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Streszczenie. Artykul podejmuje problematyke zmian w zakresie kultury organizacyjnej oraz
przywodztwa w organizacji, identyfikujac zwiazki pomigdzy tymi zmianami. Zmienno$¢ kulturowa
oraz stylu przywddztwa rozpatrywana jest na przyktadzie Domu Maklerskiego WDM S.A., w okre-
sie pieciu lat jego funkcjonowania. Wykorzystujac model wartos$ci konkurujacych, autor przedsta-
wia zmiany, jakie zaszly w obrebie kultury organizacyjnej i przywodztwa w badanej firmie, precy-
zuje ich przyczyny oraz definiuje konsekwencje tych zmian.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, przywodztwo, zmiana kultury organizacyjnej i przy-
wodztwa

Wprowadzenie

Kultura organizacyjna odzwierciedla zazwyczaj dazenie okreslonej grupy
do integracji wokot okreslonych wartosci, norm czy zachowan. Jednoczes$nie
jest przekazem artykutowanym w procesach komunikowania si¢ wewnetrznego
i zewngtrznego. Autorem tego przekazu jest zazwyczaj wiasciciel biznesu lub
przywodca. Wielu autorow zajmujacych sie zagadnieniem kultury organizacyjnej
uwaza, ze jedng z najwazniejszych funkcji przywddcy jest wlasnie zarzadzanie
kulturg'. To oni jg kreuja, doskonalg i zmieniaja. Oczywiscie w warunkach silnej
kultury nowi przywodcy nie tworzg kultury od podstaw, z reguty musza si¢ do niej
dostosowac, cho¢ po pewnym czasie ich pi¢tno indywidualne staje si¢ wyraznie
dostrzegalne.

' A. Kowarska, Przywédztwo, organizacja i kultura, http://leadership.blox.pl [7.05.2012].
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Przywodcy czgsto sag wzorami do nasladowania dla pozostatych cztonkow
organizacji, kreujg styl komunikowania si¢, zachowania i reakcje. Podwtadni na-
tomiast mogg nasladowa¢ swoich przywodcow, decydujac, jakie zachowania sg
akceptowane oraz co stanowi symbol statusu w obrebie danej kultury?.

W tym kontekscie wazng kwestig jest to, jakie zachowania cztonkowie orga-
nizacji uznaja za przywodztwo. Postrzeganie przywodztwa jest bowiem sprzezo-
ne z postrzeganiem kultury organizacyjnej. Kreacja kultury organizacyjnej przez
przywodceg jest tworzeniem samego siebie jako przywddcy. Ma to istotne znacze-
nie, gdy dochodzi do zmiany kultury organizacyjnej. Zmieniajaca si¢ percepcja
kultury przez pracownikéw musi bowiem rowniez objac¢ zmieniajacy si¢ paradyg-
mat przywodztwa.

Uwzgledniajac tak sformutowane zagadnienie, celem artykutu stato si¢ zdia-
gnozowanie zmian w zakresie kultury organizacyjnej i stylu przywddztwa w okre-
sie pigciu lat funkcjonowania Domu Maklerskiego WDM S.A. oraz identyfikacja
zaleznos$ci pomigdzy zmianami obu kategorii. Diagnoza w powyzszym zakresie
zostala dokonana z wykorzystaniem modelu wartosci konkurujacych sformuto-
wanego przez Kima S. Camerona i Roberta E. Quinna oraz na podstawie wy-
wiadoéw z pracownikami. Biorgc pod uwage, ze autor niniejszego referatu jest
dhugoletnim pracownikiem Domu Maklerskiego WDM S.A., istotne znaczenie
w przeprowadzeniu diagnozy i sformulowaniu wnioskéw miata rowniez obser-
wacja uczestniczaca. Podstawowym narzgdziem badawczym byt jednak kwestio-
nariusz (ankieta) wymagajacy udzielenia odpowiedzi na sze$¢ pytan (Jaka jest
ogo6lna charakterystyka organizacji?; Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?;
Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?; Co zapewnia spdjno$¢ organizacji?;
Na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk?; Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji?).
Odpowiedzi dos¢ precyzyjnie odzwierciedlaty oceny waznych aspektéw kultury
organizacji, przedstawiajac jej podstawowe wymiary. Indagacja zostala podzie-
lona na dwa etapy. Celem pierwszego etapu postegpowania byto okreslenie obec-
nego typu kultury organizacyjnej, drugi zas pozwolit sprecyzowac typ kultury or-
ganizacji, ktory zdaniem pracownikow (respondentdow) nalezy wdrozy¢, by firma
mogla stawi¢ czota przysztym wyzwaniom i wymaganiom otoczenia.

W kwestionariuszu na kazde z pytan podano cztery odpowiedzi, mi¢dzy ktore
nalezalo rozdzieli¢ 100 punktow w zaleznos$ci od tego, w jakim stopniu dana od-
powiedz odzwierciedlata sytuacje badanej organizacji. Najwigcej punktow nale-
zato przypisa¢ odpowiedzi, ktora, zdaniem pracownikow, byta najblizsza sytuacji
panujacej w ich organizacji badz, w ramach drugiego etapu, najtrafniej definio-
wata potrzeby zmiany organizacji na doskonalsza i bardziej efektywnga. Pozostate
punkty dzielono pomigdzy pozostale odpowiedzi zgodnie z preferencjami pra-
cownikow, ale tak, by suma punktow przypisanych odpowiedziom na kazde py-

2 G.C. Avery, Przywddztwo w organizacji, PWE, Warszawa 2009, s. 147.
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tanie wynosita 100. Nastepnie obliczano $rednie arytmetyczne dla wszystkich
odpowiedzi i odnoszono je do czterech typow kultury organizacji, tj. kultury kla-
nu, adhokracji, rynku i hierarchii. Kolejnym i ostatnim krokiem byto naniesienie
wynikow na wykresy.

1. Przywodztwo i zmiana kultury organizacyjnej —
aspekt teoretyczny

Przywddztwo jest jakoscig pozadang wszedzie tam, gdzie niezbedna jest mo-
bilizacja ludzi, nieprzecigtna efektywnos$¢ i doskonalenie sposobow dziatania.
Oczywiscie, aby dziatato w tych obszarach, musi mie¢ atrybut skutecznosci.

Skuteczne przywodztwo to umiej¢tno$¢ wywierania takiego wptywu na ludzi,
aby ich dziatania na wszystkich poziomach organizacji byly zgodne z warto§ciami
i misja firmy. Istote tego zjawiska mozna zauwazy¢ wowczas, gdy silne, transfor-
macyjne przywodztwo zmienia percepcje, gdy zmiany i nowe wyzwania rynkowe
przyjmowane sg na kazdym z poziomoéw organizacji jako szanse czy mozliwosci,
anie jako bariery. Aby tak si¢ stato, przywodztwo musi koncentrowac si¢ na usta-
laniu kierunku, motywacji i inspiracji, na budowaniu wigzi, a w tym kontekscie
ma wiele wspdlnego z kulturg organizacyjna’.

Przewodzenie czesto definiuje si¢ jako zespdt procesow wykorzystywanych
w celu sktonienia ludzi do wspolpracy na rzecz wspolnych interesOw*, uznajac
jednoczesnie, ze wspotczesne organizacje stanowig odbicie osobowosci swoich
liderow, ktorzy mieli wizje doskonatosci 1 potrafili zmobilizowaé pozostatych do
udziatu w jej realizacji’. Mozna powiedzie¢, ze poprzez kultur¢ organizacyjna
przywodca definiuje, co w organizacji powinno si¢ traktowac jako sukces, a po-
przez faktyczne przewodzenie prowadzi do tego sukcesu — sukces jest efektem
wspotpracy dwoch osobowosci: przywodcy i organizacji.

Ksztattowanie osobowosci przywddcy ma dwa oblicza. Z jednej strony,
do$¢ tatwo zdoby¢ nowe umiej¢tnosci, zmieni¢ wzorce wypowiadania sig,
opanowac sztuke kontaktow z ludzmi, nauczy¢ si¢ wizualizowac, afirmowac
1 wzmacnia¢ poczucie wlasnej wartosci, z drugiej jednak, stosunkowo trudno jest
zmieni¢ przyzwyczajenia, rozwing¢ w sobie pozytywne cechy, nauczy¢ si¢ pod-
stawowej dyscypliny, dotrzymywac obietnic i przyrzeczen, by¢ odwaznym lub
szczerze bra¢ pod uwage uczucia i przekonania innych. Niemniej wlasnie to jest
prawdziwym egzaminem przywodczym i przejawem dojrzatosci®.

3 J. Heidtman, Co daje klientowi prawdziwe przywddztwo w organizacji?, www.businessdoc-
tors.pl [9.05.2012].

4 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2005, s. 43.

> W.G. Nickels, Zrozumie¢ biznes, Bellona, Warszawa 2000, s. 334.

¢ S.R. Covey, Zasady skutecznego przywédztwa, Rebis, Poznan 2003, s. 14.
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Z kolei méwienie o osobowosci organizacji to nic innego jak traktowanie tej
organizacji jako idei utrzymywanej w ludzkim umysle. Organizacje istnieja za-
tem jedynie w sposobie postrzegania rzeczywistosci przez jej cztonkow, sg takie,
jakimi oni je widzg. Stad kazda organizacja jest pewna idea tkwigca w umysle
cztonkow organizacji, czyli 0s6b wzajemnie powiazanych ze soba psychologicz-
nym spoiwem’.

Personifikujac kulturg organizacyjna i traktujac ja jako proces psychospotecz-
ny, mozemy stwierdzi¢, ze odnosi si¢ ona do strukturalnych i instrumentalnych
aspektow zycia spolecznego organizacji, a takze sigga do emocjonalnych zjawisk
na glebszych poziomach osobowosci, obejmujac, miedzy innymi, takie elementy,
jak rytualy, zwyczaje, strategie i taktyki®. W ten sposob ,.kultura organizacji staje
si¢ elementem kapitatu intelektualnego, kreujacego warto$¢ organizacji oraz jej
pozycje konkurencyjng. Optymalne wykorzystanie kapitatu intelektualnego wy-
maga zmian dostosowawczych, a nawet antycypujacych kultury organizacyjne;.
Statyczno$¢ czy tez zbyt powolne zmiany kultury mogg stanowic istotng bariere
rozwoju. Rownoczesnie kultura organizacyjna w warunkach turbulentnych moze
takze odgrywac rolg pozytywna, by¢ katalizatorem zmian™.

Zadne przedsiebiorstwo nie szczyci sie dzi§ swoja niezmiennoscia czy po-
dobienstwem do stanu sprzed dziesigciu lat. Stabilno$¢ czesciej jest rozumiana
jako przejaw stagnacji niz solidnosci, a przedsigbiorstwa, ktére nie zmieniajg si¢
1 nie ulegaja ewolucji, powszechnie uwazane sg za skostniale. Niepewnos¢ i lek,
tradycyjnie towarzyszace wigkszym zmianom organizacyjnym, teraz wigza si¢
z czym$ odwrotnym — z grozbg utrwalenia starego porzadku'®.

Zmiana wigc staje si¢ wymagajacym wyzwaniem, a jednoczesnie atrybutem
powodzenia, gwarancja sukcesu.

Niewiele organizacji moze dzisiaj traktowac zmiang jako przypadkowe zakto-
cenie skadinad spokojnego $wiata. Ci nieliczni, ktdrzy tak robig, wiele ryzykuja.
Zbyt duzo zmienia si¢ zbyt szybko, aby menadzerowie jakiejkolwiek organizacji
mogli sobie pozwoli¢ na stoicki spokoj''.

Majg raczej do czynienia z ciggla zmiang, graniczacg z chaosem. ,,Sg zmusze-
ni do udzialu w grze, w ktorg nigdy dotad nie grali, a ktorej reguly sa tworzone
w trakcie rozgrywek”'?.

" A. Barabasz, Osobowos¢ organizacji. Zastosowanie w praktyce zarzgdzania, Wyd. AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 82.

8 Tbidem, s. 119.

® M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa 2010, s. 26, za: C. Si-
korski, Ludzie nowej organizacji, WN PWN, Warszawa 1998, s. 8.

10 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiany, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2006, s. 11.

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

12 Tbidem, s. 466.
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Kiedy otoczenie ulega gwaltownym zmianom, zakorzeniona kultura moze
okazac si¢ nieodpowiednia, kulturowa konsekwencja moze krgpowac i prowadzi¢
do porazki. Jak wiadomo, kultura organizacyjna w zderzeniu z kompleksowym,
ztozonym i dynamicznym otoczeniem, oferujac okreslone normy i wartosci, hie-
rarchizuje rzeczywisto$¢, zwraca uwage na to, co istotne i pozwala pomijac to, co
nie ma znaczenia dla organizacji i jej uczestnikéw. Ta funkcja kultury generuje
pewne szanse 1 zagrozenia dla organizacji, zwlaszcza w sytuacji zmian. Jednym
z zagrozen jest krotkowzroczno$¢ strategiczna i zamkniecie 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 z jednej z podstawowych
funkcji kultury organizacyjnej: dawania poczucia wspolnego sensu cztonkom or-
ganizacji. Sytuacja zmian wywoluje wsrod nich dysonans poznawczy, a jednym
ze sposobow pozbycia si¢ go jest bagatelizowanie koniecznos$ci ich przeprowa-
dzenia®.

Takie jednostronne spojrzenie bytoby jednak btgdem, bowiem kultura petni
rowniez pozytywna funkcje w procesie zmian. Koncentracja na normach i war-
tosciach wspodlnych wszystkim pracownikom staje si¢ elementem stabilizujagcym.
Pozwala na dokonywanie zmian z zachowaniem poczucia tozsamosci i integra-
cji pracownikow, oferuje sposoby rozumienia waznych decyzji dokonujacych si¢
w firmie, sposoby podejscia do probleméw i ich rozwigzywania'.

Czesto jednak, kiedy otoczenie organizacji ulega gwattownym zmianom, kul-
tura rowniez musi im podlega¢. Kulturowe zakotwiczenie moze okazac si¢ wyro-
kiem na przedsi¢biorstwo.

Kulturg niewatpliwie trudno zmieni¢. Najczesciej jest rozwijana na przestrze-
ni wielu lat i w tym okresie glgboko wrasta w odczucia i motywacje pracownikow.
Ponadto istniejg sity, ktore wcigz dziataja na rzecz jej utrwalenia. Sg to np.: obo-
wigzujaca misja i filozofia organizacji, styl przywodztwa, zakorzenione rytuaty,
popularne opowiesci, kryteria oceny efektywnos$ci organizacji, jej formalna struk-
tura. Walka z tymi sitami to podstawowe zadanie skutecznego przywodcy. Nalezy
jednak pamietaé, ze:

bez rozwazenia podstawowych celow, wartosci i oczekiwan, przeformutowania przekonan oraz
mechanizméw adaptacji do otoczenia, a dotyczy to zarowno ludzi, jak i organizacji, zmiany po-
zostaja powierzchowne i zazwyczaj krotkotrwate. Glebokie i trwate zmiany wymagaja bowiem
dziatan siggajacych do glebokich warstw osobowosci'®,

a to juz zadanie dla pelnokrwistego przywodcy.

3 Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, red. nauk. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007,
s. 205.

4 Ibidem.

15 A. Barabasz, op. cit., s. 128.
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Kultura organizacyjna jest gleboko zakorzeniona w kazdej komorce organi-
zacji. Jej zmian¢ zazwyczaj wywolujg krytyczne wydarzenia rozumiane jako po-
jawienie si¢ lub wywotanie powaznego kryzysu — traktowanego jako szok, ktéry
podwaza status quo i kwestionuje znaczenie aktualnie obowiazujacej kultury. Taka
sytuacja jest wyzwaniem dla catego personelu organizacji, ale przede wszystkim
dla jej przywddcy. Nie dosé¢, ze sam musi przewartosciowacé swoje poglady na
temat sposobow robienia biznesu i wytworzy¢ nowe nawyki, to dodatkowo do
takich zmian musi przekona¢ wszystkich pozostatych ludzi organizacji.

W tym konteks$cie mozna wyr6zni¢ co najmniej kilkanascie skutecznych stra-
tegii zmiany kultury organizacji:

1. Zmiana dazen liderow. Zmiana tego, na co zwracaja uwage, co mierza,
nagradzaja i kontroluja.

2. Zmiana reagowania na kluczowe / krytyczne / kryzysowe wydarzenia.
Zmiana tego, co jest postrzegane jako kluczowe wydarzenie oraz tego, jak po-
strzegany jest kryzys.

3. Modelowanie rdl oraz szkolenie (najlepiej prowadzone przez lidera).
Zmiana zachowan liderow i zaangazowanie ich w przenoszenie tej zmiany na
innych.

4. Zmiana sposobu i kryteriow rekrutowania, awansowania i zwalniania
ludzi.

5. Zmiana sposobu lokowania zasobow i energii.

6. Zmiana struktury (czesto jedna z pierwszych rzeczy, za ktore zabieraja sie
liderzy zmian). Tutaj warto zaznaczy¢, ze w organizacji czesto istnieja formalne
i nieformalne struktury.

7. Zmiana sposobu i kryteriow nagradzania i nadawania statusu. To, co jest
nagradzane lub karane, jest informacjg, co nalezy, a czego nie nalezy robic.

8. Zmiana procesow, procedur i systemow.

9. Zmiana rytuatow.

10. Zmiana przestrzeni fizycznej i sSrodowiska (np. czysto$¢ na produkcji).

11. Formalna zmiana wizji, misji, filozofii i wartosci organizacji'S.

Oczywiscie o tym, ktora z powyzszych strategii zostanie wybrana, decyduja
zardbwno czynniki osobowosciowe przywoddcy, cechy jego stylu przewodzenia,
jak i okolicznosci czy przestanki dokonania zmiany kulturowe;.

Jak twierdzi Stephen P. Robbins!’, zmiana kultury jest najbardziej prawdo-
podobna, gdy wystepuja wszystkie lub wiekszos$¢ z nastepujacych 4 czynnikow:

— pojawia si¢ lub zostanie wywotany powazny kryzys — traktowany jako
szok, ktory podwaza status quo i kwestionuje znaczenie aktualnie obowigzujacej
kultury,

' D. Borkowski, Przywodztwo a zmiana kultury organizacji, http://damianborkowski.pl
[9.05.2012].
17" S.P. Robbins, op. cit., s. 447.
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— nastepuje zmiana kierownictwa — traktowana jako przestanka skutecznej
zmiany kultury, poniewaz nowe kierownictwo, ktéore wprowadza odmienny zbior
kluczowych wartosci jest postrzegane jako zdolne do zareagowania na kryzys.
Ponadto wprowadzenie nowego kierownictwa z zewnatrz zwieksza prawdopodo-
bienstwo wdrozenia nowych wartosci kulturowych,

— zmiana dokonuje si¢ w mlodej i niewielkiej organizacji — taka charaktery-
styka organizacji zwicksza szanse na to, ze zmiana si¢ przyjmie, bowiem kultury
w mtodych organizacjach sag mniej zakorzenione, a nowe wartosci znajduja lepsza
adaptacje w organizacjach matych,

— zmiana dotyczy kultury stabej — im bardziej kultura jest rozpowszechniona
w organizacji i im wigksza panuje wsrdd jej cztonkdéw zgodnos¢ w sprawie war-
tosci tej kultury, tym trudniej ja zmieni¢, w przeciwienstwie do kultur stabych
bardziej podatnych na zmiane.

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

— zmieniajace si¢ warunki konkurencji, a zwlaszcza dziatania konkurentow,

— zmiany technologiczne,

— wymuszenia prawne, ktoére w dtuzszym okresie prowadza do pojawienia si¢
nowych norm i wzorcow,

— wymuszenia wynikajace z zachowan partneréw oraz tzw. grup réwiesni-
czych, dziatajacych w tej samej branzy i wspolnie stosujacych pewne standardy,

— umiedzynarodowienie dziatalnos$ci, ktore generuje naturalng tendencje do
nasladowania tych, ktérzy odnosza najwieksze sukcesy,

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

Stad wniosek, ze:

zmiany kultury organizacji moga by¢ wywolywane zarowno przez przeksztalcenia organiza-
cyjne, jak rowniez przez zmiany formalnego kierownictwa i faktycznego przywodztwa. Trudno
jest jednak oddzieli¢ takie $wiadome oddziatywanie od spontanicznych i autonomicznych pro-
cesow spotecznych prowadzacych do zmian kulturowych. Logika zmian kulturowych polega
ogolnie wlasnie na tym, ze $wiadome zamierzenia (ktore czgsto przynosza skutki odmienne od
zamierzonych), splatajg si¢ w jedno z niekontrolowanymi procesami spotecznymi'.

2. Przywodztwo i zmiana kultury organizacyjnej —
studium przypadku

Badania zmian kultury organizacyjnej przeprowadzono w Domu Maklerskim
WDM S.A., diagnozujac dominujacy typ kultury w pierwszym roku jego dziatal-

18 A.K. Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek, Wspdiczesne spojrzenie na kulture organizacji,
,E-mentor” 2009, nr 3 (30), www.e-mentor.edu.pl [25.01.2012].
1 Ibidem.
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nos$ci oraz po uptywie pieciu lat funkcjonowania. Wykorzystujac te samg meto-
dologi¢ badawcza, diagnozie poddano rowniez przywodztwo w organizacji, ktore
nie pozostato obojetne na zmiany kulturowe.

Dom Maklerski WDM S.A. rozpoczal swoja dziatalnos¢ maklerska w roku
2006, na bardzo konkurencyjnym rynku. Jego dziatalnos¢ zaprojektowano tak, by
mogla si¢ ona wpisa¢ w aktualne potrzeby rynku bez podejmowania destrukcyj-
nej walki konkurencyjnej, a jednocze$nie kreowano te potrzeby (WDM S.A. byt
pomystodawcg i wspotrealizatorem — wraz z GPW w Warszawie — uruchomienia
alternatywnego rynku gietdowego NewConnect, a ponadto jedna z pierwszych
spotek notowanych na tym rynku).

W rezultacie Dom Maklerski WDM S.A. swiadczyt dwa rodzaje ustug: za-
rzadzania aktywami klientoéw oraz oferowania maklerskich instrumentéw finan-
sowych. W obu dziedzinach osiagnal spektakularne sukcesy, cho¢ kryzys zmusit
go do rezygnacji i stopniowego wygaszenia nierentownej ustugi zarzadzania ak-
tywami klientow. Do znaczacych osiagnie¢ nalezy rowniez zaliczy¢: stworzenie
biznesowej grupy kapitatlowej, debiut i notowania na gietdzie (sierpien 2007 r.
— NewConnect; lipiec 2011 r. — rynek gléwny GPW) i zgromadzenie kapitatu
z emisji akcji na rynku gietdowym przekraczajacego dwudziestokrotno$¢ kapitatu
akcyjnego oraz rentowno$¢ dzialalnosci, ktéra odzwierciedlaja dodatnie wyniki
finansowe. Wprawdzie w latach 2008 i 2009, w czasie nasilenia si¢ zjawisk kry-
zysowych, firma zanotowala strate, ale wczesniej wypracowany zadatek (emisja,
zysk) pozwolily na bezpieczne przetrwanie i mimo wszystko na dodatni wynik
skonsolidowany catej grupy kapitatowe;.

W ramach grupy kapitatlowej Domu Maklerskiego WDM S.A. prowadzona
jest dziatalno$¢ transakcyjna i inwestycyjna. Ta pierwsza koncentruje si¢ w Domu
Maklerskim WDM S.A. oraz w spétce WDM Autoryzowany Doradca sp. z 0.0.,
natomiast ramieniem inwestycyjnym grupy jest WDM Capital S.A., spétka o cha-
rakterze holdingowym, majaca udziaty w wehikutach inwestycyjnych o profilach
inwestycyjnych zwigzanych z wierzytelno$ciami i private equity.

Obecnie wiec, 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).

W ciagu pieciu lat dziatalnosci firma stata si¢ jednym z liderow w obstudze
matych i srednich spotek w Polsce, realizujac ponad 60 transakcji (w tym ponad
40 debiutow gietdowych) i pozyskujac dla swoich klientéw blisko 500 min zi.

Wszystkie podmioty grupy kapitatowej, w tym Dom Maklerski WDM S.A.,
obowigzuje sprecyzowany system wartosci, ktory w duzym stopniu wyznacza
zachowania organizacyjne.
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Najwazniejsze wartosci, ktorymi kieruje si¢ grupa kapitatowa, to:

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

2) elastyczno$¢ — spotka reaguje na zmieniajgce si¢ potrzeby rynku finanso-
wego w celu osiggniecia jak najlepszych wynikow,

3) orientacja na wynik — spotka dba o najwyzsza rentowno$¢ biznesu wlasne-
go oraz swoich klientow,

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

Powyzsze wartos$ci pozostaja niezmienne od poczatku dziatalnos$ci. Mozna
traktowac je wregcz jako wartosci autoteliczne, wyznaczajace Sciezke, po ktorej
porusza si¢ firma. Zmianom natomiast podlegaja wartosci heteroteliczne stuzace
jako instrumentarium osiggania wartosci — celow. Tutaj do gtosu dochodzi kultura
organizacyjna, ktorej zmiennos$¢ determinowana jest przez procesy adaptacyjne
i modyfikacyjne w zakresie sposobow osiggania celow. Mozna powiedziec, ze
firma odniosta sukces przy wsparciu i dzieki kulturze organizacyjne;j.

Kultura w tym ujeciu byta czynnikiem wyjasniajacym lub tez szerokim ukta-
dem odniesienia, wywierajacym wptyw na okreslone elementy procesu zarzadza-
nia, w tym na postawy i zachowania pracownicze i menadzerskie (przywodcze)
oraz dziatania o charakterze przedsigbiorczym?!. Kulturowa recepta na sukces oka-
zata si¢ szczegolnie skuteczna w warunkach kryzysu. Podyktowata ja kultura or-
ganizacyjna, ktora zostata uruchomiona jako ukryta, ale jednoczaca sita, pozwala-
jaca nadawac sens, kierunek dziatan i mobilizacj¢??. Kultura w tej roli jest nie do
przecenienia, szczego6lnie w warunkach permanentnego 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 warto$ci respektowacé, to niewatpliwie autora-
mi i adresatami tego przestania sg ludzie. W tym konteks$cie zardbwno zarzad, jak
i personel spotki nalezy traktowac jako oczywisty czynnik kulturotwoérczy. Firma
w zakresie kadry taczyla doswiadczenie z mtodoscia, traktujac ludzi jako swoj
glowny atut i podstawe rozwoju. Personel firmy stanowit zespot mtodych, am-
bitnych i doskonale wyksztalconych profesjonalistow rynku kapitalowego, ma-
jacych odpowiednie kwalifikacje zawodowe i bogate doswiadczenie praktyczne.

Ponadto, Dom Maklerski WDM S.A. byt i jest firmg rodzinng — na 20 zatrud-
nionych pracownikow az 5 to cztonkowie dwoch rodzin (stan w pierwszym roku
dziatalno$ci). Obie rodziny do tej pory majg swoich przedstawicieli w zarzadzie

20 Materiaty wewngtrzne DM WDM S.A.
21 S. Stanczyk, Nurt kulturowy w zarzqdzaniu, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 12.
2 Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, s. 22.
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spotki oraz na wyzszych stanowiskach menadzerskich. Oprocz tego przedsta-
wiciele tych rodzin petnig funkcje kierownicze w pozostatych spoétkach grupy
kapitatlowej. Osoby te sg rowniez pomystodawcami, organizatorami i wlascicie-
lami biznesu, ale takze gtéwnymi kreatorami autorskiej kultury organizacyjne;.
Niemniej jednak przywodztwo w Domu Maklerskim WDM S.A. nieodmiennie
od pigciu lat pozostaje w tych samych rekach — prezesa zarzadu i1 wiceprezesa
zarzadu, a jednocze$nie znaczacych wspotwiascicieli biznesu. W tym zakresie
nie ma znaczenia pewna fluktuacja w petnieniu funkcji zarzadczych przez pozo-
statych cztonkow zarzadu. Dominacja tych dwoch osoéb we wszystkich obszarach
przewodzenia jest wyrazna i niezbywalna. Wiaze si¢ to z wyraznym powigzaniem
swoich losow zyciowych i zawodowych z trwaniem i rozwojem spotki, z tatwa do
identyfikacji realizacja autorskiej strategii jej rozwoju i koncepcji funkcjonowa-
nia. Udaje si¢ to przede wszystkim dlatego, ze obaj przywodcy, mimo Ze stanowig
zupelnie odmienne osobowos$ci i postugujg si¢ przeciwstawnymi stylami przy-
wodztwa, dziataja nadzwyczaj komplementarnie. W ten sposoéb powstaje przy-
wodztwo elastyczne, ale jednoczesnie niezwykle spdjne i skuteczne.

W pierwszym roku dziatalno$ci pomyst kultury organizacyjnej i jego kreacja
opieraly si¢ na wykorzystaniu cech rodziny przy budowie firmy i ksztaltowaniu
stosunkoéw miedzyludzkich. Stosunki te byly ciepte, przyjazne, pelne zaufania,
pozbawione formalizacji (np. wszyscy pracownicy, bez wzgledu na wiek czy sta-
nowisko zwracali si¢ do siebie po imieniu). Tak uksztaltowane relacje gwaran-
towaty firmie spojnos¢, wysoki stopien uczestnictwa i duze poczucie wspolnoty.

Wszystkie wymienione uwarunkowania powstania i funkcjonowania Domu
Maklerskiego WDM S.A. sugerowaty wrecz diagnoze w zakresie kultury organi-
zacyjnej. Przewidywania te potwierdzity badania kultury przeprowadzone zgod-
nie z metodologia warto$ci konkurujacych, zaproponowang przez K.S. Camerona
1 R.E. Quinna. Dominujgcym typem kultury okazata si¢ kultura klanu. W organi-
zacji o takim profilu kulturowym zyje si¢ i funkcjonuje jak w zgodnej rodzinie.
Licza si¢ bowiem gltéwnie wigzy emocjonalne i przyjazna atmosfera dziatania.
Dominujg tutaj wspdélnie wyznawane wartosci i cele oraz duze poczucie wspol-
noty. Ponadto, do fundamentalnych zatozen kultury klanu nalezy mi¢dzy innymi
wiara w zarzadzanie poprzez prace zespotowa, rozwoj pracownikow, traktowanie
klientow jako partnerow. Gtéwnym zadaniem kierownictwa jest natomiast de-
legowanie uprawnien pracownikom, zachecanie ich do postawy uczestnictwa,
zaangazowania i lojalnoSci, stwarzanie przyjaznej atmosfery pracy, integracja
catego personelu, stowem zachowanie przypisywane zazwyczaj gtowie rodziny.

W kontekscie takich preferencji kulturowych tatwo mozna byto zauwazy¢, ze
przywodcy firmy odgrywali rolg doradcow, opiekunéw i mentoréw zorientowa-
nych na ludzi i procesy, sktaniajacych do uczestnictwa, zazegnujacych konflikty,
popierajacych otwarto$¢, okazujacych szacunek i stwarzajacych atmosfere zaufa-
nia, dbajacych o wysokie morale i troszczacych si¢ o potrzeby poszczegolnych
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Wykres 1. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM S.A.
w pierwszym roku dziatalno$ci

A
hod KLAN ADHOKRACJA g,

v

O HIERARCHIA RYNEK ©
v
stan obecny ---- stan pozadany
Symbol kultury Typ kultury Stan obecny Stan pozadany
A Klan 343 33,7
B Adhokracja 21,9 24,7
C Rynek 27,0 25,7
D Hierarchia 16,7 15,8

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych.

pracownikéw. Spdjnos¢ catej organizacji zapewniaty wigc: lojalnosé, przywigza-
nie do tradycji, szacunek dla drugiego cztowieka i silne wiezi zalogi.

Kultura klanu na poczatku dziatalnos$ci, szczegdlnie matych przedsi¢biorstw,
nie jest niczym nadzwyczajnym, wpisuje si¢ wrecz w pewien schemat zmian
kultury organizacyjnej. Wickszos¢ firm nowych i malych startuje z dominacja
wlasnie kultury klanu. Jest to oczywiste, bowiem gdy firma powstaje i debiutu-
je w ryzykownym i turbulentnym $rodowisku, ostojg takiego podmiotu stajg si¢
wartos$ci i zachowania, ktore zwickszajg zwartos¢ personelu, utwierdzajg pracow-
nikéw w shusznosci obranego sposobu postgpowania, wzmagajg wzajemne za-
ufanie, nie wykluczaja za btedy. Mozna jednak przypuszczaé, ze kiedy przyjdzie
zmierzy¢ si¢ z silng i drapiezng konkurencja, kiedy trzeba bedzie podjaé¢ wyzwa-
nia rynkowe 1 walczy¢ o pozycje i wynik, spolegliwe srodowisko kulturowe stanie
si¢ niewystarczajace. Wowczas coraz czesciej do glosu bedzie dochodzi¢ kultura
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rynku, proponujac zachowania bardziej agresywne, bezwzgledne, ale i jednocze-
$nie bardziej adekwatne do wymagan otoczenia rynkowego. Nieuchronny kryzys,
z ktorym przyjdzie si¢ zmierzy¢ kazdej firmie, musi doprowadzi¢ do przewar-
tosciowan kulturowych. Co ciekawe, kultura aktualna na czas diagnozy niemal
pokrywa si¢ z wzorcem kultury pozadanej. Wynika to przede wszystkim z faktu,
ze firma byla wowczas start-upem, a brak doswiadczen przywddczych, ale row-
niez tych zwyktych pracowniczych, uniemozliwial weryfikacje czy warto$ciowa-
nie jakichkolwiek wzorcow kulturowych. W kolejnych latach funkcjonowania
firma byla jednak poddawana dos$¢ drastycznym do$wiadczeniom. Prawie caty
okres istnienia badanej jednostki to czas permanentnego kryzysu ekonomicznego,
szczegblnie odczuwanego na rynkach finansowych, a wigc w przedmiocie dzia-
falnosci Domu Maklerskiego WDM S.A. Jedynie pierwszy rok, rok startu w biz-
nesie, sprzyjat jego prowadzeniu bez zaskoczen, zgodnie z przewidywaniami —
wowczas kultura klanu znajdowata uzasadnienie i generowata sukces. Wybuch
kryzysu $wiatowego, ktory stopniowo objat Polske, zweryfikowat sposob dzia-
fania czy rozwigzywania problemow, a wigc zweryfikowal rowniez kulture or-
ganizacyjng. Przeciez kultura to sposob, w jaki grupa ludzi rozwigzuje problemy
i rozstrzyga dylematy?. Na ten kryzys firma nie miata wptywu — mial on bowiem
charakter zewnetrzny. Niestety nie byt to koniec przeciwnosci, z ktorymi przyszto
si¢ zmierzy¢. Kolejny kryzys, jaki dotknat badang firme, dotyczyt zaufania, a wiec
podstawowej wartosci konstytuujacej kulture klanu. Zaufanie niewatpliwie zosta-
to ztamane i to dwukrotnie, skutkujac odejSciem z pracy kilkuosobowych grup
pracownikow. Nie podejmujac si¢ rozstrzygnie¢, kto miat w tym konflikcie racje,
a kto nie, nalezy stwierdzi¢, ze pracodawca mogt czu¢ si¢ oszukany, gdy grupa
pracownikow, ktorych szkolil, awansowat, dopuscit do tajnikow prowadzenia biz-
nesu i z ktorymi wigzatl okreslone nadzieje, nagle postanowita ztozy¢ wypowie-
dzenia z pracy, a nastepnie zalozyta firme¢ konkurencyjng wobec swojego bytego
pracodawcy. Z kolei pracownikow, ktorzy odeszli, dziwit ostracyzm i wrogos¢
bytego pracodawcy, poniewaz uwazali oni, ze naturalng koleja rzeczy jest wyko-
rzystanie wiedzy i do§wiadczenia nabytego w jednej firmie do pracy w innej badz
zatozenia wlasnego biznesu.

Oba kryzysy wrecz ,,zdemolowaty” kulture organizacyjng. Dowodzi tego
diagnoza kultury organizacyjnej dokonana po pigciu latach dziatalnosci, wska-
zujaca na znaczacg dekompozycje kulturowa, szczegdlnie na osi klan — rynek.
Klan przestaje odgrywac role dominujaca, oddajac swoje dotychczasowe wplywy
kulturze rynku. Gitebokos$¢ przeobrazen kulturowych w tym zakresie, mierzona
ro6znicg punktowa na wykresie, pozwala je zaliczy¢ do zmian istotnych czy wrgcz
rewolucyjnych. Warto réwniez zauwazy¢, ze rzeczywistym przeobrazeniom kul-

2 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 19, za: E. Schein, Organisational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Fran-
cisco 1985.
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Wykres 2. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM S.A.
w piatym roku dziatalnosci

9 HIERARCHIA RYNEK ©

stan obecny

---- stan pozadany

Symbol kultury Typ kultury 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

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych.

turowym towarzysza catkowicie odmienne oczekiwania personelu. Pracownicy
dotkliwie odczuwaja utrate przymiotow kultury klanu i zdecydowanie oczekuja,
ze w przysztosci wektor zmian kulturowych zostanie odwrocony. Kulture rynku
traktujg jako ucigzliwa, represyjna, a zmiang odczuwaja jako dyskomfortows.

Brak zaufania to chaos, niepewnos$¢, nieprzewidywalno$¢ zachowan, a wiec
atrybuty, ktore dezawuuja klan, ale jednocze$nie stanowia pozywke i wyzwanie
dla kultury rynku. Kultura jest w tym ujgciu czynnikiem wyjasniajagcym lub tez
szerokim uktadem odniesienia, wywierajacym wptyw na okreslone elementy pro-
cesu zarzadzania, w tym na postawy i zachowania pracownicze i menadzerskie
oraz dzialania o charakterze przedsi¢biorczym?.

2 8. Stanczyk, op. cit., s. 12.
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Nalezy zaznaczy¢, ze bez zmiany osobistych postaw czlonkdéw organizacji
proces zmiany kultury nie ma szans powodzenia. Dotyczy to przede wszystkim
zmian radykalnych. Konieczne jest uksztaltowanie takich wzorcéw zachowan,
ktoére wzmacniajg nowe wartosci kulturowe i sg z nimi zgodne. Jesli ludzie nie
beda gotowi zmieni¢ swoich zachowan, a umiejg¢tnosci kierownictwa pozostang
na dotychczasowym poziomie, kultura organizacji nie ulegnie trwatej zmianie®.

Przywotane stwierdzenie okresla pewna prawidtowos¢ — zmiana kultury orga-
nizacyjnej nie moze si¢ dokona¢, gdy nie ma wsparcia przywodcow organizacji.
Abstrahujac od procesow samoregulacyjnych w zakresie zmian kulturowych, to
wlasnie przywddcy te zmiany inspiruja, wdrazaja, kontrolujg i wpajajg pracowni-
kom. Chodzi o to, by w dziataniach przywodczych ktas¢ nacisk na te cele, srodki
i umiejetnosci, ktére wzmacniajg pozadang kulture organizacyjna, nie rezygnujac
przy tym z elementow charakterystycznych dla kazdego z czterech typow kul-
tury. Korzystanie bowiem z jednego zbioru instrumentow wilasciwego tylko dla
jednego typu kultury splyca i usztywnia przywodztwo, pozbawia je humanizmu
(np. korzystanie jedynie z atrybutow kultury rynku i catkowite nieuwzglednianie
instrumentarium oferowanego przez klan buduje kulture dyktatorska, zdehuma-
nizowana).

Weigz trwajgca konkurencja pomigdzy réznymi typami kultury odbywa si¢
w ramach poszczegolnych profili kultury, ktére wyrdznia zastosowana metodolo-
gia badawcza. Zostaly one zdefiniowane jako:

— charakterystyka organizacji,

— przywodztwo w organizacji,

— zarzadzanie pracownikami,
to, co zapewnia spdjnos¢ organizacji,

— to, na co ktadzie si¢ nacisk,

— kryteria sukcesu.

Kulturowa zgodnos¢, odzwierciedlana przez wykresy przypisane poszczegol-
nym profilom oznacza, ze r6zne aspekty kultury organizacji sg zharmonizowa-
ne, czyli, ze we wszystkich obszarach aktywno$ci dominuje ten sam typ kultury.
W takiej organizacji kazdy z sze$ciu powyzszych profili powinien wyglada¢ po-
dobnie, a w aspekcie realnym powinno to skutkowac lepiej funkcjonujaca orga-
nizacja. Skupianie si¢ bowiem na tych samych wartosciach i kierowanie si¢ tymi
samymi zasadami we wszystkich obszarach dziatalno$ci eliminuje wiele proble-
mow, przeszkod i sprzecznos$ci, ktore moga utrudnia¢ sprawne funkcjonowanie.

Wystepowanie niezgodnosci bedace przejawem niejednorodnosci kulturowej
moze prowadzi¢ do wystepowania odmiennych punktéw widzenia, réznych ce-
16w 1 rozmaitych strategii w obrgbie organizacji. Charakterystyczny dla badanej
firmy, w pierwszym roku funkcjonowania, jest niestety pewien dysonans dotyka-

% Ibidem, s. 109.
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Wykres 3. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM S.A.
w pierwszym roku dziatalnosci, w ramach profilu przywodztwo w organizacji

A
v» KLAN ADHOKRACIJA >

A

v

e L X

O HIERARCHIA RYNEK ©C
v
stan obecny ---- stan pozadany
Symbol kultury Typ kultury Stan obecny Stan pozadany
A Klan 24,70 23,90
B Adhokracja 19,70 21,90
C Rynek 30,00 29,40
D Hierarchia 25,60 24,70

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych.

jacy profilu zwigzanego z przywodztwem w organizacji. Wykres 3 reprezentujacy
te warto$ci wskazuje na dominacj¢ kultury rynku nad kultura klanu, co jest catko-
wicie sprzeczne ze zgodnym podporzadkowaniem si¢ pozostatych profili ogdlne;j
diagnozie kulturowej wskazujacej na zwycigstwo klanu.

Jesli przywodztwo potraktujemy jako pewien stan predyspozycji i preferen-
cji, a jego spetnienie bedziemy utozsamiaé ze stylem zarzadzania pracownikami,
to przywodztwo zdominowane przez rynek po prostu nie przeklada si¢ na styl
zarzadzania korzystajacy z atrybutow klanu. Moze to by¢ zarowno zrédlem nie-
zadowolenia pracownikow, ktorych niepokoi niejednoznaczno$¢ i brak integracji
odbieranych sygnatow, jak i przejawem hipokryzji, kiedy codzienne zachowania
$a sprzeczne z tym, co pracownicy postrzegaja jako gloszone wartosci. Z pewno-
$cig jednak ten wtasnie dysonans wymaga od zarzadu firmy poglebionej analizy.
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Jesli jednak zrezygnujemy z tak radykalnych interpretacji, mozna go po prostu
ttumaczy¢ faza ksztattowania si¢ dojrzalego przywddztwa, nabierania doswiad-
czenia. Na etapie debiutu w roli przywddcy rzeczg zrozumialg sg btedy, przekta-
mania i brak wprawy, ktore wraz z uptywem czasu zanikaja, a przywodztwo staje
si¢ bardziej swiadome 1 bardziej jednoznaczne w opinii pracownikow.

Taka ewolucje mozna zaobserwowaé w badanej firmie, kiedy to mtodzi, nie-
doswiadczeni ludzie, pomystodawcy biznesu, objeli rzady w prestizowej firmie
finansowej, dysponujac olbrzymia wiedza w przedmiocie dziatania firmy, ale ni-
kta w zakresie zarzadzania. Po pigciu latach sg to okrzepli zarzadey i przywodcy,
odbierani przez niektorych pracownikoéw wrecz jako osoby charyzmatyczne. Nie
wszystkim odpowiada styl przewodzenia, ale nikt nie kwestionuje, ze sa to przy-
wodcy skuteczni i wpltywowi. Jednocze$nie mozna stwierdzié, ze ich udziatem sta-
fa si¢ swoista harmonia kulturowa. Brak dysonanséw kulturowych, jednoznaczny
rys kulturowy we wszystkich obszarach aktywnosci to rezultat precyzyjnie okres-
lonych celow, konsekwencji w ich realizacji oraz zastosowania odpowiednich
srodkow, w tym kulturowych, ich osiggania.

W rezultacie profil przywddezy kultury po pieciu latach dziatalnosci zgodny
jest z ogdlng diagnoza kulturows firmy i z pozostatymi profilami. Dominacja kul-
tury rynku jest wyrazna, a wycofanie klanu symptomatyczne. Klan w warunkach
kryzysu po prostu si¢ nie sprawdza.

Pojecie ,,rynek” w tym przypadku odnosi si¢ do typu przywodztwa w organi-
zacji, ktora sama funkcjonuje jak rynek. Jest ona znacznie silniej skoncentrowana
na sprawach zewnetrznych niz na swoim wnetrzu. W zwigzku z tym, dla organi-
zacji licza si¢ przede wszystkim wyniki i zyski, a jej gldowng troska jest realizacja
zadan. Taka strategic wspieraja czesto twardzi 1 wymagajacy przywodcy, ktorzy
promuja wsrod personelu ostra rywalizacje. Dlatego pracownicy organizacji sa
ludzmi ambitnymi i nastawionymi na osigganie sukcesow.

Ta che¢ zwycigzania jest czynnikiem spajajacym przedsiebiorstwo, a sukces
jest utozsamiany z udziatem w rynku i jego penetracjg. Wazna jest wigc pozycja
lidera oraz pokonanie konkurencji.

Firma inwestycyjna kierowana przez przywodcow naznaczonych kulturg
rynku moze osiggnac¢ sukces rynkowy, ktory niekoniecznie jednak musi i§¢ w
parze z sukcesem spotecznym, humanistycznym, opartym na zintegrowanym i
godnym zaufania zespole oraz uwzgledniajacych te same wartosci w relacjach z
otoczeniem. Niestety takg konstatacje potwierdza praktyka. Zespot pracownikow
wydaje si¢ do$¢ zdezintegrowany spotecznie, cho¢ podporzadkowuje si¢ obowia-
zujacym regutom. Pojawia sie¢ coraz wiecej konfliktow i postaw egoistycznych.
Konflikty wykraczajg poza firme i obejmuja klientéw i kontrahentow.

2% Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, red. nauk. A. Potocki, Difin, Warszawa
2005, s. 198.
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Wykres 4. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM S.A.
w piatym roku dziatalnos$ci w ramach profilu przywodztwo w organizacji

v KLAN 4

ADHOKRACIJA

v

<  HIERARCHIA

stan obecny

---- stan pozadany

Symbol kultury Typ kultury Stan obecny Stan pozadany
A Klan 18,30 23,75
B Adhokracja 24,17 24,58
C Rynek 37,50 20,00
D Hierarchia 20,00 31,67

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych.

Przywodztwo w kulturze rynku zaktada wiec, ze otoczenie nie jest przyjazne,
klienci s wybredni, a firma musi za wszelkg ceng umacnia¢ swoja pozycje rynko-
wa. Przy takich zalozeniach sukces komercyjny jest niemal pewny, cho¢ trzeba si¢
liczy¢ z porazkg w sferze spotecznej. Potwierdzajg to preferencje pracownikdéw
w zakresie pozgdanych zmian kulturowych — wyraznie odczuwa si¢ tesknote za
przyjaznym klanem i potgpienie dla bezwzglednego rynku.

Zakonczenie
Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze zdolnos¢ dostrzegania ograniczen wilasnej

kultury i rozwdj umiejetnoscei jej ksztattowania sag podstawowym wyzwaniem
wspotczesnych liderow. Jezeli przywoddcy nie beda $wiadomi kultury, w ktorej sa
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osadzeni, to kultura bedzie nimi kierowac. Dlatego bezustanne uczenie si¢ kultury
to podstawowa prerogatywa skutecznego przywodcy. Obszary, na ktére powinien
on zwracac¢ szczegolng uwage, doskonalgc swoje umiejetnosci, to uczenie sig:

— nowej plaszczyzny percepcji 1 wgladu w realia rzeczywistosci, ktora go
otacza i w siebie,

— intensyfikowania motywacji, by pokona¢ nieunikniong obawe przed ucze-
niem si¢ 1 zmiana,

— emocjonalnej sity, by moc kierowaé obawa swoja i pracownikow, tak by
zmiana stala si¢ stylem zycia,

— nowych umiejetnosci analizowania i zmieniania kulturowych zatozen,

— gotowosci 1 umiejetnosci zaangazowania innych i pobudzania ich uczest-
nictwa,

— umiejetnosci poznawania zalozen nowej kultury?’.

Zbidr takich umiejetnosci z pewnoscig sprzyja efektywnemu wypetnianiu rol
przywodczych.

Niewatpliwie jedna z istotnych 1ol przywodcoéw jest swiadome budowanie
1 troska o system warto$ci w danej organizacji. Istnienie silnej kultury sprzyjajace;j
przeprowadzeniu zmian moze znacznie zwickszy¢ prawdopodobienstwo ich po-
wodzenia. Zmiany kultury organizacyjnej nie przyniosa oczekiwanych korzysci,
dopoki nie bedzie powszechnego zrozumienia i akceptacji nowego systemu norm,
wartosci 1 wzorow zachowan, popartych wiarygodnoscia kierownictwa. Wymaga
to stosunkowo dhugiego czasu oraz konsekwentnego ich promowania i przestrze-
gania ze strony przywodcy. Wplyw najwyzszego kierownictwa na kultur¢ organi-
zacyjng wyraznie mozna obserwowa¢ w mtodych firmach, zbudowanych od pod-
staw i zarzadzanych przez wiascicieli badz wynajetych menadzerow?.

Biorac pod uwage, ze organizacje maja tendencje utrwalania swoich doswiad-
czen w schematach myslenia i dziatania, rola przywddcy w tym zakresie jest nie
do przecenienia. To on ponosi odpowiedzialnos¢ za stworzenie matrycy, ktora
to myslenie i dziatanie uksztattuje. Przenika ona wszystkie obszary aktywnos$ci
organizacji, nadajac jej swoiste pi¢tno. Jezeli organizacja $wiadomie ja ksztattuje,
rozumie ja i potrafi konstruktywnie wykorzysta¢ jej walory, moze si¢ ona stac
zrodlem jej strategicznej sily i przewagi konkurencyjnej.
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