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Anna Adamik, Marek Matejun

Organizacja i jej miejsce w otoczeniu

[ Po wiecej publikacji zapraszam maww.matejun.pl]

2.1. Istota i cechy organizacji

Podstawowymi obiektami zagdzania w gospodarce srganizacje. Mimae
towarzysz one cztowiekowi od czaséw antycznych, gzanie poznano ich w petni
oraz nie wypracowano jednolitego sposobu ich pegamia. Stan ten wywotuje — z
jednej strony — pewien natlok towarzysej im terminologii (definicji, modeli
itp.), z drugiej z& — pozwala coraz lepiej poznaévieh istot poprzez odkrywanie
kolejnych, niedostrzenych wczéniej aspektéw. Chiosam termin ,organizacja”
wywodzi sk z greckiegoorganizo (‘tworzenie uporzdkowanych, harmonijnych
calaici”), dzis$ mazna postrzegago na wiele rénych sposobéw. Pogtkowo w
literaturze dominowaly trzy podstawowe znaczengotpogcia, lecz dz mowi
sie juz co hajmniej o Eiciu.

Do klasycznych sposobOw postrzegania organizacjilezia rzeczowe
(przedmiotowe), czyngcowe i atrybutowe do nowoczesnychas: systemowe
sytuacyjne.

Kazdy z nich odmiennie definiuje termin ,organizacjad, poprzez to
dostrzega inne jej aspekty, elementy, cechy i rjied4dzicki nim przedstawiciele
nauki o organizacji i zagelzaniu badaj oraz opisuj organizacje, stargg Sk
pozn& i zrozumi€ ich rzeczywisté¢, zasady, reguly i prawidtowsoi, ktore w
nich obowjzujg oraz wypracowazbiory teoretycznych wskazowek, zaléiead.

W ufciu rzeczowynfprzedmiotowym) organizacja tmewien rodzaj cakti,
to specyficzny, wyodibniony z otoczenia obiekt (np. poprzez nazwogo,
umiejscowienie w przestrzeni, czyli lokalizacjub adres, okrdenie formy
organizacyjno-prawnej itp.) o charakterystycznydkd dla niego cechach. Termin
.organizacja” w tym rozumieniu ,0znacza instygicj na przykiad
przedsgbiorstwo, urad skarbowy, zespét opieki zdrowotnej, gyoe sportovd,
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lub proces organizowania, przez ktéry rozumie &ki sposéb ulzenia i
przydziatu pracy cztonkom organizacji, aby e byto sprawne osggniecie jej
zatazonych celow®.

Dzicki towarzysacym temu podégiu elementom formalizacji nagtuje w
pewien sposob identyfikacja Z&amdci danej organizacji. Dowiadujemye¢sna
przyktad, czy mamy do czynienia ze spdiko.0. zlokalizowas w Lodzi czy ze
spotka akecyjm z Krakowa, czy jest to szpital czyztezkota itp.

W ugciu czynnéciowym organizacja, topewien zestaw czynfu, ktore
naley wykona, aby powstat zaplanowany ,obiekt” lub cs&oCzsto mowi sg,
ze jest to po prostu proces organizowania danejscialgTo nadanie pewnym
rzeczom, zjawiskom, stanom, atrybutu zorganizowap@przez postawienie
ludziom, ktérzy albo chg utworzy organizagi, albo czemfi nad@& cech
zorganizowania, najpierw celéw dziatania, a gaisie sprawienieze ich dziatanie
dazy do pewnego zamierzonego skutku i wn&o osiaga celowy rezultaf
Organizac} definiuje s¢ rowniez jako ,zbiér zmiennych proceséw pozosgtajch
ze sol w réznych relacjach wzajemnej zateéci. Organizacja staje esi
przestrzeni, w ramach ktorej dokonaijsie procesy integrowania ludzi wokoét
zada i probleméw do rozwizania. S§d tez wynika potrzebaaczenia rénych
tresci pracy, komponowania zaflaw procesy oraz tworzenia struktury
organizacyjnej wedtug tycle proceséw, a nie wedlugsrodkow wiadzy lub
specjalizaciji funkcjonalnef’

Organizacja jakgroces organizowanigest drug co do wanaosci funkcjg
zaradzania. W pierwszej funkcji zagdzania, to jest planowaniu, okleno cele
organizacji, to znaczy ustalono, co rgleoshgmé¢, natomiast organizowanie
skupia s¢ na poszukiwaniu najlepszego sposobugsécia zatl@onych celéw, a
doktadniej — na okideniu najlepszego sposobu grupowania zaréwno dgzigd i
zasobow. Organizacja jest zatemzoloym systemem majym na celu oggniecie
pozadanych celéw przy zyciu pewnej kombinacji zasobow za pomgoc
okreslonego rodzaju dziata

Dzigki postrzeganiu organizacji jako na zbioru czysuiadowiadujemy i,
jakiego typu czynngzi (procesy) w niej zachodzbadz powinny zachodZi by
sprawnie ogigata swe cele. Dostrzegamy w ten spogébs- na przyklad — aby w
firmie kosmetycznej zamdwienia mogty dgprawnie realizowane, niegine g:
planowanie produkcji, planowanie zaopatrzenia, @hzamie i dobdr kadr, zakup
surowcow, opakowa i parku maszynowego prowadzenie procesow
produkcyjnych, kontrola jakkai proceséw produkcyjnych itp.

!'S. Marek, M. Biatasiewic22odstawy nauki o organizacfpWE, Warszawa 2008, s. 15.
2 A. Chrisidu-Budnik, J. Korczak, A. Pakuta, J. Sups, Nauka organizacji i zarazania

Kolonia, Wroctaw 2005, s. 173.

% C. Sikorski,Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizajjwysokiej tolerancji
niepewndci, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, +5d998, s. 23.
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W ugciu atrybutowynorganizacja, tgewien zestaw cechtére zyskuje si
(badz nie) poprzez sprawne (lub mniej sprawne) wykonyeamajwaniejszych
dla danego dziatania czyniwd. ,Organizacjato szczegoélny rodzaj cdla ze
wzgledu na stosunek do niej wlasnych elementéw, mianewic taka caiét,
ktorej wszystkie sktadniki wspétprzyczyniajsic do powodzenia cadoi’.
Jednoczénie, to taka cake, ktora ma wptyw na powodzenie swyclke@d (chodzi
gléwnie o realizagj osobistych potrzeb, zamierzei ambicji cztonkow
organizacjij. W ten sposOb g#ci zadania (poszczegblne czysoo
organizacyjne), wspolgr@ ze sob, powoduj usprawnienie calego procesu
(wspotprzyczyniaj sie do powodzenia catoi dzialax organizaciji). Sprawrio
catego procesgwiadczy natomiast o jakoi jego dziata sktadowych.

Podsumowujc, istoy organizacji jest przyczynianie esi lub
wspoétprzyczynianie e¢zci do powodzenia cafoi i catasci do powodzenia €Zci,
organizacja musi charakteryzofvsic pewnym poziomem spoj8a i wzajemnego
dostosowania e#ci®. Dzicki takiemu postrzeganiu organizacji dowiadujemy, si
jaki jest stopié jej wewretrznego zgrania i dopasowania wmgch ptaszczyznach
codziennego funkcjonowania. Méwimy wowczas albo rgaaizacjachdobrze
zorganizowanycliwewretrznie zgranych, skutecznych, sprawnieggapcych swe
cele), albostabo zorganizowanyctgdzie poszczego6lne dziatania de zgrane, a
przez to organizacja jako catojest mato skuteczna, nie gga swoich celow we
wihasciwy sposob). Patez na organizagjatrybutowo, ména ocenié jej budowe,
jakos¢ dziatah i wyniki, jak réwniez snie plany rozwojowe.

W ufciu systemowynorganizacja traktowana jest jakwestaw pewnych
wspotgragcych ze sap elementéw(podsystemow).Jest otwartym systemem
spoteczno-technicznym, zorientowanym celowo i goyn okrélona struktue
(spos6b upoemlkowaniaj. Oznacza toze sktada si ona z powizanych ze sab
elementow technicznych i spotecznydBlementy technicznéego systemu to:
technologia, wypos&nie, maszyny, usglzenia i budynki,elementy spoteczrzss,
to: ludzie, relacje mgidzyludzkie oraz ich symboliczne wytwory (takie jadele,
wartasci, formalne reguty oraz struktury).

Moéwi si¢ tez, ze organizacja to wyoebnione z otoczenia, wewtnznie
uporzdkowane i powizane mgdzy soly zbiory elementéw. Sposob tego
uporzdkowania i powjzania przegdza o strukturze organizacji. To ¢l niej ten
uktad elementow me funkcjonowa jako spéjna cak#, czyli system.
Organizacje tworg i rozwijaja ludzie. Czyma to dla zapewnienia agjnigcia

* T. Kotarbiiski, Traktat o dobrej robocieOssolineum, Warszawa 1982, s. 68.

> A.K. Kozminski, K. Obloj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnePWE, Warszawa
1989, s. 707.

® A. Staff, Szkice o strukturalizmi&iW, Warszawa 1983, s. 12.

" M. Bielski, Podstawy teorii organizaciji i zagrdzania C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 35.
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zatazonych celdw, zadai funkcji®. Dzigki takiemu postrzeganiu organizacji mamy
mozliwo$é¢ dostrzegania, oceniania projektowania i usprawai@oeszczegolnych
elementdéw organizacji oragdzacych je relacji. Tworzoneagsw ten sposéb rine
modele organizacji.

Najbardziej og6lnym, a zarazem naj&dej przywolywanym ze wzgtlu na
swéj uniwersalizm modelem stworzyt H.J. Led\ftlustracja 2.1).

* wartcsci * misja

* postawy * wigzka

« kwalifikacje LUDZIE CELE celow

* umieftnosci * jednostki —> [ « drzewo

« predyspozycje * grupy ZADANIA celow

* motywacje + zadania

* stosunki
miedzyludzkie

« hierarchia ¢ know-how

¢ schemat STRUKTURA URZADZENIA e wytwarza
organizacyjny FORMALNA I nie

- zakres TECHNOLOGIA « przetwarz
czynndci anie

« instrukcje danyct

' llutracja 2.1. Ogélny model organizacji wedtug H.J. Leavitta
Zrodto: L. Krzyzanowski,Podstawy nauki o organizacji i zadzaniy WN PWN,
Warszawa 1994, s. 173.

Wedlug H. J. Leavitta podsystem spoteczny jest aajiejszy dla organizaciji.
Ludzie, to — ogolnie — wszyscy uczestnicy orgarjizaraz z ich umiegtnosciami,
kwalifikacjami i motywacy do pracy. Inne elementy tego modelu to:

e cele i zadaniaokreslane przez zbior celéw przewidzianych do realizagji
okreslonym czasie;

» struktura organizacyjnatanowjca zbiér elementow sktadowych oraz relaciji
migdzy tymi elementami;

» srodki technologiczne rozumiane jako zbiér metod i technik, ktore s
wykorzystywane do osgania celéw i wykonywania zada

Istote systemu organizacyjnego stangwisprzzenia zwrotne midzy
wyroznionymi elementami. Zakres ich wzajemnych zatgci (strzatki na

8 A.K. Kozminski, W. Piotrowski,Zarzzdzanie. Teoria i praktykadPWN, Warszawa 2002,
s. 30-31.

® B. Kaczmarek, Cz. SikorskiPodstawy zawmlzania. Zachowania organizacyjne
Absolwent, £ 6d 1999, s. 33.

44



Zrodto: Adamik A., Matejun M., Organizacja i jej miejsceotoczeniu, [w:] Zakrzewska-Bielawska A.
(red.), Podstawy zagdzania, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warsz20&?, s. 41-84.

ilustracji 2.1) przegdza o cechach poszczegdllnych podsystemow oraz aecha
organizacji jako cakzi.

Rozszerzop wersp powyzszego podégia jestsystemowy model organizacii
zaproponowany przez M. Bielskiego.¢tdj w nim jeszcze jeden element, gtbt
niewystpujacy, a mianowiciepodsystem zagzzania ktérego zadaniem ma by
swiadome i racjonalne ksztalttowanie zadesci zarowno mgdzy poszczegolnymi
elementami calego systemu organizacyjnego, jalkedryi systemem organizacji a
jej otoczeniem (zob. ilustracja 2.2).

PODSYSTEM CELOW | |--ccee | PODSYSTEM
WARTOSCI PSYCHOSPOLECZNY

WEJSCIA WYJSCIA

PODSYSTEM
ZARZADZANIA

PODSYSTEM PODSYSTEM
TECHNICZNY STRUKTURY

) llutracja 2.2. Systemowy model organizacji
Zrodto: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zagdzanig C.H. Beck,
Warszawa 2004, s. 44.

Elementy organizacji w modelu systemowyri

e Podsystem celéw i waro. Tworzzg go osobowéci poszczegdlnych pracownikdw
subkultury tworzonych w firmie matych grup i ich typr na jednostl, indywidualne
cele, interesy i wartei pracownikow, jak rowniewytworzona kultura organizacyjnal.

* Podsystem psychospotecz®ktadaj sie na ludzie i grupy w dziataniu i wzajemnycgh
interakcjach.

* Podsystem techniczthy technika i technologiazywana w organizacji.

e Podsystem strukturgawiera relacje mdzy wszystkimi sktadnikami organizaciji
ludzmi i elementami rzeczowymi. Okila podziat zad& oraz sposéb ich koordynacj
integracji.

* Podsystem zagzlzaniaspaja wszystkie podsystemy organizacji, utrzymayenowag
mi¢dzy organizagj a otoczeniem.

=

Podsystem celow i warta jest wyrazem zwizkGw organizaciji z otoczeniem.
Cele organizacji generowaneg na podstawie funkcji, jak pelni ona w
spoteczéastwie (funkcja genotypowa). Stopiezaspokajania przez organizac
zwigzanych z nj potrzeb spotecznych warunkuje otrzymywanie pragamizacg

9 Wigcej na ten temat: M. BielskDrganizacje. Istota, struktury, procesyydawnictwo
Uniwersytetu £ 6dzkiego, £d1997, s. 82—-84.
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positkbw z otoczenia, a tym samym wplywa nazhweosc jej przetrwania i
rozwoju. Im cele i wartei organizacji 8 bardziej zbiene z wymaganiami
otoczenia, tym lepiej téwiadczy o jej sprawnii. Pamétaé przy tym trzebaze o
jakosci tych dziat&a decyduy wchodacy w sktad organizacji ludzie, ktorzy
wnosz do niej swoje biologiczne i kulturowe potrzewiadomac¢, inteligencg,
wartasci, interesy, cele, umiginosci, postawy wobec rzeczywisid itd. Ludzie g
najbardziej zawodnym sktadnikiem organizacji, alikd dzicki nim trwajg one i
rozwijaja sie. Zaradzanie podsystemem celow i wadbjest w zwiazku z tym
sztuky bardzo trudg i zupetlnie odmienpn od irzynierskiej, gdy zawsze
przypomina g¢ z inteligentnym partnerem, sojusznikiem lub prasgkiem w
zalencici od wytworzonej w organizacji kultury organizacs;.

Podsystem psychospotecartyejmuje jednostki ludzkie oraz grupy spoteczne
w dziataniu i wzajemnych interakcjach.adzy on take cele indywidualne i
wynikajace z nich motywy, jakimi ludzie kiergjjsic w swych zachowaniach,
podziat pracy i wyptywajcy z niego system r6l organizacyjnych, stosunkidziei
wplywdw w organizacji oraz dynamglgrup (ich rozwgj i zmiany). Podsystem ten
pozostaje pod znacznym wptywem indywidualnych cecrestnikéw organizacji,
takich jak wiek, pté, poziom wyksztatcenia itp. Ksztattujone wniesione do
organizacji indywidualne systemy wadth oczekiwania i aspiracje ludzi.
Réwnoczénie na podsystem psychospoleczny oddziatuje poglsystelow i
wartaici, a take podsystem techniczny wyrézie oddziatugcy na takie elementy
jak kwalifikacje pracownikow czy struktura zatogtharakter zada stosowana
technologia, kultura organizacyjna oraz strukturarmialna tworg klimat
organizacyjny w ktorym ludzie odgrywaj swoje role organizacyjne i ktory
wplywa na stopig ich zadowolenia z uczestnictwa w organizaciji.

Przez ,podsystem techniczny” naje rozumi€ urzadzenia, wyposenie
techniczne, techngg technologt, organizagj produkcji i wiedz wykorzystywang
w procesach zachoglzych w organizacji. Podsystem techniczny organiztxj
zbior ogoélnych i szczegodlowych sposobdw, technikzomarzdzi stuzacych
realizacji zada organizacyjnych. Sposoby oklaja dziatania, ktore trzeba padi
dla wykonania zada porzadkuja je i wigza ze sol. Moga by¢ wypracowane przez
samy organizag lub zapayczone (nharzucone z zewtrz). R&ny bywa ich
stopieh szczegoOtowsri, sztywndci (niezmiennéci), obowhzku stosowania i
formalizacji. Podsystemy technicznezngch organizacji nierzadko znacznie
roznia sic od siebie, w zalaosci od funkcji, ktére petni (inny bedzie podsystem
techniczny fabryki, a inny banku), oraz technologiibranej do jej realizacji. Z
zastosowaq technologi wigze sk typ maszyn i urgdzen technicznych, ich
rozmieszczenie i sposob pawania, a ponadto wymagania stawiane pracownikom
w zakresie ich wiedzy i umiginosci. Podsystem techniczny ma ogromny wptyw
na podsystem struktury, stang@wijedno z podstawowych uwarunkawstruktury
organizacyjnej,
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Podsystem strukturypetni  funkcg tacznika medzy podsystemami:
technicznym i psychospotecznym, ktéreadzy sie roznymi prawami. W
podsystemie technicznym dominuje logika determyoita i potrzebuje on
maksimum pewnigi w dziataniu. Podsystem ten ma charakter prolstyizny, co
oznacza, ze zachowa ludzi nigdy nie da si w pelni przewidzié ani
zaprogramowa (logika indeterministyczna). Zadaniem podsystetnuksury jest
zapewnienie madiwie harmonijnego wspotdziatania tych dwu podsysbev,
mimo odmiennéci ich charakteru. Podsystem struktury zawieracjelamigdzy
wszystkimi sktadnikami organizacji — lachi i elementami rzeczowymi. Okila
on podziat zadaoraz sposob ich koordynaciji i integracji. Ofteetakze zalenaosci
wynikajace z podzialu wkadzy w organizacji, przebieg préeepracy i sposob
przekazywania informacji. W sensie formalnym stanlitorganizacyjna sfa jest
w schematach organizacyjnych, zakresach izadprawnié i odpowiedzialnéci
ludzi zajmupcych okrdlone stanowiska, regulaminach oraz instrukcjactukira
formalna nigdy nie obejmuje jednak wszystkich rglami¢edzy elementami
organizacji, co wynika ze szczegOlnej zadsci organizacji oraz z
probabilistycznego charakteru podsystemu psychespoego. Jest ona
uzupetniana i korygowana przezsgosunkow nieformalnych.

Podsystem zagrlzania taczy i spaja wszystkie pozostate podsystemy
organizacji. Jego zadaniem jest utrzymywanie révagiwnidzy organizag a
otoczeniem oraz rmadzy wszystkimi podsystemami. Podsystem zdzania
napotyka niepewrsdé ptyngca ze zmiennéci otoczenia i musigj pokonywa, aby
zapewnt przetrwanie i rozwdj organizacji. Zadaniem podegsai zarzdzania jest
nie tylko adaptacja organizacji jako c&dbi poszczegdlnych podsystemow do
zmian w otoczeniu (przystosowanie bierne), leczdadktywne oddziatywanie na
otoczenie, tak aby uksztattovav nim warunki (np. prawne, finansowe czy
rynkowe) dogodne dla organizacji (przystosowanignoe). Bierne lub czynne
dostosowanie organizacji do otoczeniazmovywota& konieczné¢ zmian we
wszystkich podsystemach organizacji: od jej celpoprzez techniki technologg,
kwalifikacje ludzi, po szczegblowe rozgiania strukturalne. Bigc pod uwag
wzajemne powizania i zalenosci miedzy podsystemami, podsystem z@zania
musi zapewrd rownowag@ miedzy nimi féwnowag wewrgtrzng). Oznacza toze
kazdej zmianie w jednym podsystemie maisawarzyszy adaptacyjne zmiany w
innych podsystemachkd@herencja organizagji w zakresie niezjinym do
osiagnigcia nowego stanu réwnowagi. Poza tym system ten zampewnt
organizacji rownowagw relacjach z jej otoczenienmmovnowag zewrtrzng —
zgodnie z zasad ekwiwalentnéci’’). Pelniac swop podstawow funkcje

» Organizacja musi zaspokajgotrzeby otoczenia, a otoczenie potrzeby orgajiizac
Zasada ta implikuje elastycz§toi zmiennd¢ systeméw organizacyjnych, ktére maisse
dostosowywa do zmiennych potrzeb i wymafj@toczenia oraz warunkéw dziatania, jakie
ono stwarza.
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utrzymania rbwnowagi, podsystem zgitzania sty w zwiazku z tymsledzeniu i
analizowaniu sytuacji w otoczeniu, wyznaczaniu idyfikacji celéw organizacji,
nakrelaniu jej strategii, wytyczaniu kierunkow kigych dziata, czyli celow
operacyjnych, wybieraniu techniki i technologii,dmwaniu systemu kierowania
ludzmi i motywowania oraz kontroli przebiegu procesdansformacji, a tate
ocenie efektywnéri funkcjonowania organizacji.

W ukciu sytuacyjnynorganizacja traktowana jest jak&tad pewnych relacji
kreowanych & w zwigzku z powstaniem, funkcjonowaniem i rozwojem danej
catdsci (organizacji w ujciu rzeczowym) w konkretnych warunkach otoczenia,
zarowno blkszego, jak i dalszego. Poniemarganizacja jest systemem otwartym,
otoczenie wywiera zawsze wplyw na jej funkcjonoveani odwrotnié’. W
konsekwencji organizacje nayguja z otoczeniem rfnego typu relacje dla
umazliwienia sobie ogjgania zataonych celéw, wykonywania zafla petnienia
funkgiji.

W podefciu tym otoczenie jest traktowane jako gtéwny caknn
determinugcy zachowania zaréwno calej organizacji, jak i pasgolnych jej
elementow. Przystosowanieg shirganizacji do otoczenia zale od zdolndci jej
kierownictwa do identyfikacji panggych warunkéw. Organizacije musz
utrzymywa poprawne stosunki ze swoim zesnznym otoczeniem, gayczerpg
Z niego niezbdne zasoby, i lokgj w nim produkty swej pracy. Zmiany w
otoczeniu ,g dla organizacji albo szansozwoju, albo zagreniem. Organizacja,
aby trwa i rozwija¢ sie, musi stale te zmiany obserwait/&.

Dzigki takiemu podejciu dostrzegamyyzio skutecznéci organizaciji decydyj
nie tylko jej elementy wewtrzne (ludzie, technika, cele, struktura wetvmna),
ale réwnie interesariusze zewtrzni (klienci, dostawcy, konkurenci, wiadze,
spotecznéci lokalne) — ich liczba, potrzeby, charakter i zagfaczacych ich z
organizacj relaciji.

W kazdym podejciu do organizacji najwaniejsze jest toze zawsze twotgja
ludzie, bez ich udzialu organizacje nie istniatyby, to ledz bowiem ich
najwazniejsz czescia. Podkréla si to zarbwno w najprostszych definicjach
organizacji, jak i w bardziej rozwigtych. W syntetycznych mowi @i ze:
Lorganizacja to dwoje lub wcej ludzi, ktérzy pracuj razem w ustrukturyzowany
sposéb dla osgniecia poszczegdblnych cel6wW”lub tez, ze ,organizacja to dwie
lub wigcej os6b wspodtpracagych w ramach okétonej struktury stosunkéw, aby
osiagmaé okreslony cel lub zbidr celow”®. W literaturze fachowej zauwa sk, ze
cztowiek jest osobliwym sktadnikiem organizacji,ygdest on nie tylko bytem w
rozumieniu fizycznym, ale i podmiotem, to znaczyolms poznajca, myslaca,

12 A K. Kozminski, W. Piotrowskiop. cit, s. 31.

13 3. Kisielnicki,Zarzzdzanie organizag, WSHiP, Warszawa 2004, s. 12.

1 K. Piotrkowski,Organizacja i zarzdzanie AlmaMer, Warszawa 2006, s. 9-10.

15 J.A.F. Stoner, R.E. Freeeman, D.R. Gilbkierowanie PWE, Warszawa 2001, s. 619.
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przezywajaca i dziatapca. Bedac podmiotem, ma wihagn osobowéé, ktora
obejmuje nawyki, umieinosci, wartagci kulturowe oraz interesy. Jako sktadnik
organizacji jest zatem nie tylkirodkiem do ogjgniecia jej celow, ale i celem
samym w sobie. Jego dzialanie w organizacji trzebawiazku z powyszym
rozpatrywa@ w dwdch aspektach
1) od cziowieka oczekuje gispetniania zatmonych funkcji i aktywnego
uczestnictwa w ogganiu celéw organizacji,
2) podczas zmierzania do celéw danej organizacjizyateiec na wzgtdzie
oczekiwania cztowieka wobec tej organizacji, przy czym zwykle de
znaczenie majjego potrzeby zaréwno ogolnoludzkie, jak i osobkaic

Powody, dla ktérych warto zdoby wiedze
na temat réznych sposobéw postrzegania organizaciji

* Wskazuje na kluczowe dla rozwoju organizacji eletyaraz te relacje radzy nimi,
ktore trzeba waié pod uwag nie tylko kierupc, ale teé projektupc kierunki jej
rozwoju.

» Pozwala dostrzec sposoby, kierunki i znaczenie iafidzania otoczenia na organizagj
i odwrotnie. Informacje te bywagjwaznymi bodzcami inicjugcymi réznokierunkowe
Zmiany w organizaciji.

e Pozwala zrozumig iz organizacja mege sprawnie funkcjonowa rozwija¢ sie, sterujc
dziataniem swoich zimnych podsystemoéw (uktadéw) na zasadzie synergjili ov
spos6b umdiwiajagcy wzajemne spezenia | wspéldziatanie poszczeg6inych
elementow jej systemu tak, by byly skuteczniejszesoma ich oddzielnych dziata

* Pozwala zauwgy¢, iz nawet pojedynczy czynnik zewtnzny lub wewrtrzny mae
wywota¢ konieczné¢ modyfikacji albo rekonstrukcji poszczegoéinych pgatemow
organizacji, a nawet zasad dzialania organizadio jaalcci. Nierzadko ostatecznig
istotnie zmienia to cykl jetycia.

Organizacje niegsjednak tylko tworami spotecznymi. Wspéitczesny ozk
postuguje si w swych dziataniach technjk ktéra w odrénieniu od zjawisk
spotecznych jest zdeterminowana, a zatem przewilthava zgodna z prawami
natury. Organizacjeaswigc tworami spoteczno-technicznymi, na ktorych grenci
nastpuje spotkanie dwoctwiatow'":

1) indeterministycznego swiata spotecznego obarczonego znacgn
niepewndcia, wynikajgca z trudnej do przewidzenia podmiotoeo
kazdego czlowieka,

2) deterministycznegéwiata techniki przewidywalnego, tatwego do opisania
| przeanalizowania ze wzglu na zgodn& z prawami przyrody i techniki.

6 A. Czermhski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanawi@arzdzanie
organizacjamj TNOiK—Dom Organizatora, TonR002, s. 184.
"' M. Bielski, op. cit, s. 31.
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Polczenie ludzi i techniki, dwoch podstawowych skidanv organizacji, i zapewnienige
ich harmonijnego wspotdziatania jest nietatwym zddem, poniewa im lepiej
wykwalifikowanych pracownikéw zatrudnia organizadjgm bardziej rozwinitg technilg i
technology powinna ich wspieda by w pelni wykorzysta ich kwalifikacje i
doswiadczenie. Im zabardziej wyrafinowana jest technika i technoloditira postuguj
sie ludzie, tym bardziej ztmna staje giorganizacja.

Przez ,cech’ rozumie st wlasnd¢, wiasciwos¢ danej rzeczy, zjawiska lub
osoby. Wrdd cech wyrénia sk cechy istotne i przypadkow€echa istotnato
taka, ktora decyduje o naturze danego przedmigawigka, osoby), wyrinia go
sparod innych (majcych odmienne cechy dystynktywné&}echa przypadkowa
z& to cecha uboczna, nieistotna, ktérej obéériob brak nie decyduje o zmianie
natury danej rzeczy,

Najwazniejsze cechy organizacj’

» celowa¢, czyli nastawienie na agjnigcie jednego lub wicej celow,

* sSposOb zorganizowaniaczyli celowe paczenie skladnikow ludzkich,
rzeczowych, czasowych i przestrzennych ackj struktug (budowe)
organizacyjg cataci,

« wyodrbnienie z otoczenja jednoczénie powizzanie z ninprzez cel lub cele
i sposo6b zorganizowania,

* poddanie kierowaniuczyli oddziatywaniu zmierzagemu do osigniecia celu
(celéw) dziatania.

D

Badacze identyfikuj i zestawiaj kolejne cechy, twor zbior kryteriow
pozwalajcy wyrdzni¢ organizacje spwdd pozostatych bytéw spotecznych.
Czytelne zestawienia przygotowali g¢dey innymi M. Bielski oraz L.
Krzyzanowski. Zebrano je w tabeli 2.1. Opig@jske na nich, mena ustak, co
organizacj jest, a co nie. Organizaci@nsu strictgpowinna wykazywawszystkie
cechy wymienione w tabeli 2.1.

Nalezy rowniez dostrzec pewn zmiare w postrzeganiu organizacji, ktéra
pojawita sé ostatnio w zwizku z nowymi zjawiskami w praktyce zadzania.
Ziozyly sie na ni: rozwoj r@nych form wspotdziatania mailzy organizacjami i
tworzenie struktur ngdzyorganizacyjnych. Lepszemu opisowi skomplikowaneg
Swiata organizaciji sty préby ich grupowania wedtugadorodnych kryteriow.

'8 Encyklopedia Popularna PWied. R. akowski, PWN, Warszawa 1982, s. 114.
1% Teoria organizacji i zarzdzania red. J. Kurnal, PWN, Warszawa 1979, s. 15.
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Tabela 2.1.Zestawienie cech organizacji weajach M. Bielskiego i L. Krzganowskiego

ywa

Lp. Cechy organizacji w ujeciu M. Bielskiego Cechy organizacji w ugciu L.
Krzy zanowskiego

1. W skiad organizacji wchod4udzie, stanowacy Stanowj polaczenie ludzi jako podstawowego
ich niezlzgdny element oragrodki rzeczowe czynnika tworczego z rzeczowymi lub materialng
(aparatura), ktérymi ci ludzie postugigic w technicznymirodkami dziatania, dlatego noca
swoich dziataniach. okresla¢ je mianem systemow spoteczno-

technicznych.

2. Organizacje stworami cztowieka (artefaktami), | Sa zorientowane na cele, czyli powotane do
powotywanymi dazycia dla osigniecia osiggania indywidualnych oraz zbiorowych celéw
okreslonego celu (celéw), a zaterp zorientowane | swoich uczestnikéw i okéonych w akcie
na cele. zalazycielskim celéw spotecznych, jak réwaido

realizowania misji spotecznej. ktpjest
wytwarzanie débr i ustug materialnych lub
niematerialnych na rzecz otoczenia, dlatego naz
si¢ je systemami celowymi.

3. Organizacje g systemami zachowagymi sk Typowe jest dla nich roznéine zachowanie gj
rozmyéinie, zdolnymi do korygowania, a nawet oznaczajce zdolné¢ do samodzielnego oldlania
zmiany pierwotnie wyznaczonych celéw. oraz modyfikowania celéw i sposobdw ich

osiggania. Organizacje to systemy zachawejse
rozmylnie.

4. Sa wyodrbnione z otoczenia, a rownoéné Wspotdziatag z otoczeniem, prowade z nim
otwarte. Czerpi z otoczenia: ludzi, materi wymiare débr materialnych, energii, informaciji i
energg, informacje i wartéci, a przekazujdoa: srodkéw piengznych, dlategosto systemy
dobra, ustugi, informacje oraz wastd otwarte.

5. Sq ustrukturalizowane i zhierarchizowane w Maja wewrgtrzna struktue bedaca zbiorem regut
dwojakim znaczeniu: zawieggpodsystemy w organizacyjnych oraz oddziatywanaterialnych,
systemie (inkluzja) oraz jedni ludzie i komorki energetycznych i informacyjnych, uksztalttowan
organizacyjnegw nich podporzdkowane innym. | pod kgtem celéw i zad@ oraz podziat pracy,

funkcji i rél organizacyjnych. $to zatem systemy
ustrukturalizowane

6. Organizacje majwyodrebniony czlon kierowniczy| Maja wspdlny czton kierowniczy, czyli zagd
sterujcy ich funkcjonowaniem i rozwojem, bedacy systemem steragym i koordynujcym

wspétdziatanie sktadnikéw przez podejmowanie
czynnaci zwigzanych z planowaniem,
organizowaniem, motywowaniem i
kontrolowaniem. Czynrigi te maj zapewné
sprawn realizacg celow oraz maksymalizagj
efektu organizacyjnego, czyli synergetycznego.

7. Organizacje g ekwifinalne, czyli zdolne do Cechuije je ekwifinalni, bedaca zdolnécia do
osiggania tych samych rezultatowzriymi osiggania przygtych celéw kacowych przy
drogami, wychodge z r&nych standéw réznych warunkach poatkowych, a take z
pocatkowych. wykorzystaniem rgnychsrodkéw. § one zatem

systemami ekwifinalnymi.

8. Organizacje $ systemami samoorganizaymi si, | Przejawiag zdolndg¢ do odnowy, do zwkszenia
zdolnymi do zw¢kszania stopnia swego swojej sprawngci oraz stopnia uposggkowania, z
wewrgtrznego uporadkowania (negatywnej tego powodu okiga sk je jako systemy
entropii, gdzie entropia oznacza naturalny proces samoreproduktywne i samodoskayta! sé.
prowadacy do upadku systemu).

9. Organizacje s stabilne i zdolne do utrzymywania | Organizacje stworzone przez ludzigolz przez

rownowagi dztki procesom homeostazy (stan
uktadu zapewniary mu utrzymywanie
okreslonych wielkaci w dopuszczalnych granicac]
) lub ekspansji,

czlonkow-zataycieli, ktorymi mog by¢ osoby
fizyczne i prawne, 41z na podstawie decyzji

h zewrgtrznego organu zatgcielskiego. Bywa w
zwigzku z tym nazywane systemami naturalnymi

lub sztucznymi.
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10.

Organizacje utrwalajzachowania ludzi i zasady | Przejawiaj zdoIng¢ do utrwalania wzorcow

ich wspotdziatania (struktg)y w drodze dziatah oraz do powtarzalnego,agtego dizenia do
formalizaciji. celéw, a wege do tworzenia warunkéw, ktére
sprzyjap instytucjonalizacji, czyli wyodibnieniu
przestrzennemu, prawnemu i ekonomicznemu, g
takze formalizacji celéw, struktury i funkcji. Mma
zatem stwierdZi, ze g to systemy

zinstytucjonalizowane.

Opracowano na podstawidd. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zagdzania C.H. Beck,
Warszawa 2004, s. 35-36; L. Kéanowski,Podstawy nauki o organizacji i zadzaniy WN PWN,
Warszawa 1994, s. 15 i nast.

2.2. Typy organizacji w teorii i praktyce gospodarezej

W teorii zaradzania mana odnalé¢ liczne propozycje posazlkowania i

klasyfikacji systemdw organizacyjnych. Oparto je manorodnych kryteriach
podziatu, co prowadzi do wyoghinienia okrélonych typow organizacji. Jedre

ogoélnych typologii organizacji jest podziat wedtdgnkcji genotypowejcelu

zewretrznego funkcjonowania). Wy#@iono w nim sz& typow organizaciji.

Typy organizacji wedtug funkcji genotypowef®

1.

Organizacje gospodarcze przedsibiorstwa i zwgzki przedsgbiorstw. Ich
gtdbwnym celem jest generowanie zysku, ktory ¢ase mae by w swobodny
sposéb rozdzielany gdzy wigcicieli.

Organizacje gyteczneci publicznej na przyktad szkoly, szpitale, instytug
kulturalne czy naukowe, z reguly dzialeg jako instytucje non profit.
Organizacje administracyjngaistwowe i samorglowe.

Organizacje militarne i policyjne stuzace zapewnieniu bezpieastwa
wewretrznego i zewstrznego.

Organizacje spotecznelo ktorych nalgy: partie polityczne, zwizki zawodowe,
fundacje czy stowarzyszenia.

je

Organizacije religijnena przyktad kécioty, klasztory, zwizki wyznaniowe.

Podziat ten ukazuje #éice mgdzy organizacjami. Jego podstawpwad

jest jednak brak rog¢znaci. Trudno — na przyktad — zakwalifikowalo jednej
grupy prywatn (niepublicz) szkok, ktéra jest organizagjnastawion na zysk,
chat prowadzi dziataln@ oswiatowa. Nieco inny podziat organizacji, ch@party
na podobnych kryteriach przedstawili D. Katz i Rahn. Rownie opierajc sic
na funkcji genotypowej wytdnili oni cztery typy organizadt:

29 M. Bielski, Podstawy.,.op. cit, s. 38—39.
21 D. Katz, R.L. KahnSpoteczna psychologia organizadiWN, Warszawa 1979, s. 176—
178.
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1)

2)

3)

4)

produkcyjne czyli gospodarcze, zajmyge s¢ dostarczaniem spoteas#wu
dobr i ustug, wdczapc w to pozyskiwanie ddbr naturalnych;

scalapyce podtrzymujce poradek spoteczny, ktére socjaliaujudzi, czyli
przystosowuj ich dozycia w spoleczéstwie i zapewniaj im ochror (np.
szkoty, grodki ochrony zdrowia i kixioty);

adaptacyjne zapewniajce rozwdj spoleczny i gospodarczy poprzez
rozwijanie wiedzy i rozwjzywanie na tej podstawie nowych problemdw,
takie jak placoéwki badawcze czy uniwersytety ifdnkcje adaptacyja peinia

w pewnym stopniu tade placowki artystyczne, przyczyniajsi do rozwoju
kultury;

polityczne(szeroko rozumiane), do ktérych zalicza sistytucje péastwowe
wraz z aparatem przymusu, alezalpartie polityczne, zwiki zawodowe i
stowarzyszenia.

Typy organizacji ze wzgédu na relacje miedzy ludzmi a organizacja®

1.

Organizacje przymusow ktérych uczestnictwo ma charakter obligatoryjay
sprawowanie wiadzy uwzglnia nawet maiwos¢ stosowania przemocy. \
takich organizacjach charakter podpmtzowania jest alienatywny — czionkowije
nie chg, ale musz sic podporadkowat, wigc nie identyfikug sie z organizag.
Za przyktad nich poshs wiezienia, d&rodki resocjalizacyjne, szpital
psychiatryczne czy domy dziecka.

Organizacje utylitarne w ktérych uczestnictwo ma charakter kalkulatywny,
nastawiony na poszukiwanie kofzy w zamian zaswiadczom prag. Jego
podstavg staje s umowa stwarzgfa wkz intencjonalg miedzy uczestnikami
Wiadza opiera giw nich na maliwosci dysponowanigrodkami na nagrody dl
cztonkow, ale take na maliwosci stosowania formalnych sankcji. Podsgaw
systemu sprawowania wladzy staje akceptacja i uznanie sformalizowaneggo
systemu kar i nagréd. Przyktadem takich organizacprzedsibiorstwa, a wic
organizacje, ktorych gtéwny cel stanowi generowanyigku ekonomicznego.
Organizacje normatywnew ktérych uczestnictwo zwzane jest z procesem
samorealizacji i zaspokajania potrzebzezego rzdu. Wiadza wynika tu giéwnie
z norm moralnych i przekonhaPodporzdkowanie ma charakter moralny iaie
sie z osobistym zaangawaniem w sprawy organizacji, Uczestnicy postygi
wspollnym systemem norm i wafth. Zalicza s do nich stowarzyszeni
spoleczne, kaioly, partie polityczne oraz fundacje o charaktetharytatywnym
i woluntarystycznym.

<

D

5%

1%

D

Organizacje te odgrywajw spoteczastwie rob analogiczp do struktur

kierowniczych w organizacji. Nieco inne poéteg zaproponowat A. Etzioni, ktéry

22 A, Etzioni, Comparative analysis of complex organizatiofieee Press, New York 1961,

[cyt. za:] M. Bielski,Podstawy.,.op. cit, s. 39.
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na podstawie kryterium relacji guzy ludzmi a systemem organizacyjnym
wyroznit trzy typy organizacii.

Podziat A. Etzioniego ma charakter idealny, co 6zaaze w praktyce
gospodarczej najegciej wystpuja organizacje, w ktorych uczestnictwo ma
charakter mieszany, a podstawowym problemem si@jategracja uczestnikow o
réznych typach postaw wobec organizacji.

Kolejnym kryterium, ktére mma br& pod uwag przy okrdlaniu typéw
organizacji jestkryterium wielkdci, w tym r&nego rodzaju kryteria ikziowe i
(lub) jakasciowe okrélajace rozmiary organizacji oraz jej cechy. Za przylgad
kryterium iloiciowego niech postag: liczebn@dé zatrudnienia, wysold
przychodow, wart& aktywow firmy, wysoké¢ dochodow ub zyskow czy
finansowa niezalmos¢ podmiotu. Dokryteridbw jakadciowych mazna z kolei
zaliczy¢: niezalenos¢ decyzyjny, jedna¢é wilasngci i zarzdzania, stopi@
komplikacji struktur organizacyjnych, bezpednicé¢ stosunkow skzbowych oraz
lokalnci¢ lub globalizac} dziatanid®.

W warunkach europejskich najwdejsz wskazOwlg pozwalajca tworzy
klasyfikacje organizacji (zwlaszcza przegsorstw) wedtug wielkéci jest
jednolita formalna definicja mikro, matychsrednich przedsbiorstw okrélona w
rozporadzenid* Komisji Europejskiej, wyodbniajgca podmioty mikro, mate i
srednie (a take — jako dopetnienie — da podmioty) za pomacnasgpujacych
kryteridw: wielka¢ zatrudnienia, poziom przychodéw oraz widtkaaktywow z
uwzgkdnieniem okrélonej niezalenosci od innych organizacji. Obowdujaca w
polskim prawie definigj zawarto w ustawie o swobodzie dziatakiagospodarczéj.
Podstawowe elementy tej definicji zestawiono w lishe.

Tabela 2.2.Oficjalne kryteria wyodgbnienia przedsgbiorstw mikro, matych $rednich w UE i w Polsce

Lp. . Mikro " Srednie
Kryterium przedsiebiorstwa Male przedsibiorstwa przedsiebiorstwa

1. | Srednioroczne

L 0-9 pracownikow 10-49 pracownikéw 50-249 pracowwiko
zatrudnienie

2. Roczny obrot nie przekracza 2 min | nie przekracza 10 min | nie przekracza 50 min
EUR EUR EUR

3. | Catkowity nie przekracza 2 min | nie przekracza 10 min | nie przekracza 43 min
bilans roczny | EUR EUR EUR

Uwaga: Kryterium 1. jest obligatoryjne, a ponadignvaga sj, by przedsibiorstwo spetniato kryterium 2. lub 3.
Opracowano na podstawie: tztnik nr 1 do Rozpogelzenia Komisji Wspdlnot Europejskich nr 364/20@#hia 25 lutego 2004 .

% Wigcej na ten temat: K. SafinPrzeds¢biorczai¢, przedsibiorca, mata firma —
zagadnienia podstawoww:] Zarzzdzanie matym frednim przedsbiorstwem red. K.
Safin, Wydawnictwo AE im. O. Langego we WroctawiMroctaw 2008, s. 37—-42.

4 Definicja matych isrednich przedsbiorstw zob. Zajcznik nr 1 do Rozpoegizenia
Komisji Wspélnot Europejskich nr 364/2004 z dnial@fgo 2004 r.

% Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziakalngospodarczej (Dz. U. z 2004 r. Nr
173, poz. 1807).
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Niezwykle wane w tej definicji jest wyodtbnienie przedgbiorstw
niezalenych, partnerskich oraz zydanych. Kategoryzacja opiera e sina
ilosciowej ocenie powzan kapitatowych i widcicielskich podmiotu. W celu
okreslenia przynalenosci przedsgbiorstwa do sektora mikro, matych lgkednich
przeds¢biorstw naley uwzgkdnia®é odpowiednie dane dotygze poziomu
zatrudnienia i wielkéci finansowej przedsbiorstw zalenych. W wypadku
przedsgbiorstw partnerskich i zwrzanych do poziomu zatrudnienia oraz danych
finansowych danego przedbiorstwa naley dod& do jego wiasnych danych
okreslony odsetek liczby os6b zatrudnionych i danychafisowych partneréw
kapitatowych, odzwierciedlggy proporcjonalny udziat w ich kapitale lub w
gtosach (w zabenosci, ktory jest wekszy).

Obok formalnych klasyfikacji wielu autoréw stoswjgasne systematyki firm
wedtug wielkaci. Przykladem mze by klasyfikacja zaproponowana przez L.
Berlinskiego, wyréniajaca podmioty bardzo mate, przetrie i ponadprzeeine®®,
czy systematyka badanych przez R. Kozilowskiego atpsiw telefonii
stacjonarnej, w ktérej podzielono firmy na bardzalen mate,srednie i due,
uwzglkdniajac kryterium zatrudnienfd Na swiecie funkcjonuje wiele typologii
organizacji (przedsbiorstw) wyodebnionych wedtug wielkéci®®, a stosowane
podzialy may zawsze charakter umowny i subiektywny oraz p®wigzane z
celem, ktéremu sha®.

Kolejne istotne kryterium klasyfikacyjne organizastpnowiforma wiasneci.
Kazda organizacja ma bowiem oklenego widciciela, ktéry czsto jest jej
zalazycielem, a relacje wigce go z organizagjopieraj sie na prawie wlasriei i
zasilex zasobowych. Mina tu wyr@ni¢ organizacje dziatage w ramach dwdch
zasadniczych sektorow wiaseo®:

1) organizacje sektora publicznegpozostajce w kkach Skarbu Restwa lub
jednostek samogru terytorialnego,

2) organizacje sektora prywatnegktére mog by¢ wiasndcia krajowych lub
zagranicznych oséb fizycznych lub prawnych.

%6 . Berlinski, Zarzzdzanie strategiczne malym przethbrstwem OPO, Bydgoszcz 2002, s.
12.

" R. Koztowski,Przeobraenia struktur organizacyjnych przegsiorstw zaawansowanych
technologii (na przykladzie operatoréw telefonii agbnarnej) Wydawnictwo
Uniwersytetu £6dzkiego, £ 3d2006, s. 80.

% Wiecej na ten temat: M. Ayyagari, T. Beck, A. Demirgdignt, Small and Medium
Enterprises across the Globgsmall Business Economics”, 2007, vol. 29, ns4431—
433.

% Moga to by¢ na przyktad, cele naukowe, statystyczne, prawoétypzne, spoleczne,
marketingowe, a tade stizace realizacji postulatow wspierania matego biznesu.

%0, Berlinski, H. Gralak, F. SitkiewicZPrzedsibiorstwo. Zarzdzanie zasobamOficyna
Wydawnicza AJG, Bydgoszcz 2003, s. 30.
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Podobnie, jak w wypadku innych kryteriow w praktygmspodarczej
wystepuja czesto podmioty o wlasrioi mieszanej. W innej typologii organizacji
gospodarczych ze wzglu na forng wkasndci wyrézniono cztery typy organizaciji.

Typy organizacji gospodarczych ze wzgtu na forme wiasnasci®

1. Przedstbiorstwa paistwowe ktére mana podzielk na przedsbiorstwa skarby
paistwa, podmioty stanowte wlasné¢ paistwowych oséb prawnych oraz firmy
Z przewag kapitatlu pastwowego.

2. Przedsgbiorstwa samorgzdu terytorialnegostanowice wiasnéé gmin (firmy
komunalne), powiatow lub wojewddztw.

3. Przedsgbiorstwa spoétdzielczektore funkcjonuj jako dobrowolne i samogdne
zrzeszenia 0 nieograniczonej liczbie cztonkéw, zimijen skladzie osobowym
oraz zmiennym funduszu udzialowym. Prowaddzialalnég¢ gospodarcg,
kierujgc sk gtéwnie potrzebami zrzeszonych czionkow.

4. Przedsgbiorstwa prywatne ktére mog naleee¢ do oséb fizycznych lub
prywatnych osob prawnych.

Kolejne wane kryterium wyodgbnienia organizacji formalnych to idbrma
organizacyjno-prawnaDecyzje dotycace formy prawnej podmiotu mgjdwe
znaczenie praktyczne, poniesaptywaja migdzy innymi n&

e tryb i warunki powolania organizacji deycia i jej rejestragj jako podmiotu
gospodarczego,

» zakres odpowiedzialdoi wiascicieli oraz menezkrow za zobowgizania podmiotu
gospodarczego,

e zasady podziatlu wygospodarowanego zysku oraz pa@imavewentualnej
straty podmiotu,

e rodzaj organow zagzlizapcych przedsibiorstwem.

Z formag prawry organizacji blisko wjza sie tez pojecia oraz zasady:

o firmy, czyli nazwy podmiotu. Zasady jej konstruowansy rozne dla
poszczegdlnych form organizacyjno-prawnych,

* minimalnego kapitatu zaktadowego oraziiwosci jego zwekszania,

« formy opodatkowania oraz prowadzonej ewidencjdswo-podatkowej.

Stworzono wiele klasyfikacji organizacji ze wegdl na przyjta forme
organizacyjno-prawi, najczsciej jednak dzieli i je na cztery podstawowe
grupy.

31 'S, Sudol, Przedsibiorstwo. Podstawy nauki o przegsiorstwie. Zarzdzanie
przedsgbiorstwem PWE, Warszawa 2006, s. 94-103; S. Lachiewidenederowie w
strukturach wtadzy organizacji gospodarczyBPWE, Warszawa 2007, s. 25-26.

%2 Wigcej na ten tematbidem s. 104.
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Podziat organizaciji wedtug formy organizacyjno-prawnej®

e przedstbiorstwa prowadzone przesoby fizycznédziatalng¢ gospodarcza),

e spoiki cywilne

e spotki prawa handlowegoktére dzied sie na: osobowe spotki handlowe
(spotka jawna, spotka partnerska, spétka komandylawazkapitatowe spétk
handlowe(spotka z ograniczanodpowiedzialnécia, spotka cywilna, spotk
europejska),

« inne formy organizacyjno-prawnéundacje, stowarzyszenia, przeghdorstwa
panstwowe, spotdzielnie (w tym europejskie czy so@alnnstytucje kultury
partie polityczne, gminy oraz wiele innych.

&

Kolejnym kryterium wyod¢bnienia typdéw organizacji jestztczonosé
organizacyjna  wyrazajaca przestrzenne rozproszenie dziaté&tno
przedsgbiorstwa. Pozwala ona wyagtmic¢ trzy podstawowe typy organizacji.

Podziat organizacji wedtug zt@gonosci organizacyjnej*

* Organizacje jednozaktadowektore funkcjonui w jednym, okrélonym
terytorialnie miejscu.

» Organizacje wielozakladowemapce pewn liczbe oddziatow kdz filii
wyodrebnionych i samodzielnych organizacyjnie wmgch lokalizacjach.

« Organizacje sieciowektore stanowg w istocie organizacje wielozaktadowe,
jednak ich terytorialne rozcztonkowanie jest bardmze, ze staje s ich istot.
Liczba tych drobnych e#ci organizacji sieciowej sgja nieraz kilkuset
Okreslenie ,przedsibiorstwo sieciowe” odnosi sirbwniez do bardzo diych
przedstbiorstw (wielozakladowych, koncerndéw, holdingow)}okych czsci
skladowe w postaci przegbiorstw-corek, filii czy oddziatéw znajdaijsie w
wielu krajach.

Nastpnym kryterium podziatu organizacji jestopie: internacjonalizacj
czyli poziom um¢dzynarodowienia dziatalgoi. Wymienia s¢ najczsciej cztery
rodzaje organizacji.

% Obszerna charakterystyka poszczegélnych form prefwrzob. W. Markowski ABC
small businessWMarcus, £6d 2011, s. 11-75.

% Wigcej na ten temat: S. SudoFormy, rodzaje i typy przedsiiorstw, [w:] B.
Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, S. SuydBrzeds¢biorstwo. Teoria i
praktyka zargdzanig PWE, Warszawa 2011, s. 82—-83.
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Klasyfikacja organizacji ze wzgkdu na stopiei internacjonalizacji®®

» Krajowe, w wypadku ktérych wymiana handlowa odbywa \si obrbie kraju
macierzystego. Mma je dodatkowo podziélina dziatajce na poziomie
lokalnym i regionalnym.

e Miedzynarodowgzlokalizowane w jednym kraju, jednak pozyskej znaczy
cze$¢ swoich zasobow i przychodow z dziatadooréwniez na terenie innych
panstw.

* Wielonarodowe nabywagce surowce, przeprowadzeg operacje finansowe
produkupce i sprzedage wyroby na rynkgwiatowym.

« Globalne przekraczajce granice p@stwowe i nieprzywizane do jedneg
kraju.

O

Specyficza forme stanowi podmioty joint venture ktére powstaj jako
wspblna inicjatywa gospodarcza poprzez integragpitalowg partneréw z co
najmniej dwdch rénych krajow.

Inne kryteria podziatu organizacji uwzdhiaj sektor i brage dziatalngci.

Rodzaje organizacji wedtug sektora i bragy dziatania

* wedlug sektora (rodzaju) dziatakod handlowe, ustugowe, produkcyjn
budowlane,

« wedlug bramy: motoryzacyjne, FMC®, poligraficzne, muzyczng
informatyczne, turystyczne, transportowe, finansade

o

Nalezy dodatkowo wspomnée o pewnych szczegolinych rodzajach
organizacji, do ktérych zaliczaest na przyktad — konglomerat lub organizacj
wirtualna®’. Konglomeratto wielkie przedsibiorstwo wielozaktadowe lub koncern
z licznymi filiami i oddziatami, ktore dziata w #aych dziedzinach produkcyjnych
i ustugowych. Do jego cech charakterystycznych zalegromna rénorodna¢
dzialalngci oraz daleko posueta dywersyfikacja produkcji i ustug.
Przedsgbiorstwa wirtualne koncentruyy sie z kolei na powgkszaniu swoich
zdolnaci produkcyjnych lub ustugowych poprzezaszanie w swej dziatalng¢
sieci (konstelacji) niezak@ych od siebie, wyspecjalizowanych przetgirstw,

% R.W. Griffin, Podstawy zarzlzania organizacjamWN PWN, Warszawa 2010, s. 144.

% FMCG (Fast Moving Consumer Goods- towary szybko rotape, najczsiciej
codziennego iytku. Nalezg do nich przede wszystkim artykuly sgywvcze, kosmetyki i
chemia gospodarcza.

3" Wigcej na ten temat: S. Sud&tzedsgbiorstwo.., op. cit, s. 122 i 127-128.
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ktore dostarczag wytkownikom potrzebnych débr lub ustug, wspieraj
dzialalng¢ podmiotu  macierzystego. Wspoiczesn domen  dziatania
przedst¢biorstw wirtualnych staje silnternet oraz wykorzystywanie szerokiej
gamy wyspecjalizowanych relacji i ustug zetrznych nastawionych na
wspieranie biznesu i rozszerzanie skali dziakdnynkowej.

Rozwdj organizacji oraz wzrost znaczenia relacjedny nimi prowadzi
rowniez do wzrostu znaczen@awigzkOw organizacyjnygtktore w duym stopniu
determinug funkcjonowanie wspétczesnych przegisorstw i podmiotéw innego
typu. Biogc pod uwag przede wszystkim organizacje gospodarczeznao
wyrozni¢ dwa rodzaje zvazkdw przedsibiorstw: kooperacyjne i koncentracyjne.

Zwigzki kooperacyjneopieraj sie na zachowaniu ekonomicznej oraz
prawnej samodzieldoi poszczegollnych przedsiorstw. Ich istof stanowi
wymiana dobr i ustug. Nate do nich kooperacja bezumowna, jak rownigele
porozumi@é  pomidzy  przedsibiorstwami, takich jak: $wiadczenie
specjalistycznych ustug, alians strategiczny, kegjam, wspolne przedsivziecia,
pozyczki, najem, dzietawa i wiele innycff.

Zwigzki koncentracyjn@rowadz zas do takiego pajczenia poszczegdlnygh
podmiotow, ktére powoduje wksz lub mniejsz utrak samodzielngri
ekonomicznej i gospodarczej, a czasami rowrpeawnej. Zalicza gi do nich
koncerny i holding?.

Omoéwione typologie organizacji (w tym gtéwnie orgaatji gospodarczych,
czyli przedsgbiorstw) ¢ jedynie przyktadami mdiwosci wyodrebniania i
grupowania organizacji w teorii i praktyce gospadaj. Liczba kryteriow nie jest
niczym ograniczona, tak wé dowolne kryterium mae sté sie podstawy
formutowania nowych typologii, dostosowanych dorpeb ich tworcow.

2.3. Otoczenie organizacji

Kazda organizacja jest ,systemem otwartym, ktory wahad interakcje ze
swoim otoczeniem, czyli funkcjonuije istnigjeieki otoczeniu w nint®.

% Wiecej na ten temat:Podstawy nauki o przedsiorstwie red. J. Lichtarski,
Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 383064

% Ibidem s. 410-418.

40 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczakarzdzanie strategiczne

przedsgbiorstwem PWE, Warszawa 2007, s. 17.
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Otoczenie wptywa na warunki jej funkcjonowania, &ka reguty gry, a tatke
mozliwosci rozwoju, kreujc szanse, ale rowrie bariery i zagreenid™.
Zrozumienie zargdzania organizagjnie jest maliwe bez zrozumienia otoczenia,
w ktérym ona dziaf&.

Analiza otoczenia stanowi w6 najwaniejsz determinang konkurencyjnéci
wspoétczesnych organizaciji. Czym zatem jest otoezpriedsibiorstwa i na czym
polega jego analiza? W literaturze ina spotka rozmaite definicje. Naje&ciej
okresla sk otoczeniejako ogot warunkow i oddziatywa réznych organizacji
(instytucji) wptywajcych na zachowanie csiposzczegélnych przedbiorstw'.
Otoczenie organizacji to taé uklad elementow, ktoreg siezalene od danego
podmiotu gospodarczeloto réwnie srodowisko zewstrzne, catoksztait zjawisk,
procesOw i instytucji ksztattsgych stosunki wymienne firmy, miwosci
sprzeday oraz zakresy i formy dzialania, a takwarunki rozwoju. Poza tym
naleza do nich wszystkie elementy, ktére nie wchpdw sklad systemu
organizacji, alegz nim zwizane, to znaczy oddziafupa jej stan lub ona wplywa

na nié®.

Otoczenie organizacji— ,wszystko to, co znajduje¢sha zewntrz niej, poza jej
granicami i oddzialuje na aii*°.

Na otoczenie magsie zatem skladawszelkie zdarzenia, sytuacje, zjawiska,
obiekty i podmioty, ktére nie stanawielementow tworgcych rozpatrywas
organizacj, lecz mag wplyw na jej dzialanie. Chiotak szerokie i nieostre
definiowanie otoczenia pogtkowo maze dziwit, to w rzeczywistéci jest celowe,
gdyz pozwala na wychwycenie wielu pozornie nieistotnyazynnikdéw
determinugcych potencjat zachowania organizaciji. Wartozdjli przyjrze sie
czynnikom tworzcym ten szczegolny ukitad.

We wspoiczesnej literaturze przedmiotu znajdziemiglev réznorodnych
opracowa pozwalajcych na szczegotowe omowienie otoczenia organizsldji
najpopularniejszym podgjiu podzielono je na dwa gtbwne poziomy, ktére
pozostay z organizag w nieustannych interakcjach.a So: otoczenieblizsze

4 zarzzdzanie. ., red. A.K. K&minski, W. Piotrowskiop. cit, s. 33-34.

42 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsbiorstwa. Na spotkanie XXI wiekuPoltext,
Warszawa 1999, s. 28.

43 J. Brozda, S. Marek,Otoczenie przedgdiorstwa [w:] Elementy nauki o
przedsgbiorstwie red. S. Mareki-undacja na rzecz Uniwersytetu Szc#skiego, Szczecin
1999, s. 69.

“ R. Borowiecki, B. Siuta-TokarskaProblemy funkcjonowania i rozwoju matych i
srednich przedsgbiorstw w Polsce. Synteza baidakierunki dziatania Difin, Warszawa
2008, s. 72.

45 J. PenclLeksykon biznes®lacet, Warszawa 1997, s. 301.

6 zarzgdzanie. ., red. A.K. K&minski, W. Piotrowskiop. cit, s. 33.
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(bezpdrednie, konkurencyjne, zadaniowe, mikrootoczerieptoczeniedalsze
(posrednie, ogolne, makrootoczeniePrzedstawiono je na ilustracji 2.3.
Charakterystyczn wiasciwoscia pozwalagca na odrénienie elementéw
sktadowych poszczegodlnych typow otogzeganizacii jest stopfe w jakim mae
ona na nie wplywa

Organizacja

Otoczenie blisze

Otoczenie dalsze

llustracja 2.3. Otoczenie organizacji

Otoczenie bfisze tworzg konkretne ,zjawiska, procesy i podmioty, ktére
oddziatlup na organizaej w sposéb bezpoedni i ktére g jednoczénie
przedmiotem jej oddziatywd*’.

Najwazniejsze elementy otoczenia biszegs®

+ dostawcy (materiatow, potproduktdw, wyposania technicznego, kredytow, ustug,
informaciji itp.),

e klienci, nabywcywyrobow i ustug),

e konkurenci(inne organizacje zaspokajag podobne potrzeby i (lub) mag podobne
zapotrzebowanie naviadczenia ze strony otoczenia),

e instytucje pastwowe i samoggdowe bezp@ednio wpltywagce na organizacjéurzedy
skarbowe, lokalne wiadze administracyjne itp. oragznaczone przez ni
ograniczenia, normy warunki),

* lokalny rynek pracy(instytucje pérednictwa pracy, sita robocza o ollmych
kwalifikacjach),

e czynniki spolecznézwigzki zawodowe, samogdy gospodarcze i ich oczekiwanjia
wobec organizacji, jak rownigpostawy spoteczstwa),

e czynniki techniczne(organizacje zwizane z tworzeniem technologii, pgstm
technicznym danej braw, jednostki badawczo-naukowe itp.).

[

Najintensywniej obserwowanymi i analizowanymi elenaeni otoczenia
blizszego s dostawcykliencii konkurenci. Dostawcio przedsibiorstwa, a take
osoby indywidualne, ktorelostarczaj zasobypotrzebne przedgdiorstwu oraz

" Praktyka zargdzania strategicznego. Studia polskich przypadkéd. E. Urbanowska-
Sojkin, PWE, Warszawa 2008, s. 49.
“8 M. Bielski, Podstawy.,.op. cit, s. 78-79.
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jego konkurentom.Nabywcy to ostateczni odbiorcy oferty przedsiorstwa.
Decydup oni o aktualnym funkcjonowaniu kdej organizacji oraz jej przysadai.
Wyréznia sk dwie podstawowe grupy nabywcow: konsumentow fipethn i
nabywcéw instytucjonalnyciKonsumenci finalnto jednostki oraz gospodarstwa
domowe nabywapge dobra i ustugi w celu zaspokojenia indywiduamyotrzeb.
Nabywcy instytucjonalniss za& przedsgbiorstwami, ktére wyspuja w roli
producentéw; nale do nich réwnie agendy rzdowe, a take instytucje
nienastawione na zyskonkurencito inne organizacje zaspokaje¢ podobne
potrzeby spotecznealtlz majgce podobne zapotrzebowanie faiadczenia ze
strony otoczenia.

Otoczenieblizsze (mikroekonomicznéo wszystkie podmioty gospodarcze,
ktore @ z organizag powigzane kooperacyjne lub konkurencyjne. Wzajemne
stosunki maj zwykle charakter gry ekonomicznej, moby¢ przez kierownictwo
organizacji nie tylko badane i przewidywane, lezé ksztattowane. By rzetelniej
ksztattow& relacje w obszarach mikrootoczenia, bada =aivykle potencjat,
struktue i strategie dziatania jego najwaejszych podmiotow. Pomaga w tych
dziataniach ujmowanie otoczenia w kategoriach gryamalizy sit oraz
wykorzystanie takich nagdzi, jak: analiza pola sit K. Lewina, analizac@u sit
otoczenia M.E. Portera, analizake-holdersoraz analiza sieci kontraktow w
otoczeniu. Maliwos$¢ oddziatywania organizacji na otoczeniezblie zaley od jej
pozycji konkurencyjnej i zvgzanej z ni sity przetargowe;j.

Specyficzm cecly otoczenia bliszego jestsprzzenie zwrotnemiedzy jego
elementami a organizagjco oznaczaze podmioty mikrootoczenia oddziadupa
organizagj, ale te organizacja ma nitiwos¢ aktywnego na nie wptywania.

Bliskie, codzienne relacj@dzace elementy otoczenia fdizego z organizagi
powodup, iz ten obszar otoczenia wydajec sjtatwiejszy do przewidzenia i
aktywnego ksztattowani&” niz otoczenie dalsze organizaciji (makrootoczenie).

Otoczenie dalsze (makrootoczertybior warunkéw funkcjonowania organizaciji
wynikajacy z tego,ze dziata ona w okéonym kraju i regionie, w pewnej strefie
klimatycznej, w danym uktadzie politycznym, prawnysystemowym, w danej

brarzy i sektorze itp.

W skiad otoczenia dalszego wchodzi siedem podstaaiosfer.

49 R.W. Griffin, Podstawy..op. cit, s. 81.
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Podstawowe sfery otoczenia dalszego (makrootocze)ita

* Ekonomicznawyznaczana przez kondgajospodarki. Najwaniejszymi wskanikami
informujacymi o stanie tej sferyas stopa wzrostu i zwrotu kapitatu, stopa procentowa
kursy wymiany walut, poziom inflacji, stopa sfygia, poziom bezrobocia i zadkenie
panstwa.

e Technologiczna Jej czynniki oddzialaj z r&nym nasileniem na wszystkie
organizacje, przy czym wptyw ten dotyczy trzechvgigch elementdéw: surowcédw,
procesow produkcyjnych lub samych produktéw.

« Formalno-prawna obejmujca wszelkie regulacje prawne, ktore oddziatojicdzy
innymi na: ptace, ceny, warunki zatrudnienia, wiilrezpieczéstwa i higieny pracy,
lokalizacg przedsgbiorstw i emis¢ zanieczyszcze Reguluy tez sposob
reklamowania produktow itp.

» Polityczna W jej zakres wchodgz sposob i nargzia oddziatywania gdu i wladz
lokalnych, z ktérych wynikajzmiany legislacyjne.

« Demograficzna zwigzana s ze struktug i zmianami w populacji danego
spoleczéstwa (zmiany struktury wiekowej i zawodowej spokcstwa, przyrost
naturalny, struktura wedtug ptci i wyksztalceniagracje itp.).

e Spoteczno-kulturowaczyli normy i wzorce zachouia wartaci i poghdy spoteczne,
stosunki mgdzy klientami oraz mdzy firmg a pracownikami itp.

*  Miedzynarodowastanowjca uktad wspoétdziatania gazy czynnikami wysfpujacymi
w otoczeniu krajowym i zagranicznym a czynnikamajgujgcymi sk w otoczeniu
zewretrznym danego kraju.

Sfera ekonomicznastanowi najwzniejszy element makrootoczenia, ¢gdy
obejmuje rynki wytwarzanych, nabywanych i sprzedawh dobr oraz ustug, rynki
pracy i kapitalu, jak rowniewszelkie zjawiska i procesy ekonomiczne. W¥ciyj
ogodlnym jej stan opisuje kondycja gospodarki krajpwuropejskiej swiatowej.

Sfera technologicznaskupia wiedz i informacje na temat techniki i
technologii przetwarzania débr naturalnych w dolbegteczne (wytwarzania
wyrobow i swiadczenia ustug). Sfera technologiczna wplywa rapiea
zaawansowania technicznego przelisirstw (posgp techniczny), liczb cech
funkcjonalnych i aytecznych produktow oraz ich jad

Sfera formalno-prawna (regulacyjnajtwarza podmiotom gospodarczym
ramy organizacyjno-prawne prowadzenia do dziakinogospodarczej, jest
tacznikiem medzy pastwem a gospodagk petni funkcje regulacyjne, okikajac,
CO organizacja ni@, a czego jej robinie wolno. Sktadajsie na ni miedzy innymi:

0 G. Gierszewska, M. Romanowskmaliza.., op. cit, s. 40-37K. Janasz, W. Janasz, K.
Koziol, K. Szopik, Zarzzdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, straje@din,
Warszawa 2008,s. 150-155; E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, Hitcxalk,
Zarzdzanie.., op. cit, s. 105-113; A. RogulJruchomienie dziataln&i gospodarczej
[w:] Ekonomika i zarzdzanie mat firmg, red. B. Piasecki, PWN, Warszawa—t£&001, s.
104-117.
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prawo podatkowe, zasady ewidencji i rachunkivdodeks pracy, kodeks handlowy,
prawo celne, zasady przyznawania zezwokoncesji, a ponadto #orakie ustawy o
charakterze gospodarczym. Zmiany zachoeav tej sferze wywiergjduzy wplyw na
powstawanie nowych warunkOw (szans i zagip funkcjonowania podmiotow
gospodarczych, lecz zbyteste prowadg do destabilizaciji.

Sfera politycznastanowi zroédio zmian legislacyjnych i zmian polityki adu,
istotnych z punktu widzenia funkcjonowania i rozwyzedsibiorstwa. Znajduje si
ona pod silnym wptywem systemu politycznego i yetmego pastwa. Istotne $
rowniez priorytety partii lub koalicji sprawagych wladz. Rzdy liberalne, promug
zdrowg konkureng}, powstrzymuj sie przed interwencjonizmem i wspieraniem
przedsgbiorstw z budetu pastwa, podczas gdy gdzy socjaldemokratyczne w
ramach protekcjonizmu gospodarczego dopugedsibiorstwa i reguluj dziataingé
gospodarcg, wprowadzajc rozporzadzenia radowe.

Sfera demograficzna powigzana jest ze struktyr demograficza
spoteczéstwa, czyli struktuy pozwalajca klasyfikowa ludnas¢ pod wzgédem
wieku (np. produkcyjny, nieprodukcyjny), pici, néep zamieszkania czy
wyksztatcenia i wykonywanego zawodu. Obserwacjaiogkowanie na podstawie
trendéw demograficznych i zmian zachgdch w  populacji  danego
spoteczéstwa 9 istotne z punktu widzenia strategii przetgbrstwa.
Umozliwiajg dostosowanie sido zr&nicowanych modeléw konsumpcji, ktére
stanowy wyraz odmienngci potrzeb zgtaszanego popytu i gpoa oraz
pozwalaj na kreag i wlasciwe zaadresowanie wyrobow lub ustug
wyspecjalizowanych.

Sfera spoteczno-kulturowabbejmuje pogldy, idee, pajcia polityczne,
spoteczne, prawne, etyczne, religijne i filozofiezoparte na przgiych normach
zachowa i akceptowanych warfciach. Innymi stowy: skiladgj sic na ni:
tradycja, kultura, religia swiatopoghd dominugcy w danym spoteczhstwie.
Sfera ta jest réwnie istotna jak pozostate,gyw niej ksztattyj sie preferencje,
gusty jednostek i grup spotecznych, jak rowrieh zwyczaje, ktére majogromny
wplyw na style konsumpcji.

Sfera mgdzynarodoweto zwykle zakres, w jakim organizacja uczestniezy
dziatalngci gospodarczej w innych krajach lub pozostaje poid wplywem.
Sktadaj sie na ng miedzy innymi: swiatowa i regionalna sytuacja polityczna, stan
swiatowej koniunktury gospodarczej, dziatadthoniedzynarodowych organizaciji i
instytucji oraz okréone przez nie zasady peggbwania, polityka gospodarcza
prowadzona przez #0e kraje i ugrupowania integracyjne, czynniki
socjokulturowe charakterystyczne dlamgich krajéw i region6w.

Z punktu widzenia organizacji warunki tworzone @rzmakrootoczenieas
datami, liczbami oraz zjawiskami, ktére trzeba éna przewidywda. Cha

! Elementy nauki o przegbiorstwie red. S. Marek, Fundacja na rzecz Uniwersytetu
Szczeakskiego, Szczecin, 1999, s. 81
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przedsgbiorstwo nie ma na nie bezpedniego wptywu, warto yswiadomym,ze
do podstawowych makroekonomicznych determinant iedlggcych na
funkcjonowanie i rozwdj organizacji najgziej zalicza si: Produkt Krajowy
Brutto, inflacg, bezrobocie, polityk fiskalm i pienizng panstwa, bezpg&rednie
inwestycje zagraniczne, innowacygdagospodarki, globalizagjitp.

W przeciwiegistwie do warunkéw wixiwych dla otoczenia biszego, na warunki
otoczenia dalszego organizacja nie ma wptywu idderady ich zmiedi Moze jedynie
aktywnie na nie reagowauprzednio je przewidgg, rozpoznajc i klasyfikujgc bgdz jako
szanse, 41z jako zagraenia.

Biorac pod uwag kryterium cigtosci i prawdopodobigstwa oddziatywa
wyréznia sk trzy strefy otoczenta
1. Otoczenie pierwszej strefyworz je sktadniki, procesy i zjawiska otoczenia,

ktore pozostaj w ciaggtej interakcji z organizagjoraz istnieje te dapce sé

wykaza prawdopodobigstwo, ze interakcje te utrzymajsic w przyszidci, a

takze mazna wskazéich mechanizm i skutki.

2. Otoczenie drugiej strefyo skiadniki, procesy i zjawiska otoczenia, ktore
aktualnie nie wptywaj na organizagj ani odwrotnie, ale zachodzi deg sé¢
wykaza prawdopodobigstwo, ze powhzania takie mog wyspic w
przysziGci, a take da s opis& mechanizm statystyczny interakcji i rozktad
ich potencjalnych skutkdw.

3. Otoczenie trzeciej streffo sktadniki, procesy i zjawiska otoczenia, ktére
aktualnie nie oddzialgj na organizaej ani odwrotnie, a tale nie istnieje
dajace st wykaza& prawdopodobigstwo, & powigzania takie mogwystgpic
w przyszigci, nie da si réwniez wskazé zadnego mechanizmu takich
oddziatywa ani ich skutkéw.

Strefy te tworz tgcznie otoczenie catkowiteswoiste dla danej organizacii.
Jego obserwacja pozwala analizéwgego dynamik, bad& przesunjcia
podmiotow me¢dzy strefami, a tate wnioskowd o szansach i zagteniach, ktére
organizacja mze napotka w przyszi@ci.

Potencjat otoczenido szczegOlny rodzaj presji, jalotoczenie wywiera na
przedsgbiorstwo poprzez stwarzanie przegigorstwu ukladu warunkow
korzystnych dla jego rozwoju. W otoczeniu o wysokiratencjale organizacje
majg duzg swobod@ w przystosowywaniu sido panujcych warunkéw. Presja i
sita oddziatywania poszczegollnych elementéw otdezema organizacje jest
wowczas niewielka, a szanse na regularne umacniemipozycji wysgpuja dos¢
czesto. Wecz przeciwnie jest w otoczeniu o niskim potencjale.

2 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. WitczaKarzdzanie strategiczne
przedsgbiorstwem PWE, Warszawa 2004, s. 48—49.
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Kazde otoczenie organizacyjne charakteryzuje pewiestarne cech, a
mianowici€®. potencja} ztazonasé, niepewndé i stabilngic.

Ztozonasé otoczeniawigze sk z liczbg i réznorodndcia jego elementow
sktadowych. Im wgcej elementow pojawiagiw otoczeniu organizacji, z ktorymi
to musi ona wchodziw réznego typu relacje i im bardziej ©ne urozmaicone
(réznig sie od siebie wzajemnie igsodmienne od samej organizacji, czyli
heterogeniczne), tym bardziej otoczenie jest@be. Natomiast im elementéw w
otoczeniu mniej i im bardziejagsdo siebie podobne, na przykiad pod wgdgim
wielkosci, strategii dziatania, celdw itp., tym bardzi¢pczenie jest proste.

Niepewnd¢ i stabilnagi¢ to cechy wynikajce z dynamiki i cgstotliwosci
zmian zachodgych w otoczeniu. Cechy tea swzgledem siebie odwrotnie
proporcjonalne, to znaczy im gkisza jest niepewn6 otoczenia, tym mniejsza
jego stabilné¢. Im zmian w otoczeniu wygbuje wiecej i im § czstsze, mniegj
przewidywalne, a przy tym gbsze, tym bardziej otoczenie staje siepewne, a
wigc bardziej dynamiczne i mniej stabilne. Wraz ze igjszaniem si liczby tych
Zjawisk otoczenie zaczyna byoraz bardziej pewne, wd rowniez stabilniejsze.
Niestety, w dzisiejszych warunkach rynkowych to uggia mato realna.
Dziatalnd¢ w otoczeniu o diej niepewnéci pochga za solp koniecznéé
tworzenia elastycznych i mniej sformalizowanych uktur, strategii |
mechanizmow koordynaciji.

Potraktowanie niepewso i stabilndgci jako kryteridw klasyfikacyjnych
pozwala na wyszczegolnienie trzech specyficznyghowy otoczenia:statego,
zmiennega burzliwego

Otoceenia Otoczenie
F’Eﬂe STOPIEN JEDNORODNOSCI Z*W:;ne
Majmniejsza Umiarkowana MNajwigksza
niepawnoss niepewnoss niepewnosc
OTOCZENIE OTOCZENIE OTOCZENIE

STALE ZMIENNE BURZLIWE
Otoczenis STOPIEN ZMIENNOSCI Otaczenie
Stabilne Dynamiczne

llustracja 2.4. Zmienng¢, zlozongé¢ i niepewnd¢ otoczenia

3 B. Gajdzik, B. JamaAnaliza strategiczna w procesie zadzania przedsbiorstwem
Wydawnictwo PolitechnikSlaskiej, Gliwice 2006, s. 61.
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Opracowano na podstawie: R.W. Griffin, Podstawygdeania organizacjami,
PWN, Warszawa 2010, s. 90.
Przedstawiono je na ilustracji 2.4,$§zzechy charakterystyczne &#ej z nich
zawarto w tabeli 2.3.

Tabela 2.3.Cechy otoczenia stalego, zmiennego i burzliwego

Otoczenie Cechy charakterystyczne

State wyroby i ustugi prawie nie ulegagmianom,

staly zbiér konkurentéw i klientéw z nielicznymiwo przybywagcymi i ubywagcymi,
konsekwentne dziatanie wtadzfsavowych dotyczce regulacji prawnych i podatkéw,
niewiele nowdci technicznych w konkurencyjnych dziedzinach,

dojrzate i state stosunki ze zmkami zawodowymi,

stabilne warunki polityczne i ekonomiczne,

sformalizowana i scentralizowana struktura

Zmienne umiarkowane zmiany wyrobéw i ustug,

stali wielcy konkurenci, ale tgpojawianie si nowych,
przewidywalne zmiany w pagiowaniu wiadz pastwowych,
stopniowe zmiany techniczne,

ewolucyjne tendencje wewftizne,

sztab funkcjonalny i umiarkowana decentralizacja,
obserwacja otoczenia

Burzliwe ciggte zmiany wyrobdw lub ustug,

zmieniajca st konkurencja,

niemazliwe do przewidzenia dziatania wiadzisawowych,
zasadnicze innowacje techniczne,

gwattowne zmiany spoteczne,

zdecentralizowana struktura,

elastyczna struktura,

poszukiwanie podégia dynamicznego,

$wiadoma¢ istnienia i przynalosci do wickszego systemu

Zrédio: B. Gajdzik, B. JamaAnalizastrategiczna w procesie zadzania
przedsgbiorstwem Wydawnictwo Politechnikslaskiej, Gliwice 2006, s. 62—63.

Przeprowadzenie kompleksowej analizy otoczenia, térykn organizacja
prowadzi sw dzialalng¢ jest niezmiernie istotne, powszechnie wiadomo leawi
ze kto lepiej odczyta przyszie stany otoczenia, tea wiksze szanse na
odniesienie sukcesu, gdywzrost i przetrwanie organizacji zaleod istniegcych
i przysztych warunkéw zewetrznych, w ktérych funkcjonuje, plamg,
organizujc i realizujc procesy obstugi rynkd®.

Poniewa organizacja funkcjonuje w otoczeniu i ¢&i niemu, powinna
obserwowa i analizowa zachodzce w nim zmiany, wstuchiwasic w sygnaty
ptynace z otoczenia, a nawet — jak to niektorzy élaje — bezustannie sigo
uczy¢®. Powinno temu sky¢ umiegtne ksztattowanie relacji z otoczeniem,

' |. Penc-PietrzakStrategie biznesu i marketingWydawnictwo Profesjonalnej Szkoty

Biznesu, Krakéw 2000, s. 60.
'S, Sudot, Przedsibiorstwo. Podstawy nauki o przegsiorstwie. Teorie i praktyka
zarzdzanig TNOIK, Torua 1999, s. 49-59.
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kreowanie powgzan i nawigzywanie wspoOtpracy. Kluczem do sukcesu w tych
dzialaniach jest zainicjowanie eizy organizagy a otoczeniem spgzenia
zwrotnego, dziki ktdremu organizacja zbiera i odczytuje sygnatytaczenia oraz
reaguje na nie poprzez wytworzone przez siebiey$ipene struktury i nargzia,
ktore umaliwiaja dalsze obustronne oddziatywanie oraz wymiiaformacii.

Umiejetnos¢ ksztattowaniaarchitektury biznesu (relacji z otoczenjeto wazne
zrédto konkurencyjnéci i wyjatkowe osigniecie organizacji. Pozwala ona na
zdobywanie brakaicej wiedzy i zasobdw organizacyjnych bez ponoszenia
zbytecznych kosztéw (rowniespotecznych), jak réwnieelastyczne reagowanje
na zmieniajce s¢ okoliczndgci, ponadto zapewnia swobodny, otwarty przeptyw
inforn;saGCji, zainicjowanie etyki wspotdziatania, ezez to minimalizagj kosztow i
ryzyka™.

Wiedza o otoczeniu organizacji i aktualnych w nimianach powinna wt
by¢ stale aktualizowana, analizowana i sprawdzanajdp@romadzenia naty
wykorzystywa& zaréwno formalne, jak i nieformalnerédia informaciji. To
zasadniczy warunek podejmowania trafnych decyzjizakresie mdiwosci
wykorzystania szans rynkowych. M.D. Skipton powiatizstrategiczny plan jest
tak dobry, jak informacja, na ktérejesbpiera®’, dlatego naley pamkgta, ze
dobrze zebrane (kompletne, wiarygodne, systemaiyaostarczane) i poprawnie
przeanalizowane informacje o otoczeniu (analizycpdénia) daj organizacji wiele
realnych korzyci, migdzy innymi pozwalaj sprawnié®
« ksztalttow&é ogolne cele funkcjonowania organizacji (poprzestdi@zenie

naczelnemu kierownictwu informacji o gtéwnych traot pojawiajcych sé

w otoczeniu, poprzez wczesne wykrycie wszelkichpraeidtowaci i

umazliwienie stosownych reakcji);

» realizow& planowanie strategiczne (gdy wyniki badania zjawisk
zewretrznych g scisle powhzane z propozycjami dziatania organizacji na
réznych poziomach zagdzania fledzenie zmian w otoczeniu nie tylko
prowadzi do doskonalenia zgdzania organizagj ale rownie daje jej szanrs
na stworzenie przewagi konkurencyjnej);

% A. Adamik, Wiezi partnerskie a proces ksztattowania nowoczesraji@ktury biznesu
[w,] Mechanizmy i obszary przeobea w organizacjachred. A. Potocki, Difin, Warszawa
2007, s. 381.

" M.D. Skipton,Helping Managers to Develop Strategiesong Range Planning” 1985,
nr2.

%8 G. Gierszewska, M. Romanowskealiza strategiczna,.op. cit, s. 29-30.
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» doskonak zarzdzanie (poprzezledzenie w otoczeniu tych zmian, ktore
dotycz efektywnego kierowania specyficznymi funkcjami amgacji).

By manewrowda po niestabilnej dominacji otoczenia nad organizaigeba
wykorzystywa nie tylko czynnikiwewretrzne to jest kompetencje kierownikéw i
kadry, zasoby techniczne, informacyjne, finansoswegpwcowe itp., ale réwnie
zewrgtrzne czyli zasoby, wiedzi umiejetnosci innych podmiotéw dziatagych w
otoczeniu. W ten sposéb aspekt zetmany stworzy z biegiem lat unikataw
wartasciowa, czsto decydujca o konkurencyjnej pozycji przedsiorstwa sié
wspierajica potencjaly wspétpracagych organizacii.

Organizacje powinny [y zatem skupione nie tylko na swoim gtrzu,
opierapc sk jedynie na samodzielnie zgromadzonych zasobaahiejetnaosciach,
ale take systematycznie otwigrasic na zarzdzanie skierowane na zemtre,
stawiajce na szeroko rozumiganwspélpra¢ z otoczeniem, pozwaldj
funkcjonowd, a nawet konkurowa z wykorzystaniem nie tylko wlashego
potencjatu, ale te udostpnionego przez partneréw aego typu zwgzkow
wspotpracy. DA — z jednej strony — natg aktywnie oddziatywé na otoczenie w
celu podporzdkowania go swoim celom gospodarczym tak, byzed rozwoj
wewrgtrzny przedsibiorstwa z zewgtrznym w jeda spojra catc¢, z drugiej za
— trzeba si nauczy wspotpracowéa z otoczeniem, by wykorzystgowstaty uktad
do osigniecia jak najwékszego efektu synergicznego.

2.4. Pytania i polecenia

1. Oméw pk¢ podstawowych sposobdw postrzegania organizacjcer dch
przydatngc.

Wymien najwaniejsze cechy organizacji. Opieg@ajse na nich wyjanij, czy:
rodzina jest organizagjplemk jest organizagj fundacja jest organizagj
Scharakteryzuj podstawowe elementy organizacji.

Wskaz kryteria podziatu organizacji i oméw poszczegdkjeypy.

Czym jest otoczenie organizacji?

Jakie elementy wchodav sktad otoczenia dalszego izsdzego?

Wyjasnij istote oddziatywania otoczenia na organizagdj organizacji na
otoczenie.

Scharakteryzuj otoczenie organizacji ze wdgl na stopig jednorodnéci i
zmienndgci.

Nookrw N

o

W dalszej czsci rozdziatu znajduje sk éwiczenie
w formie studium przypadku: Analiza form organizacji.
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