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4.1. Istota, cechy i ptaszczyzny otoczenia
wspotczesnych organizacii

Bardzo wanym elementem uwzgtinianym w wielu modelach organizacji
jest otoczenie, ktdre w najbardziej ogoélnymecij oznacza po prostu
srodowisko zewretrzne ich funkcjonowania. W teorii zaradzania obok
otoczenia zewgtrznego identyfikuje si czasem tate otoczenie wewstrzne,
ktore mae by utazsamiane bezgoednio z samorganizaci', a podstawowym
kryterium jego wyodsbnienia staje si przekonanie o wysokim stopniu
zdolndici organizacji do kontrolowania sktadnikéw otoczemvewrtrznegd.
Wyaodrebnienie pogcia otoczenia wewgtrznego jest jednak dyskusyjne i z tego
powodu ten wymiar funkcjonowania powinnog siaczej okréla¢c mianem
srodowiska wewretrznego organizacji. Na opisie skladnikow i proceséw
zachodacych w $rodowisku wewgtrznym wspotczesnych organizacji
skupiono st w innych rozdziatach niniejszego pedenika, dlatego te
rozwazania w tej cezsci koncentrowd sie bedg jedynie na charakterystyce i
znaczeniu zewgtrznegosrodowiska funkcjonowania organizaciji.

Idea otoczenia (zewetrznego) wywodzi st z koncepcji systemowej, w
ramach ktérej podkiéta sk holistyczny charakter organizacji wyetinionej ze
srodowiska zewetrznego i jednoczZmie powhzanej z nim licznymi i
wielokierunkowymi interakcjamnii

L A. Goyal,Business Environmen.K. Enterprises, New Delhi 2006, s. 8.
2 H. PathakQrganizational ChangeDorling Kindersley, Noida 2011, s. 10.
3 M. Bielski, Podstawy teorii organizaciji i zagdzania C.H. Beck, Warszawa 2002, ss. 38-43.
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Otoczenie danej organizacji tma zdefiniowd jako og6t warunkéw i wzajemnych
zaleznosci roznorodnych elementéw (w tym innych organizacji), rsfejawisk,
procesow, trendéw, ktére nie wchadzw sktad rozpatrywanego systemu
organizacyjnego i pozostapoza jego bezpgoedny kontroh, ale § z nim zwhzane,
czyli wywierag wplyw na dap organizagj oraz/lub podlegaj wptywowi zachowa,

podejmowanych dziataei decyzji, procesow zagdzania, rozwizan strukturalnych oraz
perspektyw rozwojowych danej organizaciji.

Dziatalng¢ organizacji, w szczegll§oi analizowana w gfiu
dynamicznym, nie ma by rozpatrywana bez uwzglniania jej relacji z
otoczeniem, ktore w dym stopniu decyduje o jej powodzeniu Ilub
niepowodzeniu. Z tego powodu otoczenie stanowi\Wpeny klimat i ukiad
warunkéw w ramach ktérych prowadzona jest dziakfirarganizacji z jednej
strony narzucap jej pewne ograniczenia, z drugiej — stwageagzanse i w
kluczowy sposéb wplywag na maliwosci dziatania i perspektywy rozwdju

Oznacza to,7 kazda organizacja jessystemem otwartym wchodacym w liczne,
wielowymiarowe i dynamiczne interakcje z otoczeniema ktére sktada sim.in.:
wspoétdziatanie, konkurowanie, kooperencja, prowadze wymiany zasobdv
materialnych i niematerialnych, w tym energii, infacji i srodkéw pien¢znych.

Zewretrzne srodowisko funkcjonowania wspotczesnych —organizacii
charakteryzuje s8i pewnymi szczegOlnymi cechami do ktérych meéna
zaliczy®:

1. Struktur ¢, ktéra wihze st z wystpowaniem w otoczeniu okilenych
elementéw, sfer, zjawisk, proceséw, trendéw orah wzajemnych
powigzan i zaleznosci. Uzupetnieniem tej cechy, rozpatrywanym z punktu
widzenia organizacji jest poziom, odlegfo i kierunek interakcji
zachodzcych medzy systemem organizacyjnym a jegoodowiskiem
zewretrznym. Ugcie to stanowi podstawdo wyodebnienia otoczenia
blizszego oraz dalszego;

2. Ziozonosé, ktora wyraa liczle, stopiéi skomplikowania i rénorodndgci
elementow wysipujacych w s$rodowisku zewstrznym. Wanym
wymiarem tej cechy stajsie rowniez wzajemne powdzania i relacje

4 Zob. szerzej: J. Brozda, S. Maré€)oczenie przedghiorstwa [w:] S. Marek, M. Biatasiewicz
(red.),Podstawy nauki o organizacPWE, Warszawa 2008, s. 87.

° opracowanie wlasne na podstawie: M. BieldRodstawy teorii organizacji i zagdzania
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, ss. 72-78;. Retldy,Business EnvironmenAPH
Publishing, New Delhi 2004, ss. 1-2; C. NieuwenhmjZ2. RossouwBusiness Management: A
Contemporary Approachjuta and Co.y Ltd, Cape Town 2008, s. 11; T. Gt@asurement of
Business Environment Characteristics in the US Tieehiextile Industry: An Empirical Study
“Journal of the Textile Institute”, vol. 100, nr2809, ss. 546-548.
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10.

zachodzce pomedzy poszczegllnymi elementami, wymiarami i
ptaszczyznami otoczenia. Cecha ta stanowi podstdw klasyfikacji
srodowiska zewetrznego na otoczenie proste orazzpiue;

Zmiennosé, wyrazajgCa Sie poprzez szybk& i dynamile zmian
zachodzcych w srodowisku zewstrznym. Na podstawie tej cechy
wyodrebnia s¢ okreslone rodzaje otoczenia ze wgdy na poziom i zakres
zachodzcych zmian;

Niepewndsé, wynikajgca ze zmiennéci i niestabilngci otoczenia,
zwigzarg z okrg&lonymi trudndciami w przewidywaniach przysziego
ksztattu i potencjatdrodowiska zewetrznego;

Potencjal, ktory jest zwazany ze zdolniia otoczenia do stwarzania
organizacji maliwosci trwania, regularnego wzrostu lub rozwoju. W tym
ujeciu mazna moéwe o otoczeniu o niskimdalz wysokim potencjale;
Wystepowanie szans i zagrien, co stanowi konkretyzagjpotencjatu
otoczenia w warunkach jego zmiesobi ztozonasci. Wyzwaniem dla
organizacji staje si tu podejmowanie decyzji dotygzych reakcji na
pojawiapce sé szanse i zagienia;

Wieloaspektowaé, wyrazajagca  sie  réznym  wptywem okrélonych
elementow otoczenia na poszczegoélne organizacjeha&Cea waze st z
subiektywizmem  postrzegania srodowiska  zewetrznego  przez
meneaerow, z ktérych niektorzy w danym zjawisku lub wleie zauwaajg
szanse, natomiast inni wiglzagraenie dla funkcjonowania organizaciji;
Przestrzen, ktora zwjzana jest z fizycznrozlegidcia otoczenia i wize
sie z wystpowaniem w niej okrdonych elementéw i trendow oraz
przebiegiem rénorodnych zjawisk i proceséw w ramach ckoeego
otoczenia. Cecha ta pozwala na wyiénie otoczenia lokalnego,
regionalnego, krajowego, gdzynarodowego, czy globalnego;

Czas ktory okréla kolejng¢ zdarzéy oraz odsipy miedzy zdarzeniami
zachodzcymi w przestrzeni otoczenia. Na podstawie tej genfozna
wyroézni¢ otoczenie przeszie, obecne oraz przyszie;

Kontekstowosé¢  uwarunkowan, wyrazajaca St konieczndcia
rozpatrywania otoczenia w olitenym kontekcie. Zewrtrzne srodowisko
organizacji jest zawsze zyziane z konkretnymi warunkami wygpujacymi

w czasie i w przestrzeni i dlategoznicuje sé ono np. w zalenosci od
kraju lub regionu. Stwarza to konieczho uwzgkdniania tych
specyficznych warunkéw w analizach interakcji zatfaoych midzy
organizacjami, a ickrodowiskiem zewetrznym.

Przedstawione powsgj cechy stanowi podstaw do wyodebnienia

okreslonych ptaszczyzn i rodzajow otoczeniarganizacii, z ktérych wybrane
przedstawiono w tabeli 4.1.
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Tabela 4.1Wybrane kryteria podziatu, ptaszczyzny oraz rodzapczenia organizaciji

Kryterium - . . .
podziatu Charakterystyka kryterium Ptaszczyzny i rodzaje otoczenia
Kierunek Anahza c_)togz_e_nla poda;_l_:em sity jego wpltywu 1 Blizsze
dziatania i cz;-stot_hwo;m interakciji 5 Dalsze
Z organizacj )
Analiza otoczenia podgkem szybkéci 1. Stabilne
Zmiennosé i dynamiki zachodzcych zmian oraz sity 2. Zmienne
s¢ i intensywndci wptywu tych zmian na 3. Burzliwe (turbulentne)
organizagj. 4. Migocace
Analiza otoczenia pod wzglem liczby,
. L x - L . 1. Proste
Ztozonos¢ skomplikowania i rénorodndci > Zlozone
wystepujacych w nim elementow. )
Analiza otoczenia podakem zdolnéci do s .
Potencjat stwarzania organizacji mwosci trwania, ; 8 mSIS(:)rEir%Ot%Tg:::I; e
rozwoju i wzrostu. ) Wy P !
Analiza otoczenia z punktu widzenia 1. Pozytywne (sprzyjare)
Nastawienie nastawienia jego elementéw i sfer do 2. Neutralne
funkcjonowania organizacji. 3. Wrogie
. . " 1. Przeszie (historyczne)
Czas Analiza otoczenia w relacji do obecnego 2 Obecne
okresu.
3. Przyszie
1. Lokalne
Analiza otoczenia z punktu widzenia fizyczng 2. Regionalne
Przestrzea rozlegtdci rozpatrywanej w kontakie 3. Krajowe
geograficznym i administracyjnym. 4. Migdzynarodowe
5. Globalne
. . . . 1. tatwe do ksztattowania
Analiza otoczenia z punktu widzenia > Trudne do ksztaltowania
Plastyczndé mazliwosci oddziatywania organizacji na jegq -’ ) "
S 3. Niemazliwe do
elementy, procesy i zjawiska. :
ksztattowania
Analiza otoczenia podakem jego reakcji
Reaktywnosé (oddzialywania) na dziatania podejmowane 1. Reaktywne
N 2. Pasywne
przez organizacje.
L. Analiza otoczenia w odniesieniu do L RzeczyW|s_te (reaine)
Realnai¢ rzeczywistdci spoteczno-gospodarczej 2 E-otoczenie
yw p gosp - 3. Symulowane
1. Mozliwe do prognozowania
w oparciu 0 nargzia
. . e statystyczne
Analiza otoczenia podakem maliwosci 2 B .
Przewidywalnosé przewidywania i prognozowania zachadych 2. MOZI'We.dO przewidywania
; o . - w oparciu o metody
w nich zmian i rozwoju sytuaciji. o
jakosciowe
3. Niemazliwe do

przewidzenia

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wiodacym kryterium wyodgbnienia okrélonych ptaszczyznsrodowiska
zewrgtrznego organizacji staje ¢sijego poziom albo inaczej kierunek

oddziatywania.
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Wystepujacy tu podziat nabtoczenie blisze (mikrootoczenie, otoczenie bezpednie,
konkurencyjne lub zadaniowe) oraatoczenie dalsze(makrootoczenie, otoczen|e
posrednie lub otoczenie ogblne) zmany jest z si wptywu i czstotliwoscia interakcji
zachodacych medzy elementami otoczenia a organizaacj

W klasycznym ujciu do wymienionych powaej ptaszczyzn zalicza i
szereg elementéw i sfer, z ktérych angejsze zostaty przedstawione w tabeli
4.2, a nagpnie szczegbdtowo opisane w dalszejsczniniejszego rozdziatu.

Tabela 4.2Elementy i sfery otoczenia b$izego oraz dalszego organizacji

Elementy otoczenia bliszego organizacji Sfery otoczenia dalszego organizaciji
- klienci; odbiorcy produktow, towaréw i ustug, | —  otoczenie ekonomiczne,
- dostawcy i ustugodawcy, w tym instytucje —  otoczenie techniczno-technologiczne,
obstugi finansowej i rynku kapitatowego, - otoczenie edukacyjne,
- konkurenci, kooperenci, - otoczenie polityczne,
—  sojusznicy strategiczni, - otoczenie formalno-prawne,
- regulatorzy, w tym instytucje administracji - otoczenie demograficzno-spoteczne,
publicznej, - otoczenie kulturowe,
- lokalny rynek pracy, - otoczenie naturalne,
- lokalne czynniki spoteczne, - otoczenie midzynarodowe.
- w niektérych typologiach do elementéw
otoczenia bliszego zalicza sirowniez
akcjonariuszy i wiicieli organizacji.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: A. AdarMiatejun M., Organizacja i jej
miejsce w otoczeniu, [w:] Zakrzewska-Bielawska ved., Podstawy zagzizania.
Teoria iéwiczenia, Oficyna a Wolters Kluwer business, Waxsza012, ss. 61-63.

Uzupetnieniem klasycznego modelu zadby¢ ujecie zaproponowane przez
K. Bolest-Kukutke wyrdzniajace cztery segmenty§rodowiska zewretrznego
firmy: segment ,natura”, segment ,wiladza”, segment ,goadz segment
,walka"®. Rozpatrujc otoczenie organizacji ze wzdu na kryterium kierunku
dziatania naley podkreli¢, iz otoczenie blisze jest
z reguly specyficzne dla danej organizacji — luberzej, zwlaszcza w
segmentach ,gra” oraz ,walka” — dla organizacji adapcych w tej samej
brarzy. Otoczenie dalsze jest natomiast wspolne dla uwielickszaici)
organizacji stanowt jednoczénie wspola ptaszczyza ich dziatania
(zwtaszcza w segmencie ,witadza” i ,hatura”) or&mdowisko ich trwania
i rozwoju. J. Bogdanienko zwraca ponadto ugyag w otoczeniu blizszym
wystepuja gracze z ktérymi organizacja me wchodzt w okreslone uklady

5 K. Bolesta-KukutkaJak patrzé naswiat organizacjj PWN, Warszawa 1992, ss. 171-174.
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lub relacje, natomiast dlatoczenia dalszego poedniego charakterystyczne
jestwystepowanie aktoréw, tworzicych okrélone sytuacjé

W ramach kolejnego kryteriummienndsci otoczeniadokonuje sj podziatu
zewretrznegosrodowiska funkcjonowania organizacji ze waih na szybkét i
dynamike zachodzcych w nim zmian oraz sity i intensyw§w wptywu tych
zmian na organizadle Mozna tu wyodebni¢ nastpujace typy otoczenia:
otoczenie stabilne, zmienne, burzliwe oraz migec

Otoczenie stabilne charakteryzuje si stabilizacy ilosciowa i jakosciows
poszczegoblnych elementéw oraz sf@modowiska zewetrznego. Do cech
charakterystycznych nina tu zaliczy: stabilndé wyskpujacych produktéw i
ustug na rynku, trwaly kg i unormowane relacje z dostawcami i odbiorcami,
bardzo niewielki wplyw oraz raczej brak pojawiasi@nowych konkurentow. W
otoczeniu dalszym rownie wyskpuje stabilné¢, dotycaca np. systemu
politycznego,  gospodarczo-ekonomicznego, czy psb#pi prawnych.
Przyktadem organizacji dziatgych w otoczeniu stabilnym medpy¢ klasztory,
niektore stowarzyszenia, czy wybrane przgaeirstwa komunalne. Ten rodzaj
otoczenia nie dotyczy jednak obecnie wielu organjizktore funkcjonuj raczej
w bardziej dynamicznych warunkach spoteczno-gospagieh.

Dziatanie w takich warunkach m® by ,wygodne” dla funkcjonowania
organizacji, bowiem unmiwia dos¢ precyzyjrm predykcg przyszigci oraz
pozwala na prowadzenie dziala$ob zgodnie z dilugoterminayy wysoko
sformalizowan strategi. Z drugiej strony organizacje prowade dziatalnéc
w ustabilizowanym otoczeniu siagic mniej elastyczne na ewentualne zmiany,
ktore @ tez rozpoznawane ze znaczhnym epieniem. W przypadku
wystapienia zmian radykalnych i nagtych, mpgne prowadz do powanych
zaburzé lub kryzysow w funkcjonowaniu takich organizaciji.

Do cechotoczenia zmienneganazna zalicz¢ natomiast ogste zmiany w
sferze produktéw i ustug, rozgzan technologicznych, czy upodab&lientow.
Nastpuja tu czste zmiany dostawcow, pojangagic tez nowi i silni konkurenci
rynkowi. Zmiany nasipuja rowniez w otoczeniu dalszym i dotygzpolityki
panstwa, przepisow prawnych, czy warunkéw spoteczramehnicznych.

Funkcjonowanie w takich warunkach jest charaktgomte dla wkszdci
organizacji dziatajcych w dojrzatych gospodarkach rynkowych. Wymaga
podejmowania dziata dostosowawczych. Organizacje maudm wykazywa
wicksz elastycznéc, jak rowniez przewidywa zmiany w otoczeniu, nie tylko

7 J. BogdanienkoZarys koncepcji, metod i probleméw zaizania Wydawnictwo ,Dom

Organizatora”, Torfu 2005, ss. 84-85.

8 ha temat zmienrioi i dynamiki otoczenia zob. szerzej: M. Matkowdkarowczyk, Otoczenie

jako Zrédlo problemow i presji na wybory strategiczne psiguiorstw [w:] E. Urbanowska-

Sojkin (red.),Podstawy wyboréw strategicznych w przeisirstwach PWE, Warszawa 2011,
ss. 120-124.

157



Zrodlo: Matejun M., Nowicki M., Organizacja w otoczeniu od analizy otoczenia do
dynamicznej lokalizacji, [w:] Adamik A. (red.), Nka o organizacji. Ujcie
dynamiczne, Oficyna a Wolters Kluwer business, \&&@ans 2013, s. 152-221.

Zz wykorzystaniem nagglzi statystycznych (ktére medu juz zawodzt), ale
rowniez metod jakéciowych i opisowych.

Otoczenie burzliwe (turbulentne) wystpuje natomiast najeiciej w
warunkach zmieniagych sé systemow politycznych i gospodarczych. Jest
rowniez wiasciwe dla niektérych bran gospodarki, zwizanych np. z
zaawansowanymi technologiami, innowacjami, prowagga bada
naukowych lub prac  badawczo-rozwojowych. Do jego chce
charakterystycznych mioa zaliczy¢ ciagta zmiennd¢ wyrobow i ustug, silg
konkurencg, niestabilny uktad polityczny, istotne zmiany w z@pisach
prawnych, czy gwattowne zmiany w upodobaniach kfien Zmiany maj tu
charakter dynamiczny, nieprzewidywalny i bardzaisilwptywap na kierunki
funkcjonowania i rozwoju organizacji.

Dziatanie wymaga tu od organizacji szczegllne] tgtandci,
kreatywndci, przedsibiorczaci i innowacyjndci. Mimo trudnych warunkow,
otoczenie to daje jednak organizacjom pojafm wykorzystéa jego atuty
potencjalnie najwgksze maliwosci rozwoju i wzrostu. Dziatajtu organizacje
najbardziej aktywne, potencjalnie odngsz najweksze sukcesy. Rozwigtie
dynamiki srodowiska burzliwego prowadzi do wyethnienia otoczenia
migocacego,w ktdrym szanse pojawiapic nagle i trwag przez krotki okres, a
ich wykorzystanie w kluczowy sposéb determinuje yojz rynkows
dziatapcych w nim organizacji.

Wedtugkryterium zto zonosci wyodrebnienia s¢ otoczenie proste i ztdone Podstawy
do ich rozrénienia jest liczba, skomplikowanie i zorodnd¢ elementéw
wystepujagcych wsrodowisku zewgtrznym.

Otoczenie proste charakteryzuje si niewielky liczbg dostawcéw,
odbiorcéw, czy jednostek wspotdziagleych (np. bank, US, ZUS). Ten typ
otoczenia jest charakterystyczny dla mniejszychaoizacii, dziatajcych na
rynkach lokalnych, emto bardziej ustabilizowanych. Funkcjopuju firmy
bardziej jednorodne, o matej zmiednbdziatania.Otoczenie ziadone obejmuje
natomiast liczne grupy dostawcow i odbiorcow, azéakviele interakcji z
firmami wspotdziatagcymi. Jest trudniejsze dla funkcjonowania organizac
wymaga wchodzenia w relacje z ek$z liczba kontrahentéw. Potencjalnie
stwarza jednak wksze szanse rozwoju i gghiecia sukcesu rynkowego.

Kolejne kryterium dotyczypotencjatu otoczenia i dzieli $rodowisko
zewretrzne pod ktem zdolnéci do stwarza organizacji mlovosci trwania,
rozwoju i wzrostu Potencjat ten reprezentowany jest przez pewne flwje
srodowiska zewretrznego, do ktérych mena zaliczy®:

9 Zob. szerzej: R. Kozlowski, M. Matejuhynamic Business Environment as a Source of
Technology Entrepreneurship Development — a Cas#gyStw:] K. Grzybowska, M. Wyrwicka
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- funkcje zasobows, ktdra wyraa sk poprzez odptatne lub nieodptatne
(preferencyjne) udogbnianie organizacji zasobow ludzkich, rzeczowych,
finansowych oraz niematerialnych (w tym informagghn). Naley jednak
pamktac, iz zrodtem przewagi konkurencyjnej nie staje samo posiadanie
przez organizagjokreslonych zasobéw, ale dopiero ich efektywne i skutecz
wykorzystanie, oriekstracja oraz #@we rozmieszczenie w przestrzeni, z
uwzgkdnieniem kontekstu railzynarodowego, a nawet globaln&yo

- funkcje mobilizacyjna, wyrazaja sie w stymulowaniu firmy do
podejmowania dziatai wysitkow rozwojowych. Jest ona wynikiemagiej
zmienndci otoczenia, co implikuje podejmowanie przez orgacje dziata
dostosowawczych oraz innowacjnych i twérczych.

— funkcje katalityczng, polegagca na przyspieszaniu procesOw rozwoju i
wzrostu organizacji poprzez wykorzystanie potencigbczenia,

- funkcje informacyjna i promocyjna, polegagca na upowszechnianiu
wiedzy i nowinek dotycgeych funkcjonowania organizacii,

— funkcje systemow, zwigzarg z tworzeniem odpowiedniego klimatu dla
procesOw rozwoju i wzrostu organizaciji.

W ramach tego kryterium wyzaia st dwa zasadnicze typy otoczenia. W
pierwszym z nich, cechagym sk niskim potencjatem otoczenie petni bardzo
ograniczog funkcje zasobow, katalityczrm oraz informacyjg i promocyjr.
Dziatania systemowe niegg ©dpowiednio rozwinite i staj sie zrédiem wielu
barier i zagreéen dla funkcjonowania organizatji Otoczenieo wysokim
potencjale jest natomiastrodiem wielu szans dla dynamicznych organizaciji,
ktore staj sie czynnikiem mobilizujcym do podejmowania aktywsd, a
nawet wysokiego poziomu ryzyka.

Uzupetnieniem tego kryterium staje siastawienie otoczeniaktore wyraa
charakter wptywuwrodowiska zewegtrznego na organizagj Oddziatywanie to
moze by generalnie korzystne lub niekorzystne, ¢llzi czemu w tym
przypadku mena wymient otoczenie:

- pozytywne (sprzyjajpce), ktore dostarcza organizacji zasobow, kadry,

maszyn i tworzy generalnie korzystne warunki alingajace rozwoj,

(red.), Knowledge Management and Organizational Culture ofb@ldrganization Publishing
House of Poznan University of Technology, Poznatil28s. 59-60.

10 B. Rakita, D. Azdejkov, D. Markovis, Business Strategies in Unstable Institutional
Environment — Case of BRIC CounttiéSerbian Journal of Management”, vol. 7, nr 2/204.
311.

11 zob. szerzej: M. MatejunZewrtrzne bariery rozwoju w cykludycia malych isrednich
przedsgbiorstw,

[w:] A. Kaleta, A. Moszkowicz (red.)Zarzdzanie strategiczne w praktyce i tepriPrace
Naukowe UE we Wroctawiu”, nr 116, Wroctaw 2010, $£213-254; M. Matejun,Analiza
zewrtrznych prawno-podatkowych barier rozwoju firm se&toMSP, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki £édzkiej, seria: Organizacja i Zadzanie”, nr 43/2007, ss. 107-121.
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- neutralne, ktérego wykorzystanie jest w kluczowym zakresie
determinowane umigfnosciami organizaciji,

- wrogie, ktore jestzrodtem zagreen i barier rozwojowych, Jako przyktady
mozna tu wymient zbyt wysokie podatki i inne olbgienia publiczno-
prawne, nadmierny system kontroli, czy nieuczciwdziatalng¢
konkurenciji.

Kolejne dwa kryteria podziatu zewtnznegosrodowiska organizacji wia
sie z czasem i przestrzerj. W ramach pierwszego dokonujes giypologii
otoczenia pod &em jego relacji do obecnego okresu i wymi@ sk: otoczenie
przeszie, obecne oraz przysz€toczenie przeszieokresla jego historyczap
post& i warunki. Informacje na temat tego rodzdjedowiska zewetrznego
mog stwy¢ jako  wyjanienie  obecnie  zachogizych  zjawisk
i trendow, a take stwy¢ prognozowaniu przyszoi. Otoczenie obecneéo ogot
aktualnych warunkow, proceséw i zatesci zachodzcych medzy elementami
i sferami srodowiska zewetrznego i organizagj W procesach zagdzania
moze by ono rozpatrywane z perspektywy podejmowanych gecyiziatan
operacyjnych w organizacji. W ramacbtoczenia przysziegodazy sic
natomiast do okéenia jego cech charakterystycznych
w przyszigei. Takie ugcie jest szczegdlnie przydatne w zgizaniu
strategicznym, czy prognozowaniu dziataiticorganizaciji.

Analizujgc otoczenie z punktu widzenigrzestrzeni, czyli fizycznej
rozleglaci rozpatrywanej w kontgkie geograficznym i administracyjnym
mozna wyr@nic¢ 5 jego poziomow.

Poziomy otoczenia zrénicowane z przestrzennego punktu widzenia

1. otoczenie lokalne obejmujce najczsciej poziom miejscowsei, gminy, lub
powiatu;

2. otoczenie regionalne ktére w polskich warunkach me by utozsamiane np
z wojewddztwem;

3. otoczenie krajowelgczagce st ze specyfilg spoteczno-gospodargrdanego kraju;

4. otoczenie medzynarodowe obejmujce swoim zasgiem szereg krajow,
dzialapcych najczsciej na zasadzie stowarzyszeniowej (np. Unia Eyspg lub
opartych na pewnych podohswach kulturowo-gospodarczych;

5. otoczenie globalneobejmujce obszar niemal categwiata.

Kazdy z tych poziomOw otoczenia tworzy ebne i specyficzne
(szczegllnie pod wzegllem kulturowym i gospodarczym) warunki dla
funkcjonowania i rozwoju organizacji.
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Wyodrebnienie srodowiska zewetrznego w przestrzeni jest bardzayteczne w
zarzgdzaniu. Pozwala bowiem na odniesienie np.¢gasdziatania, konkurencyjsoi,
czy innowacyjnéci organizacji.

Nalezy podkréli¢, iz dziatalnd¢ duzych i dynamicznych organizacji jest
dzisiaj w coraz wikszym stopniu zwgzana z otoczeniem guzynarodowym
oraz globalnym, co jest widoczne m.in. w koncemgtjibal sourcingbedacej
rozwinigciem ideioffshoringd®. Koncepcjaglobal sourcingzaktada elastyczne
poszukiwanie zrodet zaopatrzenia w produkty, potprodukty, kompuge
ustugi, a nawet prgcna catymswiecie, w oderwaniu od konkretnego miejsca,
regionu, czy kraju. Nagbuje tu przekraczanie granic administracyjnych i
kulturowych w celu optymalnej eksploatacji globathyzasobow nastawionej
na zapewnienie jak najgszej efektywnéci ekonomicznej dostawZrodta
zaopatrzeniagstu najczsciej dobierane zaréwno ze wzdl na niskie koszty
odpowiednio wykwalifikowanej sity roboczej, czy ampiedng jakosé, cerp i
dostpnas¢ surowcow, ale rownie z uwzgkdnieniem lokalnych preferencii
podatkowych, czy rozwikan prawnych w sferze handlu edizynarodowego.
Koncepcja ta stanowi w praktyce rozwicie idei offshoringy ktéra zaktada
powierzenie okrdonych obszaréw dziataldoi gospodarczej (np. zadla
funkciji, czy procesow) do realizacji przez zetvanego partnera dziatgiego
poza granicami macierzystego kraju danej orgariiZacy tego powodu
offshoring okreslany jest mianem outsourcingu zagranicznego lub
transgranicznego.

Kolejne kryterium podzialu otoczenia a#e Sk z jego plastyczndicia, a
wi¢c podatnécia na oddziatywanie i kontrolowanie jego elementorocesow i
zjawisk przez organizagj Wedtug klasycznej koncepcji uznaje,sie mozliwe
do ksztattowania(i to w ograniczonym zakresie) jest jedyoteczenie blisze
organizacji. Otoczenie dalszgest natomiashiemozliwe do ksztattowania—
organizacja nie ma wptywu ng ptaszczyzg srodowiska zewetrznego i nie
jest w stanie jej zmienéa Moze jedynie aktywnie na f@ireagowd poprzez
przewidywanie, rozpoznawanie i identyfikaszans lub zageen™*.

Mimo tego pogidu istniej pewne metody wplywu organizacji na otoczenie
(nawet ogdblne). Mzna do nich zaliczy konsolidac¢ formalrg i nieformalry,
lobbying czyli wywieranie wplywu np. na dziatania ciat astbdawczych i

125, Manning, S. Massini, L. Aried Dynamic Perspective on Next-Generation Offshorifge
Global Sourcing of Science and Engineering TaléAtademy of Management Perspectives”,
vol. 22, nr 3/2008, ss. 35-50.

13 M. Matejun, Rodzaje outsourcingu i kierunki jego wykorzystanjeszyty Naukowe
Politechniki £édzkiej, seria: Organizacja i Zadzanie”, nr 42/2006, s. 26-27.

14 A. Adamik, M. MatejunQrganizacja i jej miejsce w otoczeniw:] A. Zakrzewska-Bielawska
(red.),Podstawy zarzzania. Teoria ¢wiczenig Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2012, s. 65.
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urzednikbw pastwowych, a take sponsoring i inne formy kreowania
odpowiedniego wizerunku firmy w otoczefiu

Nastpne kryterium podzialu wre st z reaktywnoscia otoczeniai dokonuje
analizy srodowiska zewetrznego pod #em jego reakcji (oddziatywania) na
dziatania podejmowane przez organizécjeMozna tu wyréni¢ otoczenie
reaktywne, w przypadku ktorego inicjatywa organizacji prowiaddo
okreslonych reakcji ze strony otoczenia. Jako przykladgzna tu wymient
dziatania konkurentéw, zachowania klientow, dostawc lub instytucji
regulacyjnych.Otoczenie pasywnenie podejmuje natomiagadnych dziata w
odpowiedzi na aktywri¢ organizacji, te dziataniagaminimalne lub nie maj
znaczenia dla rozpatrywanego systemu organizaayjn€bpk rozumiana
pasywnd¢ charakteryzuje przede wszystkim makro sfegyodowiska
zewretrznego takie, jak: ekonomiczndemograficzno-spotecanczy naturalg.

Bardzo wanym kryterium podziatérodowiska zewetrznego staje sijego
realnos¢, rozumiana jako odniesienie do rzeczywdsto spoteczno-
gospodarczej. Giown plaszczyzn tego podzialu stanowiotoczenie
rzeczywiste ktére opisuje realnywiat wraz z jego natgr prawami fizyki oraz
dziatalngcig czlowieka. Wekszas¢ procesOw zarglzania organizacjami
zachodzi w warunkach tegoodowiska, dlatego najetej modeli skupia sina
jego opisie, a jego analizy prowadzone z wykorzystanie nagkszej liczby
koncepcji i metod. W warunkach pegtijacego rozwoju technologii
teleinformatycznych coraz whszego znaczenia nabiera jednakoczenie
elektroniczne (wirtualne, e-otoczenie), ktére s st z koncepgj zarzdzania
organizacjami wirtualnymi. Ma ono szczegdlne znaczenie dla maltych i
srednich przedsbiorstw'® i pozwala na wykorzystanie szerokiego spektrum
réznorodnych i specyficznych dla niego ngizi, migdzy innymi w sferze
marketingd®.

15 70b. szerzej: L. Beniski, H. Gralak, F. SitkiewicARrzeds¢biorstwo. Zarzdzanie w otoczenju
tom II, Oficyna Wydawnicza OPO, Bydgoszcz 2004 224.-242.

16 zob. szerzej: M. MatejurBarriers to Development of High-Technology Smalil atedium-
Sized Enterprisedechnical University of Lodz Press, Lodz 20085%.

17 zob. szerzej: W. M. Grudzewski, I.K. HejduRrzedsibiorstwo wirtualne Difin, Warszawa
2002.

18 zob. szerzej: T. tuczkdnternet as the Development Factor of Small and iNtedSized
Enterprises in the Conditions of Internationalizatiand Globalization[w:] J. Przybysz (red.),
Creation of Social CapitalPublishing House of Poznan University of Techggld®?oznan 2009,
ss. 142-155; T. tuczka, T. Wiiewska,Use of Internet in Polish Small and Medium-Sized
Enterprises — Cross Region Comparispm:] T. tuczka, E. Pawtowski (red.gelected Problems
of SMEs’ Development in the Conditions of Intemradilization and GlobalizatignPublishing
House of Poznan University of Technology, Poznat028s. 57-65.

9 D. eulovs, E. Gaile-Sarkane, V. KaZE;environment Benefits For Latvian Sustainable
Business Developmeritlanagement Theory And Studies For Rural Businegs$ IAfrastructure
Development. Research Papers, nr. 2(26)/2011, g223.
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Kolejnym szczegdlnym typersrodowiska jestotoczenie symulowangw
ramach ktérego nagiuje sztuczne wywotywanie i tworzenie odomych
warunkéw zewetrznych dla realizacji oké&onej dziatalndci. Z tego powodu
jest ono zawsze ograniczone i nie dysponuje pelastawem cech
wiasciwych dla otoczenia rzeczywistego. Pozwala jedmak prowadzenie
eksperymentow, obserwacji i ma na przyktad zastasoevw projektowaniu
wyrobow, ustug, a tate w edukacii i doskonaleniu meriedow?.

Nalezy podkréli¢, iz wykorzystanie dwdch ostatnich rodzajéw otoczen
elektronicznego i symulowanegomaoze w znacznym Stopniu ograni€zykoszty i
zwigkszy¢ zakres funkcjonowania najbardziej dynamicznych rzeds¢biorczych
organizacji.

Ostatnim  prezentowanym  kryterium podzialu otoczenjast jego
przewidywalnéé. W tym przypadku dokonujeesanalizy pod ktem maliwosci
przewidywania i prognozowania zmian zachmyzh wsrodowisku zewstrznym
organizacji. Na tej podstawie @ wyr@ni¢ nastpujace rodzaje otoczenia:
mozliwe do prognozowania w oparciu 0 ngizia statystyczne, miliwe do
przewidywania w oparciu 0 metody j@gk@owe oraz ,hiespodziankowe”, aegiw
zasadzie niemdiwe do przewidzenia. Nagdzia statystyczne i metody jadatowe
stuzagce do predykcji warunkow otoczenia zostaly szewagprezentowane w
rozdziale 2 niniejszego pagznika.

Przedstawione powsgj cechy i rodzaje otoczenia wskaguja niezwykle
bliskie i wielowymiarowe zwizki $srodowiska zewegtrznego z
funkcjonowaniem wspétczesnych organizaciji. Zzli te stanowj jeden z
fundamentéw teoretycznych na ktérych baawguki o zargdzaniu. S. Sudét
zwraca wecz uwa@g, iz na powizaniach organizacji zerodowiskiem
zewretrznym opieraj sie podstawowe kanony i zasady zgtzania. Mana do
nich zaliczy na przyktad naspujace prawidtowdci:

— podstawowym warunkiem przetrwania organizacji w umach rosicej
zmienndci otoczenia jest elastyczne przystosowywarielsijego wymogow;

— mniejsze organizacje generalnie latwiej przystoggwsic do wymaga
otoczenia;

— organizacje o diym poziomie formalizacji dziatalrsoi wykazup mniejsz
zdolnag¢ dostosowaweg,

20 zob. np.: J. Wolfe, J. B. Keys (redBusiness Simulations Games and Experiential Legritin
International Business EducatipfRoutledge, New York 2012; A. Siewiorek, E. Saaminé.

Lainema, E. LehtinenLearning Leadership Skills in a Simulated Busin&ss/ironment

"Computers & Education”, vol. 58 nr 1/2012, ss. 1356-

21 3. Sudot,Nauki o zargdzaniu. Podstawowe problemy, kontrowersje i propezyRWE,

Warszawa 2012, ss. 89-90.
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— przedstbiorstwa produkujce na skal seryjry trudniej adaptwj sic do
zmian w otoczeniu;

- firmy o silnej] wiladzy centralne] wykazyj mniejsa zdolna¢
przystosowawcg

Dodatkowo mana wskazé& szereg tendencji dotyczcych rozwoju
wspoélczesnego otoczenia organizacjenalizowanego przede wszystkiw
ujeciu dynamicznym. Wsrod przyktadow mena wymient:

Zacieranie sk granic miedzy organizacjami a ich otoczeniem, wyniGg

z licznych zwyzkow kapitatowych i kooperacyjnych, kooperencyjnych

oraz z posipujacej integracji gospodarczej;

2. Wzrost Znaczenia organizacji dzialajch w otoczeniu
ponadnarodowym, a wicz globalnym Pozycja konkurencyjna takich
podmiotéw jest wyznaczana przez sytgadjtora ksztattuje gina wielu
rynkach. Dodatkowo bardzo silny wplyw majtutaj problemy
zréznicowania kulturowego;

3. Wazrost znaczenia zasobOw niematerialnychw procesie budowania
przewagi konkurencyjn®& wsérdd ktérych szczegéin role odgrywap
relacje z otoczeniem, degtdo informacji, a take wizerunek organizacji w
srodowisku zewstrznym;

4. Wozrost znaczenia wirtualnego otoczenia organizacji, w ktorym

tradycyjne zasoby trgcna znaczeniu, a kluczowego znaczenia nabiera

problem sterowania informacjami i wykorzystywanisowoczesnych
rozwigzan teleinformatycznycH.

Warunkiem sukcesu wspoéiczesnych organizacji dzieygh w zmieniajcym sk
srodowisku zewetrznym jest state prowadzenie szczegdtowych i wiglmiarowych
analiz otoczenia nastawionych na identyfikasgans, zagten, procesOw, trendéw
oraz na predykejprzyszigci.

Stuzy do tego wiele metod, w tym szereg n@iz analizy strategicznej,
nastawionych na anatiz réznych ptaszczyznsérodowiska zewetrznego.
Wybrane z nich zaprezentowano w tabeli 4.3.

22 A, Adamik, M. Nowicki,Budowa konkurencyjdoi matych isrednich przedsbiorstw, [w:] M.
Matejun (red.)Zarzgdzanie mat i srednig firmg w teorii i wéwiczeniach Difin, Warszawa 2012,
ss. 101-104.

2 por. S. Lachiewicz, M. MatejulEwolucja nauk o zarzzaniy [w:] A. Zakrzewska-Bielawska
(red.),Podstawy zarzzania. Teoria ¥wiczenig Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2012, s. 135.
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Tabela 4.3Wybrane metody wykorzystywane w procesie analiogzenia

wspotczesnych organizacji
Metody zintegrowane, w
Metody analizy otoczenia Metody analizy otoczenia ramach ktorych analizie podlega
blizszego dalszego zar6wno otoczenie blisze, jak
rowniez dalsze
- analiza interesariuszy - analiza PEST oraz jej . .
(stakeholders), odmiany akcentape réng | ~  analizy eksperckie (np.
- mapa grup strategicznych, liczbe czynnikéw: STEP, metoda delficka, metoda
~  analiza piciu sit M.E. SLEPT, STEEPLE, quest),
Portera, PESTER, PRESTCOM, - metody: SWOT, SPACE,
- profil ekonomiczny sektora, PESTLIED, HOSHIN, ASTRA,
- punktowa ocena - metoda foresight, =~ metoda refieksji
atrakcyjndci sektora, - metody scenariuszowe oraz strategicznej,
- koncepcja gron, wielorakich maliwosci, - metOd_Y portfel_owe oceny
- krzywa déwiadcze, — analiza luki strategicznej, pfzzgdq'. Etigitset\?vlaczvcej
- analiza potencjatu ~  analiza ekstrapolagji gtocz:fﬂu' macierz BCG
globalizacyjnego sektora, trendow, ADL. macierz McKinsey’:’:\
- koncepcja cykluycia - analiza partnerow, macierz Hoffera. '
sektora. - diament M.E. Portera.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: F. Chybialsk. Zakrzewska-Bielawska, Strategia i
prognozowanie dziatalei matej firmy, [w:] M. Matejun (red.), Zatmlzanie mat i srednig firmg w teorii i

w éwiczeniach, Difin, Warszawa 2012, s. 62; A. Zakst@Bielawska, Strategia przegsiorstwa, [w:] A.
Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zdrania. Teoria Fwiczenia, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2012, ss. 61-63.

W procesie identyfikacji i skutecznego wykorzystaszans i ograniczania
zagraen wynikajgcych ze zlaoncsci, zmienndci i niepewndci srodowiska
zewretrznego przydatna nme by rowniez koncepcjgpozytywnego potencjatu
otoczenia,ktora nawizuje do koncepcji pozytywnego potencjatu organiZacj

Koncepcja pozytywnego potencjatu otoczeniaskupia s¢ na korzystnym wplywie
srodowiska zewetrznego na funkcjonowanie wspéitczesnych organizaciji

Orientacja ta charakteryzuje siastpujacymi cechami:

— traktowaniem wysokiej ziozonosci i dynamiki otoczenia jako
podstawowej sity sprawczej dla kluczowych czynnikévwozwoju
wspotczesnych organizacji: innowacy$eq przedsgbiorczaci, wiedzy,
postpu naukowego i technicznego,

- porowatymi granicami organizacji a nawet ich brakiefn oraz
nastawieniem na permanentne, partnerskie relacjeréznorodnymi
elementami otoczenia,

24 7ob. szerzej: M. J. Stankiewicz (redPpzytywny potencjat organizaciji. Wistdo uytecznej
teorii zarzdzania TNOIK, Torun 2010; M. ChodorekPozytywny potencjat organizacji w
matych i srednich przedsbiorstwach [w:] S. Lachiewicz, M. Matejun (red.)Zarzdzanie
rozwojem matych krednich przedsgbiorstw, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, ss. 85-106.

2 por. W. M. Grudzewski, I.K. Hejdukarzdzanie technologianifin, Warszawa 2008, s. 260-262.
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— przekraczeniem granic narodowych, kulturowych a nawet
wykraczeniem pozaswiat materialny (np. poprzez wykorzystywanie
potencjatswiata cyfrowego) w celu poszukiwania szans na rgzwo

— $wiadomoécia szerszego oddzialywania organizacjina poszczegolne
ptaszczyzny otoczenia bfizego i dalszego, a tak odpowiedzialngia
spoteczy dziatar podejmowanych przez organizacjej partneréw,

- traktowaniem kryzysOw oraz ryzyka, wynikajgcych z oddziatywania
warunkow zewsgtrznych, jako specyficznych szans dla organizacji
pozwalajcych na podniesienie je] watd i popraw pozycji w otoczeniu.

Nastawienie wynikace z przygcia przedstawionej orientacji m®
wplywa¢ pozytywnie na wykorzystanie potencjghodowiska zewetrznego w
procesach  rozwojowych  wspoiczesnych,  dynamicznychystemow
organizacyjnych.

(...)

To jest fragment publikacji
Zapraszam do zakupu catejddii w ksiggarni Prolnfo:
http://www.profinfo.pl/p,nauka-o-organizacji-ujecie
dynamiczne,179578.htmI#40289579
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