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Lech Miklaszewski

Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu

ZMIANA KULTUROWA ORGANIZACJI
NA PRZYKLADZIE DOMU MAKLERSKIEGO WDM SA

Streszczenie: Artykut podejmuje problematyke zmian w zakresie kultury organizacyjnej,
majacych charakter ewolucyjny i/lub zmian $wiadomie zaplanowanych. Zmienno$¢ kulturo-
wa rozpatrywana jest na przyktadzie Domu Maklerskiego WDM SA w okresie pigciu lat jego
funkcjonowania. Wykorzystujac model wartosci konkurujacych, autor przedstawia zmiany,
jakie zaszty w obrebie kultury organizacyjnej w badanej firmie, precyzuje ich przyczyny oraz
definiuje konsekwencje tych zmian.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, zmiana kulturowa, model wartosci konkurujacych.

Sam musisz by¢ zmiang, ktorg chcesz widzie¢ w swiecie.

M. Gandhi

Jesli ty si¢ nie zmienisz, Swiat rowniez sig nie zmieni,
poniewaz swiat to ty.

E. Tolle

1. Wstep

»Wprowadzanie zmiany w organizacji to nie tylko wdrazanie nowych technologii,
procedur wykonawczych, struktur, modyfikacje logistyczne itp., lecz przede wszyst-
kim oddzialywanie na ludzi tworzacych organizacje — ich przekonania, postawy,
warto$ci, zachowania” !. W tym konteks$cie przedmiotem oddziatywan jest kultura
organizacyjna, skupiajaca zinternalizowane przez pracownikow cele i wartosci fir-
my, czyli te, ktore zostaty przez nich uznane za swoje wlasne.

Jest to materia specyficzna, stawiajgca opdr zmianom, cztowiek bowiem jest
emocjonalnie przywiazany do symboli i trudno jest wyobrazi¢ sobie §wiadoma ich
zamiang. Dlatego tez ludzie rzadko, niechetnie i powoli zmieniaja wyznawane przez
siebie warto$ci. Kultura organizacyjna charakteryzuje si¢ wigc wysokim poziomem

' B. Siewierski, Do przodu! ... czyli zmiana kulturowa organizacji, www.exbis.pl/vademecum [do-
step: 25.01.2012].
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inercji, czyli zmienia si¢ wolno i bardzo trudno dostosowa¢ ja do nowej sytuacji
i planow kierownictwa organizacji’.

Istotne jest rowniez to, ze przestanki zmiany mogg by¢ zréznicowane. Mozna
wigc reagowac na juz istniejagce symptomy wymuszajgce zmiang, mozna tez wpro-
wadza¢ program zmiany zaplanowanej. W pierwszym przypadku mamy do czynie-
nia zazwyczaj z dorazng modyfikacjg majaca rozwiazaé¢ rutynowe problemy, w dru-
gim za$ z przeobrazeniem o wigkszym zasiegu i dlugotrwatych skutkach®. Mozna
roéwniez mowic¢ o ewolucyjnym procesie zmian kultury organizacyjnej, abstrahujac
od glebokosci i1 trwatosci zmian oraz od faktu $wiadomego ich wdrazania.

Stad tez, gdy kultura organizacyjna, a przynajmniej niektore jej elementy oka-
zuja si¢ dysfunkcjonalne w stosunku do wymogow utrzymania i poprawy przewagi
konkurencyjnej w konkretnej sytuacji rynkowej, pojawia si¢ potrzeba $wiadomego
jej przeksztatcenia badz poddania si¢ procesom samoregulacyjnym.

W tym konteks$cie celem niniejszego artykutu jest identyfikacja kategorii zmiany
kultury organizacyjnej, jej przestanek, skutkow, procesow jej realizacji, przy zatoze-
niu, ze zmiana moze mie¢ charakter programowy badz ewolucyjny. Tezg ta poddano
probie weryfikacji na przyktadzie Domu Maklerskiego WDM SA, wykorzystujac
model warto$ci konkurujacych Camerona i Quinna do identyfikacji typu kultury or-
ganizacyjnej oraz wnioski wynikajgce z obserwacji uczestniczacej (autor artykutlu
jest wieloletnim pracownikiem badanej firmy). Badania przeprowadzono w pierw-
szym i pigtym roku funkcjonowania firmy, starajac si¢ uchwyci¢ w tym czasie zmia-
ny w zakresie obowigzujacego w firmie modelu kultury organizacyjnej oraz deter-
minanty tych zmian.

2. Zmiana kultury organizacyjnej — aspekt teoretyczny

,Zadne przedsiebiorstwo nie szczyci sie dzi§ swoja niezmiennoécig czy podobien-
stwem do stanu sprzed dziesigciu lat. Stabilno$¢ czesciej jest rozumiana jako prze-
jaw stagnacji niz solidnosci, a przedsi¢biorstwa, ktore nie zmieniajg si¢ i nie ulegaja
ewolucji, powszechnie uwazane sg za skostniale. Niepewnos¢ i lek, tradycyjnie to-
warzyszgce wigkszym zmianom organizacyjnym, teraz wiaza si¢ z czyms odwrot-
nym — z grozba utrwalenia starego porzadku®. Zmiana staje si¢ wiec wymagajacym
wyzwaniem, a jednocze$nie atrybutem powodzenia, gwarantem sukcesu. ,,Niewiele
organizacji moze dzisiaj traktowac¢ zmiang jako przypadkowe zaktocenie skadingd
spokojnego swiata. Ci nieliczni, ktorzy tak robia, wiele ryzykuja. Zbyt duzo zmienia
sie zbyt szybko, aby menedzerowie jakiejkolwiek organizacji mogli sobie pozwolié

2 A.X. Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek, Wspdlczesne spojrzenie na kulture organizacji, ,,E-
mentor” 2009, nr 3 (30), www.e-mentor.edu.pl [dostep: 25.01.2012].

3 B. Siewierski, op. cit.

4 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiany, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 11.
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na stoicki spokdj”. Majg raczej do czynienia z ciggla zmiang, graniczgca z chaosem.
»33 zmuszeni do udzialu w grze, w ktorg nigdy dotad nie grali, a ktérej reguty
sg tworzone w trakcie rozgrywek™.

Wielu autoréw utrzymuje, ze firmy odnosza sukcesy tylko wowczas, gdy spel-
nione sg okres$lone, $cisle zdefiniowane warunki. Kilka znich uwaza si¢ wregcz
za decydujace: obecnos¢ wysokich barier wejécia, produkt, ktérego nie da si¢ za-
stapi¢ innym, duzy udziat w rynku, mata sita przetargowa nabywcow i dostawcow
czy rywalizacja miedzy konkurentami. Niewatpliwie zaistnienie tych warunkow
powinno utatwi¢ osiagnigcie sukcesu finansowego. Co do tego nie ma watpliwosci.
Zaskakujace jest wiec to, ze wiele organizacji, ktore osiggnety sukces, czgsto bardzo
spektakularny, nie moglo liczy¢ na zaden z przedstawionych elementow przewagi
konkurencyjnej. Okazuje si¢, ze ,,trwaty sukces tych firm jest stabiej zwigzany z si-
fami rynkowymi niz z wyznawanymi w nich warto$ciami, z pozycjg na rynku niz
z osobistymi przekonaniami, z korzystnymi zrédtami zaopatrzenia niz z porywajaca
wizja przysztosci”’. Wszystkie wiec odznaczaja si¢ wyrazna, natychmiast rozpozna-
walng kulturg. To wtasnie kultura organizacyjna wywiera przemozny wpltyw na ich
funkcjonowanie i decyduje o ich efektywnosci. Oprocz tak okreslonego wptywu,
kultura oddziatluje rowniez na poszczeg6dlnych ludzi, ksztaltujac morale personelu,
jego zaangazowanie, wydajnos¢, zdrowie fizyczne i stan emocjonalny. Trzeba jed-
nak zaznaczy¢, ze kultura organizacyjna moze sta¢ si¢ obcigzeniem, kiedy wspolne
warto$ci nie sa zgodne z tym, co przyczyniatoby si¢ do wyzszej efektywnosci orga-
nizacji. Kiedy otoczenie ulega gwattownym zmianom, zakorzeniona kultura moze
si¢ okaza¢ nieodpowiednia, kulturowa konsekwencja moze krgpowac i prowadzié
do porazki. Jak wiadomo, kultura organizacyjna w zderzeniu z kompleksowym,
zlozonym i dynamicznym otoczeniem, oferujgc okreslone normy i warto$ci, hierar-
chizuje rzeczywisto$¢, zwraca uwage na to, co istotne i pozwala pomijac to, co nie
ma znaczenia dla organizacji i jej uczestnikow. Ta funkcja kultury generuje pewne
szanse 1 zagrozenia dla organizacji, zwlaszcza w sytuacji zmian. Jednym z zagro-
zen jest krotkowzrocznos¢ strategiczna i zamknigcie kulturowe. Twierdzi si¢ wrecz,
ze wiele organizacji raczej zginie, niz ulegnie zmianie. ,,W kulturze nie jest bowiem
zakorzenione poszukiwanie nowych rozwigzan. To kurczowe trzymanie si¢ tego,
co znane, wynika takze zjednej z podstawowych funkcji kultury organizacyjnej:
dawania poczucia wspolnego sensu cztonkom organizacji. Sytuacja zmian wywo-
huje wsrdd nich dysonans poznawczy, a jednym ze sposobow pozbycia si¢ go jest
bagatelizowanie koniecznos$ci ich przeprowadzenia™.

Takie jednostronne spojrzenie byloby jednak bledem, kultura bowiem petni row-
niez pozytywng funkcj¢ w procesie zmian. Koncentracja na normach i wartos$ciach

5 S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 467.

¢ Ibidem, s. 466.

7 K.S. Cameron, R.E. Quinn, op. cit., s. 14.

8 Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, red. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007, s. 205.
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wspolnych wszystkim pracownikom staje si¢ elementem stabilizujgcym. Pozwala
na dokonywanie zmian z zachowaniem poczucia tozsamosci i integracji pracowni-
koéw, oferuje sposoby rozumienia waznych decyzji dokonujacych si¢ w firmie, spo-
soby podejscia do probleméw i ich rozwigzywania’. Czesto jednak, kiedy otoczenie
organizacji ulega gwaltownym zmianom, kultura rowniez musi im podlega¢. Kultu-
rowe zakotwiczenie moze si¢ okaza¢ wyrokiem na przedsigbiorstwo.

Kulture niewatpliwie trudno zmieni¢. Najczesciej kultura jest rozwijana w ciggu
wielu lat i w tym okresie gleboko wrasta w odczucia i motywacje pracownikdéw. Po-
nadto istniejg sity, ktore wciaz dzialaja na rzecz jej utrwalenia. Sa to np.: obowigzu-
jacamisja i filozofia organizacji, styl przywodztwa, zakorzenione rytuaty, popularne
opowiesci, kryteria oceny efektywnosci organizacji, jej formalna struktura. W ta-
kich warunkach zmiana kultury organizacji jest rzeczg trudna, cho¢ nie niemozliwa.
Do jej skutecznos$ci przyczyniaja sie pewne warunki. Jak twierdzi S.P. Robbins!,
zmiana kultury jest najbardziej prawdopodobna, kiedy wystepuja wszystkie lub
wiekszo$¢ z nastepujacych czterech czynnikow:

e Pojawia si¢ lub zostanie wywolany powazny kryzys — traktowany jako szok,
ktory podwaza status quo i kwestionuje znaczenie aktualnie obowigzujacej kul-
tury.

* Nastgpuje zmiana kierownictwa — traktowana jako przestanka skutecznej zmia-
ny kultury, poniewaz nowe kierownictwo, ktére wprowadza odmienny zbior klu-
czowych warto$ci, jest postrzegane jako zdolne do zareagowania na kryzys. Po-
nadto wprowadzenie nowego kierownictwa z zewnatrz zwigksza prawdo-
podobienstwo wdrozenia nowych wartosci kulturowych.

e Zmiana dokonuje si¢ w mtodej i niewielkiej organizacji — taka charakterystyka
organizacji zwigksza szanse na to, ze zmiana si¢ przyjmie, kultury w mtodych
organizacjach bowiem sa stabiej zakorzenione, a nowe wartosci sg lepiej ada-
ptowane w organizacjach matych.

* Zmiana dotyczy kultury stabej' — im bardziej kultura jest rozpowszechniona
w organizacji i im wigksza panuje wsrdd jej cztonkoéw zgodno§¢ w sprawie war-
tosci tej kultury, tym trudniej jg zmieni¢, w przeciwienstwie do kultur stabych,
bardziej podatnych na zmiang.

Jednoczesnie pojawia si¢ przestroga: nawet jezeli wymienione warunki sprzyja-
ja zmianie, nie powinno si¢ oczekiwac natychmiastowych lub gwattownych mody-
fikacji kultury organizacyjnej. Zmiana taka jest procesem dtugotrwatym, liczonym
raczej w latach niz w miesigcach. Ponadto zainicjowanie zmiany nie wymaga ko-
incydencji wszystkich wymienionych warunkow, cho¢ im wigcej sposrod nich jest
spetnionych, tym szybsza i gtebsza moze by¢ zmiana. Nie dezawuuje to jednak po-

° Ibidem, s. 205.

10°'S.P. Robbins, op. cit., s. 447.

I'S.P. Robbins definiuje kulture stabg jako przeciwienstwo kultury silnej, tj. cechujacej si¢ inten-
sywnym odczuwaniem fundamentalnych warto$ci organizacji i ich szeroka akceptacja przez jej czton-
kow.
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wolnego tempa przemian kultury organizacyjnej. Skutecznos$¢ i tempo przeobrazen
kultury organizacyjnej zaleza roéwniez od tego, jakich poziomow kultury beda do-
tykaty zmiany, w jakie jej warstwy zostanie skierowane ,,uderzenie” modyfikujace
te kategori¢. Okazuje si¢ bowiem, ze kultura organizacyjna sktada si¢ z poziomow,
ktore sg bardziej lub mniej podatne na zmiany, ktore sg bardziej lub mniej widoczne
i uS$wiadamiane, a wigc trudno je zidentyfikowaé, a tym samym zmienic.

Powyzszy wniosek najtrafniej ilustruje tzw. model kliniczny E. Schein, prezen-
tujacy trzy szczeble kulturowe sformutowane wedtug kryteriow trwatosci i poziomu
identyfikacji oraz zwiazki pomigdzy tymi ptaszczyznami'?.

Pierwsza warstwe kultury w modelu stanowig najbardziej widoczne i najlatwiej
poddajace si¢ zmianom artefakty, czyli uchwytne i tatwe do zaobserwowania zacho-
wania pracownikoéw oraz technologiczny rezultat dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Powyzszy kompleks symboli bylby niezrozumiaty bez odniesien do lezacych
u jego podstaw systemow wartosci i norm. Tak wigc plaszczyzna odniesienia dla
sfery symboli i rytuatow jest srodkowa warstwa kultury organizacyjnej, wyrazajaca
si¢ w pogladach, przyjetym systemie wartosci oraz postawach cztonkow organiza-
cji. Znacznie trudniej jg zidentyfikowac, lecz to wtasnie ona nadaje pracownikom
poczucie jedno$ci dazen, stanowi wskazowke determinujacg ich zachowania oraz
okresla charakter ich organizacji, nadajac jej tozsamos¢ r6zng od innych.

»Rdzen kultury, czyli najglebszy, a jednoczesnie najtrwalszy i najtrudniejszy
do rozszyfrowania jej poziom, tworzg podstawowe zalozenia kulturowe, czyli prze-
konania przyjmowane bezkrytycznie przez cztonkéw organizacji, a odwotujace
si¢ do pigciu problemow ludzkiej egzystencji: stosunku do otoczenia, pojmowa-
nia prawdy i czasu, natury cztowieka, natury ludzkich dziatan oraz natury ludzkich
stosunkéw”'3. Ten poziom stawia najwigkszy opor zmianom, bywa, ze w ogdle nie
mozna go zmienic.

Wsrod warunkow sprzyjajacych zmianom kulturowym wymieniono kryzys. Jest
to kategoria bardzo pojemna, ktora moze objac:

e zmieniajgce si¢ warunki konkurencji, a zwlaszcza dziatania konkurentow,

e zmiany technologiczne,

* wymuszenia prawne, ktére w dtuzszym okresie prowadzg do pojawienia si¢ no-
wych norm i wzorcow,

* wymuszenia wynikajace z zachowan partneréw oraz tzw. grup réwiesniczych,
dziatajagcych w tej samej branzy i wspdlnie stosujacych pewne standardy,

¢ umigdzynarodowienie dziatalnosci, ktére generuje naturalng tendencje do nasla-
dowania tych, ktorzy odnosza najwigksze sukcesy,

e zmiany szerszej struktury spotecznej, w ktorej funkcjonuje organizacja'®.

12 Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, red. A. Potocki, Difin, Warszawa 2005,
s. 1731 174.

13 Ibidem, s. 175.

4 A.K. Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek, op. cit.
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Stad wniosek, ze ,,zmiany kultury organizacji mogg by¢ wywolywane zaréwno
przez przeksztalcenia organizacyjne, jak i przez zmiany formalnego kierownictwa
i faktycznego przywodztwa. Trudno jest jednak oddzieli¢ takie swiadome oddziaty-
wanie od spontanicznych i autonomicznych proceséw spotecznych prowadzacych
do zmian kulturowych. Logika zmian kulturowych polega ogélnie wlasnie na tym,
ze $wiadome zamierzenia (ktore czesto przynosza skutki odmienne od zamierzo-
nych) splatajg si¢ w jedno z niekontrolowanymi procesami spotecznymi”’>. W tych
ztozonych warunkach poddawana zréznicowanym doswiadczeniom kultura ewolu-
uje, reaguje na szeroko pojmowany kryzys albo adaptuje swoja konstrukcje stosow-
nie do jego wyzwan, albo stawiajac mu opor, podlega polaryzacji, akcentujac swoje
najbardziej pragmatyczne elementy.

3. Zmiana kulturowa w firmie inwestycyjnej
— studium przypadku

Badania zmian kultury organizacyjnej przeprowadzono w Domu Maklerskim WDM
SA, diagnozujac dominujacy typ kultury w pierwszym roku jego dziatalno$ci oraz
po uptywie pigciu lat funkcjonowania.

Dom Maklerski WDM SA rozpoczynat w 2006 r. dziatalno$¢ maklerska na bar-
dzo konkurencyjnym rynku. Jego dziatalno$¢ zaprojektowano tak, by mogta si¢
ona wpisa¢ w aktualne potrzeby rynku bez podejmowania destrukcyjnej walki kon-
kurencyjnej, a jednoczesnie kreowano te potrzeby (WDM SA byl pomystodawca
i wspolrealizatorem — wraz z GPW w Warszawie — uruchomienia alternatywnego
rynku gietdowego NewConnect).

W rezultacie Dom Maklerski WDM SA $wiadczyt dwa rodzaje ustug: zarzg-
dzanie aktywami klientow oraz oferowanie maklerskich instrumentoéw finanso-
wych. W obu dziedzinach osiggnat spektakularne sukcesy, cho¢ kryzys zmusit go
do rezygnacji i stopniowego wygaszenia nierentownej ustugi zarzadzania aktywami
klientow. Do znaczacych osiagni¢¢ nalezy rowniez zaliczy¢: stworzenie biznesowej
grupy kapitatowej, debiut i notowania na gietdzie (sierpien 2007 r. — NewConnect;
lipiec 2011 r. — rynek glowny GPW) i zgromadzenie kapitatu z emisji akcji na ryn-
ku gietdowym przekraczajacego dwudziestokrotno$¢ kapitatu akcyjnego oraz ren-
towno$¢ dziatalno$ci, ktora odzwierciedlaja dodatnie wyniki finansowe. Wprawdzie
w latach 2008 1 2009, w czasie nasilenia si¢ zjawisk kryzysowych, firma zanotowata
strate, ale wczesniej wypracowany zadatek (emisja, zysk) pozwolil na bezpieczne
przetrwanie i, mimo wszystko, na dodatni wynik skonsolidowany catej grupy kapi-
talowe;j.

W ramach grupy kapitatowej Domu Maklerskiego WDM SA prowadzona jest
dziatalno$¢ transakcyjna i inwestycyjna. Ta pierwsza koncentruje si¢ w Domu Ma-
klerskim WDM SA oraz w spotce WDM Autoryzowany Doradca sp. z 0.0., nato-

15 Ibidem.
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miast ramieniem inwestycyjnym grupy jest WDM Capital SA, spotka o charakterze
holdingowym, posiadajaca udziaty w wehikutach inwestycyjnych o profilach inwe-
stycyjnych zwigzanych z wierzytelnos$ciami i private equity.

Obecnie wigc skonsolidowana firma specjalizuje si¢ w ustugach bankowosci
inwestycyjnej (emisje akcji — rynek gtéwny, rynek NewConnect; emisje obligacji
—rynek Catalyst; doradztwo przy fuzjach i przejeciach) oraz w zarzadzaniu inwesty-
cjami (inwestycje private equity, inwestycje w sektor wierzytelnosci).

W ciagu pieciu lat dziatalno$ci firma stata si¢ jednym z lideréw w obstudze ma-
lych i érednich spoétek w Polsce, realizujac ponad 60 transakcji (w tym ponad 40
debiutow gietdowych) i pozyskujac dla swoich klientéw blisko 500 mln zt.

Wszystkie podmioty grupy kapitatowej, w tym réwniez Dom Maklerski WDM
SA, obowigzuje sprecyzowany system wartosci, ktory w duzym stopniu wyznacza
zachowania organizacyjne. Najwazniejsze wartosci, ktorymi kieruje si¢ grupa kapi-
tatowa, to'¢:

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

2) elastycznos$¢ — spotka reaguje na zmieniajgce si¢ potrzeby rynku finansowe-
go w celu osiggniecia jak najlepszych wynikow,

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

4) bezpieczenstwo — spotka robi wszystko, by by¢ postrzegana jako partner
godny zaufania, profesjonalny i gwarantujacy bezpieczenstwo w najlepszym wyda-
niu.

Powyzsze wartosci pozostajg niezmienne od poczatku dziatalno$ci. Mozna trak-
towac je wregcz jako wartosci autoteliczne, wyznaczajace $ciezke, po ktorej porusza
sie firma. Zmianom natomiast podlegaja wartosci heteroteliczne stuzace jako instru-
mentarium osiaggania wartosci — celow. Tutaj do gtosu dochodzi kultura organizacyj-
na, ktorej zmiennos¢ determinowana jest przez procesy adaptacyjne i modyfikacyj-
ne w zakresie sposobow osiggania celow.

Mozna powiedzie¢, ze firma odniosta sukces przy wsparciu i dzieki kulturze
organizacyjnej. Kultura w tym ujeciu byla czynnikiem wyjasniajacym lub tez sze-
rokim ukladem odniesienia, wywierajacym wptyw na okreslone elementy procesu
zarzadzania, w tym na postawy i zachowania pracownicze i menedzerskie oraz dzia-
tania o charakterze przedsi¢biorczym!’.

Kulturowa recepta na sukces okazala si¢ szczegdlnie skuteczna w warunkach
kryzysu. Podyktowata ja kultura organizacyjna, ktéra zostata uruchomiona jako
ukryta, ale jednoczaca sita, ktéra pozwala nadawac sens, kierunek dziatan i mobi-
lizacje'®. Kultura w tej roli jest nie do przecenienia, szczegdlnie w warunkach per-

16 Materiaty wewngtrzne DM WDM SA
I7'S. Stanczyk, Nurt kulturowy w zarzgdzaniu, UE, Wroctaw 2008, s. 12.
18 Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu. .., s. 22.
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manentnego kryzysu, ktory niestety nabiera cech standardowych i dotyka wiekszos¢
uczestnikow szerokiego rynku.

Jesli kulture organizacyjng mozna okresli¢ jako pewien przekaz formutujacy, jak
nalezy si¢ zachowywac i jakie wartosci respektowac, to niewatpliwie autorami i ad-
resatami tego przestania sg ludzie. W tym kontek$cie zarowno zarzad, jak i personel
spotki nalezy traktowac jako oczywisty czynnik kulturotwoérczy. Firma w zakresie
kadry taczyta doswiadczenie z mtodoscig, traktujac ludzi jako swodj gtowny atut
i podstawe rozwoju. Personel firmy stanowit zespdt mtodych, ambitnych i doskona-
le wyksztalconych profesjonalistow rynku kapitatowego, posiadajacych odpowied-
nie kwalifikacje zawodowe i bogate doswiadczenie praktyczne. Ponadto Dom Ma-
klerski WDM SA byt i jest firmg rodzinng — na 20 zatrudnionych pracownikow az
5 to cztonkowie dwoch rodzin (stan w pierwszym roku dziatalnosci). Obie rodziny
do tej pory maja swoich przedstawicieli w zarzadzie spotki oraz na wyzszych stano-
wiskach menedzerskich. Przedstawiciele tych rodzin petnig tez funkcje kierownicze
w pozostatych spotkach grupy kapitalowej. Osoby te sa rowniez pomystodawcami,
organizatorami i wlascicielami biznesu, ale takze gtownymi kreatorami autorskiej
kultury organizacyjnej.

W pierwszym roku dziatalnos$ci pomyst kultury organizacyjnej ijego kreacja
opieraty si¢ na wykorzystaniu cech rodziny przy budowie firmy i ksztalttowaniu sto-
sunkoéw miedzyludzkich. Stosunki te byly cieple, przyjazne, pelne zaufania, pozba-
wione formalizacji (np. wszyscy pracownicy, bez wzgledu na wiek czy stanowisko,
zwracali si¢ do siebie po imieniu). Tak uksztattowane relacje gwarantowaty firmie
spojnosé, wysoki stopien uczestnictwa i duze poczucie wspolnoty.

Wszystkie wymienione uwarunkowania powstania i funkcjonowania Domu Ma-
klerskiego WDM SA sugerowaly wrecz diagnoze w zakresie kultury organizacyjnej.
Przewidywania te potwierdzity badania kultury przeprowadzone zgodnie z metodo-
logia warto$ci konkurujacych zaproponowang przez K.S. Camerona i R.E. Quinna
(rys. 1). Latwo mozna zauwazy¢, ze dominujacym typem kultury byta kultura klanu.
Kultura ta nazywana jest klanem ze wzglgdu na swe podobienstwo do organizacji
typu rodzinnego. W takiej organizacji zyje si¢ i funkcjonuje jak w zgodnej rodzi-
nie. Licza si¢ bowiem gléwnie wiezy emocjonalne i przyjazna atmosfera dziatania.
Dominuja tutaj wspolnie wyznawane wartos$ci i cele oraz duze poczucie wspdlnoty.
Takie odczucia panowaly rowniez w badanej firmie, zamiast sztywnych przepisow
i procedur jak w modelu hierarchicznym czy agresywnej walki z konkurencjg i po-
goni za zyskiem jak w modelu rynkowym, dato si¢ zaobserwowacé prace zespotowa,
dazenie do zwigkszenia zaangazowania oraz poczucia odpowiedzialno$ci pracowni-
kow za losy przedsiebiorstwa i firmy za pracownikéw. Swiadczyty o tym m.in. takie
zjawiska, jak powstawanie cze$ciowo niezaleznych zespotéw roboczych nagradza-
nych na podstawie osiagnie¢ zespotu, a nie tylko indywidualnych sukcesow, zache-
canie pracownikow do wysuwania propozycji dotyczacych doskonalenia wlasnej
pracy i funkcjonowania catej organizacji czy delegowanie uprawnien.
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Rys. 1. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM SA
w pierwszym roku dziatalnosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych.

Do fundamentalnych zatozen kultury klanu naleza m.in.: wiara w zarzadzanie
poprzez prace zespotowa, rozwdj pracownikow, traktowanie klientow jako partne-
réw. Gtownym zadaniem kierownictwa jest natomiast delegowanie uprawnien pra-
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cownikom, zachecanie ich do postawy uczestnictwa, zaangazowania i lojalnosci,
stwarzanie przyjaznej atmosfery pracy, integracja catego personelu, stowem zacho-
wanie przypisywane zazwyczaj gtowie rodziny.

W tym kontekscie tatwo mozna bylo zauwazy¢, ze przywodcy firmy pehili
funkcje doradcow, opiekundéw i mentorow zorientowanych na ludzi i procesy, skta-
niajgcych do uczestnictwa, zazegnujacych konflikty, popierajacych otwarto$¢, oka-
zujacych szacunek i stwarzajacych atmosferg zaufania, dbajacych o wysokie morale
i troszczacych sie o potrzeby poszczegdlnych pracownikow. Spojnosé catej organi-
zacji zapewnialy wiec: lojalnos$¢, przywiagzanie do tradycji, szacunek dla drugiego
cztowieka i silne wigzi zatogi.

»Bezwzgledna dominacja tego typu kultury organizacyjnej we wszystkich ob-
szarach aktywnos$ci firmy inwestycyjnej moze jednak zakonczy¢ si¢ porazka, wy-
klucza bowiem ambiwalencje etyczng, agresywnos¢, konstruktywne wykorzystanie
konfliktow, dywersje, presje psychologiczna, manipulowanie otoczeniem, a wigc
taktyki badz zachowania czesto niezbedne, aby zachowaé czy poprawi¢ swoja pozy-
cje¢ 1 wyniki. Totalna wygrana, w tej grze konkurencyjnej, jednego tylko typu kultury
zawsze bedzie si¢ wigzaé z przegrang firmy, bo utraci si¢ pewne pozytywy, szan-
se, ktore gwarantujg pozostale typy kultur organizacyjnych. Tak wigc konkurencja
w modelu warto$ci konkurujacych powinna by¢ wcigz podtrzymywana i stymulo-
wana stanem terazniejszosci i wyzwaniami przysztosci”?.

Oczywiscie, gdy firma powstaje i debiutuje w ryzykownym i turbulentnym $ro-
dowisku, ostoja takiego podmiotu staja si¢ wartosci i zachowania, ktore zwieksza-
ja zwarto$¢ personelu, utwierdzaja pracownikéw w stusznosci obranego sposobu
postgpowania, wzmagaja wzajemne zaufanie, nie wykluczajg za bledy. Wszyst-
ko to gwarantuje specyfika typu kultury organizacyjnej, ktory nazywamy klanem
lub rodzing. Mozna jednak przypuszczac, ze kiedy przyjdzie zmierzy¢ si¢ z silng
i drapiezng konkurencja, kiedy trzeba bgdzie podja¢ wyzwania rynkowe i walczy¢
o pozycje i wynik, spolegliwe srodowisko kulturowe stanie si¢ niewystarczajace.
Woéweczas coraz czesciej do glosu bedzie dochodzi¢ kultura rynku, proponujac za-
chowania bardziej agresywne, bezwzgledne, ale i1 jednoczesnie bardziej adekwatne
do wymagan otoczenia rynkowego.

Takiej logice zmian zaprzeczajg jednak oczekiwania badanych pracownikow
co do modyfikacji typéw kultur w przysztosci. Preferuje si¢ zachowanie dotychcza-
sowej dominacji kultury klanu i zminimalizowanie znaczenia kultury rynku. Jesli
wezmie sie pod uwage che¢ zachowania jak najdtuzej przyjaznego, rodzinnego $ro-
dowiska pracy oraz opor przed jego radykalizacja, takie oczekiwania sg zrozumiate.
Mozna si¢ jednak spodziewaé, ze rzeczywisto$¢ zweryfikuje taka Sciezke rozwoju
kulturowego.

L. Miklaszewski, Diagnoza kultury organizacyjnej z wykorzystaniem modelu wartosci konku-
rujgcych na przyktadzie Wroctawskiego Domu Maklerskiego SA, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowej we Wroctawiu nr 13, Wroctaw 2009, s. 39.
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Konkurencja odbywa si¢ rdwniez na drugiej osi — miedzy kulturg adhokracji
i hierarchii. W tym konteks$cie na szczycie warto$ci organizacyjnych pojawia si¢
szybko$¢ i adekwatno$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu, ktora wypiera stabilizacje
jako warunek sprawnosci organizacyjnej. W czasach, kiedy jedynym pewnym fak-
tem jest zmiana, istnieje konieczno$¢ ksztattowania kultury inicjujacej zmiany w or-
ganizacji, kultury elastycznej organizacji, kultury adhokracji.

W tym miksie kulturowym stosunkowo najmniejsze znaczenie przypisuje si¢
kulturze hierarchii. Nawigzujac do sekwencji zmian kultur przedstawionej przez
Quinna i Camerona, mozna zaobserwowac, ze kultura hierarchii z reguty pojawia si¢
jako antidotum na kryzys w firmie. Skoro na poczatku dziatalnos$ci nie byto znamion
takiego kryzysu, pracownicy traktowali strukture, reguly i procedury jako czynniki
krepujace przedsigbiorczos$¢ i inicjatywe i tolerowali je, ale w postaci ograniczonej
do niezbednego minimum. W przysziosci rowniez nie przewidywali dla hierarchii
znaczacej roli, cho¢ juz woéwczas mozna bylo przypuszczaé, ze rzeczywistos¢ go-
spodarcza moze ten oglad sytuacji zweryfikowaé. Nalezalo si¢ spodziewac, ze dos¢
niefrasobliwy klan czy dziatania dorazne proponowane przez adhokracje¢ stang przed
koniecznoscig wprowadzenia wnikliwej kontroli, standardowych procedur i rozbu-
dowanej administracji, ze imperatyw dojrzewania spowoduje przejscie do kultury
hierarchicznej. Takiej transformacji towarzysza zazwyczaj lek i obawy zwigzane
z rezygnacja z podstawowych warto$ci i zastgpieniem atmosfery rodzinnej regula-
minami i zasadami.

Kultura badanej firmy, jak réwniez jej ewolucja nie sg wprawdzie doskonatym
odzwierciedleniem odkrytego przez Quinna i Camerona schematu zmian kultury or-
ganizacyjnej w nowych i matych przedsigbiorstwach?, ale zachowujg logike rezyg-
nacji z jednych wartosci na rzecz innych.

Wspomniani autorzy twierdza, ze wczesny etap istnienia organizacji charakte-
ryzuje dominacja kultury adhokracji odznaczajaca si¢ brakiem formalnych struk-
tur i procedur oraz przedsiebiorczos$cig. W miare rozwoju firmy zastepuje jg kultu-
ra klanu, tzn. rodzinna atmosfera, silne poczucie przynalezno$ci i utozsamianie si¢
z firma. W koncu dochodzi do kryzysu i pojawia si¢ koniecznos$¢ potozenia nacisku
na strukture i procedury, by opanowac rosngcy obszar zadan. Potrzeba porzadku
i przewidywalnos$ci otwiera droge kulturze hierarchii. Ostatecznie kultura ta zostaje
zastgpiona orientacja rynkowsg, w ktorej centrum uwagi przenosi si¢ z formalnych
procedur i1 kontroli wewngtrznej na orientacj¢ na klienta i rywalizacje na zewnatrz.

Biorac pod uwage, ze badania w firmie przeprowadzono w pierwszym i pigtym
roku dziatalno$ci, by¢ moze nie uchwycono doktadnej sekwencji zmian kulturo-
wych, ale punkt startu i koncowy efekt ewolucji sg tozsame z logika zmian zidenty-
fikowana przez Quinna i Camerona. Dowodzi tego diagnoza kultury organizacyjnej
dokonana po pieciu latach dziatalnosci, wskazujaca na znaczaca dekompozycje kul-
turowa, szczegolnie na osi klan — rynek. Klan przestaje odgrywaé rolg dominujaca,
oddajac swoje dotychczasowe wpltywy kulturze rynku. Gigbokos¢ przeobrazen kul-

20 K.S. Cameron, R.E. Quinn, op. cit., s. 56-57.
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Rys. 2. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM SA
w piatym roku dziatalnosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych.

turowych w tym zakresie, mierzona r6znicg punktowa na rys. 2, pozwala je zaliczy¢
do zmian istotnych, czy wrecz rewolucyjnych. Warto rowniez zauwazy¢, ze rzeczy-



280 Lech Miklaszewski

wistym przeobrazeniom kulturowym towarzysza catkowicie odmienne oczekiwania
personelu. Pracownicy dotkliwie odczuwaja utrate przymiotéw kultury klanu i zde-
cydowanie oczekuja, ze w przysztosci wektor zmian kulturowych zostanie odwro-
cony. Kulturg rynku traktujg jako ucigzliwa, represyjna, a zmian¢ odczuwaja jako
dyskomfortowa.

Odczucia te potwierdza opis modelu kultury rynku, w ktorym stwierdza sig,
ze organizacja z taka dominantg jest znacznie silniej skoncentrowana na sprawach
zewngtrznych niz na swoim wnetrzu. W zwigzku z tym dla organizacji liczg si¢
przede wszystkim wyniki i zyski, a jej glowng troskg jest realizacja zadan. Taka
strategi¢ wspieraja czesto bezwzgledni, twardzi i wymagajacy przywddcy, ktorzy
promujg wérod personelu ostra rywalizacje. Dlatego pracownicy organizacji sg ludz-
mi ambitnymi i nastawionymi na osigganie sukceséw badz musza si¢ takimi stac.
Ta che¢ zwycigzania jest czynnikiem spajajacym przedsiebiorstwo, a sukces jest
utozsamiany z udziatem w rynku i jego penetracja. Wazne sa wiec pozycja lidera
oraz pokonanie konkurencji?'.

Firma inwestycyjna z dominujacg kulturg rynku moze osiggnac sukces rynkowy,
ktory niekoniecznie jednak musi i§¢ w parze z sukcesem spotecznym, humanistycz-
nym, opartym na zintegrowanym i godnym zaufania zespole, uwzgledniajagcym te
same wartosci. Etykieta drapieznosci i bezwzglednosci w przypadku instytucji fi-
nansowej moze zachwia¢ zaufaniem i wiarygodnos$cia firmy.

Kultura rynku zaktada wigc, Ze otoczenie nie jest przyjazne, klienci sa wybredni,
a firma musi za wszelka cen¢ umacnia¢ swoja pozycje rynkowa. Taki paradygmat
zachowan 1 ocen jest zupelnym przeciwienstwem kultury klanu, nic wigc dziwnego,
ze trudno go zaakceptowac, szczegdlnie tym pracownikom, ktorzy pracuja w firmie
od poczatku jej istnienia. Rozczarowanie, osamotnienie, alienacja, deficyt zaufania
to rezultaty tak radykalnej zmiany kulturowej. Oczywiscie sa rowniez pracownicy
nowi, dla ktoérych rynkowe $srodowisko kulturowe nie jest zadnym zaskoczeniem,
a przystepujac do pracy, $wiadomie akceptowali okreslone reguty gry. Sai tacy,
ktorych elastycznos¢ neutralizuje skutki zmiany i przechodzg nad nig do porzadku
dziennego. Sg jednak i tacy, ktorym zmiana doskwiera, ktorzy odczuwajg ja jako
szok kulturowy. Wypadkowa tych percepcji jest jednoznaczna diagnoza kulturowa
wskazujgca na dominacje rynku.

W zakresie drugiej pary konkurujacych kultur zmiany byty mniej spektakularne.
Adhokracja pozostata na prawie niezmienionym poziomie, natomiast hierarchia nie-
pomiernie zyskala na znaczeniu w poréwnaniu ze stanem z pierwszego roku dzia-
falnosci firmy. Nie bylo to zaskoczeniem, sekwencja zmian kultur bowiem, przed-
stawiona przez Quinna i Camerona, zaklada, ze kultura hierarchii czesto pojawia si¢
jako antidotum na kryzys w firmie, obejmujac role porzadkowania i standaryzacji
procedur, brania w karby zbyt dowolnych zachowan wywotujacych chaos czy pod-
dawania kontroli i dyscyplinowania wszelkiej aktywnos$ci w ramach firmy. Rozwoj
hierarchii to stygmat dojrzatosci.

2 Zachowania organizacyjne..., s. 198.
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Pi¢¢ lat istnienia firmy to jednak okres zbyt krotki, by przypisa¢ tak radykalne
zmiany kulturowe ewolucji czy mechanizmom samoregulacyjnym. Przyczyna za-
pewne byt kryzys i to kryzys wielowymiarowy. I faktycznie, rzeczywistos¢ ekono-
miczna i spoteczna w pewnym momencie powiedziala: sprawdzam.

Prawie caty okres istnienia badanej firmy to czas permanentnego kryzysu ekono-
micznego, szczegolnie odczuwanego na rynkach finansowych, a wigc w przedmio-
cie dzialalnosci Domu Maklerskiego WDM SA. Jedynie pierwszy rok — rok startu
w biznesie sprzyjat jego prowadzeniu bez zaskoczen, zgodnie z przewidywaniami
— wowczas kultura klanu znajdowala uzasadnienie i generowata sukces. Wybuch
kryzysu $wiatowego, ktory stopniowo objat Polske, zweryfikowat sposob dziata-
nia czy sposob rozwigzywania problemow, a wiec zweryfikowal rowniez kulture
organizacyjng. Kultura to przeciez sposob, w jaki grupa ludzi rozwigzuje problemy
i rozstrzyga dylematy?.

»W trakcie kryzysu organizacje, tak jak w obliczu niebezpieczenstwa ludzie, po-
kazuja swoje prawdziwe charaktery: jedne w panice podejmuja nieskoordynowane
dziatania, inne poprzez bezczynno$¢ popadaja w zastoj, kolejne poddaja si¢ i wyco-
fujg z danego rynku. Pozostate potrafig z wyprzedzeniem przewidzie¢ nadchodzace
spowolnienie, zaplanowaé adekwatne do obnizonych przychodow redukcje koszto-
we i zwyciesko wyj$¢ z opresji”?*. W przypadku badanej firmy scenariusz reakcji
na kryzys podyktowata kultura rynku, oferujac, zdaniem kierownictwa, bardziej
zdecydowane i adekwatne sposoby rozwigzywania pigtrzacych si¢ problemow niz
dos¢ infantylna kultura klanu.

Kolejnym kryzysem, ktory dotknagt badang firme, byt kryzys zaufania, a wiec
podstawowej wartosci konstytuujacej kulture klanu. Zaufanie niewatpliwie zostato
zlamane i to dwukrotnie, czego skutkiem bylo odejscie z pracy kilkuosobowych grup
pracownikéw. Nie podejmujac sie rozstrzygnie¢, kto miat w tym konflikcie racje,
a kto nie, nalezy stwierdzi¢, ze pracodawca mogt czu¢ sie oszukany, gdy grupa pra-
cownikow, ktorych szkolil, ktorych awansowat, ktorych dopuscit do tajnikéw pro-
wadzenia biznesu i z ktérymi wigzat okreslone nadzieje, nagle postanowita ztozy¢
wypowiedzenia z pracy, a nastgpnie zatozyta firme konkurencyjng wobec swojego
bytego pracodawcy. Z drugiej strony pracownikow, ktorzy odeszli, dziwit ostracyzm
1 wrogos$¢ bytego pracodawcy, poniewaz uwazali oni, Ze naturalng koleja rzeczy jest
wykorzystanie wiedzy i doswiadczenia nabytego w jednej firmie do pracy w innej
badz do zalozenia wlasnego biznesu.

Brak zaufania to chaos, niepewno$¢, nieprzewidywalno$¢ zachowan, a wigc
atrybuty, ktore dezawuujg klan, ale jednoczes$nie stanowia pozywke i wyzwanie dla
kultury rynku 1 hierarchii.

2 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002, s. 19, za: E. Schein, Organisational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco
1985.

2 K. Sowinska-Bonder, HR w kryzysie, http://personel.infor.pl/archiwum/2009/7/000004200,HR -
w-kryzysie-1.html [dostep: 19.01.2010].
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Kultura jest w tym uje¢ciu czynnikiem wyjasniajacym lub tez szerokim uktadem
odniesienia, wywierajacym wptyw na okreslone elementy procesu zarzadzania,
w tym na postawy i zachowania pracownicze i menedzerskie oraz dziatania o cha-
rakterze przedsigbiorczym?!. To ona zaklina rzeczywisto$¢, a rzeczywisto$¢ nie po-
zostaje jej dtuzna.

4. Zakonczenie

Prawie wszystkie organizacje majg wyraznie okreslony, dominujacy typ kultury or-
ganizacyjnej, uksztattowany w wyniku kombinacji podstawowych zalozen, wartosci
1 priorytetéw oraz cech i wymagan otoczenia. Tak okre$lona kultura zapewnia orga-
nizacji stabilno$¢ i trwato$¢, a jednoczesnie wigksza elastyczno$¢ funkcjonowania
w szybko zmieniajacych si¢ warunkach. Kultury z uptywem czasu ewoluuja w spo-
sob, ktéry mozna w duzym stopniu przewidzie¢, czesto jednak zmiany, jakie naste-
puja w organizacji badz w jej otoczeniu, wywotuja potrzebe Swiadomej zmiany kul-
tury®. W tym kontekscie mozna stwierdzic, ze kryzysy, ktore dotykaty badang firme,
z jednej strony pobudzaty naturalng ewolucje kultury, z drugiej za$ sktaniaty kie-
rownictwo do §wiadomego poszukiwania adekwatnych, w tym rowniez kulturo-
wych, sposobdéw reagowania na zmieniajacg si¢ rzeczywistos¢. O skutecznosci za-
stosowanych sposoboéw $§wiadczy solidna kondycja finansowa irynkowa firmy,
ciagly jej rozwoj ijego niesamowita dynamika. Pojawia si¢ rowniez cena, ktora
przyszto zaptaci¢ za sukces. Jest nig przede wszystkim deficyt zaufania i destrukcja
w zakresie stosunkow miedzyludzkich.

Nalezy zaznaczy¢, ze bez zmiany osobistych postaw cztonkdéw organizacji pro-
ces zmiany kultury nie ma szans powodzenia. Konieczne jest uksztattowanie takich
wzorcow zachowan, ktore wzmacniaja nowe wartosci kulturowe 1 sg z nimi zgodne.
Jesli ludzie nie beda gotowi zmieni¢ swoich zachowan, a umiejetnosci kierownictwa
pozostang na dotychczasowym poziomie, kultura organizacji nie ulegnie zmianie®.
Powstaja wigc pytania: na ile opisywana zmiana kulturowa jest trwala, jak daleko
posuneta sie indoktrynacja pracownikéw i kierownictwa w wartos$ciach nowej kul-
tury, co sig¢ stanie, gdy ustanie dziatanie czynnikow wywotujacych kryzys i ukierun-
kowujacych zmiang? Pytania te stanowig inspiracj¢ dla autora niniejszego artykutu,
sktaniajac do dalszych badan i obserwacji.

24 S. Stanczyk, op. cit., s. 12.
23 K.S. Cameron, R.E. Quinn, op. cit., s. 129.
26 Tbidem, s. 109.
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THE CHANGE OF ORGANIZATIONAL CULTURE
ON THE EXAMPLE OF BROKERS HOUSE WDM S.A.

Summary: The author describes evolutional and planned changes in the field of organizational
culture. Cultural transformation is explored on the basis of Brokers House WDM S.A. in
the period of 5 years of its activity. The author uses the model of competing values and he
presents changes in the culture of the organization mentioned above, indicating motives and
defining consequences of these changes.

Keywords: organizational culture, cultural transformation, model of competing values.



