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Kultura organizacyjna
jako forma komunikacji wewnetrznej
na przykladzie Domu Maklerskiego WDM S.A.

Streszczenie. W artykule, wychodzac od zwigzkow komunikacji wewnetrznej i kultury organiza-
cyjnej, ktore w kazdej organizacji ksztattuja si¢ i warunkujg nawzajem, starano si¢ przedstawic kulturg
organizacyjng jako autonomiczny uktad komunikacji wewngtrznej wptywajacy na postawy cztonkow
organizacji. Uktad ten obejmuje zarowno nadawcoéw okreslonych tresci w postaci whascicieli i zarza-
dzajacych organizacja, jak i odpowiednie kanaty i no$niki informacji reprezentowane przez artefakty
kultury organizacyjnej, specyficzng zawarto$¢ komunikatu przekazujaca preferowane przez nadaw-
cOw wartosci, normy czy wzorce zachowan oraz odbiorcéw w postaci czlonkow organizacji. Wyod-
rebnia si¢ rowniez specyficzny cel takiej komunikacji determinujacy zmiang badz modyfikacj¢ postaw
pracownikéw zgodng z preferencjami organizacji. Gdy akceptuja oni ten przekaz i przyjmuja ocze-
kiwane postawy badz nie moga go zaakceptowac, ich reakcja moze by¢ traktowana jako sprzg¢zenie
zwrotne. Identyfikacja kultury organizacyjnej jako uktadu komunikacyjnego odbyla si¢ na podstawie
studium przypadku Domu Maklerskiego WDM S.A. Dochodzac do okreslonych konstatacji, dokona-
no w badanej firmie diagnozy kultury organizacyjnej, wykorzystujac model wartosci konkurujacych
Camerona 1 Quinna, przeprowadzono badania ankietowe oraz wykorzystano wnioski z obserwacji
uczestniczacej, jako ze autor jest wieloletnim pracownikiem przedmiotowej firmy.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, system komunikacji wewnetrznej, komunikat kulturowy

Wstep

Rozdzielne rozpatrywanie systemow komunikacji wewnetrznej i kultury or-
ganizacyjnej jest dos¢ powszechne. Wskazuje si¢ oczywiscie na $cislta wspotza-
lezno$¢ obu kategorii, twierdzac wrecz, ze ,.,komunikacja wewnetrzna i kultura
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organizacyjna sg naczyniami potaczonymi, ksztaltuja si¢ i warunkujg nawzajem,
wplywajac na postawy cztonkow organizacji”!. Pojawiajg si¢ rowniez do$¢ obra-
zowe porownania, ktore utwierdzaja nas w takiej ocenie, np. autorstwa Karoliny

Dulnik:

Komunikacja wewnetrzna jest dla firmy tym, czym krwioobieg dla organizmu — odpowiada za
pobranie z odpowiednich miejsc odpowiednich sktadnikow, odpowiednie ich przetworzenie
i dostarczenie w odpowiednim czasie i odpowiednimi kanatami w odpowiednie miejsca. [...]
Pozostajac przy tej anatomicznej analogii, kultura organizacji jest jej uktadem odpornosciowym.
Dziata wg ustalonego kodu rozpoznajac wszelkie odstgpstwa od reguly i probuje je

wyeliminowa¢, chronigc w ten sposob organizm przed kryzysami. Tak wewngtrznymi, jak

zewnetrznymiZ.

Takich zwigzkow i funkcji nie da si¢ w zaden sposob zakwestionowac 1 nikt
tego nie czyni. Niemniej istotg artykutu ma by¢ potraktowanie kultury organiza-
cyjnej jako autonomicznego systemu komunikacji wewngtrzne;j.

W tym uktadzie kultura organizacyjna jest dos¢ rzadko przedmiotem badan
— by¢ moze dlatego, ze znaczna czg$¢ systemu kulturowego jest trudno identy-
fikowalna i nie zawsze u§wiadamiana. Niemniej z pewnoscig mamy do czynie-
nia z systemem komunikacji: z nadawcg i odbiorca komunikatow, z przekazem
okreslonych tresci, z wykorzystaniem okreslonych ogniw i kanatoéw komunikacji.
Przekaz ten ma zarazem charakter uniwersalny, tj. zrozumiaty w roznych $rodo-
wiskach kultur narodowych, a w tym kontekscie doskonale wpisuje si¢ w global-
ny uktad gospodarczy.

Biorac powyzsze pod uwagg, celem artykutu jest proba identyfikacji kultury
organizacyjnej jako systemu komunikacji oraz wskazanie na jej specyfike i zna-
czenie dla organizacji na przyktadzie konkretnej firmy inwestycyjnej, ktora, pod-
legajac ewolucji kulturowej, odpowiednio ksztattowata swoj przekaz informacyj-
ny, dazac do podporzadkowania pracownikdéw jego tresciom.

W niniejszym artykule autor postuguje si¢ typologia kultur zaproponowanag
przez Camerona i Quinna, oparta na modelu wartosci konkurujacych, sledzac ewo-
lucje i §wiadome zmiany w zakresie kultury w firmie inwestycyjnej w okresie pieciu
lat jej funkcjonowania. Konstatacje 1 wnioski autora wsparte zostaly badaniami wta-
snymi (proba wyczerpujaca) oraz wynikami obserwacji uczestniczacej i wywiadow.

1. Kultura organizacyjna i jej aspekt komunikacyjny

Kazda organizacje charakteryzuje wlasciwa tylko jej kultura organizacyjna,
skomponowana wedtug oryginalnego wzoru, bedaca odzwierciedleniem koncep-
cji prowadzenia biznesu przez jej wiascicieli. Kompozycja ta bywa jednak czesto

! http://komunikacjaworganizacji.blogspot.com [8.02.2013].
2 K. Dulnik, http://komunikacjaworganizacji.blogspot.com [8.02.2013].
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dla kierujacych organizacja abstrakcja badz czyms, co mozna poming¢ — czyms
co nie ma znaczenia. Wielu nie zdaje sobie nawet sprawy z faktu, Ze sg jej twor-
cami, a to juz staje si¢ niebezpieczne dla trwatosci i powodzenia organizacji. Zaj-
mowanie si¢ ,,duchem organizacji”, bo tak czg¢sto definiowana jest kultura orga-
nizacyjna, czyli czyms, co z trudem postrzegamy, przez wielu menadzerow jest
lekcewazone i niedoceniane.

Jak twierdzg Kim S. Cameron i Robert E. Quinn:

Powodem niedoceniania kultury organizacji jako istotnego czynnika wplywajacego na funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa jest to, ze jest ona zbiorem warto$ci uwazanych za oczywiste,
zatozen o ktérych si¢ nie méwi, wspolnych oczekiwan, definicji, elementdw pamigci zbiorowe;.
Odzwierciedla dominujace poglady, okresla poczucie tozsamosci pracownikow, dostarcza
niepisanych a czgsto nie do konca u§wiadomionych zasad postgpowania w miejscu pracy, wz-
macnia trwalosé systemu spolecznego’.

Na ogo6t kulture rozumie si¢ dwojako.

Po pierwsze, mowi si¢ o kulturze w organizacji, traktujac ja jak zjawisko po-
dobne do kultury spoleczenstw, zawierajace w sobie takie pojecia, jak wspdlne
wartos$ci, zatozenia, normy, artefakty czy wzorce zachowan, ktore stanowia ukry-
ta, ale jednoczaca site pozwalajaca nadawac sens, kierunek dziatan i mobilizacje.

Po drugie, kultura organizacyjna jest sposobem patrzenia i myslenia o zachowaniu w orga-
nizacji 1 poza nig, sposobem rozumienia tego co si¢ dzieje wokot. W tym sensie kultura odnosi
si¢ do teorii, ktore thumacza 1 przewiduja, jak organizacje i pracujacy w nich ludzie dziataja
w r6znych warunkach?.

Mnogos¢ podejsé, stanowisk i definicji pojecia kultury organizacyjnej po-
woduje, Ze najbardziej racjonalna w tej kwestii wydaje si¢ kompilacja dokonana
przez C. Sikorskiego odnoszaca si¢ do sposobu myslenia oraz wychodzaca od
uje¢ dotyczacych sposobu dzialania.

Definicja ta uwzglednia wigc zardbwno podejscie ideowe, zgodnie z ktorym
kultura jest systemem idei, zbiorem wartosci, wspolnych symboli i znaczen, oraz
instytucjonalne, traktujace kulture jako system adaptacji i rozwoju, czyli sposob
umozliwiajacy wspolnocie przezycie, dostosowanie, ale i kreatywnosc¢. Stad kul-
tura organizacyjna jawi si¢ jako ,,system nieformalnie utrwalonych w srodowisku
spotecznym organizacji wzoré6w myslenia i dziatania, majacych znaczenie dla re-
alizacji formalnych celéw organizacyjnych’.

Ciekawym ujeciem kultury organizacyjnej jest rowniez propozycja Geerta
Hofstedego, traktujaca to pojecie jako zaprogramowanie umystu, jako zapisanie
w umystach pracownikéw firmy pewnych wzorcow myslenia, odczuwania i za-

3 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiany, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2006, s. 24.

4 Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, red. nauk. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007,
s.21-22.

5 C. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 4.
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chowania. Kulture organizacyjng mozna zatem okresli¢ jako ,,zbiorowe zaprogra-
mowanie umystu, ktore odroznia cztonkoéw jednej organizacji od drugiej™. Z za-
lozenia zaprogramowanie to ma sprzyja¢ powodzeniu przedsigbiorstwa, realizacji
strategii i osiggnigciu celow organizacji.

W realizacji tak okreslonej funkcji kultury organizacyjnej szczegdlnie wazne
jest osiagniecie konsensusu, czyli zgody uczestnikow organizacji co do spraw
strategicznych. Wedtug Edgara Scheina sktadnikami tego konsensusu podlegaja-
cymi uzgodnieniu sg:

— wizja, misja i strategia,

— cele organizacji,

— $rodki umozliwiajace osiggniecie celow,

— kryteria oceny dziatania organizacji oraz zatozone strategie i metody kory-
gowania dziatan w sytuacjach nieprzewidzianych’.

Powyzsze uzgodnienia sg niewatpliwie korzystne dla organizacji, przyczyniaja
si¢ bowiem do angazowania si¢ w organizacje¢ i prowadza do wigkszej konsekwencji
w zachowaniach pracownikoéw, ale aby ich dokona¢, niezbedna jest komunikacja.

W tym kontekscie stwierdzenie, ,,ze kultura organizacji odnosi si¢ do systemu
znaczen przyjmowanych przez cztonkow organizacji, odroézniajacego te organiza-
cje od innych™, wspoétgra z syntetyczng definicja komunikacji, traktujaca ja jako
przekazywanie znaczen. ,,Jedna osoba moze przekazywac informacje i koncepcje
drugiej jedynie przez transmisje znaczen. Jednakze komunikacja nie ogranicza si¢
tylko do przekazywania znaczen’, konieczne jest rOwniez ich zrozumienie. ,,Samo
postrzeganie informacji oznacza tylko ich odbieranie. Aby mozna bylo mowic
o recepcji informacji, musi ona zosta¢ zrozumiana”'?. Zaktada si¢ wigc, ze komu-
nikacja to proces o okreslonej strukturze, ktory wienczy zrozumienie (rysunek 1).

KOMU- | gopQ- | KOMU- KANAL KOMU- | p oDO-| KOMU- | ODBIOR-
nikar | WANIE | rpar nikar | WANIE | rpar CA

ZRODLO

sprzgzenie zwrotne

Rysunek 1. Proces komunikacji

Z16d1to: S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 222.

¢ G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, wyd. Il zm.,
PWE, Warszawa 2007, s. 17.

" L. Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 62.

8 S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 428.

° Ibidem, s. 220.

10°S. Forlicz, Informacja w biznesie, PWE, Warszawa 2008, s. 98.



Kultura organizacyjna jako forma komunikacji wewnetrznej... 105

Zanim dojdzie do jakiegokolwiek komunikowania si¢, jest potrzebny zamiar, przybierajacy
formg¢ komunikatu do przekazania. Przechodzi on od nadawcy (zrodta) do odbiorcy. Komunikat
ulega zakodowaniu (przeksztatceniu w symboliczng postac) i przekazaniu za posrednictwem
jakiegos $rodka (kanatu) do odbiorcy, ktory dekoduje komunikat zainicjowany przez nadawce.
W wyniku tego procesu znaczenie zostaje przekazane od jednej osoby do drugiej''.

Ostatnim ogniwem w procesie komunikacji jest petla sprzgzenia zwrotnego,
polegajaca na sprawdzeniu skuteczno$ci komunikacji, tj. na ustaleniu, czy doszto
do wzajemnego zrozumienia.

Matryca, do ktorej przystaje przedstawiony schemat procesu komunikacji,
jest model kultury organizacyjnej zaprezentowany przez E. Scheina.

Jego model sktada si¢ z elementow zwanych poziomami kultury, ktére zostaty wyodrgbnione
ze wzgledu na ich trwatos¢ i widocznos¢. Autor ten postrzega kulturg organizacji jako zbior
dominujacych wartosci i norm postgpowania charakterystycznych dla danej organizacji, pod-
budowany zalozeniami co do natury rzeczywistos$ci i przejawiajacy si¢ poprzez artefakty —
zewnetrzne i sztuczne twory danej kultury?.

W tej koncepcji artefakty stanowig pierwsza warstwe kultury, odpowiadajaca
za poziom jej zewngetrznych przejawow, 1 jej obserwowalny komponent i wskaz-
nik, zrozumiaty jednak tylko w powigzaniu z lezagcymi u ich podstaw systemami
wartosci i zatozen (rysunek 2).
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Rysunek 2. Szczeble kulturowe i ich zwiazki w ujgciu E. Schein

Zrodto: Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, red. nauk. A. Potocki, Difin, Warszawa 2005,
s. 173.

' S.P. Robbins, Zachowania...,s. 221.
12 }.. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania, Difin, Warszawa 2012, s. 78.
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,Artefakty to widzialne, namacalne i styszalne pozostatosci zachowan zako-
rzenione w kulturowych normach, wartoSciach i zatozeniach™!®. Te najbardziej
widoczne i sztuczne twory kultury mozemy podzieli¢ na:

1. Artefakty jezykowe, werbalne — obejmuja jezyk, ktorym postuguja sie pra-
cownicy, ale rowniez stowa-klucze tworzace specyficzny stownik przedsigbior-
stwa, a takze wskazuja odpowiednie wzory komunikacji werbalnej ze wszystkimi
interesariuszami firmy; natomiast mity, legendy i tabu, ktére réwniez stanowig
sktadowa tej grupy, odzwierciedlajg historie firmy, wazne i przetomowe wydarze-
nia, sprawy, o ktorych si¢ nie mowi, przypowiesci dotyczace wlascicieli biznesu,
opowiadajac o momentach z zycia organizacji, ktére maja by¢ wzorem albo prze-
stroga w postepowaniu w dany sposob. Artefakty jezykowe pozwalaja komuniko-
wac¢ cztonkom organizacji ideologie oraz podstawowe zalozenia, umozliwiajg im
zrozumienie, czego si¢ od nich oczekuje.

2. Artefakty behawioralne — obejmuja preferowane schematy zachowan, ktore
odnoszg si¢ do kultywowanych w organizacji ceremonii, rytualow i zwyczajow.
Inaczej mowiac — sg to narzucane sposoby dziatania, ktore powinny przebiegaé
wedtug precyzyjnie i formalnie okreslonego scenariusza, do ktérego pod silng
presja stosuja si¢ wszyscy cztonkowie organizacji. Rytualne i ceremonialne za-
chowania pracownikow najczesciej dotycza sposobdéw witania sig, rekrutacji
i adaptacji nowych pracownikow, spedzania przerw, odbywania zebran czy ob-
chodzenia szczegdlnych uroczystosci. Z jednej strony, wzbogacaja one zycie or-
ganizacyjne, ale z drugiej — ucza pracownikow, jak postepowac zgodnie z kano-
nami kultury organizacyjne;j.

3. Artefakty fizyczne — obejmujg materialne wytwory danej kultury, poczaw-
szy od architektury, wystroju wngtrz i dress code, przez pojazdy, maszyny, wypo-
sazenie, az po komunikacje wizualna, strukture organizacyjng i biurokracje. Moga
ro6zni¢ si¢ miedzy sobg tym, w jakim stopniu pelnig jedynie role funkcjonalna,
a w jakim maja warto$¢ symboliczng. Gdy stuza jako symbole, utatwiaja identyfi-
kacje, budzg emocje i sktaniajg do okreslonych dziatan. W tym kontekscie moga
wystepowac w postaci symboliki architektonicznej, symboli fizycznych i symboli
statusu, jednoczac dang zbiorowos¢, bowiem sa rozpoznawane i jednakowo inter-
pretowane jedynie przez cztonkow tej samej organizacji.

Wszystkie artefakty w systemie komunikacyjnym, jakim jest kultura organi-
zacyjna, pelnig podwojng role: stuza jako nosniki informacji i jako ogniwa kana-
hu komunikacyjnego. Akty zachowan werbalnych, akty behawioralne, jak rowniez
przedmioty materialne z pewnos$ciag mozna traktowac jako nosnik okre$lonych, naj-
czesciej symbolicznych tresci. Zapis tych tre§ci ma oczywiscie rozny, czgsto niejed-
noznaczny charakter, ale stanowia one bazg rejestrujaca informacje umozliwiajaca
p6zniej ich interpretacje. Z drugiej strony, artefakty stuza jako ogniwa kanatu ko-

13°S. Stanczyk, Nurt kulturowy w zarzgdzaniu, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 32.
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munikacyjnego, tworzgc jedyng w tym systemie, fizyczng i postrzegang infrastruk-
tur¢ komunikacji. To wlasnie za ich posrednictwem odbywa si¢ transmisja tresci
kulturowych ukierunkowana na odbiorcg w postaci pracownika danej organizacji.

Pozostate warstwy kultury prezentowane w powyzszym modelu, czyli war-
tosci 1 normy, oraz rdzen kultury, tzn. podstawowe zalozenia kulturowe, to tre$¢
komunikacji — komunikat, ktory absorbuje odbiorca.

Wartos$ci oznaczaja cos, co jest cenne i godne pozadania, co stanowi przed-
miot szczegoblnej troski oraz cel ludzkich dazen, ale takze kryterium postgpowania
cztowieka. Tak rozumiane stanowig swoisty drogowskaz postepowania dla czton-
kow organizacji.

Natomiast normy to ustalone i obwigzujace w danym srodowisku spotecznym
reguly postepowania bedace regulatorem zachowan spotecznych w firmie.

Jaka jest wigc tre$¢ poszczegolnych komunikatow? Normy mowig nam: ,,oto,
jak powinienem si¢ zachowywac”, a wartosci glosza z kolei: ,,tak pragne lub sta-
ram si¢ zachowywac”'.

Tres¢ komunikatu ksztattuja rowniez, w sposob czesto nieuchwytny, zaloze-
nia podstawowe, stanowigce najglebszy poziom kultury organizacyjnej. Zawie-
rajag one nieswiadomie i bezkrytycznie przyjmowane jako wiasne, preferowane
przez organizacj¢ stereotypowe przekonania, konstatacje czy mysli dotyczace
fundamentalnych wartosci. Stanowia one swoisty pryzmat, przez ktory cztonko-
wie organizacji widza rzeczywisto$¢, pozwalajacy na automatyczng interpretacje
wynikow, zgodng oczywiscie z wytycznymi kultury organizacyjnej. Sa wigc bez-
krytycznymi przekonaniami cztonkéw organizacji, ktore odwotuja sie do pigciu
problemow ludzkiej egzystencji, w wypadku kultury organizacyjnej — egzystencji
organizacyjnej, czyli:

— zatozen odwotujacych sie do sposobu postrzegania otoczenia w firmie,

— okreslenia tego, co stanowi wyktadni¢ prawdy dla cztonkow organizacji;
jak zostaje okreslony poziom tolerancji niepewnosci, natura czasu czy orientacja
na przeszios¢, terazniejszos¢ i przysztose,

— zatozen dotyczacych obrazu pracownika w organizacji,

— wyobrazen, na co pracownicy moga oddziatywac i jakiego rodzaju dziata-
nia sg pozadane;

— zatozen co do porzadku stosunkéw spotecznych w firmie oraz traktowania
emocji'®.

Biorac pod uwagg charakter tak sformutowanego komunikatu, trzeba zazna-
czy¢, ze nie zawsze dochodzi do jego zrozumienia natychmiast i na poziomie
swiadomosci. Czgsto pracownicy, szczegdlnie ci nowi, funkcjonuja w warunkach

14 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic kulturo-
wych w dzialalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 38.

15 Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, red. nauk. A. Potocki, Difin, Warszawa
2005, s. 175.
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dysonansu poznawczego, co wywotuje dyskomfort i dgzenie do jego redukcji.
Proces dostosowania si¢ do warunkéw stawianych przez kulturg organizacyjna
zabiera wiec czas, a dopasowanie do tych wymagan czgsto ma charakter automa-
tyczny, odbywajacy si¢ bez udziatu §wiadomosci.

Jezeli w tak okreslonym uktadzie komunikacyjnym poszukujemy nadawcy
komunikatu, a wigc animatora kultury organizacyjnej, to niewatpliwie nalezy
wskazaé na przywodcow, a zwlaszcza na zatozycieli firmy — to oni sa no$nikami
dominujacych wartos$ci i zalozen podstawowych.

Kultura organizacji nie pojawia si¢ znikad. Jej charakterystyka i stopien za-
awansowania w dniu dzisiejszym zaleza od tego, jak organizacja funkcjonowala
poprzednio, i od stopnia powodzenia, jakie jej to przyniosto. Pierwotnym Zrodlem
kultury organizacji sg zatem jej zatozyciele. To oni maja wizj¢ tego, czym organi-
zacja powinna by¢. W jej formutowaniu nie ograniczaja ich ani wcze$niejsze zwy-
czajowe sposoby postepowania, ani ideologie. To oni wpadli na pomyst organizacji
iz reguty maja zdecydowane poglady na to, jak go realizowac. ,,Kultura organizacji
powstaje w wyniku wzajemnych oddzialywan zatozen i pogladow jej zatozycieli
oraz tego, czego jej pierwsi cztonkowie ucza si¢ z wlasnych doswiadczen™®.

Przekaz kulturowy jest adresowany przede wszystkim do pracownikoéw — to
oni sg odbiorcami okre$lonych tresci. Kulture, tak jak juz powiedziano, przeka-
zuje si¢ pracownikom w réznych formach, ale niewatpliwie najsilniej oddziatuja
opowiesci, rytuaty, symbole materialne i jezyk'”. W tym kontek$cie zwigzki mie-
dzy kulturg organizacyjng a zachowaniami pracowniczymi sg niewatpliwe. Wy-
czuwamy je intuicyjnie, podporzadkowujac si¢ wskazowkom emitowanym przez
kulture organizacyjng. Czesto to wlasnie ona wyznacza nam granice zachowan,
narzuca ich oceny, podpowiada, jak reagowac. Czyni to w sposob dyskretny, czg-
sto na poziomie pod§wiadomosci, ale w sferze rezultatow jesteSmy z reguly prze-
konani w przedmiocie tego, co jest dozwolone, tolerowane czy preferowane. Kto
nie rozumie takiego przekazu lub nie akceptuje jego tresci, odczuwa dyskomfort
funkcjonowania w tak okreslonych warunkach kulturowych i szybko podejmuje
decyzj¢ o opuszczeniu organizacji. Kultura organizacyjna dosadnie daje mu do
zrozumienia, ze nie przystaje do organizacji, ze swoje dylematy moralne powinien
rozstrzyga¢ poza nig, podejmujac prace w innym miejscu. Presja, indoktrynacja
jest na tyle silna, ze wyraznie mozna wyr6zni¢ tych, ktorzy sie jej poddaja, i tych,
ktorzy stawiaja opor. Jezeli zlekcewazymy brak przystosowania pracownikow do
kultury, bedziemy mieli personel pozbawiony motywacji i zaangazowania, nie-
zadowolony ze swojej pracy i organizacji. Na szczgscie ,,wigkszos$¢ ludzi szybko
odczytuje sygnaty, ze «nie mieszczg sie» w danej organizacji, i jezeli istnieja inne
mozliwosci znalezienia zatrudnienia, odchodzg w poszukiwaniu pracy, w ktorej

16 S.P. Robbins, Zachowania..., s. 434-435.
17 Tbidem, s. 442.
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przypuszczalnie zostang docenieni”'®. Tak dziata sprzezenie zwrotne w uktadzie
komunikacyjnym, jakim jest kultura organizacyjna. Dostosowanie albo jego brak,
a co za tym idzie — podporzadkowanie i internalizacja tresci kulturowych albo
ich odrzucenie i nonkonformizm, czgsto bedacy wrecz dywersja, to dwa bieguny
reakcji na przekaz kulturowy, bedacej swoistg informacja zwrotng dla kreatorow
kultury, dla zarzadzajacych firma.

2. Kultura organizacyjna jako uklad komunikacyjny —
studium przypadku

Badania przeprowadzono w firmie inwestycyjnej po 5 latach jej funkcjono-
wania na polskim rynku kapitatowym. Firma ta rozpoczgta dziatalno$¢ maklerska
w 2006 . na bardzo konkurencyjnym rynku. Jej dziatalno$¢ zaprojektowano tak,
by mogla si¢ ona wpisa¢ w aktualne potrzeby rynku bez podejmowania destruk-
cyjnej walki konkurencyjnej, a jednoczesnie kreowano te potrzeby.

W rezultacie firma $wiadczyla dwa rodzaje ustug: zarzadzanie aktywami
klientow oraz oferowanie instrumentow finansowych. W obu dziedzinach osia-
gnieto spektakularne sukcesy, cho¢ kryzys doprowadzit do rezygnacji i stop-
niowego wygaszenia nierentownej ustugi zarzadzania aktywami klientow.
Do znaczacych osiagni¢¢ nalezy jednak zaliczy¢: stworzenie biznesowej grupy
kapitatowej, debiut i notowania na gietdzie (sierpien 2007 r. — NewConnect; li-
piec 2011 r. — rynek gtéwny GPW) oraz zgromadzenie kapitatu z emisji akcji
na rynku gietdowym przekraczajagcego dwudziestokrotno$¢ kapitatu akcyjnego
1 rentowno$¢ dziatalno$ci, ktorg na poczatku odzwierciedlaty dodatnie wyniki
finansowe. Wprawdzie poczawszy od 2008 r., a wigc w latach nasilenia si¢ zja-
wisk kryzysowych, firma zanotowata stratg, ale wcze$niej wypracowany zadatek
(emisja, zysk) pozwolily na bezpieczne przetrwanie i na dodatni wynik skonsoli-
dowany catej grupy kapitatowe;j'’.

W ramach grupy kapitatowej zbudowanej przez firm¢ prowadzona jest dzia-
talnos¢ transakcyjna i inwestycyjna. Ta pierwsza koncentruje si¢ w samej firmie
inwestycyjnej oraz w spotce corce petnigcej funkcje autoryzowanego doradcy, na-
tomiast ramieniem inwestycyjnym grupy jest spotka o charakterze holdingowym
posiadajaca udzialy w wehikutach inwestycyjnych o profilach inwestycyjnych
zwigzanych z wierzytelnoSciami i private equity.

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

18 S.P. Robbins, Prawdy o kierowaniu ludzmi... i tylko prawdy, PWE, Warszawa 2003, s. 33.

19 Materialy wewngetrzne Domu Maklerskiego WDM S.A.
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W ciggu pigciu lat dziatalnosci firma stala si¢ jednym z lideréw w obshudze
matych i srednich spotek w Polsce, realizujac ponad 60 transakcji (w tym ponad
40 debiutow gietdowych) i pozyskujac dla swoich klientéw blisko 500 mln zt.

Od poczatku istnienia firma inwestycyjna postuguje si¢ tym samym zesta-
wem wartosci fundamentalnych, ktore zostaly zweryfikowane przez burzliwa
rzeczywistos¢ 1 wcigz zapewniajg jej sukces. Stanowia one wprawdzie publiczng
ekspozycje, gtownie na uzytek szerokiej publicznosci, realizujacg okreslone cele
marketingowe, ale sg rowniez sygnatem oddajacym prawdziwy zamiar kreatorow
kultury organizacyjne;.

Wsrod nich mozna wyréznic:

— innowacyjno$¢ — wskazujacg na troske o zaspokojenie potrzeb klientow,
bowiem to przede wszystkim dla nich firma kreuje pionierskie i nowatorskie roz-
wigzania,

— elastycznos¢ — wskazujaca na wagge przyktadang do natychmiastowej reak-
cji na zmieniajgce si¢ potrzeby rynku finansowego w celu osiagnigcia jak najlep-
szych wynikow,

— orientacj¢ na wynik — wskazujaca na rowna wage przykltadang do rentow-
nos$ci wlasnego biznesu, jak i biznesu klientow,

— bezpieczenstwo — eksponujace wysokg wiarygodno$¢ firmy oraz dbatosc
o etyke 1 dobre praktyki w prowadzonym biznesie, polegajace na tworzeniu i do-
skonaleniu norm prowadzenia dziatalnosci w sposob przejrzysty i zwigkszajacy
bezpieczenstwo uczestnikow rynku.

Jak tatwo zauwazy¢, wartosci te, przynajmniej potencjalnie, nie stanowia ob-
hudnych deklaracji, bowiem ich przestrzeganie zapewnia korzysci zarowno firmie,
jak 1 jej klientom, stanowigc samonapedzajacy si¢ mechanizm. Ponadto przedsta-
wiony zestaw wartosci kierunkowych, wartosci autotelicznych, mozna uznaé za
wierzchotek gory lodowej, widoczny i weryfikowalny, ale nieproporcjonalny do
catosci kultury organizacyjnej, bowiem jej gtowne tworzywo to wartosci hete-
roteliczne. To one wskazuja, ze mimo szczytnych celéw wartosci-Srodki czgsto
wymagajg wyrzeczen.

Jesli kulture organizacyjng mozna okresli¢ jako pewien przekaz, formutujacy,
jak nalezy si¢ zachowywac i jakie wartosci respektowaé, to niewatpliwie autora-
mi i adresatami tego przestania sg ludzie. W tym konteks$cie zardbwno zarzad, jak
i personel spoiki trzeba traktowac jako oczywisty czynnik kulturotwoérczy. Firma
w zakresie kadry taczy doswiadczenie z mtodoscia, deklarujac, ze ludzie to jej
gtéwny atut i podstawa rozwoju. Personel firmy stanowi zesp6t mtodych, ambit-
nych i doskonale wyksztatconych profesjonalistow rynku kapitatowego. Ponadto
nalezy zaznaczy¢, ze firma jest przedsigbiorstwem rodzinnym — na 20 zatrud-
nionych pracownikéw w grupie kapitatowej az 5 to cztonkowie dwoch rodzin
(w samej firmie inwestycyjnej zatrudnionych jest 10 pracownikow). Obie rodziny
maja swoich przedstawicieli w zarzadach spotek oraz na wyzszych stanowiskach
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menedzerskich. Osoby te sg rowniez pomystodawcami, organizatorami i wilasci-
cielami biznesu, ale takze gtownymi kreatorami autorskiej kultury organizacyjne;.

W pierwszym roku dziatalno$ci pomyst kultury organizacyjnej i jego kreacja
opieraty si¢ na wykorzystaniu cech rodziny przy budowie firmy i ksztaltowaniu
stosunkoéw miedzyludzkich. Stosunki te byly ciepte, przyjazne, pelne zaufania,
pozbawione formalizacji. Tak uksztaltowane relacje gwarantowaly firmie spdj-
no$¢, wysoki stopien uczestnictwa i duze poczucie wspolnoty.

Wszystkie wymienione uwarunkowania powstania i funkcjonowania firmy
sugerowaly wrecz diagnozg w zakresie kultury organizacyjnej. Przewidywania
te potwierdzity badania kultury przeprowadzone w pierwszym roku dziatalnosci.
Diagnoza byta jednoznaczna: byta to typowa kultura klanu.

Do fundamentalnych zatozen kultury klanu, ktore znalazty swoje spetnienie
w pierwszych latach dziatalnosci, nalezy m.in. wiara w zarzadzanie poprzez prace
zespolowa, rozwdj pracownikow, traktowanie klientdw jako partnerow. Gtownym
zadaniem kierownictwa jest natomiast delegowanie uprawnien pracownikom, za-
checanie ich do postawy uczestnictwa, zaangazowania i lojalnosci, stwarzanie
przyjaznej atmosfery pracy, integracja catego personelu, stowem — zachowanie
przypisywane zazwyczaj gtowie rodziny.

Gdy przyszedt kryzys, zmienita si¢ jednak formuta kulturowa firmy, trakto-
wana jako swoista recepta na jego dolegliwosci. Co ciekawe, wartosci i cele nie
ulegly zmianie, nastapito jedynie inne roztozenie akcentow, np. w zakresie orien-
tacji na wynik dotychczasowa dbato$¢ o rentownos¢ biznesu klientow, a przy
okazji o rentownos$¢ wlasnego biznesu, zastgpita dbatos¢ o rentownos¢ wiasnej
dziatalnos$ci, a przy okazji o rentownos$¢ biznesu klientow. Natomiast w zakresie
wartosci Srodkow nastgpila zmiana jednoznaczna: pojawito si¢ instrumentarium
typowe dla kultury rynku.

Dowodzi tego diagnoza kultury organizacyjnej dokonana po pigciu latach dzia-
talnosci, z wykorzystaniem modelu wartosci konkurujacych, wskazujaca na znacza-
cg dekompozycj¢ kulturows, szczegolnie na osi klan — rynek. Klan przestaje pehié¢
rolg dominujaca, oddajac swoje dotychczasowe wptywy kulturze rynku (rysunek 3).

Organizacja z dominantg rynkowa jest znacznie silniej skoncentrowana na
sprawach zewngetrznych niz na swoim wnetrzu. W zwiazku z tym dla organizacji
licza si¢ przede wszystkim wyniki i zyski, a jej glowna troska jest realizacja zadan.
Taka strategie wspieraja czgsto bezwzgledni, twardzi i wymagajacy przywodcy,
ktorzy promuja wsrod personelu ostra rywalizacje. Dlatego pracownicy organiza-
cji sg ludzmi ambitnymi i nastawionymi na osiaganie sukcesow badz musza si¢
takimi sta¢. Ta che¢ zwycigzania jest czynnikiem spajajacym przedsigbiorstwo,
a sukces jest utozsamiany z udzialem w rynku i jego penetracjg. Wazna jest wiec
pozycja lidera oraz pokonanie konkurencji.

20 Zachowania organizacyjne..., op. cit., s. 198.
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Typ kultury organizacyjnej Stan obecny Stan pozadany

A Klan 22,46 32,43
B Adhokracja 22,90 26,30
C Rynek 32,91 19,65
D Hierarchia 20,98 21,68

Rysunek 3. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej
w badanej firmie inwestycyjnej w pigtym roku dziatalnosci

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych.

Konkurencja odbywa si¢ rowniez na drugiej osi — pomigdzy kultura adhokra-

cji 1 hierarchii.
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W tym konteks$cie na szczycie wartosci organizacyjnych pojawia si¢ szybkos¢
i adekwatno$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu (kultura adhokracji), ktéra wypiera
stabilizacje (kultura hierarchii) jako warunek sprawnosci organizacyjnej. W cza-
sach, kiedy jedynym pewnym faktem jest zmiana, kultura adhokracji zyskuje na
znaczeniu.

Sformutowanie diagnozy kulturowej daje mandat do dezagregacji kultury na
czesci sktadowe i prezentacji tresci jej przekazu w ujeciu szczegotowym, ktorego
parametry uzyskano w trakcie wywiadéw z pracownikami.

Artefakty fizyczne:

— lokalizacja geograficzna siedziby firmy — szeroko rozumiane centrum mia-
sta, gtowna ulica, dostepnos¢ komunikacyjna; symbolizuje: prestiz i otwartos$¢ na
interesariuszy,

— architektura budynku, w ktorym miesci si¢ siedziba firmy — budynek nowy,
nowoczesny i awangardowy pod wzgledem architektonicznym (gtéwna nagro-
da wsrod wroctawskich inwestycji w konkursie ,,Pigkny Wroctaw” 2012, Miss
Polski 2011 — Ranking Forum Skyscraper City, Il nagroda Leonardo na Biennale
Architektury w Minsku); symbolizuje: prestiz,

— status wlasno$ciowy pomieszczen biurowych — wykupione na wlasnos¢;
symbolizuje: prestiz, niezalezno$¢ i zasobno$¢ finansowa,

— dostgp do pojazdow stuzbowych i miejsc parkingowych — przeznaczone
i zarezerwowane dla os6b kluczowych w firmie; symbolizuje: hierarchie,

— organizacja wnetrza firmy — personel pracuje w pomieszczeniach otwartych,
tzn. w ramach poszczegdlnych komorek organizacyjnych pracownikoéw nie dziela
$cianki dziatowe, a znaczaca czg$¢ pomieszczen wyposazona jest w catkowicie
przeszklone $ciany; symbolizuje: rownowage pomiedzy swoboda i dyscyplina,

— wystrdj wnetrz — kolorystyka jasna, ale zimna; meble — ten sam rodzaj i kolory-
styka oraz rodzaj wyposazenia z wyjatkiem mebli i wyposazenia uzytkowanego przez
wiascicieli biznesu, ktore charakteryzuje wyzszy standard; brak obrazow, zdje¢, roslin
ozdobnych; symbolizuje: koncentracje na obowiazkach, profesjonalizm, hierarchie,

— dress code — generalnie obowiazuje strdj oficjalny, ale z marginesem swobody
(mozliwe jest np. zdjecie marynarki, nie zawsze konieczny jest krawat); w trakcie
spotkan z klientami, wewnatrz i na zewnatrz firmy, swoboda jest eliminowana; sym-
bolizuje: rownowage pomiedzy swoboda i dyscyplina, szacunek, profesjonalizm,

— uzywanie przez pracownikow elektronicznych kart identyfikacyjnych
umozliwiajacych dostep do poszczegolnych pomieszczen; symbolizuje: poufnosé
procesow i informacji, profesjonalizm, hierarchie,

— logo firmy — akcentowane i eksponowane na zewnatrz budynku i w jego
wngetrzu, jak rowniez na roznych materiatach firmowych (foldery, papier firmowy,
wizytowki); barwy firmowe to czarny na biatym tle; w tym konteks$cie ciekawa
wydaje si¢ ewolucja logo firmy: poczatkowo obowigzujace barwy to czerwony
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i niebieski, a pierwsza litera nazwy firmy stylizowana na ptomienie, nastgpnie
o wiele skromniejszy udziat koloru czerwonego i dominacja czarnego oraz rezy-
gnacja ze spektakularnych stylizacji, i ostateczna forma to kolor czarny na biatym
tle, a ksztalt liter pozbawiony jakichkolwiek udziwnien; symbolizuje: pewnos¢,
brak koniecznosci epatowania symbolika, profesjonalizm.

Artefakty jezykowe:

— sposob zwracania si¢ do prezesa zarzadu, wiceprezesa zarzadu, do wlasci-
cieli biznesu jest bardzo swobodny i nieoficjalny; w wiekszosci wypadkow perso-
nel zwraca si¢ do nich po imieniu lub poprzedzajac imi¢ formuta ,,pan”; symboli-
zuje: integracje, zazylo$¢, zaufanie, maty dystans wtadzy,

— poszczegodlni pracownicy w rozmowach miedzy soba uzywaja imion, a gdy
znajomos¢ nie jest zbyt zaawansowana albo wystepuje znaczaca réznica wieku, imie
poprzedzaja formulg ,,pan”, ,,pani”’; symbolizuje: integracje¢, zazylos¢, zaufanie,

— w komunikacji personelu firmy z klientami uzywa si¢ scisle formalnych
zasad prowadzenia rozmow, stosujac zwroty oficjalne: ,,pan”, ,,pani”, ,prezes”,
,.kierownik™ itp.; symbolizuje: szacunek, prestiz,

— w korespondencji zewnetrznej uzywa si¢ zwrotow i struktur oficjalnych;
symbolizuje: szacunek, profesjonalizm,

— w korespondencji wewnetrznej, gtownie e-mailowej, wypowiedzi sa swo-
bodne, skrétowe, czesto zargonowe; dotyczy to rowniez korespondencji z kie-
rownictwem spotki pod warunkiem dobrej znajomosci; symbolizuje: integracje,
zazylo$¢, zaufanie, maty dystans wtadzy,

— coraz czesciej pojawiaja si¢ opowiesci powtarzane wsrdod mlodszych pra-
cownikow, a dotyczace pierwszych lat dzialalnosci spotki, zwracajace uwage na
rozumienie przez spotke takich wartosci, jak: zaangazowanie, lojalnos¢, odpowie-
dzialnos¢; symbolizuje: ciaglose, stabilnos¢, profesjonalizm.

Artefakty behawioralne:

— w firmie dominuja zachowania nieoficjalne i kolezenskie, ktére w matym
stopniu respektujg hierarchi¢ wladzy i zwigzany z nig ceremoniat i nomenklature;
symbolizuje: integracje, zazytosé, zaufanie, maty dystans wtadzy,

— polecenia stuzbowe, komunikaty i inne informacje operacyjne przekazywa-
ne sg gtownie droga e-mailowa, rzadziej w formie bezposrednich spotkan; symbo-
lizuje: oszczgdno$¢ czasu, efektywnos$¢ komunikacji,

— firma organizuje spotkania catego personelu z okazji $wiat, istotnych wyda-
rzen w spotce, zwigzane z jubileuszami spotki; symbolizuje: integracje, zazytosc,
maty dystans wtadzy,

— raz w tygodniu organizowane sg tzw. prasowki, podczas ktorych przeka-
zywane sg zebranym najistotniejsze informacje prasowe dotyczace przedmiotu
dziatania spotki; osoba referujaca wymienia si¢ cyklicznie; w trakcie pojawia si¢
wymiana pogladow i argumentdw; symbolizuje: uczestnictwo, integracje,
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— codziennie zbierane sa zamowienia wszystkich pracownikow (wlgcznie
z cztonkami zarzadu) na positki dostarczane przez firme cateringowa, a nastepnie
sg one spozywane wspolnie lub w grupach towarzyskich w pomieszczeniach ku-
chennych; symbolizuje: integracje, zazytos¢, maty dystans wtadzy.

WartoSci i normy:

— to prezentowany wczesniej zestaw czterech wartosci kierunkowych: inno-
wacyjnosci, elastycznosci, orientacji na wynik oraz bezpieczenstwa, uzupetniony
o wymog lojalnosci i oczekiwanie kreatywnosci wobec pracownikow.

Zalozenia podstawowe:

— otoczenie firmy jest postrzegane jako wyzywajace, ale dajace si¢ pokonac,

— gléwnym kryterium porzadkujacym falsz albo stuszno$é, rzeczywistosé
albo fikcje jest autorytet i nieckwestionowane przywodztwo zatozycieli firmy,

— pracownicy wykazuja dobrg wolg, chetnie przejmujg odpowiedzialnosc i sg
zdolni do rozwijania sie,

— dziatania ludzkie i ich kierunki podporzadkowane sg woli i decyzjom zarzadu,

— w zakresie relacji miedzyludzkich preferowane jest wspotzawodnictwo
i rywalizacja.

Analizujac symbolike oraz wymowe przedstawionych sktadnikéow kulturo-
wych, mozna zauwazy¢ brak jednosSci w przekazie, cho¢ wigkszos$¢ interpreta-
cji sktania si¢ w kierunku kultury rynku. Wydaje si¢, ze pojawianie si¢ pewnych
niejednoznacznos$ci i1 brak konsekwencji w formutowaniu diagnozy kulturowe;j
to wynik ciagtej konkurencji poszczegolnych typow kultury oraz wigkszej bez-
wiadnosci niektorych elementéw kulturowych, powodujacej, ze zmiany kultury
zachodzg powoli i nigdy nie majg charakteru ostatecznego.

Podobne wrazenie mozna odnie$¢, analizujac wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych wsérod pracownikow firmy (badaniu poddano wszystkich
10 pracownikow).

Na wstegpie wyjasniono wszystkim respondentom pojecie kultury organiza-
cyjnej, a nastgpnie zadano 8 pytan dotyczacych funkcji komunikacyjnej kultury
organizacji:

1. Na pytanie, czy kultura organizacyjna moze by¢ traktowana jako forma
komunikacji wewngtrznej pomigdzy pracodawcg i pracownikami, 100% re-
spondentow odpowiedziato, ze w ich mniemaniu kultura organizacyjna to ewi-
dentny uktad komunikacyjny. Odpowiedz ta jest do§¢ znamienna, poniewaz
zdecydowanie traktuje te dwie kategorie organizacyjne jako tozsame, jako sy-
nonimy.

2. Na pytanie, jakie przejawy funkcjonowania kultury organizacyjnej sa
najczescie] wykorzystywane do przekazywania tresci, padly do$¢ zréznicowane
odpowiedzi, cho¢ z wyrazng dominantg. 60% respondentdw stwierdzito, ze taka
role pehnig artefakty jezykowe, natomiast po 20% respondentow takg sama role
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przypisato artefaktom fizycznym i behawioralnym. By¢ moze wynika to z tego,
ze obyczaje jezykowe sa bardziej jednoznaczne 1 wymagaja mniej wysitku inter-
pretacyjnego niz pozostate artefakty.

3. Na pytanie dotyczace autorstwa przekazu kulturowego 60% respondentéw
wskazato na zarzad firmy, a po 20% na akcjonariuszy i pracownikow. Mozna
stwierdzi¢, ze taka identyfikacja autoréw kultury jest zgodna z rzeczywistoscia,
szczegolnie wowczas, gdy wezmie sie pod uwage, ze cztonkowie zarzadu to takze
wiekszos$ciowi akcjonariusze firmy.

4. Kolejne pytanie dotyczylo tego, jakie tresci sa przekazywane najczesciej
i najbardziej dobitnie. Odpowiedzi byly zréznicowane, cho¢ i tutaj mozna za-
uwazy¢, ze wskazania koncentrowaly si¢ na elementach konkretnych, ktore bez
wiekszych wysitkdw interpretacyjnych mozna jednoznacznie okreslic, tzn. celach
firmy (40%) oraz jej wizji i misji (20%). Pozostate wskazania byty nastgpujace:
wzorce zachowan (20%), normy zachowan (10%), priorytety (10%) i dotyczyty
tresci, ktore rowniez stosunkowo tatwo zidentyfikowaé. Natomiast ,,wartosci”,
jako kategoria nie w petni uswiadamiana, nie uzyskata zadnych wskazan.

5. Nastepnie poproszono o wskazanie, jakie kanaty informacyjne wykorzy-
stywane sa najczesciej w komunikacji kulturowej. W tym zakresie wyniki byty
bardziej zdecydowane. 70% respondentéw wskazalo na spotkania bezposrednie
pracodawcy z pracownikami, sie¢ pogtosek i plotek uzyskata wynik na poziomie
20%, a zwyczaje 1 kodeksy zachowan 10%. Pozostale, czyli: system opowiesci,
anegdot, legend i mitow, rytuaty i spotkania okazjonalne oraz system wzbudzania
tematow tabu nie uzyskaty zadnych wskazan. Ta ostatnia konstatacja jest rOwniez
znamienna, bowiem firma, funkcjonujac stosunkowo krotko (5 lat), nie zdotata
jeszcze wyksztalci¢ pewnej ,,mitologii” swojej dzialalnosci, ktéra moglaby by¢
zrédtem przekazu symbolicznego.

6. Kolejne pytanie brzmiato: Jaki jest wydzwiek przekazu kulturowego
w sferze procesu pracy i stosunkow miedzyludzkich? Opcje odpowiedzi utozono
w dwie przeciwstawne pary konkurujacych miedzy soba wartosci okreslajacych
rozne typy kultur organizacyjnych: klan kontra rynek i adhokracja kontra hierar-
chia. Postrzeganie wymagan i oczekiwan narzucane przez preferowane przez fir-
me wartos$ci w pierwszej parze jako zwycigzce starcia konkurencyjnego wskazato
kulture rynku (60%), natomiast w drugiej parze kultur¢ adhokracji (80%), co jest
zgodne, przynajmniej co do kierunku, z diagnoza kultury organizacyjnej przepro-
wadzong z wykorzystaniem modelu warto$ci konkurujacych.

7. Nastgpne pytanie dotyczylo tego, w jaki sposéb przekaz kulturowy jest
odbierany w kontekscie sily jego oddziatywania. Roznicujac site tego odbioru,
przedstawiono nastgpujace opcje do wyboru:

— odbior obligatoryjny — taki przekaz zmusza do bezwzglednego stosowania
preferowanych przez firme¢ zachowan i wartosci, bo inaczej dana osoba czuje si¢
niedostosowana do kultury organizacyjnej i odczuwa duzy dyskomfort,
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— odbior fakultatywny — taki przekaz zmusza jedynie do okazjonalnego stoso-
wania si¢ do preferowanych przez firm¢ zachowan i wartosci wedtug indywidual-
nych decyzji i kryteriow i powoduje zwigzane z takg percepcja mieszane uczucia
czesciowego identyfikowania si¢ z firma oraz odczuwania w pewnych sytuacjach
dyskomfortu, gdy nie podporzadkowujemy si¢ preferencjom,

— odbior neutralny — taki przekaz powoduje, Ze nie odczuwa si¢ przymusu
stosowania okre$lonych zachowan i warto$ci ani koniecznos$ci dokonywania wy-
boru w tej kwestii; ponadto taka postawa nie wptywa na jakos¢ funkcjonowania
w $rodowisku firmy.

Wyniki byly nastgpujace: odbidr obligatoryjny — 20%; odbior fakultatywny —
60%; odbioér neutralny — 20%. Biorac pod uwage cel komunikacji kulturowej,
a wiec uksztaltowanie postaw i zachowan pracownikéw w zgodzie z zamystem
wlascicieli biznesu, pocieszajacy jest fakt, ze w 80% komunikacj¢ t¢ mozna oce-
ni¢ jako efektywna, poniewaz wywotuje ona, mimo zréznicowanej intensywno-
$ci, okreslone reakcje pracownikow.

8. Ostatnie pytanie dotyczyto tego, na ile przekaz kulturowy obwarowany
jest sankcjami. Zdecydowanie zwyciezyta (80%) opcja wskazujaca, ze niezasto-
sowanie si¢ do tresci przekazu rodzi wprawdzie sankcje w postaci dyskomfortu
zwigzanego z dezaprobatg ze strony innych pracownikow i przetozonych, ale nie
skutkuje to catkowitym odrzuceniem i rozwazaniem decyzji o odej$ciu z firmy.
Bardziej radykalna opcja, wskazujaca na silny dyskomfort oznaczajacy ostracyzm
ze strony wspotpracownikow i przetozonych, a w rezultacie rozwazanie decyzji
o odejsciu z firmy, uzyskat jedynie 10% gltosow. Taka samg liczbe glosow uzyska-
ta opcja, ktora w zaden sposob nie sankcjonowata niezastosowania si¢ do tresci
przekazu.

Zakonczenie

Reasumujgc mozna stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna okresla reguty gry
w spotecznos$ci danej firmy. Mimo ze czgsto jest ona nieuchwytna, niewymierna
i domyslna, to wlasnie w jej ramach kazda firma rozwija wlasny fundamental-
ny zbior zalozen, domnieman i niewypowiadanych zasad, ktore rzadza codzien-
nym zachowaniem w miejscu pracy. Dopoki pracownicy nie poznaja tych regut
iich nie zaakceptuja, nie sg traktowani jako petnoprawni cztonkowie organizacji.
Z tego punktu widzenia kultura organizacyjna to skondensowana informacja do-
tyczaca obowigzujacych w firmie regut, a skoro tak, trzeba jg przekazac i wpoi¢
pracownikom. W ujeciu kulturowym komunikacja nie jest prostym przekazaniem
informacji, jest raczej pewng kreacja zycia spotecznego organizacji wykorzystu-
jaca proces socjalizacji. ,,W najogolniejszym rozumieniu socjalizacja obejmu-
je procesy internalizacji, to jest nabywania czy przyjmowania przez jednostke
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wartos$ci i norm z nich wynikajgcych, nastepnie procesy uczenia si¢ i tworzenia
wzorow zachowan, a wsrdd nich wzorow rél spotecznych!. Tres¢ tego przekazu
jest najczesciej podawana w taki sposob, aby pracownicy przyijeli ja jako wilasna,
poddali jg internalizacji.

Zaprezentowane w niniejszym artykule studium przypadku oraz towarzy-
szace mu wyniki badan potwierdzajg taka wlasnie konceptualizacje kultury or-
ganizacyjnej. Wszyscy respondenci traktujg kulture organizacyjng jako uktad
komunikacyjny, wigkszo$¢ trafnie wskazuje na wiascicieli i zarzad jako na
kreatorow kultury, ktoérzy formutuja przekaz kulturowy, dostrzegajg réwniez
kulturowg infrastruktur¢ komunikacji na ogo6t trafnie, interpretujac symbolike
zwigzang z widocznymi przejawami kultury oraz z jej glebszymi warstwami.
Odbior tych tresci tez nie jest bierny — respondenci traktuja je z jednej strony
jako dane, z drugiej za$ — jako przemozne wskazowki, determinujace ich zacho-
wania, i liczg si¢ z konsekwencjami braku ich akceptacji. Cechy tego uktadu
wskazuja, ze mamy do czynienia z kulturg silng, ktora cechuje intensywne od-
czuwanie fundamentalnych wartosci organizacji i ich szeroka akceptacja przez
jej cztonkow. Skutecznos¢ komunikacji kulturowej prowadzi ponadto do pelnej
absorpcji preferowanych warto$ci, determinujac poczucie wspolnoty i klimat
silnej kontroli nad zachowaniami.
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Organizational culture as a form of internal communication.
The case of Booking House WDM Stock Company

Summary. The author presents, on the basis of the relations between internal communication
and organizational culture which are mutually joined in each organization, the organizational culture
as an independent system of internal communication which influences attitudes and behaviour of
employees. This system includes both owners and managers, considered as senders of some mes-
sages, channels of information, represented by artifacts, cultural values and norms and behavioural
patterns shared by receivers of messages. The aim of such communication oriented to the change or
modification of employees’ attitudes according to expectations of the organization is formulated as
well. If they accept such message and react in the proper way or if they are not able to accept it, their
reaction can be considered as feedback. The identification of organizational culture as a system of
internal communication is exemplified by Booking House WDM Stock Company. The diagnose
of organizational culture within this company is made according to of Cameron and Quinn’s mod-
el of competing values, empirical research carried out by the author and his own experience obtained
during several years of the work in this organization.

Key words: organizational culture, system of internal communication, culture announcement



