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PRZEŁAMYWANIE BARIER W ZARZĄDZANIU 
GRANICAMI POLSKICH PRZEDSIĘBIORSTW*

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie wyników postępowania badawczego, na-
kierowanego na identyfikację barier w zarządzaniu granicami polskich przedsiębiorstw, oraz 
wskazanie mechanizmów pozwalających na eliminację owych barier. Punktem wyjścia w ar-
tykule uczyniono przedstawienie podstawowych założeń koncepcji granic organizacji oraz 
charakterystykę metodyki postępowania badawczego, co w dalszej części pozwoliło na omó-
wienie wyników badań nad zarządzaniem granicami polskich przedsiębiorstw.

Słowa kluczowe: granice przedsiębiorstw, bariery zarządzania granicami, determinanty suk-
cesu zarządzania granicami.

1. Wstęp

Systemowe postrzeganie organizacji jako układu oddziałującego z otoczeniem wy-
musza konieczność postawienia pytania o sposoby i mechanizmy wyodrębnienia 
organizacji z otoczenia. Podejmując próbę udzielenia odpowiedzi na powyższe py-
tanie, można wskazać, że każda organizacja ma unikatowy system granic, z jednej 
strony pozwalający organizacji na zachowanie tożsamości, z drugiej zaś – stanowią-
cy narzędzie kształtowania relacji z otoczeniem. Przyjęcie takiego sposobu postrze-
gania natury organizacji oznacza, że poprawnie ukształtowany system granic 
organizacji, odnoszący się zarówno do wewnętrznego sposobu konstrukcji, jak i ze-
wnętrznych aspektów funkcjonowania organizacji, stanowi podstawę kształtowania 
trwałej przewagi konkurencyjnej.

Relacje zawiązujące się pomiędzy granicami organizacji i zasobami będącymi 
do dyspozycji organizacji powodują, że efektywność i skuteczność zmian wprowa-
dzanych do systemu zarządzania organizacji uzależnione są od umiejętności osób 
zarządzających organizacją do prawidłowej realizacji procesu zarządzania granica-
mi. Brak skojarzania procesów zmian w organizacji z działaniami nakierowanymi 

*  Praca naukowa finansowana ze środków budżetowych na naukę w latach 2010-2013 jako projekt 
badawczy N N115 019939.



Przełamywanie barier w zarządzaniu granicami polskich przedsiębiorstw 47

na skracanie, rozszerzanie oraz buforowanie granic może spowodować, w długim 
okresie, istotne obniżenie poziomu efektywności funkcjonowania organizacji.

Obniżenie poziomu efektywności funkcjonowania organizacji może być także 
konsekwencją sytuacji, w której w organizacji podejmowane są działania nakiero-
wane na zarządzanie granicami organizacji, jednakże pojawiające się bariery utrud-
niają, a w skrajnym przypadku uniemożliwiają prawidłowe przekształcanie granic 
organizacji

Celem artykułu jest przedstawienie wyników postępowania badawczego nakie-
rowanego na identyfikację barier w zarządzaniu granicami polskich przedsiębiorstw 
oraz określenie mechanizmów pozwalających na eliminację owych barier, które 
mogą być traktowane w kategoriach determinant sukcesu w zarządzaniu granicami 
polskich przedsiębiorstw.

Przedstawione wyniki badań są częścią szerszego projektu zmierzającego 
do identyfikacji wykorzystywanych w polskich przedsiębiorstwach sposobów i me-
chanizmów kształtowania granic. Ze względu na to, iż projekt badawczy jest w trak-
cie realizacji, a omawiane w opracowaniu rezultaty badań mają charakter badań pi-
lotażowych, prezentowane wyniki należy traktować jako wstępne.

2. Istota granic przedsiębiorstwa

C.E. Helfat [1997] definiuje granice organizacji w kategoriach linii demarkacyjnych 
pozwalających na identyfikację zasobów będących własnością organizacji w zbio-
rze zasobów. J.E. Dutton, J.M. Dukerich i C.V. Harquail [1994] przyjmują, iż grani-
ce stanowią rozgraniczenie pomiędzy elementami składowymi sfery społecznej or-
ganizacji i otoczenia, opisywane za pomocą reguł przynależności i standardów 
postępowania wewnątrz organizacji. R. D’Aveni [2001] traktuje granice jako wy-
znacznik sfery oddziaływania organizacji, określający stopień kontroli organizacji 
nad otoczeniem. Najszersze podejście do definiowania granic organizacji, przyjęte 
w procesie badawczym, zaproponowali F.M. Santos i K.M. Eisenhard [2005], wska-
zujący, że granice stanowią rozgraniczenie pomiędzy organizacją i otoczeniem, przy 
czym tak pojmowane granice opisywane są za pomocą czterech składowych: efek-
tywności, władzy, kompetencji i tożsamości organizacji.

Zaprezentowane powyżej definicje pozwalają na wyprowadzenie wnioskowa-
nia, że granic nie należy postrzegać wyłącznie w kategoriach ograniczeń narzuca-
nych organizacji. Katalog funkcji granic jest znacznie szerszy i obejmuje postrzega-
nie granic w kategoriach:

mechanizmów strukturyzacji organizacji, –
mechanizmów zachowania spójności organizacji, –
mechanizmów alokacji władzy i zasobów, –
systemów wymiany informacji, –
narzędzi zarządzania tożsamością, –
narzędzi kształtowania kompetencji, –
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mechanizmów kontroli, –
mechanizmów defi niowania modelu biznesu, –
mechanizmów defi niowania miejsca w łańcuchu tworzenia wartości w branży. –
Podstawowa typologia, zasadzająca się na kryterium alokacji granic, pozwa-

la na wyróżnienie wewnętrznych i zewnętrznych granic organizacji. Dokonując 
uszczegółowienia powyższego podziału, przyjmując dodatkowe założenie o istnie-
niu makro- i mikrootoczenia oraz o możliwości postrzegania działań realizowanych 
w organizacji w ujęciu statycznym i dynamicznym, wyróżnić można pięć kategorii 
granic:

granice zewnętrzne z otoczeniem instytucjonalnym; –
granice zewnętrzne z otoczeniem konkurencyjnym; –
granice wewnętrzne w modelu funkcjonalnym; –
granice wewnętrzne w procesach; –
granice wewnętrzne w projektach. –
Nałożenie na powyższą typologię wymiaru wertykalnego i horyzontalnego po-

zwala na zdefiniowanie modelu dziesięciu typów granic organizacji (zob. tab. 1).

Tabela 1. Typologia granic organizacji

Horyzontalne Wertykalne 
Granice zewnętrzne z otocze-
niem instytucjonalnym

Granice państwowe Granice kulturowe, etniczne, 
gospodarcze itd.

Granice zewnętrzne z otocze-
niem konkurencyjnym

Granice w ofercie produktowej Granice określające poziom ak-
tywności w łańcuchu tworzenia 
wartości 

Granice wewnętrzne – ujęcie 
statyczne (funkcjonalne)

Granice w hierarchii organizacji Granice pomiędzy pionami 
organizacyjnymi

Granice wewnętrzne – ujęcie 
dynamiczne – procesy

Granice w hierarchii procesów Granice pomiędzy 
procesami

Granice wewnętrzne – ujęcie 
dynamiczne – projekty

Granice w hierarchii projektów Granice pomiędzy 
projektami

Źródło: opracowanie własne.

3. Metodyka postępowania badawczego

Empiryczna weryfikacja przesłanek barier i determinant sukcesu zarządzania grani-
cami polskich przedsiębiorstw stanowi, jak zaznaczono na wstępie, element szersze-
go postępowania badawczego, którego celem jest diagnoza wykorzystywanych me-
chanizmów kształtowania granic w polskich przedsiębiorstwach.

W postępowaniu badawczym analizie poddanych zostało osiem z dziesięciu 
zdefiniowanych kategorii granic. Poza procesem badawczym pozostawiono katego-
rię granic zewnętrznych z otoczeniem instytucjonalnym, przyjęto bowiem założenie, 



Przełamywanie barier w zarządzaniu granicami polskich przedsiębiorstw 49

że granice te są identyczne dla wszystkich podmiotów funkcjonujących w branży, 
przedsiębiorstwa zaś mają niewielką możliwość kształtowania tychże granic.

W prowadzonych badaniach, mających charakter ilościowy, wykorzystana zo-
stała technika CASI (Computer-Assisted Self-administered Interviewing), w której 
respondent samodzielnie wypełniał elektroniczną wersję kwestionariusza ankieto-
wego dostępnego on-line.

Badaniem objęto 35 przedsiębiorstw różnej wielkości (zob. rys. 1), przy czym 
ze względu na przyjęte w postępowaniu badawczym założenie o istnieniu relacji 
pomiędzy stopniem złożoności granic a wielkością organizacji celowo ograniczono 
liczbę przedsiębiorstw małych (20%), dążąc do zwiększenia udziału przedsiębiorstw 
średnich (49%) i dużych (31%).

10-49 osób

50-249 osób

>250 osób

Rys. 1. Struktura badanych podmiotów ze względu na kryterium wielkości (n = 35)

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego postępowania badawczego.

Struktura badanych podmiotów, ze względu na kryterium przynależności sekto-
rowej (zob. rys. 2), była mocno zróżnicowana, przy czym dominujący udział miały 
cztery branże: budownictwo, pozostała działalność usługowa, handel hurtowy i de-
taliczny oraz rolnictwo, leśnictwo, łowiectwo i rybactwo. Struktura ta generalnie 
pokrywa się ze strukturą charakterystyczną dla polskiego przemysłu.
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Rys. 2. Struktura badanych podmiotów ze względu na kryterium przynależności sektorowej (n = 35)

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego postępowania badawczego.

Respondentami w postępowaniu badawczym, które miało charakter badań pilo-
tażowych, byli słuchacze studiów podyplomowych i MBA, zajmujący kierownicze 
stanowiska w badanych przedsiębiorstwach. Dobór respondentów zdeterminowany 
był próbą weryfikacji prawidłowości konstrukcji kwestionariusza ankietowego.

4. Bariery ograniczające efektywność procesu zarządzania 
granicami polskich przedsiębiorstw

Analiza literatury przedmiotu [Chouikha, Dakhli 2011; Envick, Langford, Ward 
2008; Beeby, Simpson 1998] pozwala na zdefiniowanie ośmiu potencjalnych barier 
realizacji procesu zarządzania granicami polskich przedsiębiorstw, których siła 
wpływu została przez respondentów w postępowaniu badawczym wyceniona w ska-
li od 0 do 5 (gdzie 0 oznacza brak wpływu, 1 – niski poziom znaczenia, 5 – wysoki 
poziom znaczenia danego czynnika) (rys. 3).

Analiza wyników postępowania badawczego pozwala na wyprowadzenie trzech 
generalnych wniosków:

siła wpływu żadnej z analizowanych barier nie została uznana za mało istotną.  –
Wpływ najmniej krytycznej, z perspektywy respondentów, bariery został wyce-
niony na poziomie 58% (kultura organizacyjna), natomiast zmiennej o najwięk-
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szej sile oddziaływania na poziomie 77% (brak umiejętności zarządzania grani-
cami) maksymalnej siły wpływu;

Rys. 3. Bariery w zarządzaniu granicami przedsiębiorstw (n = 35, skala od 0 do 5)

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego postępowania badawczego.

kluczową barierą realizacji procesu zarządzania granicami polskich przedsię- –
biorstw jest brak umiejętności zarządzania granicami, co związane jest z bra-
kiem wykształcenia odpowiednich kompetencji wewnątrz organizacji. O ile siła 
wpływu tej bariery jest stosunkowo wysoka (o 25% wyższa od wpływu najmniej 
istotnej zmiennej), o tyle jej długofalowe znaczenie, z perspektywy powodzenia 
organizacji, nie jest krytyczne. Działanie związane z wykształceniem odpowied-
nich kompetencji zarządzania granicami jest przedsięwzięciem, które można 
zrealizować w perspektywie krótko- bądź średniookresowej;
najmniej istotnymi barierami, zdaniem respondentów, są kultura organizacyjna  –
oraz koszty monitorowania granic. Stan taki, będący najprawdopodobniej kon-
sekwencją poprawności ukształtowania tych zmiennych, z perspektywy budowy 
przewagi konkurencyjnej organizacji można ocenić korzystnie. Należy bowiem 
zauważyć, że w przeciwieństwie do działań związanych z wykształceniem 
umiejętności zarządzania granicami proces zmiany kultury organizacyjnej jest 
przedsięwzięciem długotrwałym i charakteryzującym się wysokim poziomem 
inercji.

5. Determinanty sukcesu w zarządzaniu granicami 
polskich przedsiębiorstw

W postępowaniu badawczym przeanalizowano siłę oddziaływania ośmiu determi-
nant (zob. rys. 4). Podobnie jak w procesie analizy barier zarządzania granicami 
polskich przedsiębiorstw przyjęto skalę od 0 do 5 (gdzie 0 oznacza brak oddziaływa-
nia, 1 – niski poziom znaczenia, 5 – wysoki poziom znaczenia danego czynnika).



52 Szymon Cyfert

Rys. 4. Determinanty sukcesu w zarządzaniu granicami polskich przedsiębiorstw (n = 35, skala od 0 
do 5)

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego postępowania badawczego.

Wyniki przeprowadzonego postępowania badawczego nad determinantami suk-
cesu w zarządzaniu granicami polskich przedsiębiorstw nie są tak jednoznaczne jak 
w odniesieniu do barier realizacji procesu zarządzania granicami polskich przed-
siębiorstw. Można zauważyć, że respondenci niżej wycenili globalną siłę wpływu 
poszczególnych zmiennych. Siła oddziaływania dwóch najbardziej istotnych de-
terminant została wyceniona przez respondentów na poziomie 64% maksymalnej 
siły wpływu (określenie ról organizacyjnych w procesie zarządzania granicami oraz 
zwrócenie się na zewnątrz i zarządzanie informacją zewnętrzną), natomiast siła od-
działywania najmniej istotnej zmiennej wyceniona została na poziomie 42% mak-
symalnej siły wpływu (redundancja informacji i zasobów w stosunku do aktualnych 
potrzeb organizacji). Ponadto można zaobserwować większą niż w przypadku barier 
rozpiętość pomiędzy badanymi zmiennymi. Różnica w sile wpływu pomiędzy okreś-
leniem ról organizacyjnych w procesie zarządzania granicami oraz zwróceniem się 
na zewnątrz i zarządzaniem informacją zewnętrzną a redundancją informacji i zaso-
bów w stosunku do aktualnych potrzeb organizacji wynosi 34%.

Zdaniem respondentów zmiennymi, które w największym stopniu determinują 
sukces w zarządzaniu granicami polskich przedsiębiorstw, są określenie ról organi-
zacyjnych w procesie zarządzania granicami oraz zwrócenie się na zewnątrz i za-
rządzanie informacją zewnętrzną. Przyjęcie takiego zestawu zmiennych wskazuje 
z jednej strony na dowartościowanie przez respondentów obszaru regulacji i for-
malizmów w organizacji, z drugiej zaś – na istotność prawidłowego ukształtowania 
systemów ICT.

Zmienną w najmniejszym stopniu determinującą sukces procesu zarządzania 
granicami polskich przedsiębiorstw jest redundancja informacji i zasobów w sto-
sunku do aktualnych potrzeb organizacji. Oznacza to, że respondenci nie widzą za-
sadności i celowości tworzenia swoistego rodzaju „buforów”, które z jednej strony 
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zwiększałyby poziom elastyczności organizacji, umożliwiając szybką reakcję orga-
nizacji na zmiany zachodzące w otoczeniu, z drugiej zaś skutkowałyby konieczno-
ścią wzrostu finansowego zaangażowania organizacji.

6. Uwagi końcowe

W opracowaniu przedstawiono wyniki postępowania badawczego nakierowanego 
na identyfikację i analizę barier w zarządzaniu granicami polskich przedsiębiorstw 
oraz mechanizmów ich przełamywania.

Przeprowadzone postępowanie badawcze wykazało konieczność dowartościo-
wania działań związanych z wykształceniem umiejętności zarządzania granicami 
oraz na niski poziom istotności kultury organizacyjnej i kosztów zmiany granic 
w katalogu barier ograniczających efektywność procesu zarządzania granicami pol-
skich przedsiębiorstw.

Jednocześnie respondenci wskazali na znaczenie określania ról organizacyjnych 
w procesie zarządzania granicami oraz zwrócenia się na zewnątrz i zarządzania in-
formacją zewnętrzną, podkreślając przy tym ograniczone znaczenie redundancji in-
formacji i zasobów w stosunku do aktualnych potrzeb organizacji.
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BREAKING THE BARRIERS 
IN THE BOUNDARY MANAGEMENT 
OF POLISH ENTERPRISES

Summary: The aim of this paper is to present the results of the research into barriers in the 
boundaries management of Polish enterprises and the mechanisms that enable to eliminate 
these barriers. The paper starts with a description of the basic assumptions of the concept of 
organizational boundaries and characteristics of research methodologies, which later lead to 
the discussion of the results of research on the boundaries management of Polish enterprises.

Keywords: barriers, boundaries management, organizational boundaries. 




