wyniku finansowego. Miara sukcesu badz porazki
jest wigce poziom tego wyniku w stosunku do jego zadanej wysokosci. Wedtug tych
kryteriow mozna stwierdzi¢, ze analizowany oddziat korzystnie wyrozniat si¢ na tle
pozostatych jednostek: w 2008 r. poziom realizacji zatozonego zysku wyniost 95%,
aw 2009 r. 115%.

Dla diagnozy kultury organizacyjnej wazne sa zasady polityki personalnej, w
przypadku Domu Maklerskiego wyznaczane przez misj¢ banku oraz naczelne war-
tosci kultury korporacyjnej. W 2008 r. byta realizowana naczelna dewiza polityki
personalnej, ze ludzie stanowia najcenniejszy zasob banku. Deklaracja ta nabrata
szczegblnego znaczenia wiasnie w roku 2008 — pierwszym roku po fuzji z innym
bankiem komercyjnym posiadajacym zagranicznego wiasciciela, mieliSmy bowiem
do czynienia z dyfuzja kultur, rodzaca niejednokrotnie ktopotliwe konsekwencje.
Kierunkami przewodnimi w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, przynajmniej
wedtug deklaracji, byta dbatos¢ o profesjonalny rozwoéj pracownikdéw poprzez two-
rzenie srodowiska sprzyjajacego petnej realizacji ich potencjatu. Po fuzji istotnym
zamierzeniem bylo oferowanie kazdemu pracownikowi rownych mozliwosci dziata-
nia, przyczyniajacego si¢ do realizacji komercyjnych celow banku. Podejmowane
dzialania koncentrowaty si¢ zarowno na utrzymaniu kluczowych pracownikow po-
przez wdrazanie efektywnych systemow motywacji, jak 1 wyszukiwaniu talentow w
organizacji, a takze na integracji pracownikow. Realizacji tych priorytetow towarzy-
szyt szczegblny nacisk na promowanie wspolnych wartosci grupy, zgodnie z tzw.
Karta Zasad?® stanowiaca zbior podstawowych wartosci i zasad postepowania, kto-
rych fundamentem jest uczciwo$¢, uznana za gwarancje trwatego przeksztatcenia
zysku w warto$¢ dla wszystkich interesariuszy.

Karta Zasad godzi dazenie do osiagania zysku, ktory jest warunkiem rozwoju i
niezalezno$ci kazdego przedsigbiorcy, z respektowaniem interesow wszystkich part-
nerow spotecznych. Przedsigbiorstwo jest pelnoprawnym uczestnikiem rynku w ta-
kim stopniu, w jakim uzasadnia to jego reputacja. Reputacja grupy opiera si¢ na za-
ufaniu, odpowiedzialno$ci za wyniki i wysokiej jakosci dziatan, a podstawa systemu
warto$ci grupy jest uczciwo$é, warunkujaca trwate przeksztalcanie osiaganych zy-
skow w warto$¢ dla wszystkich, z ktorymi i dla ktorych grupa pracuje, tj. klientow,
akcjonariuszy, pracownikow, kontrahentow i lokalnych spotecznosci.

Do wartosci okre$lanych jako fundament uczciwosci grupa zalicza rowne trak-
towanie, szacunek, wolnosc¢, przejrzystos¢, wzajemnos$¢ i zaufanie. Dazy si¢ do tego,
by wartosci te byly powszechnie wyznawane i przestrzegane przez pracownikow
catej grupy, konstruktywnie wplywajac na kulturg organizacyjna i wizerunek grupy,
wyrozniajac ja na konkurencyjnym rynku.

Tak sformutowany system wartosci jest oczywiscie pewna deklaracja wtascicie-
li biznesu, ich oczekiwaniem wobec pracownikow grupy, w tym réwniez wobec
personelu Oddzialu Regionalnego Domu Maklerskiego, w ktorym przeprowadzono

3 Materiaty wewngtrzne Domu Maklerskiego.
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badania. Na ile ta wizja przeklada si¢ na rzeczywiste postrzeganie kultury organiza-
cyjnej przez pracownikow, §wiadczy jej diagnoza przeprowadzona z wykorzysta-
niem modelu wartosci konkurujacych (rys. 2).

stan obecny =0 -------- stan pozadany
A
RKLAN ADHORKRACJA
A
50 E
40
30
D 50
C
HIFRARCHIA RYNEEK
v
Stan obecny Stan pozadany
A KLAN 23,1 28,6
B ADHOKRACJA 18,9 26,7
C RYNEK 40,0 26,4
D HIERARCHIA 18,3 19,0

Rys. 2. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej

bankowej firmy inwestycyjnej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych.

Jak mozna zauwazy¢, dominujacym typem kultury w Oddziale Regionalnym
Domu Maklerskiego jest kultura rynku. Jest to dominacja na tyle pot¢zna, ze zdecy-
dowanie zaprzecza deklaracjom architektow tej kultury o godzeniu dazenia do osia-
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gania zysku z respektowaniem interesOw wszystkich partneréw spotecznych, w tym
pracownikow.

Termin rynek w tym przypadku odnosi si¢ do typu organizacji, ktéra sama funk-
cjonuje jak rynek. Mozna przypuszczac, ze jest ona znacznie silniej skoncentrowana
na sprawach zewnetrznych niz na swoim wnetrzu. W zwiazku z tym licza si¢ dla niej
przede wszystkim wyniki i zyski, a jej glowna troska jest realizacja zadan. Taka
strategi¢ wspieraja czesto bezwzgledni, twardzi i wymagajacy przywodcy, ktorzy
promuja wsrdd personelu ostra rywalizacje. Dlatego pracownicy tej organizacji, kto-
rzy przetrwali takie warunki, z pewnos$cia sa ludzmi ambitnymi i nastawionymi na
osigganie sukcesow. Ta che¢ zwycigzania jest czynnikiem spajajacym przedsigbior-
stwo, a sukces jest utozsamiany z udziatem w rynku i jego penetracja. Wazna jest
wigc pozycja lidera oraz pokonanie konkurencji [Potocki 2005, s. 198].

Firma inwestycyjna z dominujaca kultura rynku moze osiagna¢ sukces rynkowy,
ktory niekoniecznie jednak musi i§¢ w parze z sukcesem spotecznym, humanistycz-
nym, opartym na zintegrowanym i godnym zaufania zespole i uwzgledniajacych te
same warto$ci relacjach z otoczeniem. Etykieta drapieznosci i bezwzglednosci, w
przypadku instytucji finansowej, moze zachwia¢ zaufaniem i wiarygodnoscia firmy.

Nie musi tak by¢, choc¢ jesli spojrzymy na rozbiezno$ci migdzy rzeczywista a
pozadana kultura organizacji, mozemy dostrzec zmgczenie pracownikow ciagla ry-
walizacja 1 wyrazna tesknote za przyjazna atmosfera i poczuciem wspolnoty, ktore
gwarantuje kultura klanu. Oczywiscie pozadane przez pracownikow odwrdcenie
proporcji w zakresie sity kultur moze si¢ skonczy¢ tragicznie, szczeg6lnie na rynku,
na ktorym panuje duza konkurencja i obserwuje si¢ agresywne metody dziatania.
Zmiana miejsc kultur to w przypadku Oddzialu Regionalnego DM ewidentna
sprzeczno$¢ migdzy kultura a otoczeniem, implikujaca ogromne trudnosci z prze-
trwaniem firmy. Nalezy si¢ jednak postara¢ o wzbogacenie kultury organizacyjnej
firmy o elementy kultury klanu, dbajac jednoczesnie o dialektyzm tych zmian, nie
zaktocajacy zbytnio konkurencyjnej kultury rynku. Bedzie to jednak wymagato spo-
rego wysitku i zdolnosci przywodczych.

Wynik konkurencji migdzy pozostatymi dwoma typami kultur, tj. kultura adho-
kracji i hierarchii, pozostatl nierozstrzygniety. Oba typy kultur pozostaja w cieniu
rywalizacji rynku i klanu. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na to, ze sita kultury hierar-
chii w Oddziale Regionalnym DM jest znacznie wigksza niz w przypadku WDM
SA. Wynika to stad, Zze analizowana firma jest organizacja okrzepta i doswiadczona,
co moze si¢ przektada¢ na wigksze preferencje w zakresie stabilnosci i kontroli,
ktore gwarantuje kultura hierarchii.

W kulturze hierarchii najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie, stabilnose,
wydajnos$¢ i praca bez zaktocen oparta na przewidywalnosci i $cistym trzymaniu sig
regul. Oczywiscie w takich warunkach organizacja jest sprawna jedynie w takim
stopniu, w jakim pracownicy stykaja si¢ z problemami, z ktérymi mieli juz do czy-
nienia poprzednio i do ktorych juz ustalono programowane reguly decyzyjne.

Oparcie funkcjonowania firmy inwestycyjnej na tak okreslonych zasadach i ce-
lach prawdopodobnie zakonczytoby si¢ katastrofa. Wysoce ryzykowny i konkuren-
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cyjny rynek wciaz generowatby fakty, ktore burzytyby precyzyjnie ustalone scena-
riusze, tamatby reguly i ludzi, prowadzac wprost do klgski. Nie oznacza to oczywiscie,
ze firma inwestycyjna powinna by¢ calkowicie pozbawiona biurokracji, ale jej ukie-
runkowanie powinno by¢ selektywne i dotyczy¢ zgodnosci dziatan firmy z prawem
i interesem klienta. Mozna wigc ocenic, ze firma wktad kultury hierarchii w wizeru-
nek kulturowy organizacji oszacowata prawidtowo. Trafnos$¢ t¢ potwierdza rowniez
niezmienno$¢ sily tej kultury w wersji diagnozy ilustrujacej wartosci pozadane przez
pracownikow.

Jezeli analizujemy stan obecny, rzecza znamienna jest brak zwycigzcy w ,,poje-
dynku” miedzy hierarchia i adhokracja, ale juz stan pozadany wystawia surowa re-
cenzje kierownictwu firmy w zakresie adhokracji (réznica 7,8 pkt. migdzy stanem
obecnym a pozadanym).

Kultura adhokracji wychodzi z zatozenia, ze w erze informacji, wyjatkowo nie-
spokojnych i zmiennych warunkéw funkcjonowania, sukces zapewniaja innowacje.
»Organizacje powinny zajmowac si¢ przede wszystkim rozwijaniem nowych produk-
tow 1 ustug oraz przygotowywaniem si¢ na to, co moze przynies¢ jutro, a glownym
zadaniem zarzadu jest popieranie przedsigbiorczosci, kreatywnosci i poszukiwan no-
watorskich rozwiazan. Elastyczno$¢ i innowacyjnos¢ prowadza do zwigkszenia zaso-
bow i zyskow, glowny nacisk nalezy wigc potozy¢ na tworzenie wizji przysztosci,
ujarzmiong anarchi¢ i uwolniong, cho¢ zdyscyplinowana wyobrazni¢” [Cameron,
Quinn 2006, s. 47]. Kultura ta popiera wiec zdolnosci do przystosowania sig¢, ela-
stycznosci, kreatywnosci w sytuacji nadmiaru informacji, niepewnosci i niejedno-
znacznosci. Jednoczes$nie promuje te wartosci wsrod pracownikow, kladac nacisk na
rozwiazania niestereotypowe, gotowo$¢ przedstawiania ryzykownych propozycji i
przewidywanie rozwoju sytuacji w przysztosci.

W przypadku badanej firmy pracownicy dostrzegaja przemozna potrzebg zwigk-
szenia znaczenia tej kultury w przysztosci, szczegdlnie wobec sytuacji kryzysowych
i wzmozonej konkurencji. Widocznie, mimo przezwycigzenia kryzysu, pracowni-
kom doskwiera biernos¢ i brak rozwiazan perspektywicznych.

4. Podsumowanie

Kultura organizacyjna to puls i krwiobieg kazdego przedsigbiorstwa, budujacy jego
odpornos¢ 1 mozliwosci adaptacyjne. Jesli mozna tak powiedziec, to rzecza natural-
na jest, ze organizacje, rézniac si¢ migdzy soba, determinuja rdwniez rézne kultury
organizacyjne, ktore, w wigkszym lub mniejszym stopniu, zapewniaja im powodze-
nie i sukces.

Poddane analizie firmy inwestycyjne, oprocz tego, ze funkcjonuja w tej samej
branzy i dysponuja kulturami profesjonalnymi?, réznia si¢ pod kazdym innym
wzgledem.

4 Jak twierdzi Cz. Sikorski [2007, s. 7-8], sukces i jego jako$¢ zalezy od wykorzystywanych w
jego osiagnigciu wzoréw myslenia i zachowania reprezentowanych przez wiascicieli sukcesu. Z jednej
strony sa to profesjonaliéci, ktorzy osiagnigcie sukcesu uzalezniaja od wiedzy, umiejgtnosci, talentu,
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Po pierwsze, ich charakterystyka organizacyjna jest odmienna. Pierwsza z firm
to mata firma rodzinna, specjalizujaca si¢ w $wiadczeniu tylko jednej ustugi, zatrud-
niajaca skromny liczebnie personel, pelniaca w utworzonej przez siebie grupie kapi-
tatlowej funkcje¢ jednostki dominujacej. Druga to oddziat poteznej firmy inwestycyj-
nej, wspieranej przez duzy bank komercyjny, z licznym personelem i szeroka oferta
produktow.

Po drugie, obie firmy inwestycyjne dzialaja na odmiennych rynkach. Pierwsza z
nich ulokowata swoja aktywnos$¢ w niszy rynkowej (wprowadzanie spdtek na New-
Connect), ktora, nota bene, wspoltworzyla. Nisza ta jest, jak do tej pory, ,,okiem
cyklonu” konkurencyjnego rynku. Druga natomiast, bedac firma uniwersalna, dziata
na szerokim i konkurencyjnym rynku, §wiadczac liczne i zréznicowane ustugi.

Po trzecie, obie firmy réznie rozumieja sukces. Pierwsza firma za sukces przyj-
mowata konsolidacjg spoteczna, ochrong najcenniejszych wartosci i ludzi, przetrwa-
nie w sensie ekonomicznym i rynkowym. Druga z nich jako sukces traktowata mak-
symalizacje wyniku finansowego (mimo warunkow kryzysowych) oraz ekspansj¢
ekonomiczna i rynkowa.

Obie firmy, obiektywnie rzecz biorac, osiagnety sukces, przy wsparciu specy-
ficznych, zindywidualizowanych kultur organizacyjnych, ujmowanych jako zmien-
ne niezalezne. Kultura jest w tym ujgciu czynnikiem wyjasniajacym lub tez szero-
kim uktadem odniesienia, wywierajacym wplyw na okreslone elementy procesu
zarzadzania, w tym na postawy i zachowania pracownicze i menedzerskie oraz dzia-
ania o charakterze przedsigbiorczym [Stanczyk 2008, s. 12].

Firmy zastosowaty zr6znicowane recepty na sukces i ten sukces osiagnety. Re-
cepty te byly dyktowane przez kultury organizacyjne, ktore zostaty uruchomione
jako ukryta, ale jednoczaca sita, pozwalajaca nadawac sens, kierunek dziatan i mo-
bilizacje [Aniszewska 2007, s. 22]. Kultura w tej roli jest nie do przecenienia, szcze-
golnie w warunkach permanentnego kryzysu, ktory niestety nabiera cech standardo-
wych i dotyka wigkszo$¢ uczestnikow szerokiego rynku.
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CULTURAL RECIPE FOR SUCCESS IN CRISIS ON THE BASIS
OF INVESTMENT COMPANIES

Summary: This paper focuses on the role of organizational culture in creating the company’s
success in the crisis conditions. Organizational cultures of two different, in terms of organiza-
tion, markets and understanding of success, investment companies are analyzed and evaluat-
ed. These cultures are evaluated in the perspective of shaping by them the way of overcoming
the crisis. The model of competing values is being used as a tool of recognition of these cul-
tures.
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