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ZMIANA KULTUROWA ORGANIZACJI  
NA PRZYKŁADZIE DOMU MAKLERSKIEGO WDM SA

Streszczenie: Artykuł podejmuje problematykę zmian w zakresie kultury organizacyjnej, 
mających charakter ewolucyjny i/lub zmian świadomie zaplanowanych. Zmienność kulturo-
wa rozpatrywana jest na przykładzie Domu Maklerskiego WDM SA w okresie pięciu lat jego 
funkcjonowania. Wykorzystując model wartości konkurujących, autor przedstawia zmiany, 
jakie zaszły w obrębie kultury organizacyjnej w badanej firmie, precyzuje ich przyczyny oraz 
definiuje konsekwencje tych zmian.

Słowa kluczowe: kultura organizacyjna, zmiana kulturowa, model wartości konkurujących.

Sam musisz być zmianą, którą chcesz widzieć w świecie.
M. Gandhi

Jeśli ty się nie zmienisz, świat również się nie zmieni,  
ponieważ świat to ty.

E. Tolle

Wstęp1. 

„Wprowadzanie zmiany w organizacji to nie tylko wdrażanie nowych technologii, 
procedur wykonawczych, struktur, modyfikacje logistyczne itp., lecz przede wszyst-
kim oddziaływanie na ludzi tworzących organizację – ich przekonania, postawy, 
wartości, zachowania” 1. W tym kontekście przedmiotem oddziaływań jest kultura 
organizacyjna, skupiająca zinternalizowane przez pracowników cele i wartości fir-
my, czyli te, które zostały przez nich uznane za swoje własne.

Jest to materia specyficzna, stawiająca opór zmianom, człowiek bowiem jest 
emocjonalnie przywiązany do symboli i trudno jest wyobrazić sobie świadomą ich 
zamianę. Dlatego też ludzie rzadko, niechętnie i powoli zmieniają wyznawane przez 
siebie wartości. Kultura organizacyjna charakteryzuje się więc wysokim poziomem 

1 B. Siewierski, Do przodu! … czyli zmiana kulturowa organizacji, www.exbis.pl/vademecum [do-
stęp: 25.01.2012].
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inercji, czyli zmienia się wolno i bardzo trudno dostosować ją do nowej sytuacji 
i planów kierownictwa organizacji2.

Istotne jest również to, że przesłanki zmiany mogą być zróżnicowane. Można 
więc reagować na już istniejące symptomy wymuszające zmianę, można też wpro-
wadzać program zmiany zaplanowanej. W pierwszym przypadku mamy do czynie-
nia zazwyczaj z doraźną modyfikacją mającą rozwiązać rutynowe problemy, w dru-
gim zaś z przeobrażeniem o większym zasięgu i długotrwałych skutkach3. Można 
również mówić o ewolucyjnym procesie zmian kultury organizacyjnej, abstrahując 
od głębokości i trwałości zmian oraz od faktu świadomego ich wdrażania.

Stąd też, gdy kultura organizacyjna, a przynajmniej niektóre jej elementy oka-
zują się dysfunkcjonalne w stosunku do wymogów utrzymania i poprawy przewagi 
konkurencyjnej w konkretnej sytuacji rynkowej, pojawia się potrzeba świadomego 
jej przekształcenia bądź poddania się procesom samoregulacyjnym.

W tym kontekście celem niniejszego artykułu jest identyfikacja kategorii zmiany 
kultury organizacyjnej, jej przesłanek, skutków, procesów jej realizacji, przy założe-
niu, że zmiana może mieć charakter programowy bądź ewolucyjny. Tezę tą poddano 
próbie weryfikacji na przykładzie Domu Maklerskiego WDM SA, wykorzystując 
model wartości konkurujących Camerona i Quinna do identyfikacji typu kultury or-
ganizacyjnej oraz wnioski wynikające z obserwacji uczestniczącej (autor artykułu 
jest wieloletnim pracownikiem badanej firmy). Badania przeprowadzono w pierw-
szym i piątym roku funkcjonowania firmy, starając się uchwycić w tym czasie zmia-
ny w zakresie obowiązującego w firmie modelu kultury organizacyjnej oraz deter-
minanty tych zmian.

Zmiana kultury organizacyjnej – aspekt teoretyczny2. 

„Żadne przedsiębiorstwo nie szczyci się dziś swoją niezmiennością czy podobień-
stwem do stanu sprzed dziesięciu lat. Stabilność częściej jest rozumiana jako prze-
jaw stagnacji niż solidności, a przedsiębiorstwa, które nie zmieniają się i nie ulegają 
ewolucji, powszechnie uważane są za skostniałe. Niepewność i lęk, tradycyjnie to-
warzyszące większym zmianom organizacyjnym, teraz wiążą się z czymś odwrot-
nym – z groźbą utrwalenia starego porządku4. Zmiana staje się więc wymagającym 
wyzwaniem, a jednocześnie atrybutem powodzenia, gwarantem sukcesu. „Niewiele 
organizacji może dzisiaj traktować zmianę jako przypadkowe zakłócenie skądinąd 
spokojnego świata. Ci nieliczni, którzy tak robią, wiele ryzykują. Zbyt dużo zmienia 
się zbyt szybko, aby menedżerowie jakiejkolwiek organizacji mogli sobie pozwolić 

2 A.K. Koźmiński, D. Jemielniak, D. Latusek, Współczesne spojrzenie na kulturę organizacji, „E-
mentor” 2009, nr 3 (30), www.e-mentor.edu.pl [dostęp: 25.01.2012].

3 B. Siewierski, op. cit.
4 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna – diagnoza i zmiany, Oficyna Ekonomiczna, 

Kraków 2006, s. 11.
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na stoicki spokój”5. Mają raczej do czynienia z ciągłą zmianą, graniczącą z chaosem. 
„Są zmuszeni do udziału w grze, w którą nigdy dotąd nie grali, a której reguły 
są tworzone w trakcie rozgrywek”6.

Wielu autorów utrzymuje, że firmy odnoszą sukcesy tylko wówczas, gdy speł-
nione są określone, ściśle zdefiniowane warunki. Kilka z nich uważa się wręcz 
za decydujące: obecność wysokich barier wejścia, produkt, którego nie da się za-
stąpić innym, duży udział w rynku, mała siła przetargowa nabywców i dostawców 
czy rywalizacja między konkurentami. Niewątpliwie zaistnienie tych warunków 
powinno ułatwić osiągnięcie sukcesu finansowego. Co do tego nie ma wątpliwości. 
Zaskakujące jest więc to, że wiele organizacji, które osiągnęły sukces, często bardzo 
spektakularny, nie mogło liczyć na żaden z przedstawionych elementów przewagi 
konkurencyjnej. Okazuje się, że „trwały sukces tych firm jest słabiej związany z si-
łami rynkowymi niż z wyznawanymi w nich wartościami, z pozycją na rynku niż 
z osobistymi przekonaniami, z korzystnymi źródłami zaopatrzenia niż z porywającą 
wizją przyszłości”7. Wszystkie więc odznaczają się wyraźną, natychmiast rozpozna-
walną kulturą. To właśnie kultura organizacyjna wywiera przemożny wpływ na ich 
funkcjonowanie i decyduje o ich efektywności. Oprócz tak określonego wpływu, 
kultura oddziałuje również na poszczególnych ludzi, kształtując morale personelu, 
jego zaangażowanie, wydajność, zdrowie fizyczne i stan emocjonalny. Trzeba jed-
nak zaznaczyć, że kultura organizacyjna może stać się obciążeniem, kiedy wspólne 
wartości nie są zgodne z tym, co przyczyniałoby się do wyższej efektywności orga-
nizacji. Kiedy otoczenie ulega gwałtownym zmianom, zakorzeniona kultura może 
się okazać nieodpowiednia, kulturowa konsekwencja może krępować i prowadzić 
do porażki. Jak wiadomo, kultura organizacyjna w zderzeniu z kompleksowym, 
złożonym i dynamicznym otoczeniem, oferując określone normy i wartości, hierar-
chizuje rzeczywistość, zwraca uwagę na to, co istotne i pozwala pomijać to, co nie 
ma znaczenia dla organizacji i jej uczestników. Ta funkcja kultury generuje pewne 
szanse i zagrożenia dla organizacji, zwłaszcza w sytuacji zmian. Jednym z zagro-
żeń jest krótkowzroczność strategiczna i zamknięcie kulturowe. Twierdzi się wręcz, 
że wiele organizacji raczej zginie, niż ulegnie zmianie. „W kulturze nie jest bowiem 
zakorzenione poszukiwanie nowych rozwiązań. To kurczowe trzymanie się tego, 
co znane, wynika także z jednej z podstawowych funkcji kultury organizacyjnej: 
dawania poczucia wspólnego sensu członkom organizacji. Sytuacja zmian wywo-
łuje wśród nich dysonans poznawczy, a jednym ze sposobów pozbycia się go jest 
bagatelizowanie konieczności ich przeprowadzenia”8.

Takie jednostronne spojrzenie byłoby jednak błędem, kultura bowiem pełni rów-
nież pozytywną funkcję w procesie zmian. Koncentracja na normach i wartościach 

5 S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 467.
6 Ibidem, s. 466.
7 K.S. Cameron, R.E. Quinn, op. cit., s. 14.
8 Kultura organizacyjna w zarządzaniu, red. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007, s. 205.
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wspólnych wszystkim pracownikom staje się elementem stabilizującym. Pozwala 
na dokonywanie zmian z zachowaniem poczucia tożsamości i integracji pracowni-
ków, oferuje sposoby rozumienia ważnych decyzji dokonujących się w firmie, spo-
soby podejścia do problemów i ich rozwiązywania9. Często jednak, kiedy otoczenie 
organizacji ulega gwałtownym zmianom, kultura również musi im podlegać. Kultu-
rowe zakotwiczenie może się okazać wyrokiem na przedsiębiorstwo.

Kulturę niewątpliwie trudno zmienić. Najczęściej kultura jest rozwijana w ciągu 
wielu lat i w tym okresie głęboko wrasta w odczucia i motywacje pracowników. Po-
nadto istnieją siły, które wciąż działają na rzecz jej utrwalenia. Są to np.: obowiązu-
jąca misja i filozofia organizacji, styl przywództwa, zakorzenione rytuały, popularne 
opowieści, kryteria oceny efektywności organizacji, jej formalna struktura. W ta-
kich warunkach zmiana kultury organizacji jest rzeczą trudną, choć nie niemożliwą. 
Do jej skuteczności przyczyniają się pewne warunki. Jak twierdzi S.P. Robbins10, 
zmiana kultury jest najbardziej prawdopodobna, kiedy występują wszystkie lub 
większość z następujących czterech czynników:

Pojawia się lub zostanie wywołany poważny kryzys – traktowany jako szok,  •
który podważa status quo i kwestionuje znaczenie aktualnie obowiązującej kul-
tury.
Następuje zmiana kierownictwa – traktowana jako przesłanka skutecznej zmia- •
ny kultury, ponieważ nowe kierownictwo, które wprowadza odmienny zbiór klu-
czowych wartości, jest postrzegane jako zdolne do zareagowania na kryzys. Po-
nadto wprowadzenie nowego kierownictwa z zewnątrz zwiększa prawdo- 
podobieństwo wdrożenia nowych wartości kulturowych.
Zmiana dokonuje się w młodej i niewielkiej organizacji – taka charakterystyka  •
organizacji zwiększa szanse na to, że zmiana się przyjmie, kultury w młodych 
organizacjach bowiem są słabiej zakorzenione, a nowe wartości są lepiej ada-
ptowane w organizacjach małych.
Zmiana dotyczy kultury słabej • 11 – im bardziej kultura jest rozpowszechniona 
w organizacji i im większa panuje wśród jej członków zgodność w sprawie war-
tości tej kultury, tym trudniej ją zmienić, w przeciwieństwie do kultur słabych, 
bardziej podatnych na zmianę.
Jednocześnie pojawia się przestroga: nawet jeżeli wymienione warunki sprzyja-

ją zmianie, nie powinno się oczekiwać natychmiastowych lub gwałtownych mody-
fikacji kultury organizacyjnej. Zmiana taka jest procesem długotrwałym, liczonym 
raczej w latach niż w miesiącach. Ponadto zainicjowanie zmiany nie wymaga ko-
incydencji wszystkich wymienionych warunków, choć im więcej spośród nich jest 
spełnionych, tym szybsza i głębsza może być zmiana. Nie dezawuuje to jednak po-

9 Ibidem, s. 205.
10 S.P. Robbins, op. cit., s. 447.
11 S.P. Robbins definiuje kulturę słabą jako przeciwieństwo kultury silnej, tj. cechującej się inten-

sywnym odczuwaniem fundamentalnych wartości organizacji i ich szeroką akceptacją przez jej człon-
ków.
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wolnego tempa przemian kultury organizacyjnej. Skuteczność i tempo przeobrażeń 
kultury organizacyjnej zależą również od tego, jakich poziomów kultury będą do-
tykały zmiany, w jakie jej warstwy zostanie skierowane „uderzenie” modyfikujące 
tę kategorię. Okazuje się bowiem, że kultura organizacyjna składa się z poziomów, 
które są bardziej lub mniej podatne na zmiany, które są bardziej lub mniej widoczne 
i uświadamiane, a więc trudno je zidentyfikować, a tym samym zmienić.

Powyższy wniosek najtrafniej ilustruje tzw. model kliniczny E. Schein, prezen-
tujący trzy szczeble kulturowe sformułowane według kryteriów trwałości i poziomu 
identyfikacji oraz związki pomiędzy tymi płaszczyznami12.

Pierwszą warstwę kultury w modelu stanowią najbardziej widoczne i najłatwiej 
poddające się zmianom artefakty, czyli uchwytne i łatwe do zaobserwowania zacho-
wania pracowników oraz technologiczny rezultat działalności przedsiębiorstwa.

Powyższy kompleks symboli byłby niezrozumiały bez odniesień do leżących 
u jego podstaw systemów wartości i norm. Tak więc płaszczyzną odniesienia dla 
sfery symboli i rytuałów jest środkowa warstwa kultury organizacyjnej, wyrażająca 
się w poglądach, przyjętym systemie wartości oraz postawach członków organiza-
cji. Znacznie trudniej ją zidentyfikować, lecz to właśnie ona nadaje pracownikom 
poczucie jedności dążeń, stanowi wskazówkę determinującą ich zachowania oraz 
określa charakter ich organizacji, nadając jej tożsamość różną od innych.

„Rdzeń kultury, czyli najgłębszy, a jednocześnie najtrwalszy i najtrudniejszy 
do rozszyfrowania jej poziom, tworzą podstawowe założenia kulturowe, czyli prze-
konania przyjmowane bezkrytycznie przez członków organizacji, a odwołujące 
się do pięciu problemów ludzkiej egzystencji: stosunku do otoczenia, pojmowa-
nia prawdy i czasu, natury człowieka, natury ludzkich działań oraz natury ludzkich 
stosunków”13. Ten poziom stawia największy opór zmianom, bywa, że w ogóle nie 
można go zmienić.

Wśród warunków sprzyjających zmianom kulturowym wymieniono kryzys. Jest 
to kategoria bardzo pojemna, która może objąć:

zmieniające się warunki konkurencji, a zwłaszcza działania konkurentów, •
zmiany technologiczne, •
wymuszenia prawne, które w dłuższym okresie prowadzą do pojawienia się no- •
wych norm i wzorców,
wymuszenia wynikające z zachowań partnerów oraz tzw. grup rówieśniczych,  •
działających w tej samej branży i wspólnie stosujących pewne standardy,
umiędzynarodowienie działalności, które generuje naturalną tendencję do naśla- •
dowania tych, którzy odnoszą największe sukcesy,
zmiany szerszej struktury społecznej, w której funkcjonuje organizacja • 14.

12 Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, red. A. Potocki, Difin, Warszawa 2005, 
s. 173 i 174.

13 Ibidem, s. 175.
14 A.K. Koźmiński, D. Jemielniak, D. Latusek, op. cit.
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Stąd wniosek, że „zmiany kultury organizacji mogą być wywoływane zarówno 
przez przekształcenia organizacyjne, jak i przez zmiany formalnego kierownictwa 
i faktycznego przywództwa. Trudno jest jednak oddzielić takie świadome oddziały-
wanie od spontanicznych i autonomicznych procesów społecznych prowadzących 
do zmian kulturowych. Logika zmian kulturowych polega ogólnie właśnie na tym, 
że świadome zamierzenia (które często przynoszą skutki odmienne od zamierzo-
nych) splatają się w jedno z niekontrolowanymi procesami społecznymi”15. W tych 
złożonych warunkach poddawana zróżnicowanym doświadczeniom kultura ewolu-
uje, reaguje na szeroko pojmowany kryzys albo adaptuje swoją konstrukcję stosow-
nie do jego wyzwań, albo stawiając mu opór, podlega polaryzacji, akcentując swoje 
najbardziej pragmatyczne elementy.

Zmiana kulturowa w firmie inwestycyjnej  3. 
– studium przypadku

Badania zmian kultury organizacyjnej przeprowadzono w Domu Maklerskim WDM 
SA, diagnozując dominujący typ kultury w pierwszym roku jego działalności oraz 
po upływie pięciu lat funkcjonowania.

Dom Maklerski WDM SA rozpoczynał w 2006 r. działalność maklerską na bar-
dzo konkurencyjnym rynku. Jego działalność zaprojektowano tak, by mogła się 
ona wpisać w aktualne potrzeby rynku bez podejmowania destrukcyjnej walki kon-
kurencyjnej, a jednocześnie kreowano te potrzeby (WDM SA był pomysłodawcą 
i współrealizatorem – wraz z GPW w Warszawie – uruchomienia alternatywnego 
rynku giełdowego NewConnect).

W rezultacie Dom Maklerski WDM SA świadczył dwa rodzaje usług: zarzą-
dzanie aktywami klientów oraz oferowanie maklerskich instrumentów finanso-
wych. W obu dziedzinach osiągnął spektakularne sukcesy, choć kryzys zmusił go 
do rezygnacji i stopniowego wygaszenia nierentownej usługi zarządzania aktywami 
klientów. Do znaczących osiągnięć należy również zaliczyć: stworzenie biznesowej 
grupy kapitałowej, debiut i notowania na giełdzie (sierpień 2007 r. – NewConnect; 
lipiec 2011 r. – rynek główny GPW) i zgromadzenie kapitału z emisji akcji na ryn-
ku giełdowym przekraczającego dwudziestokrotność kapitału akcyjnego oraz ren-
towność działalności, którą odzwierciedlają dodatnie wyniki finansowe. Wprawdzie 
w latach 2008 i 2009, w czasie nasilenia się zjawisk kryzysowych, firma zanotowała 
stratę, ale wcześniej wypracowany zadatek (emisja, zysk) pozwolił na bezpieczne 
przetrwanie i, mimo wszystko, na dodatni wynik skonsolidowany całej grupy kapi-
tałowej.

W ramach grupy kapitałowej Domu Maklerskiego WDM SA prowadzona jest 
działalność transakcyjna i inwestycyjna. Ta pierwsza koncentruje się w Domu Ma-
klerskim WDM SA oraz w spółce WDM Autoryzowany Doradca sp. z o.o., nato-

15 Ibidem.
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miast ramieniem inwestycyjnym grupy jest WDM Capital SA, spółka o charakterze 
holdingowym, posiadająca udziały w wehikułach inwestycyjnych o profilach inwe-
stycyjnych związanych z wierzytelnościami i private equity.

Obecnie więc skonsolidowana firma specjalizuje się w usługach bankowości 
inwestycyjnej (emisje akcji – rynek główny, rynek NewConnect; emisje obligacji 
– rynek Catalyst; doradztwo przy fuzjach i przejęciach) oraz w zarządzaniu inwesty-
cjami (inwestycje private equity, inwestycje w sektor wierzytelności).

W ciągu pięciu lat działalności firma stała się jednym z liderów w obsłudze ma-
łych i średnich spółek w Polsce, realizując ponad 60 transakcji (w tym ponad 40 
debiutów giełdowych) i pozyskując dla swoich klientów blisko 500 mln zł.

Wszystkie podmioty grupy kapitałowej, w tym również Dom Maklerski WDM 
SA, obowiązuje sprecyzowany system wartości, który w dużym stopniu wyznacza 
zachowania organizacyjne. Najważniejsze wartości, którymi kieruje się grupa kapi-
tałowa, to16:

innowacyjność – potrzeby klientów są dla spółki najważniejsze i właśnie 1) 
dla nich spółka kreuje pionierskie i nowatorskie rozwiązania,

elastyczność – spółka reaguje na zmieniające się potrzeby rynku finansowe-2) 
go w celu osiągnięcia jak najlepszych wyników,

orientacja na wynik – spółka dba o najwyższą rentowność biznesu własnego 3) 
oraz swoich klientów,

bezpieczeństwo – spółka robi wszystko, by być postrzegana jako partner 4) 
godny zaufania, profesjonalny i gwarantujący bezpieczeństwo w najlepszym wyda-
niu.

Powyższe wartości pozostają niezmienne od początku działalności. Można trak-
tować je wręcz jako wartości autoteliczne, wyznaczające ścieżkę, po której porusza 
się firma. Zmianom natomiast podlegają wartości heteroteliczne służące jako instru-
mentarium osiągania wartości – celów. Tutaj do głosu dochodzi kultura organizacyj-
na, której zmienność determinowana jest przez procesy adaptacyjne i modyfikacyj-
ne w zakresie sposobów osiągania celów.

Można powiedzieć, że firma odniosła sukces przy wsparciu i dzięki kulturze 
organizacyjnej. Kultura w tym ujęciu była czynnikiem wyjaśniającym lub też sze-
rokim układem odniesienia, wywierającym wpływ na określone elementy procesu 
zarządzania, w tym na postawy i zachowania pracownicze i menedżerskie oraz dzia-
łania o charakterze przedsiębiorczym17.

Kulturowa recepta na sukces okazała się szczególnie skuteczna w warunkach 
kryzysu. Podyktowała ją kultura organizacyjna, która została uruchomiona jako 
ukryta, ale jednocząca siła, która pozwala nadawać sens, kierunek działań i mobi-
lizację18. Kultura w tej roli jest nie do przecenienia, szczególnie w warunkach per-

16 Materiały wewnętrzne DM WDM SA
17 S. Stańczyk, Nurt kulturowy w zarządzaniu, UE, Wrocław 2008, s. 12.
18 Kultura organizacyjna w zarządzaniu…, s. 22.
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manentnego kryzysu, który niestety nabiera cech standardowych i dotyka większość 
uczestników szerokiego rynku.

Jeśli kulturę organizacyjną można określić jako pewien przekaz formułujący, jak 
należy się zachowywać i jakie wartości respektować, to niewątpliwie autorami i ad-
resatami tego przesłania są ludzie. W tym kontekście zarówno zarząd, jak i personel 
spółki należy traktować jako oczywisty czynnik kulturotwórczy. Firma w zakresie 
kadry łączyła doświadczenie z młodością, traktując ludzi jako swój główny atut 
i podstawę rozwoju. Personel firmy stanowił zespół młodych, ambitnych i doskona-
le wykształconych profesjonalistów rynku kapitałowego, posiadających odpowied-
nie kwalifikacje zawodowe i bogate doświadczenie praktyczne. Ponadto Dom Ma-
klerski WDM SA był i jest firmą rodzinną − na 20 zatrudnionych pracowników aż 
5 to członkowie dwóch rodzin (stan w pierwszym roku działalności). Obie rodziny 
do tej pory mają swoich przedstawicieli w zarządzie spółki oraz na wyższych stano-
wiskach menedżerskich. Przedstawiciele tych rodzin pełnią też funkcje kierownicze 
w pozostałych spółkach grupy kapitałowej. Osoby te są również pomysłodawcami, 
organizatorami i właścicielami biznesu, ale także głównymi kreatorami autorskiej 
kultury organizacyjnej.

W pierwszym roku działalności pomysł kultury organizacyjnej i jego kreacja 
opierały się na wykorzystaniu cech rodziny przy budowie firmy i kształtowaniu sto-
sunków międzyludzkich. Stosunki te były ciepłe, przyjazne, pełne zaufania, pozba-
wione formalizacji (np. wszyscy pracownicy, bez względu na wiek czy stanowisko, 
zwracali się do siebie po imieniu). Tak ukształtowane relacje gwarantowały firmie 
spójność, wysoki stopień uczestnictwa i duże poczucie wspólnoty.

Wszystkie wymienione uwarunkowania powstania i funkcjonowania Domu Ma-
klerskiego WDM SA sugerowały wręcz diagnozę w zakresie kultury organizacyjnej. 
Przewidywania te potwierdziły badania kultury przeprowadzone zgodnie z metodo-
logią wartości konkurujących zaproponowaną przez K.S. Camerona i R.E. Quinna 
(rys. 1). Łatwo można zauważyć, że dominującym typem kultury była kultura klanu. 
Kultura ta nazywana jest klanem ze względu na swe podobieństwo do organizacji 
typu rodzinnego. W takiej organizacji żyje się i funkcjonuje jak w zgodnej rodzi-
nie. Liczą się bowiem głównie więzy emocjonalne i przyjazna atmosfera działania. 
Dominują tutaj wspólnie wyznawane wartości i cele oraz duże poczucie wspólnoty. 
Takie odczucia panowały również w badanej firmie, zamiast sztywnych przepisów 
i procedur jak w modelu hierarchicznym czy agresywnej walki z konkurencją i po-
goni za zyskiem jak w modelu rynkowym, dało się zaobserwować pracę zespołową, 
dążenie do zwiększenia zaangażowania oraz poczucia odpowiedzialności pracowni-
ków za losy przedsiębiorstwa i firmy za pracowników. Świadczyły o tym m.in. takie 
zjawiska, jak powstawanie częściowo niezależnych zespołów roboczych nagradza-
nych na podstawie osiągnięć zespołu, a nie tylko indywidualnych sukcesów, zachę-
canie pracowników do wysuwania propozycji dotyczących doskonalenia własnej 
pracy i funkcjonowania całej organizacji czy delegowanie uprawnień.
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 Stan obecny Stan pożądany 
A KLAN 34,3 33,7 
B ADHOKRACJA 21,9 24,7 
C RYNEK 27,0 25,7 
D HIERARCHIA 16,7 15,8 

Rys. 1. Diagnoza aktualnego i pożądanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM SA  
w pierwszym roku działalności

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań własnych.

Do fundamentalnych założeń kultury klanu należą m.in.: wiara w zarządzanie 
poprzez pracę zespołową, rozwój pracowników, traktowanie klientów jako partne-
rów. Głównym zadaniem kierownictwa jest natomiast delegowanie uprawnień pra-
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cownikom, zachęcanie ich do postawy uczestnictwa, zaangażowania i lojalności, 
stwarzanie przyjaznej atmosfery pracy, integracja całego personelu, słowem zacho-
wanie przypisywane zazwyczaj głowie rodziny.

W tym kontekście łatwo można było zauważyć, że przywódcy firmy pełnili 
funkcję doradców, opiekunów i mentorów zorientowanych na ludzi i procesy, skła-
niających do uczestnictwa, zażegnujących konflikty, popierających otwartość, oka-
zujących szacunek i stwarzających atmosferę zaufania, dbających o wysokie morale 
i troszczących się o potrzeby poszczególnych pracowników. Spójność całej organi-
zacji zapewniały więc: lojalność, przywiązanie do tradycji, szacunek dla drugiego 
człowieka i silne więzi załogi.

„Bezwzględna dominacja tego typu kultury organizacyjnej we wszystkich ob-
szarach aktywności firmy inwestycyjnej może jednak zakończyć się porażką, wy-
klucza bowiem ambiwalencję etyczną, agresywność, konstruktywne wykorzystanie 
konfliktów, dywersję, presję psychologiczną, manipulowanie otoczeniem, a więc 
taktyki bądź zachowania często niezbędne, aby zachować czy poprawić swoją pozy-
cję i wyniki. Totalna wygrana, w tej grze konkurencyjnej, jednego tylko typu kultury 
zawsze będzie się wiązać z przegraną firmy, bo utraci się pewne pozytywy, szan-
se, które gwarantują pozostałe typy kultur organizacyjnych. Tak więc konkurencja 
w modelu wartości konkurujących powinna być wciąż podtrzymywana i stymulo-
wana stanem teraźniejszości i wyzwaniami przyszłości”19.

Oczywiście, gdy firma powstaje i debiutuje w ryzykownym i turbulentnym śro-
dowisku, ostoją takiego podmiotu stają się wartości i zachowania, które zwiększa-
ją zwartość personelu, utwierdzają pracowników w słuszności obranego sposobu 
postępowania, wzmagają wzajemne zaufanie, nie wykluczają za błędy. Wszyst-
ko to gwarantuje specyfika typu kultury organizacyjnej, który nazywamy klanem 
lub rodziną. Można jednak przypuszczać, że kiedy przyjdzie zmierzyć się z silną 
i drapieżną konkurencją, kiedy trzeba będzie podjąć wyzwania rynkowe i walczyć 
o pozycję i wynik, spolegliwe środowisko kulturowe stanie się niewystarczające. 
Wówczas coraz częściej do głosu będzie dochodzić kultura rynku, proponując za-
chowania bardziej agresywne, bezwzględne, ale i jednocześnie bardziej adekwatne 
do wymagań otoczenia rynkowego.

Takiej logice zmian zaprzeczają jednak oczekiwania badanych pracowników 
co do modyfikacji typów kultur w przyszłości. Preferuje się zachowanie dotychcza-
sowej dominacji kultury klanu i zminimalizowanie znaczenia kultury rynku. Jeśli 
weźmie się pod uwagę chęć zachowania jak najdłużej przyjaznego, rodzinnego śro-
dowiska pracy oraz opór przed jego radykalizacją, takie oczekiwania są zrozumiałe. 
Można się jednak spodziewać, że rzeczywistość zweryfikuje taką ścieżkę rozwoju 
kulturowego.

19 L. Miklaszewski, Diagnoza kultury organizacyjnej z wykorzystaniem modelu wartości konku-
rujących na przykładzie Wrocławskiego Domu Maklerskiego SA, Zeszyty Naukowe Wyższej Szkoły 
Bankowej we Wrocławiu nr 13, Wrocław 2009, s. 39.
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Konkurencja odbywa się również na drugiej osi – między kulturą adhokracji 
i hierarchii. W tym kontekście na szczycie wartości organizacyjnych pojawia się 
szybkość i adekwatność reakcji na zmiany w otoczeniu, która wypiera stabilizację 
jako warunek sprawności organizacyjnej. W czasach, kiedy jedynym pewnym fak-
tem jest zmiana, istnieje konieczność kształtowania kultury inicjującej zmiany w or-
ganizacji, kultury elastycznej organizacji, kultury adhokracji.

W tym miksie kulturowym stosunkowo najmniejsze znaczenie przypisuje się 
kulturze hierarchii. Nawiązując do sekwencji zmian kultur przedstawionej przez 
Quinna i Camerona, można zaobserwować, że kultura hierarchii z reguły pojawia się 
jako antidotum na kryzys w firmie. Skoro na początku działalności nie było znamion 
takiego kryzysu, pracownicy traktowali strukturę, reguły i procedury jako czynniki 
krępujące przedsiębiorczość i inicjatywę i tolerowali je, ale w postaci ograniczonej 
do niezbędnego minimum. W przyszłości również nie przewidywali dla hierarchii 
znaczącej roli, choć już wówczas można było przypuszczać, że rzeczywistość go-
spodarcza może ten ogląd sytuacji zweryfikować. Należało się spodziewać, że dość 
niefrasobliwy klan czy działania doraźne proponowane przez adhokrację staną przed 
koniecznością wprowadzenia wnikliwej kontroli, standardowych procedur i rozbu-
dowanej administracji, że imperatyw dojrzewania spowoduje przejście do kultury 
hierarchicznej. Takiej transformacji towarzyszą zazwyczaj lęk i obawy związane 
z rezygnacją z podstawowych wartości i zastąpieniem atmosfery rodzinnej regula-
minami i zasadami.

Kultura badanej firmy, jak również jej ewolucja nie są wprawdzie doskonałym 
odzwierciedleniem odkrytego przez Quinna i Camerona schematu zmian kultury or-
ganizacyjnej w nowych i małych przedsiębiorstwach20, ale zachowują logikę rezyg-
nacji z jednych wartości na rzecz innych.

Wspomniani autorzy twierdzą, że wczesny etap istnienia organizacji charakte-
ryzuje dominacja kultury adhokracji odznaczająca się brakiem formalnych struk-
tur i procedur oraz przedsiębiorczością. W miarę rozwoju firmy zastępuje ją kultu-
ra klanu, tzn. rodzinna atmosfera, silne poczucie przynależności i utożsamianie się 
z firmą. W końcu dochodzi do kryzysu i pojawia się konieczność położenia nacisku 
na strukturę i procedury, by opanować rosnący obszar zadań. Potrzeba porządku 
i przewidywalności otwiera drogę kulturze hierarchii. Ostatecznie kultura ta zostaje 
zastąpiona orientacją rynkową, w której centrum uwagi przenosi się z formalnych 
procedur i kontroli wewnętrznej na orientację na klienta i rywalizację na zewnątrz.

Biorąc pod uwagę, że badania w firmie przeprowadzono w pierwszym i piątym 
roku działalności, być może nie uchwycono dokładnej sekwencji zmian kulturo-
wych, ale punkt startu i końcowy efekt ewolucji są tożsame z logiką zmian zidenty-
fikowaną przez Quinna i Camerona. Dowodzi tego diagnoza kultury organizacyjnej 
dokonana po pięciu latach działalności, wskazująca na znaczącą dekompozycję kul-
turową, szczególnie na osi klan – rynek. Klan przestaje odgrywać rolę dominującą, 
oddając swoje dotychczasowe wpływy kulturze rynku. Głębokość przeobrażeń kul-

20 K.S. Cameron, R.E. Quinn, op. cit., s. 56-57.
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  Stan obecny Stan pożądany 
A KLAN 22,46 32,43 
B ADHOKRACJA 22,90 26,30 
C RYNEK 32,91 19,65 
D HIERARCHIA 20,98 21,68 

Rys. 2. Diagnoza aktualnego i pożądanego stanu kultury organizacyjnej w DM WDM SA  
w piątym roku działalności

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań własnych.

turowych w tym zakresie, mierzona różnicą punktową na rys. 2, pozwala je zaliczyć 
do zmian istotnych, czy wręcz rewolucyjnych. Warto również zauważyć, że rzeczy-
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wistym przeobrażeniom kulturowym towarzyszą całkowicie odmienne oczekiwania 
personelu. Pracownicy dotkliwie odczuwają utratę przymiotów kultury klanu i zde-
cydowanie oczekują, że w przyszłości wektor zmian kulturowych zostanie odwró-
cony. Kulturę rynku traktują jako uciążliwą, represyjną, a zmianę odczuwają jako 
dyskomfortową.

Odczucia te potwierdza opis modelu kultury rynku, w którym stwierdza się, 
że organizacja z taką dominantą jest znacznie silniej skoncentrowana na sprawach 
zewnętrznych niż na swoim wnętrzu. W związku z tym dla organizacji liczą się 
przede wszystkim wyniki i zyski, a jej główną troską jest realizacja zadań. Taką 
strategię wspierają często bezwzględni, twardzi i wymagający przywódcy, którzy 
promują wśród personelu ostrą rywalizację. Dlatego pracownicy organizacji są ludź-
mi ambitnymi i nastawionymi na osiąganie sukcesów bądź muszą się takimi stać. 
Ta chęć zwyciężania jest czynnikiem spajającym przedsiębiorstwo, a sukces jest 
utożsamiany z udziałem w rynku i jego penetracją. Ważne są więc pozycja lidera 
oraz pokonanie konkurencji21.

Firma inwestycyjna z dominującą kulturą rynku może osiągnąć sukces rynkowy, 
który niekoniecznie jednak musi iść w parze z sukcesem społecznym, humanistycz-
nym, opartym na zintegrowanym i godnym zaufania zespole, uwzględniającym te 
same wartości. Etykieta drapieżności i bezwzględności w przypadku instytucji fi-
nansowej może zachwiać zaufaniem i wiarygodnością firmy.

Kultura rynku zakłada więc, że otoczenie nie jest przyjazne, klienci są wybredni, 
a firma musi za wszelką cenę umacniać swoją pozycję rynkową. Taki paradygmat 
zachowań i ocen jest zupełnym przeciwieństwem kultury klanu, nic więc dziwnego, 
że trudno go zaakceptować, szczególnie tym pracownikom, którzy pracują w firmie 
od początku jej istnienia. Rozczarowanie, osamotnienie, alienacja, deficyt zaufania 
to rezultaty tak radykalnej zmiany kulturowej. Oczywiście są również pracownicy 
nowi, dla których rynkowe środowisko kulturowe nie jest żadnym zaskoczeniem, 
a przystępując do pracy, świadomie akceptowali określone reguły gry. Są i tacy, 
których elastyczność neutralizuje skutki zmiany i przechodzą nad nią do porządku 
dziennego. Są jednak i tacy, którym zmiana doskwiera, którzy odczuwają ją jako 
szok kulturowy. Wypadkową tych percepcji jest jednoznaczna diagnoza kulturowa 
wskazująca na dominację rynku.

W zakresie drugiej pary konkurujących kultur zmiany były mniej spektakularne. 
Adhokracja pozostała na prawie niezmienionym poziomie, natomiast hierarchia nie-
pomiernie zyskała na znaczeniu w porównaniu ze stanem z pierwszego roku dzia-
łalności firmy. Nie było to zaskoczeniem, sekwencja zmian kultur bowiem, przed-
stawiona przez Quinna i Camerona, zakłada, że kultura hierarchii często pojawia się 
jako antidotum na kryzys w firmie, obejmując rolę porządkowania i standaryzacji 
procedur, brania w karby zbyt dowolnych zachowań wywołujących chaos czy pod-
dawania kontroli i dyscyplinowania wszelkiej aktywności w ramach firmy. Rozwój 
hierarchii to stygmat dojrzałości.

21 Zachowania organizacyjne..., s. 198.
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Pięć lat istnienia firmy to jednak okres zbyt krótki, by przypisać tak radykalne 
zmiany kulturowe ewolucji czy mechanizmom samoregulacyjnym. Przyczyną za-
pewne był kryzys i to kryzys wielowymiarowy. I faktycznie, rzeczywistość ekono-
miczna i społeczna w pewnym momencie powiedziała: sprawdzam.

Prawie cały okres istnienia badanej firmy to czas permanentnego kryzysu ekono-
micznego, szczególnie odczuwanego na rynkach finansowych, a więc w przedmio-
cie działalności Domu Maklerskiego WDM SA. Jedynie pierwszy rok − rok startu 
w biznesie sprzyjał jego prowadzeniu bez zaskoczeń, zgodnie z przewidywaniami 
– wówczas kultura klanu znajdowała uzasadnienie i generowała sukces. Wybuch 
kryzysu światowego, który stopniowo objął Polskę, zweryfikował sposób działa-
nia czy sposób rozwiązywania problemów, a więc zweryfikował również kulturę 
organizacyjną. Kultura to przecież sposób, w jaki grupa ludzi rozwiązuje problemy 
i rozstrzyga dylematy22.

„W trakcie kryzysu organizacje, tak jak w obliczu niebezpieczeństwa ludzie, po-
kazują swoje prawdziwe charaktery: jedne w panice podejmują nieskoordynowane 
działania, inne poprzez bezczynność popadają w zastój, kolejne poddają się i wyco-
fują z danego rynku. Pozostałe potrafią z wyprzedzeniem przewidzieć nadchodzące 
spowolnienie, zaplanować adekwatne do obniżonych przychodów redukcje koszto-
we i zwycięsko wyjść z opresji”23. W przypadku badanej firmy scenariusz reakcji 
na kryzys podyktowała kultura rynku, oferując, zdaniem kierownictwa, bardziej 
zdecydowane i adekwatne sposoby rozwiązywania piętrzących się problemów niż 
dość infantylna kultura klanu.

Kolejnym kryzysem, który dotknął badaną firmę, był kryzys zaufania, a więc 
podstawowej wartości konstytuującej kulturę klanu. Zaufanie niewątpliwie zostało 
złamane i to dwukrotnie, czego skutkiem było odejście z pracy kilkuosobowych grup 
pracowników. Nie podejmując się rozstrzygnięć, kto miał w tym konflikcie rację, 
a kto nie, należy stwierdzić, że pracodawca mógł czuć się oszukany, gdy grupa pra-
cowników, których szkolił, których awansował, których dopuścił do tajników pro-
wadzenia biznesu i z którymi wiązał określone nadzieje, nagle postanowiła złożyć 
wypowiedzenia z pracy, a następnie założyła firmę konkurencyjną wobec swojego 
byłego pracodawcy. Z drugiej strony pracowników, którzy odeszli, dziwił ostracyzm 
i wrogość byłego pracodawcy, ponieważ uważali oni, że naturalną koleją rzeczy jest 
wykorzystanie wiedzy i doświadczenia nabytego w jednej firmie do pracy w innej 
bądź do założenia własnego biznesu.

Brak zaufania to chaos, niepewność, nieprzewidywalność zachowań, a więc 
atrybuty, które dezawuują klan, ale jednocześnie stanowią pożywkę i wyzwanie dla 
kultury rynku i hierarchii.

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

23 K. Sowińska-Bonder, HR w kryzysie, http://personel.infor.pl/archiwum/2009/7/000004200,HR-
w-kryzysie-1.html [dostęp: 19.01.2010].
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Kultura jest w tym ujęciu czynnikiem wyjaśniającym lub też szerokim układem 
odniesienia, wywierającym wpływ na określone elementy procesu zarządzania, 
w tym na postawy i zachowania pracownicze i menedżerskie oraz działania o cha-
rakterze przedsiębiorczym24. To ona zaklina rzeczywistość, a rzeczywistość nie po-
zostaje jej dłużna.

Zakończenie4. 

Prawie wszystkie organizacje mają wyraźnie określony, dominujący typ kultury or-
ganizacyjnej, ukształtowany w wyniku kombinacji podstawowych założeń, wartości 
i priorytetów oraz cech i wymagań otoczenia. Tak określona kultura zapewnia orga-
nizacji stabilność i trwałość, a jednocześnie większą elastyczność funkcjonowania 
w szybko zmieniających się warunkach. Kultury z upływem czasu ewoluują w spo-
sób, który można w dużym stopniu przewidzieć, często jednak zmiany, jakie nastę-
pują w organizacji bądź w jej otoczeniu, wywołują potrzebę świadomej zmiany kul-
tury25. W tym kontekście można stwierdzić, że kryzysy, które dotykały badaną firmę, 
z jednej strony pobudzały naturalną ewolucję kultury, z drugiej zaś skłaniały kie-
rownictwo do świadomego poszukiwania adekwatnych, w tym również kulturo-
wych, sposobów reagowania na zmieniającą się rzeczywistość. O skuteczności za-
stosowanych sposobów świadczy solidna kondycja finansowa i rynkowa firmy, 
ciągły jej rozwój i jego niesamowita dynamika. Pojawia się również cena, którą 
przyszło zapłacić za sukces. Jest nią przede wszystkim deficyt zaufania i destrukcja 
w zakresie stosunków międzyludzkich.

Należy zaznaczyć, że bez zmiany osobistych postaw członków organizacji pro-
ces zmiany kultury nie ma szans powodzenia. Konieczne jest ukształtowanie takich 
wzorców zachowań, które wzmacniają nowe wartości kulturowe i są z nimi zgodne. 
Jeśli ludzie nie będą gotowi zmienić swoich zachowań, a umiejętności kierownictwa 
pozostaną na dotychczasowym poziomie, kultura organizacji nie ulegnie zmianie26. 
Powstają więc pytania: na ile opisywana zmiana kulturowa jest trwała, jak daleko 
posunęła się indoktrynacja pracowników i kierownictwa w wartościach nowej kul-
tury, co się stanie, gdy ustanie działanie czynników wywołujących kryzys i ukierun-
kowujących zmianę? Pytania te stanowią inspirację dla autora niniejszego artykułu, 
skłaniając do dalszych badań i obserwacji.

24 S. Stańczyk, op. cit., s. 12.
25 K.S. Cameron, R.E. Quinn, op. cit., s. 129.
26 Ibidem, 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.


