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Wstep

Zmiany spoleczne, gospodarcze, polityczne i kulturowe wymuszaja na dzia-
tajacych organizacjach biznesowych i non profit koniecznos¢ redefinicji celow
dzialania, przyjetych strategii, a czgsto 1 realizowanych misji. Na poczatku XXI
wieku nastapito znaczne przyspieszenie procesow umigdzynarodowienia gospo-
darki oraz procesow globalizacyjnych, bedacych wynikiem m.in. liberalizacji
handlu, rozwoju technologii, upowszechnienia na skalg globalng systeméw logi-
stycznych oraz podjecia globalnych dziatan przez korporacje migdzynarodowe.
Zachodzace zmiany na rynku zmuszaja wszystkie organizacje gospodarujace do
podejmowania dzialan dostosowawczych do nowych potrzeb i wymagan, jakie
stawia im przede wszystkim otoczenie spoleczno-ekonomiczne. Najszybciej od-
notowaly taka potrzeb¢ duze korporacje, ktore adaptacje do nowych warunkow
rozpoczetly juz w drugiej potowie XX wieku. Z uplywem czasu dziatania pode;j-
mowane przez organizacje bedace liderami na rynku staja si¢ regutami postgpo-
wania.

Kazda organizacja funkcjonuje w jakims otoczeniu i stanowi podmiot z nie-
go wyrastajacy pod wzgledem: prawnym, majac okreslong osobowos¢ prawna,
ksztattujaca jej relacj¢ z innymi podmiotami otoczenia; ekonomicznym, majac
mozliwos¢ decydowania o swoich zasobach i ich zagospodarowaniu, organiza-
cyjnym, majac m.in. swoja indywidualng strukture, i kulturowym. Dla organi-
zacji gospodarczych punktem odniesienia sa podmioty gospodarujace i wspot-
tworzace rynek uznawane za najistotniejszy element otoczenia [Kozminski, Pio-
trowski 1995, s. 74-76]. Na rynku przedsigbiorstwa zmuszone sa do penetracji
rynkowego otoczenia, zarowno jako oferenci, jak rowniez jako nabywcy dobr.
Oddziatywanie otoczenia przedsigbiorstw jest tym wigksze, im otoczenie rynko-
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we jest bardziej zmienne. Przyktadem branz, ktérych otoczenie jest wyjatkowo
zmienne s wszystkie przedsigbiorstwa, ktorych podaz podlega wahaniom zwia-
zanym z moda lub silna konkurencja ze strony innych producentow, tzn. przed-
sigbiorstw odziezowych, elektronicznych, motoryzacyjnych oraz zwiazanych
z biotechnologia. Zmienne moze by¢ réwniez otoczenie przedsigbiorstwa zaopa-
trujace je w surowce 1 potprodukty. Celem artykutu jest przedstawienie specyfiki
otoczenia wspodlczesnych organizacji z uwzglednieniem wybranych aspektow
migdzynarodowych.

Charakter otoczenia wspoéiczesnych organizacji

Istota dziatania kazdej organizacji gospodarujacej na rynkach migdzynaro-
dowych jest skuteczne i efektywne osiaganie swoich celoéw. Niewtasciwa ocena
czynnikow determinujacych pozycj¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa na rynkach
migdzynarodowych moze spowodowacé, ze nie bedzie osiagnigty zamierzony cel
organizacji i znajdzie si¢ ona w zupelnie innej sytuacji niz zarzad firmy plano-
wal. Otoczenie organizacji sktada si¢ z szerokiego zakresu sit wptywajacych na
nia. Sily te sa r6zne m.in. w zaleznosci od: geograficznego polozenia przedsig-
biorstwa, lokalizacji wzgledem rynkow, surowcow i konkurentow, wielkosci fir-
my i jej poszczegdlnych zasobow, rodzaju dziatalnosci i elastyczno$ci dziatania,
a takze zroznicowania wewnatrz branzy (rys. 1).

Otoczenie instytucjonalne organizaciji

W literaturze przedmiotu nie dostrzega si¢ wagi otoczenia instytucjonalne-
go, rozumianego nie jako system organizacji, lecz jako system instytucji eko-
nomiczno-spotecznych regulujacych funkcjonowanie rynku z punktu widze-
nia ekonomiki instytucjonalnej. Jedna z mozliwych koncepcji interpretujacych
istnienie otoczenia instytucjonalnego podmiotoéw gospodarujacych jest ,teoria
instytucjonalnej matrycy” [North, Internet, s. 3 i Stankiewicz 2002, s. 38], kto-
rej celem jest prezentacja podstawowych instytucji spotecznych wspoéttworza-
cych wzajemne zwiazki. Koncepcja ta jest rozumiana jako uproszczony obraz
rzeczywistosci, wzor pozwalajacy reprodukowaé fragmenty wigkszej catosci
spoteczno-gospodarczej. Matryca stanowi¢ moze rodzaj modelu wyjsciowego,
ktory bedac spojnym i utrwalonym wzorcem porzadkuje strukture kazdego sys-
temu. Podstawowymi plaszczyznami, na ktorych rozwijaja si¢ instytucje spo-
teczno-ekonomiczne na poszczegdlnych rynkach migdzynarodowych, sa ptasz-
czyzny: ekonomiczna, ideologiczna i polityczna [Kirdina, Internet]. Tworza one
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Rysunek 1
Sity istniejace na réznych poziomach organizacji
Zrodto: Opracowanie wtasne.

spOjny system poziomu makro, w najmniejszym stopniu ulegajacy przeksztat-
ceniom (rys. 2). Pomigdzy ,,instytucjami macierzystymi” wystgpuje zalezno$¢
przyczyniajaca si¢ do powstania charakterystycznego systemu spoteczno-eko-
nomicznego, silnie odziatujacego na instytucje istniejace zardwno na poziomie
makro, mezo, jak 1 mikro (odpowiednio systemu gospodarczego, organizacji
1 gospodarstw domowych). Do rozwazan na temat podstawowych instytucji ma-
cierzystych ptaszczyzn instytucjonalnych zaliczy¢ mozna takze, poza wcze$niej
wymienionymi, plaszczyzng technologiczna. Plaszczyzna ta silnie oddziatuje
w relacjach spotecznych, istniejacych na poziomie makro, jak rowniez, a moze
przede wszystkim, na poziomach mezo i mikro.

Plaszczyzna technologiczna zmienia zakres relacji wewnatrz organizacji
i pomigdzy jednostkami gospodarujacymi. Rozwoj technologiczny przyczynit
si¢ do powstania nowych relacji spolecznych 1 ekonomicznych. Wptywa on nie
tylko na zmiany struktury organizacyjnej przedsigbiorstw, ale takze na wszystkie
inne organizacje, a takze na gospodarstwa domowe.
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Ptaszczyzna polityczna Plaszczyzna ideologiczna

/ Plaszczyzna ekonomiczna \
Rysunek 2

Matryca instytucji bazowych spoteczehstwa

Zrodto: S.G. Kirdina, The Transformation Process in Russia and East European Coun-
tries: Institutional Matrices Theory Standpoint. [w:] Russian Academy of Science, Sibe-
rian Branch Institutes and Industrial Engineering, Novosibirsk, Internet.

Makrootoczenie organizaciji

Otoczenie zewngtrzne to wszystko, co znajduje si¢ poza organizacja, a moze
mie¢ na nia jakikolwiek wptyw. Analizujac otoczenie zewngtrzne organizacji
mozna zauwazy¢ podzial na dwa obszary: otoczenie dalsze (tzw. makrootocze-
nie) 1 otoczenie blizsze, stanowiace bezposrednie zagrozenie dla organizacji
(tzw. otoczenie konkurencyjne). Najczesciej wyodrebnia si¢ nastgpujace obszary
makrootoczenia: ekonomiczne, polityczne, spoteczno-kulturowe, technologicz-
ne, migdzynarodowe.

Obszar ekonomiczny

Waznym czynnikiem majacym wplyw na ksztattowanie si¢ otoczenia przedsig-
biorstw jest wzrost powiazan pomigdzy gospodarkami réznych panstw. Ocena oto-
czenia ekonomicznego powinna by¢ realizowana na tle gospodarek innych panstw.
Wymiar ekonomiczny odzwierciedla ogdélna kondycje systemu gospodarczego,
w ktorym dziala organizacja. Do uwarunkowan szczegolnie waznych zalicza sig:
®  Produkt Krajowy Brutto (PKB) przypadajacy na jednego mieszkanca.
® Poziom inflacji. Wysoka inflacja powoduje wzrost cen surowcow, co w kon-

sekwencji przeklada si¢ na wyzsze koszty produkcji, ktore powoduja ko-
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niecznos$¢ podniesienia cen wyrobow. Przyczynia si¢ rowniez do spadku sity

nabyweczej pieniadza, stad zmniejsza si¢ fundusz swobodnej decyzji gospo-

darstw domowych i maleje liczba dokonywanych przez nich zakupow.

® Stopy procentowe. Wysokie stopy procentowe sa przyczyng obnizenia licz-
by zakup6éw dokonywanych przez podmioty gospodarcze na kredyt. Jedno-
czesnie wzrost kosztow kredytu jest przyczyna podwyzszenia si¢ kosztow
funkcjonowania organizacji.

® Poziom dochodow. Wyzszy poziom dochodéw powoduje wzrost popytu na
rozne dobra, co ,,napgdza’ gospodarke.

® Stopg bezrobocia. Wysoki poziom bezrobocia w poszczegolnych regionach
jest przyczyna spadku konsumpcji i zmian jej struktury.

Otoczenie ekonomiczne ma wplyw nie tylko na przedsigbiorstwa migdzy-
narodowe, ale rowniez na organizacje non profit dzialajace w skali migdzynaro-
dowej lub globalnej. W sytuacji pogarszajacych si¢ warunkow gospodarczych
organizacje non profit intensywnie zabiegajace o0 pomoc maja znacznie mniejsze
szanse jej uzyskania, gdyz zar6wno organizacje nastawione na zysk, jak i konsu-
menci indywidualni maja mniejsze mozliwosci ich wspierania.

Wymiar technologiczny

Wymiar technologiczny obejmuje ogoét metod pozwalajacych przeksztalcié
zasoby w produkty i ustugi. Zaawansowane metody, szczegdlnie technologii in-
formatycznych, moga wplywac na wszystkie aspekty biznesu, np. rozpowszech-
nienie nowoczesnych technologii stwarza nowe mozliwosci dla projektowania
produktéw, ich wytwarzania oraz dystrybucji. Zaawansowanie technologiczne
m.in. redukuje czas dostarczania produktow do konsumentow, umozliwia do-
skonalenie jakosci, zmienia sposoby wykonywania pracy (coraz czgsciej prace
mozna wykonywac¢ w domu i przesytac jej efekty do firmy). Nowe technologie
wplywaja na zmniejszenie zatrudnienia, poprawe wydajnosci, redukcje kosztow
produkcji, np. przez redukcj¢ potrzebnego miejsca, zastgpowanie czesto kilku
0sob jedna maszyna. Zmieniaja zatem strukturg zatrudnienia i przyczyniaja si¢
do wzrostu zapotrzebowania na ludzi z wysokimi kwalifikacjami.

Wymiar spoteczny
Wymiar spoteczny zawiera takie aspekty, jak: obyczaje, tradycje, kulturg,

nawyki, wyznawane wartosci i cechy demograficzne spoteczenstwa, w ktorym
istnieje organizacja. Organizacja funkcjonujaca w okre§lonym spoteczenstwie
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musi wzia¢ pod uwage wyzej wymienione aspekty, w przeciwnym razie moze
narazi¢ si¢ na sytuacj¢ kryzysowa. Znaczenie wymiaru spolecznego wynika
z faktu, ze spoteczenstwo ceni sobie bardziej pewne ustugi i produkty, a pewne
odrzuca. Przy tym niektére produkty odrzuca permanentnie, wynika to bowiem
z kultury czy religii danej spotecznosci, np. niejedzenie migsa wieprzowego
przez muzutmanow czy produktéw zawierajacych krew przez swiadkow Jehowy,
a inne z powodoéw mody (np. zywnos$¢ ekologiczna) lub gustow. Wymiar spotecz-
ny istotny jest nie tylko z punktu widzenia dokonywanych zakupow, ale takze ze
wzgledu na sposob postrzegania samej pracy przez cztonkdéw danego spoteczen-
stwa 1 wykonywanych zawodow. Z kolei cechy demograficzne spoteczenstwa
wplywaja na podaz i popyt na rézne ustugi i produkty, np. w spoleczenstwach
starzejacych si¢ wzrasta zapotrzebowanie na miejsca w domach opieki spolecz-
nej, opiekundéw osob starszych itp. W ramach jednego spoleczenstwa istotny
wplyw maja rowniez migracje wewngtrzne, grupy etniczne, rdéznice regionalne
czy mniejszosci narodowe.

Wymiar kulturowy

Kultura jest jednym z najwazniejszych poje¢ nauk spotecznych, czgsto
okreslana jako bedaca w opozycji do pojecia ,,natura”. Kultura definiowana jest
jako ,,caloksztatt materialnego i duchowego dorobku ludzko$ci, wytworzonego
w 0g6lnym rozwoju historycznym lub w jakiej$ okreslonej epoce” [Stownik wy-
razéw obcych PWN 1980, s. 407]. Jako determinanta dziatan organizacji bizne-
sowej, kultura w danym otoczeniu okreslana jest jako ,,kolektywne zaprogramo-
wanie umystu, ktére wyrdznia jedna grupe spoteczng od innych” [Zarzadzanie
2005, s. 592]. W literaturze zostalty wyr6znione nast¢pujace wymiary kultury:
indywidualizm, kolektywizm, dystans wtadzy, unikanie niepewnosci oraz aspek-
ty iloSciowe 1 jakos¢ zycia [Hofstede 2000, s. 79-82].

Poza samymi wymiarami kulturowymi (tab. 1 12), warto zwréci¢ takze uwa-
ge na koncepcjg przeciwstawnych wymiaréow kultur [Gesteland 2000, s. 16-17],
zgodnie z ktéra wymienia si¢ wymiary: protransakcyjne — propartnerskie,
monochromiczne — polichromiczne oraz ekspresyjne — powsciagliwe.

Rozpatrujac rynki migdzynarodowe, okazuje sig, ze wigkszo$¢ spoteczenstw
nalezy do tzw. kultur propartnerskich. Przykladem sa panstwa arabskie, afry-
kanskie, latynoskie oraz wigkszos$¢ panstw azjatyckich. W kulturach tych wigk-
szo$¢ ludzkich relacji skoncentrowana jest na kontaktach osobistych. W relacjach
biznesowych wybierane sa przede wszystkim kontakty z rodzina, przyjaciéimi
lub osobami dobrze znanymi — osobami, do ktéorych mozna mie¢ peilne zaufanie
(rys. 3). W kulturach o nastawieniu propartnerskim nalezy budowac¢ wzajem-



33

Tabela 1
Wymiary kulturowe wedtug Hofstede'a

Polega na luznych zwigzkach spotecznych, w ktérych ludzie trosz-
czg sie o interesy wlasne i swojej najblizszej rodziny. Kolektywizm
cechujg silne wiezi spoteczne — ludzie oczekujg opieki i pomocy od
innych czionkéw grupy (na przyktad rodziny lub organizaciji).

Indywidualizm

Polega na stopniu akceptacji przez spoteczenstwo nierdwnomierne-
go podziatu wiadzy w instytucjach i organizacjach. Spoteczenstwo,

Dystans ktére cechuje duzy dystans wladzy, godzi sie na znaczne réznice

wiadzy wiadzy w organizacjach. Pracownicy oczekujg duzego szacunku
wobec majacych wladze. Ogromne znaczenie maijag tytuty i stopnie
stuzbowe.

Spoteczehnstwo w duzym stopniu unikajace niepewnosci cechuje
niepokoj jej cztonkdw, objawiajgcy sie nerwowoscia, stresem i agre-
sja. Ze wzgledu na to, ze ludzie w takim spoteczenstwie czujg sie
Unikanie zagrozeni niepewnoscig i wieloznacznoscia, tworzy sie mechanizm
niepewnosci zapewniajacy bezpieczenstwo i redukujacy ryzyko. W jego orga-
nizacjach zazwyczaj istniejg formalne przepisy; w niewielkim stopniu
toleruje sie nietypowe pomysty i zachowania; cztonkowie dgza do
wiary w prawdy absolutne.

W niektorych kulturach podkresla sie aspekty ilosciowe w zyciu i ceni
Aspekty takie wartosci, jak asertywnos¢, zdobywanie pieniedzy i dobra
ilosciowe materialne. W innych kulturach kfadzie sie nacisk na jakos¢ zycia,

i jakosS¢ zycia | przywigzujac wage do wzajemnych stosunkéw, okazywania wrazli-
wosci i troski o dobrobyt innych.

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy
zarzgdzania. PWE, Warszawa 2002, s. 93.

ne relacje przez kontakty osobiste, jak rowniez przez troske¢ o przestrzeganie
obyczajow kultury propartnerskiej. Odwrotnie zachowuja sig¢ spoteczenstwa
o przewadze kultur transakcyjnych. Sa one otwarte na wspolpracg z osobami
obcymi, a takze pochodzacymi z r6znych kultur, gdyz najwazniejsze dla nich jest
zawarcie korzystnej umowy, a nie budowanie relacji interpersonalnych.
Kolejnym wyr6znikiem kulturowym jest czas. W literaturze [Hall 2001, s.
25-27] wymienia si¢ dwa ,,warianty uzytkowania czasu i przestrzeni jako ram
organizujacych dzialania ludzkie”, to jest kultur¢ monochromatyczna i1 polichro-
matyczna. Czas w kulturze monochromicznej, w odroznieniu od polichro-
micznej, szczegdlnie akcentuje plany i doktadnos$¢ ich realizacji. Raz ustalony
harmonogram inwestycji, spotkania czy dziatania postrzegany jest jako niepod-
legajacy zmianie, co jest szczegolnie niebezpieczne dla organizacji funkcjonu-
jacych w dzisiejszym, burzliwym otoczeniu, ktére wymaga elastycznosci dzia-
tan. Osoby z kultur polichromicznych w mniejszym stopniu koncentruja si¢
na punktualnos$ci oraz nieprzekraczalnosci terminéw. Dla nich priorytetem jest
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Tabela 2
Wymiary zachowan parawerbalnych w trakcie negocjac;ji

Z |Matly: 20-35cm Duzy 40-60 cm
2 & | swiat arabski, romanskie kraje euro- |wiekszo$¢ krajow azjatyckich, kraje
% & | pejskie i inne kraje $rédziemnomor- | pétnocnej, srodkowej i wschodnie;
a § skie, kraje latynoamerykanskie Europy oraz kraje pétnocnoamery-
s kanskie
Kultury, w ktérych Kultury, w ktérych Kultury, w ktérych
fog ludzie czesto sie ludzie dotykaja sie ludzie rzadko sie
3 dotykaja od czasu do czasu dotykaja
c Swiat arabski, roman- | kraje wschodnioeuropej- | wiekszos¢ krajow azja-
g skie kraje europejskie, |skie, kraje potnocnoame- |tyckich, Wielka Bryta-
° inne kraje srédziemno- |rykanskie, Australia nia, kraje pétnocnoeu-
a morskie, kraje latyno- ropejskie
amerykanskie
Niemcy: mocny, energiczny, czesto |Wiekszos¢ Azjatow: bardzo deli-
ay'g wymieniany katny, rzadko wymieniany
‘» © |Latynosi: mocny, czesto wymieniany | Koreanczycy: umiarkowanie moc-
.2 £ |Francuzi: lekki, szybki, czesto wy- ny
E % mieniany Potudniowi Azjaci: bardzo delikat-
= 2 | Amerykanie: mocny, rzadko wymie- |ny, rzadko wymieniany
'S |niany Arabowie: bardzo delikatny, rzadko
wymieniany
Intensywny: Staly: Umiarkowany: Niebezpo-
>, |Swiat arabski, kraje pétnocno- Korea Potudnio- |sredni
% g romanskie kraje europejskie, kraje  |wa wiekszos¢
€ § |europejskie iinne |podinocnoamerykan- | Tajlandia krajow azja-
MY kraje $rédziemno- | skie wiekszo$¢ krajow | tyckich
= morskie, kraje laty- azjatyckich
noamerykanskie

Przyktady

werbalnych

Unoszenie brwi

Amerykanie: zainteresowanie, zdziwienie
Brytyjczycy: sceptycyzm

Niemcy: ,Ale jeste$ bystry”

Filipinczycy: ,Czes¢”

Arabowie: ,Nie”

Chinczycy:

brak zgody na cos

Niejednoznaczne gesty |zachowan nie-

Postugiwanie
sie lewa reka

W kulturach: islamskiej, hinduskiej i buddyjskiej lewa reka
jest postrzegana jako nieczysta

(podajac prezent obiema rekoma nalezy podawac prawa,
podtrzymujac w przedramieniu lewg — Tajlandia).

Uderzenie
piescig
w dion

W Azji Potudniowo-Wschodniej oznacza nieprzyzwoity
gest o podtekscie seksualnym.
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Pokazywanie
palcem

W Azji Wschodniej i Potudniowo-Wschodniej gest bardzo
niegrzeczny (w zamian nalezy uzy¢ catej dtoni). W Japo-

nii trzymajgc dton ptasko spodem do dotu, a w wiekszosci
panstw ASEANu nalezy postuzy¢ sie zwinietg piescig z kciu-
kiem do gory.

Przywotanie
palcem

Gest przywotania, jakim jest zginanie palca wskazujacego,
jest w catej Azji zarezerwowany dla przywotania psow

i prostytutek. Wtasciwy gest przywotania dla tamtego obsza-
ru powinien by¢ wykonany prawg dtonia.

Niejednoznaczne gesty

Pukanie sie
w czoto

We Francji, Wtoszech i w Niemczech gest ten oznacza
Jestes ghupi”.

W Hiszpanii i Wielkiej Brytanii gest ten oznacza ,jestes
bystry”.

W Holandii z kolei gest pukania sie w prawg strone gtowy
pionowo ustawionym palcem wskazujgcym oznacza ,jestes
bardzo rozgarnietg osobg”, a gest pukania sie w czoto po-
ziomo ustawionym palcem oznacza ,jestes$ idiotg”.

Kciuk
do gory

W wiekszoséci panstw oznacza on ,wspaniale”, ,sukces”,
jednak w Niemczech i w niektorych innych czesciach Europy
oznacza¢ on moze jedynke. W krajach Bliskiego i Srodko-
wego Wschodu jest to wulgarny znak seksualny.

Znak
zwyciestwa

Gest wyciggnietych i rozchylonych palcow (wskazujacego

i Srodkowego) z dtonig zwrdécong na zewnatrz w ksztatcie
litery V.

UWAGA: Odwrécenie dtoni i wykonanie tego samego gestu
dtonig zwrécong wierzchem do odbiorcy jest gestem obrazli-
wym i wulgarnym

Niejednoznaczne gesty

Znak ,OK”
(kotko zrobio-
ne z kciuka

i palca wska-
zujacego)

Gest ten okreslany jest jako jeden z najbardziej niejedno-
znacznych gestow. W USA interpretowany jako: ,wszystko
w porzadku” i ,wszystko dziata”.

W Japonii oznacza ,monete”, dlatego ten gest moze ozna-
cza¢ ,mowmy o pienigdzach”. W potudniowej Francji ozna-
cza ,zero”, a wiec interpretowany by¢ moze jako ,nic” lub
,bez wartosci”.

UWAGA: W Hiszpanii, Rosji oraz w prawie catej Ameryce
Lacinskiej jest to wulgarny gest seksualny w najwyzszym
stopniu nieprzyzwoity i ublizajacy osobie, ktorej zosta-
nie pokazany.

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie R.R. Gesteland, Roéznice kulturowe
a zachowania w biznesie. Marketing, negocjacje i zarzadzanie w réznych kulturach. Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 71-85.
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Kultury protransakcyjne Kultury propartnerskie
KONTAKT BEZPOSREDNI KONTAKT POSREDNI
NAJPIERW INTERES NAJPIERW DOBRE STOSUNKI

h HANDEL MIEDZYNARODOWY "
USA Japonia

Rysunek 3

Nawigzywanie pierwszych kontaktow w kulturach protransakcyjnych i propartnerskich

Zrédto: R.R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie. Marketing, negocja-

cje i zarzadzanie w réznych kulturach. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 20, 29.

zatatwienie ich spraw, dlatego tez nie stanowi dla takich oséb wigkszego pro-
blemu umawianie sig¢ na spotkania z r6znymi osobami w tym samym czasie czy
tez wykonywanie r6znych czynnosci, pomimo umédwionego spotkania. Rdznice
w podejsciu do czasu istnieja nie tylko pomigdzy panstwami, ale rowniez w ob-
rebie jednego kraju. Odmiennos$ci regionalne w postrzeganiu czasu dostrzegalne
sa zarowno we Wtoszech, w Niemczech, Brazylii (Sao Paulo okreslane jest jako
monochromiczne, a Rio jako wysoce polichromiczne), jak tez w Chinach, gdzie
nadmorskie prowincje poludniowe sa w wigkszym stopniu monochromiczne niz
prowincje wewnatrz panstwa [Gesteland 2000, s. 58-59).

Istnieja rowniez, poza wymienionymi wyzej réznicami, odmiennosci do-
tyczace stopnia ekspresyjnosci zachowan. W wielu bowiem kulturach glosna
wypowiedz, wyraziste miny i intensywna gestykulacja interpretowane sa jako
oznaka gniewu (np. Tajlandia). Z kolei brak ekspresji wypowiedzi, gestow mimi-
ki i odpowiednio mocnej intonacji moze stanowi¢ barier¢ komunikacji np. wsrod
spoteczenstw krajow basenu Morza Srédziemnego. Najwazniejszymi sktadnika-
mi zachowania sa: glo§nos¢ i ton wypowiedzi, interpretacja milczenia w trakcie
negocjacji, sktonnos¢ do przerywania wypowiedzi oraz niewerbalne zachowania
w trakcie negocjacji, tj. blisko$¢ przestrzenna — proksemiczno$¢; dotyk — hap-
tycznos$¢; kontakt wzrokowy; ruchy ciala i gestykulacja.

Wymiar prawnopolityczny

Wymiar prawnopolityczny to panstwowa regulacja dziatalnosci gospodarczej
1 relacji pomigdzy gospodarka a panstwem. System prawny okresla mozliwosci
dzialania organizacji, okreslajac normy jakosciowe, bezpieczenstwa, wprowa-
dza akcyze na wybrane produkty, ustala kodeks pracy, narzucajac okreslone zo-
bowiazania organizacjom wobec zatrudnianych przez nie oséb. Ogdlnie prawo
dotyczy ochrony pracownikow, konsumentow, srodowiska naturalnego, spotecz-
nos$ci, narzuca obciazenia finansowe, czasami okresla procedury wprowadzania
szczegolnych produktow, np. lekow. Waznym aspektem omawianego wymiaru
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jest aspekt polityczny. Organizacje chetniej funkcjonuja i rozwijaja si¢ w kra-
jach stabilnych politycznie. Istotne jest rowniez nastawienie wiodacych partii
politycznych do biznesu prywatnego. Przychylny stosunek moze przektadac si¢
na mozliwos¢ swobodnej konkurencji, szersze mozliwosci rozwoju. Odwrotnie
— ograniczenia w budowaniu strategii konkurencyjnej, narzucanie dodatkowych
obciazen finansowych.

Wymiar miedzynarodowy

Coraz czg$ciej w ramach otoczenia ogélnego wymienia si¢ wymiar migdzy-
narodowy, co zwigzane jest z globalizacja rynkéw i oznacza zakres, w jakim or-
ganizacja znajduje si¢ pod wptywem dziatalnosci gospodarczej w innych krajach
badZ uczestniczy w tej dziatalno$ci. Niektore organizacje, z racji profilu swojej
dzialalno$ci, nie maja mozliwosci pomijania tego wymiaru, np. korzystajace
z surowcoOw zagranicznych, firmy lotnicze, transportowe o zasi¢ggu migdzynaro-
dowym. Organizacje takie nie tylko znajduja si¢ pod wptywem rynkéw miedzy-
narodowych, ale takze same maja na nie wptyw (ktérego sita uzalezniona jest
od pozycji rynkowej przedsigbiorstwa). Omawiany wymiar ma wptyw nie tylko
na biznes, ale réwniez na instytucje non profit, np. mi¢dzynarodowe instytucje
charytatywne wysylajac swoich przedstawicieli do krajow stabo rozwinigtych,
przenosza wiedzg, osiagnigcia medycyny, nowe zwyczaje, kulturg, gusta itp.

Otoczenie konkurencyjne na rynkach
miedzynarodowych

Kolejny poziom otoczenia przedsigbiorstwa odzwierciedla otoczenie konku-
rencyjne, ktore bezposrednio wptywa na organizacje¢. Konkurencja jest tu rozu-
miana szerzej, nie tylko jako rywalizacja na rynku, ale rowniez jako rywalizacja
w innych obszarach dzialan. Omawiane otoczenie sktada si¢ m.in. z takich jed-
nostek lub grup, jak: organizacje konsumentow/klientow, dostawcy, konkurenci,
regulatorzy oraz substytuty dobr i ustug. Konkurenci organizacji stanowia inne
jednostki, majace podobne cele i konkurujace o zasoby, np. pieniadze klientow.
Mozna wyrdzni¢ konkurentéw blizszych i dalszych. Pierwsi rywalizuja o wzgle-
dy tych samych grup nabywcéw (segmentow), maja podobny potencjat i mozli-
wosci rozwoju. Dalsi konkurenci to podmioty, ktore nie stanowia bezposrednie-
go zagrozenia dla firmy ze wzgledu na odmienny potencjat organizacji. Majatek
i pozycja ,,dalszego konkurenta” moze by¢ tak silna, ze przedsigbiorstwo nie be-
dzie miato szansy w rywalizacji na tych samych rynkach. Stad funkcjonuja one
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obok siebie, kierujac dziatania do odrgbnych segmentéw nabywcow. Dostawca-
mi sa te organizacje, ktore dostarczaja okreslone zasoby innym. W zalezno$ci
od rodzaju dostarczanych zasobow moga nimi by¢: banki jako dostarczyciele
kapitatu, agencje pracy — sily roboczej, inne organizacje — maszyny, surowce,
potprodukty itp., agencje badan marketingowych — informacje o rynku, potrze-
bach konsumentow.

Na ksztalt otoczenia wptyw maja réwniez jednostki regulacyjne (element
otoczenia celowego), ktore moga kontrolowac organizacj¢ 1 wptywac na jej funk-
cjonowanie (polityke, dziatania). Wystepuja dwa rodzaje regulatoréw. Pierwsze
zwiazane sa z konkretnymi dziataniami panstwa i reprezentuja wtadzg, formalnie
skupiona w agencjach regulacyjnych, np. Agencja Ochrony Srodowiska, Komi-
sja Papierow Wartosciowych. Drugie zwiazane sa z tworzeniem tzw. grup inte-
resu, ktore tworzone sa z inicjatywy obywateli w celu wptywania na dziatania
organizacji, np. ochrona srodowiska, nietestowanie produktow na zwierzgtach,
dbatos¢ o otoczenie itp. Kolejnym elementem otoczenia konkurencyjnego moga
by¢ pracownicy, zwiazki zawodowe, ktore zwykle reprezentuja konfliktowe in-
teresy w stosunku do zarzadu organizacji. Jedni chcg jak najlepszych warunkow
pracy, socjalnych, dodatkowych przywilejow 1 wysokich ptac (co zwigksza kosz-
ty dziatan przedsigbiorstwa), drudzy jak najnizszych kosztéw funkcjonowania
firmy, przy jednoczesnej maksymalizacji wydajnosci. Ro6wniez wiasciciele kapi-
talu moga konkurowac z organizacja o zyski. Nie beda chcieli nowych inwesty-
cji, lecz wyptaty dywidend lub moga ogranicza¢ wydatki organizacji.

Dla wigkszosci organizacji migdzynarodowych otoczenie zewngtrzne stale
si¢ zmienia. Zmiany powoduja wzrost niepewnosci i czgsto budza obawy or-
ganizacji przed przysztoscia. Warto jednak pamigtac, ze jednoczesnie stwarzaja
rowniez mozliwosci. Rozwoj firmy, sukces i przetrwanie zalezy od tego, jak or-
ganizacja poradzita sobie ze zmianami i z niepewnos$cia wynikajaca z otoczenia
zewngtrznego. Odpowiednio do wymaganych zmian w Srodowisku zewngtrznym
nalezy oceni¢ otoczenie wewngtrzne organizacji, na ktore skladaja sig: struk-
tura organizacji, zrodla finansowe, kultura 1 inne czynniki. Trzecim rodzajem
otoczenia organizacji jest tzw. otoczenie wewngtrzne (ten poziom znajduje si¢
w samym centrum — patrz rysunek 1) i oznacza warunki i sity istniejace wewnatrz
organizacji. Do jego najwazniejszych elementow zalicza si¢: zarzad, pracowni-
kéw, kulturg organizacji, strukturg. Gtéwnym zadaniem zarzadu jest wyznacza-
nie strategii firmy, nadzorowanie implementacji strategii i kontrola dziatan. Kul-
tura organizacji to zestaw wartosci pomagajacy zrozumie¢ cztonkom ideologi¢
organizacji (za czym si¢ opowiada, co uwaza za wazne, jak pracuje). Okresla ona
,»hastroj” przedsigbiorstwa. Kultura najczgsciej pochodzi od zatozyciela firmy.
Ulega ona ciagglym modyfikacjom.
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Stakeholders (interesariusze)

Laczacym oba wyzej wymieniane rodzaje otoczen jest czwarty zespot sit,
wyrazony przez roznego rodzaju interesariuszy (stakeholders). Sa to indywidual-
ne jednostki, grupy lub organizacje majace jakis interes zwiazany z dziatalno$cia
organizacji. Moga oni pochodzi¢ z wnetrza organizacji (pracownicy, menedze-
rowie, wlasciciele i1 udziatowcy) badz z zewnatrz (bankowcy, klienci, grupy na-
cisku, rzad). Ze wzgledu na fakt, ze istotnie moga wplywac na dziatania firmy,
zarzad musi dryfowa¢ pomigdzy czgsto sprzecznymi zadaniami stakeholders,
biorac oczywiscie pod uwage rowniez inne zmiany otoczenia, a nade wszystko
swoje cele biznesowe. Sity znajdujace si¢ w otoczeniu najblizej organizacji (rys.
1) maja na nia najbardziej bezposredni wptyw i1 wigksze prawdopodobienstwo
oddzialywania niz np. czynniki makrootoczenia. Jednak wszystkie sity otocze-
nia, chociaz w r6znym stopniu, moga wptywac¢ na wiele obszaréw organizacji,
np. na strategi¢ (wybor geograficzny lub rynek produktow), jej strukture, metody
produkcji i systemy dystrybucji. Z tej przyczyny dla dobrego zarzadzania firma
istotne jest podjgcie analizy otoczenia, ktora odpowie na nastgpujace pytania:
Jak zmienia si¢ otoczenie? Jak prawdopodobnie si¢ zmieni? Jaki prawdopodob-
ny wplyw wywra te zmiany na organizacjg, jej konsumentoéw i rynki, na ktorych
ona dziata?

Zgodnie z wczesniej zidentyfikowanymi poziomami, analiza otoczenia po-
ciaga za soba oceng nastgpujacych elementow: ogoélne czynniki mogace mieé
wplyw na biznes; bezposrednie otoczenie konkurencyjne, w celu identyfikacji
kluczowych sit w tej ptaszczyznie; oczekiwania stakeholders; wewnetrzne ope-
racje organizacji celem sprawdzenia, jak dobrze organizacja potrafi sobie radzi¢
ze zmianami W otoczeniu zewngtrznym, takimi jak nowe mozliwosci rynkowe
lub zagrozenia ze strony konkurencji [Boddy 2002].

Podsumowanie i wnioski

Analiza elementéw otoczenia stanowi kluczowy etap oceny funkcjonowania
kazdej organizacji pragnacej wej$¢ na rynek migdzynarodowy i realizowaé na
tym rynku swoje cele strategiczne. Istotne jest zwrocenie uwagi na poszczegol-
ne wymiary otoczenia, takie jak otoczenie instytucjonalne, zazwyczaj pomijane
w literaturze przedmiotu, wymiary makrootoczenia, otoczenie konkurencyjne
1 wewngtrzne organizacji.

Analiza otoczenia moze mie¢ charakter szeroki 1 uwzglgdnia¢ zmiany o cha-
rakterze migdzynarodowym w polityce i ekonomii. W ujgciu waskim analiza
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otoczenia wymaga uwzglednienia tych aspektoéw, na ktore pozwalaja mozliwosci
ekonomiczne. Analiza otoczenia organizacji polega na kontrolowaniu, interpre-
towaniu, przewidywaniu zjawisk, wydarzen i tendencji, ktore wykraczaja poza
podstawowa analizg klientow, rynkéw oraz konkurencji. Studia nad zmianami
w otoczeniu przedsigbiorstwa polegaja na analizie oraz na ocenie tendencji eko-
nomicznych, technologicznych, demograficznych, spolecznych, kulturowych
oraz politycznych, jakie moga wystapi¢ w dajacej si¢ okresli¢ przysztosci. Do
powodow, dla ktérych wszystkie organizacje powinny sporzadzaé analizg oto-
czenia naleza m.in. zdynamizowanie zmian zachodzacych w otoczeniu spotecz-
nym, ekonomicznym i technologicznym; usprawnienie planowania strategiczne-
go i podejmowania decyzji; zwigkszenie skutecznosci zarzadzania na rynkach
mig¢dzynarodowych i1 optymalizacja pozyskania i rozdysponowania zasobow
organizacji.
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The Theory of Organization’s Environment Taking
Selected International Aspects into Consideration

Abstract

The organizational environment comprises a wide range of forces that can
affect organizational performances. These forces differ between organizations
according to the geographical location, industry and market served. Multinatio-
nal firms face different situations from that of small local business. The forces
affecting business organizations are different from those influencing non-profit
organizations; the forces affecting the electronics industry are different from tho-
se influencing the food industry. Even within the same industry forces will vary.
Organizations need to understand the forces that affect them do that can plan for
the future.

The various environmental forces exist at different levels. At the outer level
is institutional environment, then organization’s external environment (macro
environment). At this level there are a range of economic, technological, social,
cultural, political and international factors that generally affect all organizations.
Then there is the organization’s most immediate competitive environment, which
is the specific environment comprising the organization’s customers, suppliers
and competitors.

Spanning both internal and external environments is a third set of forces
exerted by various stakeholders.

All environments forces can affect many areas of the organization, such as
its strategy (for example its choice of geographical markets), its structure, or its
production methods. For this reason it is vital for management to undertake envi-
ronmental analysis to assess: how the environment has changed, how it is likely
to change, what impacts these changes are likely to have on the organization, its
customers and markets.






