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,»,Duch” przedsiebiorstwa,
czyli budowanie corporate identity
w polskich firmach

O sukcesie firmy na rynku decydu-
ja — jak wiadomo — atuty struk-
turalne, technologiczne czy ekono-
miczne. One to wlasnie stanowia
tzw. twarde czynniki powodzenia.
Ale produkty oraz ustugi pojawiaja-
ce si¢ na rynku coraz bardziej upoda-
bniaja si¢ do siebie pod wzgledem
— wykonania, a takze ceny. Wyroz-
nienie sie wsrod calej masy przedsie-
biorstw zalezy coraz czgsciej od
,,migkkich warunkéw sukcesu. Na-
leza tu m.in. nowe sposoby prowa-
dzenia polityki personalnej i komu-
nikowania si¢, lecz najistotniejsze
jest tu kreowanie procesu umozli-
wiajacego firmie prezentowanie sie-
bie i swoich osiagnig¢ w szczegolnie
wyrazisty sposob.

Proces ten okre§lany jest termi-
nem corporate indentity — co ttuma-
czy si¢ jako tozsamos$é firmy, a na-
wet wigcej ,,duch” firmy. E. Gajews-
ka-Blaisdell, dyrektor generalny
Compaq Computer sp. z 0.0. mowi
— . kazda firma, ktéra odniosta suk-
ces i ktorej wizerunek jest budowany
w oparciu o najwyzszej jakosci pro-
dukt i serwis dba o to, aby byla
pojmowana nie tylko jako najlepszy
producent, ale tez jako przedsigbiors-
two, ktére ma dusze’™.

Mozna by te¢ mys$l poszerzy¢ o sen-
tencjg, iz kazda firma, ktora pragnie
odnie$¢ sukces, powinna juz na wste-
pie dbaé o swoj wizerunek i budowaé
,,ducha” firmy.

Nie latwo jest opisaé pojecie
,»duch” firmy. Starali si¢ tego doko-
na¢ badacze tej rangi, co: Pettigrew
(1979, zwracajacy uwagg, iz ,,duch”
firmy tworza symbole, jezyk, rytua-
ly, mity), Blake i Mouton (1969,
wzory tradycji, wierzenia pomagaja-
ce ludziom trwac), Lippitt, Lang-

seth, Morson (1985 — klimat or-
ganizacyjny), Cohen (1979 — mity,
anegdoty, opowiadania z Zzycia fir-
my), Peters i Waterman (1982
— wiara i dazenie do doskonatosci),
Deal i Kennedy (1982 — wartosci,
bohaterowie,
w firmie).

Syntetyzujac powyzsze poglady
mozna uznaé, ze ,,duch” firmy to
sposOb dostrzegania, my$lenia, od-
czuwania, reagowania podzielany
wspolnie przez pracownikow firmy,
czesto gleboko ukryty w umystach
ludzkich, a nawet niezauwazalny.
Uwypukla to co wspélne, to co scala,
jednoczy, stabilizuje, a przez to
zmniejsza niepewno$é. To produkt
wspolzycia, oddziatywania, wspot-
dziatania wszystkich pracownikow.
To ,,spofeczny klej” — pisze P. Ba-
te?.

,,Sponsorujemy sport — moOwi sze-
fowa Compaq — bo stawia on na
cechy bardzo bliskie naszej korpora-
¢ji: wysilek osobisty, inteligencje, am-
bicje, odwage cywilng i jakosé’™.
Sa to cechy wypracowywane przez
lata przez korporacje Compag.
W historii amerykanskiego Towa-
rzystwa Lotniczego odnotowano sy-
tuacje, kiedy 24 000 pracownikow
Delta Airlines zrobito ,,zrzutke” po
okotlo tysiac dolarow i kupito w pre-
zencie dla swojej firmy samolot Boe-
ing 767.

,,Duch” firmy rozwija si¢ w proce-
sie tworzenia zgody i przenika wszy-
stkie szczeble organizacii.

,»Dbaj o swoj personel i o klien-
tow, a rynek zadba o ciebie” — tej
zasady przestrzegaja zarzady firm
z wysoko rozwinigta kultura. Jed-
nym z filaréw kultyry korporaciji jest
pragnienie, by lepiej prezentowac si¢

nieformalne zasady

zarowno we wlasnych oczach jak i na
zewnatrz. Przyktadowo, przewodni-
czacy rady dyrektorow w General
Electric J. Welch zainstalowal
W swoim gabinecie specjalny telefon,
ktorego numer znali wszyscy agenci
dokonujacy zakupow dla firm.
Agent, ktory uzyskat rabat, mogt
zadzwonié do szefa, a ten, chociazby
byt bardzo zajety, podchodzit do
telefonu i dzigkowat za osiagnigcia,
nawet jesli w gre wchodzito kilka
centow zysku; wypisywat tez listy
gratulacyjne dla agenta. W oczach
pracownikdw szef stawat sie cztowie-
kiem, dla ktorego warto si¢ starac.
W ten spos6b Welch umacniat ,,du-
cha” firmy.

Obok gtéwnej siedziby korporacji
Control Data mieéci si¢ nalezacy do
niej ogrod. Okoto 600 pracownikow
uprawia tam warzywa i owoce, ktore
potem sprzedawane sa personelowi
po obnizonych cenach. Rzecz jasna,
w tej amerykanskiej firmie zamilo-
wanie do prac ogrodniczych nie wy-
nika z braku warzyw na rynku, lecz
jest forma zacie$niania wiezi miedzy-
ludzkich i stwarzania rodzinnej at-
mosfery.

Prezes korporacji Compaq R. Ca-
nion podkresla znaczenie rownowa-
gi, ciaglosci i zgody w opisie kultury
swojej firmy. Proces tworzenia zgo-
dy, to wspolne wypracowywanie de-
cyzji, wspolne celebrowanie sukce-
su®. P. Bate nazywa to secret agree-
ment — tajne porozumienie, wspol-
na akceptacja idei, wartosci. Za tymi
hastami kryje si¢ wiele zachowan,
np. potrzeba traktowania innych
z respektem i oczekiwanie, ze same-
mu tez bedzie si¢ tak traktowanym.
Tajemnica ciagtosci rozumiana jest
w kontekscie przywiazania ludzi do
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firmy. Niska fluktuacja odrdznia
Compaq od wielu konkurentéw. R.
Canion wspomina o ,,duchu” firmy.

»Duch” firmy budowany jest
przez wiele lat. W zaleznoSci od
rozmiaréw przedsiebiorstwa potrze-
ba na to srednio okolo dziesieciu lat.
Brytyjska firma British Airways
w wyniku zmiany kultury organiza-
cyjnej stala si¢ przodujaca na $wie-
cie, lecz trwalo to wiele lat. Sam
program prac przygotowawczych
wymaga wicloletnich staran, aby
tworzaca si¢ i rozwijajaca kultura
.-zakorzenila si¢”, ze stabej stala si¢
silna, powoli wzbogacala si¢.

Najwazniejsze jest zapoczatkowa-
nie procesu i nadanie mu wlasciwego
biegu.

Trudnosci budowania
»»,ducha” firmy w polskich
przedsigbiorstwach

Nie jest prawdziwe twierdzenie, ze
w przeszlosci polskie przedsigbiors-
twa pozbawione byly kultury orga-
nizacyjnej. Kultura bowiem towa-
rzyszy funkcjonowaniu kazdej orga-
nizacji, jest z nia immanentnie zwia-
zana. Mozemy ja natomiast ocenic
jako staba, negatywna lub tez mato
skuteczng.

Pierwszym mankamentem kultu-
ry dawnych polskich przedsie-
biorstw byla jej jednorodnos¢.
Wszystkie przedsigbiorstwa posia-
daly taka samg kulture oparta o te
same wzorce postgpowania, idee,
bohaterow. Tymczasem kazda kul-
tura jest jedyna i niepowtarzalna,
niepowtarzalnoscia pracujacych
w niej ludzi. Nie mozna jej ,,ekspor-
towac¢” ani ,,importowa¢”, nie moz-
na bezmy$lnie kopiowaé. Musi si¢
ona odwotywa¢ do podtoza kulturo-
wego, .bazy kulturowej wynikajacej
z odrgbnosci kazdej firmy. Firmy
McDonald’s charakteryzuje na ca-
lym $wiecie taki sam wystrdj wnetrz,
takie same uniformy pracownikéw
1 to samo credo — czystosé, szyb-
ko$¢, mtodosé.

- W niektorych zachodnich przed-
sigbiorstwach cztonkowie top mana-
gementu zajmuja si¢ nakreleniem

portretu tzw. Mister Company. Jest
to wizerunek typowego pracownika
firmy. Obraz Mr Company ma taki
wykaz cech, ktore ich posiadaczom
gwarantuja szybkie przystosowanie.
Mr Company moze by¢ doskonalym
wzorcowym szablonem przy rekru-
tacji nowych pracownikow. Juz na
,»,wejsciu” odrzuca si¢ kandydatow,
ktorych potencjalne zachowania
moglyby zakléci¢ funkcjonujacy
w firmie proces kulturowy.

Jednorodnos¢ kultury organiza-
cyjnej dawnych polskich przedsig-
biorstw byla wigc powaznym man-
kamentem. Trudno z niej wniosko-
wac o ,,duchu” firmy.

Drugie utrudnienie stanowita jed-
nolita kultura dla wszystkich pra-
cownikow zakladu. Przedsigbiors-
two zatrudniajace wiecej ludzi jest
— jak wiadomo — zbiorem réznych
subkultur, ktére tworza okreslone
grupy. Osoby miode mysla i zacho-
Wuja si¢ inaczej niz starsze; wyksztat-
ceni reaguja w inny sposob niz nie
wykwalifikowani itd. Badacze za-
jmujacy si¢ ,,duchem” firmy sugeru-
ja zaakceptowanie indywidualnych
subkultur do pewnego stopnia. Gra-
nic¢ wytyczaja menedzerowie.

Trzecia bariera nosi znamiona ba-
riery mentalnoéciowej. Symbolem
jest popularno$¢ sentencji: ,,zabraé
z zakladu jak najwigcej, dac zas$ jak
najmniej”. O ile w firmach zachod-
nich stawiano pytanie ,,co ty mozesz
dac¢ swoje firmie?”, o tyle niektorzy
polscy pracownicy zastanawiali sig,
ile mozna zabra¢ z zakladu. Do
wzigcia byly wszelakie dobra: wcza-
sy, wycieczki, autokary na dojazdy
do pracy, ziemniaki i cebula na zime,
dtugopisy, reczniki, papier toaleto-
wy, darmowy telefon i wiele innych.
Przedsigbiorstwo nieustannie co$
dawalo, a jesli bylo oporne — brato
si¢ samemu. Cele firmy byty niezau-
wazalne i niewazne,

Czwarta bariera to fetysz produk-
¢ji. Produkowaé za wszelka ceng,
niewazne z czego i po co. Brak
wzorca kultury rynkowej powodo-
wal, Ze nie trzeba bylo martwi¢ si¢
o rynki dla produktow. Wtedy, gdy
firmy amerykanskie czy japonskie

posiadaly gotowe wzory postgpowa-
nia dotyczace produkgji, sprzedazy,
kultury pracy itp., polskie zaklady
pracy probowaly integrowac ludzi
wok6l mato atrakcyjnego hasta
— produkowac. Kultur¢ organiza-
cyjna charakteryzuje ta oto aneg-
dota. Japonczyk zapytany ,,co ro-

bisz?” — odpowiada — ,pracuje
w Toyocie”’, Amerykanin — ,,pracu-
Jje na tokarce”, Polak — ,,ide do
roboty”.

Kolejnym waznym mankamen-
tem byl brak liderow. W praktyce
wszystkie zachodnie korporacije zo-
staty zalozone przez wybitne osoby,
ktore tworzyly kulture, pociagaty za
soba ludzi, tworzyly normy i warto-
$ci, potrafily w warunkach niepew-
noéci i ryzyka rozwijaé firmy. Kadra
kierownicza polskich zakladow za-
twierdzata decyzje, ktore rodzily si¢
na szczeblu centralnym. Kadra ta
czesto nie potrafita pracowaé w ze-
spole, brakowato umiejetnosci stu-
chania, konsultowania sie, uzgad-
niania, negocjowania.

Tyle przesztos¢. Przysztos¢ rozwo-
ju polskich firm bazuje na kilku
optymistycznych okoliczno$ciach,
sprzyjajacych budowaniu ,,ducha”
firm, zwlaszcza nowo powstajacych.
Po pierwsze — weszlo na rynek
pracy pokolenie mtode, dynamiczne,
przygotowane do podejmowania
wyzwan, odpowiedzialnych zadan.
Ci ludzie juz wiedza co to jest lojal-
nos¢, identyfikacja z firma, stosunek
do klientow itd. Po drugie — swoista
otwartos¢ Polakow, tatwos¢ nawia-
zywania kontaktow, szybkie zzywa-
nie si¢ ulatwia przyswajanie infor-
macji, celow, idei, zasad, wartosci
niezbednych do tworzenia nowej
kultury.

Tworzenie ,,ducha” firmy w nowo
powstajacych przedsiebiorstwach

Kazda organizacja z natury rze-
czy, z faktu posiadania struktury
hierarchicznej, narzuca pewne regu-
ly, zasady postgpowania, ustala ad-
resatow, klientdw, drogi przeptywu
informacji itd. Tak wiec kazda or-
ganizacja juz w swej strukturze za-
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wiera pewna doze pierwiastkow kul-
turogennych. Chodzi tu zwlaszcza
o firmy juz istniejace lub wzorujace
si¢ na jaki$§ znanych modelach. Stru-
ktury, ktore wlasnie powstaja moga
W prostszy sposob kreowac swa kul-
ture, gdyZ nie musza zmieniaé ist-
nigjacych nawykoéw. Latwiej jest
tworzy¢ kulture, ktora powstaje, niz
zmienia¢ juz istniejaca. Podobnie jak
latwiej jest zmieni¢ nawyki w firmie
funkcjonujacej krocej niz nawyki, do
ktoérych wszyscy przywykli od lat.
Zauwazono roéwniez, ze w grupach
czesto kontaktujacych sie ze $wiatem
zewngtrznym latwiej jest wprowa-
dzi¢ nowe zwyczaje niz w grupach
odizolowanych. Im wiecej jednostek
wchodzi w sklad firmy, tym trudniej
utrzyma¢ jednolitos¢. Firma jest
przeciez organizacja mala np. za-
jmujaca si¢ rzemiostem czy handlem,
jakitanajwigksza — korporacja czy
koncern. '
W matych firmach wartosci, nor-
my, zwyczaje moze przekazywaé za-
tozyciel czy kadra menedzerska,
w wigkszych — kreowanie zwycza-
JjOw moze si¢ opiera¢ na rozpowsze-
chnianiu kodekséw, stosowaniu
procedury przysiggi. Przykltadowo,
amerykanskie stowarzyszenia Ame-
rican Society for Training and Deve-
lopment wydato dla pracownikow
kodeks etyki menedzerskiej, ktorego
tres¢ w formie przysiegi wyglaszaja
obejmujacy stanowiska kierownicze.
Poczatkowsa faza budowania ,,du-
cha” firmy w nowo powstajacych
firmach jest stworzenie kultury
przedsigbiorczosci. Zrédlem ogélnie
wyznawanych wartosci jest zalozy-
ciel firmy, menedzer, kt6rego orien-
tacja jest zazwyczaj funkcjonalna
i polega na tworzeniu klimatu ideal-
nego do osiagania sukcesu. .
Przykiadem niech bedzie sytuacja
pewnego polskiego przedsigbiors-
twa, gdzie zdecydowanie zaprezen-
towano pewne zasady:”
@ niemozliwe stalo si¢ nieuzasad-
nione opuszczanie firmy w godzi-
nach pracy,
@ przestano tolerowaé spéZnienia
i swobodne korzystanie ze zwolnien
lekarskich,
@ ukrécono tolerancje wobec spo-
zywania alkoholu oraz tzw. drob-
nych kradziezy. Kazde takie zacho-

wanie konczylo si¢ zwolnieniem
Z pracy; wyeliminowano kategori¢
nieszczesnego ,,pierwszego razu’.

Jesli taka kultura pracy ma prze-
trwaé, powinna zosta¢ w jaki$ spo-
sOb zinstytucjonalizowana. Chodzi
o to, by zr6dto wartosci przesunaé
do tradycji firmy (stworzy¢ podwali-
ny tradycji).

W ten sposob wechodzimy w drugi
etap budowania ,,ducha” firmy
— kulturg racjonalna. Bez nadmier-
nej zaleznosci od silnego kierownic-
twa firmy (zalozyciela czy menedze-
réw), firma powoli dopasowuje sie
do zmian otoczenia. Wytwarzaja si¢
pewne stereotypy, np. wytworzyla
si¢ opinia o najwyzszej klasie
obstugi klientow przez IBM czy
o skrupulatnej kontroli jakosci
u McDonald’sa.

Kolejny etap to kultura szowinis-
tyczna. Faza bynajmniej nie bezkon-
fliktowa. Jest ona bardzo ukierun-
kowana do wewnatrz; objawem mo-
ze by¢ §lepa wiara we wiasne racje,
$lepa lojalnoéé wobec kierownictwa,
dazenie do przewagi firmy bez
wzgledu na koszty. Pojawienie sie
orientacji elitarnej moze zostaé zin-
stytucjonalizowane i wowczas kul-
tura szowinistyczna przeksztalca si¢
w ekskluzywna.

W kulturze ekskluzywnej elitarne
ukierunkowanie jest niezaleine od
silnego kierownictwa, natomiast jest
silnie zakotwiczone w tradycjach.
Przyktadowo, Coca-Cola Co. i Pepsi
Co. przyjmuja na stanowiska robot-
nicze pracownikéw posiadajacych
$rednie wyksztalcenie. Inne przy-
jmuja do pracy najzdolniejszych ab-
solwentow z najlepszych uniwersyte-
téw, oferujac im bardzo wysokie
wynagrodzenie, jeszcze inne ludzi
wysportowanych itp. Powstaja sta-
nowiska kreatoréw kultury organi-
zacyjne;j.

‘Konkludujac — ,,duch” firmy ma
swoj powazny udzial w sukcesach
i porazkach przedsigbiorstwa. Za-
rzad firm musi pamigta¢ o kultywo-
waniu tych elementow, ktore przy-
czyniaja si¢ do uzyskania przewagi
konkurencyjnej, a zmieniaja te, kto-
re powoduja zla percepcje firmy
w otoczeniu i wewngtrzne konflikty.
Zaniedbania w tym wzgledzie moga
doprowadzi¢ firme¢ do upadku. Nie

przez przypadek tak duza wage do
corporate identity przywiazuja takie
organizacje, jak: Emerson Electric,
Hewlett-Packard, Eastman Kodak,
Johnson and Johnson, Procter and
Gamble, Compaq, Dana Corpora-
tion, 3xM, czyli Minnesota Mining
Manufacturing, McDonald’s i inne.
W jednej z nich szef firmy 80% czasu
przeznacza na analize spostrzezen
klientéw, ktoérzy maja prawo wejsé
do firmy i przekazaé swoje uwagi.
W innej — dyrektor produkcji wy-
dzialu sam testowal sprzet w szpita-
lu, by na wiasnej skorze poznaé jego
zalety i wady. Nawet rozmowa
z klientem przez telefon ma by¢é tak
prowadzona, aby uémiech bylo sty-
cha¢ w glosie. Wérod wielu amery-
kanskich firm ustalone sa dopusz-
czalne terminy odpowiedzi na kazda
korespondencj¢. Lee Iacocca zwra-
cat uwage na ,,wzbudzanie entuzjaz-
mu na co dzien” i celebrowanie
kazdego nawet drobnego sukcesu
firmy. Hewlett-Packard utworzyt
,-klan korporacji-amerykanskiej ro-
dziny pracowniczej”” na wzor przed-
sigbiorstw japonskich. Rytual roz-
poczynania pracy hymnem ma w Ja-
ponii olbrzymie znaczenie. '
Nic wiec dziwnego, Ze nie ignoruje
si¢ kultury organizacyjnej, ale twier-
dzi si¢, Ze przedsiebiorstwo posiada
nie tylko materie, ale i dusze.
Lidia Zbiegier-Maciaqg
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