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Poziom konkurencyjnosci poszczegdlnych przedsigbiorstw coraz czesciej
zaleze¢ bedzie w gtownej mierze od umiejetnosci dostosowania si¢ do zmie-
niajacych si¢ warunkow otoczenia, zwlaszcza otoczenia zewnetrznego. Przed-
sigbiorstwo jako podmiot Zzycia gospodarczego musi podaza¢ za zmieniajaca
sig¢ rzeczywistoscia, aby sprostaé wymaganiom stawianym przez rynek. Zakres
i tempo przeobrazen, jakie zachodza we wspdlczesnym $wiecie, sprawiaja, ze
efektywnos¢ przedsigbiorstwa staje si¢ funkcja zdolno$ci do zmiany. Coraz
wigkszego znaczenia nabiera umiejetnos$¢ przewidywania i szybkos$¢ reagowa-
nia w sytuacjach kryzysowych. Natomiast systemy wczesnego ostrzegania
staja si¢ kluczowe dla oceny i analizy sytuacji finansowo-ekonomicznej
przedsigbiorstwa'. Wiedza i umiejetnosci w tym zakresie moga w znaczacy
sposob przesadzi¢ o przetrwaniu na konkurencyjnym rynku, a takze decydo-
wacé o sukcesie przedsigbiorstwa.

W prowadzeniu dziatalnosci przedsigbiorstwa w dtuzszym okresie niebaga-
telne znaczenie moga odgrywac dzialania profilaktyczne, nakierowane na li-
kwidowanie przyczyn, ktore mogtyby doprowadzi¢ do jego upadtosci’. Prze-
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jawia si¢ to poprzez $§wiadomo$¢ potrzeby zbierania i analizy informacji
W postaci sprawozdan finansowych oraz monitorowania makrootoczenia
z uwzglednieniem analizy nowych czynnikdéw odgrywajacych kluczowa role
w mozliwosci zapobiegania sytuacjom kryzysowym. Powinno to stanowic
podstawe do ustawicznego doskonalenia systemow wczesnego ostrzegania,
ktére obok czynnikéw mierzalnych powinny uwzgledniaé takze czynniki
niemierzalne.

Zdaniem autorki problematyka wykorzystania kultury organizacyjnej jako
elementu systemow wczesnego ostrzegania przed upadloscia przedsigbiorstw
obejmuje wazne wspodlczesne procesy spoleczne i gospodarcze zmieniajace
oblicze zarzadzania przedsigbiorstwem. W niniejszym artykule zostana ogélnie
zaprezentowane systemy wczesnego ostrzegania identyfikujace ryzyko upadto-
$ci przedsigbiorstw. Jednak gtownym celem jest wskazanie kultury organiza-
cyjnej jako potencjalnego wskaznika pozwalajacego na przewidywanie upadto-
$ci przedsigbiorstwa. Znaczenie, jakie autorka przywiazuje do kultury orga-
nizacyjnej, nie moze przestania¢ faktu, iz nie jest ona lekarstwem na wszyst-
kie problemy zwiazane z funkcjonowaniem w niepewnym otoczeniu. Jednakze

sie przyczyny wewnetrzne, wynikajace z dziatan podejmowanych przez zarzadzajacych przed-
sigbiorstwem, i zewnetrzne, niezalezne od przedsigbiorstwa. Wsrdd zagrozen zewnetrznych,
niezaleznych od woli i dziatan firmy, wyrdznia si¢ zmiany w otoczeniu o charakterze ekono-
micznym, technologicznym, prawnym, politycznym, spolecznym. Zagrozenia wewnetrzne, uwa-
runkowane decyzjami podejmowanymi w przedsigbiorstwie, obejmuja wiele zréznicowanych
czynnikow ksztaltowanych przez polityke finansowa, handlowa i produkcyjna. W ramach teorii
przedsigbiorstwa wymienia sig¢ roOwniez nastepujace przyczyny bankructw: neoklasyczne (zta
alokacja aktywow), finansowe (bledna struktura Zrddet finansowania, zte zarzadzanie plyn-
no$cia, niedostosowanie termindow zapadalnosci zobowiazan do cyklu rotacji majatku obroto-
wego, w tym rowniez gotowki) lub tez zwiazane z wadliwym nadzorem korporacyjnym (przy-
czyna upadtosci moze by¢ niewlasciwe zarzadzanie; istotne jest tu kryterium winy, celowosci
podejmowania decyzji szkodliwych dla przedsigbiorstwa, w szerszym ujeciu wiele bankructw
uzasadni¢ mozna btgdami w zarzadzaniu, np. zbyt péZnym reagowaniem na zagrozenia i wyste-
pujace juz symptomy kryzysu). Wazne jest to, ze bankructwa wywotane ztym nadzorem korpo-
racyjnym dotycza réwniez firm, ktére wyjsciowo charakteryzowaly si¢ stabilna sytuacja
majatkowa, finansowa oraz rynkowa. Szerzej zob. T. Stasie w s ki, Upadek przedsie-
biorstw, przyczyny, symptomy i metody przewidywania, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej
SK w Polsce” 1995, nr 33, s. 157, L. B e d n a r s k i, Problemy oceny zagrozenia sytuacji
finansowej przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej SK w Polsce” 1998, nr 46,
s. 23 n; R. Potczynska-Gosciniak, Ocena przedsighiorstwa w aspekcie
kontynuacji dziatania, ,,Monitor Rachunkowos$ci i Finansow” 2001, nr 3, s. 22-23; M. M a -
tus z ak, Upadki polskich przedsigbiorstw w latach 1990-2000. Wybrane problemy i wyniki
badan prowadzonych w sqdach gospodarczych, w: Przedsigbiorstwo na przelomie wiekéw, red.
B. Godziszewski, Torun: Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika 2001, s. 133-147.
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kultura organizacyjna stanowi unikalny zaséb przedsigbiorstwa, ktory moze
by¢ jednym z barometréw jego kondycji.

Niewatpliwie ogromna trudno$§¢ moze stanowi¢ wyznaczenie wskaznikow
oceny kultury organizacyjnej i na tej podstawie zbudowanie funkcji dyskry-
minacyjnej, jednak problematyka ta nie jest celem niniejszego opracowania.

1. UPADLOSC PRZEDSIEBIORSTW

Okazuje sig¢, ze definicje zjawiska upadtosci sa rézne w zalezno$ci od
kraju, co utrudnia sporzadzenie miarodajnych zestawien odnoszacych si¢ do
klasyfikacji upadlo$ci przedsigbiorstw. W niektérych krajach proces ogta-
szania upadlosci jest zastgpowany poprzez polubowne rozwiazywanie proble-
mu niesptaconych naleznosci. To sprawia, ze dane sa mocno zanizone w po-
rownaniu z innymi krajami (np. Hiszpania, Wtochy). Oglasza si¢ ponadto
upadtosci konsumenckie indywidualnych przedsigbiorcdw, co rowniez zaniza
statystyki (Stany Zjednoczone). Liczba oglaszanych upadlosci ma Scisty
zwiazek z liczba przedsigbiorstw zarejestrowanych w danym kraju. Warto
zauwazy¢, ze w roznych krajach inaczej definiuje si¢ przedsigbiorstwo (np.
w USA definicja przedsigbiorstwa nie obejmuje indywidualnych przedsigbior-
cow, ale juz we Francji i wielu innych krajach catkowita liczba dziatajacych
firm obejmuje takze indywidualnych przedsigbiorcow).

Wiele podmiotow otoczenia blizszego i dalszego przedsigbiorstwa zainte-
resowanych jest sprawnie funkcjonujacym systemem wczesnego ostrzegania.
Sa wsrdd nich: pracownicy przedsigbiorstwa, podmioty finansujace przedsie-
biorstwo, zarzad, kontrahenci, klienci, strategiczni sojusznicy. Przedsie-
biorstwo 1 jego otoczenie wywieraja na siebie nawzajem wieloraki wplyw.
Wptyw otoczenia na przedsigbiorstwo moze si¢ wyraza¢ w niepewnosci, si-
fach konkurencji i zaburzeniach.

Kluczowym kryterium pozwalajacym oceni¢, jak przedsigbiorstwo radzi
sobie w stosunkach z otoczeniem, jest poziom jego skutecznos$ci, wyrazajacy
si¢ poprzez: witasciwe planowanie, przewidywanie, jak rowniez systemy
wczesnego ostrzegania.

Metody oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstw wykorzy-
stuja — oprocz wskaznikéw finansowych (mierzalnych parametréw sytuacji
finansowej) — wiele czynnikow niemierzalnych, migdzy innymi: ocene kadry
kierowniczej, perspektywy rozwoju przedsigbiorstwa, stopien uzaleznienia od
rynku, oceng¢ perspektyw branzy, koniunkturg gospodarcza kraju. Dodatkowo
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nalezy uwzgledni¢ szczegolne zagrozenia wynikajace z trwajacego wciaz pro-
cesu transformacji rynkowej. Przypisywanie istotnego znaczenia czynnikom
niemierzalnym sprawia, ze taka ocena moze by¢ obarczona pewnym stopniem
subiektywizmu. Od kilkudziesigciu lat prowadzone sa badania nad zobiekty-
wizowaniem oceny ekomiczno-finansowej przedsigbiorstw, ktérych celem jest
migdzy innymi eliminowanie czynnikow tzw. subiektywnych (niemierzalnych)
1 oparcie oceny wyltacznie na warto$ciach wskaznikow finansowych, obrazu-
jacych przeszta i obecna sytuacje ekonomiczno-finansowa przedsigbiorstwa
i determinujacych ja w przysztosci. Czy jest to podejs$cie stuszne i uzasad-
nione? Rosnacy stopien ztozonosci i nieprzewidywalno$ci zycia gospodarcze-
go, rosnacy poziom ryzyka dzialalnos$ci gospodarczej — to czynniki w petni
upowazniajace do rekomendowania stosowania systemow wczesnego ostrzega-
nia. Czy jednak mozna i nalezy upraszcza¢ analize tylko do mierzalnych
elementéw, ktore z pewnos$cia sa istotnym jej wymiarem, ale czy wystar-
czajacym? Bez watpienia jest to podejs$cie bardzo pragmatyczne, ale pozba-
wianie tych tzw. subiektywnych wymiaréw buduje analize niepetna, wrecz
wyalienowana. Doktadne rozpoznanie istoty systemow wczesnego ostrzegania,
zasady dziatania oraz korzys$ci wynikajacych z ich funkcjonowania moze mie¢
niebagatelne znaczenie dla rozwoju i funkcjonowania przedsigbiorstw w przy-
szlosci.

Od kilkudziesigciu juz lat na calym $§wiecie teoretycy i praktycy zycia
gospodarczego podejmuja wysitki, aby na podstawie zewnetrznych sprawo-
zdan finansowych (przede wszystkim bilansu oraz rachunku zyskow i strat)
moc prognozowac, w miarg precyzyjnie, przyszie szanse rozwojowe lub prze-
widzie¢ bankructwo przedsigbiorstwa. Potrzeba istnienia w jednostkach
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza systemu wczesnego ostrzegania poja-
wita sie ze szczegdlnag ostro$cia w okresie wielkiego, Swiatowego kryzysu na
przetomie 20. i 30. lat XX wieku. Préby te zapoczatkowaly prace A. Fitz
Patrica (1932 rok) i T. Merwina (1942 rok). Jednak istotny postgp nastapit
w latach 60. (doktadnie w 1968 roku), kiedy to w Stanach Zjednoczonych
E. Altman przedstawil nowa metode, pozwalajaca na wzglednie szybka synte-
tyczna oceng kondycji przedsigbiorstw®. Oceny te staly si¢ podstawa ran-
kingéw kondycji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstw.

Wspdlnym celem wszystkich badan dotyczacych analiz niewyptacalnos$ci
1 upadtosci przedsigbiorstw jest znalezienie odpowiedniego zestawu wskaz-

SE.Maczynsk a, Systemy wezesnego ostrzegania, SGH, www.centrumwiedzy.edu.pl



KULTURA ORGANIZACYJNA 81

nikdw pozwalajacych na oceng przysztych szans i zagrozen rozwojowych
przedsigbiorstwa.

Pierwszymi symptomami pogarszajacej si¢ sytuacji finansowej przedsig-
biorstwa sa: spadek przychodow ze sprzedazy, zmniejszenie si¢ kwoty zysku
lub powstanie straty, zwigkszanie si¢ zobowiazan wobec dostawcdéw, wzrost
stanu zapasdw, zwigkszanie zapotrzebowania na zewnetrzne zrodta finansowa-
nia, opoznienia w optacaniu sktadek ubezpieczeniowych, podatkéw czy §wiad-
czef z tytutu plac®. Nie sa to oczywiscie wszystkie symptomy. Oprocz tych
wewnetrznych zagrozen, na pogarszajaca si¢ sytuacje przedsigbiorstwa ma
wplyw wiele wzajemnie oddziatujacych na siebie czynnikow zewnetrznych.

Podstawowa przyczyna upadtosci przedsigbiorstw, oprdcz defraudacji
1 oszustw gospodarczych, jest nieumiejetne zarzadzanie ryzykiem. Wigkszos¢
z decyzji gospodarczych podejmowanych w przedsigbiorstwie jest obarczo-
nych ryzykiem, ktére jest wynikiem tego, ze podmioty prowadza dziatalno$¢
w warunkach niepewnos$ci. Ocena skutkéw decyzji podjetych dzi$§ jest moz-
liwa dopiero po pewnym czasie. Im dtuzej trzeba czeka¢ na efekty okreslonej
decyzji, tym bardziej ryzykowne jest dane przedsigwzigcie.

Upadek jednostki jest zazwyczaj poprzedzony kilkuletnim okresem pogar-
szajacej sie sytuacji ekonomiczno-finansowej, stad istnieje mozliwos$¢ i czas
na podjecie dzialan zaradczych. Dlatego konstruowanie systemu powinna po-
przedzac obserwacja podmiotu przez minimum 5 lat (cho¢ bardziej bezpiecz-
ny wydaje si¢ okres 10 lat). System powinien wskazywac¢ problemy podmiotu
z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym (co zwiazane jest rOwniez z pozio-
mem jego skutecznos$ci), by moc podja¢ odpowiednie $rodki zaradcze. Syste-
my wczesnego ostrzegania bazuja na informacjach sprawozdawczych, analizie
wskaznikowej oraz analizie dyskryminacyjnej, ktéra taczy analize wskazni-
kowa z narzedziami statystycznymi.

Dazeniem analitykdéw jest opracowanie metody pozwalajacej opisaé sytua-
cje zaistnienia niewyptacalnosci na kilka lat przed jej faktycznym =zaist-
nieniem i opracowanie recepty na niedopuszczenie do niej. Do tego wykorzy-
stywane sa i metody iloSciowe opierajace si¢ na narzedziach analizy metod
statystycznych, i budowane w tym celu modele ekonometryczne.

“Zaleska,dz cyt.,s. 23; L. B e d n a r s k i, Analiza finansowa w przedsiebiorstwie,
Warszawa: PWE 1997, s. 161.
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2. SYSTEMY WCZESNEGO OSTRZEGANIA
PRZED UPADLOSCIA PRZEDSIEBIORSTW

Na podstawie badan literaturowych mozna wyrozni¢ dwie gtowne grupy
metod badawczych’: logiczno-dedukeyjne, ktore polegaja na przyjeciu zato-
zen, ze zagrozenie upadtoscia jednostki gospodarczej mozna oceni¢ na pod-
stawie analizy okreslonych wskaznikow finansowych, oraz empiryczno-in-
dukcyjne, ktére wykorzystuja zaleznosci stwierdzone na podstawie danych
statystycznych z jednostek upadtych i tych, ktére nadal funkcjonuja. Systemy
te pozwalaja zakwalifikowa¢ jednostke gospodarcza do grupy podmiotow
zagrozonych lub niezagrozonych upadtoscia. Metody te klasyfikuje si¢ na
jednowymiarowe (testy dychotomiczne) i wielowymiarowe (wielowymiarowa
funkcja dyskryminacyjna). W metodach jednowymiarowych kazda zmienna
analizowana jest oddzielnie. Dla kazdego wigc wskaznika ustala si¢ warto$¢
graniczna, sluzaca do oddzielenia grupy jednostek zagrozonych upadtoscia lub
pozbawionych tego zagrozenia.

Metody wielowymiarowe opieraja si¢ na analizie co najmniej dwoch zmien-
nych, ktéore musza by¢ wzgledem siebie niezalezne, kompletne oraz powinny
charakteryzowac si¢ rozktadem normalnym. Jedna z takich technik jest analiza
dyskryminacyjna. Tworca pierwszego cato$ciowego modelu dyskryminacyjne-
go taczacego tradycyjna analize wskaznikowa z wielowymiarowa analiza dys-
kryminacyjna byt Edward I. Altman®.

Najczesciej wykorzystywany model Altmana laczy analize wskaznikowa
z metoda statystyczna, eksponujac wspoéldziatanie czynnikéw badanie po-
szczegolnych czynnikéw osobno utrudnia bowiem catosciowa analize. Wyod-
rebniono 22 wskazniki finansowe, ktére — po weryfikacji statystycznej —
zostaly zredukowane do pigciu uznanych za najbardziej diagnostyczne, ktore
najpelniej opisuja sytuacje finansowa. Wybrane wskazniki, pomnozone przez
odpowiednie wspdtczynniki, daja w efekcie catkowity wskaznik, ktory stuzy
ocenie sytuacji niewyptacalnosci.

Przeprowadzajac badania literaturowe, mozna wyrdzni¢ rowniez inne sy-
stemy wczesnego ostrzegania, np. swo G. L.V Springate’a. System ten oparty
jest na badaniach przeprowadzonych w Kanadzie. Cechuje go wysoka sku-

5Zaleska,dz cyt,s. 17.

® M. Zaleska, Podstawy rachunkowosci dla analitykéw bankowych, Warszawa:
Oficyna Wydawnicza SGH 1999, s. 90; J a giet1lo, art. cyt., s. 431-437.
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teczno$¢; dla matych firm (o aktywach okoto 2,3 mln USD) — 88% w rocznej
perspektywie, a dla duzych firm (o aktywach okoto 63,5 mln USD) — 83%.

Rowniez w przedsigbiorstwach kanadyjskich przeprowadzone zostaty bada-
nia, na podstawie ktorych J. Legault opracowat system wczesnego ostrze-
gania, nazywany modelem CA-Score. Model zostal wyznaczony na podstawie
173 przedsigbiorstw produkcyjnych charakteryzujacych si¢ wysokoscia
przychodow ze sprzedazy w przedziale od 1 do 20 mln USD. Skutecznos$¢
modelu wynosi 83%.

Inny system wczesnego ostrzegania przedstawil J. Fulmer, ktory swoje
badania opart na przedsigbiorstwach amerykanskich (analiza 60 przedsig-
biorstw o przecigtnej wartosci aktywow 455 tys. USD). W modelu zastoso-
wano 9 z posrod 40 analizowanych wskaznikow. Punktem granicznym jest
wartos$¢ zero, a trafno$¢ prognozy oszacowano na 98% w przypadku przewi-
dywania z jednorocznym wyprzedzeniem czasowym i 81% w odniesieniu do
perspektywy dwoch lat.

Model wczesnego ostrzegania dla gospodarki niemieckiej przedstawit
J. Beatge. Analizie poddanych zostato 150 tys. spotek. Charakterystyczny jest
w nim brak wag przypisanych wskaznikom oraz brak wartos$ci granicznej.

Inny autor systemu wczesnego ostrzegania, J. Ko, opart swoj model na
funkcji dyskryminacyjnej dla gospodarki japonskiej. Warto$¢ graniczna w tym
modelu zostata oszacowana na 0,5.

Z=0,868x A+0,198xB+0,048x C+ 0,436 xD + 0,115x E

gdzie: A oznacza wynik finansowy operacyjny/przychody ze sprzedazy,
B — rotacja zapasow (dane z poprzednich dwdch lat)/rotacja zapasow (dane
z trzech lat wstecz), C — odchylenie standardowe zysku netto (z ostatnich
czterech lat), D — kapital obrotowy netto/zobowiazania ogétem, E — rynkowa
wartos$¢ kapitatu wlasnego/wartos¢ ksiggowa kapitatu obcego.

Model zbudowany w oparciu o dane przedsigbiorstw prowadzacych dziatal-
nos¢ w Polsce zaprezentowany zostal przez J. Gajdka i D. Stode. Wartos¢
graniczna dla tego modelu zostata oszacowana na poziomie 0,45.

Z = 0,773206 — 0,085642 x A + 0,000775 x B + 0,922098 x C

+ 0,653599 x D — 0,59469 x E,

gdzie: A oznacza przychody ze sprzedazy/przecigtny stan aktywoéw ogdtem,
B — przecigetny stan zobowiazan krétkoterminowych/koszty wytworzenia pro-
dukcji sprzedanej x 360, C — wynik finansowy netto/przecietny stan aktywow
ogbdlem, D — wynik finansowy brutto/przychody ze sprzedazy netto, E — zobo-
wiazana ogotem/aktywa ogdtem.
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Inny polski autor, A. Holda, przy kreowaniu modelu systemu wczesnego
ostrzegania poddat analizie 80 (40 dziatajacych i 40 upadtych) polskich
przedsigbiorstw z jednorodnej grupy. W pierwszym etapie analizy wybrano 28
wskaznikow, w drugim ograniczono si¢ do 13, by finalnie pozostawi¢ 5 wskaz-
nikow, ktérych rozklady statystyczne w grupach jednostek upadtych i przed-
sigbiorstw dziatajacych byly zblizone do rozkltadu normalnego. W modelu
jednowymiarowym zdolno$¢ prognostyczna wahata sig¢ od 56 do 86%.

Oddzielna grupg tworza systemy, w ktérych funkcja dyskryminacyjna
szacowana jest osobno dla kazdego roku poprzedzajacego upadtos¢. Oparcie
analizy na zmiennych, ktorym przypisuje sig¢ rézne wagi w zalezno$ci od
horyzontu czasowego, pozwala zmniejszy¢ taczny btad prognozy. Przykta-
dowe systemy wczesnego ostrzegania, w ktorych funkcja dyskryminacyjna
szacowana jest odrebnie dla kazdego roku, to: system wczesnego ostrzegania
K. Beermanna, system wczesnego ostrzegania R. van Frederikslusta.

System wczesnego ostrzegania K. Beermanna. Beermann poddat analizie
42 przedsigbiorstwa (21 dziatajacych i 21 upadlych). Oparcie analizy na
zmiennych, ktérym przypisuje si¢ rézne wagi w zalezno$ci od horyzontu
czasowego, pozwala zmniejszy¢ taczny btad prognozy na rok przed upadtos-
cig do 7,1% (najlepszy pojedynczy wskaznik pozwalal na oceng przy tacznym
bledzie prognozy rownym 14,3%).

System wczesnego ostrzegania R. van Frederikslusta. Autor ten przepro-
wadzit badanie 40 przedsigbiorstw (20 dziatajacych i 20 upadtych), jedno-
rodnych pod wzgledem wielkosci i branzy. Wykorzystat dane bilansowe po-
chodzace z szeSciu okresow. Na ich podstawie zostata wyznaczona funkcja
dyskryminacyjna oparta na dwdch wskaznikach: ptynnosci i rentownosci,
ktéorym przyporzadkowano rézne wagi w zaleznos$ci od horyzontu czasowego.

W systemie wczesnego ostrzegania P. J. Fitz Patrick zaproponowat pro-
cedure poréwnywania parami jednostek wyptacalnych z upadtymi. Jako pierw-
szy poréwnal wartosci wskaznikdéw finansowych w okresie 3 lat dla 38 przed-
siebiorstw amerykanskich (19 funkcjonujacych i 19 upadtych), poréwnywal-
nych pod wzgledem branzy i wielkosci. Wynikiem jego prac byto ukazanie
najbardziej miarodajnych wskaznikow, jesli chodzi o okreslenie prawdopo-
dobienstwa upadtosci. Sa to: A — wynik finansowy netto/kapital wtasny;
B — kapitat wtasny/kapitat obcy.

System wczesnego ostrzegania C. L. Merwina. Badacz ten jako pierwszy
zastosowal §rednie arytmetyczne dla grup przedsigbiorstw oraz analizg pro-
filowa, ktora polegata na przedstawieniu za pomoca wykresu w kolejnych
latach przed upadloscia $rednich arytmetycznych danego wskaznika finan-
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sowego, obliczonych dla grupy przedsigbiorstw dziatajacych i upadtych.
Poddat analizie 939 (401 dziatajacych i 538 upadlych) przedsigbiorstw
dziatajacych na rynku amerykanskim. Za najbardziej miarodajne wskazniki
uznal: A — kapitat obrotowy/kapitat calkowity; B — kapitat wlasny/kapitat
obcy; C — aktywa biezace/pasywa biezace.

System wczesnego ostrzegania W. H. Beavera zostal oparty na badaniach
158 przedsigbiorstw (79 dziatajacych i 79 upadtych) podobnej wielkosci, cho¢
wywodzacych si¢ z réoznych branz, znajdujacych si¢ w obrocie publicznym
w Stanach Zjednoczonych. W swojej analizie autor ten doszedl do wniosku,
ze nie wszystkie wskazniki maja rdwna zdolno$¢ prognostyczna oraz ze ana-
liza wskaznikéw finansowych jest uzyteczna przynajmniej w okresie pigciu
lat przed wystapieniem upadtosci.

Podobnie jak W. H. Beaver, analiz¢ profilowana zastosowat w swoim
modelu wczesnego ostrzegania P. Weibel. Wybral on do analizy 72 (36
dziatajacych i 36 upadlych) przedsigbiorstwa (jednorodne pod wzgledem wiel-
kosci, formy prawnej i branzy) — klientow jednego z duzych szwajcarskich
bankéw — oraz 41 (ostatecznie wybrat 6) wskaznikow opartych na danych
bilansowych. Badajac warto$ci wskaznikow dla pary dwoéch przeciwstawnych
przedsigbiorstw, po przyjeciu zatozenia co do kierunku oczekiwanego zwiazku
pomiedzy wskaznikiem jednostki dziatajacej i upadtej oraz poréwnaniu wy-
nikow z rzeczywistym stanem przedsigbiorstw, autor okreslit btad prognozy,
liczony jako stosunek blednie zakwalifikowanych par do liczby klasyfiko-
wanych par, co okreslil jako relatywna warto$¢ dyskryminacyjna. Jak sig
okazato, miarodajne sa wskazniki struktury finansowania, ptynnosci i obro-
towos$ci, a prognozowanie upadto$ci przedsigbiorstwa mozna oprze¢ na da-
nych bilansowych.

Najistotniejsza wada powyzszych modeli jest brak dynamicznego ujecia.
Analiza opiera si¢ bowiem na danych historycznych. Ze wzglgedu na roézno-
rodnos¢ obowiazujacych warunkéw prawnych i ekonomicznych nie mozna
mowi¢ o standaryzacji modelu systemu wczesnego ostrzegania dla chocby
grupy krajow.

3. OTOCZENIE A PRZEDSIEBIORSTWO
Kazda jednostka gospodarcza funkcjonuje w okreslonym otoczeniu, ktore

warunkuje jej dziatalno$¢, wplywa na nia i zmienia ja. Przedsigbiorstwo
adaptuje si¢ do swojego stale zmieniajacego si¢ otoczenia, a takze w znacz-
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nym stopniu samo je wspéttworzy. Oddziatywanie jest wigc w tym przypadku
wzajemne, tzn. otoczenie wplywa na kazde przedsigbiorstwo i kazde z przed-
sigbiorstw ma wplyw na otoczenie. Zmiany w otoczeniu stwarzaja przedsig-
biorstwom szanse, ale moga oznacza¢ dla nich te zagrozenia.

Prébujac rozpatrywac otoczenie w réznych jego wymiarach: ekonomicz-
nym, technicznym, socjokulturowym, prawno-politycznym, migdzynarodo-
wym, nalezy zaznaczy¢ wplyw wystepujacych czynnikow na poszczegdlne
przedsigbiorstwa. Otoczenie moze by¢ rozpatrywane rowniez w aspekcie sit
1 warunkow wewnetrznych. Glownymi elementami otoczenia wewnetrznego
sa wiec pracownicy, zarzad, kultura organizacyjna, ktora jest postrzegana
w ztozonym kontek$cie zjawisk i proceséw — od prostych mechanizmow so-
cjologicznych po ztozone zwiazki natury antropologicznej’.

Wazne jest, aby przedsigbiorstwa umiejetniec obserwowaty otoczenie,
analizowaty zachodzace w nim zmiany i na nie odpowiednio reagowaty. Sa
bowiem systemami otwartymi, zwlaszcza w rozwinigtej gospodarce rynkowej,
1 musza antycypowac zmiany w otoczeniu, dostosowywacé si¢ do nowych wy-
mogow, ktore sa im stawiane®. Uwaza sig, ze poprzez proces stalego uczenia
si¢ 1 poznawania potrzeb otoczenia mozna dziala¢ w sposob bardziej efek-
tywny i dlatego w miarg wydtuzania si¢ wieku jednostek coraz mniej grozi
im upadek. Adaptacja do otoczenia dokonuje si¢ w warunkach mniejszej lub
wigkszej niepewnosci. Niepewno$¢ wiaze si¢ ze stopniem ztozonosci otocze-
nia i tempem zachodzacych w nim zmian. Z drugiej jednak strony duza
zmienno$¢ otoczenia przedsigbiorstw stwarza olbrzymie szanse, je$li dana
jednostka potrafi szybciej niz konkurenci zareagowaé na zmiany.

W praktyce idea systemdéw wczesnego ostrzegania zderza si¢ takze z fak-
tem mnogosci informacji dotyczacych sytuacji finansowo-ekonomicznej oraz
wielorakich czynnikow niemierzalnych. Sprawozdania finansowe dostarczaja
danych, na podstawie ktéorych mozna wyliczy¢ od kilku do kilkudziesigciu
wskaznikéw charakteryzujacych kondycje przedsigbiorstwa (szczegolnie czesto
wykorzystywane sa wskazniki zyskowno$ci majatku oraz generowania nadwy-
zek pienigznych). Taka ilo$¢, zamiast pomoc w precyzyjnej ocenie, moze
utrudnia¢ jej dokonanie i znieksztatci¢ analize finansowo-ekonomiczng jed-

"G.Ho fstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Warszawa: PWE
2000, s. 38 n.

SA. K Kozminski, WPiotrowsk i, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, War-
szawa: PWN 2000, s. 32; H. I. A n s o f f, Zarzqdzanie strategiczne, Warszawa: PWE 1985;
R. W. G riffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa: PWN 2000, s. 118-126.
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nostki gospodarczej. Jeszcze wigkszych problemoéw dostarczaja szeroko rozu-
miane czynniki pozafinansowe.

Analiza wskaznikow finansowych (mierzalnych parametréw sytuacji finan-
sowej) oraz czynnikow niemierzalnych obejmuje ,,petne” uwarunkowania
dziatalno$ci badanej jednostki gospodarczej. Najwigksze znaczenie przypisuje
si¢ oczywiscie wskaznikom finansowym, obrazujacym jej sytuacje ekonomicz-
no-finansowa. Nie nalezy zapomina¢ jednak o czynnikach niemierzalnych,
nawet pomimo to, iz przypisywanie im duzego znaczenia uwazane jest jako
narazanie si¢ na duzy stopien subiektywizmu.

4. WYBRANE KONCEPCJE
KULTURY ORGANIZACYJNEJ PRZEDSIEBIORSTW

Sprobujmy wigc przyjrzec si¢ przedsigbiorstwu z punktu widzenia iden-
tyfikacji czynnika niemierzalnego, a mianowicie: kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa.

Zdefiniowanie pojecia ,kultura organizacyjna” jest zadaniem trudnym.
Czesto system wartosci, charakteryzujacy dang organizacj¢, bywa utozsamiany
z pojeciem kultury organizacyjnej. Takie definiowanie jest jednak ujeciem
zbyt waskim, gdyz pojecie ,kultura organizacyjna” sktada si¢ z wigkszej
liczby elementéw. W literaturze przedmiotu jest wiele réznych definicji tego
pojecia.

M. Alvesson i P. Berg przedstawiaja wyniki badan o intensywnosci prac
dotyczacych kultury organizacji (281 ksiazek i rozpraw wydanych w latach
1942-1986)°. Stwierdzili oni, iz pojecie kultury organizacyjnej narodzito sie
w klasycznej dzi§ pozycji E. Jaquesa, poswigconej fabryce Glacier w Anglii.
W latach 80. XX wieku uczyniono z kultury organizacyjnej recepte na suk-
ces-klucz, ktory nie byt nalezycie oceniony, a odtad mial powodowa¢ wigksza
efektywnos$¢ i innowacyjno$¢. Publikacje takich autoréow, jak W. Ouchi,
R. Pascal i A. Athos, T. Deal i A. Kennedy, stworzyly mod¢ na kulture orga-
nizacyjna. Wowczas ukazaly si¢ rowniez klasyczne pozycje z tej dziedziny:
G. Hofstede’a, L. Smircicha, E. Scheina.

Wedtug najbardziej znanej definicji, ktorej autorem jest Schein, kultura to
zespol podstawowych zatozen, jakie dana grupa ustanowila w trakcie pokony-

M. Alvesson, P. O. Berg, Foretagskultur och organisation — symbolism:
utreckling, teoretiska perspektiv och actuell debatt, Lund: Studenliteratur 1988.
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wania probleméw adaptacji do otoczenia i budowania wewnetrznej integracji.
Tworzenie kultury jest procesem zdobywania doswiadczen grupowych i usta-
lania, ktore z nich sa godne zachowania i kontynuacji.

Schein wyrdznia trzy poziomy rozniace si¢ migdzy soba stopniem obser-
wowalnosci i trwalosci: (1) artefakty i wytwory — widoczne manifestacje kul-
tury, ktore obejmuja jej jezyk, sztuke, architekture i inne wytwory materialne
oraz jej widoczny system organizacji relacji interpersonalnych, poziomow sta-
tusu, rol piciowych, rél zwiazanych z wiekiem; (2) warto$ci, ideologie — re-
guty, zasady, normy, warto$ci, moralnos¢ i etyka, ktére ukierunkowuja zarow-
no cele danego spoteczenstwa, jak i $rodki, jakimi je mozna osiagnac;
(3) podstawowe zatozenia i przestanki — bazowe, na ogot nieSwiadome, zato-
zenia dotyczace natury prawdy i rzeczywistosci, natury ludzkiej, relacji
,»cztowieka”, natury czasu i natury przestrzeni.

Koncepcja kultury organizacyjnej zaproponowana przez M. Kostere jest
najblizsza pracom Scheina. Wedtug definicji tej autorki kultura organizacyjna
to zbidr dominujacych warto$ci i norm postegpowania, charakterystycznych dla
danej organizacji, podbudowany zatozeniami co do natury rzeczywisto$ci
1 przejawiajacy si¢ poprzez artefakty — to jest zewnetrzne, sztuczne (stwo-
rzone przez cztowieka) twory danej kultury'®.

Mozna przyja¢ takze, ze kultura organizacyjna to sposdb zachowania
cztonkdéw organizacji, ich przekonania i system wartosci, tradycje, poziom
stosunkéw migdzy kierownictwem, z pracownikami oraz migdzy dana instytu-
cja a otoczeniem''. Kultura moze obejmowaé¢ zatem wzorce kategoryzowa-
nia rzeczywistosci, schematy kategoryzujace zjawiska, a takze procedury
ignorowania lub interpretowania sytuacji, ktore mogtyby naruszy¢ uzytkowany
uktad odniesienia.

Warto zaprezentowac takze definicje kultury organizacyjnej zaproponowane
przez M. Bratnickiego, R. Krysia i J. Lucewicza. Pierwsza z nich okre$la
kulture jako witasciwy klimat organizacyjny i sposob zarzadzania systemem
zachet kwalifikacji 1 stosunki miedzyludzkie, druga za$ opisuje ja jako
podzielane znaczenia i symbole, rytuaty, schematy poznawcze nieustannie
formowane i przeksztalcane, w miarg jak organizacja stara si¢ zrOwnowazy¢

10Koz’miﬁski,Piotrowski,dz.cyt.

''7.S k a 1 i k, Organizacja i zarzqdzanie, Wroctaw: Wyzsza Szkota Zarzadzania i Finan-
sow 2001.
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wymogi zachowania wewnetrznej spoistosci z potrzebami reakcji wyrywanych
w otoczeniu'?,

Natomiast J. Lucewicz definiuje kulturge organizacyjna jako cato$ciowy
kompleks zawierajacy wiedzg, wartosci, moralnos$¢, obyczaje oraz inne
elementy przyswojone przez jednostke jako czlonka danej zbiorowosci'>.

Inna koncepcje zaprezentowali J. Eldridge i A. Crombie. Twierdza oni, ze
,kultura organizacji jest to wyjatkowa konfiguracja norm, wartos$ci, przekonan
i zachowan, charakteryzujaca sposob, w jaki grupy lub jednostki tacza sig
w celu wykonania pracy”!?.

Warto podkresli¢, iz do najbardziej znanych i cenionych za swoja
systematyczno$¢ z zakresu kultury organizacyjnej naleza badania G. Hof-
stede’a'>. Okresla on kulture jako zaprogramowanie naszego umystu i poda-
je definicj¢ kultury w ujeciu antropologii spotecznej. Twierdzi iz: ,,w antro-
pologii spotecznej kultura jest podstawowym terminem na okreslenie sposo-
béw myslenia, odczuwania i reagowania”. Kultura wedtug niego jest zjawi-
skiem spotecznym, poniewaz jest zawsze, przynajmniej do pewnego stopnia,
wspolna ludziom zyjacym w danym Srodowisku spotecznym. Jest kolektyw-
nym zaprogramowaniem umyshu, ktore odrdznia czlonkéw jednej grupy lub
kategorii ludzi od innej. Hofstede wyrdznil cztery wymiary kultury, czyli
grupy norm i warto$ci najsilniej rdzniace poszczegdlne kultury narodowe.
Wymiar jest pewnym aspektem kultury, dajacym sie¢ zmierzy¢ i pozwalajacym
okresli¢c pozycje danej kultury wobec innych kultur. Stwierdzil on, iz
wigkszo$¢ réznic migdzy stylami zarzadzania przedsigbiorstwami w poszcze-
gbélnych krajach mozna wyjasni¢, postugujac sig czterema niezaleznymi od
siebie wymiarami kulturowymi: (1) dystans wtadzy; (2) poziom indywidua-
lizmu i kolektywizmu; (3) stopien dominacji / ulegtosci, czyli ,,meskosci”
i ,,kobiecosci”; (4) stopien unikania niepewnosci.

Warto rowniez przytoczy¢ definicje, ktora zaproponowali T. Deal i A. Ken-
nedy. Okreslaja oni kulture organizacji jako system nieformalnych zasad,

informujacy, jak ludzie maja si¢ zwykle zachowywaé'®.

12Por.Koz’miﬁski,Piotrowski,dz.cyt.

BJ. Lucewicz Organizacyjne zachowania czlowieka, Wroctaw: Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego 1996.

4 Za:M.Armstron g Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Krakow:
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu 1994.

BHofstede, dz cyt., s. 39 n.

T, B.Deal, A. A. Kennedy, Corporate Cultures, Addison-Wesley: Reading
1982.
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Z kolei E. Pietkiewicz i S. Katuzny stusznie zauwazaja, ze kultura
organizacyjna oznacza wlasciwy klimat organizacyjny i sposéb zarzadzania,
system zachet, kwalifikacji, stosunki miedzyludzkie itd.!”

Wedhug K. Bolesty-Kukutki kultura organizacyjna to utrwalony w danej
organizacji i przenoszony z jednego pokolenia pracownikdow na drugie system
niepisanych warto$ci, wzoréw zachowan'®. Zdaniem autorki, kultura stanowi
istotny element kazdej organizacji, poniewaz okresla jej najbardziej ogdlny
charakter. To wlasnie kultura czyni z jednostki spoteczno$¢ powiazana
niewidzialna siecia warto$ci, wzorcow komunikowania si¢ i wzajemnych
odniesien.

Warto zauwazy¢, ze J. Zieleniewski utozsamia kulturge organizacyjna ze
zrozumieniem organizacji. Stwierdza, ze kulture organizacyjna czlonkow
danej instytucji nalezy mierzy¢ stopniem, w jakim hierarchia podporzadko-
wania celdw odzwierciedla sig u nich w §wiadomosci i ich dziataniu. Orga-
nizacja traktowana jest przez niego jako system dynamiczny, ktory jest re-
zultatem oddziatywania wielu zmiennych. Organizacje tworza ludzie oraz ich
uczucia, przekonania i oczekiwania, za$ kultura organizacyjna ,,obejmuje
zachowania ludzkie, ale te, ktore staly si¢ spolecznym nawykiem, odznacza-
jace sig regularnoscia wtasciwa dla licznych cztonkéw okreslonej grupy,
podporzadkowane pewnym wzorcom i modelom, gtdwnie osobowym, oraz
przedmioty stanowiace rezultat zachowan ludzi”'’.

Natomiast W. Paluchowski trafnie okre$la kultur¢ organizacyjna jako:
zobiektywizowany byt, ujawniajacy si¢ w sposobie ustrukturyzowania danej
spotecznosci i sposobach zachowania jej cztonkow, fenomen zewngtrzny wo-
bec spotecznosci czy organizacji, dajacy si¢ z zewnatrz opisaé, albo jako
zjawisko mentalne (poznawcze), okreslajace spostrzeganie i interpretowanie
$wiata®,

Warto zaprezentowac takze koncepcje zaproponowana przez K. Camerona
i R. Quinna. Stwierdzaja oni bowiem, ze ,kultura organizacji przejawia sig¢

"E. Pietkiewicz S. Katuzny, Bankowcy i dobre obyczaje, Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne 1993.

BK. Bolesta-Kukutka, Jak patrze¢ na S$wiat organizacji, Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN 1993.

9 7a: B. N o g als ki, Kultura organizacyjna, duch organizacji, Bydgoszcz: Oficyna
Wydawnicza Osrodka Postgpu Organizacyjnego 1998.

0w.J.Paluchowsk i, Niematerialnos¢ ustug i jej psychologiczne implikacje, w:
Marketing ustug profesjonalnych. Kultura organizacyjna — osobowosc¢ profesjonalisty, Poznan:
Akademia Ekonomiczna 1998.
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w wyznawanych warto$ciach, dominujacych stylach przywddztwa, jezyku
i symbolach, metodach postgpowania i rutynowych procedurach oraz definicji
sukcesu. Sa to swoiste cechy kazdej organizacji, ktore odrdzniaja ja od
innych”?!.

Cenna definicj¢ zaproponowali A. Furnham i B. Gunter, wedtug ktérej
,kultura to powszechnie przyjete przekonania, postawy i warto$ci istniejace
w organizacji”. Innymi stowy, kultura organizacyjna to ,,sposéb, w jaki tutaj
dzialamy”. Spaja ona pracownikéw i stwarza poczucie wspdlnoty?>. Wymie-
nieni autorzy podsumowali rézne definicje przedmiotu i wskazali te obszary,
ktére z kultura organizacji sa nierozerwalnie zwiazane: jest trudna do zde-
finiowania; jest to pojecie wielowymiarowe, sktadajace si¢ z wielu sktad-
nikdw, na réznych poziomach; charakteryzuje si¢ mata dynamika i zmienno-

§cia; aby zmieni¢ kulture, potrzeba wiele czasu®.

5. FUNKCJE KULTURY ORGANIZACYJINEJ
A SYSTEMY WCZESNEGO OSTRZEGANIA

Wydaje si¢, ze najistotniejsze w uznaniu kultury organizacyjnej za nie-
zbedny element przy kreowaniu systemow wczesnego ostrzegania przed upa-
dtoscia przedsigbiorstw sa funkcje, jakie ona moze speinia¢. Wielu autorow
zajmujacych si¢ ta problematyka podjeto prébe opisania roli kultury orga-
nizacyjnej w dziatalnosci przedsigbiorstw.

Wyodrgbnione przez Scheina funkcje, jakie moze spetnia¢ kultura organi-
zacyjna w dziatalnosci przedsigbiorstw®*, dotycza zagadnien zwiazanych
z dostosowaniem zewnetrznym organizacji oraz jej funkcjonowaniem we-
wnetrznym. W ramach dostosowania zewnetrznego kultura spelnia nastgpujace
funkcje: pomaga zrozumie¢ misj¢ i strategi¢ organizacji oraz identyfikacje
podstawowego celu organizacji przez jej uczestnikoéw; umozliwia integracje
uczestnikow poprzez consensus dotyczacy celow, jakie wyprowadzi¢ mozna
ze strategii oraz misji organizacji; umozliwia zwigkszenie zaangazowania
uczestnikow, oferuje porozumienie co do tego, jak i jakie zasoby nalezy wy-

2'K.S.Cameron, R E Quin n, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, model
wartosci konkurujqcych, Krakow: Oficyna Ekonomiczna 2003.

2Za:Armstron g, dz cyt.

2 Tamze.

M 7Za:Nogalski,dz cyt.
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korzysta¢ w dziataniu; uczestnicy otrzymuja jednolite kryteria oceny efektow,
dzigki ktérym jednostki i grupy sa w stanie okresli¢, czy cele zostaty zrea-
lizowane, a jesli tak, to w jakim stopniu; pozwala ulepsza¢ $rodki i przefor-
mutowywac cele, jesli okazuje si¢, ze zmiana jest niezbedna dzigki kulturze
organizacyjnej uczestnicy sa w stanie wspolnie wypracowacé strategie zmiany
oraz sposoby doskonalenia organizacji.

Wazne jest, aby w realizacji tych funkcji osiagna¢ zgode uczestnikow
organizacji co do spraw bardziej lub mniej strategicznych; osoba wiodaca
w wypracowaniu takiego porozumienia jest przywoddca. Terminy ,.kultura”
i ,,przywddca” sa ze soba Scisle powiazane. Do realizacji strategii organizacji
konieczne jest wspoéldzialanie wszystkich uczestnikdw, z tego powodu inte-
gracja wewnetrzna ma tak duze znaczenie.

W odniesieniu do wewnetrznej integracji kultura organizacyjna spelnia
nastgpujace funkcje: definiuje granice grupy, a kultura organizacyjna —
rozumiana jako narzedzia zarzadzania — pozwala na racjonalne ksztaltowanie
tych granic, co moze zwigkszac integracje; tworzy wspolny jezyk, bez ktd-
rego uczestnicy nie sa w stanie porozumie¢ si¢ miedzy soba, co z kolei
uniemozliwia integracje (do tego wiasnie stuzy wspdlny jezyk, ktory jest
rozumiany przez wszystkich cztonkdéw organizacji); przestrzeganie kultury
organizacyjnej sprzyja zaspokajaniu potrzeby bezpieczenstwa i afiliacji;
oferuje ideologie oraz pozwala na interpretacje zdarzen nagtych i niezro-
zumiatych, dzigki czemu redukuje poziom stresu i lgku; okresla kryteria
wladzy i statusu, umozliwia ograniczenie wystgpowania konfliktéw na tle
wladzy, ogranicza wystepowanie negatywnych emocji i dziatan agresywnych
(dzieje sig¢ tak dzigki temu, ze ustala ona, w jaki sposéb mozna osiagnac
autorytet, a takze jak go utrzymac, wykorzysta¢, okazywac oraz jak odnosi¢
sie do wtadzy innych czlonkéw organizacji), informuje rowniez uczestnikow
o tym, co wolno, a co zabronione, w jaki sposob krytykowa¢ osoby sprawu-
jace wladzg, ich decyzje i propozycje; okresla kryteria nagradzania i karania,
dzigki czemu grupy uzyskuja $ciste informacje na temat oceny zachowan,
decyzji, postaw i motywacji oraz wiedz¢ dotyczaca tego, co w organizacji
uznawane jest za dobre, a co za zte.

Jedna z podstawowych funkcji kultury organizacyjnej jest ograniczanie
niepewnosci, co moze stanowi¢ podstawe do uznania jej za element systemow
wczesnego ostrzegania przed upadto$cia. Funkcje, jakie zapewniaja dosto-
sowanie zewnetrzne organizacji, redukuja niepewnos¢, ktora wynika z funk-
cjonowania w zmieniajacym si¢ otoczeniu, z kolei funkcje majace zapewnic
integracje wewnetrzng pozwalajg upora¢ sie z wewnetrzna niepewnoscia.
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Kultura oferuje wspdlna wizje, przez co zwigksza przewidywalno$¢ zachowan
organizacyjnych, nie ma wigc koniecznosci uciekania si¢ do regulowania
wszelkich kwestii, co w konsekwencji mogtoby doprowadzi¢ do nadmiernego
sformalizowania organizacji.

Warto zaprezentowac takze trzy podstawowe funkcje kultury organizacyj-
nej wedtug J. Skalika®.

(1) Funkcja percepcyjna. Umozliwia rozumienie $rodowiska, w ktorym
organizacja dziata, oraz nadaje znaczenie zyciu w organizacji. Funkcja ta
wynika z konkretnych wzoréw myslenia, dzigki ktorym mozliwe jest wyjas-
nienie zjawisk zachodzacych w otoczeniu. Kultura dostarcza cztonkom
organizacji wszelkich informacji, ktérych potrzebuja oni do okre$lenia
porzadku spolecznego, sposobu rozumienia organizacji oraz wymaganego
stopnia samokontroli. Cz. Sikorski proponuje, aby funkcje te okresli¢ jako
»kulturowe okulary”, przez ktdre pracownicy spogladaja na organizacje
i procesy w niej zachodzace.

(2) Funkcja integracyjna. Formowanie si¢ kultury organizacyjnej jest
rownoczes$nie procesem tworzenia sig grupy, kultura jest ,klejem” utrzy-
mujacym organizacje w catosci. Kultura obejmuje wszystko, co jest wspdlne,
z pominigciem indywidualnych cech jednostek, zajmuje sig¢ tym, co jest
wspolne. W integracyjnej funkcji kultury ogromna role¢ odgrywaja symbole
kulturowe, ktéore sa podstawowymi instrumentami socjalizacji. Nalezy
zauwazy¢, ze ta funkcja kultury moze stanowi¢ forme selekcji, poniewaz
eksponowane w danej organizacji warto$ci nie beda odpowiadaty wszystkim
czlonkom organizacji. Taka sytuacja moze stanowi¢ potencjalne zrddto
konfliktow. Warto podkresli¢ za Sikorskim, ze o skutkach tej funkcji kultury
decyduje gtownie §wiadomo$¢ jednostki, z jaka przyjmuje ona wzory kultu-
rowe. Im stopien Sswiadomosci jest wyzszy, tym osoba ma bardziej racjonalny
stosunek do wzorcow kulturowych, a istotna jest ogolna umiejetnos$¢ inte-
gracji, a nie integracja z dana grupa. Im ten stopien jest nizszy, tym bardziej
ceniona jest trwata przynalezno$é¢?®.

(3) Funkcja adaptacyjna. Jest ona blisko zwiazana z funkcja percepcyjna.
Gotowe schematy reagowania w okre$lonych sytuacjach umozliwiaja swois-
tego rodzaju stabilizacj¢ rzeczywisto$ci. Cztonkowie organizacji czuja sig¢
pewniej, moga tatwiej zaplanowac i przewidywac zachowania i postawy. Jesli

25Skalik,dz.cyt.
26 Cz. S ik ors ki, Kultura organizacyjna, Warszawa: Wydawnictwo C. H. Beck 2002.
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stopien §wiadomosci we wdrazaniu si¢ do stosowania tych wzorow jest niski,
moze wystapi¢ machinalizacja tych wzoréw zachowania. Polega to na tym,
ze ludzie wyucza si¢ danego zachowania i stosuja je machinalnie, niezaleznie
od ich skuteczno$ci w przypadku zmiany warunkow. Problematyka ta wiaze
si¢ $cisle z trudnos$ciami przy wprowadzaniu zmian.

Warto zauwazy¢, ze L. Sutkowski dotaczyl jeszcze dwie inne funkcje, kto-
re okreslit jako nadawanie tozsamosci i stymulowanie zmian organizacyjnych.
Pierwsza z nich wiaze si¢ z tworzeniem wspdlnego wizerunku przedsigbior-
stwa, ktéry ma ogromny wpltyw na integracje jego cztonkéw. Druga z tych
funkcji to katalizowanie zmian w organizacji wtedy, gdy wymagaja tego
zmiany w otoczeniu®’.

Nalezy zauwazy¢, ze wedtug J. Skalika®® kultura organizacyjna zalezy
od wielu czynnikow, zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Do czynni-
kow, ktore ksztattuja kulture organizacji, autor zalicza: typ otoczenia; typ
organizacji; cechy organizacji; cechy uczestnikow; pte¢ pracownikdéw.

Warto zauwazy¢, ze kultura organizacyjna spetnia wiele istotnych funkcji,
ktére obejmuja: ksztattowanie zachowan strategicznych i organizacyjnych;
zatozenie, ze stanowi ona podstawowy wyznacznik ludzkich zachowan w or-
ganizacji; ksztaltowanie percepcji informacji ptynacych z otoczenia do
przedsigbiorstwa i z przedsigbiorstwa do otoczenia, stanowiacej zatozenie, ze
przedsigbiorstwo jest ukladem synergicznym; zatozenie, iz jest ona szczegolna
sita, ktora zmienia si¢ pod wplywem warunkéw, zachowan ludzi i organizacji,
jak réwniez pozwala dokonywaé¢ wyborow decyzyjnych w konkretnych warun-
kach; teze, iz kultura jest zmienna caloscia, ktdra nieustannie powstaje na
nowo, a wigc w jej obrebie zachodza zmiany.

Powyzej wymienione funkcje wskazuja, ze nie nalezy pomija¢ kultury
organizacyjnej przy konstruowaniu systemoéw wczesnego ostrzegania. Moga
one stanowi¢ istote funkcjonowania przedsigbiorstwa, cho¢ przysparzaja
jednoczes$nie ogromna trudno$¢ w wyznaczaniu wskaznikdw stuzacych ocenie
kultury organizacyjnej. Jednak problematyka ta nie jest celem niniejszego
artykuhu.

Rolg kultury organizacyjnej w tworzeniu odpowiedniej atmosfery pracy,
racjonalnosci efektow oraz kreowania réznokierunkowej przedsigbiorczos$ci

L. Sutkowsk i, Procesy kulturowe w organizacjach. Koncepcja, badania i typo-
logia kultur organizacyjnych, Torun—L6dz: Wydawnictwo Dom Organizator 2002.

BSkalik, dz cyt.



KULTURA ORGANIZACYJNA 95

wérod pracownikéow podkresla M. Struzycki?®. Stusznie zatem zauwaza
Schein, ze kultura jest stanem, ktory taczy osobiste doswiadczenia zyciowe
ze zbiorowa madroscia. W odniesieniu do specyficznej grupy, jaka jest przed-
sigbiorstwo, kulture definiuje si¢ jako osobowos¢, dusze przedsigbiorstwa
tworzaca jej tozsamo$é i odrozniajaca ja od innych organizacii’’.

Jesli potraktowac kulture organizacyjna jako sposdb widzenia $wiata
i komunikacji organizacji z otoczeniem, ktora nadaje sens jej dziataniom,
ponadto jesli zalozymy, ze same organizacje sa kultura, a przynajmniej jej
czescia, a ich atrybuty ekonomiczne i spoleczne maja znaczenie kulturowe
i jako takie mozna je obserwowac, to uzasadniony staje si¢ zwiazek pomiedzy
kultura organizacyjna a budowaniem systemow wczesnego ostrzegania. Majac
na uwadze takie rozumienie kultury organizacyjnej, uzasadnione jest stwier-
dzenie, ze wtasnie ona staje si¢ ,,barometrem” kondycji przedsigbiorstwa i nie
nalezy jej pomija¢ przy tworzeniu systemOw wczesnego ostrzegania.

To wtasnie kultura organizacyjna wyjasnia cel przedsigbiorstwa, pomyst
dziatania, koordynacje czynnikow produkcji, podejmowanie najwazniejszych
decyzji i odpowiedzialno$¢ za rezultaty. Jest ona jakby ,,sita sprawcza i kle-
jem”, ktoéry zlepia inne elementy firmy: przedsigwzigcie, produkt, czynniki
produkcji, koordynacje gospodarowania zasobami. Kultura organizacyjna przy-
czynia si¢ do trwato$ci przedsigbiorstwa, dajac odpowiednie bezpieczenstwo
ich cztonkom, a w sytuacjach kryzysowych moze zapewni¢ przetrwanie orga-
nizacji.

Wedtug K. Obtoja przewage konkurencyjna przedsigbiorstwo moze osiag-
na¢ dzieki swoim zasobom niematerialnym®'. Uwaza on, ze pierwszym pod-
stawowym zasobem niematerialnym, z ktdrego organizacja powinna nauczy¢
si¢ korzystac¢, sa normy, warto$ci i zachowania spoteczne, czyli kultura orga-
nizacyjna. Dysponowanie takim zasobem, jakim jest wspdlnota norm i warto-
$ci jej uczestnikow, w zdecydowany sposdéb obniza koszty funkcjonowania,
a wigc podwyzsza jej efektywnos¢. Obtoj zwraca takze uwage na cechy, ktore
odrdézniaja zasoby niematerialne (w tym takze kulture organizacyjna) od
zasobow materialnych.

Przedsigbiorstwa, ktére przywiazuja duza wage do rozwoju kultury orga-
nizacyjnej, sa w stanie osiagna¢ przewage konkurencyjna w swojej branzy

M. Struz y ¢ k i, Przedsigbiorstwo a rynek, Warszawa: PWE 1992.

30E.S ¢ h e i n, Organizational Culture and Leadership. A Dynamic View, San Francisco,
CA: Josey-Boss 1985.

3UK. O b t 6], Strategia sukcesu firmy, Warszawa: PWE 1995.
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i zrozumie¢ jej strategiczne znaczenie w zarzadzaniu. Ponadto kultura orga-
nizacyjna pozwala osiagna¢ swoista unikalnos¢, ktora pozytywnie wyroznia
si¢ w otoczeniu i jest podstawa budowy odpowiedniej strategii. Warto pod-
kresli¢, iz przetomowe znaczenie dla budowy systemdéw wczesnego ostrzega-
nia ma zasada, ze kultura organizacyjna jest istotnym zasobem przedsig-
biorstwa.

Kultura organizacyjna moze sta¢ si¢ niezbednym ogniwem kreacji syste-
mow wczesnego ostrzegania, a jego pomijanie powoduje ogromna szkode dla
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Warto jednak zwroci¢ uwage, iz stanowi
ono jedynie prébe jednoczesnego uwzgledniania perspektyw: kulturowej,
socjologicznej, ekonomiczno-finansowej, strategicznej. Nie wszystkie elemen-
ty systemdw wczesnego ostrzegania mozna wyjasnic¢ kultura i analiza ekono-
miczno-finansowa czy strategia. Proponowane ujecie ma charakter pragma-
tyczny i przez konieczno$¢ uwzgledniania wielu podejs¢ jest eklektyczne,
jednak pozwala na probe weryfikacji systeméw wczesnego ostrzegania.

Kultura organizacyjna postrzegana jest w ztozonym kontek$cie zjawisk
1 proceséOw — od prostych mechanizmoéw socjologicznych po ztozone zwiazki
natury antropologicznej?. Jest zasadnicza i jednoczesnie bardzo trudno pod-
dajaca si¢ analizie zmienna, wywierajaca wpltyw na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa. Kultura organizacyjna wydaje si¢ wzorem wartosci, ktéore moga
spaja¢ nowe strategie dziatania, nowe sposoby myslenia i uzasadnia¢ nowe
oczekiwania pod adresem systemOw wczesnego ostrzegania.

Ponadto stanowi ona — obok elementow wczesniej wymienionych — dopet-
nienie obrazu przedsigbiorstwa. Nalezy zauwazy¢, iz tak szerokie ujecie
problemdéw zwiazanych z systemami wczesnego ostrzegania nie moze popadac
w sprzeczno$¢ z innymi ujeciami. Perspektywa czynnikdw niemierzalnych jest
wazna dla rozstrzygania w zakresie sprawnego dzialania systeméw wczesnego
ostrzegania, ale nie powinno si¢ zapominac¢, iz w wyjasnieniu procesow za-
rzadzania przedsigbiorstwem niezbedne sa inne punkty widzenia.

32Hofstede,dz.cyt.,s.38n.
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ORGANIZATION CULTURE
AS AN ELEMENT OF EARLY WARNING SYSTEMS

Summary

In the article early warning systems identifying the threat of bankruptcy of a company are
presented. However, the main aim of the article is to point to organization culture as a
potential indicator allowing prediction of bankruptcy of a company. Also selected conceptions
of organization culture and the functions it can perform in a company are presented. It is
worth noting that organization culture is a unique source for a company that can be one of the
indicators of its condition.

In the author’s opinion the issue of using organization culture as an element of early
warning systems against company bankruptcy comprises important social and economic
processes changing the way the company is managed. To be sure, determining indicators that
evaluate organization culture and on this basis constructing the discriminative function may
be immensely difficult, but this problem was not the subject of the present article.

Translated by Tadeusz Karlowicz
Slowa kluczowe: kultura organizacyjna, systemy wczesnego ostrzegania, upadio$¢ przed-
sigbiorstw, otoczenie przedsigbiorstwa, metody wielowymiarowe i jednowymiarowe.

Key words: organization culture, early warning systems, bankruptcy of companies, a com-
pany’s environment, multi-dimensional and one-dimensional methods.



