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Streszczenie: W artykule zaprezentowano poglady dotyczace relacji organizacji z otocze-
niem. Generalnie istnieja dwie postawy wobec tej relacji. Jedna to teoria zaleznosci od zaso-
bow (otoczenie determinuje dzialania organizacji), druga za$ przyjmuje, ze organizacja
ksztalttuje otoczenie. W artykule przedstawiono tez argumenty przemawiajace za potrzeba
monitorowania otoczenia oraz identyfikacj¢ niepewnosci w réznych warunkach zewngtrz-
nych. W koncu zaprezentowano wybrane sposoby ksztattowania relacji migdzy organizacjq a
jej otoczeniem. Jednym z nich jest koncepcja dynamicznych zdolnosci, a drugim umiejgtnosci
organizacyjnego uczenia sig.

Slowa kluczowe: organizacja, otoczenie, niepewnos¢, adaptacja, zdolnosci dynamiczne.

1. Wstep

W artykule skoncentrowano si¢ na procesie zarzadzania realizowanym przez mene-
dzerow, ktorzy podejmuja decyzje w réznych warunkach. Uwarunkowania srodowi-
skowe (branza, tempo rozwoju, zmiany ekonomiczne i inne) stawiaja menedzerom
odmienne wymagania. Nie kazda bowiem organizacja dziata w dynamicznym oto-
czeniu, a jesli nawet tak jest, to ta dynamika dotyczy réznych aspektow. Warto eks-
ponowac¢ ten nurt rozwazan, z ktorego wynika, ze to wlasnie uwarunkowania ze-
wnetrzne ksztaltuja okreslone praktyki zarzadzania.

Celem prezentowanego artykutu jest przedstawienie i ocena pogladéw na relacje
migdzy organizacjq a jej otoczeniem, a takze wskazanie na te elementy procesow
zarzadczych, ktore sprawiaja, ze wspotczesne dziatajace organizacje radza sobie z
otoczeniem. Rozwazania oparte sa na studiach literatury przedmiotu.

2. Relacje organizacji z otoczeniem

Relacje organizacji z otoczeniem stanowig od dawna punkt zainteresowania teorety-
kéw 1 praktykdw zarzadzania (por. [Hatch 2002, s. 75-106]). Z jednej strony uwaza
si¢, ze otoczenie uzaleznia organizacje i w tym sensie musi ona podporzadkowywac
si¢ wptywom zewngtrznym, z drugiej za$ to organizacja wywiera wptyw i ksztattuje



78 Ewa Stanczyk-Hugiet

otoczenie. Mozna wigc mowic¢ o biernej i aktywnej optyce widzenia relacji migdzy
organizacja a otoczeniem. W wigkszo$ci opracowan powszechny jest poglad, ze to
otoczenie ma prymat nad organizacja, czyli organizacja musi podporzadkowac si¢
wplywom otoczenia, aby przetrwaé. Znakomicie poglad ten egzemplifikuje teoria
zalezno$ci od zasobow, wskazujaca wielo$¢ ograniczen, ktore otoczenie narzuca or-
ganizacjom. Przyjecie takiej optyki sktania do poszukiwania sposobow radzenia so-
bie z ograniczeniami ze strony otoczenia (por. [Pfeffer, Salancik 1978]). Stad natural-
ne staje si¢ przyjecie perspektywy teorii zalezno$ci od zasobow oraz — w
konsekwencji — konstruowanie alternatywnych strategii umozliwiajacych osiaganie
1 zachowywanie dopasowania strategicznego. Dzieje si¢ tak, poniewaz teoria ta wy-
jasnia relacje z otoczeniem z punktu widzenia organizacji, nie za$ otoczenia. Ko-
nieczne z tej perspektywy staje si¢ dopasowanie kompetencji organizacji do potrzeb
1 wymagan otoczenia. Mozna wigc sadzi¢, ze posiadanie wyrdzniajacych kompeten-
cji nie jest warunkiem wystarczajacym do utrwalenia i budowania przewagi. Nie-
zbedne jest ich zorientowanie na otoczenie konkurencyjne. Takie podejscie traktuje
organizacje¢ nie jako byty bierne, lecz jako zdolne do aktywnych dziatan. Organiza-
cja jest tym bardziej wrazliwa na wptyw otoczenia, im wigksze jest jej zapotrzebo-
wanie na zasoby, nad ktorymi kontrolg ma otoczenie. Im wigksze zapotrzebowanie
na zasoby tym wigksza wladza otoczenia, wtadza, ktora przybiera na sile w miarg
wzmacniania si¢ zalezno$ci migdzy poszczego6lnymi elementami otoczenia. Otocze-
nia organizacji nie nalezy traktowac jako zestawu elementow, z ktorych sig sktada.
Przedmiotem zainteresowania sg raczej powiazania mi¢dzy organizacja a elementa-
mi otoczenia, z ktoérymi organizacja wchodzi w interakcje. Kazda organizacja funk-
cjonuje w swoistej sieci, w ktorej wigksza rolg odgrywaja relacje niz elementy sta-
tycznie rozpatrywane. Ten fakt powoduje wzrost trudno$ci reagowania organizacji
na zdarzenia zewngtrzne.

3. Potrzeba uwzgl¢dniania kontekstu w procesach zarzadzania

Zarzadzanie organizacja to nie tylko koncentrowanie si¢ na jej wewngetrznej konfigu-
racji i doskonatosci. Kazda bowiem organizacja gospodarcza funkcjonuje w okreslo-
nym kontekscie. Podejmowanie decyzji przez kadr¢ menedzerska wymaga wigc
uwzgledniania zewnetrznych warunkow funkcjonowania organizacji, gdyz to wias-
nie w znacznej mierze otoczenie organizacji decyduje o jej istnieniu i sukcesie.
Zwlaszcza tak zwane otoczenie rynkowe.

Firma jest integralna czgscia szerszego otoczenia. Aby mogta osiaga¢ swoje cele,
powinny bra¢ pod uwage zmienne Srodowiskowe. Oznacza to konieczno$¢ prowa-
dzenia analizy otoczenia. Analiza otoczenia w pewnym sensie musi by¢ ,,szyta na
miarg” — pasowac do specyfiki firmy. Trzeba pamigtaé, ze nie ma dwoch identycz-
nych firm, ktore dziataja w identycznych warunkach zewngtrznych.

Dynamiczny charakter otoczenia wspotczesnego biznesu sprawia, ze ocena i
analiza otoczenia powinny mie¢ ciagly charakter. Kompleksowa i wieloczynnikowa
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analiza otoczenia ma umozliwi¢ dostrzezenie w porg nie tylko zagrozen, ale takze
szans w dynamicznym otoczeniu. Sygnaty z otoczenia stanowia podstawe racjonal-
nego planowania przysztosci oraz budowania strategii. Organizacja moze przy tym
zwigkszy¢ elastycznos¢ swoich dziatan, jest mniej narazona na wstrzasy i kryzysy,
bardziej za§ nastawiona na zachowania tworcze, kreatywne.

Analizy otoczenia sa procesem monitorowania otoczenia organizacji w celu zi-
dentyfikowania istniejacych i przysztych szans i zagrozen, ktore moga mie¢ wpltyw
na zdolno$¢ organizacji do osiagania swoich celow.

Kadra kierownicza, zwtaszcza podejmujaca kluczowe decyzje w organizacjach,
powinna dokonywaé pomiaru stopnia ztozono$ci otoczenia (liczba elementow oto-
czenia oraz ich wptyw na organizacj¢) oraz monitorowac tempo zmian w otoczeniu
(zakres zmian w elementach otoczenia). Jest to konieczne, poniewaz wszystkie ele-
menty otoczenia sg ze swej natury dynamiczne i w zwiazku z tym pojawia si¢ nie
tylko konieczno$¢ kontrolowania, ale i adaptowania si¢ do czynnikow zewngtrz-
nych. Kadra kierownicza powinna zwraca¢ wigksza uwagg na te elementy otoczenia,
ktore wywieraja wigkszy wpltyw na organizacj¢. Z reguly im wigksza organizacja,
tym wigksza liczba elementow, ktore nalezy bra¢ pod uwage, podejmujac decyzje w
organizacji. Ponadto im wigcej elementow w otoczeniu, tym bardziej praca kierow-
nikow staje si¢ ztozona. Tym trudniej im okresli¢, ze dzi$ podjete dziatania bede
wlasciwe w przyszlosci.

Zakres zmian w elementach otoczenia jest trudny do przewidzenia. Skutki tych
zmian sa jeszcze trudniejsze do identyfikacji. Dlatego kadra kierownicza musi ana-
lizowaé¢ warunki srodowiskowe, aby osiaga¢ zamierzone cele. Niemniej jednak nie-
ktore uwarunkowania zewngetrzne sa trudniejsze do przewidzenia niz inne. Z reguty
kadra kierownicza nie ma petnej informacji o otoczeniu, co wywotuje spore trudno-
sci w identyfikowaniu zmian zewngtrznych [Hickson 1971, s. 216-229]. Gdy taka
sytuacja wystepuje, musza oni podejmowac decyzje w warunkach niepewnosci. Im
wigksza niepewnos¢, tym ryzyko niepowodzenia jest takze wigksze. Generalnie
mozna wskazac na pig¢ typow niepewnosci, ktore prowadza do podejmowania ztych
czy niepoprawnych decyzji [Miles 1980, s. 199]:

* niepewno$¢ wynikajaca z braku dostgpu do informacji,

* niepewnos$¢ wynikajaca z braku umieje¢tnosci rozpoznawania zaleznos$ci przy-
czynowo-skutkowych,

* niepewno$¢ wynikajaca z braku preferencji w obszarze celow organizacji,

* niepewno$¢ wynikajaca z presji czasu,

* niepewno$¢ wynikajaca z braku mozliwosci okreslenia prawdopodobienstwa
zdarzen.

Ogodlnie rzecz ujmujac, niepewnosc¢ jest wigksza, gdy otoczenie organizacji jest
ztozone, niejednorodne, niestabilne czy turbulentne.

Niepewnos$¢ otoczenia jest jednak nieco mylacym pojgciem, poniewaz niepew-
no$¢ zalezy od subiektywnej oceny kazdego cztowicka. Zatem to nie otoczenie jest
niepewne, tylko ludzie odczuwaja niepewnos¢. Ludzie moga mie¢ przekonanie, ze
otoczenie jest pewne, nawet gdy jest ono wyjatkowo niepewne. Tak czy owak kadra
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kierownicza nie moze w zaden sposob ignorowac otoczenia i musi je nieprzerwanie
monitorowac, aby uzyska¢ w miar¢ obiektywny jego obraz. Jest to niezbedne, ponie-
waz otoczenie wywiera wptyw na rezultaty i dzialania organizacji.

W zaleznosci od uwarunkowan zewngetrznych i wewnetrznych kierownicy powin-
ni podejmowac¢ dziatania redukujace wptyw, zwlaszcza niekorzystny, otoczenia. Moz-
na tu wskaza¢ szereg interwencji. Pierwsza jest ksztattowanie struktury organizacyjnej
np. poprzez tworzenia dzialow specjalizujacych si¢ w danej dziedzinie (np. marketin-
gu). Nastepna interwencja moze by¢ dostgp do informacji, ktora jest potrzebna do
prognozowania przyszto$ci. Zwlaszcza chodzi o relacje z r6znymi podmiotami poza
organizacja. Zdobycie informacji spoza organizacji, najczesciej oznacza podejmowa-
nie lepszych decyzji dotyczacych zmian w organizacji. Innym sposobem redukcji nie-
pewnosci jest ksztattowanie 16l taczacych i koordynujacych dziatania w organizacji z
elementami otoczenia. Takie role najczgsciej petnia pracownicy zwiazani z planowa-
niem strategicznym i/lub marketingiem. To oni glownie studiujq fachowa prasg, biora
udziat w targach itp. W koncu organizacje moga ksztaltowa¢ wigzi migdzyorganiza-
cyjne, dzigki czemu zasoby sa lepiej wykorzystywane, a organizacje stajq si¢ niejako
agentami zmian i dzigki temu moga oddziatywac na otoczenie.

Podsumowujac zaprezentowane poglady dotyczace otoczenia organizacji, warto
zwrdci¢ uwage, ze zarzadzanie organizacja, z perspektywy uwarunkowan zewnetrz-
nych, stawia wiele wyzwan przed kadra kierownicza. Organizacje muszg si¢ adapto-
wa¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, w ktorym nierzadko zmiany maja charakter
turbulentny. Mowi si¢ nawet o odmiennym realizowaniu celéw przez organizacje
oraz o tzw. nowej ekonomii (lub ekonomii informacji lub wiedzy). Przedstawione
powyzej uwarunkowania zmieniaja organizacje i procesy zarzadzania nimi. Gtownie
wplywaja na to: intensyfikowanie procesow globalizacji, zmiany technologiczne
oraz wzrost roli matych przedsigbiorstw.

4. Sposoby ksztaltowania relacji organizacja—otoczenie

Gdy przyjrzymy si¢ cyklowi zycia organizacji, ktorego tworca jest Larry E. Greiner,
to z tatwoscia mozemy zauwazy¢, ze wazna role w przechodzeniu do kolejnych faz
rozwoju odgrywaja mechanizmy koordynacji, wsrod ktérych na czotowe miejsce
wysuwa si¢ formalizacja. To wiasnie dzigki formalizacji ksztaltowany jest porzadek
organizacyjny oraz minimalizowana jest niepewnos¢ zachowan uczestnikow organi-
zacji. Wzorce zachowan przeksztalcaja si¢ w rutynowe zachowania organizacyjne.
Takie rutynowe zachowania sprawdzaja si¢ w okreslonych warunkach, z czasem
jednak ograniczaja mozliwo$ci dokonywania zmian i adaptacji do zmieniajacych si¢
warunkow funkcjonowania organizacji. W zwiazku z tym rutynowe zachowania or-
ganizacyjne przegrywaja w konfrontacji z dynamiczng rzeczywisto$cia. Alternatywa
rutynowych zachowan organizacyjnych staja si¢ zdolnosci dynamiczne (dynamic
capabilities). Zdolno$ci dynamiczne to takze swoistego rodzaju rutynowe zachowa-
nia organizacyjne. Zachowania, ktére pokazuja, jak ksztatltowac rutynowe zachowa-
nia organizacyjne [Nelson, Winter 1982; Eisenhardt, Martin 2000, s. 1106]. Posiada-
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nie dynamicznych zdolno$ci pozwala organizacjom adaptowaé si¢ szybciej i
doktadniej do wszelkich zmian. Sednem dynamicznych zdolnosci jest rozwoj 1 od-
nowa zasobow, ktore ze wzgledu na swoj ewolucyjny charakter pozwalaja na ada-
ptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. Taka natura zdolnosci dynamicznych jest
zdeterminowana procesami organizacyjnego uczenia si¢, ktore ksztattuja nowa logi-
ke organizacyjna [Dosi, Nelson, Winter 2000, s. 15; Dierickx, Cool 1989, s. 1504-
-1511; Teece, Pisano, Shuen 1997, s. 520].

Zdolnos$ci dynamiczne charakteryzuja si¢ ekwifinalno$cia, homogenicznos$cia i
trwatoscia [Eisenhardt, Martin 2000, s. 1106], a ponadto sa trudne w replikacji (do
innych podsystemow) w odréznieniu od kluczowych kompetencji. Przynosza orga-
nizacji wiele korzysci, ktore wynikaja z tego, ze w organizacji tworzy si¢ szczegdlny
potencjat radzenia sobie z dynamika otoczenia. Dynamiczne zdolnosci bowiem to
umiejetnosci znalezienia alternatyw wykorzystania zdolnosci 1 zasobéw organizacji
(potencjat kombinacyjny) [Kogut, Zander 1992, s. 383-397]. Zdolnosci dynamiczne
to rébwniez umiejgtnosci znalezienia takich obszarow oddziatywania, ktore s bogate
w wiedzg (potencjal koordynacyjny) [Grant 1996, s. 357-387]. Zdolnosci dynamicz-
ne to takze procesy absorpcji informacji i wiedzy z otoczenia (potencjal absorpcyj-
ny) [Cohen, Levinthal 1990, s. 128-152]. W koncu zdolnosci dynamiczne to wigksze
mozliwosci uczenia si¢ w wyniku wchodzenia w réznorodne interakcje z innymi
podmiotami zewngtrznymi (np. sieci, umowy, wspotpraca), a tym samym wigkszy
potencjal relacyjny. Zatem zdolnosci dynamiczne sa umiej¢tnosciami wplywajacy-
mi na elastycznos$¢ organizacji.

Innym, poza zdolno$ciami dynamicznymi, rozwiazaniem sa kluczowe kompe-
tencje. Kluczowe kompetencje to kolektywne uczenie si¢ w organizacji. Z tego wias-
nie wynika wazna rola kierownikow, szczegolnie wyzszych szczebli, w kreowaniu
warunkoéw do organizacyjnego uczenia si¢. Kluczowe kompetencje, jak wskazuja
wyniki badan [Liao, Hu 2007, s. 410], powstaja w wyniku transferu wiedzy. Jedno-
czes$nie kluczowe kompetencje stanowia zrodto przewagi konkurencyjnej. Mozna
wigc twierdzi¢, ze organizacyjne uczenie si¢ i procesy zwiazane z wiedzg stanowia
podstawe do budowania kluczowych kompetencji, ktore zmieniaja si¢ w czasie jako
wynik reakcji na zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania organizacji. Sa wigc na-
rzedziem elastycznosci organizacji.

Porzadkowanie mysli i zatozen ksztaltujacych si¢ w ramach zarzadzania, a w
szczegolnosci zarzadzania strategicznego, prowadzi w konsekwencji do réznych
uje¢ dorobku tej dyscypliny w formie tzw. szkot. Nie wchodzac w szczegoty tych
typologii, nalezy wskaza¢ na szkot¢ uczenia si¢ jako jeden z nurtow zarzadzania
strategicznego, wpisujacego si¢ w obszar zainteresowania organizacji elastyczne;j.
Wedtug H. Mintzberga, B. Ahlstranda i J. Lampela to wtasnie uczenie si¢ organizacji
ma najwigkszy potencjat do radzenia sobie ze zlozonoscia otoczenia. Wynika to
gtéwnie z tego, ze jest podejsciem elastycznym i oznacza podejmowanie roznorod-
nych aktywnos$ci w poszukiwaniu koncepcji dziatania. Nie sa to dzialania w peini
nieuporzadkowane. Sa to raczej proby poszukiwania nowych, bardziej interesuja-
cych, ze strategicznego punktu widzenia, rozwiazan [Mintzberg, Ahlstrand, Lampel
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1998]. W nurcie uczacym sig strategia, ale i organizacja, rozwija si¢ (formuje sig,
lecz nie jest formutowana) w procesie uczenia si¢. Zaktada si¢ bowiem, ze w ztozo-
nym i niepewnym $wiecie organizacji nie mozna podejmowac¢ dziatan analitycz-
nych.

Dla ewolucjonistow adaptacja jest szczegdlnie wazna. Adaptacja staje si¢ row-
niez elementem przywracania rownowagi funkcjonalnej. Adaptacja jest jednym ze
sposobow utrzymywania rownowagi z otoczeniem i w przekonaniu autorki podsta-
wowym sposobem utrzymywania rownowagi. Adaptacja realizowana jest poprzez
procesy implementacji strategii, a wigc nastgpuje inkrementalnie w miarg pojawia-
nia si¢ ro6znych zasobow i nabierania przez nich atrybutu strategicznego.

Adaptacja mozliwa jest poprzez organizacyjne uczenie si¢ i innowacje. Tak
utrzymuja rowniez D. Teece i1 inni w swojej koncepcji dynamicznych zdolnos$ci (dy-
namic capabilities) [Teece, Pisano, Shuen 1997, s. 509-533]. Procesy uczenia si¢
i zasoby wiedzy, bedace wynikiem tych procesow, sa podstawa elastycznosci orga-
nizacji.

Literatura zarzadzania strategicznego obfituje w rozwazania dotyczace tzw. do-
pasowania organizacyjnego (strategicfit). Ten aspekt analizowany jest w kontekscie
mozliwosci realizacji strategii i oznacza konieczno$¢ dopasowania wszystkich ele-
mentow organizacji i jej otoczenia. Takie dopasowanie zapewni¢ miato efektywnos¢
dziatania organizacji. Zreszta i obecnie, dokonujac oceny strategii, stosuje si¢ czgsto
kryteria dopasowania, np. jak dobrze strategia jest dopasowana do otoczenia ogolne-
go, jak dobrze jest dopasowana do otoczenia sektorowego czy strategia uwzglednia
trendy itp. [Huffman 2001, s. 14]. Ztozonos¢ i niepewno$¢ otoczenia wprowadzity
jednak odmienng perspektywg postrzegania owego organizacyjnego fit. Obecnie ra-
czej nalezy ksztaltowac organizacyjny fitness, czyli zdolno$¢ do uczenia sig i adapta-
cji [Beer i in. 2005, s. 445-447]. Istotne staja si¢ mozliwos$ci sprostania wymaga-
niom zmiennego otoczenia. Zmienno$¢ otoczenia to konieczno$¢ ksztattowania
dynamicznej organizacji. Koncepcja organizacyjnego fitness znakomicie wpisuje
si¢ w nurt rozwazan o elastycznos$ci organizacji z perspektywy organizacyjnego
uczenia si¢. Powszechnie wykorzystywane w procesie zarzadzania strategicznego
podejscie analityczne nie jest juz wystarczajace. System zarzadzania musi by¢
nastawiony na eksploatowanie i eksplorowanie przyszlych mozliwosci, a temu
stuzy¢ moze wylacznie ciaglte uczenie si¢ stwarzajace mozliwosci doskonalenia
dziatan [Baird, Griffin 2006, s. 372-383]. To dzicki takim dzialaniom wypracowac
mozna zdolnos$ci zmiany i reakcji na poziomie operacyjnym (elastyczno$¢ ope-
racyjna). Atrybutem dynamicznego systemu organizacyjnego nie jest jednak
wylacznie elastycznos$¢ operacyjna, ale w szczegodlnosci elastycznos¢ strategiczna
[de Toni, Tonchia 2005, s. 525-540; Matthyssens, Pauwels, Vandenbempt 2005,
s. 550-552]. Obie te zdolnosci pozostaja z soba w relacji przyczynowo-skutkowej,
czyli dzigki elastycznos$ci operacyjnej mozliwe jest wypracowanie elastycznosci
strategicznej. Ta za$ pozwala na wykorzystywanie sposobnosci dzigki zdolno§ciom
tkwigcym w organizacji. Zdolnosci te dotycza glownie reakcji na niepewnos¢ oraz
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zmiany celdw w oparciu o najlepsza wiedzg i umiejgtnosci. W zasadzie mozna twier-
dzi¢, ze miarg elastyczno$ci strategicznej jest liczba mozliwych opcji strategicznych,
jakie organizacja moze skonfigurowaé z zasobow i1 umiejetnosci, zardowno tych po-
zostajacych w jej dyspozycji, jak i tych, do ktorych ma dostep czy ma mozliwosci
ich kontrolowania.

W zwiazku z tym mozna twierdzi¢, ze organizacyjne uczenie si¢ jest w stanie
sprosta¢ wymogom turbulentnego otoczenia wlasnie dzigki elastycznosci operacyj-
nej i elastycznosci strategicznej. Wymaga to jednak czgsto zmiany modeli mental-
nych, efektywnego komunikowania si¢ oraz sprz¢zenia zwrotnego, co przeciez sta-
nowi podstawowe zatozenie organizacji uczacej sig.

Elastyczno$¢ strategiczna to wigksze zdolnosci absorpcyjne i adaptacyjne orga-
nizacji. To takze wigksze zdolnosci kombinacyjne organizacji. Tak wigc, z jednej
strony, uczenie si¢ organizacji umozliwia wykorzystywanie wiedzy z otoczenia i
asymilowanie nowej wiedzy (nie tylko z otoczenia), z drugiej zas to mozliwos$ci
budowania rozmaitych konfiguracji dziatan z tytulu posiadania puli zasobow i ciag-
tego jej poszerzania. Zreszta elastycznos$¢ strategiczna czgsto jest wlasnie rozumia-
na jako mozliwe konfiguracje, jakie organizacja moze wygenerowac [Clark 1996,
s. 42-58]. A tych konfiguracji jest tym wigcej, im intensywniejsze sa procesy organi-
zacyjnego uczenia si¢ i procesy zwiazane z wiedza. Tym samym organizacja nabywa
zdolnosci do reagowania na niepewnos$¢ oraz zdolnosci do zmiany celow w oparciu
o najlepsza wiedzg.

5. Zakonczenie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, warto wskaza¢ na kilka problemow-obszarow,
ktore menedzerowie kazdej organizacji powinni bra¢ pod uwage, podejmujac decy-
zje, zwlaszcza strategiczne. Te bowiem witasnie koncentruja si¢ na relacjach miedzy
organizacja a jej otoczeniem. Przede wszystkim nalezy postrzega¢ otoczenie w kate-
goriach optymistycznych, raczej doszukiwac¢ si¢ w nich szans niz zagrozen. Wazne
jest takze ksztaltowanie potencjatu organizacji, ktory pozwoli poradzi¢ sobie w r6z-
nych sytuacjach. Tutaj szczegdlna rol¢ moga odgrywac¢ dynamiczne zdolnosci i
umiejgtnosci organizacyjnego uczenia. I w koncu warto si¢ zastanowic, czy to rze-
czywiscie otoczenie determinuje aktywnos$¢ organizacji, czy moze to organizacje
ksztattuja okreslony kontekst, w ktorym ,,wygodnie” jest im dziata¢, a tym samym
budowac reguty gry w réznych sektorach.
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MANAGEMENT IN A VARIETY OF EXTERNAL CONDITIONS

Summary: The article presents views on the relationship between an organization and its
environment. Generally there are two approaches to this relationship. One of them is the the-
ory of external control of organization — a resource dependence perspective (environment
determines the organization) and the other assumes that the organization is able to shape the
environment. In its next part the article shows the arguments for the need of monitoring and
identifying the uncertainty in different external conditions. In the end it shows selected ways
managers can use in shaping the relationship between the organization and its environment.
One of them is the concept of dynamic capabilities, and the other organizational learning.
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