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ZESZYTY NAUKOWENR 812 2010
UNTWERSYTETU EKONOMICZNECO W KRAKOWIE

Krzysztof Wach

Katedra Przedsi¢biorczosci i Innowacji

Analiza otoczenia przedsiebiorstwa
w szkotach i koncepcjach zarzadzania

1. Wprowadzenie

W historii rozwoju nauki o organizacji 1 zarzadzaniu w ciagu ostatniego stulecia
koncepcja wptywu oraz badania otoczenia przedsigbiorstwa znacznie si¢ roznita. Wprawdzie
dla tworcow klasycznej teorii organizacji wyniki przedsigbiorstwa zaleza od skutecznosci
osiggania rownowagi migdzy czynnikami endogenicznymi, jednak w toku ewolucji teorii
organizacji i zarzadzania zostal wyartykutowany otwarty charakter przedsigbiorstwa, ktory
polega na wspotdziataniu ze $wiatem zewngtrznym, czyli na utrzymywaniu ze swoim
otoczeniem réznego rodzaju zwiazkow decydujacych o jego funkcjonowaniu. Na przestrzeni
ostatnich kilku dekad opublikowanych zostalo, zwlaszcza w literaturze migdzynarodowej,
wiele prac poswigconych otoczeniu przedsigbiorstwa. W literaturze przedmiotu po§wigcono
wyjatkowo sporo uwagi zagadnieniom zwigzanym z otoczeniem przedsigbiorstwa poczynajac
od poczatku lat sze§édziesiatych XX wieku'. W teorii stosunkéw miedzy organizacja a jej
otoczeniem miaty bowiem miejsce dwa donioste okresy: pierwszy z nich to przetom lat
pigédziesiatych i1 szes¢dziesiatych, a drugi zaczat si¢ pod koniec lat siedemdziesiatych i trwa
do dzisiaj’. Pod wplywem teorii systeméw do nauki organizacji i zarzadzania wprowadzono
bowiem na stale pojgcie otwartego charakteru organizacji. Warto podkresli¢, ze zar6wno w
niektorych szkolach zarzadzania, ale przede wszystkim w szkotach i nurtach zarzadzania

strategicznego problem analizy otoczenia wystgpuj¢ zar6wno w teoretycznym, jak i

"' R.L. Tung, Dimensions of organizational environments: An exploratory study of their impact on organization
structure, “Academy of Management Journal” 1979, vol.22, no.4, s.672.
* MLI. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.87.
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pragmatycznym aspekcie’. Nie sposob opisa¢ jest wszystkie koncepcje, poza tym nie jest to
celem tej pracy. Autor postanowit przytoczy¢ jedynie kilka wybranych nurtow, ktére miaty
lub maja istotny wplyw na poglady dotyczace otoczenia przedsigbiorstwa, badz sa
powszechnie przyjete w naukach ekonomicznych. W ich selekcji autor postuzyl si¢ wczesniej
przyjetymi przez amerykanskiego uczonego Bluedorna zatozeniami stwierdzajacymi, iz
wybrany materiat powinien":
e opisywacé raczej otoczenie jako takie, niz reakcje przedsigbiorstwa na zmiany w nim
zachodzace;
e by¢ osadzony albo w tradycyjnej teorii sytuacyjnej, albo dotyczy¢ otoczenia jako
gldéwnego pryzmatu postrzegania omawianego zjawiska.
Stan, w jakim w latach sze$¢dziesiatych XX wieku znajdowata si¢ teoria organizacji
i zarzadzania Koontz okreslit mianem ,.dzungli teorii zarzqdzania™. Od tego czasu w
literaturze przedmiotu podejmowane sa liczne proby usystematyzowania i klasyfikacji
poszczegoOlnych, nurtow, kierunkéw 1 szkot. Poszczegdlne poglady nie nastgpowaty po sobie,
ale nakladaly si¢ na siebie w czasie, wzglednie w zmodyfikowanej wersji wystgpowaly
rownolegle lub byly swoistego rodzaju kontynuacja. Zdaniem Bielskiego na przestrzeni
ostatnich kilkudziesigciu lat stan ten jedynie w niewielkim stopniu ulegl zmianie, przy czym
zaistniate zmiany byly wielokierunkowe: z jednej strony do$¢ powszechnie przyjgto

teoretyczne podstawy podejscia systemowego, z drugiej z kolei powstaty nowe koncepcje®.

2. Szkola systemow spolecznych
Klasycy (zaréwno przedstawiciele kierunku naukowego zarzadzania, jak i kierunku
administracyjnego) uwazali, Zze organizacja jest wzglgdnie odizolowanym od otoczenia

uktadem technicznym, zdolnym do osiagania w zadawalajacy sposob celow i1 zadan

3 Szerzej zob. m.in.: A. Starbryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa — Krakow 2002; Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, red. R. Krupski, wyd. 5,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003; K. Obtoj, Strategia
organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomicznej, Warszawa 2001.

* A.C.Bluedorn, Pilgrim’s progress: Trends and convergence in research on organizational size and
environments, “Journal of Management” 1993, vol.19, no.2, s.164.

> H. Koontz, The management theory jungle, “Journal of the Academy of Management” 1961, vo.4, no. 3

M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, wyd. II, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz
1997, 5.27.
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ustalonych przez kierownictwo, a ich uwaga skupiona byla na aspektach materialno-
technicznych i ekonomicznych organizacji, co wyraza metafora organizacji jako maszyny’.
Okazato sig, ze otoczenie nie jest tak bardzo przewidywalne, jak chcieli tego klasycy.
Wazrosta bowiem zlozono$¢ otoczenia i zmniejszyla si¢ jego przewidywalnos¢. W wyniku
odchodzenia od klasycznej teorii organizacji powstata szkota systeméw spolecznych, ktéra
dominowata w §wiatowej nauce organizacji 1 zarzadzania w latach pigcdziesiatych XX wieku.
Przedstawiciele tej szkoly za system uznawali dynamiczny zbidr czgSci wzajemnie
wspotzaleznych ze wzgledu na okre$lony cel. Przedsigbiorstwo traktowali jako koalicjg
jednostek, ktére swiadomie koordynuja swoje dzialania w celu osiagnigcia zamierzonych
celow. Przedstawiciele tej szkoty poréwnywali organizacj¢ do organizmu, ktory funkcjonuje
w ewolucyjnie rozwijajacym si¢ otoczeniu. Metafora organizacji-organizmu przedstawia
analogi¢ organizacji jako zywego organizmu, ktory egzystuje w szerszym otoczeniu, od
ktérego organizacja uzalezniona jest pod wzgledem zaspokajania réznych potrzeb®. Otoczenie
bylo uwazane za stabilne, a jego przyszly stan za mozliwy do przewidzenia. Problematyka
analizy otoczenia, oprocz jej aspektow spolecznych, nie byta w tej szkole rozwinigta. W
takim otoczeniu przedsigbiorstwa zachowywaly rownowage dynamiczna, zgodnie z regutami
homeostazy biologicznej, czyli zdolnos$ci organizmu do zachowania wzglednie statego stanu
rownowagi. Przedsigbiorstwo funkcjonuje w zmieniajacym si¢ otoczeniu na zasadzie

symbiozy biologicznej, czyli wspotistnienia korzystnego dla obu stron.

3. Szkola iloSciowa

Podstawowym warunkiem wzrostu przedsigbiorstwa wedlug przedstawicieli szkotly
iloSciowej jest analityczne podejscie do budowania strategii dzialania za pomoca
szczegdtowej metodologii. W latach szes¢dziesiatych XX wieku dzigki rozwojowi systemow
informatycznych przedstawiciele tej szkoty stworzyli wiele matematycznych modeli, ktore
stuzyty do planowania, wspomagania decyzji kierowniczych, jak réwniez do prognozowania
stanu otoczenia w przysztosci. W zakresie badania otoczenia szkota ta stworzyta wiele metod
i modeli, opartych gldwnie na analizie SWOT, ktéra w swojej naturalnej wersji, lub tez po

réznego rodzaju modyfikacjach jest z sukcesem stosowana obecnie. Gléwnym krytykiem tej

" A.Kozminski, K. Obloj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1989, s.99.
¥ G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s.41.
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szkoty byt Minzberg, wedlug ktérego doktadne prognozowanie rozwoju stanu otoczenia byto

mato realne ze wzgledu na réznego rodzaju kryzysy, ktorych przewidzenie nie byto mozliwe.

4. Podejscie systemowe

Zasadnicza rolg¢ w podejsciu do problemu ,,otoczenia” odegrala teoria systemoéw (general
systems theory), ktéra jak pisze Martyniak ,usituje da¢ syntez¢ wszystkich szkot ja
poprzedzajacych, a zwlaszcza: szkoly systeméw spolecznych, szkoly badan operacyjnych i
szkoty neoklasycznej™. Przedstawiciele tej szkoly podkre$laja znaczenie stosunkéw miedzy
organizacja, a jej otoczeniem. Przyrodnicze podejscie do problematyki organizacji pozwolito
na sformulowanie tezy, iz mozliwe jest zdefiniowanie roéznych gatunkéw organizacji
funkcjonujacych w roéznego rodzaju otoczeniu, analogicznie jak w przyrodzie. Punktem
wyjscia podejscia systemowego, ktorego podwaliny stworzyt tworca ogdlnej teorii systemow
Bertalanffy oraz tworca cybernetyki Wiener, jest ztozone i zmienne otoczenie, w ktérym
niemozliwe jest dziatanie bez istotnego zwickszenia badz redukcji ztozonosci'®. Podejicie
systemowe opiera si¢ na zalozeniu, Ze organizacja jest systemem otwartym ,na swoje
otoczenie, 1 jesli ma przetrwaé, to musi si¢ znajdowa¢ w odpowiedniej relacji z tym

»I! " Organizacja gospodarcza jest systemem otwartym, ktory jest wzglednie

otoczeniem
wyodrebniony z otoczenia, bez ktorego nie moze istnie¢ 1 rozwija¢ sig, badz chociazby
przetrwaé'?. Organizacja gospodarcza bowiem czerpie z otoczenia zasoby, ktore sa
odpowiednio przetwarzane, a nastgpnie oferowane otoczeniu. Wymiana z otoczeniem polega
na odplatnym lub nieodptatnym przekazywaniu wytwarzanych przez przedsigbiorstwo
produktéw i/lub ustug na zewnatrz. Na podobnych warunkach otoczenie zaopatruje
organizacj¢ w czynniki materialne 1 niematerialne. Kluczem do zrozumienia podejécia
systemowego jest sprzg¢zenie zwrotne pomigdzy organizacja i jej otoczeniem (por. rys. ).
Przedsigbiorstwo odpowiada na sygnaty z otoczenia poprzez wytworzenie wlasnych struktur,

ktore umozliwiaja uporanie si¢ systemu z jego relacjami wzgledem otoczenia. Warto jednak

° Organizacja i zarzqdzanie. Zarys problematyki, red. A. Stabryla i J. Trzcieniecki, PWN, Warszawa 1986 s.66.
' H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998,
s.42.

"' G. Morgan, Obrazy ..., op.cit., s.47.

12 L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizaciami inaczej, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s.39.
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podkresli¢, iz relacje pomigdzy systemem, a otoczeniem maja charakter interakcyjny, co

wywoluje obustronne oddziatywanie'’.

OTOCZENIE
Wejscie Procesy transforr’nacp Wyjscia
(intputs) (przeksztatcen) (outputs)
P Wejs¢ w Wyjscia P
- ludzie formu’fglvyanle . - produkty
. strategii i planéw .
- materiaty . . - ustugi
) . - procesy innowacyjne -
i urzadzenia ; - wartosci
. - procesy produkcyjne .
- energia " - zyski
oo - marketing
- pienigdze , . - straty
: - zarzadzanie zasobami . .
- technologia o - informacje
ludzkimi .
- metody . s s - zadowolenie
. . - ksiegowos$¢ (rachunkowos¢
- informacje Z pracy
. zarzadcza) .
- inne . - inne
- inne

Petle sprzezenia zwrotnego

OTOCZENIE

Rys. 1. Systemowe spojrzenie na organizacjg 1 jej otoczenie
Zrédto: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s.703

Otoczeniem systemu sa te wszystkie elementy, ktoére nie wchodza w jego sktad, ale sa z
nim zwiazane indukcyjnie'*. Oddziatywanie to realizowane jest za pomoca wej$¢ oraz wyjsé
systemu. Istotne w tej definicji jest zaliczenie do otoczenia systemu tylko tych elementow
zewnetrznych, ktore sa z nim zwiazane, a nie wszystkich elementdéw, ktore nie naleza do
systemu'’. Przedsigbiorstwa sa zdolne do utrzymania swego stanu réwnowagi, mimo

zaktocen prowadzacych do jego zmiany'®. Utrzymanie rownowagi jest zwiazane z procesami

3 D. Needle, Business in context, Van Nostrand Reindold International Corporation, London 1989, s.22 i
nastgpne; D. Hellriegel, J.W. Slocum, Management, Addison-Wesley Publishing Company, New York 1989,
s.61 i nastegpne.

4 7. Goscinski, Zarys teorii sterowania ekonomicznego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, 5.36.

15 Zblizone do tego jest pojecie “kregu zewnetrznego™ instytucji wprowadzone do polskiej literatury przedmiotu
przez J. Zieleniewskiego (zob. J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1976, s.158-159).

'® W literaturze nazywane jest to stabilnoscia systemu (por. J. Goscifiski, Zarys ..., op.cit., 5.33).
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samoregulacji opartymi na zasadzie sprzezenia zwrotnego, ktore polega na uzyskiwaniu na
wejsciu systemu nie tylko informacji o stanie otoczenia, lecz takze danych o stanie wlasnych
wyjs¢'’. Informacja o wszelkiego rodzaju zakfoceniach ,na wyjsciu” pozwala
przedsigbiorstwu modyfikowa¢ zaréwno wejscia, jak 1 sam proces transformacji wewnatrz
przedsigbiorstwa. Podejscie systemowe kladzie nacisk nie tylko na umiejgtnos¢ wnikliwej
obserwacji otocznia, ale réwniez badania zmian zachodzacych w otoczeniu, bowiem
systemy, ktore pozostawiaja otoczenie bez swoich odpowiedzi nie moga istnie¢”'*,
Brytyjczycy Burns 1 Stalker byli pierwszymi naukowcami, ktoérzy probowali
usystematyzowac teori¢ wplywu otoczenia na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Wedtug nich
zmiany w otoczeniu staja si¢ nakazem chwili, do ktorych trzeba si¢ dostosowac uzywajac
otwartych i elastycznych styli organizacji i zarzadzania'. Efektywne przystosowanie sig
przedsigbiorstwa do otoczenia uzaleznione jest od zdolnosci kierownictwa najwyzszego
szczebla do pomyS$lnego interpretowania zmian zachodzacych w otoczeniu oraz na tej

podstawie do podejmowania wtasciwych decyz;ji.

5. Podejscie sytuacyjne

Pod koniec lat szes¢dziesiatych XX wieku pojawit si¢ nowy nurt w teorii organizacji i
zarzadzania — teoria sytuacyjna, ktéra po raz pierwszy zostala sformutowana przez
Lawrence’a i Lorscha®, ktorzy na podstawie badan empirycznych dowiedli, iz wplyw
otoczenia na organizacj¢ i wynikajace z tego konsekwencje dla procesu zarzadzania zaleza od
jego charakteru. Migdzy innymi udowodnili oni hipotezg, iz organizacje dzialajace w
niepewnym 1 niespokojnym otoczeniu musza osiaga¢ wyzszy stopien wewngtrznego
zréznicowania. Wykazali, iz w obrgbie tej samej firmy poszczegélne jej jednostki
organizacyjne moga przyjmowaé zroznicowane metody organizatorskie oraz style
zarzadzania. Na przyktad dziat produkcyjny moze by¢ bardziej sformalizowany, ze wzgledu
na funkcjonowanie w otoczeniu zadaniowym. Wyniki ich badan dowiodly réwniez, ze
niektore rodzaje organizacji sa bardziej zdolne do przetrwania w warunkach zmiennego
otoczenia. Obecnie w teorii i praktyce zarzadzania podejscie sytuacyjne dominuje. Ich

badania nad zwiazkiem struktury organizacyjnej z otoczeniem dowiodly, ze zmiany

" M. Bielski, Organizacje..., op.cit., s.56.

'8 N. Luhmann, Soziologische Aufkldrung, Bd. 1-6, Auflage 2, Westdeutscher Verlag, Opladen 1972, s.39.

1 T. Burns, G.M. Stalker, The management of innovation, Tavistock, London 1961, s.21.

2 PR. Lawrence, L.W. Lorsch, Organization and environment: Managing differentiation and integration,
Homewood, Irwin 1974.
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organizacyjne wewnatrz przedsigbiorstwa powinny uwzgledniaé wszelkie dane, w taki

sposob, aby przedsigbiorstwo mogto sprosta¢ wyzwaniom otoczenia oraz wykorzystaé

stwarzane przez nie okazje. Wedlug podejscia sytuacyjnego gldwnym zadaniem kierownika

jest ustalenie, w jaki sposéb w danej sytuacji, w danych warunkach i w danym momencie

najlepiej osiagnaé cele kierownictwa. Podejs$cie sytuacyjne, akceptujac systemowa definicje

organizacji, opracowuje modele, w ktorych jako kryterium podziatu systemu na podsystemy

przyjmuje sit¢ wplywu otoczenia. W tym ujgciu organizacja sklada si¢ z trzech

podsystemow”":

e podsystemu strategicznego, na ktory otoczenie ma najwigkszy wptyw;

e podsystemu koordynacyjnego, o stosunkowo mniejszym wplywie otoczenia;

e podsystemu operacyjnego, ktory powinien dziata¢ przy najmniejszym wptywie otoczenia,
ostaniany przez otaczajace go podsystemy.

W ujeciu sytuacyjnym kladzie si¢ nacisk na indukcyjny charakter zwiazkow pomigdzy

organizacja i jej otoczeniem. Ujgcie to przy zatozeniu zlozonosci kazdej sytuacji taczy

dorobek réznych szkét teorii organizacji i zarzadzania (por. tab. 1).

Tab. 1. Charakterystyka otoczenia wedtug sytuacyjnego modelu Kasta i Rosenzweiga

System mechanistyczny organiczny
Kryterium (zamKkniety, stabilny) (otwarty, adaptacyjny)
ogoélna natura spokojna niespokojna
przewidywalnos¢ pewna, zdeterminowana niepewna, niezdeterminowana
wplyw na organizacje duzy maty
technologia stabilna dynamiczna

. . . dobrze okreslone, wiele r6znych organizacji ze
relacje miedzyorganizacyjne . . L
ustalone zmiennymi relacjami

Zrédto: F.E. Kast, J.E. Rosenzweig, Contingency views of organization and management, Chicago 1973, s.315
za: Wspdtczesne teorie organizacyi, red. A.K. Kozmihski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1983, s.
285

6. Szkola ewolucyjna

Interesujace podejscie do otoczenia przedstawiaja réwniez teoretycy szkoty ewolucyjne;j,
wedlug ktorych proces zarzadzania organizacja ma charakter ewolucyjny i przypomina proces
uczenia si¢, stad analogia organizacji do mozgu. W poczatkowych stadiach przedsigbiorstwo
podejmuje decyzje intuicyjnie 1 eksperymentalnie ze wzgledu na brak mozliwosci

przewidywania zmian w otoczeniu. Z biegiem czasu przedsigbiorstwo zdobywa

2l A.Peszko, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne

Akademii Goérniczo Hutniczej, Krakow 1997, 5.26-27.
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doswiadczenie poprzez uczenie si¢ na bigdach wilasnych i cudzych, a przyjete strategie
ulegaja w ten sposob ewolucyjnym zmianom. Poprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa
zalezy od wlasciwego przetwarzania informacji. Pomigdzy przedsigbiorstwem, a jego
otoczeniem istnieje ciagly system wymiany informacji, co pozwala przedsigbiorstwu na
permanentng obserwacj¢ zmian zachodzacych w otoczeniu, a na tej podstawie inicjowanie
odpowiednich reakcji. Jednak przedsigbiorstwo powinno by¢ otwarte oraz nastawione na
wykorzystanie negatywnych do§wiadczen, co ulatwi mu pogodzi¢ si¢ z bigdami oraz
niepewnoscia, ktéra jest nieodzowna cecha otoczenia. Przedsigbiorstwo jest zdolne do
zachowan samoregulujacych dzigki procesom wymiany informacji wiazacych si¢ z ujemnym
sprzezeniem zwrotnym. Tworca cybernetyki, N. Wiener, zwraca uwagg, iz dazenie do
osiagnigcia zatozonych celow zaweza oraz falszuje percepcje¢ otoczenia, czego rezultatem jest
instrumentalne postrzeganie otoczenia. Spostrzezenie to pozwolito teorii ewolucyjnej na
wyeliminowanie klasycznego podejscia do zarzadzania strategicznego polegajacego na
uwypuklaniu ustalonych celow i zadan. Szkota ewolucyjna wniosta do dorobku teorii
organizacji i zarzadzania metody badawcze — metody analizy portfelowej. Wada tej koncepcji
jest wykorzystywanie informacji gtownie z najblizszego otoczenia, przy réwnoczesnym

pominigciu otoczenia ogdlnego.

7. Teoria zaleznos$ci od zasobow

Na poczatku lat siedemdziesiatych XX wieku Pfeffer i Salancik podkreslili w swoim
dziele poswigconym teorii zalezno$ci od zasobdéw wielko$¢ ograniczen, jakie otoczenie
narzuca dzialaniom przedsigbiorstwa w zakresic zasoboéw?’. Zdefiniowali oni relacje
otoczenia z przedsigbiorstwem jako z jednej strony zaleznos$¢ przedsigbiorstwa od zasobow
czerpanych z otoczenia, z drugiej natomiast jako konkurencyjny wplyw organizacji na
otoczenie w celu ich pozyskania. Przy czym przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢, w celu
zredukowania zaleznos$ci od otoczenia, szereg czynnikow wewnetrznych, takich jak: swoja
wielko§¢, kompetencje kierownikéw, wspoOlprace z innymi przedsigbiorstwami.
Przedstawiciele tej teorii zakladaja, ze przedsigbiorstwem rzadzi jego otoczenie, jednak
podkreslaja, ze kierownictwo firmy moze nauczy¢ si¢ manewrowaé po niestabilnej dominacji

otoczenia wilaczajac w to innych aktorow otoczenia bedacego swoistego rodzaju siecia

2. G.G. Dess, D.W. Beard, Dimensions of organizational task environment, “Administrative Science Quarterly”
1984, vol. 29, s.52.
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organizacji>. Przedstawiciele tego podejécia zwrocili uwage na takie aspekty jak:
zapewnienie wielu zrodel dostaw; lobbing; nawiazywanie stosunkéw interpersonalnych z
cztonkami konkurencyjnych firm; dzialania marketingowe rozumiane jako opanowanie
zalezno$ci na wyjséciu. Rozwinigciem teorii zaleznos$ci od zasoboéw jest opracowana przez
Campbella, anastgpnie rozwinigta przez amerykanskich teoretykow organizacji
Hannana, Freemana i Aldricha teoria ekologii populacji**, jednak w odréznieniu od wezesniej
omawianej, teoria ta nie interesuje si¢ poszczegélnymi przedsigbiorstwami, lecz normami
zachowan charakterystycznymi dla wszystkich przedsigbiorstw, ktore warunkuja ich sukces

lub porazke w grze konkurencyjnej o zasoby otoczenia.

8. Szkola pozycyjna
Przedstawiciele szkoty pozycyjnej, ktdrej syntezy dokonat profesor Harvard Business
School, Porter postuluja, ze punktem wyjscia do budowy i analizy strategii firmy jest jej
otoczenie, ktore warunkuje uzyskanie przewagi konkurencyjnej w sektorze. Koncepcja
Portera opierajaca si¢ na modelu pigciu sit napgedowych konkurencji wewnatrz sektora
nazywanym ,modelem struktury branzy” lub ,analiza pigcioczynnikowa”. Sektor, ktory
rozumiany jest przez Portera jako otoczenie konkurencyjne, mozna podzieli¢ na pigé
segmentow — sit konkurencyjnych, mianowicie (zob. rys. 2)*:
e potencjalnych wchodzacych reprezentujacych grozbg¢ nowych wejs¢ do sektora;
e dostawcow i ich sity przetargowej;
e nabywcow (klientow) i ich sity przetargowej;
e produktow i/lub ustug substytucyjnych;
¢ istniejace] konkurencji (rywalizacji pomigdzy firmami) w sektorze i jej intensywnosci.
Analiza zaproponowana przez Portera jest wprawdzie precyzyjna i szczegdtowa, jednak
nie obejmuje czynnikéw otoczenia ogdlnego, ktére posrednio wptywaja na wyrdznione przez
autora czynniki. Podejscie to ma charakter utylitarny, bowiem szuka przyczyn i uwarunkowan
sukcesu firmy, zaréwno tych wynikajacych ze struktury branzy (otoczenia), jak 1

wynikajacych z przewagi firmy nad konkurentami®.

B M. Hatch, Teoria ..., op.cit., s.89-90.

* M.T. Hannan, J. Freeman, The population ecology of organizations, “American Journal of Sociology” 1977,
vol. 82, 5.929 i nastgpne.

2 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1992, s.22.

6 K. Obloj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s.78.
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Rys. 2. Otoczenie konkurencyjne wedlug modelu Portera
Zrédto: M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1992, 5.22

9. Teoria ekonomii instytucjonalnej

Interesujace  podejscie do zagadnien otoczenia prezentuje nowa ekonomia
instytucjonalna®’. Wedtug tej koncepcji przedsigbiorstwo oraz sposéb jego dziatania jest
scisle zalezny od instytucji funkcjonujacych w jego otoczeniu. Przedstawiciele tej teorii
nazywaja to zjawisko naciskami instytucjonalnymi otoczenia na przedsigbiorstwo i badaja
wpltyw réznych instytucji na zycie gospodarcze. Kostova uwzgledniajac powyzsze zatozenia
wprowadza pojecie krajowego profilu instytucjonalnego (country institutional profile)*®, ktére

nastgpnie zostalo rozwinigte przez Busenitza, Gomeza i Spencera”. W podejsciu tym

7 Nowa ekonomia instytucjonalna wywodzi si¢ z instytucjonalnej teorii przedsiebiorstwa (institutional theory).
2 T. Kostova, Country institutional profile: Concept and measurement, “Academy of Management Best Paper
Proceedings” 1997, s.180-189.

¥ L.W.Busenitz, C.Gomez, J.W.Spencer, Country institutional profiles. Unlocking entrepreneurial
phenomena, “Academy of Management Journal” 2000, vol. 43, no. 5, 5.994-1003.
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instytucje sa pojmowane semsu largo 1 mozna je utozsamia¢ z czynnikami otoczenia
przedsigbiorstw. Instytucjonalne otoczenie przedsigbiorstwa skiada si¢ z trzech typow
instytucji: regulujacych, poznawczych i normatywnych®. Instytucje regulujace rozumiane sa
tu jako precyzyjne regulacje prawne okreslajace dozwolone sposoby dzialania. Instytucje
poznawcze tozsame ze strukturami poznawczymi  (strukturami = kognitywnymi),
odzwierciedlaja wiedze calego spoteczenstwa, ktora wpltywa na interpretacje¢ otrzymywanych
z zewnatrz informacji. Instytucje normatywne z kolei rozumiane sa jako wzory zachowan,
normy i warto$ci spoteczne, wierzenia i zalozenia dotyczace ludzkiej natury i zachowan
cztowieka, ktére sa charakterystyczne dla poszczegoélnych jednostek. Zaleta tego podejscia
jest szerokie pojmowanie instytucji majacych wptyw na przedsigbiorstwo. Podejscie to zbliza
teori¢ do praktyki zarzadzania, gdyz uwzglednia w swojej analizie rozne nietypowe sytuacje i
relacje wystepujace na rynku pomiedzy przedsigbiorstwem i jego otoczeniem®'. Warto jednak
podkresli¢, ze wymienione trzy rodzaje instytucji nie sa uniwersalne, lecz specyficzne dla
danej dziedziny dziatalnosci gospodarczej. Implikuje to konieczno$¢ przeprowadzania

odrebnych analiz dla réznych branz, a nawet przedsigbiorstw w obr¢bie branzy.

10. Teoria przedsigbiorczosci
Pod koniec lat osiemdziesiatych XX wieku dostrzezono role specyficznych cech

32 Literatura z tego zakresu jest

otoczenia, ktére nazwano ,,otoczeniem przedsigbiorczym
dopiero w fazie wczesnego rozwoju - jak stusznie zauwazali Gnyawali i Fogel — stad tez jest
w wiekszosci fragmentaryczna (skupiajaca si¢ zaledwie na kilku aspektach otoczenia)™. Na
przestrzeni kolejnych dziesigciu lat niewiele si¢ zmienito. Na podstawie dostepne;j literatury z
tego zakresu mozna wyrozni¢ trzy podstawowe nurty — podejscia do ,,otoczenia

przedsigbiorczego”. Intencja pierwszego nurtu jest wskazanie czynnikow otoczenia, ktore

wplywaja na rozw¢j matych i $rednich przedsigbiorstw, przy czym w wigkszosci wypadkow

30T, Gruszecki, Wspolczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwa Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.203.

>l M. Bratnicki, P.Zbierowski, Otoczenie przedsiebiorczosci: miedzynarodowa analiza poréwnawcza [w:]
Zaszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego, seria ,,Organizacja i Zarzadzanie”, Zeszyt nr 17 pt. ,,Relacje z
otoczeniem”, pr. zb. pod red. R. Rutki, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2003, s.301-302.

> Por. m.in. A.V.Bruno, T.T.Tyebjee, The environment for entrepreneurship [w:] Encyclopedia of
Entrepreneurship, red. C.A. Kent, D.L. Sexton, K.H. Vesper, Prentice Hall, Englewood Cliffs — New Jersey
1982; L.P. Dana, Entrepreneurship and venture creation: An International comparision of five Commonwealth
Nations [w:] Frontiers of entrepreneurship research, red. N.C. Churchil, J.A. Hornday, B.A. Kirchhof,
O.J. Krasner, K.H. Vesper, Babson College Press, Wellesley — Massachusetts 1987; G. Dogel, An analysis of
entrepreneurial environment and enterprise development in Hungary, “Journal of Small Business Management”
2001, vol. 39, no. 2 (oraz tam cytowana literatura).

¥ D.R. Gnyawali, D.S. Fogel, Environments for entrepreneurship development: Key dimensions and research
implications, “Entrepreneurship Theory and Practice” 1994, vol. 18, no. 4, s.43.
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bez uwzglednienia skali ich oddzialywania (czyli wyrdznienie czynnikéw zar6wno na

poziomie ogodlnokrajowym, jak i regionalnym)*. Inni autorzy z kolei probuja wskazaé na te

czynniki, ktérych brak jest w danym kraju, lub regionie®. Wreszcie trzecie podejécie traktuje

,»otoczenie przedsigbiorcze” podmiotowo ewaluujac rzadowe oraz samorzadowe dziatania na

rzecz przedsigbiorczosci®. Zintegrowane podejicie do roli ,,przedsiebiorczego otoczenia”

zaproponowali amerykanscy naukowcy Gnyawali 1 Fogel. Wyr6znili oni pie¢ grup czynnikoéw

,,otoczenia przedsigbiorczego”, a mianowicie®:

e polityka rzadowa na rzecz przedsigbiorczosci (ograniczenia swobody dziatalno$ci
gospodarczej; procedury rejestracyjne; agendy rzadowe ds. przedsigbiorczosci i statystyki
w tym zakresie; bariery wejscia; ograniczenia importowe i eksportowe; regulacje z
zakresu wlasnos$ci intelektualnej, ograniczenia importowe i eksportowe),

e potencjal przedsigbiorczy 1 mobilno§¢ obywateli (stosunek do przedsigbiorcow
i przedsigbiorczosci; przedsigbiorcze zachowanie, do$wiadczenie przedsigbiorcow;
zroznicowanie dziatalnosci),

e wsparcie edukacyjne (ksztalcenie specjalistyczne; ksztalcenie przedsigbiorcze
1 menedzerskie; szkolenia dla potencjalnych przedsigbiorcéw; dostepnos¢ informacji
rynkowych),

e wsparcie finansowe (niskooprocentowane kredyty, alternatywne zrodia finansowania,
stosunek instytucji finansowych do udzielania kredytéw 1 pozyczek mikro
przedsigbiorcom, gwarancje rzadowe dla przedsigbiorcow-kredytobiorcow),

e wsparcie pozafinansowe (konsulting, ustugi dla biznesu, sieci przedsigbiorcow,
inkubatory, infrastruktura transportowa 1 telekomunikacyjna, ulgi 1 inicjatywy

podatkowe).

** Por. m.in. A.V. Bruno, T.T. Tyebjee, The environment ..., op.cit.; W.B. Gartner, A conceptual framework for
describing the phenomenon of new venture creation, “Academy of Management Review” 1985, vol. 10, no. 4;
K. Manning, S. Birley, D. Norburn, Developing new ventures strategy, “Entrepreneurship Theory and Practice”
1989, vol. 14, no. 1.

% Por. m.in. L.P. Dana, Entrepreneurship ..., op.cit.; P. Davidsson, Continued entrepreneurship: Ability, needs
and opportunity as determinants of small firm growth, “Journal of Business Venturing” 1991, vol. 6, no. 6;
D.L. Hawkins, New business entrepreneurship in the Japanese economy, “Journal of Business Venturing”
19993, vol. 8, no. 2.

3% Zob. m.in. B.W. Mokry, Entrepreneurship and public policy: Can government stimulate start-ups?, Quorum
Books, New York 1988; P. Weshead, 4 typology of new manufacturing firms in Wales: Performance measures
and public policy implications, “Journal of Business Venturing” 1990, no. 5.

"DR. Gnyawali, D.S. Fogel, Environments ..., op.cit., s.44-45.
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11. Podsumowanie

Na przestrzeni minionego stulecia poglady na otoczenie przedsigbiorstwa podlegatly
ewolucji w kierunku wzrostu znaczenia otoczenia w analizie strategicznej firmy (zob. rys. 3).
Otoczenie i jego wplyw na przedsigbiorstwo jest jedna z kluczowych kwestii, na ktore coraz
czesciej zwraca si¢ baczng uwage w praktyce zarzadzania. Coraz wigcej naukowcow zwraca
uwage, 1z czynniki zwiazane z otoczeniem maja istotny wplyw szczegdlnie na wzrost matych

i $rednich przedsigbiorstw".

1900 1965 1990

Przedsiebiorstwo

Otoczenie

Uwarunkowania < Organizacja — Uwarunkowania

wewnetrzna zewnetrzne
e Teoria klasyczna e Analiza systemowa e Analiza diachroniczna
e Akcent potozony na e Akcent potozony na ¢ Akcent potozony na
wewnetrznych wspotzalezno$ciach dynamice otoczenia
elementach firmy organizacji i otoczenia e Ewolucja otoczenia ma
wieksze znaczenie niz
e Otoczenie state e Otoczenie burzliwe reguty dziatania

wewnatrz organizaciji

—
—
—
—

Rys. 3. Miejsce otoczenia w teorii organizacji w latach 1890-2000 wedtug Nizarda

Zrédto: 6. Nizard, Metafory przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacyy,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s.11

* J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic management of small firms in hostile and benign environments, “Strategic
Management Journal” 1989, vol. 10, no. 1, s.75 i tam cytowana literatura.
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Drucker® nazwal otoczenie wspolczesnych przedsigbiorstw burzliwym, Leontiades™
dramatycznie zmiennym, McCann i Selsky hiperturbulentnym®'. Natomiast Ansoff wykazuje,
ze turbulencja w otoczeniu w XX wieku stale wzrasta®. Niewatpliwie czasy, w jakich
funkcjonuja obecnie przedsigbiorstwa sa burzliwe. Wedhug Olszewskiej do czynnikow, ktore
spowodowaty uksztattowanie si¢ wyjatkowo dynamicznego otoczenia przedsigbiorstw,
naleza™®:

e procesy umigdzynarodowienia gospodarki, powodujace zacieranie si¢ granic migdzy
rynkami lokalnymi i rynkami migdzynarodowymi;

e wyjatkowy rozwdj techniki, wptywajacy na zwigkszenie si¢ dynamiki produkcyjnej
przedsigbiorstw oraz mozliwos$ci zbytu;

e pojawienie si¢ masowego konsumenta, wynikajace z podwyzszenia standardéw zycia,
mozliwo$ci konsumpcyjnych, ujednolicenia gustéw i oczekiwan odbiorcow;

e zaostrzenie si¢ konkurencji, spowodowane wyjsciem przedsigbiorstwa na szeroki rynek
Swiatowy, na ktorym w coraz wigkszym stopniu sa eliminowane przeszkody
charakterystyczne dla zamknigtych rynkoéw narodowych.

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania niewatpliwie mozna uznac, iz otoczenie przedsigbiorstw

poczatku XXI wieku charakteryzuje sig:

e intensywnymi procesami integracyjnymi i globalizacyjnymi, zwlaszcza w sferze
gospodarki;

e zaostrzona walka konkurencyjna przedsigbiorstw;

e intensywnym postgpem technologicznym;

e przyspieszonym zastosowaniem nowoczesnych systemow i technologii informacyjno-
komunikacyjnych w zarzadzaniu;

e zrdznicowaniem regionalnym i lokalnym;

e mnogos$cia podmiotow oddziatujacych na przedsigbiorstwo;

e przewaga wykorzystania potencjatu intelektualnego nad przemystowym.

¥p, Drucker, Zarzqdzanie w czasach burzliwych, Oficyna Wydawnicza ,,Nowoczesnos$¢”, Warszawa 1995, s.10.
40M. Bednarczyk, Otoczenie ..., op.cit., s.13.

“1 JE.McCann, I.Selsky, Hyperturbulence and the emergence of type 5 environments, “Academy of
Management Review” 1984, vol. 9, no. 3, 5.460.

“2 H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1995, s.58.

# B.Olszewska, Wspélczesne uwarunkowania zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwa. Wybrane
zagadnienia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s.24.
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Ponadto jest ono nader burzliwe, nieprzewidywalne oraz odgrywa kluczowa rol¢ w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem, jakiej dotad nie przypisywano mu w ostatnich

dziesiecioleciach.
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An Analysis of Business Environment

in Different Theories of Organisation and Management

In the history of management thought the conceptions of environment have very often
changed. In different periods of history and different scientific schools of organization and
management scientists has ascribed to the business environment different role and
importance. The paper is a kind of synthetic review of opinions on the importance and
essence of the business environment. The author chose a couple of selected outlooks and
schools, which have had and even still have the crucial impact on the role and position of
business environment.
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