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GRANICE ORGANIZACJI SIECIOWEJ 
– Z PERSPEKTYWY KOMUNIKACYJNEJ

Streszczenie: W niniejszym artykule przedstawiono próbę określenia granicy organizacji sie-
ciowej z perspektywy komunikacyjnej. Prawdopodobnie nie jest to jedyny punkt widzenia, 
z jakiego taką granicę można próbować wyznaczać. W tym celu określono pojęcie granicy 
organizacji na podstawie teorii systemów oraz przedstawiono charakterystykę i konstrukcje 
organizacji sieciowych, ponieważ specyfika takiej organizacji sprawia, że jej granica nie jest 
łatwa do określenia.

Słowa kluczowe: wyznaczanie granic organizacji, struktury sieciowe, komunikacja

1. O wyznaczaniu granic organizacji

Granica to „linia zamykająca lub oddzielająca pewien określony obszar” lub „linia 
podziału lub czynniki różnicujące coś” [Słownik języka polskiego – Internet]. W tym 
przypadku ‘linia’ oddziela organizację od jej otoczenia. W wieku XX określanie gra-
nic organizacji było w zasadzie proste. Budowa i funkcje tradycyjnych organizacji, 
określane zwłaszcza na gruncie teorii systemów Bertalanffy’ego [1984], znacznie 
ułatwiły możliwość określania ich granic.

Systemowy model organizacji – wskazany na rys. 1 – przedstawia granicę orga-
nizacji w postaci prostokąta, w którym mieści się cała organizacja. 

System, czyli organizacja, „to zestaw składników, między którymi zachodzą 
wzajemne stosunki i gdzie każdy składnik połączony jest z każdym innym pośrednio 
lub bezpośrednio” [Ackoff 1973, s. 2]; otoczenie systemu zaś „to zestaw składników 
i ich istotnych cech, gdy składniki nie są częściami systemu, przy czym zmiana któ-
regokolwiek z nich może wywołać zmianę stanu systemu” [Koźmiński 1979, s. 15]. 
Należy jednak podkreślić, że „Każdy system jest »zanurzony« w jego otoczeniu. 
Oznacza to, że badając określony system, obserwator ustala jego granice” [Flakie-
wicz 2002, s. 4].
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Rys. 1. Systemowy model organizacji 

Źródło: [Bielski 2001, s. 81].

Określenie na tym poziomie ogólności organizacji, jej otoczenia i granicy po-
między nimi nie straciło w żaden sposób na aktualności – straciła ich interpretacja na 
gruncie teorii organizacji. Klasycznie granica przebiegała w zasadzie ‘wzdłuż’ stanu 
posiadania organizacji – organizacja posiadała zasoby, zarówno finansowe, rzeczo-
we, jak i naturalne, posiadała (sic!) pracowników i dzięki temu lub raczej przez 
to – ich umiejętności i kompetencje. Natomiast do elementów otoczenia bliższe-
go zaliczano [Bielski 2001, s. 128]: dostawców, odbiorców, konkurencję, instytucje 
państwowe bezpośrednio wpływające na organizację, czynniki społeczne i czynniki 
techniczne bezpośrednio oddziałujące na organizację. Do dalszego zaliczano [Biel-
ski 2001, s. 128-129]: kulturowe, techniczne i technologiczne, edukacyjne, politycz-
ne, prawne, ekonomiczne, socjologiczne, demograficzne i naturalne.

Skoro organizacja nie jest izolowana od otoczenia, to za pomocą wejść i wyjść 
korzysta z elementów przepływowych: materii, energii i informacji, często przecho-
dzących przez granice systemu. Z kolei elementy wychodzące z systemu i przeka-
zywane do otoczenia stanowią jego wyjście. Praktycznie systemy rozważa się za 
pomocą ich wejść i wyjść, by w ten sposób określić granice rozważanego systemu 
i zdefiniować kontakt organizacji z otoczeniem. Metoda ta w zasadzie się nie zmie-
niła, modyfikacji uległo jednak rozumienie wejść i wyjść oraz zawartość nimi trans-
mitowana. Do tej pory na wejściu pobierana przez organizację materia przyjmowała 
postać surowca i finansów – w zasadzie wyłącznie, czasem zaś informacji o tym, co 
produkować lub jakie usługi oferować; na wyjściu odbierano towar lub usługę.

Jednak wraz z ewolucją struktur organizacyjnych zmianie uległ sposób okre-
ślania granic, także wejść, wyjść i ich zawartości – nie ma już sztywnej bariery po-
między przedsiębiorstwem a jego kooperantami, klientami, dostawcami etc. Granica 
taka, jeśli wówczas ulegała zmianie, to w długim okresie, ujmując inaczej – na osi 
czasu odległość pomiędzy t0 a t1 liczona była w latach, jeśli nie w ich dziesiątkach.
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Ze względu na ograniczoną objętość opracowania nie można w tym miejscu 
szczegółowo przedstawić charakterystyki granic, ich typologii, funkcji i procesu ich 
kształtowania w ujęciu statycznym oraz dynamicznego aspektu zarządzania granica-
mi (więcej o tym [Cyfert 2012]).

2. O organizacji sieciowej

Siecią [Strategor 1999, s. 390] określa się typ struktury organizacyjnej: struktura 
sieciowa [Fołtyn 2007, s. 169-170], nowy styl zarządzania, forma zorganizowania 
stosunków między organizacjami – sieci międzyorganizacyjne [Sikorski 1998, s.21]. 
Należy zauważyć, że powyżej wymienione określenia ‘sieci’ są ze sobą logicznie 
powiązane, dlatego ze względu na ich wzajemne zazębianie, nakładanie się i przeni-
kanie trudno postawić pomiędzy nimi jednoznaczną granicę.

Zespoły zadaniowe występujące w strukturach macierzowych dały początek 
strukturom sieciowym [Bielski 2002, s. 108-154]. Sieć (przedstawiona w postaci 
graficznej na rys. 2) składa się z zespołów – wierzchołków zwanych węzłami oraz 
powiązań między węzłami, czyli połączeń powstających pomiędzy nimi. Występuje 
wiele rodzajów zespołów wewnątrzorganizacyjnych realizujących rozmaite zada-
nia – zespoły naczelnego kierownictwa, zespoły międzyfunkcjonalne, autonomiczne 
grupy robocze [Mills 1991, s. 26-29], takie funkcje mogą też pełnić nie tylko zespoły 
wewnątrzorganizacyjne, ale także inne organizacje. Jeśli sieć jest formą ustalenia 
stosunków pomiędzy organizacjami, to wtedy opiera się na współpracy. Związki 
kooperacyjne zespołów i przedsiębiorstw wykorzystują zdolności i zasoby orga-
nizacyjne, wzajemnie je uzupełniając do realizacji i koordynacji złożonego przed-
sięwzięcia. Po zrealizowaniu zadania lub zlecenia, wykonaniu usługi, dostarczeniu 
towaru związki te mogą (choć nie muszą) zostać rozwiązane. Wówczas uczestnicy 
dotychczasowej sieci rozstają się i znów funkcjonują oddzielnie. Sposób ten pozwa-
la na tworzenie dowolnych konstelacji sieci. Rodzaj i wielkość zlecenia są decydu-
jące przy tworzeniu sieci i warunkują liczbę podmiotów wchodzących w jej skład. 

Wierzchołki sieci klasyfikowane ze względu na cel to zespoły [Sikorski 1998, 
s. 30]: 
• core team – naczelnego kierownictwa (wierzchołek strategiczny); 
• business units – prowadzące działalność w bezpośrednim kontakcie z zewnętrz-

nymi klientami; 
• staff units – pełniące funkcje usługowe w stosunku do innych zespołów sieci, ale 

działające zgodnie z regułami rynkowymi, tzn. sprzedające swoje usługi; 
• project teams – tworzone do dokonywania usprawnień lub porównywania pro-

jektów strategicznych; 
• alliance teams – powoływane do realizacji całościowych przedsięwzięć podej-

mowanych wspólnie z innymi firmami; 
• change teams – ustanowione do dokonywania kompleksowych reorganizacji. 
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Rys. 2. Sieć organizacyjna

Źródło: [Kołodziejczak, Zalewska-Turzyńska (artykuł w druku)].

Połączenia pomiędzy wierzchołkami mogą mieć rozmaity charakter – od powią-
zań administracyjnych, ustanowionych na podstawie tożsamych standardów i proce-
dur, przez układy operacyjne, decyzyjne, kulturowe i wreszcie informacyjne.

Pod względem formalnoprawnym organizacje nadal stanowią samodzielne pod-
mioty, lecz pomiędzy nimi występuje współzależność. Zarządzanie organizacją sie-
ciową polega zatem na koordynowaniu, integrowaniu i kontrolowaniu przepływów, 
głównie informacji i zasobów w sieci [Nambisan, Sawhney 2011, s. 40-57].
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Chociaż w literaturze przedmiotu można odnaleźć dość stanowcze stwierdzenia, 
że struktury sieciowe charakteryzuje brak hierarchii, podporządkowania i formal-
nego kierownictwa [Czakon 2011, s. 37-45; Fołtyn 2007, s. 169], to dysponowanie 
określonymi zasobami i kompetencjami, i co za tym idzie, osiąganie wskazanych 
celów, powodują powstawanie pewnych zależności, jeśli nie sensu stricto hierar-
chicznych, to w jakimś sensie ‘podległościowych’ – występuje bowiem szczebel 
strategiczny i wykonawczy (jest to również uwidocznione na rys. 2). Władza jest 
zatem rozproszona pomiędzy członków zespołu, podstawą zarządzania zaś staje się 
projektowanie procesów społecznych i relacji interpersonalnych w nowej sytuacji 
rozproszenia ośrodka władzy organizacyjnej [Rakowska 2005, s. 17]. Podsumo-
wując, istotę sieci organizacyjnej opisują następujące charakterystyki [Jurga 2005,  
s. 67-73]: 
• odejście od klasycznych koncepcji organizacji;
• brak wyznaczonego na stałe członu kierowniczego;
• tymczasowość ustaleń i zasad;
• specjalizacja organizacji;
• minimalizacja formalności;
• łatwość dostępu do informacji i szybkość jej obiegu.

W literaturze przedmiotu [Fołtyn 2007, s. 169] można odnaleźć dwa przeciw-
stawne poglądy na temat pochodzenia zjawiska sieci:
• Ewoluowała i istnieje od dawna, występuje w gospodarce oraz w przyrodzie – 

sieci neuronowe w mózgu, sieci pajęcze, sieci wodne itp. Te poglądy częściej 
dotyczą struktury sieciowej.

• Pojawiła się stosunkowo niedawno jako rezultat tworzenia określonych czaso-
wo, raczej krótkotrwałych relacji komunikacyjnych pomiędzy samodzielnymi 
jednostkami (pojedynczymi osobami, zespołami lub organizacjami). Kontakty 
te mogą być realizowane w Internecie, wówczas określane są mianem sieci wir-
tualnych. 
Podejścia te zasadzają się jednak na dwóch odmiennych perspektywach rozu-

mienia i analizy pojęcia, i zjawiska sieci – pierwsze z punktu widzenia struktury 
organizacyjnej, drugie – nowoczesnej technologii umożliwiającej i wspomagającej 
komunikację bezpośrednią, pośrednią, synchroniczną i asynchroniczną. 

Niezależnie jednak od podejścia, zalety sieci – jako konglomeratu obu powyższych 
podejść – można określić jako [Łobos 2000, s. 101-103; Cygler 2002, s. 152-155]: 
• szybkość zarówno działania, jak i przepływu informacji – poziomy przepływ 

informacji między rozproszonymi jednostkami dotyczy wyznaczonego zadania 
i jest skoncentrowany głównie na alokacji zasobów i maksymalizacji efektów,

• elastyczność i efektywność funkcjonowania, głównie z powodu minimalizacji 
procedur i formalności wynikających z krótkotrwałości powiązań, 

• dobrowolny charakter przyłączania się do sieci opartej na osobistych zaintere-
sowaniach i możliwościach osób, a także podyktowany spodziewanymi korzy-
ściami, 
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• wysoka specjalizacja i kompetencje uczestników sieci, przekładające się na or-
ganizację,

• koncentrację na celach i wartościach,
• efektywność działania. 

Dla równowagi wadami mogą być (choć niekoniecznie muszą): 
• tymczasowość zasad działania, 
• brak poczucia przynależności i bezpieczeństwa uczestników sieci, 
• trudności z kontrolą i egzekwowaniem odpowiedzialności,
• brak hierarchii organizacyjnej,
• szef zespołu zwykle pełni funkcję inicjatora, koordynatora i moderatora, nie 

zwierzchnika,
• ponoszenie odpowiedzialności za sposób wykonania oferowanej usługi przez 

partnerów sieci – towar lub usługa o jakości niezgodnej z ofertą, dostarczona 
przez jednego uczestnika sieci powoduje negatywną ocenę całej organizacji sie-
ciowej [Łobos 2000, s. 101-103; Cygler 2002, s. 152-155].
Struktura sieciowa bywa czasem nazywana strukturą wirtualną, ponieważ jej 

trwałe elementy bywają ograniczane do minimum, np. do właściciela lub menedżera 
i sekretarki [Masłyk-Musiał 1996, s. 83]. Wówczas firma wyposażona w komputer, 
posiadająca rozległą bazę danych oraz dostęp do Internetu może z powodzeniem 
działać nawet na globalnym rynku. Pozostała część struktury organizacyjnej takiej 
firmy może mieć charakter zespołów projektowych lub pojedynczych osób czasowo 
współpracujących z firmą.

Pojęcie granicy organizacji w odniesieniu do sieci traci zatem na swej ostrości, 
ponieważ jej węzłami mogą być zarówno pojedyncze elementy wielu organizacji, 
jak i całe organizacje. Co więcej, przyczyną zacierania się granic pomiędzy taką 
organizacją a jej otoczeniem jest przeniesienie realizacji wielu funkcji przedsiębior-
stwa na jej kooperantów. Wykonywanie działań przez rozmaite zespoły i organizacje 
w ramach sieci umożliwia i ułatwia sprawne i efektywne działanie w warunkach 
wysokiej złożoności i niepewności otoczenia. Najczęściej sposobem na skuteczną 
realizację zadań jest złożenie sieci z dużej liczby małych, a dzięki temu mobilnych 
i elastycznych jednostek, łatwo wchodzących w sieć różnorodnych stosunków ze-
wnętrznych [Sikorski 1999, s. 43].

Skoro istotą sieci jest to, że niezależne podmioty, powiązane technologiami in-
formatycznymi, tworzą dowolne i dobrowolne, każdorazowo inne konfiguracje, to 
w tym samym czasie poszczególne organizacje mogą stanowić elementy (węzły) 
różnych sieci. Z tego powodu granice organizacji są jeszcze trudniejsze do ustalenia. 

Organizacje sieciowe, stając się mniejsze, rezygnują z wykonywania wielu za-
dań. Aby temu zapobiec, zlecają je podwykonawcom, wówczas stają się większe 
i mogą uczestniczyć w rozległej sieci światowej współpracy [Rakowska 2005, s. 17]. 
Dzieląc się wewnętrznie na zespoły, tworzą małe jednostki, z których każda może 
samodzielnie działać we własnym, sobie przynależnym otoczeniu organizacyjnym – 
zatem otoczenie sieci i elementu sieci jest różne. Nie można założyć, że występuje tu 
efekt synergii w otoczeniu, co dodatkowo jeszcze utrudnia jego identyfikację. 
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3. O granicach organizacji sieciowej

Organizacja, aby istnieć, nie potrzebuje już zasobów materialnych, ich posiadanie 
nie determinuje już powstania i istnienia organizacji. Przewaga konkurencyjna za-
sadza się na kompetencjach, jakimi organizacja dysponuje, struktura sieciowa zaś 
pozwala, aby takie zasoby pozyskiwać ad hoc do realizacji pojedynczego zadania 
(oczywiście z zachowaniem odpowiednich procedur, przynależnych strukturze sie-
ciowej). Dotychczasowy klient może obecnie stać się elementem sieci, aby np. wy-
specyfikować potrzeby i zdefiniować warunki dostawy, a następnie przekształcić się 
w dostawcę dla organizacji sieciowej.

Zatem nie można już definiować granicy poprzez zasoby posiadane przez orga-
nizację. Czy w takiej sytuacji w ogóle można ustalić granice organizacji sieciowej? 
Podejmując taką próbę, należy traktować ją jako głos w dyskusji. 

Granicę organizacji sieciowej można postawić w miejscu, do którego dochodzą 
komunikaty organizacji, lecz obarczone warunkiem: związane w sposób bezpośred-
ni z wykonaniem zadań, jakie w danym momencie realizuje organizacja sieciowa. 
Jest to warunek konieczny, aby celem komunikacji było osiągnięcie celu organizacji 
sieciowej. Wszystkie inne komunikaty (np. dotyczące samopoczucia byłego partne-
ra sieciowego) nie są traktowane jako sprzyjające realizacji zadania i jako takie nie 
wchodzą w skład tych komunikatów organizacji sieciowej, które mogą być trakto-
wane jako wytyczne do oznaczenia granicy sieci.

Co oczywiste, partnerzy komunikacyjni będą się zmieniali, często dość szybko, 
co z kolei pociąga zmianę granic. Czas, jaki upłynie pomiędzy poprzednim stanem 
granicy w czasie t0 a czasem jej obecnego kształtu w czasie t1, może być liczony 
w tygodniach lub nawet w godzinach.

Organizacja sieciowa może pozyskiwać – w skrajnych przypadkach – partne-
rów na bardzo krótki czas, np. w celu pozyskania konkretnej informacji niezbędnej 
do realizacji zadania – wówczas na tę właśnie chwilę partner komunikacyjny staje 
się elementem systemu. Przy takim określeniu granica organizacji nie ma znacze-
nia, krótkotrwały partner komunikacyjny współpracuje również z inną organizacją, 
przez ten czas stając się zasobem organizacji sieciowej, przesuwając jej granicę.

Na wejściu do systemu, poza dotychczasowymi elementami, pojawiają się teraz 
wiedza, kompetencje, umiejętności, ogólnie rozmaite wartości niematerialne i praw-
ne. Te same elementy mogą pojawić się na wyjściu – znaczną zmianą w stosunku 
do uprzedniego definiowania wyjścia systemu jest to, że również informacja może 
pojawić się jako efekt pracy organizacji sieciowej.

W tym miejscu powstaje pytanie, czy fluktuująca granica jest granicą w ogóle. 
Posługując się przyziemną metaforą z zakresu wojskowości – jeśli prowadzone są 
aktywne działania wojenne, to linia granicy może zmieniać się nieustannie, przy 
wojnie pozycyjnej może nie zmieniać się miesiącami – ale w obu przypadkach ist-
nieje. Odpowiedź, jaka się rysuje, potwierdza możliwość jej istnienia. Zmienność 
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w czasie jest jej immanentną cechą wynikającą z definicji struktury sieciowej, za-
tem jest ona parametrem opisującym granicę organizacji sieciowej, nie wykluczając 
możliwości jej istnienia. 

4. Zakończenie

Dyskusyjny jest fakt, czy w odniesieniu do organizacji sieciowych można w ogóle 
mówić o wyznaczaniu ich granic. Podejmując jednak taką próbę i traktując ją jako 
głos w dyskusji, należy, z należytą ostrożnością, ustalić warunki jej istnienia. Trzeba 
także pamiętać, że przedstawiony w niniejszym opracowaniu sposób określenia gra-
nic organizacji sieciowej jest jednym z możliwych sposobów czy perspektyw. Zatem 
z komunikacyjnego punktu widzenia granica przebiega tam, gdzie istnieje partner 
komunikacyjny. Warunki są dwa: cel komunikacji – wyłącznie na potrzeby realizacji 
zadania, i założenie zmienności granicy.

Elektroniczna forma komunikacji pozwalająca na dotarcie z komunikatem (np. 
ofertą) do dowolnego odbiorcy w dowolnym miejscu na świecie (pod warunkiem, 
że ma dostęp i umiejętności w posługiwaniu się komputerem) pozwala na określenie 
granic organizacji w dowolnym miejscu na świecie.
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THE BOUNDARIES OF NETWORK ORGANIZATION 
– THE COMMUNICATION PERSPECTIVE

Summary: In this paper there is an attempt to define the net-organization boundary from 
the communication point of view. This is probably not the only one perspective to define its 
border, but the attempt was committed. For this purpose the idea of boundary concept based 
on system theory was presented as well as the characteristic and construction of net-organiza-
tions. The unusual feature of net-organizations makes it difficult to settle its boundary.

Keywords: determining the boundaries of organization, network structures, communication.
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