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IDENTYFIKACJA I STRUKTURALIZACJA
CECH WSPOLCZESNEGO OTOCZENIA
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

Zarys tres$ci W artykule przedstawiono rol¢ i znaczenie podstawowych
charakterystyk wspodtczesnego otoczenia w podejmowaniu decyzji zarzadczych
w przedsigbiorstwie. Zmieniajace si¢ nieustannie warunki dziatania, zlozonosé
i niepewno$¢ otoczenia s3 jednymi z podstawowych czynnikéw wptywajacych na
proces tworzenia i realizacji strategii przedsigbiorstwa, a wigc na strukture jego
sfery badawczej oraz strukturg stosowanych instrumentoéw i dzialan. Nowoczesny
menedzer powinien traktowaé powyzsze cechy otoczenia jako stan normalny i do-
tyczacy wszystkich organizacji, wymagajacy wzmozonego monitorowania otocze-
nia w celu identyfikacji szans i zagrozen.

Stowa kluczow e: otoczenie przedsigbiorstwa; otoczenie wewnetrzne 1 ze-
wngtrzne; makro- i mikrootoczenie; zmiennos¢, ztozono$¢; niepewnos¢ otoczenia.

Klasyfikacja JEL: L21.

WSTEP

Warunki dziatania przedsigbiorstwa moga by¢ rozpatrywane w réznych
przekrojach. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa wazne jest przede wszyst-
kim wyodrebnienie zewnetrznych i wewnetrznych warunkow jego dziatal-
nos$ci. Przy ksztattowaniu strategii bardzo duza role odgrywaja warunki ze-
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wnetrzne. Wynika to z regul postepowania wykorzystywanych w procesie
ksztattowania strategii.

Warunki zewnetrzne dziatania przedsigbiorstwa tworzy otoczenie,
w ktorym ono funkcjonuje, programujac i organizujac procesy obstugi
rynku. W literaturze przedmiotu otoczenie przedsigbiorstwa jest roznie
przedstawiane i interpretowane. W latach 60. XX wieku, w okresie rozwo-
ju nauki o systemach, wielu autorow podkreslato, ze organizacje (w tym
przedsigbiorstwa) sa systemami otwartymi, znajdujacymi si¢ w stanie row-
nowagi dynamicznej ze swoim otoczeniem. Waznga funkcja jest pozyskiwa-
nie i selekcja danych naptywajacych z otoczenia w celu przetworzenia ich
w informacje, ktore z kolei stuza do podejmowania decyzji wywierajacych
zwrotny wptyw na otoczenie [Sokotowska, 2009, s. 90]. Systemy zamknie-
te, w odroznieniu od systemow otwartych, nie wspotdziatajg z otoczeniem,
sa od niego izolowane, a ich elementy reagujg tylko na oddziatywanie in-
nych elementoéw tego samego systemu [Bielski, 2001, s. 56]. Celem artyku-
tu jest przedstawienie istoty wspotczesnego rozumienia otoczenia przedsie-
biorstwa jako systemu otwartego, a takze strukturalizacja podstawowych
cech otoczenia (zmienno$¢, ztozonos¢ 1 niepewnose).

1. PROCES IDENTYFIKACIJI OTOCZENIA

Identyfikacja otoczenia jest procesem, ktory obejmuje uszczegodtowiony
odpowiednio do celu badania opis otoczenia, rozpoznanie jego cech i przy-
porzadkowanie ich do okreslonych klas, czyli rodzajow otoczenia. Proces
identyfikacji otoczenia obejmuje kilka etapoéw, a mianowicie [ Wach, 2008,
s. 58-59]:
— obserwacje otoczenia, ktdrej sprawnos¢ zalezy w znacznym stopniu
od zastosowanych metod i technik badawczych pomiaru otoczenia;
— opis otoczenia, czyli przedstawienie jego charakterystyki, ktora moze
uwzglednia¢ rézny zakres szczegotowosci kryteriow jego struktura-
lizacji (sprawnos$¢ opisu zalezy od jego szczegdtowosci i wiernosci);
— rozpoznanie cech otoczenia, czyli wyroznienie zespolu wilasnosci
odrézniajacych lub charakteryzujacych badane otoczenie pod jakims
wzgledem,;
— segregowanie cech otoczenia, czyli szeregowanie i logiczne przypo-
rzagdkowanie ich do okreslonych klas wedlug zasady poréwnywania
ich cech z cechami uznanymi jako typy;
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— typologia otoczenia, czyli zaklasyfikowanie badanego otoczenia do
odpowiedniego typu oraz ewentualne badanie porownawcze typow
otocznia, na przyktad ze wzgledu na stymulowanie rozwoju matych
i $rednich przedsigbiorstw.

Nawigzujac do traktowania organizacji jako systemu otwartego,

J. D. Thompson stwierdza, ze otoczeniem jest wszystko to, co nie nalezy
do systemu, jednak determinuje jego zachowanie. Autorzy ,,Encyklopedii
organizacji 1 zarzadzania” definiujg otoczenie systemu jako ,,wszystko,
co znajduje si¢ poza uktadem rozwazanym i co moze wywiera¢ na niego
wplyw (wejscie) lub na co dany uktad oddziatuje (wyjscie). Otoczeniem jest
wiec zbior wszystkich sktadnikéw nienalezacych do rozwazanego systemu,
ktérych zmiany mogg spowodowac przejscie systemu w stan odmienny od
istniejacego (stan systemu)” [Sokotowska, 2009, s. 90]. Podobng definicje
przyjmuje M. Bielski, ktory pisze, ze otoczenie to ,,wszystkie elementy,
ktore nie wchodza w jego sktad, ale sg z nim zwigzane, tzn. oddziatuja na
stan systemu lub system oddziatuje na nie. Oddzialywanie to realizowa-
ne jest za pomoca wejs¢ 1 wyjs¢ systemu (uktadu). Wejsciami sa wszel-
kie drogi i sposoby oddziatywania na system, a wyjSciami wszystkie dro-
gi 1 sposoby oddzialywania systemu na otoczenie” [Bielski, 2001, s. 56].
M. K. Nowakowski definiuje otoczenie jako ,,zespot wszystkich czynnikoéw
wplywajacych na przetrwanie i rozwoj przedsicbiorstwa” [Nowakowski,
2000, s. 22]. Z kolei J. Penc okresla otoczenie przedsigbiorstwa jako ,,cato-
ksztatt zjawisk, procesow i instytucji ksztattujacych jego stosunki wymien-
ne, mozliwosci sprzedazy, zakresy dziatania i perspektywy rozwojowe”
[Penc, 1994, s. 21].

Niektorzy autorzy rozrdzniajg wewnetrzne i zewngtrzne otoczenie przed-
sigbiorstwa. Czynniki wewnetrzne, okreslane roéwniez jako zmienne lub ele-
menty tworzace otoczenie wewngtrzne, podlegaja kontroli przedsigbiorstwa
i sg zalezne od posiadanych zasobow, przyjetej strategii, systemu zarzadza-
nia przedsigbiorstwem itd. Jak podaje R. W. Griffin, otoczenie wewnetrzne
»sktada si¢ z warunkow panujacych 1 sit dziatajacych wewnatrz organiza-
cji”, czyli elementéw charakteryzujacych przedsiebiorstwo. Otoczenie we-
wnetrzne tworza wlasciciele, pracownicy, otoczenie fizyczne pracy, zarzad
oraz kultura organizacji, a wigc ztozony uktad norm i wartoséci podzielanych
przez wszystkich cztonkoéw przedsigbiorstwa, stanowiacych jego charakte-
rystyke 1 ukierunkowujacych w sposéb zasadniczy zachowania wewnatrz
przedsigbiorstwa [Griffin, 2004, s. 75 i 87-89]. Jesli chodzi o otoczenie ze-
whnetrzne, to jest ono okreslane jako ,,wszystkie sity okalajace 1 wptywajace
na zycie i rozw0j przedsigbiorstwa. Otoczenie organizacji to takze wszystko
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to, co nie nalezy do niej samej, a posiada wymiar czasoprzestrzenny, wywie-
ra lub moze wywiera¢ na nig wplyw oraz na co organizacja oddziatuje Iub
bedzie oddziatywaé w przysztosci” [Stawicka, 2005, s. 100]. Zgodnie z po-
dobng definicja otoczenie przedsigbiorstwa traktuje si¢ jako ,,0kolicznosci,
zjawiska i procesy przebiegajace na zewnatrz przedsiebiorstwa oraz insty-
tucje dzialajace obok niego” [Garbarski, Rutkowski, Wrzosek, 2000, s. 75].
Wskazuje si¢, ze na otoczenie zewngetrzne przedsigbiorstwa skladajg sie
»wszystkie elementy, znajdujace si¢ poza systemem przedsigbiorstwa, ktore
tworza tzw. srodowisko organizacji [...], okreslajace tzw. warunki ramowe
dziatania przedsiebiorstwa jako systemu otwartego, i z ktorymi wymienia
ono materig¢, energi¢ i informacje” [Penc, 1994, s. 21].

Warto zauwazy¢, ze wyodrebnienie otoczenia wewngetrznego kwestio-
nuje S. Sudol, odwotujac si¢ do okreslenia otoczenia J. W. Goscinskiego:
,»Przez otoczenie systemu bedziemy rozumie¢ zbior tych sktadnikow, ktore
nie nalezg do systemu, a ktérych zmiana wlasciwosci moze spowodowac
zmiang stanu systemu”. Zdaniem S. Sudola, ,jezeli przyjmiemy, ze oto-
czeniem przedsicbiorstwa jest to, co nie jest w nim, a poza nim, to musimy
odrzuci¢ pojecie otoczenia wewnetrznego” [Sudot, 2006, s. 43].

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ najczesciej dwa cztony otocze-
nia przedsigbiorstwa: otoczenie bezposrednie (okreslane rowniez jako oto-
czenie zadaniowe, blizsze lub mikrootoczenie) i posrednie (zwane tez oto-
czeniem dalszym, ogélnym lub makrootoczeniem) [Limanski, Sliwinska,
2002, s. 46-54]. Granice mi¢dzy otoczeniem bezposrednim i ogdlnym nie
zawsze rysujg si¢ dostatecznie wyraznie. Mozna tu postuzy¢ si¢ nastepuja-
cym kryterium: otoczenie bezposrednie jest odmienne dla ré6znych organi-
zacji, natomiast otoczenie ogolne jest wspolne dla wszystkich organizacji
dziatajacych w danym spoteczenstwie. Trzeba podkresli¢, ze nie wszystkie
elementy otoczenia maja jednakowy wplyw na funkcjonowanie organiza-
cji, a stopien tego wptywu moze by¢ zmienny w czasie. W kolejnych okre-
sach rozne czynniki mogg przybiera¢ znaczenie decydujace dla przetrwania
i rozwoju organizacji [Bielski, 2001, s. 128—129].

Otoczenie bezposrednie obejmuje te czynniki pozostajace poza orga-
nizacja, ktore maja bezposredni wptyw na jej funkcjonowanie, a w szcze-
gblnosci na procesy podejmowania decyzji. Sg to inne organizacje, a takze
jednostki ludzkie, ktore wchodzg w bezposrednie interakcje z dang organi-
zacjg (np. klienci, dostawcy, konkurenci). Wspomniane zwigzki polegaja
przede wszystkim na powigzaniach transakcyjnych oraz innych poziomych
oddziatywaniach niezaleznych i formalnie réwnorzgdnych uczestnikow
rynku.
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Otoczenie ogo6lne ma charakter mniej zinstytucjonalizowany. Obejmuje
ono ogdt warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa, wynikajacy z tego,
ze dziala ono w okreslonym kraju i regionie, w okreslonej strefie klima-
tycznej, w danym uktadzie politycznym, prawnym, systemowym itp., a nie
konkretne organizacje czy tez jednostki ludzkie. Zaréwno jednak ludzie, jak
1 instytucje niewchodzace w sktad otoczenia bezposredniego maja wplyw
na ksztattowanie si¢ tych warunkéw. Otoczenie ogolne charakteryzuje sig
nieporownywalnie wigksza ztozono$cig niz otoczenie rynkowe, poniewaz
tworzg je nie tyle konkretne podmioty, ile roznorodne sity i procesy, mig-
dzy ktorymi zachodzg wielostronne i skomplikowane sprzezenia. Wptyw
otoczenia ogdlnego na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa jest wielowymiarowy
i polega przede wszystkim na tworzeniu zmian w jego otoczeniu blizszym.

W warunkach globalizacji uzasadnione jest wyodrebnienie kategorii
miedzynarodowego otoczenia przedsiebiorstwa. S. Sudot dokonuje podzia-
lu otoczenia przedsicbiorstwa na otoczenie krajowe i migdzynarodowe,
a jednoczesnie podkresla, ze to drugie ma szczegdlne znaczenie dla przed-
sigbiorstw aktywnie uczestniczacych w obrotach miedzynarodowych —
w wymianie towarowej, w transferze nowej techniki, w migdzynarodowym
rynku finansowym lub rynku pracy [Sudot, 2006, s. 46—49]. Podobnie za-
gadnienie to traktuje E. Duliniec. W przypadku przedsi¢biorstw dzialaja-
cych w srodowisku migdzynarodowym wyrdznia ona otoczenie zewngtrzne
krajowe (narodowe, rodzime) i zagraniczne (mi¢dzynarodowe), przy czym
zwraca uwage, ze poszczegolne rynki narodowe, na ktérych dziata dane
przedsigbiorstwo, powinno traktowaé si¢ jako odrgbne $rodowiska [Duli-
niec, 2009, s. 48].

S. Ghoshal i N. Nohria proponuja, zeby migdzynarodowe otoczenie
przedsigbiorstwa rozpatrywac z uwzglednieniem dwoch wymiarow, tj. sit
lokalnych i globalnych. Sity lokalne reprezentowane sa np. przez miejsco-
wych (lokalnych) konsumentow, charakteryzujacych si¢ zroznicowanymi
upodobaniami i przyzwyczajeniami w dokonywaniu zakupow, a takze rza-
dy i agendy rzadowe, ktore wymagaja dostosowania dzialalno$ci przed-
sigbiorstwa do warunkéw lokalnych (np. ograniczenia prawno-administra-
cyjne). Z kolei do sit globalnych bedacych bodzcami globalnej integracji
i standaryzacji, nalezy zaliczy¢: mozliwo$ci powstawania efektu korzysci
skali wraz ze zwigkszeniem wolumenu produkcji i wzrostem geograficz-
nego obszaru sprzedazy produktow przedsiebiorstwa (internacjonalizacja
dziatalnos$ci), proces homogenizacji (ujednolicania) popytu nabywcow zlo-
kalizowanych na r6znych rynkach zagranicznych, mozliwosci standaryza-
cji produktéw, wzrost znaczenia konkurencji globalnej. W odniesieniu do
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kazdego z wymienionych wymiaréw wyodrebnia si¢ dwa poziomy (staby
i silny), co umozliwia wyroznienie czterech podstawowych typow uwa-
runkowan zwigzanych z migdzynarodowym otoczeniem wspotczesnych
przedsiebiorstw [Lambin, 2001, s. 81-83]:

1. Otoczenie globalne charakteryzuje si¢ wzmozonym oddziatywaniem
okreslonych sit na rzecz integracji globalnej, podczas gdy oddzialy-
wanie sit lokalnych jest w tym przypadku znikome. Na rynkach glo-
balnych najlepszym sposobem dostosowania si¢ przedsiebiorstwa
do istniejacych warunkéw jest ujednolicenie struktur i standaryza-
cja strategii dziatania, w tym strategii marketingowej, z jednoczesna
centralizacjg decyzji. Jest to sytuacja charakterystyczna dla rynkéw
produktow nowoczesnych i zaawansowanych technologii, na kto-
rych oddziatywanie sit lokalnych nie wystepuje lub jest ograniczone
i nieskuteczne.

2. Otoczenie wiclonarodowe (multinarodowe) — zdecydowanie domi-
nuje oddziatywanie sit lokalnych, natomiast sity globalne na rzecz
standaryzacji i integracji sg niewiele znaczace. W warunkach tego
rodzaju rynku sposobem funkcjonowania i czynnikiem sukcesu jest
dostosowanie si¢ (adaptacja) do zréznicowanych lokalnych warun-
koéw. Przedsiebiorstwa wykazuja tendencje do stosowania roznych
metod i systemow zarzadzania, zroznicowanych strategii marketin-
gowych, tak aby kazdorazowo dopasowac¢ si¢ do lokalnych warun-
kow.

3. Spokojne otoczenie migdzynarodowe — oddziatywanie zaréwno sit
globalnych, jak i lokalnych nie ma wigkszego znaczenia. Sytuacja
taka dotyczy wyrobow masowych — niezréznicowanych fizycznie
(np. sol, cement), cechujacych sie wysokim stopniem standaryzacji.
Charakter produktu powoduje, ze nie wystepuje konieczno$¢ lokal-
nych dostosowan, a globalna integracja rowniez nie musi okazaé
si¢ atrakcyjna z powodu pochtaniania korzysci skali przez rosnace
koszty transportu.

4. Otoczenie transnarodowe oznacza najbardziej ztozong sytuacje —
wystepuje w przypadku, w ktorym istnieje duze natezenie zarowno
sit lokalnych, jak i globalnych. Wymusza to konieczno$¢ elastycz-
nego zachowania przedsicbiorstwa w zakresie realizacji strategii,
uwzgledniajacego okreslony stopien centralizacji decyzji i standa-
ryzacji dzialan, przy jednoczesnym utrzymywaniu zdolnos$ci reago-
wania na lokalng specyfike. Innymi stowy, w przypadkach przedsig-
biorstw funkcjonujagcych w otoczeniu transnarodowym najlepszym
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rozwigzaniem wydaje si¢ organizacja taczaca korzysci wynikajgce
z centralizacji i standaryzacji z zastosowaniem lokalnych adaptacji.

2. CECHY OTOCZENIA I ICH IMPLIKACJE
DLA DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Cecha otoczenia moze by¢ rozumiana jako zespot wlasnosci odrdzniaja-
cy lub charakteryzujacy pod jakim$§ wzgledem badane otoczenie. Kazda
wlasnosc¢ jest z kolei elementem cechy, majacym okreslong ,,wage”. Po-
wszechnie uznany jest podzial otoczenia przedsigbiorstwa ze wzgledu na
jego dynamike (dynamizm), czyli intensywno$¢ zmian. Przez niektorych
autoréw dynamika, jako cecha otoczenia, okreslana jest mianem stabilnosci
otoczenia (stability). Nie jest to jednak przeciwstawienie sobie dwoch cech,
a jedynie opisywanie tej samej cechy przy uzyciu dwoch punktéw odniesie-
nia. Niektorzy autorzy okreslaja te ceche wprost jako zmienno$¢ otoczenia
(variability) [Wach, 2008, s. 59-60]. Stopien zmiennosci to obszar, w kto-
rym otoczenie jest wzglednie stabilne (stale) lub wzglednie dynamiczne
(zmienne).

Ze wzgledu na dynamike otoczenia mozna wyrdzni¢ jego nastepujace
rodzaje [Wach, 2008, s. 60]:

1. Otoczenie stabilne (otoczenie state) wyrdznia wzgledna niezmien-
no$¢, czyli wzgledne niewystepowanie nagtych lub nieoczekiwa-
nych zmian. Cechuje si¢ wystepowaniem grupy statych konkuren-
tow oraz znikomym prawdopodobienstwem pojawienia si¢ nowych
rozwigzan technologicznych, co pozwala na ograniczenie srodkow
przeznaczonych na badania. Postgpowanie wtadz panstwowych jest
stabilne, a przepisy prawne obowiazuja od dluzszego czasu i nie jest
prawdopodobna ich nagta zmiana. Popyt cechuja niewielkie i mozli-
we do przewidzenia wahania. Produkty i ustugi oferowane na rynku
zmieniaja si¢ bardzo rzadko.

2. Otoczenie zmienne wyrdznia ulegajagca wahaniom sytuacja na ryn-
ku. Cechuje si¢ zmianami w zasadzie w kazdej dziedzinie: zmienia
si¢ popyt na rynku, a w §lad za nim wyroby i ustugi, zmienia si¢
konkurencja, postgpowanie wtadz panstwowych i przepisy prawne.
Zmiany te sa jednak raczej przewidywalne, co pozwala przedsie-
biorstwu na antycypacyjne dostosowanie si¢ do nich.

3. Otoczenie burzliwe wyr6zniajg nieprzewidywalne wstrzasy na ryn-
ku. Cechuje si¢ bardzo trudnym do przewidzenia popytem oraz



54 ANDRZEJ LIMANSKI

ciggtymi zmianami wyrobow i/lub ustug na rynku. Postep techno-
logiczny rewolucjonizuje oferte rynkowa oraz procesy wytworcze.
Dziatania i decyzje wtadz panstwowych oraz przepisy prawne sa
niemozliwe do przewidzenia.

Obecnie zmiany zachodzace w otoczeniu sg coraz szybsze i glebsze,
a przede wszystkim prowadzg do coraz wigkszego jego zroznicowania.
Zréznicowanie otoczenia (complexity), nazywane rowniez zlozonoS$cia,
opisuje wielopostaciowos¢ otoczenia rozumiang jako jego réznorodnosé
czy rozmaito$¢. Stopien zlozonosci otoczenia jest obszarem, w ktorym
otoczenie jest wzglednie proste, to znaczy sktada si¢ z niewielu elemen-
tow, a rozcztonkowanie jest stabe lub otoczenie jest wzglgdnie ztozone,
tzn. sktada si¢ z wielu elementow, a rozcztonkowanie jest znaczne. Innymi
stowy, ztozono$¢ otoczenia uzalezniona jest od zroznicowania elementow
sktadowych otoczenia. Im wigksza liczba réznorodnych czynnikow ze-
wnetrznych, tym otoczenie jest bardziej zroznicowane (ztozone). Z kolei
im otoczenie jest bardziej zroznicowane, tym bardziej réznorodne powinny
by¢ stosowane przez przedsiebiorstwo formy specjalizacji i bardziej kom-
pleksowe metody koordynacji.

Charakteryzujac otoczenie organizacji pod wzgledem zmiennosci i zto-
zonosci, umieszcza si¢ je w okreslonym punkcie dwdch continuéw rozcia-
gnietych miedzy cechami skrajnymi: stale — zmienne i proste — ztozone.
Trzeba podkresli¢, ze coraz mniej przedsigbiorstw funkcjonuje w prostym
i staltym otoczeniu. Przedsigbiorstwa we wspotczesnej gospodarce rynko-
wej dzialajg w ztozonym i zmiennym otoczeniu, przez niektorych okresla-
nym jako wrecz burzliwe (turbulentne), czyli charakteryzujacym si¢ duza
dynamika zmian dokonujacych si¢ gwattownie, w trudny do przewidzenia
sposob. Wymusza to na organizacjach elastyczno$¢ i konieczno$¢ adapto-
wania si¢ do bezustannych zmian [Drabik, 2011a, s. 55-56; Drabik, 2011b,
s. 156-162].

Niepewnos¢ otoczenia (uncertainty) wynika z jego dynamiki (zmien-
nosci) i ztozonosci (réznorodnosci). Mozna powiedzie¢, ze obszary zmien-
nosci i ztozonosci otoczenia nakladaja si¢ na siebie, okreslajac poziom
niepewnosci, na ktory natrafia organizacja w swoim funkcjonowaniu. Nie-
pewnos¢ okreslana jest jako ,,brak informacji i wiedzy o przysztych zda-
rzeniach; nieprzewidywalnos$¢ utrudniajgca okreslenie warunkow dziatania
organizacji, ich skutkéw i1 podejmowanie decyzji; miarg niepewnosci jest
roéznica miedzy informacjami posiadanymi i niezb¢dnymi do podjgcia de-
cyzji” [Piotrowski, 2006, s. 759]. Niepewno$¢ co do mozliwos$ci osiagnig-
cia zaktadanego rezultatu prowadzonej dziatalnosci wynika z tego, ze — po-
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dejmujac okreslone dziatania — nie zna si¢ wszystkich obecnych, a przede
wszystkim przysztych czynnikéw i okolicznosci, ktore moga istotnie wpty-
ng¢ na wynik tego dziatania, prowadzac do strat lub korzysci wigkszych od
spodziewanych. Stad tez jako miare niepewnosci traktuje si¢ czesto roznice
miedzy informacjami posiadanymi i niezbgdnymi do podjecia decyzji. Re-
gula jest, ze im dluzszy okres przyjmiemy do oceny szans powodzenia po-
dejmowanego dziatania, z tym wicksza niepewnosciag mamy do czynienia
[Godziszewski, Haffer, Stankiewicz, Sudot, 2011, s. 178].

W praktyce niepewno$¢ otoczenia jest bardzo rdznie postrzegana przez
poszczegblne organizacje i zalezy m.in. od do§wiadczenia i posiadanej wie-
dzy zwiazanej z dotychczasowa dziatalnoscig. Watpliwosci pojawiajace si¢
przy podejmowaniu decyzji, wynikajace z braku wystarczajacych informa-
cji na temat otoczenia, wptywaja na postrzeganie otoczenia jako nieprze-
widywalnego i niepewnego. Na poziom niepewnosci wywieraja wpltyw
[Krzakiewicz, 2008, s. 114]:

— skala otoczenia (liczba elementow i relacji zwigzkow migdzy nimi,

ktore potencjalnie moga oddziatywaé na podejmowanie decyzji
W organizacji);

— jednorodnos$¢ otoczenia (zbiezno$¢ elementow lub relacji wigzacych
elementy otoczenia);

— strukturyzacja (sposob, za pomoca ktorego mozna okresli¢ zwigzki
miedzy elementami otoczenia — ilo§ciowe lub jakoSciowe);

— dekompozycja (podziat elementéw otoczenia lub relacji miedzy
nimi), kooperacja miedzy organizacja a otoczeniem, tzn. charakter
wspotdziatania migdzy elementami organizacji i jego otoczeniem;

— wplyw organizacji na otoczenie (mozliwo$¢ oddziatywania przedsie-
biorstwa w celu uzyskania zmian w otoczeniu);

— stabilno$¢ otoczenia (charakter elementdéw otoczenia i zwigzkow
miedzy nimi powstajacych w wyniku zmian zachodzacych w nich
w pewnym okresie);

— powtarzalno$¢ zachowan otoczenia (wystepujace w pewnym okresie
stany otoczenia lub zachodzace w nich zmiany).

Poziom niepewnosci otoczenia moze by¢ analizowany w kontekscie
interakcji wystepujacych miedzy jego podstawowymi charakterystykami,
tj. zmiennoscig 1 ztozonoscig. Niska ztozono$¢ elementéw otoczenia oraz
niskie tempo zmian skutkuje matg niepewnoscia. I odwrotnie, duza ztozo-
no$¢ elementdow otoczenia oraz wysokie tempo zmian oznacza duza nie-
pewnos¢ funkcjonowania organizacji. Sytuacje posrednie oznaczajg umiar-
kowang niepewno$¢. W sytuacji gdy otoczenie jest proste i stabilne (niskie
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tempo zmian), organizacja wychodzi z zatozenia, ze potrzebne informacje
sa znane i dostgpne, a tym samym otoczenie jest postrzegane jako charakte-
ryzujace si¢ matg niepewnoscig. Odmienny charakter ma sytuacja, w ktorej
wystepuje duza liczba i zroznicowanie elementoéw otoczenia, a tempo ich
zmian jest wysokie. Jesli organizacja nie posiada wystarczajacych informa-
cji 0 otoczeniu, to niepewnos$¢ jest postrzegana jako bardzo duza.

Dziatalnos¢ w warunkach niepewnosci wymaga rzetelnej, opartej na
rachunku prawdopodobienstwa analizy szans i zagrozen, jakie stwarzaja
zmiany w otoczeniu. Duza niepewno$¢ niejednokrotnie powoduje, ze de-
cydent nie jest w stanie okresli¢ prawdopodobienstwa wystapienia kazdego
mozliwego wyniku dzialania, a nawet w ogole moze nie wiedzie¢, jakie
sa mozliwosci realizacji przedsiewzigcia. Wyboru dokonuje na podstawie
intuicji (wyczucia) i/lub niepelnych przestanek, a wybor taki zawsze be-
dzie decyzja niepewna, stanowigca konglomerat zatozen, postulatow i nie-
sprawdzonych teorii. Stan niepewnosci — traktowany jako biegun przeciw-
stawny do sytuacji pewnoS$ci — oznaczajacy peilna niewiedze¢ o zdarzeniach
i ich skutkach w organizacji i jej otoczeniu jest praktycznie niemozliwy,
poniewaz decydent zawsze posiada cho¢by minimalng wiedz¢ na tematy
zwigzane z podejmowang decyzja. Catkowita niepewnos¢, podobnie jak
w przypadku pewnosci, ma charakter fikcyjny, jest niemozliwa do zaist-
nienia w praktyce, ale oznacza pewien punkt odniesienia [Berlinski, 2004,
s. 58].

PODSUMOWANIE

Zarzadzanie wspotczesnym przedsigbiorstwem staje wobec okreslonych
wyzwan, jakie niesie ze sobg przyszios¢, ktore w pore dostrzezone, zdia-
gnozowane i wykorzystane mogg przeksztalci¢ si¢ w szanse, a zaniedbane
moga oznaczaé zagrozenia dla funkcjonowania danego podmiotu. Oznacza
to konieczno$¢ nieustannego poszukiwania nowych wzorcow instytucjo-
nalnych i zachowan kierowniczych w teorii 1 praktyce zarzadzania. Ksztal-
towanie strategii przedsigbiorstwa bez uwzglednienia warunkéw dziatania
oznaczaloby kreowanie abstrakcyjnego sposobu postgpowania na rynku.
Wobec zachodzacych zmian otoczenia o charakterze nieregularnym,
niecigglym, zarowno w skali mikro- jak i makro-, powstajg duze trudnosci
w interpretacji przysztych zdarzen spoteczno-ekonomicznych. Globaliza-
cja gospodarki, powstawanie i rozwoj nowych technologii zmuszaja wspot-
czesne przedsigbiorstwa do traktowania podstawowych charakterystyk
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otoczenia, tj. zmiennos$ci, ztozonos$ci, niepewnosci jako stanu normalnego.
Przyjecie w zarzadzaniu postawy polegajacej na traktowaniu powyzszych
cech otoczenia jako czego$ naturalnego i dotyczacego wszystkich organi-
zacji (cho¢ w réznym natgzeniu i czasie) jest jedyna reakcjg na zachodza-
ce tendencje, ktore okreslajg codzienne funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
W tym kontekscie duzego znaczenia nabiera nieustanny monitoring otocze-
nia i umiejetnos¢ identyfikacji w odpowiednim czasie wyzwan, ktore po-
jawiaja sie przed §wiadomym cech otoczenia nowoczesnym menedzerem,
a takze przeksztatcanie ich w szanse w dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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IDENTIFICATION AND STRUCTURALIZATION
OF THE FEATURES OF MODERN ENVIRONMENT
IN ENTERPRISE MANAGEMENT

Abstract: The role and meaning of basic descriptions of modern environment con-
cerning making management decisions in an enterprise were presented in the ar-
ticle. Constantly changing conditions of activity, complexity and uncertainty of the
environment are instances of basic factors influencing the process of creating and
accomplishing the enterprise’s strategy. It means that the factors mentioned above
influence the research area and the structure of implemented instruments and ac-
tion. Modern manager should treat the above-mentioned features of the enterprise
as a normal state which refers to all organizations and requires increased environ-
ment monitoring in order to identify the chances and threats.

Keywords: enterprise’s environment, internal and external environment, microen-
vironment, macro environment, changeability, complexity, environmental uncer-
tainty.



