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Przetamywanie barier rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa

Szymon Cyfert

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

PRZELAMYWANIE BARIER W ZARZADZANIU
GRANICAMI POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW*

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie wynikow postgpowania badawczego, na-
kierowanego na identyfikacj¢ barier w zarzadzaniu granicami polskich przedsigbiorstw, oraz
wskazanie mechanizméw pozwalajacych na eliminacj¢ owych barier. Punktem wyjscia w ar-
tykule uczyniono przedstawienie podstawowych zatozen koncepcji granic organizacji oraz
charakterystyke metodyki postepowania badawczego, co w dalszej czesci pozwolito na omo-
wienie wynikow badan nad zarzadzaniem granicami polskich przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: granice przedsigbiorstw, bariery zarzadzania granicami, determinanty suk-
cesu zarzadzania granicami.

1. Wstep

Systemowe postrzeganie organizacji jako uktadu oddziatujagcego z otoczeniem wy-
musza konieczno$¢ postawienia pytania o sposoby i mechanizmy wyodrebnienia
organizacji z otoczenia. Podejmujac probe udzielenia odpowiedzi na powyzsze py-
tanie, mozna wskazaé, ze kazda organizacja ma unikatowy system granic, z jednej
strony pozwalajacy organizacji na zachowanie tozsamosci, z drugiej zas — stanowig-
cy narzegdzie ksztattowania relacji z otoczeniem. Przyjecie takiego sposobu postrze-
gania natury organizacji oznacza, ze poprawnie uksztalttowany system granic
organizacji, odnoszacy si¢ zarowno do wewngtrznego sposobu konstrukeji, jak i ze-
wnetrznych aspektow funkcjonowania organizacji, stanowi podstawe ksztattowania
trwalej przewagi konkurencyjne;.

Relacje zawigzujgce si¢ pomiedzy granicami organizacji i zasobami bedacymi
do dyspozycji organizacji powoduja, ze efektywnos¢ i skuteczno$¢ zmian wprowa-
dzanych do systemu zarzadzania organizacji uzaleznione sg od umiejgtnosci osdb
zarzadzajacych organizacjg do prawidlowej realizacji procesu zarzadzania granica-
mi. Brak skojarzania proceséw zmian w organizacji z dzialaniami nakierowanymi

" Praca naukowa finansowana ze §rodkow budzetowych na nauke w latach 2010-2013 jako projekt
badawczy N N115 019939.
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na skracanie, rozszerzanie oraz buforowanie granic moze spowodowac, w dlugim
okresie, istotne obnizenie poziomu efektywnosci funkcjonowania organizacji.

Obnizenie poziomu efektywnos$ci funkcjonowania organizacji moze by¢ takze
konsekwencjg sytuacji, w ktorej w organizacji podejmowane sg dziatania nakiero-
wane na zarzadzanie granicami organizacji, jednakze pojawiajace si¢ bariery utrud-
niaja, a w skrajnym przypadku uniemozliwiajg prawidlowe przeksztatcanie granic
organizacji

Celem artykutu jest przedstawienie wynikdw postepowania badawczego nakie-
rowanego na identyfikacje¢ barier w zarzadzaniu granicami polskich przedsigbiorstw
oraz okreslenie mechanizméw pozwalajacych na eliminacj¢ owych barier, ktore
moga by¢ traktowane w kategoriach determinant sukcesu w zarzadzaniu granicami
polskich przedsigbiorstw.

Przedstawione wyniki badan sgczgscia szerszego projektu zmierzajacego
do identyfikacji wykorzystywanych w polskich przedsigbiorstwach sposobow i me-
chanizmow ksztattowania granic. Ze wzgledu na to, iz projekt badawczy jest w trak-
cie realizacji, a omawiane w opracowaniu rezultaty badan majg charakter badan pi-
lotazowych, prezentowane wyniki nalezy traktowac jako wstepne.

2. Istota granic przedsi¢biorstwa

C.E. Helfat [1997] definiuje granice organizacji w kategoriach linii demarkacyjnych
pozwalajacych na identyfikacje¢ zasobéw bedacych wilasno$cia organizacji w zbio-
rze zasobow. J.E. Dutton, J.M. Dukerich i C.V. Harquail [1994] przyjmuja, iz grani-
ce stanowig rozgraniczenie pomigdzy elementami sktadowymi sfery spotecznej or-
ganizacji 1otoczenia, opisywane za pomocg regul przynaleznosci i standardow
postepowania wewnatrz organizacji. R. D’Aveni [2001] traktuje granice jako wy-
znacznik sfery oddziatywania organizacji, okreslajacy stopien kontroli organizacji
nad otoczeniem. Najszersze podejsScie do definiowania granic organizacji, przyjete
w procesie badawczym, zaproponowali F.M. Santos i K.M. Eisenhard [2005], wska-
Zujacy, ze granice stanowig rozgraniczenie pomiedzy organizacjg i otoczeniem, przy
czym tak pojmowane granice opisywane sg za pomocg czterech sktadowych: efek-
tywnosci, wladzy, kompetencji i tozsamosci organizacji.

Zaprezentowane powyzej definicje pozwalajg na wyprowadzenie wnioskowa-
nia, ze granic nie nalezy postrzega¢ wyltacznie w kategoriach ograniczen narzuca-
nych organizacji. Katalog funkcji granic jest znacznie szerszy i obejmuje postrzega-
nie granic w kategoriach:

— mechanizméw strukturyzacji organizacji,

— mechanizméw zachowania spojnos$ci organizacji,
— mechanizmow alokacji wtadzy i zasobow,

— systemow wymiany informacji,

— narzedzi zarzadzania tozsamoscia,

— narzedzi ksztattowania kompetenc;ji,
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— mechanizméw kontroli,
— mechanizméw definiowania modelu biznesu,
— mechanizméw definiowania miejsca w fancuchu tworzenia wartosci w branzy.
Podstawowa typologia, zasadzajaca si¢ na kryterium alokacji granic, pozwa-
la na wyroznienie wewngtrznych izewnetrznych granic organizacji. Dokonujac
uszczegotowienia powyzszego podziatu, przyjmujgc dodatkowe zatozenie o istnie-
niu makro- i mikrootoczenia oraz o mozliwosci postrzegania dziatan realizowanych
W organizacji w ujeciu statycznym i dynamicznym, wyrézni¢ mozna pie¢ kategorii
granic:
— granice zewngtrzne z otoczeniem instytucjonalnym;
— granice zewnetrzne z otoczeniem konkurencyjnym;
— granice wewnetrzne w modelu funkcjonalnym;
— granice wewngtrzne w procesach;
— granice wewngtrzne w projektach.
Natozenie na powyzsza typologie¢ wymiaru wertykalnego i horyzontalnego po-
zwala na zdefiniowanie modelu dziesigciu typow granic organizacji (zob. tab. 1).

Tabela 1. Typologia granic organizacji

Horyzontalne Wertykalne
Granice zewngtrzne z otocze- | Granice panstwowe Granice kulturowe, etniczne,
niem instytucjonalnym gospodarcze itd.
Granice zewngetrzne z otocze- | Granice w ofercie produktowej | Granice okreslajace poziom ak-
niem konkurencyjnym tywnosci w tancuchu tworzenia
warto$ci
Granice wewngtrzne — ujgcie Granice w hierarchii organizacji | Granice pomigdzy pionami
statyczne (funkcjonalne) organizacyjnymi
Granice wewngtrzne — ujgcie Granice w hierarchii procesow | Granice pomigdzy
dynamiczne — procesy procesami
Granice wewnetrzne — ujgcie Granice w hierarchii projektow | Granice pomi¢dzy
dynamiczne — projekty projektami

Zrodto: opracowanie wlasne.

3. Metodyka postepowania badawczego

Empiryczna weryfikacja przestanek barier i determinant sukcesu zarzadzania grani-
cami polskich przedsiebiorstw stanowi, jak zaznaczono na wstepie, element szersze-
go postepowania badawczego, ktdrego celem jest diagnoza wykorzystywanych me-
chanizmow ksztaltowania granic w polskich przedsigbiorstwach.

W postepowaniu badawczym analizie poddanych zostalo osiem z dziesigciu
zdefiniowanych kategorii granic. Poza procesem badawczym pozostawiono katego-
ri¢ granic zewnetrznych z otoczeniem instytucjonalnym, przyj¢to bowiem zatozenie,
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ze granice te sg identyczne dla wszystkich podmiotéw funkcjonujagcych w branzy,
przedsiebiorstwa za$ maja niewielka mozliwos$¢ ksztalttowania tychze granic.

W prowadzonych badaniach, majacych charakter ilosciowy, wykorzystana zo-
stala technika CASI (Computer-Assisted Self-administered Interviewing), w ktorej
respondent samodzielnie wypetniat elektroniczng wersje kwestionariusza ankieto-
wego dostepnego on-line.

Badaniem objeto 35 przedsiebiorstw réznej wielkos$ci (zob. rys. 1), przy czym
ze wzgledu na przyjete w postgpowaniu badawczym zatozenie o istnieniu relacji
pomiegdzy stopniem ztozonosci granic a wielko$cig organizacji celowo ograniczono
liczbe przedsigbiorstw matych (20%), dazac do zwigkszenia udziatu przedsigbiorstw
srednich (49%) i duzych (31%).

B 10-49 0s6b
bd 50-249 0séb

B >2500s6b

Rys. 1. Struktura badanych podmiotoéw ze wzgledu na kryterium wielkosci (n = 35)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.

Struktura badanych podmiotow, ze wzgledu na kryterium przynalezno$ci sekto-
rowej (zob. rys. 2), bytla mocno zréznicowana, przy czym dominujacy udziat miaty
cztery branze: budownictwo, pozostata dziatalno$¢ ustugowa, handel hurtowy i de-
taliczny oraz rolnictwo, lesnictwo, towiectwo irybactwo. Struktura ta generalnie
pokrywa si¢ ze struktura charakterystyczng dla polskiego przemystu.
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Rys. 2. Struktura badanych podmiotéw ze wzgledu na kryterium przynaleznosci sektorowej (n = 35)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.

Respondentami w postepowaniu badawczym, ktére miato charakter badan pilo-
tazowych, byli stuchacze studiow podyplomowych i MBA, zajmujacy kierownicze
stanowiska w badanych przedsigbiorstwach. Dobor respondentéw zdeterminowany
byl proba weryfikacji prawidlowosci konstrukcji kwestionariusza ankietowego.

4. Bariery ograniczajgce efektywnos$¢ procesu zarzadzania
granicami polskich przedsi¢biorstw

Analiza literatury przedmiotu [Chouikha, Dakhli 2011; Envick, Langford, Ward
2008; Beeby, Simpson 1998] pozwala na zdefiniowanie o§miu potencjalnych barier
realizacji procesu zarzadzania granicami polskich przedsiebiorstw, ktérych sita
wplywu zostala przez respondentow w postepowaniu badawczym wyceniona w ska-
li od 0 do 5 (gdzie 0 oznacza brak wptywu, 1 — niski poziom znaczenia, 5 — wysoki
poziom znaczenia danego czynnika) (rys. 3).
Analiza wynikow postgpowania badawczego pozwala na wyprowadzenie trzech
generalnych wnioskow:
— sita wptywu zadnej z analizowanych barier nie zostata uznana za mato istotng.
Wptyw najmniej krytycznej, z perspektywy respondentow, bariery zostat wyce-
niony na poziomie 58% (kultura organizacyjna), natomiast zmiennej o najwigk-
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szej sile oddzialywania na poziomie 77% (brak umiejetnosci zarzadzania grani-
cami) maksymalnej sity wptywu;

Ograniczenia czasowe - dynamika zjawisk 1
Hadmiemerozszerzenie zakress dziatalnodel 1 uy
Kultura organizacyjna 1 |
Kosty zmiany granic ) -2

Fosty utrzym ania kom petencjifredundancid) 1
Fosty m onitorowania granic )| 3
Brak wyraznie zdefiniowanego m odeln bizne s 1| =4
Brakumiejptnosrizarzgdzania granicami. | 2 p J J .| 5

0%% 20% 40%% G0% a0% 100%%

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

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.

— kluczowa barierg realizacji procesu zarzadzania granicami polskich przedsie-
biorstw jest brak umiejetnosci zarzadzania granicami, co zwigzane jest z bra-
kiem wyksztatcenia odpowiednich kompetencji wewnatrz organizacji. O ile sita
wplywu tej bariery jest stosunkowo wysoka (0 25% wyzsza od wpltywu najmnie;j
istotnej zmiennej), o tyle jej dtugofalowe znaczenie, z perspektywy powodzenia
organizacji, nie jest krytyczne. Dziatanie zwigzane z wyksztatceniem odpowied-
nich kompetencji zarzadzania granicami jest przedsiewzieciem, ktdére mozna
zrealizowa¢ w perspektywie krotko- badz sredniookresowe;;

— najmniej istotnymi barierami, zdaniem respondentow, sa kultura organizacyjna
oraz koszty monitorowania granic. Stan taki, bedacy najprawdopodobniej kon-
sekwencja poprawnosci uksztattowania tych zmiennych, z perspektywy budowy
przewagi konkurencyjnej organizacji mozna oceni¢ korzystnie. Nalezy bowiem
zauwazyC, ze w przeciwienstwie do dzialan zwigzanych z wyksztalceniem
umieje¢tnosci zarzadzania granicami proces zmiany kultury organizacyjnej jest
przedsiewzigciem dlugotrwatym i charakteryzujacym si¢ wysokim poziomem
inercji.

5. Determinanty sukcesu w zarzadzaniu granicami
polskich przedsi¢biorstw

W postepowaniu badawczym przeanalizowano site¢ oddziatywania o§miu determi-
nant (zob. rys. 4). Podobnie jak w procesie analizy barier zarzadzania granicami
polskich przedsigbiorstw przyjeto skalg od 0 do 5 (gdzie 0 oznacza brak oddziatywa-
nia, 1 —niski poziom znaczenia, 5 — wysoki poziom znaczenia danego czynnika).
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Rys. 4. Determinanty sukcesu w zarzadzaniu granicami polskich przedsigbiorstw (n = 35, skala od 0
do 5)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.

Wyniki przeprowadzonego postgpowania badawczego nad determinantami suk-
cesu w zarzadzaniu granicami polskich przedsigbiorstw nie sg tak jednoznaczne jak
w odniesieniu do barier realizacji procesu zarzadzania granicami polskich przed-
sigbiorstw. Mozna zauwazy¢, ze respondenci nizej wycenili globalng site wptywu
poszczegolnych zmiennych. Sita oddziatywania dwoch najbardziej istotnych de-
terminant zostata wyceniona przez respondentdw na poziomie 64% maksymalnej
sity wptywu (okreslenie 16l organizacyjnych w procesie zarzadzania granicami oraz
zwrdcenie si¢ na zewnatrz 1 zarzgdzanie informacja zewngtrzng), natomiast sita od-
dzialywania najmniej istotnej zmiennej wyceniona zostata na poziomie 42% mak-
symalnej sity wptywu (redundancja informacji i zasoboéw w stosunku do aktualnych
potrzeb organizacji). Ponadto mozna zaobserwowac wicksza niz w przypadku barier
rozpigtos¢ pomiedzy badanymi zmiennymi. R6znica w sile wptywu pomiedzy okres-
leniem ro6l organizacyjnych w procesie zarzadzania granicami oraz zwroceniem si¢
na zewnatrz i zarzgdzaniem informacja zewngtrzna a redundancja informacji i zaso-
bow w stosunku do aktualnych potrzeb organizacji wynosi 34%.

Zdaniem respondentéw zmiennymi, ktore w najwigkszym stopniu determinuja
sukces w zarzadzaniu granicami polskich przedsi¢biorstw, sa okreslenie rdl organi-
zacyjnych w procesie zarzadzania granicami oraz zwrocenie si¢ na zewnatrz i za-
rzadzanie informacja zewnetrzng. Przyjecie takiego zestawu zmiennych wskazuje
z jednej strony na dowartosciowanie przez respondentdw obszaru regulacji i for-
malizmoéw w organizacji, z drugiej za$ — na istotnos$¢ prawidtowego uksztattowania
systemow ICT.

Zmienng w najmniejszym stopniu determinujgcg sukces procesu zarzadzania
granicami polskich przedsi¢biorstw jest redundancja informacji i zasobow w sto-
sunku do aktualnych potrzeb organizacji. Oznacza to, ze respondenci nie widza za-
sadnosci 1 celowosci tworzenia swoistego rodzaju ,,buforow”, ktore z jednej strony
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zwickszalyby poziom elastycznosci organizacji, umozliwiajgc szybka reakcje orga-
nizacji na zmiany zachodzace w otoczeniu, z drugiej za$§ skutkowatyby konieczno-
$cig wzrostu finansowego zaangazowania organizacji.

6. Uwagi koncowe

W opracowaniu przedstawiono wyniki postgpowania badawczego nakierowanego
na identyfikacje¢ i1 analiz¢ barier w zarzgdzaniu granicami polskich przedsigbiorstw
oraz mechanizmow ich przetamywania.

Przeprowadzone postgpowanie badawcze wykazato konieczno$¢ dowartoscio-
wania dziatan zwigzanych z wyksztalceniem umiejetnosci zarzadzania granicami
oraz na niski poziom istotnosci kultury organizacyjnej i kosztow zmiany granic
w katalogu barier ograniczajacych efektywnos$¢ procesu zarzadzania granicami pol-
skich przedsigbiorstw.

Jednoczesénie respondenci wskazali na znaczenie okreslania rol organizacyjnych
w procesie zarzadzania granicami oraz zwrocenia si¢ na zewnatrz i zarzadzania in-
formacja zewnetrzna, podkreslajac przy tym ograniczone znaczenie redundancji in-
formacji i zasobéw w stosunku do aktualnych potrzeb organizacji.

Literatura

Beeby M., Simpson P., Barriers, boundaries and leaks in an organization development intervention,
,Leadership & Organization Development Journal” 1998.

Chouikha M.B., Dakhli S.B., Knowledge Sharing in Virtual Organizations: Barriers and Enablers, [w:]
European, Mediterranean & Middle Eastern Conference on Information Systems, 2011.

D’Aveni R., Strategic Supremacy, The Free Press, New York 2001.

Dutton J.E., Dukerich J.M., Harquail C.V., Organizational images and member identification, ,,Admi-
nistrative Science Quarterly” 1994, vol. 39, no 2.

Envick B.R., Langford M., Ward S.G., Using family firm boundary management theory to explain the
impact of privacy issues on family firm research, ,,Academy of Entrepreneurship Journal” 2008.

Helfat C.E., Know-how and asset complementarity and dynamic capability accumulation: The case of
R&D, ,,Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, no 5.

Santos F.M., Eisenhardt K.M., Organizational boundaries and theories of organization, ,,Organization
Science” 2005, vol. 16, no 5.



54

Szymon Cyfert

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.
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