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Wałbrzyska Wyższa Szkoła Zarządzania i Przedsiębiorczości

TURBULENCJA OTOCZENIA W BADANIACH 
EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: W artykule przedstawiono wyniki badań empirycznych dotyczących zmienno-
ści otoczenia przedsiębiorstw. Zidentyfikowano skalę otoczenia stabilnego przewidywalne-
go, otoczenia zmiennego przewidywalnego oraz otoczenia zmiennego nieprzewidywalnego 
w przekroju otoczenia rynkowego, technologicznego i społecznego. Badania dotyczyły 368 
firm wyodrębnionych ze względu na rodzaj działalności (produkcyjne, usługowe, handlowe 
i prowadzące działalność mieszaną) oraz ze względu na ich wielkość, mierzoną poziomem 
zatrudnienia (duże, średnie, małe i mikro). Podano przykład wyników badań kojarzących 
zidentyfikowaną turbulencję otoczenia firm z ich orientacją strategiczną (rynkową i zasobo-
wą).

Słowa kluczowe: turbulencja otoczenia, rodzaje i typy otoczenia, orientacja zasobowa.

1. Wstęp

Pojęcie turbulencji otoczenia wprowadził do literatury przedmiotu kilkadziesiąt lat 
temu H.I. Ansoff. Scharakteryzował ją czterema zasadniczymi tendencjami [Ansoff 
1985, s. 58]:

wzrostu nowości zmiany, co oznacza, że ważne wydarzenia wpływające  –
na przedsiębiorstwo coraz bardziej odbiegają od tego, co było znane z przeszło-
ści,
wzrostu intensywności otoczenia, co świadczy o tym, że utrzymywanie połą- –
czeń między przedsiębiorstwem a jego partnerami w otoczeniu pochłania coraz 
więcej energii i uwagi kierownictwa,
wzrostu szybkości zmian zachodzących w otoczeniu, –
rosnącej złożoności otoczenia. –
Opis ten z jednej strony dotyczy sposobów przejawiania się turbulencji, z dru-

giej zaś formalnie ujętych czynników owej turbulencji. Dużo później R. Bettis 
i A. Hitt opisali turbulencję otoczenia już bardziej nowocześnie, w kategoriach teo-
rii złożoności i teorii chaosu. Otoczenie konkurencyjne charakteryzuje się w ich 
wydaniu przede wszystkim rosnącą dynamiką zmian, która jest nieliniowa. Tak jak 
w klasycznej teorii chaosu, nawet nieistotne wydawałoby się przyczyny (na wej-
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ściu) mogą powodować duże zmiany (na wyjściu) [Bettis, Hitt 1995]. Wprowadzona 
przez W. Arthura [1996] kategoria pozytywnych sprzężeń zwrotnych (charaktery-
stycznych dla chaosu), powodujących wzrastające przychody krańcowe, nieznane 
w klasycznej ekonomii, wyjaśnia część mechanizmów rozwoju współczesnych firm 
nie tylko sektora high-tech, ale w ogóle firm innowacyjnych. W kategoriach bardziej 
merytorycznych w literaturze przedmiotu jako czynniki powodujące wzrost turbu-
lencji otoczenia organizacji współcześnie najczęściej wymienia się: innowacje w na-
uce i technice, globalizację oraz intensywność konkurencji. Narastająca turbulencja 
otoczenia powoduje konieczność zmiany kanonów zarządzania z tradycyjnego pla-
nowania, hierarchii, kontroli, na nawigowanie, samoorganizowanie, bieżącą i stra-
tegiczną adaptacyjność, ale również niewymuszoną kreację. W zarządzaniu strate-
gicznym niepewny kontekst otoczenia wymusza elastyczne podejścia do strategii, 
ukierunkowane na wykorzystywanie okazji. A wszystko to mieści się w nurcie za-
sobowym zarządzania strategicznego. Nic więc dziwnego, że zakres i skala zjawisk 
turbulentnych zmiennego i nieprzewidywalnego otoczenia przedmiotem dość po-
wszechnego zainteresowania specjalistów z zarządzania. Artykuł ten wychodzi, jak 
się wydaje, naprzeciw takim oczekiwaniom, które byłyby chociaż próbą odpowiedzi 
na pytanie o zakres i skalę występowania turbulentnego otoczenia przedsiębiorstw, 
a więc i zakres oraz skalę konieczności stosowania nowego zarządzania. Celem ar-
tykułu jest prezentacja wyników badań empirycznych dotyczących tego zagadnie-
nia. Zostały one przeprowadzone w ramach projektu N N115003938.

2. Badania zmienności otoczenia

W badaniach horyzontu planowania różnych wielkości rynkowych i zasobowych, 
uwzględniano również zmienność otoczenia przedsiębiorstw. Podstawowym celem 
tego fragmentu badań było ustalenie zależności pomiędzy zmiennością otoczenia 
a orientacją strategiczną: rynkową lub zasobową. Ankietowani deklarowali typ 
zmienności otoczenia swoich przedsiębiorstw alternatywnie jako:

stabilne, przewidywalne, –
zmienne przewidywalne oraz –
zmienne nieprzewidywalne, –
w przekroju wyodrębnionych rodzajów otoczenia:
rynkowego, –
technologicznego, –
społecznego. –
Wyniki badań w tym zakresie, przeprowadzonych w 368 przedsiębiorstwach, 

zawierają tabele 1-6. Z ich analizy wynika, że w otoczeniu rynkowym dominującym 
typem jest otoczenie zmienne przewidywalne, otoczenie technologiczne jest najczę-
ściej stabilne przewidywalne albo zmienne przewidywalne, podobnie jak otocze-
nie społeczne. Otoczenie zmienne nieprzewidywalne w zależności od jego rodzaju 
ma 20-25% wszystkich zbadanych przedsiębiorstw. W tabelach 1-6 uwzględniono 
dodatkowo dwa przekroje firm. Jeden związany z rodzajem działalności i tu wyróż-
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niono firmy: produkcyjne, usługowe, handlowe i o działalności mieszanej. Drugi 
związany jest z wielkością firmy mierzonej poziomem zatrudnienia, czyli przedsię-
biorstwa: duże, średnie, małe i mikro. 

Tabela 1. Zmienność otoczenia rynkowego firm w przekroju rodzajów działalności
Działalność firmy

Typ otoczenia Produkcyjna Usługowa Handlowa Mieszana Suma
Stabilne, 
przewidywalne

 50 (44%)  26 (19%) 33 (52%)  3 (5%) 112 (31%)

Zmienne 
przewidywalne

 59 (52%)  57 (43%) 22 (34%)  32 (53%) 170 (46%)

Zmienne 
nieprzewidywalne

 4 (4%)  48 (37%)  9 (14%)  25 (42%)  86 (23%)

Suma 113 (100%) 131 (100%) 64 (100%)  60 (100%) 368 (100%)

Źródło: badania własne.
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Rys. 1. Zmienność otoczenia rynkowego fi rm w przekroju rodzajów działalności

Źródło: badania własne.

Z tabeli 1 wynika, że otoczenie rynkowe zmienne nieprzewidywalne jest imma-
nentną cechą przede wszystkim firm usługowych. Natomiast najbardziej stabilne 
otoczenie mają firmy produkcyjne.

Tabela 2. Zmienność otoczenia rynkowego firm w przekroju ich wielkości
Działalność firmy

Typ otoczenia Mikro Mała Średnia Duża Suma

Stabilne, 
przewidywalne

28 (42%) 14 (15%)  32 (31%)  38 (37%) 112 (31%)

Zmienne 
przewidywalne

27 (41%) 33 (34%)  54 (52%)  56 (55%) 170 (46%)

Zmienne 
nieprzewidywalne

11 (17%) 49 (51%)  18 (17%)  8 (8%)  86 (23%)

Suma 66 (100%) 96 (100%) 104 (100%) 102 (100%) 368 (100%)

Źródło: badania własne.
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Rys. 2. Zmienność otoczenia rynkowego fi rm w przekroju ich wielkości

Źródło: badania własne.

Z tabeli 2 natomiast wynika, że otoczenie rynkowe zmienne nieprzewidywalne 
ma połowa firm małych. Tylko niewielki (najmniejszy) odsetek firm dużych dekla-
rowało nieprzewidywalność otoczenia rynkowego.

Tabela 3. Zmienność otoczenia technologicznego firm w przekroju rodzajów działalności

Działalność firmy
Typ otoczenia Produkcyjna Usługowa Handlowa Mieszana Suma

Stabilne, 
przewidywalne

 69 (62%)  46 (35%)  35 (55%)  21 (35%)  171

Zmienne 
przewidywalne

 38 (33%)  44 (34%)  20 (31%)  23 (38%)  125

Zmienne 
nieprzewidywalne

 6 (5%)  41 (31%)  9 (14%)  16 (27%)  72

Suma 113 (100%) 131 (100%) 64 (100%) 60 (100%)  368

Źródło: badania własne.
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Rys. 3. Zmienność otoczenia technologicznego fi rm w przekroju rodzajów działalności

Źródło: badania własne.
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Z tabeli 3 wynika, że otoczenie technologiczne firm produkcyjnych, a także hand-
lowych najczęściej jest stabilne, przewidywalne. Firmy usługowe i o działalności 
mieszanej mają zróżnicowane otoczenie bez dominującego typu. Firmy te w porów-
naniu z innymi mają relatywnie często otoczenie zmienne nieprzewidywalne.

Tabela 4. Zmienność otoczenia technologicznego firm w przekroju ich wielkości

Wielkość firmy
Typ otoczenia Mikro Mała Średnia Duża Suma

Stabilne, przewidywalne 35 (53%) 19 (20%)  47 (45%)  70 (69%) 171 (46%)
Zmienne przewidywalne 22 (33%) 31 (32%)  41 (40%)  31 (30%) 125 (34%)
Zmienne nieprzewidywalne  9 (14%) 46 (48%)  16 (15%)  1 (1%)  72 (20%)
Suma 66 (100%) 96 (100%) 104 (100%) 102 (100%) 368 (100%)

Źródło: badania własne.
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Rys. 4. Zmienność otoczenia technologicznego fi rm w przekroju ich wielkości

Źródło: badania własne.

Z tabeli 4, dotyczącej otoczenia w przekroju wielkości firm, wynika, że nie-
przewidywalne otoczenie technologiczne dotyczy przede wszystkim firm małych, 
a na 102 zbadanych dużych przedsiębiorstw tylko jedno zadeklarowało nieprzewi-
dywalne otoczenie technologiczne.

Tabela 5. Zmienność otoczenia społecznego firm w przekroju rodzajów działalności

Działalność firmy
Typ otoczenia Produkcyjna Usługowa Handlowa Mieszana Suma

Stabilne, przewidywalne 53 (47%)  29 (22%) 42 (66%) 18 (30%) 142 (39%)
Zmienne przewidywalne  44 (39%)  56 (43%) 11 (17%) 28 (47%) 139 (38%)
Zmienne nieprzewidywalne  16 (14%)  46 (35%) 11 (17%) 14 (23%)  87 (23%)
Suma 113 (100%) 131 (100%) 64 (100%) 60 (100%) 368 (100%)

Źródło: badania własne.
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Rys. 5. Zmienność otoczenia społecznego fi rm w przekroju rodzajów

Źródło: badania własne.

Z tabeli 5, zawierającej wyniki badań otoczenia społecznego firm w przekro-
ju rodzajów działalności, wynika, że otoczenie zmienne nieprzewidywalne mają 
przede wszystkim firmy usługowe, natomiast firmy produkcyjne mają najczęściej 
otoczenie społeczne stabilne.

Tabela 6. Zmienność otoczenia społecznego firm w przekroju ich wielkości

Działalność firmy
Typ otoczenia Mikro Mała Średnia Duża Suma

Stabilne, przewidywalne 33 (50%) 18 (18%)  34 (33%)  57 (56%) 142 (39%)
Zmienne przewidywalne 14 (21%) 39 (41%)  52 (50%)  34 (33%) 139 (38%)
Zmienne nieprzewidywalne 19 (29%) 39 (41%)  18 (17%)  11 (11%)  87 (23%)
Suma 66 (100%) 96 (100%) 104 (100%) 102 (100%) 368 (100%)

Źródło: badania własne.
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Z danych zawartych w tabeli 6 wynika, że otoczenie społeczne nieprzewidywal-
ne mają firmy małe, a ponad połowa firm dużych ma stabilne otoczenie społeczne. 
Generalnie otoczenie zmienne nieprzewidywalne mają przede wszystkim firmy małe 
oraz w innym przekroju − firmy usługowe. Tym firmom właśnie trzeba proponować 
inny, nieklasyczny sposób planowania strategicznego.

W tabeli 7 podano przykład uzyskanych wyników badań kojarzących typ oto-
czenia firm z ich orientacją strategiczną.

Tabela 7. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myślenia) w zależności od typów ich 
otoczenia rynkowego

Typ, rodzaj 
i liczba 

zidentyfikowanych 
wypadków

Orientacja 
rynkowe 

(liczba ziden-
tyfikowanych 
przypadków

% 
w stosunku 

do n

Orientacja 
rynkow/zaso-
bowa (liczba 

zidentyfi-
kowanych 

przypadków

% 
w stosunku 

do n

Orientacja 
zasobowa 

(liczba ziden-
tyfikowanych 
przypadków

% 
w stosunku 

do n

Otoczenie rynkowe 
stabilne, przewidy-
walne n=112

62 55,4 28 25,0 22 19,6

Otoczenie rynkowe 
zmienne przewidy-
walne n=170

59 34,7 49 28,8 62 36,5

Otoczenie rynkowe 
zmienne nieprzewi-
dywalne n=86

16 18,6 10 11,6 60 69,8

Źródło: badania własne.

55,4%

34,7%

18,6%
25,0%

28,8%

11,6%

19,6%

36,5%

69,8%

0,0%

10,0%

20,0%

30,0%

40,0%

50,0%

60,0%

70,0%

80,0%

Otoczenie rynkowe,
stabilne, przewidywalne

n=112

Otoczenie rynkowe,
zmienne, przewidywalne

n=170

Otoczenie rynkowe,
zmienne, nieprzewidywalne

n= 86
Orientacja rynkowa Orientacja rynkowo-zasobowa Orientacja zasobowa

Rys. 7. Orientacja strategiczna fi rm w zależności od typu otoczenia rynkowego

Źródło: badania własne.



Turbulencja otoczenia w badaniach empirycznych  159

Sposób pomiaru rodzaju orientacji strategicznej (rynkowej lub zasobowej) za-
prezentowano w „Przeglądzie Organizacji” [Krupski 2011b]. W jednym z poda-
nych sposobów o fakcie istnienia orientacji zasobowej decydowała liczba relacji, 
np. przeciętny horyzont planowania zasobów większy od horyzontu planowania 
rynków (jako reprezentanta otoczenia), a o orientacji rynkowej decydowała relacja 
odwrotna, np. przeciętny horyzont planowania zasobów mniejszy od horyzontu pla-
nowania rynków. Liczby tych relacji były podstawą do wnioskowania o dominacji 
jednej orientacji nad drugą. Ponieważ wadą takiego ujęcia jest to, że nawet mini-
malne różnice w analizowanych wielkościach w porównaniach kwalifikują dany 
wypadek (ankietę, przedsiębiorstwo) do jednej bądź drugiej orientacji, wprowadzo-
no wariant „zrównoważony”, w którym różnice pomiędzy horyzontem planowania 
rynków i przeciętnym horyzontem planowania zasobów są bardzo niewielkie, staty-
stycznie nieistotne (czyli są w granicach pewnej tolerancji prawie równe) [Krupski 
2011b]. Ten wariant orientacji nazwano umownie rynkowo-zasobowym.

Z tabeli 7 wynika, że w przypadku otoczenia zmiennego nieprzewidywalnego 
prawie 70% firm ma orientację zasobową zarządzania strategicznego. Czyli w dłuż-
szym horyzoncie planuje przede wszystkim zasoby (głównie niematerialne), a pla-
nowanie w kategoriach rynkowo-produktowych ma charakter przede wszystkim 
taktyczno-operacyjny.

3. Zakończenie

Z przedstawionych fragmentów wyników badań empirycznych wynika, że:
Niezależnie od rodzaju otoczenia (rynkowego, technologicznego, społecz-1. 

nego) większość firm działa w warunkach otoczenia zmiennego przewidywalnego. 
Jak wskazuje teoria, w przypadku tych firm właśnie zalecane jest klasyczne plano-
wanie strategiczne scenariuszowe lub klasyczne planowanie strategiczne charakte-
rystyczne dla szkoły zasobowej zarządzania strategicznego (w konwencji: zasoby 
→ rynki) [Krupski 2011a].

Otoczenie zmienne nieprzewidywalne jest charakterystyczne przede wszyst-2. 
kim dla firm usługowych, a w innym przekroju – dla małych. Dla nich właśnie 
przewiduje się planowanie strategiczne w nieklasycznej wersji szkoły zasobowej 
(w konwencji: zasoby → zasoby), by móc wykorzystywać nieprzewidywalne okazje 
[Krupski 2011a, 2011c].

Potwierdzeniem stosowania ujęć zasobowych w planowaniu strategicznym 3. 
jest zaprezentowany przykład wyników badań kojarzących typ zmienności otocze-
nia z orientacją strategiczną.

Przedstawione badania mogą być podstawą do refleksji na temat konieczności 
uzupełniania klasyki planowania strategicznego o najnowsze propozycje charakte-
rystyczne dla ujęć zasobowych [Krupski 2011b]. Wydaje się, że mniej ważna jest 
skala zjawiska turbulentnego otoczenia firm i ich „ucieczki” w ujęcia zasobowe. 
W różnych badaniach różna jest ta skala, lecz jeżeli nawet jest ona jeszcze niewiel-
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ka, to i tak warto badać i proponować nowe rozwiązania charakterystyczne dla ujęć 
endogenicznych. Z badań, które potwierdzają zidentyfikowaną w artykule skalę zja-
wiska, warto wymienić wyniki uzyskane przez A. Zakrzewską-Bielawską [2011], 
dotyczące jeszcze innego przekroju eksploracji – firm sektora high-tech. Ze szkołą 
zasobową więc związane są nadzieje rozwoju zarządzania strategicznego, być może 
dlatego, że ciągle nie ma jej syntezy [Koźmiński 2011, s.130]. Trzeba więc nad nią 
pracować.
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ENVIRONMENT TURBULENCE IN EMPIRICAL RESEARCH

Summary: The article presents the results of empirical research concerning enterprises’ envi-
ronment volatility. The scale of stable, predictable environment, turbulent, predictable envi-
ronment, and turbulent, unpredictable environment in the scope of market environment, tech-
nological environment, and social environment was identified. The research included three 
hundred and sixty-eight companies distinguished due to the type of activity (manufacturing, 
service, trade, and mixed companies) and also due to their size measured by the level of em-
ployment (big, medium, small, and micro- sized enterprises). The example of results linking 
identified environment turbulence of companies with their strategic orientation (market and 
resource orientation) was given. 

Keywords: turbulence of environment, types and kinds of environment, resource-based 
orientation.


