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GRANICE ORGANIZACJI
A ODPORNOSC ORGANIZACJI NA KRYZYS

Streszczenie: W niniejszym artykule, bazujac na systemowym podejsciu do definiowania
natury organizacji, zdefiniowano pojgcie jej odpornosci. Wskazano elementy konstytuuja-
ce system odpornosci organizacji: granice organizacji, odporno$¢ nieswoista organizacji
i odporno$¢ swoista organizacji. Przedstawiono istotg i wielowymiarowos$¢ pojgcia granic
organizacji. Wskazano na dwukierunkowos¢ relacji migdzy konceptem granic organizacji
a odporno$cia organizacji.

Stowa kluczowe: kryzys organizacji, odporno$¢ organizacji, granice organizacji, system od-
pornosciowy, system immunologiczny.

1. Wstep

Organizacje, mimo swych powiazan z otoczeniem, pozostaja jednostkami odrgbny-
mi, o specyficznych indywidualnych wtasciwosciach, a wobec otoczenia zachowuja
okreslony (zazwyczaj wysoki) stopien autonomii. Wobec istnienia i oddziatywania
w otoczeniu czynnikow, z ktorych czg$¢ ma charakter inwazyjny, organizacje — dla
uniknigcia bankructwa i zapewnienia zréwnowazonego, dtugofalowego rozwoju —
staraja si¢ wypracowa¢ mechanizmy zabezpieczajace przed niepozadanymi czynni-
kami zewngtrznymi i wewngtrznymi, ktore moglyby stanowi¢ zagrozenie (mecha-
nizmy odporno$ciowe). Niektore z nich ksztattowane sa swiadomie, inne za$ maja
charakter wrodzony. Cato$¢ tych mechanizméw wyksztatca si¢ z rozwojem orga-
nizacji i jest w znacznym stopniu indywidualnie zr6znicowana, stad mozna mowic
o organizacjach bardziej lub mniej odpornych na dziatanie niekorzystnych czynni-
koéw otoczenia.

W niniejszym artykule cigzar polozony zostanie na przedstawienie istoty granic
organizacji w konteks$cie ksztattowania jej odpornosci. Rozpoczaé jednak nalezy od
samego zdefiniowania pojecia odpornosci organizacji.
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2. Pojecie i struktura systemu odpornosci organizacji

Pojecie odpornosci organizacji na kryzys mozna utozsami¢ z pojeciem odpornosci

organizacji w ujgciu ogolnym. W niniejszej pracy bgdzie ono rozumiane jako:

— pewna wtasciwo$¢ organizacji umozliwiajaca jej przetrwanie i zrbwnowazony
rozwoj, ktora buduje z jednej strony niepodatnos¢, niewrazliwos¢ organizacji na
oddziatywanie czynnikow kryzysogennych, umozliwiajaca unikanie problemow
i trudnosci, z drugiej za$ zdolno$¢ do przeciwstawiania si¢ oddziatywaniu tych
czynnikow (tj. zdolnos$¢ reakcji organizacji na ich wystgpowanie, bez wzgledu
na miejsce ich lokalizacji (zewngtrzne, wewngtrzne)),

— zdolno$¢ organizacji do zachowania swojej integralnosci (przetrwania) i po-
prawnego (satysfakcjonujacego) dziatania w czasie oddzialywania nan czynni-
koéw kryzysogennych,

— stan organizacji uwarunkowany catoksztattem proceséw zarzadczych majacych
na celu przywrécenie integralnosci jej sSrodowiska wewnetrznego (tj. w istocie
zapewnienia trwato$ci i zrOwnowazonego rozwoju) naruszonej przez czynniki
natury kryzysogennej [Zabtocka-Kluczka 2012].

Kazda organizacja posiada wigc jaki§ wrodzony, mniejszy lub wigkszy, poziom
odpornosci ksztaltowany przez zestaw jej unikalnych atrybutéw (whasciwosci).
Z drugiej strony propozycja ta podkresla rowniez czynnosciowy aspekt ksztattowa-
nia odpornosci. Wrodzona, naturalna odporno$¢ organizacji mozna zatem podnosic¢
badz obniza¢ poprzez zestaw odpowiednio ukierunkowanych dziatan kierowniczych.
Cato$¢ tych mechanizmow wyksztaltca si¢ z rozwojem organizacji i jest w znacznym
stopniu indywidualnie zréznicowana, stad mozna moéwi¢ o organizacjach bardziej
lub mniej odpornych na dziatanie niekorzystnych czynnikéw otoczenia.

Elementy sktadajace si¢ na system odporno$ci organizacji mozna objasniac,
postugujac si¢ analogia do naturalnego uktadu immunologicznego. Jest on bowiem
oczywista inspiracja do budowania pojgcia odpornosci organizacji (na zjawiska
kryzysowe). Najczesciej odwzorowuje si¢ go jako model warstwowy, ,,przy czym
kazda warstwa odnosi si¢ do kolejnych poziomoéw ochronnych i prezentuje rozny
stopien zaawansowania organizmu” [Switalska]. Za S. Wycislakiem system od-
pornosci organizacji moze by¢ rozumiany jako ,,warstwowy, zintegrowany, zdol-
ny do adaptacji, wyr6ézniony czasoprzestrzennie i ewoluujacy zbior dziatan, ktore
wynikaja z przeptywu informacji, a shuza kompensacji oraz eliminacji czynnikoéw
zaklocajacych” [Wycislak 2006, s. 122]. Przez analogig¢ do naturalnych systemow
immunologicznych w systemie tym mozna wyr6zni¢ przynajmniej trzy, Scisle ze
soba powiazane i od siebie wspotzalezne, wielowymiarowe podsystemy odpowia-
dajace granicom organizacji oraz odpornosci nieswoistej i swoistej organizacji.
Probe ilustracji elementéw naturalnego systemu immunologicznego w uktadzie
warstwowym i na tym tle analogicznych sktadnikéw systemu odporno$ci organi-
zacji prezentuje rys. 1.



150 Anna Zabltocka-Kluczka

. . Skladowe systemu
<+— Elementy naturalnego systemu immunologicznego —

odpornosci
Skora Bariery zewnetrzne GRANICE
(fizyczne i biochemiczne) ORGANIZACIJI
Czynniki fizjologiczne
(wydzieliny np. pot, izy,
slina, soki zotadkowe itd.)
Odporno$¢ nieswoista Mechanizm pozbawiony ODPORNOSC
swoistosci — reakcja NIESWOISTA
fagocytozy ORGANIZACJI

Mechanizm rozmytej
swoistosci (poziom
preformowany — reakcje

typu krzyzowego)

Rosngcy poziom  A. Switalska S. Wycislak
swoistosci reakcji

Rys. 1. Elementy naturalnego systemu immunologicznego w uktadzie warstwowym
i sktadowe systemu odpornosci organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Zabtocka-Kluczka 2012].

Wszystkie te podsystemy sa ze soba powiazane relacjami. W praktyce trudno
jest zarysowaé granice mi¢dzy nimi. Z pewnoscia §wiadome dziatania nakierowa-
ne na budowanie odpornosci swoistej (np. wdrazanie certyfikowanych systemow
zapewnienia ciagto$ci dzialania, zarzadzanie ryzykiem itd.) beda skutkowaty zmia-
nami charakterystyk organizacji w obszarze podsystemu odpornosci nieswoistej,
z kolei atrybuty organizacji, ksztatltujace odpornos¢ nieswoista organizacji i wpty-
wajace na ksztalt granic organizacji, nie pozostana bez wptywu na charakter i kie-
runek dziatan podejmowanych w zakresie aktywnego i reaktywnego zarzadzania
kryzysowego, tj. podsystemu odpornosci swoistej. Z pewnos$cig nalezy dazy¢ do
objasniania relacji migdzy nimi. Mechanizmy odpornosci nieswoistej' i swoistej? or-

! Mechanizm odporno$ci nieswoistej (wrodzonej) organizacji wynika z atrybutéw (cech) samej
organizacji. Sktadaja si¢ nan te wszystkie elementy, dzigki ktérym z jednej strony jest ona uodporniona
(niepodatna) na czynniki kryzysogenne, co umozliwia unikanie problemow i trudnosci, z drugiej zas
zdolna do przeciwstawiania si¢ oddziatywaniu czynnikow kryzysogennych, ale w nieu§wiadamiany,
przypadkowy (czgsto losowy) i nieukierunkowany zupeknie sposob [Zabtocka-Kluczka 2012].

2 Mechanizm odpornos$ci swoistej (nabytej) organizacji tworza ukierunkowane dziatania, z zato-
zenia dazace do unikania, eliminacji badz kompensacji wptywu czynnikoéw kryzysogennych, nieza-
leznie od stadium ich oddzialywania na organizacjg (tzn. zarowno na etapie zagrozenia kryzysem,
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ganizacji zostaly juz zarysowane w pracy [Zablocka-Kluczka 2012]. Przedmiotem
zainteresowania niniejszej publikacji bedzie proba poszukiwania zalezno$ci miedzy
sposobem ksztattowania i zarzadzania granicami organizacji a jej odporno$cia na
kryzys. Punktem wyjscia dla realizacji tak postawionego celu jest krotka ilustracja
roli barier zewngtrznych (skory i czynnikéw biochemicznych), bedacych w modelu
odpornosci organizacji odpowiednikami podsystemu granic organizacji.

Naturalny system immunologiczny to rozproszony, zbudowany z duzej ilosci
réznego typu komorek, tkanek i narzadow, wieloelementowy system o skompliko-
wanych, niezwykle wyspecjalizowanych i wyrafinowanych mechanizmach regulacji
[Lydyard, Whelan, Fanger 2009, s. 5-6]. W przypadku organizméw zywych pierw-
sza bariera uniemozliwiajaca wnikanie patogennych mikroorganizmoéw jest sko-
ra i komorki nablonkowe (bariery fizyczne) wraz z ich aktywnos$cia wydzielnicza
(bariery chemiczne). Stanowia one swoista granicg migdzy organizmem a $srodowi-
skiem i pierwsza lini¢ obrony, tworzaca srodowisko nieprzyjazne dla zasiedlajacych
patogennych bakterii, uniemozliwiajaca/utrudniajaca ich wniknigcie. Warto rowniez
wspomnie¢ 0 wystgpujacym na tym poziomie zjawisku kompetycji. Drobnoustro-
je komensalne (bakterie niepatogenne) zasiedlaja srodowisko, zapobiegajac w ten
sposob w drodze konkurencji inwazji bakterii patogennych. ,,Utrudniaja one koloni-
zacje przez patogeny, zapobiegajac ich wiazaniu z komoérkami gospodarza, konku-
ruja o podstawowe sktadniki odzywcze, uwalniaja (...) biatka przeciwbakteryjne”
[Lydyard, Whelan, Fanger 2009, s. 4]. Jest to wazny sktadnik systemu odpornosci
nieswoistej. W systemie immunologicznym jest to z pewnoscia mechanizm obronny
najmniej wyspecjalizowany. Zasada jego dzialania jest identyczna jak w przypad-
ku pozostatych elementow podsystemu odpornosci nieswoistej — reakcja nie jest
wyspecjalizowana, skierowana jest przeciwko wszelkim patogenom i realizowana
niejako przy okazji. Zakres funkcji skdry w organizmie ludzkim jest bowiem duzo
szerszy niz tylko izolacja srodowiska wewngtrznego od zewngtrznego, tj. w istocie
tworzenie mechanicznej ostony i zapewnienie niezmiennych warunkéw dla $rodo-
wiska wewnegtrznego organizmu (homeostazy). Nalezy podkresli¢, ze w modelach
systemu odpornosci organizmu skora i jej wydzieliny (bariery fizyczne (mechanicz-
ne) i chemiczne) ukazywane sa jako wyizolowane od pozostalych mechanizméw
konstytuujacych odpornos$¢ nieswoista organizacji, cho¢ w istocie — z punktu wi-
dzenia ukierunkowania reakcji na patogeny — mamy tu do czynienia z tym samym
poziomem swoisto$ci reakcji. O ile jednak na poziomie skory ochrona przed pato-
genami jest uzyskiwana niejako dodatkowo (przy okazji pelnienia przez nig innych
funkcji), o tyle reakcja fagocytozy jest celowa, cho¢ dalej nieukierunkowana.

jak i w trakcie rozwoju zjawisk kryzysowych w organizacji). Tak rozumiany mechanizm odpornosci
utozsamiany moze by¢ z szeroko rozumianym aktywnym i reaktywnym zarzadzaniem kryzysowym.
Dziatania kierownicze, ktore sa wowczas podejmowane, maja ukierunkowany, $cisle zdeterminowany
i Swiadomy charakter, cho¢ ich skutki nadal moga by¢ przypadkowe [Zabtocka-Kluczka 2012].
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Z uwagi na pewne réznice migdzy organizacja a organizmem zywym dysku-
syjne jest to, jak dalece mozliwe jest prowadzenie wnioskowania przez analogi¢
1 czy wszystkie wyrdznione w systemie odpornosci organizacji elementy beda pet-
nity funkcje analogiczne do ich odpowiednikow konstytuujacych naturalny system
immunologiczny. Weryfikacje tych przypuszczen rozpocza¢ nalezy od przedstawie-
nia istoty pojgcia granic organizacji. Jak zaznacza M. Bielski, znacznie trudniej jest
okresli¢ granice organizacji niz granice systemow zywych czy mechanizmow. ,,Sa
one raczej umowne, a nie naturalne i dotycza raczej proceséw i zachowan ludzi niz
obiektoéw fizycznych. Niemniej jednak granice takie istnieja i spetniaja istotng role
w funkcjonowaniu organizacji” [Bielski 1992, s. 134].

3. Granice organizacji

Cho¢ problematyka granic organizacji jest przedmiotem zainteresowania badaczy
juz od lat 50. XX w. [Heracleous 2004, s. 96], a podwaliny temu kierunkowi ba-
dan data praca R. Coase’a z 1937 roku [Coase 1937 za: Cyfert 2012, s. 16-17],
eksploracja tego obszaru badawczego ciagle wydaje si¢ atrakcyjna. Moze dlatego,
ze — jak podkresla J. Vakkayil — jako takie granice organizacji kryja w sobie kilka
interesujacych paradoksow: ,tacza i dziela, stwarzaja mozliwos$ci 1 ograniczaja, sa
zorientowane zar6wno na otoczenie, jak i na wnetrze organizacji” [Vakkayil 2012,
s. 216]. Nie ma zgody co do jednoznacznej definicji tego pojecia, wrecz przeciw-
nie — wskazuje si¢ na plynno$¢ i zmienna naturg granic, co utrudnia precyzyjne ich
dodefiniowanie. T. Hernes podkresla, Zze granice organizacji to koncept ztozony,
wielowymiarowy — w ramach organizacji funkcjonuje wiele wspotistniejacych ze-
stawow granic, swoistych dla kazdej organizacji i r6zniacych si¢ (w zaleznosci od
organizacji) wytrzymatoscia, przepuszczalno$cia, istota [Hernes 2004, s. 10 za: Vak-
kayil 2012, s. 204]. Stad tez propozycje objasniajace istot¢ granic organizacji nalezy
traktowac jako raczej komplementarne niz wykluczajace sig.

Wydaje sig, ze zasadniczy wplyw na rozumienie i definiowanie granic organiza-
cji ma przyjecie okreslonej koncepcji osadzajacej organizacje w otoczeniu. Pytania
o istotg granic organizacji sa pytaniami o relacje migdzy organizacja a jej otocze-
niem. Zazwyczaj otoczenie organizacji ujmuje si¢ jako byt lezacy poza granicami
organizacji. Niezaleznie od tego, czy ma charakter symboliczny, czy tez material-
ny, wywotuje okreslone skutki materialne — wptywa na wyniki dziatan organizacji,
nakladajac ograniczenia i wymuszajac dostosowanie si¢ jako ceng za przetrwanie
organizacji. Zdaniem J. Hatch postmodernistyczna teoria organizacji umozliwia jed-
nak r6zne podejs$cia do organizacji i ich otoczenia. ,, Jednym z nich jest uyymowanie
podzialu na organizacje¢ i otoczenie zgodnie z wyobrazeniem organizacji bez granic”
[Hatch 2002, s. 77]. W zasadniczy sposob wplywa to na zmiang postrzegania granic
organizacji.

W najprostszym ujgciu, opierajac si¢ na systemowym podejsciu do objasniania
natury organizacji i traktujac otoczenie organizacji jako byt lezacy poza jej granica-
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mi, granice organizacji rozumiane sg jako swoiste linie demarkacyjne oddzielajace
organizacj¢ od otoczenia [Heracleous 2004, s. 100; Santos, Eisenhardt 2005, s. 491],
pozwalajace na identyfikacje zasobow bedacych wlasnoscia organizacji w zbiorze
zasobow otoczenia [Helfat 1997 za: Cyfert 2012, s. 20] i bedace efektem formali-
zacji wielu zréznicowanych obszarow (wymiarow) dzialania organizacji, w istocie
czego powstaje niepowtarzalny, odrgbny podmiot [Montgomery, Oliver 2003, s. A3
za: Vakkayil 2012, s. 209]. Z kolei zdaniem K. Obtoja granice firmy sa okreslone
przez ,,dwa stare pytania strategiczne: co jest naszym biznesem i co moze nim by¢?
Co nie jest naszym biznesem i co nie powinno nim by¢” [Obtgj 2010, s. 62]. Tak
rozumiane umozliwiaja zatem precyzyjne wskazanie, co nalezy, a co nie nalezy do
organizacji, a tym samym okreslenie swoistych charakterystyk organizacji, jej istoty
1 specyfiki, zasobow begdacych w jej dyspozycji (w tym zwlaszcza niematerialnych)
oraz zasadniczego obszaru dziatania (domeny strategicznej) organizacji. Granice
zatem, oprocz separacji od otoczenia, eksponuja wnetrze (,,esencj¢”) organizacji.
Ksztalt granic jest przy tym determinowany rozwazaniami nad efektywnos$cia eko-
nomiczng dziatania organizacji (teoria kosztoéw transakcyjnych) [Heracleous 2004,
s. 100] oraz dazeniem ,,do maksymalizowania warto$ci wynikajacych z zastosowa-
nia odpowiedniej konfiguracji posiadanych zasobow” [Santos, Eisenhardt 2005 za:
Cyfert 2012, s. 19] (teoria zasobowa). Zdaniem Sz. Cyferta wazny jest przy tym
,,Sposdb wykorzystania zasobow, drugoplanowa kwestia staje si¢ natomiast samo
dysponowanie zasobami” [Cyfert 2012, s. 19]. Granice organizacji w takim rozu-
mieniu okres$laja w istocie zakres, w jakim organizacja kontroluje zasoby [Cyfert
2012, s. 19].

Oproécz rozgraniczania organizacji od otoczenia granice organizacji postrzegane
sa takze jako przestrzen bedaca arena ksztalttowania relacji organizacji z otoczeniem,
w ktorej dochodzi do wymiany zasoboéw migdzy organizacja a jej otoczeniem [Buc-
kley 1967 za: Cyfert 2012, s. 20]. Granice organizacji wyznaczane sa zatem przez
,procesy wymiany i mechanizmy alokacji materii, energii oraz informacji”’ [Katz,
Kahn 1978 za: Cyfert 2012], mozna je wigc rozumie¢ jako swoisty mechanizm in-
tegracji organizacji z otoczeniem. W tym znaczeniu nie tylko dziela, ale takze i fa-
cza organizacj¢ z otaczajacym ja $wiatem. W kontekScie obserwowanego ostatnio
nurtu rozluzniania wigzi spajajacych organizacj¢ na rzecz budowy powiazan mig-
dzyorganizacyjnych sprzyjajacych takiej alokacji zasobdw, ktora podnosi ich taczna
efektywnos$¢, ta funkcja granic wydaje si¢ szczegolnie istotna. W coraz wigkszym
bowiem stopniu kondycja organizacji zalezy od ,,efektywnosci wspolpracy z innymi
przedsigbiorstwami” [Sudot 2002, s. 71]. To wtasnie w tym obszarze wymiany coraz
czesciej dzi§ nastgpuje proces migdzyorganizacyjnego uczenia si¢, kreowania inno-
wacji, tworzenia nowych wartosci. ,,Granice sg strefami kreatywnymi, w ktorych
wygenerowanie i uchwycenie nowych pomystéw wydaje si¢ dzi$ bardziej prawdo-
podobne” [Vakkayil 2012, s. 207] niz w samej organizacji.

Ciekawy sposob rozumienia granic organizacji proponuje D’Aveni. W jego
opinii granice organizacji determinuja zakres wplywu organizacji na otoczenie,
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sa wyznacznikiem sfery oddzialywania organizacji, okreslajacym stopien kontroli
organizacji nad otoczeniem [D’Aveni 2001 za: Santos, Eisenhardt 2005, s. 491].
Zakres tej kontroli uzalezniony jest m.in. od wlasnosci zasoboéw (,,granice sa usta-
lone przez wsp6lna wiasnos¢ majatku” [Grossman, Hart 1986 za: Heracleous 2004,
s. 95]) 1 umiejetnosci ich wykorzystania, co daje organizacji site przetargowa w re-
lacjach z partnerami.

Jak kontestuje S. Sudot, w wielu pozycjach literaturowych pojawiaja si¢ opi-
nie, ze ,,granice mig¢dzy przedsigbiorstwami staja si¢ coraz bardziej nieostre, a nawet
wyraznie si¢ zacieraja, (...) czgsto sa rozmyte i (...) wrecz zanikaja. Przedsigbior-
stwa staja si¢ organizacjami amorficznymi” [Sudot 2002, s. 69-70]. Jesli by zatem
przyjac teorig¢ o wzajemnym przenikaniu si¢ organizacji i otoczenia badz wtapianiu
si¢ w otoczenie przez organizacjg, nalezatoby traktowac granice organizacji jako
potencjalnie dysfunkcjonalne byty, ktore powinny by¢ wprost rozluzniane (kruszo-
ne, zrywane) dla poprawy efektywnos$ci organizacji [Heracleous 2004, s. 100-101].
Przeciwko takiemu podejéciu (organizacji bez granic) sa jednak liczne glosy sprze-
ciwu. Przeciwnicy tego podejscia jako gtowny argument wysuwaja argument ,,pra-
wa wilasnosci”, determinujacego tez i rozgraniczajacego naktady, dochody i majatek
konkretnej organizacji oraz organizacji nalezacych do jej otoczenia. Zdaniem S. Su-
dota ,,nie ma mowy o zatarciu granic migdzy tymi wielko$ciami ekonomicznymi,
nawet gdyby byly one powiazane skomplikowana siecia elektronicznej tacznosci”
[Sudot 2002, s. 70] i wiclowymiarowych relacji.

Powyzsze rozwazania nie wyczerpuja zagadnienia granic organizacji. W litera-
turze pojawiaja si¢ tez opinie, ze waznym uzupetnieniem konceptu granic jako swo-
istych obszaréw rozgraniczajacych migdzy organizacjq a jej otoczeniem sg rowniez
granice odnoszace si¢ do wnetrza organizacji (granice w organizacji). W opinii San-
tos 1 K. Eisenhardt oba te rodzaje granic powinny by¢ traktowane jako komplemen-
tarne i synergiczne wzgledem siebie [Santos, Eisenhardt 2005 za: Vakkayil 2012,
s. 205]. Zdaniem Sz. Cyferta i K. Krzakiewicza granice wewngtrzne mozna trak-
towac jako mechanizmy rozgraniczania migdzy poszczegdlnymi obszarami aktyw-
no$ci organizacji, jak 1 mechanizmy integracji elementow sktadowych organiza-
cji [Cyfert, Krzakiewicz 2009 za: Cyfert 2012, s. 21]. Z kolei w opinii Ch. Ernsta
i D. Chrobot-Mason mozna je traktowac jako mechanizmy wplywajace na sposob
ksztaltowania si¢ interakcji migdzyludzkich w organizacji (a tym samym na efek-
tywno$¢ pracy zespotowej), tj. jako swoiste bariery stanowiace wyzwanie dla przy-
wodztwa (wspomniani autorzy wyrdzniaja przy tym granice: wertykalne, horyzon-
talne, demograficzne, geograficzne i odnoszace si¢ do interesariuszy organizacji)
[Ernst, Chrobot-Mason 2011, s. 81].

Z punktu widzenia budowania pojgcia odporno$ci organizacji, rozumianej jako
pewna wiasciwo$¢ organizacji umozliwiajaca jej przetrwanie i zrOwnowazony roz-
woj mimo oddziatywania niekorzystnych warunkéw otoczenia, szczeg6lnie cieka-
wa wydaje si¢ definicja, w mysl ktorej granice organizacji, ,,wyznaczajac zakres
jej oddzialywania, stanowia mechanizm integracji organizacji z otoczeniem [a takze
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rozgraniczania i integracji elementéw sktadowych organizacji — przyp. A. Z.-K.],
pozwalajacy na realizacj¢ dziatan nakierowanych na zapewnienie przetrwania i roz-
woju” [Cyfert 2012, s. 21]. Tak definiowane granice odnosza si¢ do czterech wymia-
row funkcjonowania organizacji: efektywnosci, wladzy, kompetencji i tozsamosci
organizacji [Santos, Eisenhardt 2005, s. 491-508]. ,,Kazda ze zdefiniowanych (...)
kategorii koncentruje si¢ na odmiennym kluczowym zagadnieniu funkcjonowania
organizacji: kosztach (koncepcja efektywnosci), autonomii (koncepcja wiadzy),
wzroscie (koncepcja kompetencji), spdjnosci (koncepcja tozsamosci)” [Cyfert 2012,
s. 32].

4. Zmiana granic organizacji a odpornos¢ organizacji na kryzys

Granice organizacji moga by¢ traktowane jako jeden z atrybutow organizacji wply-
wajacych na jej odporno$¢ na kryzys. Z punktu widzenia pojgcia odpornosci orga-
nizacji wazny bedzie nie tyle sam fakt istnienia granic, ile przede wszystkim ich
ksztalt (,,przepuszczalnosc”), procesy ich modyfikacji oraz dostosowanie granic do
dynamiki zmian otoczenia i przyjg¢tego modelu biznesu. Sz. Cyfert stoi na stanowi-
sku, ze ,,niewlasciwie realizowany proces zarzadzania granicami moze doprowadzi¢
do zaburzen w rozwoju organizacji i utraty przez nia zdolnosci do budowania trwatej
przewagi konkurencyjnej” [Cyfert 2012, s. 51-52]. Bledy w procesie ksztattowania
granic beda zatem mialy istotny wptyw na ksztattowanie poziomu odpornosci orga-
nizacji na kryzys.

Zdaniem F.M. Santos i K.M. Eisenhardt znajomos$¢ granic z jednej strony po-
zwala na uchwycenie istoty i specyfiki organizacji, wskazanie jej podstawowych
atrybutow, z drugiej za$ na wyjasnienie, jak otoczenie oddzialuje na organizacje
i jak jest z nia powiazane. Granice objasniaja, dlaczego organizacje sa unikatowe
i konkurencyjne oraz dlaczego upadaja, thumacza sens istnienia organizacji [Santos,
Eisenhardt 2005, s. 505]. W tym znaczeniu podkres$la si¢, Zze granice organizacji
petia funkcje ochronne, zabezpieczaja organizacje przed niekorzystnymi badz de-
struktywnymi wptywami otoczenia [ Vakkayil 2012, s. 209]. Mozna tu wigc mowié
o pewnej analogii w stosunku do elementéw naturalnego uktadu immunologicz-
nego. Granice organizacji, cho¢ niematerialne i rozumiane raczej jako przestrzen
relacji, ,,chronia jej autonomig” [Bielski 1992, s. 134], a im wigksza niezaleznos¢
organizacji w stosunku do otoczenia, tym wigksza jest jej zdolno$¢ do nieulegania
jego niekorzystnym wptywom (tj. w istocie odporno$¢ organizacji). Nie oznacza
to jednak izolacji organizacji od otoczenia. Przy petnej izolacji organizacja (z za-
tozenia) nie moglaby bowiem istnie¢. ,,Organizacja jest systemem otwartym, a za-
tem wchodzi w interakcje z otoczeniem, podlega jego wptywom i odwrotnie, sama
wplywa, a co najmniej usituje wptywac na stan otoczenia” [Bielski 1992, s. 134].
Otwarto$¢ organizacji jest przy tym cecha stopniowalna. ,,Wyraza si¢ to w roznej
»przepuszczalnosci« granic organizacji” [Bielski 1992, s. 134]. Stopien otwartosci
granic (przejawiajacy si¢ m.in. korzystaniem z zasobow otoczenia, wchodzeniem
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w relacje z podmiotami otoczenia), a tym samym autonomii i izolacji od otoczenia
oraz ochrony podsystemow organizacji przed wplywami otoczenia moze by¢ bardzo
roézny. Zalezy m.in. od jej funkcji genotypowej, bywa sprawa wyboru jej kierownic-
twa, zalezy takze od charakteru otoczenia, a w szczegolnosci od jego zmiennosci
i ztozonosci [Bielski 1992, s. 135]. Owa ,,przepuszczalnos¢” granic nie pozostaje
zatem bez wptywu na ksztaltowanie sig¢ okreslonego poziomu odpornos$ci organiza-
cji, cho¢ kierunek tego oddzialywania pozostaje nie w peti sprecyzowany. Nalezy
przypuszczac, ze w otoczeniu stabilnym organizacja posiadajaca przewage konku-
rencyjna i kontrolg nad zasobami moze pozwoli¢ sobie na ograniczone kontakty
z otoczeniem. ,,Stabilno$¢ otoczenia, zapewniajaca mozliwos¢ pozyskania dowol-
nej ilosci zasobow, bedzie sklaniata do skracania granic organizacji i koncentracji
na obszarach, w ktorych organizacja ma wyrozniajace kompetencje” [Cyfert 2012,
s. 57-58]. Mniejsza otwarto$¢ organizacji powinna w tym przypadku sprzyja¢ wyz-
szemu poziomowi jej odpornosci. Duza otwarto$¢ organizacji w takich warunkach
prowadzitaby do nadmiernego wydatkowania energii organizacyjnej, co z punktu
widzenia efektywnos$ci organizacji nalezatoby oceni¢ negatywnie. W tym kontek-
$cie nadmierna przepuszczalno$¢ granic mogtaby by¢ interpretowana jako czynnik
obnizajacy odpornos¢ organizacji. Wraz ze wzrostem ztozonosci i zmiennosci oto-
czenia dazenie do zabezpieczenia pozycji rynkowej powinno si¢ przejawia¢ wcho-
dzeniem w relacje z podmiotami otoczenia (zwigkszaniem zakresu oddziatywania,
wchodzeniem w nowe obszary aktywnos$ci biznesowej, nabywaniem nowych kom-
petencji). Granice organizacji, rozumiane jako przestrzen relacji i sfera oddziaty-
wania organizacji na otoczenie, beda zatem ulega¢ rozszerzaniu i/lub buforowaniu.
W zamierzeniu zjawiska te powinny prowadzi¢ do wzrostu kontroli nad zasobami
(. w istocie wzrostu mozliwo$ci sprawowania wtadzy) i zwigkszenia autonomii or-
ganizacji, co z kolei pozytywnie powinno si¢ przektadac na jej odpornos¢. Z drugiej
jednak strony sama realizacja procesu rozszerzania granic organizacji stawarza pew-
ne ryzyko — moze doprowadzi¢ do zaburzenia stabilno$ci organizacji, przenikania
przez granice takich wzorcow kulturowych, ktore nie sa pozadane z punktu widzenia
tozsamosci organizacji, przeksztatcania granic w organizacji (np. na skutek nowego
podziatu wladzy czy kompetencji), wyciekow informacji, wigkszego narazenia na
ataki konkurencji, spadku efektywnosci itd. Prowadzi¢ to wigc moze do chwilo-
wego badz trwatego ostabienia odpornosci organizacji. Unikanie jednak wspotpra-
cy z innymi podmiotami rynku, gdy o efektywnosci organizacji decyduje wlasnie
kapitat relacyjny i kompetencje sieciowe, w dluzszej perspektywie takze prowadzi
do spadku odporno$ci organizacji. Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze ,,wrazliwos¢
organizacji na wplyw otoczenia zalezy od jej zapotrzebowania na zasoby” [Hatch
2002, s. 90], a zatem wraz ze wzrostem dostgpu do znajdujacych si¢ w otoczeniu
zasobow 1 kontroli nad nimi odpornos$¢ organizacji powinna wzrasta¢. Organizacje
moga dazy¢ do zwigkszenia stopnia kontroli nad otoczeniem i tym samym do zwigk-
szania autonomii w stosunku do otoczenia w procesie zarzadzania granicami, przy
czym ksztalt granic organizacji determinowany jest przez mozliwosci sprawowania



Granice organizacji a odporno$¢ organizacji na kryzys 157

wladzy i w tym konteks$cie przez umiejgtnosci ksztaltowania relacji z elementami
otoczenia istotnych z perspektywy dlugookresowego rozwoju. Zdaniem Sz. Cy-
ferta nalezy w tym procesie (procesie ksztaltowania granic organizacji) dazy¢ do
zapewnienia mozliwos$ci zrobwnowazonego rozwoju organizacji. ,,Z jednej strony,
nadmierne rozszerzenie granic moze skutkowac utrata kontroli nad realizowanymi
w organizacji dzialaniami, z drugiej zas rezygnacja z rozszerzania bedzie tozsama
z zaniechaniem rozwoju i w konsekwencji ze stagnacja organizacji”’ [Cyfert 2012,
s. 51]. I w jednym, i w drugim przypadku skutkowa¢ to bedzie obnizeniem odpor-
nos$ci organizacji.

Zmiana ksztaltu granic wiaze si¢ zatem ze zmiana poziomu odpornos$ci organiza-
cji. Mozna réwniez zauwazy¢ relacje odwrotna. Swiadome dzialania zwiazane z bu-
dowaniem odpornosci organizacji, rozumiane]j jako zdolno$¢ do przeciwstawiania
si¢ oddziatywaniu czynnikow kryzysogennych (umiejgtno$¢ radzenia sobie z kryzy-
sami), bgda si¢ odbijaty takze na ksztalcie jej granic. Organizacja ma tu do dyspozy-
cji pelen repertuar srodkow. Niektore z nich (np. reorganizacja, tworzenie tymczaso-
wych i statych struktur antykryzysowych itd.) beda si¢ wiazaty z przeksztatcaniem
granic w organizacji, inne za$ (np. fuzje, przejecia, wchodzenie na nowe rynki, re-
zygnacja z nich itd.) w ewidentny sposéb wplyna na zmianeg uksztaltowania granic
organizacji. Dziatania podejmowane przez organizacje moga mie¢ przy tym charak-
ter dorazny (usuwanie skutkow oddziatywania czynnikéw kryzysogennych) i/lub
dtugofalowy (usuwanie przyczyn kryzysu i odnowa organizacji) [Zabtocka-Kluczka
2002, s. 239]. Praktyka pokazuje, ze kluczowe dla organizacji ogarnigtej kryzysem
(oprocz wypracowania dobrego planu odnowy) jest utrzymywanie odpowiednich
relacji z interesariuszami (udziatowcami kryzysu). W tym okresie umiejgtne zarza-
dzanie granicami organizacji postrzeganymi jako arena wymiany informacji i ksztat-
towania relacji organizacji z otoczeniem wydaje si¢ mie¢ niebagatelne znaczenie
dla jej przetrwania. Takze w dlugim okresie zapewnienie przetrwania organizacji
i satysfakcjonujace jej funkcjonowanie zwiazane jest, w zaleznosci od dynamiki oto-
czenia, z koniecznoscia przeksztatcania (skracania, buforowania lub rozszerzania)
granic organizacji [Cyfert 2012, s. 55].

5. Zakonczenie

Organizacje sa systemami otwartymi, dazacymi do zachowania swej integralno$ci
oraz rozwoju. Moga to czyni¢ na rézne sposoby, m.in. przez zarzadzanie granicami
organizacji, co nie pozostaje bez wplywu na ich odpornos$¢. Granice organizacji sa
struktura dynamiczna — ich ksztalt i funkcjonowanie zaleza od wielu czynnikow
wewngtrznych 1 zewnetrznych. Wazne jednak, by ulegaly one zmianom wraz ze
zmianami otoczenia i koncepcji zarzadzania organizacja, by zapewni¢ mozliwie naj-
wigksza efektywnos¢ funkcjonowania organizacji. Niezmieniane w zaleznosci od
okolicznosci granice moga ograniczy¢ szanse organizacji na sukces (przetrwanie),
zwigkszy¢ jej podatnos¢ na kryzys, doprowadzajac tym samym do spadku odporno-
$ci organizacji.
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Relacja migdzy konceptem granic organizacji a odpornoscia organizacji wyda-
je si¢ dwukierunkowa. Z jednej strony ksztatt granic (zaréwno tych wewngtrznych
(,,granic w organizacji”), jak i tych zewngtrznych (,,granic organizacji’’)) bedzie
konstytuowat pewien wrodzony poziom odporno$ci organizacji, a zmiana ksztattu
granic bedzie wptywata na zmiang poziomu odpornosci organizacji, z drugiej zas
$wiadome dziatania organizacji, zmierzajace do podniesienia odpornosci swoistej,
beda wptywaty na ksztatt granic, co w istocie bedzie miato wplyw na ogoélna (w tym
w szczegolnosci na nieswoista) odporno$¢ organizacji. Relacje te beda przedmiotem
weryfikacji empiryczne;.
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BOUNDARIES OF ORGANIZATION
AND ORGANIZATION’S IMMUNITY TO CRISIS

Summary: The article, basing on a system approach to define the nature of organization
essence, determines the concept of organization’s immunity. The components of the organi-
zation’s immune system have been pointed. They are the boundaries of organizations as well
as non-specific (innate) and specific immunity of organization. The essence and multi-dimen-
sional nature of the organization’s boundaries have been presented. The bidirectional relation-
ship between the organization’s immunity and the concept of organizational boundaries have
been pointed.

Keywords: organizational crisis, organization’s immunity, organization’s boundaries, immu-
ne system.



