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1. Wstep

Wiek XXI niesie z soba wiele nowych wyzwan nie tylko dla przedsigbiorstw,
ale i catych spoleczenstw. Dynamika zmian politycznych, spolecznych przeobrazen
i zarazem warunkéw gospodarczych spowodowata, ze organizacje zostaly
zmuszone do zmiany sposobow myslenia i funkcjonowania. Czgs$é radykalnych
przeobrazen dokonujacych sie¢ w réznych dziedzinach zostala juz zidentyfikowana,
zbadana i nazwana. Implikacje tych zmian s tak silne, Ze nie sposob traktowac
przedsiebiorstwo jako podmiot niezalezny od srodowiska zewngtrznego. Wpraw-
dzie przedsiebiorstwo zawsze w jakims stopniu podlegalo wptywom otoczenia, ale
obecnie takie procesy, jak globalizacja, demonopolizacja, informatyzacja czy tez
dynamiczny postep technologiczny powoduja, iz relacje z podmiotami zewng-
trznymi staja si¢ pierwszoplanowe.

Zadna organizacja — majac nawet pozycje monopolistycznag — nie moze w
nieskonczonosé¢ ignorowa¢ sygnatoéw plynacych z otoczenia. Oczywiscie odnosi si¢
to przede wszystkim do relacji z klientami, ktérych oczekiwania majg coraz
czesciej forme kategorycznych zadan, popartych wzrastajaca konkurencja, nie-
ograniczonym dostepem do informacji, mozliwoscia porownywania ofert oraz ros-
nacqy sita nabywcza. Usytuowanie klienta w centrum uwagi wywotuje potrzebg
permanentnego doskonalenia lub tworzenia nowych systeméw zarzadzania przed-
sigbiorstwem, co w konsekwencji wymaga poszukiwania w otoczeniu nowych
informacji, kompetencji, technologii itd. Przedsigbiorstwo nie moze si¢ izolowaé
od otoczenia, gdyz brak kontaktow z innymi podmiotami powoduje szybkie
starzenie si¢ zgromadzonego wczesniej potencjatu zasoboéw. Trzeba wciaz obser-
wowaé nowe tendencje, szukac szans rynkowych, odkrywa¢ pragnienia klientow,
wchodzi¢ w zwiazki kooperacyjne w celu tworzenia nowych wartosci technicz-
nych, konstrukcyjnych, produktowych. Zarazem przedsigbiorstwa dostrzegaja po-
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trzeb¢ dokonania redefinicji dotychczasowych relacji z innymi podmiotami zew-
ne¢trznymi, w tym z wplywowymi instytucjami reprezentujacymi interesy waznych
grup spotecznych i ekonomicznych (instytucje lobbingowe w rodzaju lokalnych
towarzystw/izb gospodarczo-przemystowych, stowarzyszen/fundacji majacych cele
spoteczne, korporacji zawodowych itd.) czy tez interesy calego spoteczenstwa
(instytucje kontrolne) lub jego terytorialnie wyodrgbnionej czgsci (instytucje
samorzadu terytorialnego). Przyczyny rosnacej istotnosci relacji z podmiotami or-
ganizacyjnymi spoza sfery gospodarczej sa wieloaspektowe. Na pewno wspot-
czesne przedsigbiorstwo nie moze by¢ zorientowane wylacznie na generowanie
zyskow. W tak zlozonym, dynamicznym i nieprzewidywalnym otoczeniu globalna
konkurencja wymusza takie zachowania przedsigbiorstw, ktére beda budowaé
pozytywny wizerunek organizacji oparty na powszechnie akceptowanych wartos-
ciach. Obecnie opinia publiczna w krajach rozwinietych jest zgodna co do tego, ze
przedsiebiorstwa powinny dazy¢ zaréwno do celow ekonomicznych, jak i spo-
fecznych. W swiecie globalnych mediow niewiele firm moze pozwoli¢ sobie na ig-
norowanie spotecznych odczu¢ i preferencji [Robbins, De Cenzo 2002, s. 98-102].

2. Podejscie systemowe

Obecnie podstawg funkcjonowania organizacji stanowi zdobywanie i posia-
danie wiedzy oraz wykorzystywanie informacji. Wazniejsze od produkowania wy-
robdow staje si¢ ,,produkowanie pomystow”. Materializacja idei, koncepcji i metod
wydaje sie — w dobie powszechnego dostepu do tradycyjnych czynnikéw wytwor-
czych — kwestia drugorzedna w poréwnaniu z koniecznoscia zapewnienie ciaglosci
proceséw innowacyjnych. Perspektywe nadchodzacych fundamentalnych zmian w
spoleczefistwie uzmystowit juz 20 lat temu futurolog Alvin Toffler, ktory okresla
zasoby niematerialne jaka trzecia fale, po fali agrarnej i industrialnej, nazywajac je
ostatecznym substytutem dla pozostatych zasobéw [Toffler 1985]. Organizacje ery
postindustrialnej charakteryzuja si¢ takimi cechami, jak:

e wirtualnosé,
sieciowosc,
zanik granic organizacji,
wigksza elastycznosé,
mniejsze rozmiary, np. zatrudnienia,
zatarcie granic miedzy organizacja a otoczeniem,
nieformalna komunikacja,
niepewnosé,
paradoksy,
sprzeczno$é.

Szerokie otwarcie przedsigbiorstw na relacje ze wszystkimi rodzajami orga-
nizacji, w tym réwniez pozagospodarczymi, wpisuje si¢ w nurt zarzadzania okre-
$lany mianem podejscia systemowego. W podejsciu tym organizacje traktuje si¢
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jako jednolity, ukierunkowany system sktadajacy si¢ ze wzajemnie powigzanych
cze¢sci. Podstawowym zalozeniem ontologicznym, na ktdrym opiera si¢ ujecie sy-
stemowe, jest uznanie organizacji za szczegolnego typu system, czyli zbiér sktad-
nikow, mi¢dzy ktérymi zachodza posrednio lub bezposrednio wzajemne stosunki
[Stoner i in. 1998, s. 63].

Patrzac na organizacj¢ jak na system, trzeba pamigtac o wystepowaniu wszel-
kich zwiazkow migdzy elementami bedacymi ich czesciami sktadowymi oraz
migdzy ich elementami a elementami otoczenia na réznych poziomach, w kazdym
systemie bowiem mozemy wyrdzni¢ podsystemy. Mozna stwierdzié, ze organi-
zacje s catosciami wyodrebnionymi z otoczenia. Wyodrebnienie to jest mniej lub
bardziej jednoznaczne, poniewaz organizacje s systemami rozmytymi, a roz-
strzygni¢cia o przynaleznosci lub nie danych elementéw do systemu maja z
koniecznosci charakter arbitralny. Nie tylko nie znamy samej organizacji i jej oto-
czenia, nie wiemy rowniez, gdzie doktadnie przebiega granica migdzy systemem i
otoczeniem.

Otoczenie systemu to elementy, ktore nie wchodza w jego skiad, ale jedno-
czesnie maja z nim zwiazek, tzn. oddziatuja na stan systemu lub system oddziatuje
na nie. To oddziatywanie nast¢puje przez wejscia, poprzez ktére oddziatujemy na
system i wyjscia, bedace wszelkimi sposobami oddzialywania systemu na oto-
czenie. Postrzegajac organizacj¢ jako system otwarty, nie mozna pomina¢ waznego
elementu tegoz systemu, jakim jest otoczenie kazdej z organizaciji.

Narastajaco lawinowo liczba opracowan, forow dyskusyjnych, polemik i spo-
row dotyczacych cech otoczenia, jego rodzajow, granic i zmian w nim zacho-
dzacych wynika m.in. z zapotrzebowania organizacji na modele, metody lub inne
rozwiazania, ktore pozwolityby z wigksza doza prawdopodobienstwa przewidywaé
przyszie zjawiska i odpowiednio wczesniej czynnie na nie reagowac. W nowo-
czesnej organizacji, poddanej twardej konkurencji o wzgledy inteligentnego klienta,
zarzadzanie musi by¢ zorientowane tylez na reagowanie post factum na napigcia i
klopoty, co w réwnym przynajmniej stopniu na antycypowanie probleméw. Podsta-
wowym zas problemem wspolczesnego przedsigbiorstwa jest dotarcie do klienta o
zréznicowanych potrzebach. Rynek staje si¢ coraz bardziej wymagajacy [Przybyla
1999, s. 42]. Wymagajacy staja si¢ takze pozostali interesariusze organizacji.

W rozwoju badan — definiowaniu stosunkéw migdzy organizacja a otoczeniem
- byly dwa donioste okresy. Pierwszy to koniec lat pigédziesiatych, kiedy badania
dotyczyly konceptualizacji otoczenia i jego doniostosci, drugi rozpoczat si¢ pod
koniec lat siedemdziesiatych i trwa do dzi$. Przedmiotem badan w tym okresie byt
i jest wplyw otoczenia na organizacje. Jak zauwaza A. KoZminski, coraz wigk-
szego znaczenia nabieraja te elementy otoczenia, ktére dotad uwazane byly za
malo istotne, mowa tu o skladnikach otoczenia dalszego. Zainteresowanie tymi
wlasnie czynnikami jest zwiazane z postepujaca globalizacja, ujednolicaniem
rynkéw i umigdzynarodowieniem firm. Coraz czgsciej okazuje si¢, ze praktycznie
kazda organizacja, réwniez ta, ktorej potozenie wydawalo si¢ dotad peryferyjne
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(przede wszystkim pod wzgledem terytorialnym), musi konkurowaé z najlepszymi
w branzy w skali swiatowej. Warto zauwazyc¢, ze o ile elementy otoczenia bliz-
szego zazwyczaj s3 inne dla kazdej organizacji, o tyle elementy otoczenia dalszego
sa wspolne dla wszystkich przedsigbiorstw funkcjonujacych w danym kraju. Coraz
‘czgSciej wspomina si¢ o otoczeniu migdzynarodowym lub globalnym, dotyczacym
tych organizacjt, ktdre funkcjonuja ponad granicami panstw i regionéw.

3. Podejscia w definiowaniu otoczenia

Kategoria otoczenia jest roznie jest definiowana w literaturze przedmiotu, ale
wszyscy sa zgodni co do tego, ze wystepujace otoczenie dalsze ma wptyw na orga-
nizacjg, a otoczenie blizsze, mimo oddziatywania na nia, samo pozostaje pod jej
wplywem'. Wielu autoréw roznie definiuje i opisuje wymiary otoczenia dalszego,
niemniej jednak dla wigkszosci podstawowa warstwe otoczenia tworza przede
wszystkim czynniki:

o demograficzne (wielko$é i struktura ludnosci, tempo jej przyrostu),

o spoteczno-kulturowe (historia, tradycje, oczekiwania wobec zachowan i war-
tosci spoleczenstwa czy spoteczenstw, w ktorych dziata organizacja, $wiadomosc),

e ckonomiczne (rynki pracy, rynki finansowe, rynki towaréw i ustug, poziom i
tempo rozwoju gospodarczego, polityka gospodarcza),

e prawne (system przepiséw regulujacych dziatalnos¢ gospodarcza zdefinio-
wany za pomoca konstytucji i praw krajow, w ktorych organizacje funkcjonuja),

e organizacyjne (organizacja i struktura podmiotoéw dziatajacych w gospo-
darce),

e przyrodniczo-techniczne (poziom techniki, stopief opanowania techno-
logii).

Nie we wszystkich modelach otoczenia wskazuje si¢ na otoczenie srodowiska
naturalnego, sektora obejmujacego przyrodg i jej zasoby. Waznos¢ tego czynnika
podkreslaja M.J. Hatch, J.A.F. Stoner oraz L. Krzyzanowski [Krzyzanowski 1999].
W literaturze przedmiotu otoczenie najczgéciej charakteryzuje si¢ za pomoca jego
sktadnikéw. Probuje sig¢ dokonywaé roznych podziatdw, przy czym wielu autorow
jest zgodnych, ze otoczenie jest stopniowalne ze wzgledu na silg, z jaka orga-
nizacje oddzialuja na poszczegolne elementy otoczenia. Najmniejszy wplyw
organizacji na otoczenie zauwaza si¢ w relacji migdzy organizacja a otoczeniem
globalnym czy migdzynarodowym. Otoczenie to obejmuje te elementy, ktore
przekraczaja granice panstw, i te, ktore tworzy si¢ na skalg swiatowa. Nastgpne
elementy otoczenia, ktére oddziatuja na organizacje, ale organizacja nie ma nie
wplywu, to otoczenie dalsze.

Otoczenie blizsze, obejmujace dostawcow, klientow, konkurentow, zwiazki
zawodowe, instytucje kontrolne czy grupy intereséw, najbardziej wptywa na

! Tak otoczenie dalsze pojmuja Griffin, Hatch, Krzyzanowski. Steinmann, Sheryogg.
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organizacj¢, ale i ona sama ma tez wptyw na funkcjonowanie tychze sktadnikow.
Ciekawie definiuje otoczenie blizsze M.J. Hatch, dla niej bowiem wszystkie
elementy, ktére wchodza w interakcje tworza sie¢ mi¢dzyorganizacyjna. To roz-
roznienie otoczenia tym bardziej wydaje si¢ ciekawe, ze obecnie odchodzi si¢ od
czystej konkurencji na rzecz wspolpracy, wspoétdziatania, tworzac m.in. nowe for-
my organizacyjne. Dodajmy, ze postmodernistyczne teorie organizacji umozliwiaja
rozne podejscia do otoczenia organizacji, Jednym z nich jest uymowanie podziatu
na organizacje i otoczenie zgodnie z wyobrazeniem organizacji bez granic oraz
wprowadzanie nowych form organizacyjnych, takich jak model sieci czy organi-
zacja wirtualna [Hatch 2002, s. 89].

Sieé¢ ta przedstawia powigzania migdzyorganizacyjne jako skomplikowana
siatke stosunkéw, w ktore wchodzg elementy otoczenia, jak dostawcy, klienci,
konkurenci, zwigzki zawodowe, instytucje kontrolne, grupy interesu. Funkcjo-
nowanie w takie) sieci umozliwia kazdej organizacji zdobywanie zasobow — ma-
terialnych i niematerialnych. Sie¢ mi¢dzyorganizacyjna jest struktura samodziel-
nych, autonomicznych jednostek, ktére ze soba kooperuja. Wspoéldziatanie jest
oparte na czystych zasadach rynkowych, co oznacza rezygnacj¢ z ustug czy
towarow kazdego z kooperantéw. Taka sie¢ to mechanizm koordynacji tancucha
kreowania wartosci dodanej, czgsto wymagajacy wymiany tytutléw wilasnosci. Sie¢
mi¢dzyorganizacyjna moze przybieraé rézne formy. Na szczegélna uwage zashu-
guje teoria gron, zaproponowana przez M. Portera, nazywana ,,pomostem mig¢dzy
teoria sieci i konkurencji; nowym sposobem myslenia o gospodarce, uwidacznia-
jacym nowa rol¢ firm” [Banaszyk, Faminska-Banaszyk 2001]. Koncepcje skupisk
jako pierwszy przedstawit w latach dziewig¢cdziesiatych M. Porter w The
Competitive Advantage of Nations. Od tamtego czasu ich rola w konkurencji
znacznie wzrosta, szczegdlnie w krajach rozwinigtych. Grono, bedace pewnym
rodzajem sieci, to ,,geograficzne skupiska wzajemnie powiazanych firm, wyspe-
cjalizowanych dostawcéw, jednostek §wiadczacych ustugi, firm dziatajacych w
pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji w poszczegdinych dzie-
dzinach, konkurujacych i wspolpracujacych migdzy ze soba”. Doskonala egzem-
plifikacja taczenia potencjatlow w ukladach sieciowych jest Dolina Krzemowa, znane
skupisko przedsigbiorstw bazujacych intensywnie na zaawansowanej wiedzy. Pod-
stawa funkcjonowania Doliny Krzemowej jest konkurencja przez kooperacje.
Ulokowane tam przedsigbiorstwa przekazuja sobie technologie w procesach fuzji lub
przejec, wzajemnego licencjonowania i formalnego wchodzenia w spolki, ale rowniez
za posrednictwem sieci nieformalnych. Znaczna czgs¢ prowadzonych w Dolinie
Krzemowej prac badawczo-wdrozeniowych ma charakter nieformalny, poniewaz
kapitat spofeczny, tworzony w tego rodzaju sieciach, pozwala skupisku gospo-
darczemu osiagnac w zakresie prac B+R korzysci skali, zakresu (zasiggu) i uczenia sie,
co nie jest mozliwe w takich rozmiarach w duzych, pionowo zintegrowanych firmach.
Dolina Krzemowa stanowi jedna pot¢zna organizacj¢ sieciowa, ktéra moze korzystac z
wiedzy 1 wyspecjalizowanych umiejgtnosci jej cztonkéw [Janton-Drozdowska, Ma-
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Jjewska 2002, s. 275]. Innym spojrzeniem na otoczenie organizacji jest ziden-
tyfikowanie go za pomoca koncepcji stakeholders. Koncepcja stakeholders nie
moze doczeka¢ si¢ jednolitego tlumaczenia na je¢zyk polski. W literaturze przed-
miotu mozna spotka¢ takie okreslenia, jak: grupy interesu’, interesariusze, oddzia-
tywacze, zainteresowani. U podstawy teorii stakeholders lezy zalozenie, ze przed-
sigbiorstwo funkcjonuje w otoczeniu réznych grup intereséw zawiazujacych si¢
zarbwno we wnetrzu, jak i na zewnatrz organizacji. Stakeholders to przede
wszystkim organizacje i grupy w otoczeniu. W teorii tej cel firmy jest ujmowany
jako narzedzie stuzace do koordynacji intereséw wszystkich zainteresowanych
grup, co powoduje, ze organizacja jest traktowana jako uklad powiazan miedzy
wspétpracujacymi, wspotdziatajacymi i konkurujacymi jednostkami badz grupami.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ koncepcje okreslania. tworzenia
swojego otoczenia. Koncepcja stakeholders jest wciaz rozwijana, czego przykla-
dem jest zbudowanie na jej bazie modelu rynkow A. Payna, M. Christophera,
E. Gummessona czy Doyla Morgana [Otto 2004]. Co prawda, wedlug tych auto-
réw sa to modele marketingu relacji, autor zauwaza jednak, ze maja one szersze
zastosowanie niz tylko z punktu widzenia klienta. Potwierdza to takze definicja
marketingu relacji prezentowana przez K. Fonfarg, ktory podkresia proces zarza-
dzania, tj. tworzenia, rozwoju i utrzymania powiazan firmy z innymi podmiotami.
Eksponuje on bezposredni, interakcyjny, dwu- i wielostronny charakter kontaktow
migdzy sprzedajacym a nabywca oraz innymi podmiotami w procesie tworzenia
oraz dostawy produktow i ustug [Fonfara 1994].

Rozbudowana i opisowg definicj¢ marketingu relacji przedstawili Martin
Christopher, Adrian Payne i David Ballantyne. Jej elementami sa stwierdzenia, ze:

e firmy zmieniaja sposob postrzegania swoich relacji z otoczeniem. Punkt
cigzkosci dziatan marketingowych przesuwa si¢ z dazenia do zawarcia transakc;ji
na zbudowanie wigzi weryfikowane) dtugoletnim utrzymaniem klienta z firma;

e firmy zaczynaja dostrzega¢ nowe obszary swojej dziafalnosci. Oprocz zas-
pokajania potrzeb i wymagan swoich klientow interesuja si¢ rowniez nawia-
zywaniem i utrzymywaniem trwatych kontaktéw z innymi rynkami zewngtrznymi,
w tym z rynkami dostawcow, potencjalnych pracownikéw firmy, rynkiem posred-
nikow i wptywowych instytucji;

o jakos¢, obstuga klienta i marketing sa ze soba nierozerwalnie zwiazane.

4. Organizacja a otoczenie

Dotychczas (por. rys. 1) organizacje byly sytuowane w swoistym centrum oto-
czenia i zewnetrzny obserwator (badacz, teoretyk) postrzegal relacje migdzy przed-
sigbiorstwem a otoczeniem z punktu widzenia samego przedsi¢biorstwa, ktdre
miato wyraznie wyodrebnione wzglgdem otoczenia zasoby finansowe, rzeczowe,

? Tak definiuje stakeholders M. Bielski [2002, s. 55].
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Rys. 1. Skladniki otoczenia dalszego
Zrodlo: [Organizacja... 2001).

ludzkie, informacyjne itd. Tym samym organizacja stawala si¢ bytem o ostro zary-
sowanych granicach, ktore bardziej stuzyly izolacji niz wymianie z otoczentem.

Autorka dostrzega znaczenie otoczenia w funkcjonowaniu przedsigbiorstw i
zauwaza tendencj¢ do zmiany pozycji samego przedsiebiorstwa, ktdre nie stanowi
juz swoistego centrum otoczenia, lecz krazy po orbicie, w przestrzeni migdzy-
organizacyjnej. Teraz specyficznym rdzeniem dla kazdej organizacji jest otoczenie
dalsze i blizsze, w postaci instytucji, ktére je otaczaja. Otoczenie bowiem stanowi
przestrzen, ktora umozliwia ksztaltowanie zasobow relacyjnych, a znalezienie si¢
na tej wlasciwej orbicie powoduje, ze organizacje nawiazuja relacje, wymieniaja
sie doswiadczeniami, tworza siec organizacyjna (rys. 2).

W nowoczesnej teorii organizacji wyroznia si¢ dwa nowe podejscia chara-
kteryzujace doniostosc otoczenia. Sa to ekologia populacji i teoria instytucjonalna.
Obie te teorie odwotuja sie do wplywu otoczenia na organizacj¢. Ta pierwsza
zaktada, Zze organizacja jest zalezna od jej otoczenia pod wzglegdem dostgpu do
potrzebnych jej do dziatania zasobow’. Przedstawiciele tej teorii, Michael Hannan,
Johan Frejman i Howard Aldrich uwazaja, ze organizacje majace wspdlng pule
zasobow sg od siebie uzaleznione w ramach konkurencji i ze przyjmowane w
grupie wzorce wzajemnej zaleznosci wptywaja na przetrwanie i powodzenie
poszczegolnych cztonkéw. Ekologia populacji mniej zajmuje si¢ badaniem poje-
dynczych organizacji, wieksza uwage skupia na catych, wzajemnie powiazanych
grupach organizacji skladajacych si¢ na populacje, np. restauracjach, matych
firmach elektronicznych, salonach fryzjerskich.

* Ekolodzy populacji cz¢sto powoluja si¢ na Harleya jako Zrodto inspiracji.
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Spojrzenie na organizacje za pomoca teorii ekologii populacji z plaszczyzny
otoczenia przydaje si¢ w:

¢ komunikowaniu z czlonkami wiladz czy instytucji kontrolnych, ktérych
dziatalnos¢ zwykle bada si¢ z poziomu otoczenia,

e stwierdzeniu, ze kierownictwo nie moze catkowicie panowa¢ nad wynikami
organizacji,

e zrozumieniu, Ze to, co spotyka organizacjg, czesto jest skutkiem dzialania
przypadku, szcze¢scia czy przeznaczenia.

otoczenie blizsze

otoczenie
dalsze

Rys. 2. Nowoczesne uj¢cie skladnikéw otoczenia
Zrodio: opracowanie wlasne.

Drugim, nieco odmiennym, podejéciem do analizowania stosunkow miedzy
organizacja a otoczeniem jest teoria instytucjonalna, ktérej tworca jest Philip
Selznick. Zauwazyl on, ze organizacje dostosowuja si¢ nie tylko do oczekiwan
skfadajacych si¢ na nie grup, ale tez do wartosci otaczajacego je spoteczefistwa. W
tym ujgciu otoczenie moze stawiaé¢ organizacji wymagania na dwa odmienne spo-
soby, po pierwsze — moze by¢ ono zroédiem wymogoéw technicznych lub ekono-
micznych, po drugie — moze stawia¢ wymagania spoteczne i kulturowe nakazujace
organizacjom odgrywac konkretne role oraz przybiera¢ i utrwalaé pewien
wizerunek zewngtrzny. Te wymagania mozna poréwna¢ do wymiaréw otoczenia
daiszego, ktére w nowoczesnym uj¢ciu zajmuje centralne miejsce. Waznym osia-
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gnigciem tej teorii jest legitymizacja spoleczna, ktéra obok innych zasobéw wy-
stgpuje na wejsciu w modelu systeméw otwartych. Z legitymizacja wiaze si¢ repu-
tacja, cz¢$¢ zasobu relacyjnego. Organizacje sa uzaleznione sa od akceptacji spote-
czenstwa, w ktérym dziataja.

Te dwa podejscia potwierdzaja, jak wazne jest otoczenie, a wlasciwie jego ele-
menty w buforowaniu i rozszerzaniu granic organizacji. Te dzialania sa niezb¢dne,
bowiem, jak zauwaza Karl Weick, nie mozna oddziela¢ warunkéw otoczenia od
ich postrzegania. Stanowisko to umieszcza niepewno$¢ i otoczenie w glowie
podejmujacego decyzje. Stwierdzenie to prowadzi do wniosku, ze im wigksze jest
poczucie niepewnosci, tym bardziej ztozone i zmienne wyda im si¢ otoczenie, a to
z powodu ciaglego przedtuzania poszukiwania nowych informacji i narastania jej
zasoboéw w wyniku tych poszukiwan. Na rys. 3 przedstawiono powiazania migdzy
warunkami w postrzeganym otoczeniu, niepewnoscia a informacja.

Tempo zmian
niskie wysokie

9 - potrzebna informacja | stala potrzeba
2| 3 jest znana nowych informacji
..3 < | i dost¢pna
N [ nadmiar informacji brak wiedzy, jakie

] informacje

Y sq potrzebne

Rys. 3. Powiazania migdzy warunkami w postrzeganym otoczeniu, niepewnoscia a informacja
Zrédlo: [Hatch 2002).

5. Zakonczenie

Na pewno mamy do czynienia z fundamentalna zmiana relacji otoczenie—
organizacja. Zmiana ta jest bardziej widoczna, jesli rozpatrujemy funkcjonowanie
nowoczesnych organizacji, dla ktérych w centrum uwagi pozostaje klient. W isto-
cie otoczenie blizsze staje si¢ — z punktu widzenia przedsiebiorstwa — miedzy-
organizacyjna siecia powiazan, w ktorej znajduje ono odpowiednich dostawcow,
kooperantow i podwykonawcéw. Otwartosc na relacje z wieloma podmiotami ze-
wnetrznymi pozwala skutecznie pozyskiwaé zasoby materialne i niematerialne,
dzigki czemu fatwiej zaspokaja¢ zmieniajace si¢ oczekiwania klientow i innych
interesariuszy.
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ENVIRONMENT OF MODERN ORGANIZATIONS

Summary

Surely we have to deal with the fundamental change of the environment—organization relation.
The change is the more visible if we consider functioning of modern organizations for which a
customer stays in the centre of attention. From the point of view of enterprise the closer environment
becomes the interorganizational net of connections in which suitable tradesmen and subcontractors
can be found. Opennes to relationships with many external subjects permits effectively to gain
material and immaterial supplies, and to satisfy more easily changing expectations of customers and
different stakeholders.
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