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* Wedtug M. Hatch w

Pojecie otoczenia :
i nowoczesnych teoriach

organizacji
Otoczenie otacsa organizacji, otoczenie
organizacje, a ,to organizacji uwaza si€ za byt
proste rozroZnienie lezacv boza iei eranicami
przedstawia acy p €l '
organizacje jako

obiekt zanurzony w
wiekszym systemie”



Organizacja w otoczeniu
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B —
* Ricky W. Griffin, w ujéeciu

Pojecie otoczenia postmodernistycznym, porownuje

organizacji organizacje do ptywaka
przekraczajgcego rzeke, a otoczenie
do rzeki. Ptywak musi ,,...przed
wpfynieciem ocenic szybkoScC pragdu,
przeszkody, a takZe odlegtoSc. JeSli
oceni te elementy wtaSciwie, dotrze
do zamierzonego miejsca na drugim
brzegu rzeki. JeSli jednak zrozumie je
niewtaSciwie, moze wylgdowac zbyt
daleko, w dot lub w gore od punktu
zamierzonego”



e Ta bardzo czytelna, metaforyczna
Pojecie otoczenia analogia wskazuje, ze istniejg bardzo
organizacji silne zaleznoSci pomiedzy tymi
bytami. Otoczenie wptywa na wyniki
dziatan organizacji, ktéra zeby trwacC
i rozwijaC sie, musi rozumieC
podstawowe elementy swego
otoczenia i dostosowywac sie do ich
wymagan. Organizacja ze swej strony
nie ma pewnosci, jakie bedg to
wymagania, gdyZ otoczenie
nieustannie si€ zmienia. Jest
dynamiczne, stanowi wi€c

nieustanne dla niej zagrozenia.
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» ZaleznoSC organizacji od otoczenia
Pojecie otoczenia jest czytelna. Organizacja przyjmuje
organizacji takie rozwigzania struktur
organizacyjnych i podejmuje takie
dziatania, ktore sg w gtdwnej mierze
wynikiem zrozumienia potrzeb i
wptywow otoczenia. W podejSciu
przyjmuje sie, Ze istniejg zaréwno
granice organizacji, jak i otoczenia.

U

Uniwersytet

Ekonomiczny
we Wroctawiu



* W organizacji modernistycznej majg
Pojecie otoczenia one charakter umowny i dotyczg
organizacji raczej procesow i zachowan niz
obiektow fizycznych. Mozna wrecz
mowiC o ich zacieraniu. Niemniej
jednak one istniejg, wskazujg na
autonomi€ organizacji i pokazujg
zrodta jej zasilen oraz mozliwosci
dystrybucji jej wytworow.
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* W perspektywie

Pojecie otoczenia symboliczno-interpretacyjnej

organizacji otoczenie postrzegane byto jako
konstrukt spoteczny. Powstaje ono w
efekcie zbierania i analizowania
danych i informacji o otoczeniu oraz
jako skutek decyzji podejmowanych
na podstawie tej analizy (teoria
ustanowienia), co prowadzi do
dalszego jego konstruowania (teoria
spotecznej konstrukcji).



e Kazda organizacja wchodzi w rézne

interakcje z elementami swego

Sie¢ miedzyorganizacyjna otoczenia. Umozliwiajg one
pozyskiwanie surowcow i kapitatu,
zatrudnianie nowych pracownikow
czy rozwijanie bazy techniczne;.
Organizacja zabiega takze o
wtaSciwe interakcje wyjSciowe, tzn.,
ze oddziatuje na swoich klientéw.
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* Do zakresu interakcji zalicza sie takze
te dziatania elementdow otoczenia,
Sie¢ miedzyorganizacyjna ktore regulujg i nadzorujg interakcje
wejSciowe i wyjSciowe (np. takich
czynnikow, jak dystrybutorzy,
agencje reklamowe, zwigzki
zawodowe, urzedy panstwowe).
Wszystkie tworzg sieC
miedzyorganizacyjng



Organizacja w centrum sieci organizacji wchodzacych w interakcje i konkuruja-
cych ze sobg
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 SieC miedzyorganizacyjna, sktada sie z

siedmiu elementow: zwigzki

Sie¢ miedzyorganizacyjna zawodowe, instytucje kontrolne,
dostawcy, klienci, grupy interesow,
partnerzy i konkurenci. W wielu
przypadkach wymienione elementy
stanowig swoiste agregaty elementow
otoczenia, inne organizacje.
Instytucjami kontrolnymi sg miedzy
innymi urzedy podatkowe, skarbowe,
celne. Grupy interesow to ludzie, grupy
ludzi czy tez organizacje, ktore probujg
wptywacC na dziatania organizacji (np.
ekolodzy, grupy konsumenckie, oSrodki
waznych interesow).



Nz

Wywazone spojrzenie na sie¢ migdzyorganizacyjng
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e Jednym z najtrudniejszych problemow w
dokonaniu analizy sieci jest okreSlenie jej
Sie¢ miedzyorganizacyjna  racjonalnych granic. Mozna twierdziC, ze
wiekszoSC elementdw sieci jest
systemami otwartymi. Problemem jest,
ktore elementy wyeliminowac, by
stworzyC sieC. By unikngc takiej
dowolnosci, menedzerowie, tworzgc
sieC miedzyorganizacyjng, ustawiajg
SWO0jg organizacje w centrum sieci,
nastepnie dodajg organizacje
wspotpracujgce (bezposSrednie
interakcje), a na koncu konkurencyjne.
Pozostate elementy sieci (dalsze
organizacje, interakcje kolejne itp.)
U dodaje sie w miare mozliwosci.



* Otoczenie organizacji definiowaC

mozna takze za pomocg

Otoczenie ogdlne rozrozniania elementdéw otoczenia
ogoblnego. Wazni uczestnicy sieci
miedzyorganizacyjnej nie sg
jedynymi, ktorych istnienie jest
istotne dla organizacji. W otoczeniu
wystepujg takze inne elementy o
charakterze ogdlnym, ktore chociaz
przenikajg organizacje, to ,,analiza
samej sieci nie daje szans na ich
zauwaZzenie”
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* Na ten fakt zwraca uwage R. W.
Griffin, wedtug ktérego ,, otoczenie
Otoczenie ogdlne ogodlne organizacji obejmuje niezbyt

wyraZnie okreSlone wymiary i sity,
wsrod ktorych dziata organizacja i
ktore mogg wywieraC wplyw na jej
dziatania. Elementy te nie muszg by¢C
zwigzane z innymi organizacjami”
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e 7/ tego tez powodu warto jest

prowadziC doktadng analize

Otoczenie ogélne otoczenia ogdlnego otoczenia, gdyz
pozwala ona dostrzec powigzania
miedzy organizacjami a ich
otoczeniem. W celach czysto
praktycznych otoczenie ogolne dzieli
sieé na rozne sektory (wymiary).
Wedtug M. Hatch w otoczeniu
0golnym wyroznia si€ sektory o
charakterze spotecznym,
kulturowym,prawnym, politycznym,
ekonomicznym, technologicznym i
fizycznym.



Sektory otoczenia ogdlnego
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* Na przedstawionym rysunku

organizacja stanowi centrum sieci
Otoczenie ogdlne miedzyorganizacyjnej, ktérego

elementy sg w réznych interakcjach
Z organizacjg. Zarowno siec, jak i
organizacje przenikajg elementy
otocznia ogolnego, tworzgc kolejne
zaleznoSci. Wazne jest, ze
wyrdznione sektory sg w wiekszosSci
sztucznymi podziatami czynionymi
po to, aby méc sobie poradzic ze
ztozonoScig otoczenia, to tylko
punkt wyjSciowy do analizy
otoczenia ogblnego organizaciji.
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» Sektor spoteczny to przede wszystkim
elementy struktury klasowej spoteczenstwa,
Otoczenie ogdlne wzgledy demograficzne, wzorce mobilnosSci,
style zycia i tradycyjne instytucje spoteczne
(system edukacji, praktyki religijne, handel i
rozmaite zawody). W wielu organizacjach
coraz wiekszg wage przyktada sie do zmian
w tym sektorze. Starzenie si€ spoteczenstwa,
rosngca rola kobiet i to nie tylko w aspekcie
dostepu do nowych zawodow, migracje
zarobkowe czy zjawisko tzw. obywateli
Europy (Swiata), to przyktady zmian
zachodzgcych w sektorze spotecznym
otaczajgcym wspotczesne organizacje.



Otoczenie ogolne

Sektor kulturowy to obyczaje, tradycje i oczekiwania wzgledem
zachowahn i wartoSci spoteczenstwa, w ktéorym funkcjonuje dana
organizacja. Wskazujg one, jakie produkty, ustugi i normy
postepowania spoteczenstwo sobie ceni. Przyktady warunkow
wystepujgcych w sektorze kulturowym, w ktérym dziata wiele
polskich organizacji, wskazujg na obnizenie sie wartosci autorytetu
hierarchicznego, wzrost wartoSci praw cztowieka i kwestii ochrony
dobr naturalnych, walke z patologig i nieréwnoSciami spotecznymi.
Jest to istotna wiedza dla organizacji, ktéra na tej podstawie okresla
strategie swego postepowania wzgledem otoczenia.



Otoczenie ogolne

Sektor prawny to panujacy porzgdek prawny, stopien szczegétowosci
norm prawnych, zwifaszcza regulacji dotyczacych powstawania i
funkcjonowania organizacji. Mozna twierdziC, ze rola tego sektora jest
istotna. System prawny w duzej mierze okreSla, co organizacja moze i
czego nie moze, wptywa na mozliwoSci jej rozwoju w drodze
ustawodawczej czy sprzyja stabilizacji gospodarki. Warto zwrdciC uwage
na fakt umiedzynarodowienia tego sektora, z tego tez powodu czasami
trudno jest trendy tego sektora oddzieli¢ od trenddw innych sektoréw
(np. politycznego czy ekonomicznego)



Otoczenie ogolne

Sektor polityczny to panujgcy system polityczny, sposob
sprawowania wiadzy i stopien ingerencji czynnikdw politycznych
w otoczenie organizacji. Dla organizacji wazne jest, czy rzad jest
demokratyczny, a w gospodarce nie ma mechanizmow
ograniczajgcych swobodny przeptyw produktow i ustug. Sektor
ten ma istotne powigzania z sektorem prawnym (dlatego tez np.
R. Griffin tgczy te dwa sektory w jeden — prawno-polityczny), a
razem podlegajg wptywom innych sektorow.



Otoczenie ogolne

Sektor ekonomiczny to ogdolna kondycja systemu gospodarczego, w
ktérym funkcjonuje organizacja. Sktadajg sie na niego rynki: pracy,
finansowy, towaréw i ustug. Do szczegdlnie waznych czynnikow
ekonomicznych, ktdére poddaje sie szczegétowej analizie, naleza:
stopien udziatlu wilasnoSci prywatnej, polityka fiskalna, wzorce
spozycia, wzorce inwestycji finansowych i systemu bankowosSci.
Czynniki te, a takze inne (robwnowaga pfatnicza, kwestie walutowe,
powigzania gospodarcze z innymi krajami, porozumienia handlowe,
kontrola cen, dostep do rynkéw surowcow, stopy procentowe i stopy
inflacji, wskazniki cen, stopa bezrobocia itp.) majg wptyw na
funkcjonowanie organizacji.



Otoczenie ogolne

Sektor technologiczny to nie tylko wytwory techniki: maszyny,
urzgdzenia, infrastruktura techniczna (drogi, linie energetyczne i
telekomunikacyjne itp.), lecz takze wiedza techniczna i
technologiczna, z ktérej organizacja moze korzystaC. W sektorze
tym wazny jest nie tylko poziom tej techniki i technologii, ale i jej
rozwoj poprzez osiggniecia naukowe, ktore odpowiednio
zastosowane w organizacji dajg wyzszg jakoSC produkcji i
Swiadczonych ustug.



Otoczenie ogolne

Sektor fizyczny to zasoby naturalne (np. wegiel, ropa, ruda), klimat,
jakoSC gleby, system hydrologiczny, a takze stopien zmian w
przyrodzie wskutek dziatalnoSci cztowieka. Wiele elementéw
sektora, takich jak globalne ocieplenie i zmiany klimatyczne,
zanikanie

laséw rownikowych, topnienie lodowcow, katastrofy lokalne, ma
charakter ogdélny. Nowym zjawiskiem, zwtaszcza w krajach wysoko
rozwinietych, jest znaczny wzrost Swiadomosci ekologiczne;
spoteczenstw, a takze organizacji, ktéremu towarzyszy zrozumienie
odpowiedzialnoSci cztowieka za Srodowisko naturalne. Znajduje to
swoje odbicie w wielu dziataniach organizacji: lokalizacji dziatalnoSci

ospodarczej, rodzaju stosowanych materiatéw,
énstrukcji wyrobow, rodzaju opakowan itp



Otoczenie miedzynarodowe i globalne

Otoczenie miedzynarodowe i globalne, to nie tylko wielkie instytucje
(np. Organizacja Narodow Zjednoczonych, Miedzynarodowy Fundusz
Walutowy, GATT -Ukfad Ogolny w sprawie Cet i Handlu i
miedzynarodowe firmy konsultingowe). Coraz czeSciej wiele
organizacji znajduje sie pod wptywem dziatalnoSci gospodarczej lub
uczestniczy w tej dziatalnoSci w innych krajach. Mozna podaC wiele
konkretnych przyktadéw organizacji, ktérych dziatalnoSC wptywa w
wyrazny sposob na rynki gospodarcze innych krajéow (Coca-Cola,
Toyota, Tuborg, McDonalds). Jest tez tak, ze istnieje wiele
organizacji, ktére dziatajgc tylko w jednym kraju, na matg skale,
spotykajg si€ z konkurencjg zagraniczng. Organizacje coraz
powszechniej wchodzg w regularne interakcje z przedstawicielami
ﬁrganizacji innych krajow.



Otoczenie miedzynarodowe i globalne

W niedtugiej przysztoSci rynki osiggng integracje globalng. Sprawi
to, ze koniecznoSC rozumienia i myslenia globalnego stanie sie
podstawowym wymogiem organizacji. Pierwsze symptomy takiego
mySlenia juz wystepuja. To wilasnie mysSlenie ekologiczne,
oszczédzanie energii, troska o naturalne Srodowisko,
organizowanie tzw. ruchu zielonych (Greenpeace). Ztozonos¢
otoczenia miedzynarodowego jest o wiele wieksza, niz wczeSnie;
rozpatrywanych pojecC. Popularne powiedzenie ,MySI globalnie,
dziataj lokalnie” bedzie miato nowg perspektywe. Otoczenie
miedzynarodowe i globalne ma zatem inny wymiar niz otoczenie
ogolne.



Otoczenie migdzynarodowe i globalne
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Otoczenie miedzynarodowe i globalne

Na przedstawionym rysunku nie ma organizacji wiodgcej. Kazdy
okrgg stanowi sieC miedzyorganizacyjng, w ktérej dziatajg
organizacje. Kazdy maty krgg wewngtrz sieci obrazuje wiele
organizacji. Organizacje wzajemnie si€ przenikajg, s3 jakby
,Zanurzone” w sieci powigzan, ktdre sg znowu ,,zanurzone” w jeszcze
wiekszych sieciach. Wazne jest takze, Zze wzajemnie przecinajgce si€
interakcje rozmaitych elementow otoczenia ogoblnego,
miedzynarodowego i ogdlnego stanowig wiele aspektow bardzo
skomplikowanego, ale jednego, otoczenia. Organizacji nie da sie
bowiem oddzieli€ od jej otoczenia, gdyz tworzy ona otoczenie wraz z
innymi organizacjami, z ktorymi ma do czynienia.



Wzajemne relacje miedzy otoczeniem ogélnym, siecia migdzyorganizacyjng i
organizacja
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Otoczenie miedzynarodowe i globalne

Wptyw warunkéw otoczenia ogdlnego podzielony jest na siedem
sektorow tegoz otoczenia: kulturowy, prawny, polityczny, fizyczny,
spoteczny, ekonomiczny i technologiczny. Wptywy te mozna Sledzic,
poruszajgc si€ po sieci i wkraczajgc do wnetrza samej organizacji.
Podziat tak definiowanego otocznia i organizacji jest w istocie
umowny, jak i wyréznione sektory. Utatwia on jednak badanie i
Zzrozumienie otoczenia organizacji, co jest wystarczajgcym
uzasadnieniem jego stosowania przez teoretykdw organizacji.



Teoria stosunkdw miedzy organizacjg a
otoczeniem

W rozwoju badan stosunkéw miedzy organizacjg a otoczeniem byty
dwa donioste okresy. Pierwszy to koniec lat pieCdziesigtych i
poczatek lat szesCdziesigtych ubiegtego wieku, gdy w nauce o
organizacji i zarzgdzaniu dominowat nurt systemowy. Do badan nad
organizacjg wprowadzono pojecie otoczenia, a organizacje
definiowano jako byt otwarty na otoczenie (system otwarty).
WoczesSniej traktowano organizacje jako systemy zamkniete. Efektem
tego okresu byta teoria sytuacyjna uwarunkowan wigzgca otoczenie
organizacji z mechanicznymi i organicznymi stylami organizowania.



Teoria stosunkdw miedzy organizacjg a
otoczeniem

Okres drugi zaczat sie pod koniec lat siedemdziesigtych i trwa
do dzisiaj. W badaniach przyjeto, ze otoczenie wptywa na
organizacje i poddano je analizie. Efektem tego okresu byty trzy
istothe teorie stosunkéw miedzy organizacjg a otoczeniem:

teoria zaleznosSci od zasobdw, ekologia populacji i teoria
instytucjonalna.



* Pierwsze badania otoczenia

Teoria stosunkéw miedzy organizacji wykazaty Znaczne
organizacjg a otoczeniem zroZnicowanie organizacji W
Teoria sytuacyjna uwarunkowar zaleznosSci od stabilnoSci otoczenia.
Biorgc ten czynnik za kryterium,

doSC czesto w literaturze

przedmiotu wyrdznia si€ otoczenie
state, zmienne i burzliwe.
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* QOtoczenie state organizacji
Teoria stosunkéw miedzy wystepuje bardzo rzadko. Trudno
organizacjg a otoczeniem jest bowiem utrzymaC stabilne
Teoria sytuacyjna uwarunkowar warunki tego otoczenia dotyczgce

organizacji, a w szczegolnosSci
produktu, procesu technologicznego,
uwarunkowan prawnych itd. S3g
jednak organizacje, ktore takie
otoczenie posiadajg. Do tych
organizacji mozna na przykiad
zaliczyC Dbiblioteki uniwersyteckie,
urzedy pocztowe.

U

Uniwersytet

Ekonomiczny
we Wroctawiu



* Otoczenie  zmienne  wystepuje

Teoria stosunkéw miedzy znacznie czesciej. Mozna uwazac,
organizacjg a otoczeniem ze otoczenie Zzmienne jest
Teoria sytuacyjna uwarunkowan otoczeniem normalnym organizacji.
/miennoS¢C  ta  jest  jednak
przewidywalna, mozliwa do

przystosowania si€. Utrzymany jest
doSC duzy stopien sformalizowania i
scentralizowania organizacji, ale w
strukturach wystgpig
wyspecjalizowane sztaby lub
zdecentralizowani kierownicy liniowi,
ktdérzy nie majg jednak wptywu na
strategiczne decyzje w organizacji.
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* Jeszcze wi€ksze zmiany organizacji
Teoria stosunkéw miedzy dokonajg si¢ pod  wptywem
organizacjg a otoczeniem otoczenia burzliwego,
Teoria sytuacyjna uwarunkowa wystepujgcego rownie cze€sto co
zmienne. WiekszoSC wspodtczesnych
kierownikdw uwaza wrecz, ze dzis
ma do czynienia z otoczeniem
burzliwym. Charakteryzuje sieé ono

duzg nieprzewidywalnosScig,

szybkosScig i rewolucyjnoscig zmian.
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e ZauwaZa si€, Ze w organizacjach
organicznych istnieje mniejsza specjalizacja
oraz mniejsze sformalizowanie i hierarchia;
ogolne okreSlanie zakresow funkcji, zadan i
kompetencji poszczegdlnych pracownikéw;
Scista wspotpraca i bezpoSrednie
komunikowanie sie pracownikow bez
poSrednictwa kanatow stuzbowo
hierarchicznych; zanikanie wiadzy na rzecz
wspotpracy i doradztwa; znaczna
samodzielnoSC poszczegdlnych  dziatdow
organizacji i czesto nawet poszczegolnych jej
uczestnikow. Do tych organizacji natomiast
mozna na przyktad zaliczyC szpitalne izby
przyjec, laboratoria badawcze.

Teoria stosunkéw miedzy
organizacjg a otoczeniem

Teoria sytuacyjna uwarunkowan
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* Praca o charakterze mechanicznym i

Teoria stosunkéw miedzy organicznym fgczy elementy
organizacjg a otoczeniem mechanicznego i organicznego stylu
Teoria sytuacyjna uwarunkowan organizacji. Czesto jest tez tak, ze styl ten

pojawia si€ w organizacji rownolegle i jest
to tatwe do wyjasSnienia. Na przyktad
proces rekrutacji na uczelni wyzszej ma
charakter mechaniczny (kandydat musi
wypetniC zestandaryzowane dokumenty,
wystepujg formalne, proceduralne
dziatania), a proces ksztatcenia ma
charakter bardzo organiczny (programy
majg czesto charakter opracowan
autorskich, stosuje sie wiele metod i form
ksztatcenia, ktore Zapewniajg
U indywidualizacje ksztatcenia itp.).



e W teorii zaleznoSci od zasobdw

Teoria stosunkéw miedzy przyjmuje si@, Ze organizacjami
organizacjg a otoczeniem rzgdzi ich otoczenie. Warto jest
Teoria zaleznosci od zasob6w analizowaC otoczenie organizacji,

zwtaszcza sieC miedzyorganizacyjng,
aby zrozumieC stosunki wtadzy i
zaleznosci  zachodzgce  miedzy
organizacja a innymi elementami
sieci  (dostawcy, klienci itd.).
Pozyskana wiedza pozwala
organizacji zaréwno przewidywacC
mozliwe oSrodki wptywu otoczenia,
jak i okreslaC sposoby ich
neutralizowania.
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* Wptyw otoczenia na organizacje jest
w duzej mierze wypadkowg jej
zapotrzebowania na  niezbédne do
przetrwania i rozwoju zasoby. ZtozonoS¢
otoczenia sprawia jednak, ze uzaleznienie
organizacji od otoczenia nie jest jednorodne.
W analizie zaleznoSci organizacji od
zasobow pierwszym etapem jest
zdefiniowanie  potrzeb  organizacji, a
nastepnie Sledzenie ich zrédta. Procedure
te obrazuje zestawienie dwoch modeli:
systemu otwartego (wskazuje zasoby na
wejSciu i czynniki wyjSciowe) i sieci
miedzyorganizacyjnej (wskazuje dostawcow,
klientow itp.), co przedstawiono na rysunku.

Teoria stosunkéw miedzy
organizacjg a otoczeniem

Teoria zaleznosSci od zasobéw
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Kapitat Wiedza i wyposazenie
na wejsciu na wejsciu
(inwestorzy) (sektor technologicz-

ny) \

Surowce Czynniki
na wejsciu ORG wyjsciowe
(dostawcy) (klienci)

Praca na wejsciu
(pracownicy)

Zastosowanie teorii zaleznosci od zasobow
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* Wymiana zasobow jest realizowana w sytuacji
gospodarki rynkowej. W praktyce zasoby dzieli

Teoria stosunkow migdzy sie wedtlug kryteriow ich ,doniostos$ci” i
organizacjg a otoczeniem ,hiedoboru”.  DoniostoS¢ okreSla stopien
Teoria zalezno$ci od zasob6w niezbednoSci danego zasobu dla organizacji.

Zasoby te majg wiec charakter strategiczny i ich
brak czy chwilowy niedobér moze istotnie
zaktéci€ funkcjonowanie organizacji. Kryterium
niedoboru wskazuje na stopien dostepnosci
danego zasobu w otoczeniu. Stopien ten
oczywiScie nie przektada sie wprost na
funkcjonowanie organizacji, ale oczywiste jest, ze
im mniej w otoczeniu danego zasobu (np. ropy,
rudy metalu czy nawet wody), tym trudniejsze sg
one do pozyskania. Zasoby, donioste i zarazem
szczupte, sg czytelnym zrédtem wiadzy dla tych,
ktorzy je posiadaja.
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» W teorii zaktada sie, ze to otoczenie zdolne jest
do wybierania tych organizacji, ktére w dobie

Teoria stosunkow migdzy konkurencji — organizacje walczg o przetrwanie,
organizacjg a otoczeniem najlepiej zaspokajajg swe potrzeby. Warto
Teoria ekologii populacji wspotpracowaC z tymi w grupie konkurenc;ji,
ktérzy potrafig nie tylko ,przezyC”, ale i
»ZwWyciezac”, tzn. z tymi najlepiej

przystosowanymi. Bada sie zatem tylko nisze
populacyjne, a nie cafe otoczenie. Nisze stanowi
ta pula zasobow, ktora wplywa na grupe
konkurentéw. W teorii przyjmuje sie zatozenie,
Ze ,organizacje majgce wspolng pule zasobow
sg od siebie wzajemnie uzaleznione w ramach
konkurencji, i Ze przyimowane w grupie (zwanej
populacjg) wzorce wzajemnej zaleznoSci
wplywajg na przetrwanie i powodzenia
poszczegolnych cztonkow.
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* Podstawe teorii stanowig idee dotyczgce
proceséw ewolucyjnych: réznicowania, selekcji i

Teoria stosunkow miedzy retencji zasobdw z otoczenia. RdZnicowanie
organizacjg a otoczeniem zasobow w populacji organizacji zwigzane jest
Teoria ekologii populacji gtdwnie z przedsiebiorczymi innowacjami (np.

narodziny organizacji czy przejecie, tgczenie juz
istniejgcych). Selekcji dokonuje sie w trakcie
poszukiwania organizacji najlepiej
przystosowanych, w tym takze sposrod tych
powstatych W procesie rédZnicowania.
Przystosowanie oznacza, Ze organizacja w petni
zaspokaja potrzeby i oczekiwania otoczenia i
dzieki temu uzyska wsparcie w postaci zasobow
(nastgpi retencja zasobdw), i bedzie trwata dale;j.
Organizacja, ktora nie przejdzie pozytywnie
selekcji, skazana jest na eliminacje — zasoby nie
bedg naptywaC, a jedynym ratunkiem jest
przeniesienie do innej puli zasobow.
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« Otoczenie mozZe stawiaC organizacji
wymagania na dwa odmienne sposoby.

L e G Pierwszy to stawianie wymogow

organizacjg a otoczeniem

technicznych lub ekonomicznych,
Teoria instytucjonalna . . . . .
zmuszajgcych organizacje do wytwarzania i
wymieniania produktow i Swiadczenia

ustug. Drugi sposdb to stawianie wymogoéw
spotecznych lub kulturowych, nakazujgcych
organizacjom odgrywanie konkretnych rol
spotecznych oraz przybieranie i utrwalanie
wizerunku zewnétrznego zgodnego z
oczekiwaniami otoczenia.
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R R TREEEEERIIIE=,
* Stosujgc teorie instytucjonalng do

Teoria stosunkéw miedzy analizy stosunkow pomigdzy
organizacjg a otoczeniem organizacjg a otoczeniem, mozna
Teoria instytucjonalna W2|aé pod uwage sposo’b’ W Jak|

dostosowuje sieé ona do swego
kontekstu instytucjonalnego. ,Warto
na przyktad analizowaC zrodfa (np.
instytucje kontrolne, prawa,
oczekiwania spofeczne i kulturalne) i
typy naciskow instytucjonalnych
(naciski oparte na  przymusie,
normatywne i mimetyczne), jakim
podlega organizacja ze strony swego
otoczenia”.
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NiepewnoSC w otoczeniu organizacji

WitasciwoScig otoczenia, ktéra wynika z dziatania dwodch sit:
ztozonoSci (odnoszgcej sie do liczby i zréznicowania elementéw
otoczenia) i wysokiego tempa zmian (wskazujgcego jak szybko te
elementy zmieniajg sie), jest niepewnosc.

NiepewnoSC otoczenia ,,...definiuje sie jako interakcje miedzy
zmiennymi wielkoSciami ztozonoSci a zmiang otoczenia”



ZEOZONOSC |
niska

wysoka

Niepewnos$¢ organizacji uwarunkowana otoczeniem
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NiepewnoSC w otoczeniu organizacji

W praktyce funkcjOonowania organizacji btednym okazat sie
termin ,,niepewnoSC otoczenia”, poniewaz to nie otoczenie jest
niepewne, ale to ludzie odczuwajg niepewnoSC. ,Obecnie
teoretycy organizacji uznajg, Ze niepewnoSc tkwi nie w otoczeniu,
ale w myS$lgcych o nim jednostkach podejmujgcych decyzje w
imieniu organizacji. W teorii organizacji ten punkt widzenia
zaczeto fgczyC z perspektywg zaleznoSci od informacji” W opinii
zwolennikow tej teorii w sytuacji, gdy brakuje informacji tam, gdzie
ona jest niezbedna do podjecia trafnych decyzji, to otoczenie staje
sie nieprzewidywalne, a menedzerowie odczuwajg niepewnosc.



ZEOZONOSC
niska

wysoka

Powigzania migdzy warunkami w postrzeganym otoczeniu, niepewnoscig a in-
formacja
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