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Otoczenie kazdej instytucji i kazdego przedsiebiorstwa — ze-
wnetrzne i wewnetrzne — oddziatuje na skuteczno$¢ w sposob
ciggty. Zmieniajgca sie gospodarka, atym samym otoczenie
musi by¢ impulsem do korekt strategii i planéw dziatania orga-
nizacji. Posiadajgca wiele definicji skutecznosc jest kluczowym
elementem organizacji dziatajgcej zaréwno w strefie publicznej,
jaki i prywatnej. Miara skutecznosci wptywa na wizerunek, wyni-
ki finansowe oraz na stabilny rozwd;.

Celem artykutu jest ukazanie zaleznosci pomiedzy otoczeniem
organizacji a skutecznoscia. Pierwszy rozdziat traktuje o ogolnej
charakterystyce otoczenia i pokazuje wptyw na organizacje po-
przez czynniki sktadowe, a takze moze by¢ zrodtem ryzyka. Drugi
i trzeci rozdziat opisuje otoczenia: zewnetrzne i wewnetrzne. Na-
stepuje préba skonfrontowania definicji i cech, ktére podnosza lub
obnizajg zdolnos¢ organizacji do osiggania celu, a tym samym do
okreslenia jej jako skutecznej. Czwarty rozdziat to poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie, jakie elementy otoczenia stanowig wspar-
cie dla organizacji. Okazuje sie, ze otoczenie moze pozytywnie
wplywac na skutecznos¢ organizacji przy zachowaniu skuteczne-
go przywodztwa i procesowym wdrazaniu zatozonych wczesniej
celéw oraz poprzez jego state monitorowanie. To monitorowanie
ma by¢ podstawg do wprowadzania potencjalnych zmian i ko-
rekt. Wniosek rozwazan jest nastepujgcy: skutecznos¢ jest miarg
zarzgdzania i okresla, czy organizacja jest odpowiednio przygo-
towana, odpowiednio dziatajgca i odpowiednio zarzadzana pod
wptywem impulséw z otoczenia. Brak ich wychwycenia i wiasci-
wej reakcji te skutecznos¢ moze zahamowac.

" DrJacek Cheda, adiunkt w Instytucie Prawa i Kryminologii Wyzszej Szkoty Biznesu i Nauk
0 Zdrowiu w Lodzi.


https://orcid.org/0000-0003-2632-8090
mailto:mentoris%40interia.pl?subject=

14 Jacek Cheda

Stowa kluczowe: otoczenie organizacji, skutecznos¢, skutecz-
nos¢ w zarzgdzaniu

Wstep

Kazda organizacja, publiczna czy prywatna, nieustannie poszukuje optymalnych
dziatan wspierajacych skutecznos¢. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele defi-
nicji ja okreslajacych. Jednakze ma ona wplywa¢ docelowo na lepsze efekty kon-
cowe. Dla organizacji prywatnej, przedsigbiorstwa dziatajacego na wolnym rynku
tym efektem jest zwigkszanie zysku. Skutecznos$¢ to takze element procesu, ktory
ma zapewni¢ stabilno$¢ oraz pozytywna opini¢ klientow. Mamy tu do czynienia ze
$wiadomymi ustaleniami decydentéw o wyborze danej drogi postepowania. Jest to
charakterystyczne dla zarzadzania strategicznego, ktore opiera si¢ na ktorejs kon-
cepcji postrzegania i budowania organizacji. Organizacja w nowoczesnym otoczeniu
gospodarczym musi by¢ zwinna oraz czuta na zachodzace zmiany. Brak zrozumie-
nia otoczenia — zardwno zewngtrznego, jak i wewnetrznego — moze mie¢ negatyw-
ne konsekwencje. Sg nimi np. upadek reputacji, zatamanie finansow, czy w sytuacji
krancowej — bankructwo.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie zaleznos$ci pomiedzy otoczeniem or-
ganizacji a skutecznos$cig. Naukowe wsparcie — czasem innowacyjnych form zarza-
dzania — moze mie¢ przetozenie na przemyslane decyzje menedzerow. Swiadomosé
rozumienia wptywu tego, co niesie ze sobg otoczenie zewngtrzne 1 wewngtrzne sta-
bilizuje konkurencyjno$¢. W organizacjach publicznych przyspiesza roéwniez proce-
sy ipolepsza procedury, ktére oddziatujg na ekonomiczne dysponowanie srodkami
budzetowymi zasilanymi przez podatki.

Ogolna charakterystyka otoczenia organizacji

Cechg wspolczesnej gospodarki jest jej stata zmiana. Czynniki o charakterze gospo-
darczym, politycznym i spolecznym determinuja jej rozwdj, stagnacje lub recesje.
Powyzsze zjawiska powoduja niestabilno$¢ podmiotéw gospodarczych, zarowno
globalnych, jak ilokalnych (krajowych). Szczegdlnie ostatnie lata ukazaty duzg
wrazliwo$¢ gospodarki §wiatowej, a tym samym gospodarek poszczegolnych panstw
na sytuacje kryzysowe. Pandemia koronawirusa, kryzys energetyczny i wreszcie
wojna w Ukrainie to czynniki, ktére wprowadzity gospodarke swiatowa w stan rece-
sji. Jej skutki odczuwajg zaréwno duze miedzynarodowe korporacje, jak i mikrofir-
my w poszczegolnych panstwach. Glebokosé tego kryzysu moze wyhamowac na lata
rozw0j gospodarczy, czego namacalnym skutkiem jest i bedzie upadek wielu przed-
sigbiorstw, a co najmniej ograniczenie ich dziatalnosci. Bo, jak zauwaza S. Marci-
niak, rozwdj gospodarczy oznacza proces pozytywnych zmian w gospodarowaniu,
a wiec w dziatalno$ci wytworczej iredystrybucyjnej dobr iustug, ich wymianie
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1 ostatecznym wykorzystaniu na cele konsumpcyjne, oraz zwigkszanie potencjatu
ekonomicznego. Towarzysza im zmiany w stosunkach ekonomicznych i mechani-
zmie funkcjonowania gospodarki, ktére powinny zapewni¢ zachowanie naturalnych
walorow §rodowiska przyrodniczego. Jego zdaniem ten proces rozwojowy wyraza
si¢ w zwigkszeniu i zmianie struktury zdolno$ci wytworczych gospodarki, rzeczywi-
stej produkcji towarow 1 ustug, ich redystrybucji, wymiany i ich konsumpcji. Zmie-
nia si¢ réwniez mechanizm funkcjonowania gospodarki, charakter i formy rynku
oraz rodzaje konkurencji, jak rowniez sposoby i formy regulacyjnego oddzialywania
panstwa na rynki i poszczegdlne podmioty. W procesach rozwoju gospodarczego
nastgpuje doskonalenie podstawowych jego czynnikow, a wige kapitatu rzeczowe-
go trwatego, kapitatu obrotowego, kapitatu ludzkiego, infrastruktury technicznej,
ekonomicznej, spotecznej i ekologicznej gospodarki. Tworzy to lepsze podstawy jej
rozwoju w przysztosci (Marciniak, 2013: 373-374). Obecnie trudno jest wskaza¢ ta-
kie czynniki, ktéore mogtyby spowodowaé powro6t gospodarki swiatowej na $ciezke
rozwoju. O ile ustgpuje (przynajmniej oficjalnie) pandemia koronawirusa, to wojna
w Ukrainie trwa nadal i trudno wskazac, kiedy nastapi jej koniec i jakie beda jej skut-
ki w dhuzszej perspektywie czasowej. Obecnie Rosja destabilizuje catg Swiatowa go-
spodarke, czego negatywne skutki odczuwajg przedsiebiorcy na catym $wiecie. Nie-
przewidywalno$¢ Rosji dodatkowo wzmacnia poczucie niepewnosci i zagrozenia,
a przeciez kazda firma dla swojego rozwoju potrzebuje kilku podstawowych elemen-
tow plynacych z zewnatrz, by mogla realizowacé si¢ na polu gospodarczym (Cabaj,
2017: 7). Otoczenie, w ktorym funkcjonuja podmioty gospodarcze, odgrywa istotng
role w podejmowaniu decyzji z zakresu zarzadzania organizacjami, poprzez swoje
interaktywne oddzialywanie wywiera istotny wptyw na aktywno$¢ wspotczesnych
organizacji. Przeobrazenia w otoczeniu powoduja zmiany w warunkach funkcjono-
wania organizacji (Gorka, 2018: 123). Otoczenie przedsi¢biorstwa mozna traktowaé
jako ogot elementow niewchodzacych w jego sktad przy jednoczesnym wystepowa-
niu z nim w pewnych relacjach (Bielski, 1997: 126). Organizacja dziata wigc w oto-
czeniu zawierajgcym czynniki wptywajace na jej funkcjonowanie i rozwéj. Kompi-
lacja tych czynnikow jest bardzo bogata i zawiera w sobie m.in. czynniki kulturowe,
stanowigce system norm i warto$ci obowigzujacych w konkretnej spotecznosci czy
czynniki spoteczno-polityczne, przejawiajace si¢ w potrzebach spolecznych, ich
priorytetach i zasadach zaspokajania, oraz w systemie zarzgdzania gospodarka i pan-
stwem (Lemanska-Majdzik, 2013: 103). Otoczenie jest tym wszystkim, co daje orga-
nizacji mozliwo$¢ przetrwania na rynku. Na przyktad w sektorze publicznym to wta-
dze, klienci, pacjenci czy studenci sprawiaja, ze organizacja moze utrzymywac si¢
w danym biznesie. Ponadto jest rowniez zrddlem zagrozen, takich jak niekorzystne
zmiany w popycie rynkowym, nowe wymagania w przepisach prawnych, pojawienie
si¢ nowych technologii, wejscie na rynek nowych konkurentow (Johnson, Scholes,
Whittington, 2010: 47). Kazda organizacja funkcjonuje w okre§lonym otoczeniu.
Przez otoczenie nalezy rozumieé¢ zaréwno srodowisko zewnetrzne organizacji, jak
i wewnetrzne wraz ze wszystkimi zalezno$ciami, jakie w nich zachodza (Griffin,



16 Jacek Cheda

2008: 102). Wazne jest, by mie¢ na uwadze to, co podkreslajg T. Budzik i A. Zacho-
rowska: ,,otoczenie jest tym wszystkim, co daje organizacji mozliwo$¢ przetrwania
na rynku”. (Budzik, Zachorowska, 2016: 91). Dla kazdej instytucji najwazniejszy
jest klient. Klient odzwierciedla jeden z elementéw otoczenia zewnetrznego, ale za
to kluczowy. To wiasnie on jest i powodem, i warunkiem sine qua non funkcjono-
wania na konkurencyjnym rynku. Osigganie sukcesow dla firmy, realizacja celow
dla instytucji publicznych sa wypadkowa otoczenia — zardwno zewngtrznego, jak
1 wewngtrznego. Im bardziej relacje z tym otoczeniem sg przemyslane, czegsto zapla-
nowane i strategicznie ksztatltowane, tym lepsza jest skuteczno$¢. A tego oczekuja
przeciez wlasciciele, udziatowcy, akcjonariusze, za to majg wyptacane wynagrodze-
nie menedzerowie oraz osoby zaangazowane w proces zarzadzania.

Otoczenie zewnetrzne i wewnetrzne organizacji

Otoczeniem zewng¢trznym jest zatem wszystko to, co znajduje si¢ poza organizacja
1 moze na nig oddziatywaé, wywotujac pozytywne lub negatywne skutki. Otoczenie
zewnetrzne charakteryzuje duza dynamika zmian, ktore mogg by¢ dla organizacji
motorem napedowym, shuzagcym rozwojowi albo ograniczeniem, ktory ten rozwoj
wstrzymuje. Wszystko zalezy od uktadow i zalezno$ci, od charakteru i sposobu za-
rzadzania, specyfiki dziatania, a takze od otoczenia wewnetrznego organizacji. Oto-
czenie zewngtrzne sktada si¢ z dwoch warstw: otoczenia ogodlnego i otoczenia celo-
wego (Drucker, 2006: 41). Otoczenie ogoélne, jak sama nazwa wskazuje, obejmuje
niedookreslone wymiary oraz sity, wérod ktorych funkcjonuje i1 dziata organizacja,
1 ktore moga wywiera¢ wptyw na jej dziatania. Poza tym te elementy nie musza by¢
w zaden sposob powiazane z innymi organizacjami. Zaleznosci moga wystgpowac
tylko z konkretng organizacjg, a w stosunku do innych te elementy moga pozostawac
obojetne, bez powodowania skutku (Gotebiowski, 2009: 139).

Otoczenie ogo6lne znacznej czesci organizacji jest wielowymiarowe. Najczesciej
spotykane zalezno$ci dotycza wymiaru ekonomicznego, prawno-politycznego, kul-
turowego 1 technicznego. Wymiar ekonomiczny przejawia si¢ ogdlng kondycja sys-
temu gospodarczego, w ktorym dziala konkretna organizacja (Ziarko, 2002: 419).
Szczegbdlnymi czynnikami ekonomicznymi, ktére bezposrednio lub posrednio sg lub
mogg by¢ zwigzane z organizacja, s3: inflacja, poziom bezrobocia, stopy procen-
towe czy popyt. Obecnie do tych czynnikow, szczegdlnie w Polsce, nalezy dodac
brak pracownikéw w wielu branzach, szczegolnie IT, robotyce, automatyce, logi-
styce. Otoczenie ekonomiczne ma rowniez znaczenie dla organizacji o charakterze
niegospodarczym, tj. szpitali, szko6l czy innych instytucji uzytku publicznego, choé¢
wymiar tej zalezno$ci jest zupetnie inny, bo uzalezniony od pomocy ptynacej z ze-
wnatrz. Kolejny, prawno-polityczny wymiar ogolnego otoczenia odnosi si¢ do pan-
stwowych regulacji dziatalno$ci gospodarczej oraz stosunkéw pomiedzy gospodarka
a panstwem (Griffin, 2008: 102). Znaczenie tego wymiaru dla otoczenia organizacji



Otoczenie organizacji jako czynnik wspierajacy jej skutecznos¢ 17

jest bardzo istotne, poniewaz zawiera regulacje panstwa w odniesieniu do organizacji
1jej funkcjonowania. Znaczenie to wynika z trzech kluczowych przyczyn, tj.:
— system prawny w pewnej czesci reguluje prawa i obowigzki organizacji pod
wzgledem prawnym, okreslajac, co moze organizacja, a czego jej nie wolno
i jakie sa przewidziane konsekwencje nieprzestrzegania litery prawa;
— nastoje panujgce w kregach rzadowych, ktore moga by¢ pozytywne (przychyl-
ne) lub negatywne (nieprzychylne), maja wplyw na dzialalno$¢ gospodarcza,
a tym samym na dziatanie kazdej firmy i organizacji;
— okreslone ramy planowania sa wytyczane przez stabilno$¢ polityczng; innymi
— stowy, sytuacja polityczna panujgca pomiedzy réznymi panstwami determi-
nuje rozwoj organizacji na terenie tych panstw (Kozminski, Latusek-Jurczak,
2011: 137).
Druga warstwg otoczenia zewnetrznego jest otoczenie celowe. Cze$ciami skta-
dowymi otoczenia celowego sa:
— konkurenci, czyli organizacje konkurujace z dang firma o zasoby;
— dostawcy, czyli ci, ktorzy dostarczajg organizacji zasoby;
— Kklienci, osoby ptacace za nabycie wyrobow lub ustug organizacji;
— sojusznicy strategiczni, tj. organizacje wspolpracujace ze sobg w ramach
wspolnie realizowanego przedsiewzigcia;
— wihasciciele, czyli osoby, ktoére maja swoje udzialy we wtasno$ci organizacji;
— sifa robocza, czyli pracownicy organizacji (Griffin, 2008: 110).
Do otoczenia celowego nalezy rowniez dotaczy¢ regulatory, czyli podmioty
i jednostki organizacyjne, ktore na drodze prawnej moga kontrolowac i regulowaé
dziatanie organizacji lub oddziatywaé na nig w inny sposob; w odniesieniu do orga-
nizacji publicznych sa to panstwowe organy kontroli i nadzoru, np. Najwyzsza Izba
Kontroli, czy organy nadzoru nad samorzadem terytorialnym (wojewoda, Prezes
Rady Ministrow, regionalne izby obrachunkowe), wyspecjalizowane stuzby, inspek-
cjei straze (Gorka, 2018: 132). Szczegodlnie w Polsce przez ostatnie pig¢ lat regulator,
ktoérym jest rzad, odgrywa kluczowsg — jesli nie najwazniejsza — role w ksztattowaniu
otoczenia celowego firm w Polsce. Nasuwa si¢ pytanie, czy wptyw tego regulatora
jest pozytywny, czy negatywny. Analizujac poczynania w sferze gospodarki obec-
nego rzadu, mozna mie¢ watpliwosci co do pozytywnych ich skutkow, a tzw. Polski
Nowy Lad tylko zwigksza poziom destrukcji systemu gospodarczego w naszym kra-
ju, szczegodlnie w odniesieniu do dziatania mikro- i matych firm.
Poza otoczeniem zewnetrznym organizacje majg tez otoczenie wewnetrzne.
W teorii zarzadzania obok otoczenia zewnetrznego identyfikuje si¢ takze otoczenie
wewnetrzne, ktére moze by¢ utozsamiane bezposrednio z samg organizacja, a pod-
stawowym kryterium jego wyodrebnienia staje si¢ przekonanie o wysokim stopniu
zdolnos$ci organizacji do kontrolowania sktadnikow otoczenia wewnetrznego. Wy-
odrebnienie pojecia otoczenia wewnetrznego jest jednak dyskusyjne iz tego po-
wodu ten wymiar funkcjonowania powinno si¢ raczej okresla¢ mianem srodowiska
wewnetrznego organizacji. Idea otoczenia (Srodowiska zewnetrznego) wywodzi si¢
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z koncepcji systemowej, w ramach ktorej podkresla si¢ holistyczny charakter orga-
nizacji wyodr¢bnionej ze Srodowiska zewnetrznego i jednoczes$nie powigzanej z nim
licznymi 1 wielokierunkowymi interakcjami (tamze: 132—-133). Mozna powiedzie¢,
ze otoczeniem zewngtrznym jest wszystko to, co pozostaje poza organizacja, co
moze na nig oddziatywac, natomiast otoczenie wewnetrzne tworzg warunki i sity
wewnatrz organizacji (Piekara, 2010: 10). Cze$ciami sktadowymi otoczenia ($§rodo-
wiska) wewngtrznego sa: zarzad, pracownicy oraz kultura organizacji. Trzeba jednak
od razu wyjasni¢, ze nie kazda organizacja musi mie¢ zarzad, jednak powinna mieé¢
osoby, ktore majg kompetencje zarzadcze i nig kieruja. Pracownicy stanowig czesé
otoczenia wewnetrznego od momentu podjecia zatrudnienia w danej organizacji. Do
tego momentu sg traktowani jako elementy otoczenia zewnetrznego. Wazne jest, by
na linii pracownicy — kadra zarzadzajaca nie dochodzito do wickszych konfliktow,
poniewaz wowczas wiele tracg zarowno pracownicy, jak i cala organizacja, z kadra
kierownicza wlacznie. Ostatnim elementem wewnetrznego otoczenia organizacji jest
aspekt kultury organizacji. Kultura organizacji jest zestawem walorow, ktore poma-
gaja cztlonkom rozumie¢, jakie warto$ci sa wyznawane w danej organizacji, co jest
wazne, jak pracuje organizacja (Griffin, 2008: 116). Stosunki, jakie panujg pomig-
dzy organizacjg a jej otoczeniem, w znacznym stopniu wyznaczajg kierunki rozwoju
organizacji i ten rozw0j stymulujg lub hamujg. Poniewaz organizacje sg systemami
o charakterze otwartym, wchodzg one w interakcje z roznymi podmiotami i wymia-
rami, o ktorych byta mowa wczeséniej. Kazda organizacja w ré6znym stopniu jest uza-
lezniona od wymienionych wymiarow jej otoczenia ogolnego. Otoczenie oddziatuje
na organizacj¢ za pomoca:
— jego zmiennosci oraz ztozonosci,
— sit konkurencyjnych oraz zaktécen (tamze: 119).

Organizacje funkcjonuja w otoczeniu zmiennym i dynamicznym. Bardzo waz-
ny dla nich jest stopien zmiennosci i stopien jednorodnosci otoczenia. Przez stopien
zmienno$ci nalezy rozumie¢ zakres, w jakim otoczenie organizacji pozostaje stabil-
ne badz dynamiczne. Natomiast stopien jednorodnosci to zakres, w jakim otoczenie
pozostaje wzglednie proste lub ztozone (Matejun, Nowicki, 2013: 152). Otoczenie
organizacji niezaprzeczalnie wptywa na skuteczno$¢ organizacji. Wptyw ten moze
by¢ zarowno pozytywny, jak i negatywny, w zaleznosci od wystepowania réznych
okoliczno$ci, zdarzen, uwarunkowan, powigzan réznych aspektow otoczenia, a tak-
ze uwarunkowan spotecznych, politycznych i gospodarczych, w jakich dziala orga-
nizacja. Jak zauwaza R.W. Griffin (Griffin, 2008: 126), skuteczno$¢ organizacji to
,robienie wlasciwych rzeczy”.

Otoczenie wspierajace skutecznosc

Skuteczno$¢ dziatania, przyjmujac koncepcje prakseologiczng (prezentowang np.
przez Tadeusza Kotarbinskiego), mozna zaobserwowaé na poziomie celow glow-
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nych danej organizacji. Zdarza si¢ tez, ze cele strategiczne (kojarzone z celami funk-
cjonalnymi, rzeczywistymi, podstawowymi) staja si¢ punktem odniesienia dla oceny
skutecznosci (Kowal, 2013: 19-20). Pojawia si¢ duza liczba definicji skutecznosci,
a takze rozwazan na temat rdéznic pomigdzy skuteczno$cig a efektywnos$cig. Omo-
wienie roznic nie stanowi jednak celu tego artykulu. Skuteczno$¢ jest jedng z kil-
ku podstawowych poje¢ stosowanych w ekonomii i zarzadzaniu. Wedtug Stownika
Jezyka Polskiego (sjp.pwn.pl) skuteczny oznacza ,,dajacy pozadane wyniki, taki,
ktérego dziatalno$¢ przynosi efekty”. Trafnie zaktada K. Rosiek, uznajac, ze ,,sku-
teczno$¢ jest pojeciem, ktore jest rozumiane w duzej mierze intuicyjnie — jako miara
stopnia realizacji celu. Mimo ze jest to absolutnie poprawne podejscie i okresla istotg
tej kategorii, mozna spostrzec duzg swobod¢ w podchodzeniu do jego praktycznych
zastosowan w roznych obszarach. W zasadzie w kazdej dziedzinie jest definiowane
nieco inaczej, i praktyka jest dookreslane, co rozumiemy przez nie” (Rosiek, 2008:
132). I tak A. Pyszka, analizujac doglebnie ten temat, wylicza, ze skutecznos¢ ,,bie-
rze pod uwage czynniki, takie jak: struktura organizacji, filozofia, styl przywodztwa,
polityki, procesy i systemy, umiejetnosci, przynaleznos¢ do organizacji, obywatel-
skie zachowania w organizacji, rozw0j synergii w celu przezycia i wzrostu w konku-
rencyjnym $wiecie” (Pyszka, 2015: 19). Dla rozwazan istotne jest takze wskazanie
obszaru zarzadzania jako$cig. Seria norm ISO 9000 przyjeta mechanizm ustalania
oraz ostatecznego rozliczania celdéw. Ocena skutecznosci jest uwarunkowana samym
sformutowaniem celu. Jezeli cel ma cechy mierzalne, to dana organizacja (niezalez-
nie czy publiczna, czy prywatna) ma mozliwo$¢ sprawnej oceny skutecznos$ci jego
realizacji (Sutkowski, Wolniak, 2013: 64). Probujac w duzym stopniu uproscic¢ ro-
zumienie skutecznosci, nalezy powiazac¢ dziatanie z osiggnigciem zatozonego celu.

Nowoczesna teoria zarzadzania, ktdra przytaczaja Trocki i Juchniewicz za tek-
stem Bennetta i Lemoine’a What VUCA Really Means for You? (Bennett, Lemoine,
2014), moéwi, ze okoliczno$ci funkcjonowania organizacji zachodzace w obecnym
czasie, okreslane jako ,,$§wiat VUCA”, cechuje niespotykana dotad zmiennos¢ (ang.
volatility), niepewno$¢ (ang. uncertainty), ztozonos$¢ (ang. complexity) 1 wieloznacz-
no$¢ (ang. ambiguity) (Trocki, Juchniewicz, 2023: 10). Co za tym idzie, dotychcza-
sowe wypracowane formy wspotpracy z otoczeniem lub jego tworzeniem (otoczenie
wewngtrzne), moga nie zawsze byc¢ skuteczne. Brak skuteczno$ci moze odnosi¢ si¢
np. do ztej organizacji pracy (pod wzgledem niepoprawnego schematu organizacyj-
nego albo niewlasciwego rozktadu pracy przez przetozonego), ztych relacji, ktore
wytworzyty si¢ wsrod personelu, bledéw komunikacyjnych, przestarzatej technolo-
gii, braku kwalifikacji pracownikéw, archaicznych procesow produkcyjnych, bra-
ku decyzyjnosci, jako$ci przywddztwa itd. Otoczenie zewngtrzne to zmieniajgca si¢
gospodarka, ekonomia, dziatanie instytucji bankowych, niestabilnos$¢ polityczna,
konflikty zbrojne, ale rowniez dziatalnos¢ konkurencji — patrzac przez pryzmat szyb-
kosci jej dziatania, samej liczby konkurencyjnych firm, ale takze niestandardowych
dziatan, np. marketingowych. Wydaje si¢ wigc, ze otoczenie ma kluczowy zwigzek
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ze skuteczno$cia. Niedoceniane wczesniej przez wielu przedsiebiorcow nowoczesne
metody zarzadzania (czg¢sto majgce swoje zrodto w mtodych firmach technologicz-
nych) zaczynaja by¢ wdrazane na szerszg skale. Przyktadem moga by¢ metody agile,
np. Scrum, SAFe, LeSS, Nexus. Sa one bowiem w wielu trudnych przypadkach sku-
teczne, przynoszg efekt.

Wydaje si¢ zatem, Ze otoczenie wewnetrzne moze pozytywnie wptywaé na sku-
teczno$¢ organizacji przy zachowaniu efektywnego przywodztwa iprocesowym
wdrazaniu zatozonych wczesniej celow. Oczywiste jest, ze muszg one by¢ mozli-
we do osiggnigcia. Kluczem jest wykorzystanie zestawu zasad, procesow 1 wartosci
organizacji. Otoczenie zewn¢trzne jest w duzej czeSci poza mozliwoscig naszego
wplywu. Koniecznos$cig staje si¢ potrzeba jego monitorowania, a nastgpnie, w ra-
zie potrzeby, korygowania dziatan na podstawie zebranych danych. W tej sytuacji to
rowniez zalezy od wlasciwej postawy zarzadczej i odpowiednich jako$ciowo decyzji
menedzerskich.

Podsumowanie

Adam Katowski niezwykle trafnie ujat problem przygotowania organizacji do bycia
skuteczng. ,,Proces cigglych zmian w otoczeniu determinuje rowniez zmiany w kon-
figuracji czynnikéw skutecznie dziatajacej organizacji przedsigbiorstw. Dominuja-
Cy W teorii organizacji i zarzadzania nurt Chandlera, kojarzacy sukces organizacji
z prawidlowo zbudowang struktura, nie moze stanowi¢ recepty na skuteczne dziata-
nie organizacji w nowych warunkach” (Katowski, 2010: 62). To nie sama struktura
otoczenia wewngetrznego organizacji jest gwarantem osiggnigcia celu, a wiec odnie-
sienia sukcesu. Skuteczne decyzje zarzadcze sa tu rozwiazaniem i tgcza otoczenie
(wewngetrzne) ze skuteczno$cig. Otoczenie moze zatem by¢ czynnikiem wspieraja-
cym osigganie celu. Inaczej, bez otoczenia nie mozna mowié o realizacji strategii
organizacji. Otoczenie zewngetrzne natomiast nalezy monitorowaé i przyktadac¢ od-
powiednia wage do aktualizacji czynnikow ryzyka. Skuteczno$¢ jest zatem miarg
zarzadzania i okresla, czy organizacja jest odpowiednio przygotowana, odpowiednio
dziatajgca i odpowiednio zarzadzana pod wplywem impulséw z otoczenia. Brak ich
wychwycenia 1 wlasciwej reakcji moze t¢ skutecznos¢ zahamowac. Obecnie proce-
sy spoleczno-gospodarcze i polityczne nie pozwalaja stosowac wieloletnich strategii
1 przyjmowac statych warunkow okreslania otoczenia. Jest ono bardzo zmienne i te
zmiany zachodzg znaczaco szybciej w porownaniu do minionych lat. Dlatego tez
koniecznoS$cig stato si¢ szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu zewnetrznym
w ujeciu makroekonomicznym, poniewaz bardziej niz kiedykolwiek wpltywaja one
na zmiany w otoczeniu zewngtrznym w ujeciu mikroekonomicznym. Skuteczno$é
organizacji jest obecnie postrzegana przez pryzmat szybkosci reakcji oraz pod ka-
tem umiejetnosci dostosowania podejmowanych dziatan zaréwno do sytuacji kry-
zysowych, jak i wykorzystywania szans, ktore w tych trudnych czasach réwniez si¢
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pojawiajg. Wazne, aby podejmowane dziatania byty zgodne z prawem i zasadami
etyki w biznesie i tym samym nie stuzyly osiggnieciu zysku za wszelka cene, bo
skuteczno$¢ nie jest warto$cia sama w sobie iréwniez podlega ocenom prawnym
1 moralnym.
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Summary
The environment of an organization as a factor supporting
its effectiveness

The environment of every institution and enterprise — external
and internal — affects effectiveness on a continuous basis. The
changing economy, and thus the environment, must be the
impetus for adjustments to an organization’s strategy and action
plans. Having many definitions, effectiveness is a key element
of an organization operating in both the public and private
spheres. Measures of effectiveness affect the image, financial
performance, and stable development of an organization.

The aim of this article is to show the link between an
organization’s environment and effectiveness. The first chapter
deals with the general characteristics of the environment and
shows the impact on an organization through component factors
that can also be a source of risk. The second and third chapters
describe environments: external and internal. An attempt is
made to confront the definitions and features that raise or
lower an organization’s ability to achieve goals, and thus its
effectiveness. The next, fourth chapter is the search for answers
to what elements of the environment support an organization.
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It turns out that the environment can have a positive impact on
the effectiveness of an organization while maintaining effective
leadership and process implementation of previously established
goals and through its constant monitoring. This monitoring is to
be the basis for introducing potential changes and corrections.
The conclusion reports that effectiveness is a measure of
management and determines whether the organization is
properly prepared, properly operating and properly managed
under the influence of impulses from the environment. If they
are not detected and reacted to appropriately, effectiveness may
be inhibited.

Keywords: organizational environment, effectiveness,
effectiveness in management





