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Moéwigc o organizacji, a zwlaszcza tworzac jg i kierujgc nig uzywamy
stowa ,otoczenie”. W nurcie sytuacyjnym teorii organizacji, w ujeciu
systemowym, w konwencji gry organizacyjnej i innych ,,otoczenie” jest
jednym z podstawowych poje¢ stluzacych do opisu funkcjonowania orga-
nizacji. Pojecia tego uzywa si¢ réwniez w innych naukach, np. biolo-
gicznych i spotecznych. W saocjologii méwi sie o ,,$rodowisku”, J. Szcze-
panski pisze! wyraz — s$rodowisko orzeka, ze pewien przedmiot znaj-
duje sie ,,wsérod”, jest najwazniejszy, gdyz jego obecno$¢ tworzy
z przedmiotéw otaczajacych srodowisko”.

W teorii organizacji encyklopedyczna definicja nazywa otoczeniem
(Srodowiskiem) systemu wszystko, co znajduje sie poza ukladem rozwa-
zanym i co moze wywiera¢ na niego wplyw (wejscie) lub na co dany
uklad oddzialuje (wyjscie).? Otoczeniem jest wiec zbiér wszystkich sklad-
nikéw nie nalezgcych do rozwazanego systemu, ktérych ‘zmiany moga
spowodowaé przejscia systemu w stan cdmienny od istniejgcego.

W polskiej teorii organizacji wiekszos¢ autoréw uzywajgc pojecia
»otoczenie” nie definiuje go. J. Zieleniewski rozwija koncepcje kregu
zewnetrzriego organizacji, ktory jest czescig otoczenia, calym zas oto-
czeniem szerzej sie nie zajmuje.* H. Sterniczuk moéwi o otoczeniu inter-

1J., Szczepanski: Odmiany czasu teraZniejszego. PWN, Warszawa 1971,
5. 653.

% Encyklopedia organizacji i zarzadzania. PWE, Warszawa 1983.

3J. Zieleniewski: Organizacja zespoléw ludzkich. Wstep do teorii orga-
nizacji i zarzqdzania. PWN, Warszawa 1982, i
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akcyjnym i rozumie przez nie ,te czgs¢é makrootoczenia organizacji zlo-
zong z obiektow, z ktdrymi organizacja jako calo$¢ badz jej elementy
lub jedynie jej czlonkowie (jako jej przedstawiciele) pozostaja w danym
okresie w interakcjach”.* R. Duncan za otoczenie organizacji uwaza calo-
ksztalt spotecznych czynnikéw, ktore sg brane pod uwage przy analizie
zachowan decydentéw i opisuje je w kategoriach: zlozone — proste,
statyczne — dynamiczne® Warta odnotowania jest roéwniez koncepcja
A. D. Halla.® Wprowadza on podzial otoczenia organizacyjnego na ogol-
ne-i szczegblowe. Na otoczenie ogdlne skladajg sie warunki ekonomiczne,
demograficzne, technologiczne, prawne, ekologiczne, polityczne i kultu-
rowe, w jakich funkcjonuja organizacje. Moga one by¢ wspélne dla
wielu organizacji. Przez otoczenie szczegdélowe rozumie on wszelkie or-
ganizacje i jednostki, z jakimi dana organizacja wchodzi w interakcje
w toku swojej dziatalnosci. )

P.R. Lawrence i J. W. Lorsch koncepcje otoczenia wyprowadzajg ze
swojej koncepcji organizacji.’” Nie ujmujg oni organizacji jako jednolitej
calosei, lecz piszg o tzw. ,,complex organization”, czyli organizacji skia-
dajacej sie z wiecej niz jednej czesci i zgodnie ze swym wewnetrznym
podzialem reagujacej na rozne fragmenty otoczenia, tzw. subotoczenia
swoich czesci. I tak przykladem ,,complex organization” jest zaklad pro-
dukcyjny skladajgcy sie z trzech wydzialow: projektowania produkeji,
produkcji i sprzedazy. Dla pierwszego wydzialu subotoczeniem jest nau-
ka, dla drugiego subotoczeniem s3 stosunki techniczno-ekonomiczne,
subotoczeniem wydzialu sprzedazy jest rynek. :

M. Trzeciak analizuje otoczenie przedsiebiorstwa i wyrdznia naste-
pujace jego czesci.®

— otoczenie pionowe — wynikajgce z zaleinosci typu jednostka nad-
rzedna przedsiebiorstwa;

— otoczenie poziome — zwigzki miedzy dostawcami i odbiorcami
a przedsiebiorstwem realizowanymi na tym samym szczeblu zarzgdzania
gospodarczego;

— Srodowisko naturalne (przyrodnicze);

— Srodowisko spoleczne, tj. spolecznos¢ bedaca odbiorcg efektow

4 H Sterniczuk: Decyzje w organizacjach gospodarczych. PWE, Warszawa
1980, s. 25.

5 Ibid., s. 24.

¢ A. D. A. Hall: Podstawy techniki systemow. Ogélne zasady projektowania.
PWN, Warszawa 1968, s. 41.

“A K. KoZminski (red): Wspbiczesne teorie organizacji. PWN, Warsza-
wa 1983, s. 282—283.

3 T. Trzeciak: Stosunki S§rodowiskowe przedsiebiorstw przemystowych.
PAN, Warszawa 1973, s. 45.
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produkcyjnych przedsiebiorstwa, a jednocze$nie dostawcg sily roboczej
dla przedsiebiorstwa.

G. March i A. Simon analizujgc zaklad przemyslowy wyrdznili
rowniez nastepujgce relacje w stosunkach organizacji i otoczenia:

organizacja—dostawcy; organizacja—pracownicy;
organizacja—inwestorzy; organizacja—dystrybutorzy;
organizacja—konsumenci.

Nie ma wiec w literaturze jednolitej, powszechnie przyjetej defini-
cji otoczenia. Podstawowa trudnoscig jest objecie tym terminem jedno-
cze$nie warunkéw, w jakich funkcjonuje organizacja (eksponujg ja nie-
ktore propozycje) i jej partneréw (do ktérych ograniczajg sie inne). Raz
wiec otoczenie jest tlem wszelkich proceséw zachodzacych w organiza-
cji, innym razem sg to konkretne obiekty, z ktérymi dana organizacja
pozostaje w interakcjach.

Powroémy jeszcze do koncepcji A. D. Halla. Analizujgc uklad orga-
nizacja—otoczenie nalezaloby staraé¢ sie mimo wszystko dostrzegac¢ ele-
menty otoczenia blizszego i dalszego. Relacje miedzy organizacjg a jej
partnerami (otoczenie blizsze) sg przeciez w duzej mierze uzaleznione
od ogbélnych warunkéw, w jakich przyszlo jej funkcjonowaé (otoczenie
dalsze). Dlatego powyzsze rozroznienie jest czysto teoretyczne i w opi-
sie rzeczywistych ukladéw w gospodarce raczej malo uzyteczne. Celo-
we wydaje sie natomiast wyroznienie takich elementéw otoczenia, ktére
pozwoliloby na jednoczesng charakterystyke calego zakresu relacji mie-
dzy organizacjg a jej otoczeniem.

Proponuje wiec nastepujacg definicje otoczenia organizacji: ,,Otocze-
niem organizacji jest wszystko to co wywiera lub moze wywiera¢ wpltyw
na organizacje oraz to na co oddzialuje lub moze oddziatywaé organi-
zacja. Sg to wiec zaréwno inne organizacje, jak i caloksztalt uwarun-
kowan ekonomicznych, politycznych, prawnych, ekologicznych, demo-
graficznych, kulturowych, w ktérych funkcjonuje organizacja. Z pragma-
tycznego punktu widzenia tak rozumianym otoczeniu okreslonej orga-
nizacji gospodarczej wyro6zniam nastepujgce cze$ci: otoczenie spoleczne,
otoczenie ekonomiczne, otoczenie administracyjne, otoczenie naukowo-
-badawcze, otoczenie przyrodnicze. Instytucjonalnie ujmujgc otoczenie
spoleczne, to wszystkie rodzaje spotecznosci, w ktoérych funkcjonuje or-
ganizacja wraz z organizacjami spolecznymi, z uwzglednieniem uwarun-
kowan demograficznych i kulturowych.

Otoczenie ekonomiczne to partnerzy organizacji, z ktérymi utrzy-
muje ona stosunki gospodarcze. Sg to gléwnie dostawcy surowcow
i niezbednych do produkcji materiatéw, ustug odbiorcy produkowanych
wyroboéw oraz uwarunkowania ekonomiczne relacji organizacji z tymi
partnerami, np. procesy finansowania. Otoczenie administracyjne to

33 — Annales...
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0g6l organéw administracji panstwowej i gospodarczej, ktore oddziatujg
na organizacje wraz z uwarunkowaniami glownie politycznymi. Gtocze-
nie naukowo-badawcze to o0gét osrodkéw naukowo-badawczych PAN,
osrodkéw naukowo-badawczych szkél wyzszych i zaplecza naukowego
przemystu.

Nalezy podkresli¢, ze klasyfikacja ta jest rowniez umowna, trudno
bowiem wyznaczy¢ ostre granice miedzy poszezegélnymi czeSciami,
chociazby ze wzgledu na zlozone reakcje miedzy organizacjg a czeSciami
otoczenia.

Organizacja gospodarcza funkcjonuje w otoczeniu i jest z nim po-
wigzana. Organizacja czerpie z otoczenia zasilanie energetyczne i infor-
macyjne, z ktérych cze$¢ stanowi dla organizacji tzw. warunki ograni-
czajgce i zmusza do dzialan przystosowawczych. Organizacja, aby mogta
funkcjonowa¢ musi reagowaé na zmiany w otoczeniu. Nie moze jednak
reagowaC na wszystkie zmiany, lecz jedynie na te ktore, jak je okreslil
J. Kornai, przekrocza wyznaczong ,progiem wrazliwosci” granice.’
Zmiany te muszg zosta¢ uznane przez organizacje za istotne 1 wtedy
musi sie do nich dostosowaé¢; mogg to byé¢ przystosowania czynne lub
bierne."

Analizujac uklad organizacja—otoczenie, mozemy stosowa¢ 3 ujecia:

— mozemy traktowa¢ organizacje jako obiekt jednostronnych od-
dzialywan otoczenia i patrze¢ przez pryzmat zachodzacych w organizacji
zmian przystosowawczych,

— mozemy traktowaé organizacje i otoczenie jako uklad wzajemnie
na siebie oddzialujacych obiektéw, obserwujac zmiany otoczenia i orga-
nizacji,

— mozemy tez traktowaé otoczenie jako obiekt jednostronnych od-
dzialywan ze strony organizacji, analizujgc zmiany zachodzace w otocze-
niu pod wptywem oddziatywania organizacji.

Nie sposéb wiec pomija¢ otoczenia w analizie funkcjonowania orga-
nizacji. Analiza rozkladu powigzan organizacji z jej otoczeniem jest na
tyle istotna, ze pozwala wyodrebnié¢ rbéznego rodzaju procesy organiza-
cyjne, zwlaszcza procesy decyzyjne. Pozwala tez wyjasni¢ wiele proce-
sow wewnetrznych zachodzgcych w organizacji, bowiem jak wyrazil sie
J. D. Thompson to co dzieje sie¢ w organizacji jest funkcjg cech otocze-
nia, potem przypadku, a na koncu dopiero jej $wiadomych wysitkow.

Czy otoczenie jest postrzegane w polskim przedsiebiorstwie tak, jak
to by wynikalo z teoretycznych rozwazan? Jak w rzeczywistosci wygla-
dajg interakcje miedzy organizacjg gospodarcza a jej otoczeniem? Co

9 J. Kornai: Anti-equilibrium. PWN, Warszawa 1977, s. 260.
18 W. Gabara: Proces przystosowawczy organizacji do $rodowiska. PWE,
Warszawa 1969, s. 107 i n.
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zmienito sie w tych relacjach w ostatnich latach i jaki jest kierunek tych
zmian?

Odpowiedzi na te pytania autor staral sie szuka¢ w jednym z przed-
siebiorstw przemystowych poludniowo-wschodniego regionu Polski
w Zakladach Wyrob6éw Sanitarnych ,Krasnystaw” w Krasnymstawie.
W tym celu przeprowadzono szereg wywiadoéw z kierownictwem Zakta-
déw oraz zapoznano sie z dokumentacjg. Zestawione informacje z tych
dwobch zrodel okreslajg kierunek zmian w obszarze relacji przedsiebior-
stwa z otoczeniem oraz kcnfrontujg wyniki z zalozeniami reformy go-
spodarczej.

Ze wzgledu na posiadane informacje poréwnano okres roku 1983
z rokiem biezgcym.

Na wstepie moze kilka stow o badanym przedsiebiorstwie. Zaklady
Wyrobéw Sanitarnych ,,Krasnystaw” w Krasnymstawie sg przedsiebior-
stwem panstwowym. Przedmiotem ich dzialalnosci jest produkcja por-
celanowych wyrobéw sanitarnych. Sg one krajowym potentatem w tym
zakresie, wytwarzajg bowiem ok. 50%0 krajowej produkcji wyrobéw sa-
nitarnych. W zakladach zatrudnionych jest 690 pracownikéow.

W roku 1983 najwazniejszymi problemami, ktore musialty zostaé¢ roz-
wigzane w Zakladach byly: trudnosci zaopatrzeniowe, brak ludzi do
pracy oraz nadmierna plynnos$¢ zalogi.

Organizacja zaopatrzenia w Zakladach w duzym stopniu okreslo-
na byla przez przyjety w kraju podzial surowcow na reglamentowane
i nie reglamentowane. Surowcami reglamentowanymi byly wegiel, ener-
gia elektryczna, paliwa plynne, opony, akumulatory, dzielone wg cen-
tralnego rozdzielnika. Zaklady nie mialy tutaj swobody wyboru do-
stawcy, rola ich ograniczata sie do skladania zaméwien do okreslonej
centrali handlowej. Ze wzgledu na konieczno$¢ skiadania zaméwien ze
znacznym wyprzedzeniem (nawet dwuletnim) oraz zmniejszenia przy-
dzialow wytworzyla sie¢ praktyka znacznego zawyzania zaméwien, cza-
sami jednak niektére materialy zostaly przydzielone zgodnie z zamo-
wieniami i wtedy tworzyly sie nadmierne zapasy.

Wystepowala stale niepewno$¢, co Zaklady otrzymajg i w jakich
iloSciach. W pozostalg niereglamentowang cze$é surowcéw i materialow
przedsigbiorstwo zaopatrywalo sie w 2 formach:

— czeSciowo za posrednictwem zrzeszenia ,,Vitrocer”,

— w przewazajacej czeSci na podstawie bezposrednich uméw z pro-
ducentami.

Zrzeszenie zaopatrywalo glownie w materialy zagraniczne, poniewaz
Zaklady nie mialy wlasnych $rodkéw dewizowych. Wigkszosé surow-
coOw i materialéw zamawiana byla u producentéw. Dzialaly tu prawa

33*
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rynkowe, jednak w dos$¢ specyficznej formie. Ze wzgledu na zmonopo-
lizowanie tego rynku, czesto wystepowal tylko jeden kontrahent, dodat-
kowo przy powszechnym niedostatku surowca rowniez tutaj wystepowat
rynek producenta: zawarcie kontraktu zalezalo wiec czesto od sity prze-
targowej przedsiebiorstwa, a ta z kolei od atrakcyjno$ci produkcji,
przewazaly bowiem transakcje wigzane.

Zdarzaly sie tez specyficzne przypadki. Postuze sie przykladem. Jed-
nym z podstawowych surowcéw byl skalen ,Strzeblow”, ktoérego jedy-
nym producentem w kraju jest kopalnia ,Strzebléow”. Zaopatruje
ona w surowiec ok. 10 zakladdéw produkecyjnych. Kopalnia postawila
przed odbiorcami warunek, ze albo zgodzg sie oni pomoéc finanrowo
w jej unowocze$nieniu i rozbudowie, albo nie dostang surowca. Odb:or-
cy nie mieli wyboru, musieli zgodzi¢ sie na warunki producenta.
W 1983 r. Zaklady w Krasnymstawie przeznaczyly na ten cel ok.
15 mln zl, pomniejszylo to znacznie zysk przedsiebiorstwa. Przypadek
ten byl swego rodzaju precedensem w dotychczasowej praktyce Zakla-
dow, przejawem zmian, ktore nastepowaly w gospodarce polskie]j.

Ze wzgledu na ciggly niedobér wyrobow sanitarnych w kraju nie
bylo zadnych probleméw ze sprzedazg wyprodukowanych wyrobow.
Wyroby produkowane przez Zaklady przeznaczone byly glownie na ry-
nek krajowy. Niewielka cze$¢ wyrobow, za posrednictwem Centrali
Eksportowo-Importowej ,,Mineks” w Warszawie, eksportowana byla na
Wegry. Sprzedaz na rynek krajowy odbywala sie przez Biuro Zbytu
Szkla i Ceramiki przy Zrzeszeniu ,,Vitrocer” w Warszawie. Jedynie 10%
produkowanych wyrob6éw Zaklady zgodnie z umowg podpisana ze zrze-
szeniem sprzedajg we wlasnym zakresie. Przeznaczone sg na dorazne
zamoOwienia przedsiebiorstw lub innych jednostek gospodarki uspolecz-
nionej =z calego kraju oraz zaopatrzenie sklepéw patronackich.
W 1983 roku bylo 6 takich sklepéw, jednak ze wzgledu na sytuacje na
rynku wyrobéw sanitarnych (brak klopotow ze sprzedazg wyrobow)
Zaklady nie byly zainteresowane rozwijaniem tej formy sprzedazy.

Od 1 lipca 1981 roku Zaklady sg przedsiebiorstwem panstwowym
i podlegaja jedynie organowi zalozycielskiemu, tj. Ministrowi Przemy-
stu Chemicznego i Lekkiego. Przedsiebiorstwo nalezy réwniez do dwu
zrzeszen: Zrzeszenia Producentéow Szkla i Ceramiki ,,Vitrocer”, oraz
Zrzeszenia Producentéw Ceramiki. Kierownictwo oczekiwalo wymier-
nych korzy$ci z tytulu udzialu w tych zrzeszeniach — gléwnie w po-
staci srodkow dewizowych. Dobrze ukladala sie wspolpraca z administra-
cja terenows. Zaklady patronowaly klubowi sportowemu ,,Start”.
W 1983 roku na skutek presji pracownikéw zmniejszono znacznie $rod-
ki na ten cel. Gléwnym powodem byla trudna sytuacja finansowa Za-
kladow i pracownicy uznali, ze nie sta¢ ich na znaczne dotacje.
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Duze trudnosci sprawiala nadmiernie rozbudowana sprawozdawczo$é
dla celéw GUS, administracji terenowej i jednostki zalozycielskiej. Za-
klady Wyrobow Sanitarnych ,Krasnystaw” w 1983 roku praktycznie
nie utrzymywatly kontaktéw z placéwkami naukowo-badawczymi. Nowe
Wzory wyrobow opracowywano we wiasnym zakresie. Ofert wspélipra-
cy nie kierowaly ani takich nie otrzymywalty. Utrzymywano jedynie
tradycyjna wspélprace z Instytutem Szkla i Ceramiki w Warszawie.

Duzy wplyw na dzialalnos¢ Zakladéw wywarlty wymogi oszczedno-
Sciowe Ministerstwa Finanséw oraz brak dewiz. W koncu roku 1982
Zaklady stanely przed realng grozba wstrzymania kredytowania pro-
dukcji przez bank. Warunkiem bylo przedstawienie konkretnych posu-
nie¢ zmierzajacych do poprawy gospodarnosci w Zakladach. Opracowano
wtedy plan oszczednosciowy ,uzdrowienia” Zakladéw oraz plan elimi-
nacji surowcOw i materialdw z importu, a nastepnie konsekwentnie
plan realizowano. Efektem bylo w koncu roku 1983 wyeliminowanie
wiekszosci surowcoéw importowanych. Niestety, surowce krajowe byly
znacznie gorszej jakosci, wzrosta wiec liczba brakéw produkcyjnych oraz
obnizyla sie jako$¢ produkowanych wyrobow. Spowcdowalo to réwniez
konieczno$¢ zmian w technologii produkecji.

Powazne trudno$ci stwarzalo otoczenie spoleczne, a konkretnie cho-
dzilo o pracownikéw. Plynnoéé zalogi przekroczyla w 1983 roku 30%o,
zatrudnienie systematycznie spadalo i osiagneto w 1983 roku 787 oséb
(dla poréwnania w 1980 — 882 pracownikow). Duza fluktuacja zalogi,
ktéra wynikata glownie z niskich plac i ciezkich warunkéw pracy,
nie sprzyjala integracji pracownikéw i powodowala wymierne stra-
ty ekonomiczne. Byly to gloéwnie koszty przyuczania do zawodu.
Proba rozwigzania tych probleméw byly nowe regulaminy premiowa-
nia i wynagrodzenia pracownikow. Nawigzano rdéwniez wspotprace ze
szkolg zawodowa ksztalcgeg ceramikéw. Zadaniem tej wspdlpracy bylo
zachecenie absolwentéw do pracy w Zakladach oraz pomoc finansowa
w szkole.

W rezultacie tych dziatan pod koniec 1983 roku spadia liczba zwol-
nien z pracy, wielko$¢ zatrudnienia zaczela sie stabilizowaé. Rok 1983
byl drugim po uzyskaniu zalozonej przez reforme samodzielnosci Za-
kladow. Kolejne pietrzace sie problemy niwelowaly stopniowo poczat-
kowy entuzjazm. Kierownictwo Zakladéw dazac do partnerstwa w sto-
sunkach gospodarczych, nie potrafilo w dalszym ciggu przezwyciezyc
utrwalonych negatywnych zachowan z lat siedemdziesigtych. Minety
4 lata. W 1987 roku w zakresie zaopatrzenia nic sie nie zmienito. Roz-
wigzania z 1983 roku przetrwaly bez najmniejszych zmian. Wystapit
natomiast dodatkowy problem — zupelny brak dewiz. Uniemozliwilo to
dokonanie niezbednych zakupow i dotad stanowi powazne niebezpieczen-
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stwo dla cigglosci produkcji. Caly wysitek w Zakladach skierowano na
zdobycie dewiz, niestety nie wiele mozna obecnie zrobi¢. Zaklady nadal
produkujg na rynek krajowy i tylko ok. 3% produkcji eksportujg na
Wegry. W ostatnim okresie podejmowano kilka préb wejscia na rynek
zachodni, niestety bezskutecznie. Okazuje sie, ze na rynku zachodnio-
europejskim wystepuje nadmiar wyrobdéw sanitarnych i zaklady nie
wykorzystujg mocy produkcyjnych. Dodatkowym utrudnieniem sg: slaba
jakos¢ polskich wyrobéw, klopoty z opakowaniami, relatywnie wysokie
koszty transpertu w stosunku do wartosci wyrobu. Uniemozliwia to
praktycznie, réwniez na przyszlos¢, eksport wyrobéw do krajow II
obszaru ptatniczego. Pozostaje wiec poszukiwanie dewiz w kraju. Obec-
nie zaklady otrzymuja cze$¢ dewiz ze zrzeszenia, oraz poszukujg krajo-
wych partnerow, ktérzy mogg przeznaczy¢ cze$¢ wilasnych srodkéw de-
wizowych na potrzeby Zakladow z Krasnegostawu.

Utrzymano kontakty ze sklepami patronackimi zwiekszajac nawet
ich liczbe do 9, bowiem mimo ciaglej przewagi popytu nad podazg wy-
robow ceramicznych, mysli sie w zakladach o tym, ze w przyszlosci
stan ten moZe sie zmienié. Zadaniem sklepoéw jest wiec reklama wyro-
béw z Krasnegostawu.

Rozwinieto kontakty z otoczeniem naukowo-badawczym, m.in. pod-
pisano umowy wieloletnie z Instytutem Szkla i Ceramiki w Warszawie,
Politechnikg Lubelskg, Politechnikg %.0dzkg oraz podpisano umowe
o wymianie doswiadczen z zakladem produkujgcym wyroby sanitarne
w NRD. Obecnie Os$rodki te realizujg tematy badawcze na zlecenie za-
kladow. Inicjatywa przy nawigzywaniu kontaktéw nalezala do zakladow,
ale tez np. Politechnika Lubelska zlozyla sama oferte, ktora zostala za-
akceptowana.

Nic nie zmienilo sie w kontaktach zakladdéw z otoczeniem spolecz-
nym. Zatrudnienie nadal spada i osiggnelo w sierpniu br. 690 oséb, nadal
rowniez bardzo wysoka jest fluktuacja zalogi (105 zwolnionych przez
7 miesigcy br.). Zaklady sa bezsilne wobec tego zjawiska taka jest
przynajmniej ocena kierownictwa, ktore wini za taka sytuacje zbyt ni-
skie place.

Reasumujgc pesymistycznie wypada ocena dokonywanych zmian
w kontaktach przedsiebiorstwa z otoczeniem.' Wynika to z co najmniej
dwu powodow:

1. Nie nastgpily istotniejsze zmiany w obszarze powigzan przedsie-
biorstwa z otoczeniem, nadal obowigzujg zasady uksztaltowane w la-
tach siedemdziesigtych. Mimo zalozen reformy gospodarczej przedsig-
biorstwo nadal jest ograniczane w swoich dzialaniach powigzaniami,

11 Badanie empiryczne dotyczylo I pdirocza 1987 roku.
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zwlaszcza pionowymi (gléwnie sfera zaopatrzenia i zbytu). Brak wyraz-
nej koncepcji zarzgdzania gospodarkg i wynikajaca z tego czesta zmia-
na rozwigzan prawnych powoduje, ze przedsiebiorstwo nie moze wypra-
cowacé realnej strategii dzialania, a zarzgdzanie sprowadza sie do rozwia-
zywania doraznych problemow zwigzanych z utrzymaniem cigglosci
produkcji.

2. Nie zmienilo sie postepowanie kierownictwa przedsigbiorstwa. Pra-
wie wszystkie przyklady majg bowiem jedng ceche wspélng — jedno-
stronny charakter oddzialywan. Przedsiebiorstwo jest jedynie odbiorcg
sygnalow z zewnatrz. Jego dzialania majg charakter przystosowan
biernych wg. schematu: problemy — préby ich rozwigzania. Nie ma tu-
taj miejsca na oddzialywanie na otoczenie w celu wyprzedzenia przewi-
dywanych zmian. Wynika to cze$ciowo z uwarunkowan zewnetrznych,
ale rowniez z faktu, ze kierownictwo przedsiebiorstwa uwaza sie za
stabszego partnera w grze z otoczeniem, zwlaszcza administracyjnym.
Otoczenie jest postrzegane nadal jako Zrédlo ograniczen i utrudnien,
a nie szans dla Zakladow. Takie postepowanie powoduje, ze ,,czeka
sie” na trudno$ci, a gdy wystapig potrzeba duzego nakladu pracy, aby
je pokona¢. Wigzg sie z tym réwniez okreslone straty (np. gdy zabraklo
dewiz, zabraklo odpowiednich surowcow — a to z kolei wymagalo zmian
technologicznych, co spowodowalo znaczny spadek jako$ci produkeji).

W przedstawionych nieprawidlowosciach w kontaktach z otoczeniem
tkwig znaczne rezerwy, ktéorych wykorzystanie jest niezbedne do popra-
wy wynikéw gospodarowania w przedsiebiorstwach.

PE3XOME
,OKpy®XeHnue opranmuszaumyu” — 9TO OJHO M3 OCHOBHBIX TOHATUM, NPU MOMOLUM
KOTOPOTO onucbiBaeTca GMYHKLUMOHMPOBAHME oOpraHu3auuu. B nepsoit HacTM CTATbU
PaccMOTpeHbl pa3Hble MHTEPIIPETALMKU ITOTO MOHATUA. ,

ABTOpBI NPEANArTalOT CJEAYIOYI AeMUHMLMIO OKDPYXKeHMA Opranu3aluu:
,OKDY¥XeHMeM opraHuM3auuy sBJAeTCH BCE TO, 4YTO BIAMAET MIAM MOKET MOBIMATHL
Ha OpraHM3alMio, a TakXe TO, Ha YTO BO3AEMCTBYeT MJIM MOXKeT BO3JeMCTBOBATbH
opraumzauua. Takum obpaszoMm, sTo OyayT Kak Apyrse opraHusalu, TaKk U COBO-
KYIHOCTbL SKOHOMMYECKMX, IMOJUTMUECKUX, NPAaBOBbIX, HPUANYECKMUX, KYJILTYPHBIX
yCJIOBUI, B K?Topmx dbyHKUIMOHUDPYeET AaHHAA opraHmM3auma’.

B3auMoBauaAHMe oOpraHM3aluM M €€ OKPYIKEHUA MOXKEeT MATM KaK B OJHOM
HanpaBJieHuM, TaK M B AByX. IIpoBeZieHHble SMOMpPMYECKME MCCJIEAOBAaHMUA I10Ka3a-
JM, YTO XO3ANCTBEHHAs OpraHM3alMsa OrPAaHUUYMBAETCA MCKJIOYUTEJLHO ajanTta-
LMOHHBIMM M3MEHEHMAMM, a 3TO B pel3yJibTaTe MIPUBOAUT K OIpPeneieHHBIM I10Te-
paM. HecmoTps Ha BBeJlenMe 9KOHOMMYECKOM pedopMbl, BO B3aUMMOOTHOLLIEHUAX
MeXJy opraHmM3auueit 1 €€ OKPYKeHMEeM B Tedelnue MNOoCAeAHMuX 4-X JIeT HUYero
He M3MEeHMJIOCh.
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SUMMARY

”Organization environment” is one the basic notions which serve to describe
the functioning of the organization. In the first part of the article, different inter-
pretations of this notion are discussed which exist in bibliography.

The following definition of organization environment was put forward: orga-
nization environment includes everything which this organisation influences or
may influence, Therefore, these are both other organizations and the whole of eco-
nomic, political, legal, ecological and cultural conditions in which a given organi-
zation exists.

The interactions between organization and its environment can be unidirection-
al or mutual. An empirical study showed that the economic organization limits
itself only to adaptable changes which is usually connected with definite losses.
In recent four years nothing has been changed in the relation between organiza-
tion and its environment in spite of the introduction of the economic reform



