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WPLYW TURBULENCJI OTOCZENIA
NA DYNAMIKE ZMIAN W ORGANIZACJI

1. Wstep

Zmiany wspolczesnych organizacji powodowane s3 najczeéciej potrzeba
dostosowania do warunkéw otoczenia. Otoczenie odgrywa kluczowa role w
procesie zmian organizacji, nie tylko wskazujac kierunki tych zmian, ale jednocze-
$nie wyznaczajac ich czas i zakres. Otoczenie tym mocniej wplywa na organizacje,
im wigksze jest jej zapotrzebowanie na zasoby, nad ktérymi kontrole ma otoczenie.
Jak zauwaza E. Stanczyk-Hugiet, otoczenie nie moze by¢ traktowane jedynie jako
zestaw elementéw, z ktorych sie sktada. Nalezy je postrzegac jako swoista sie¢, w
ramach ktdrej funkcjonuje organizacja, w ktorej to sieci wieksza role odgrywaja
relacje (potencjal kombinacyjny) niz wierzcholki statycznie rozpatrywane [Stan-
czyk-Hugiet 2005, s. 310]. Organizacja zatem powinna w celu autonomizacji po-
dejmowa¢ dzialania majace stuzy¢ minimalizacji tej zaleznosci poprzez zwieksze-
nie niezaleznosci zasobowej organizacji przy jednoczesnym utrzymywaniu, za-
pewniajgcego konkurencyjnosé dzialan, okreslonego poziomu efektywnosci funk-
cjonowania. Dodatkowo kazda organizacji powinna dostosowywa¢ wlasny po-
ziom zmiennosci do zmiennosci otoczenia, biorac pod uwage zaréwno uwarun-
kowania otoczenia, jak i wlasne. Jak okresla to J. Penc, otoczenie podlega jednak
nieustannie procesowi zaburzenia, czyli jednoczesnej niepewnosci i zlozonosci.
Ponadto staje sie ono mniej hojne, a bardziej restrykcyjne, co sprawia, ze jego
ewaluacja ma dla organizacji wigksze znaczenie niz reguly jej wewnetrznego
dzialania. Wskazuje zatem wyraznie, ze organizacja nie tylko nie moze odtwarzac¢
swoich kontaktéw z otoczeniem, lecz musi je tworzy¢, a nie kontynuowac prze-
szlos¢ i generowacd nowatorskie rozwiazania [Penc 2003, s. 7]. Wszystkie te elemen-
ty wywoluja czy nawet wymuszaja na organizacji potrzebe cigglych zmian. Jednak
nie wszystkie zmiany w organizacji przeprowadzane s3 réwnie szybko. Podsta-
wowg cechg otoczenia, ktéra wplywa na potrzebe zmian, jest wysoka niestabilnos¢
czy tez zmienno$¢ i turbulencja otoczenia. Natomiast elementem, ktory jest swoista
odpowiedzig ze strony organizacji na turbulencje otoczenia jest jej elastycznos¢.
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Artykul ma na celu uwypuklenie tej zaleznosci, wskazanie, Ze zaréwno atrybut
otoczenia, jakim jest turbulengja, jak i atrybut organizacji, czyli elastycznos¢, a raczej
ich poziomy, powinny by¢ ze soba skorelowane, a co za tym idzie — turbulencja
moze by¢ wyznacznikiem optymalnego dla organizacji poziomu jej elastycznosci.
Majac dodatkowo na uwadze to, ze elastycznos¢ organizacji stoi w sprzecznosci z
efektywnoscia, menedzerowie powinni tak sterowaé zasobami organizacji, by, z
jednej strony, mdc odpowiada¢ na pojawiajace sie¢ bodzce z otoczenia, a z drugiej
strony — zapewnia¢ jak najwyzszy poziom efektywnosci tych dzialar. Elementem,
ktéry moze wspomagaé odpowiedni dobér wymaganego poziomu elastycznosci
organizacji, moze by¢ poziom turbulencji otoczenia, ktérego obserwacja i pomiar
mogg si¢ przyczyni¢ do wlasciwego doboru poziomu elastycznosci organizadji,
zapewniajac tym samym odpowiednia dynamike zmian w organizagji.

2. ,,Aktywna inercja” a zaburzenia otoczenia

Czesto organizacje, z dziwnym uporem, mimo Ze teoretycznie maja wiedze¢ na
temat niezbednych zmian, postepuja zgodnie z utartymi wzorcami. Nawet wow-
czas, gdy niezbedna jest natychmiastowa odpowiedz na zmiany bodZcéw plyna-
cych z otoczenia, dynamika zmian organizacyjnych nie jest dostosowana do dy-
namiki zmian w otoczeniu. J. Penc nazywa to zjawisko aktywng inercja [Penc 1997,
s. 310]. D.N. Sull [Sull 1999, 5. 45-49] doszukuje sie zjawiska aktywnej inercji w
zrutynizowaniu procesoéw strategicznych i wynikajacego z ich braku poszukiwania
lepszych, nowych rozwiazan, a takze ciaglej identyfikacji szans i zagrozen, zwlasz-
cza poprzez stale monitorowanie otoczenia. Wedlug D.N. Sulla zjawisko to jest
réwniez zauwazalne w tworzeniu sieci powiazan ze stakeholders i wynikajacych z
nich zapetlen i probleméw ze zmiana rynku docelowego. Warunkiem sukcesu sa
dla tych firm zmiany wewnetrzne. B. Kozuch przedstawia zmiany jako Zrédio
negentropii, czyli wzrostu stopnia zorganizowania i eliminacji w odpowiednim
czasie sil dezorganizujacych sprawne dzialanie organizacji w turbulentnym oto-
czeniu [Kozuch 2000, s. 186]. E. Skrzypek réwniez prezentuje zmiany nie jako
zagrozenie, lecz jako szanse na sukces rynkowy, a umiejetnos¢ kreowania zmian
przez organizacje — jako dluga droge przedsigbiorstwa do prosperity [Skrzypek 2001,
s. 9]. Zmiany przejawiaja sie w nabywaniu przez organizacje przede wszystkim
umiejetnosci bycia elastycznym, co wyraza sie m.in. w udzieleniu niezwlocznej
odpowiedzi na sygnaly ptynace z otoczenia.

3. Turbulencja — proba konceptualizacji pojecia

Turbulencje otoczenia mozna okresli¢ jako atrybut przestrzeni, w ktérej dziala
organizacja. Cecha ta jest opisywana niejednolicie przez wielu autoréw. J. Penc
podkresla, iz turbulencje otoczenia warunkuja trzy jego cechy, a mianowicie po-
tencjal otoczenia, jego zlozonos¢ oraz niepewnosé. Autor ten definiuje potencjal
jako zdolnos¢ do stwarzania przedsigbiorstwu mozliwosci trwania i regularnego
wzrostu. Im wigkszy potencjal, tym mniejsza presja otoczenia i wigksza swoboda
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firmy w przystosowaniu si¢ do innych determinantéw struktury, takich jak tech-

nologia lub kultura. Zlozonos$¢ otoczenia okreslaja jego elementy skiadowe, a

raczej stopien ich zréznicowania. Zaleznos¢ miedzy zltozonoscia otoczenia a skom-

plikowaniem rozwiazan, jakie moga aplikowaé organizacje jest proporcjonalna.

Niepewnos$¢ otoczenia wynika z jego dynamiki i niestabilnoéci. Niepewnos¢ jest

generowana przede wszystkim przez brak konkretnej wiedzy o otoczeniu, na

ktérej menedzerowie mogliby oprze¢ swoje decyzje. Niepewnos¢ to réwniez brak
mozliwosci oszacowania prawdopodobieristwa zaistnienia okreslonych sytuacji.

Wedlug wspomnianego autora potencjal, ztozonos¢ i niepewnos¢ otoczenia decy-

duja o tym, czy otoczenie jest w miare stabilne i sprzyjajace organizacji, czy tez jest

turbulentne i wrogie dla firmy [Penc 2005, s. 51].

Podobna koncepcje zaprezentowali J. Koziniski i T. Listwan. Jednak wedtug
tych autoréw zasadnicza cechg otoczenia determinujacg turbulencje otoczenia jest
stopieni jego niepewnosci. Wedlug tych autoré6w niepewnosé otoczenia determinu-
ja dwa czynniki: zmienno$¢ zachowan jego elementéw, skutkujaca niestabilnoscia
otoczenia, oraz zlozonos¢ otoczenia, bedaca efektem réznorodnosci elementéw w
nim wystepujacych. Tak wiec niepewnos¢ jest funkcja wymienionych sktadowych,
przy czym w ukladzie kartezjariskim jest to funkcja rosngca. Autorzy podkreslaja,
iz niepewnos¢ otoczenia organizacji wzrasta szybciej w miare wzrostu jego zmien-
nosci i zlozonosci. Dzieje si¢ tak gléwnie z powodu oddzialywania otoczenia
bezposredniego (blizszego), ktdre jest specyficzne dla kazdej organizacji. Akcentu-
ja rowniez fakt, iz we wspodlczesnych warunkach niepewno$é otoczenia wykazuje
generalnie tendencje wzrostowa, co oznacza, ze w coraz wigkszym stopniu w
procesie zarzadzania nalezy sie liczy¢ z nieciggloscia wystepowania warunkéow
funkcjonowania organizacji. W odpowiedzi na te wymagania organizacje musza
by¢ coraz bardziej elastyczne, a ich uczestnicy coraz bardziej kreatywni [Kozifiski,
Listwan 2005, s. 49].

Wedlug H.I. Ansoffa atrybut otoczenia organizagji, jakim jest jego turbulencja, jest
determinowany przez cztery elementy, ktére implikowane sg [Ansoff 1985, s. 58]:

e wzrostem nowosci zmiany, co wedlug autora oznacza, ze zdarzenia wplywajace
na przedsiebiorstwa rézniq sie znacznie od tego, co firmy znaja z przeszlosci;

e wzrostem intensywnosci otoczenia, czego konsekwencja jest wydatkowanie
wiekszej ilosci energii i uwagi ze strony kierownictwa na utrzymywanie relacji
miedzy organizacja a elementami jej otoczenia;

e rosnaca zlozonoscia otoczenia oraz

e wzrostem szybkosci zmian zachodzacych w otoczeniu.

Wspdlnym elementem wymienionych koncepcji jest zlozonos¢ otoczenia,
generowana wzrostem réznorodnosci i ilosci jego elementéw. Warto podkreslié, iz
zlozono$¢ ta jest bezposrednia konsekwencja zmian implikowanych w otoczeniu
organizacji. Tak wigc zmiany otoczenia niewatpliwie wywoluja jego turbulencje.

Turbulencja otoczenia organizacji generowana jest wiec wieloma czynnikami.
Kluczowe znaczenie ma tzw. uogélniona niepewnos¢, ktéra A.K. Kozmiriski defi-
niuje jako ,stan lawinowo narastajacej niepewnosci” [KoZminski 2004, s. 7]. Autor
ten upatruje Zrédet tego zjawiska w tempie, zakresie, glebokosci i szybkosci roz-
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chodzenia si¢ zmian w zglobalizowanej gospodarce, ktdra jest otoczeniem biznesu.

Czynnikami powodujacymi nasilenie turbulencji otoczenia sa m.in. wahania kur-

séw walut i stép procentowych, przelomy technologiczne, niespodziewana konku-

rencja globalnych graczy opanowujacych coraz to nowe nisze rynkowe czy wyda-
rzenia polityczne, ktére dodatkowo wzmagaja niepewnos¢ otoczenia. Wedlug

KoZminskiego mozna wyrézni¢ trzy giéwne cechy ,uogélnionej niepewnosci”,

bezposrednio powiazane z turbulencja otoczenia. Sa nimi:

e powstanie rynku globalnego, na ktérym konkurenci bez zadnych ograniczeri
poszukuja taniszych dostawcéw oraz produktéw o coraz to lepszej jakosci,

e skrocenie cyklu zycia produktéw i technologii,

e ,nowa gospodarka” oparta na stale doskonalonych technologiach informacyj-
nych, ktéra gwarantuje szybki i tani dostep do informacji i zasoboéw wiedzy,
powodujac jednoczesnie nieograniczony niemal wzrost efektywnosci i wydaj-
nosci [KozZzminski 2004, s. 8].

4. Elastycznos¢ organizacji

Warto podkresli¢, iz P. Drucker okreslit zmiane jako czynnik stwarzajacy
okazje do innowagji, podkreslajac, ze systematyczna innowacja polega na celowym
i zorganizowanym poszukiwaniu zmian. Przy Druckerowskim zalozeniu, ze
specyficznym narzedziem przedsigbiorczosci sa innowacje, kategorie te pozostajg
wobec siebie w komplementarnej zaleznosci. Elastyczno$é natomiast stanowi
swoista odpowiedZ przedsiebiorstwa na zmiany w réznym ujeciu. W ujeciu czyn-
nosciowym zmiang bedzie przedsigbiorczo$¢, w rzeczowym - innowacja, nato-
miast elastycznosé¢ stanowi zmiane w ujeciu atrybutowym. Tak wiec elastycznosé
organizacji, jako cecha, jest odpowiedziag na turbulencje otoczenia, rozpatrywana
réwniez w ujeciu atrybutowym.

W zwiazku z powyzszymi rozwazaniami elastyczno$¢ organizacji bedzie
rozumiana jako mozliwoé¢ szybkiej reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu.
Podejmowane dzialania umozliwiaja jej natychmiastowa reakcje na pojawianie sie
pierwszych symptoméw zmiany. Uelastycznienie organizacji ma na celu przede
wszystkim nabycie umiejetnosci antycypowania potencjalnych zmian oraz mini-
malizowania negatywnych skutkéw, jakie moga one nies¢ ze soba.

Wedlug G. Osbert-Pociechy elastycznoé¢ jest nie tyle problemem wyboru, ile
wrecz przymusem dla wspdlczesnego przedsiebiorstwa. Nieodzowna, wedlug
autorki, staje sie zdolnosé, podatnosé, gotowos¢ do reagowania na zmiany w
otoczeniu, czyli elastycznos¢. Czynnik czasu, a szczegélnie szybkos¢ reakcji na
zmiany, stanowi fundament funkcjonowania organizacji w otoczeniu, w ktérym
jakos¢ i niskie koszty nie sa wystarczajace do zapewnienia przewagi konkurencyj-
nej [Osbert-Pociecha 2004, s. 54-60]. Znaczenia nabiera zdolno$¢ organizacji do
adaptacji czynnej. Powolujac sie na koncepcje D.]J. Eppinka, wedlug ktérego istote
elastycznosci mozna sprowadzi¢ do wlasciwosci organizacji, ktéra czyni ja podat-
na lub mniej odporna na nieprzewidziane zmiany otoczenia, autorka wyréznia
dwa podejscia w ujeciu zdolnosci organizacji do reakcji na zmiany w otoczeniu.
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Pierwsze, ,aktywne”, dotyczy podatnosci organizacji na zmiany implikujace
widoczne skutki wewnetrzne. Stad okredlane jest mianem elastycznosci we-
wnetrznej. Drugie, ,,pasywne”, redukujgce wplyw okreslonych zdarzen na organi-
zacjg, a wigzace si¢ z umiejetnoscia obrony przed niepozadanymi zmianami za-
chodzacymi w otoczeniu. Podejicie to w gléwnej mierze jest skoncentrowane na
ograniczeniu mozliwych do przewidzenia zmian. W zwiazku z czym niekonse-
kwentne wydaje si¢ byé, wedlug G. Osbert-Pociechy, nadanie temu podejéciu
miana pasywnego [Osbert-Pociecha 2004, s. 54-60 za: Eppink 1998, s. 9-15].

Zdaniem G. Osbert-Pociechy gléwnymi determinantami gotowosci do reago-
wania na zmiany sa elementy twarde organizagji, takie jak maszyny, urzadzenia,
metody wytwarzania i sposoby $wiadczenia uslug oraz sposéb organizacji prze-
plywu strumienia rzeczowo-informacyjnego, struktura organizacyjna i kultura
organizacyjna, a szczeg6lnie jej zdolnos¢ do przejsécia z form konserwatywnych do
innowacyjnych [Osbert-Pociecha 2004, s. 54-58].

R. Krupski identyfikuje trzy czynniki determinujace elastycznos¢ organizagji, a
mianowicie réznorodno$¢, redundancje i monitoring. Réznorodnos¢ jest definio-
wana przez tego autora jako mozliwe do przyjecia przez organizacje stany syste-
mu, bardziej lub mniej réznorodne. R. Krupski wskazuje na scisle powiazanie tej
cechy ze strukturami (rozklady zasobéw i proceséw), funkcjami (ré6znorodnosé
homogeniczna i heterogeniczna) i zasobami organizacji (réznorodnosé¢ zasobéw
materialnych i niematerialnych). Druga cecha jest redundancja, ktéra okreslaja
nadwyzki poszczegélnych etapéw oraz alternatywy etapéw réwnoleglych, a takze
nadmiar poziomu i struktury zasobéw, zaréwno materialnych, jak i niematerial-
nych. Nadmiar potencjalu wymienionych elementéw determinuje skutecznos¢
systemu w taki sposéb, by zawodnos¢ jednego elementu nie decydowala o zawod-
nosci calego ukiadu (dostepnosé zasobdéw wiasnych w czasie rzeczywistym, do-
stepnos¢ wspomagajacych zasobéw obcych w jak najkrétszym czasie) [Krupski
2004, s. 82-83]. Monitoring oznacza wychwytywanie i odczytywanie slabych sy-
gnaléw otoczenia w celu antycypowania przysztosci.

Réznorodnosé, redundancje i monitoring sa gléwnymi determinantami ela-
stycznosci. Tak ujeta kategoria elastycznosci jest nie tylko sposobem rozwigzywa-
nia biezacych probleméw organizacji, ale réwniez, poprzez adaptacje czynna,
antycypowaniem przyszlych zmian (szybciej niz konkurencja) i wykluczeniem
tych, ktére moga zagrozi¢ trwaniu organizacji. Elastycznoé¢ jest wiec rozumiana
jako zdolnoé¢ szybkiej adaptacji do zmiennego otoczenia. Jest cecha umozliwiajaca
zachowanie stanu réwnowagi migedzy zasobami materialnymi i niematerialnymi
przedsigbiorstwa i wymogami stawianymi przez otoczenie.

5. Turbulencja otoczenia a elastycznos$¢ organizaciji

Dynamika zmian jest zalezna od potrzeb zmian, jakie s3 wywotane sygnalami
otoczenia, oraz od umiejetnosci i mozliwosci organizacji. Poziom potrzeb zmian
wynikajacych z otoczenia mozna utozsami¢ z poziomem przywolywanej juz
turbulengji, a umiejetnosci i mozliwos¢ organizacji co do zmian — z poziomem jej
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elastycznosci. W celu skutecznej rywalizacji rynkowej dziatania organizacji musza
by¢ efektywne i sk'iteczne ekonomicznie, czyli musza przynosi¢ organizacji zysk.
Aby zatem odpowiada¢ wysokiemu poziomowi turbulencji jako atrybutu otocze-
nia, organizacja powinna dostosowac swdj atrybut, jakim jest elastycznosé. Glow-
nym problemem wlasciwego doboru odpowiedniego poziomu elastycznosci i
realizacji zmiany jest efekt adekwatny do nakladéw ponoszonych na przygotowa-
nie zmiany i jej umozliwienie (czyli utrzymanie odpowiedniego poziomu elastycz-
nosci).
Poziom TURBULENCJI

otoczenie
PRZYCHOD

EFEKTYWNOSC\\ Poziom ELASTYCZNOSC!

A /
\ /

S~ KOSZT -

organizacja

CEL ZMIANY

Rys. 1. Zalezno4¢ turbulengji i elastycznosci w kontekscie kosztéw w realizacji celéw zmian

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Trudno jest jednoznacznie okresli¢ zalezno$¢ miedzy poziomem turbulencji
otoczenia i poziomem elastycznosci organizacji (zob. rys. 1), jednak niewatpliwie
wskazanie takiej wlasnie zaleznosci moze sie sta¢ podstawg okreélania optymalne-
go poziomu elastycznosci organizacji w przyszlosci. Nie wiadomo jednak, jak
ksztaltuje sie¢ dynamika zmian w ramach takiego prostego ukladu zaleznosci.

wysoka b

TURBULENCJA

niska

iska ELASTYCZNOSC wysoka

Rys. 2. Potencjalnie mozliwe zaleznosci poziomu dynamiki zmian od poziomu turbulendji otoczenia
i elastycznosci organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Co prawda, na poziom zmian organizacji wplywa wiele innych elementéw,
ktére samodzielnie réwniez oddziatuja na jej poziom, mozna jednak przyja¢ zato-
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zenie, iz w ukladzie poziomu turbulencji i poziomu elastycznoéci mozna by je
probowacé identyfikowac jako element atrybutu otoczenia bad7 atrybutu organiza-
¢ji odpowiedzialnych za poziom dynamiki zmian. Bez znajomosci zaleznosci
pozioméw turbulencji i elastycznosci i bez badan empirycznych w tym zakresie
nie mozna zaryzykowa¢ twierdzenia, iz jedna z proponowanych na rys. 2 trajekto-
rii pozioméw dynamiki zmian jest najblizsza prawdzie.

6. Zakonczenie

Dynamika zmian bedzie zalezna od dwéch podstawowych atrybutéw - od
atrybutu otoczenia, jakim jest turbulencja, oraz od atrybutu organizacji, ktory jest
odpowiedzia na turbulencje otoczenia, czyli od elastycznoéci organizacji. W dzi-
siejszych czasach wzrost turbulencji otoczenia nie jest elementermn dyskusji, lecz
faktem. Wiasciwy dobdr poziomu elastycznosci moze zosta¢ dokonany poprzez
obserwacje poziomu turbulencji i okreslenie zaleznosci pozioméw obu tych atry-
butéw. Poziom dostosowania organizacji do szybkosci zmian w otoczeniu, dzieki
zaobserwowaniu takiej zaleznosci, powinien byé wyzszy, a co za tym idzie -
efektywnos¢, dzigki optymalnemu poziomowi elastycznosci organizacji i jej dzia-
lan, powinna, w mysl dopasowania do szybkosci zmian w otoczeniu, by¢ réwniez
wyzsza. Wzrost poziomu turbulencji oraz wzrost poziomu elastycznosci beda
wskazywaly na wzrost dynamiki zmian organizacji. Jednak dynamika zmian
bedzie tym wyzsza, im wyzszy bedzie poziom dopasowania tych dwéch elemen-
téw, ze wzgledu na mozliwos¢ dodatkowego okreslenia wlasciwego dla obu tych
wartosci poziomu efektywnosci, co réwniez nie jest bez znaczenia przy realizacji
zmian, a tym samym nie jest bez znaczenia przy podejmowaniu dzialari majacych
na celu rozwdj kazdej organizacji.

L L

Umiejetnos¢ organizacji, polegajaca na natychmiastowym dostosowaniu sie do
zmian generowanych w otoczeniu oraz antycypowaniu potencjalnych zmian,
niewatpliwie jest cechg warunkujaca jej prosperity na rynku. Dynamika zmian w
organizacji bedzie zalezna od turbulencji otoczenia, czyli od tego, jakie s3 atrybu-
towe warunki jego funkcjonowania. Dynamika ta bedzie tez zalezna od posiada-
nych przez organizacje umiejetnosci szybkiego dokonywania zmian.
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THE INFLUENCE OF THE TURBULENCE OF SURROUNDINGS
ON THE DYNAMICS OF CHANGES IN THE ORGANIZATION

Summary

The skills of the organization, consisting in immediate responses to changes generated in
surrounding and anticipating future changes, is the feature conditioning its prosperity on the market.
Quick answers, undertaken immediately define the elasticity of the organization i.e. the ability of
quicker responses in comparison with the competition answers. Giving quick answers, in the form of
immediately undertaken actions, results in giving answers at the earliest time before the competition
can do the same. The dynamics of changes at the organization from one side depends from the
turbulence of surroundings, that is from the attributive conditions of his functioning, but from the
second side the dynamic of changes depends from the possessed by the organization abilities to make
changes in quick succession.
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