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GRANICE ORGANIZACJI 
A ODPORNOŚĆ ORGANIZACJI NA KRYZYS

Streszczenie: W  niniejszym artykule, bazując na systemowym podejściu do definiowania 
natury organizacji, zdefiniowano pojęcie jej odporności. Wskazano elementy konstytuują-
ce system odporności organizacji: granice organizacji, odporność nieswoistą organizacji 
i  odporność swoistą organizacji. Przedstawiono istotę i  wielowymiarowość pojęcia granic 
organizacji. Wskazano na dwukierunkowość relacji między konceptem granic organizacji  
a odpornością organizacji.

Słowa kluczowe: kryzys organizacji, odporność organizacji, granice organizacji, system od-
pornościowy, system immunologiczny.

1. Wstęp 

Organizacje, mimo swych powiązań z otoczeniem, pozostają jednostkami odrębny-
mi, o specyficznych indywidualnych właściwościach, a wobec otoczenia zachowują 
określony (zazwyczaj wysoki) stopień autonomii. Wobec istnienia i oddziaływania 
w otoczeniu czynników, z których część ma charakter inwazyjny, organizacje – dla 
uniknięcia bankructwa i zapewnienia zrównoważonego, długofalowego rozwoju – 
starają się wypracować mechanizmy zabezpieczające przed niepożądanymi czynni-
kami zewnętrznymi i wewnętrznymi, które mogłyby stanowić zagrożenie (mecha-
nizmy odpornościowe). Niektóre z nich kształtowane są świadomie, inne zaś mają 
charakter wrodzony. Całość tych mechanizmów wykształca się z  rozwojem orga-
nizacji i jest w znacznym stopniu indywidualnie zróżnicowana, stąd można mówić 
o organizacjach bardziej lub mniej odpornych na działanie niekorzystnych czynni-
ków otoczenia.

W niniejszym artykule ciężar położony zostanie na przedstawienie istoty granic 
organizacji w kontekście kształtowania jej odporności. Rozpocząć jednak należy od 
samego zdefiniowania pojęcia odporności organizacji.
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2. Pojęcie i struktura systemu odporności organizacji

Pojęcie odporności organizacji na kryzys można utożsamić z pojęciem odporności 
organizacji w ujęciu ogólnym. W niniejszej pracy będzie ono rozumiane jako:
–– pewna właściwość organizacji umożliwiająca jej przetrwanie i zrównoważony 

rozwój, którą buduje z jednej strony niepodatność, niewrażliwość organizacji na 
oddziaływanie czynników kryzysogennych, umożliwiająca unikanie problemów 
i trudności, z drugiej zaś zdolność do przeciwstawiania się oddziaływaniu tych 
czynników (tj. zdolność reakcji organizacji na ich występowanie, bez względu 
na miejsce ich lokalizacji (zewnętrzne, wewnętrzne)), 

–– zdolność organizacji do zachowania swojej integralności (przetrwania) i  po-
prawnego (satysfakcjonującego) działania w czasie oddziaływania nań czynni-
ków kryzysogennych, 

–– stan organizacji uwarunkowany całokształtem procesów zarządczych mających 
na celu przywrócenie integralności jej środowiska wewnętrznego (tj. w istocie 
zapewnienia trwałości i zrównoważonego rozwoju) naruszonej przez czynniki 
natury kryzysogennej [Zabłocka-Kluczka 2012].
Każda organizacja posiada więc jakiś wrodzony, mniejszy lub większy, poziom 

odporności kształtowany przez zestaw jej unikalnych atrybutów (właściwości). 
Z drugiej strony propozycja ta podkreśla również czynnościowy aspekt kształtowa-
nia odporności. Wrodzoną, naturalną odporność organizacji można zatem podnosić 
bądź obniżać poprzez zestaw odpowiednio ukierunkowanych działań kierowniczych. 
Całość tych mechanizmów wykształca się z rozwojem organizacji i jest w znacznym 
stopniu indywidualnie zróżnicowana, stąd można mówić o organizacjach bardziej 
lub mniej odpornych na działanie niekorzystnych czynników otoczenia.

Elementy składające się na system odporności organizacji można objaśniać, 
posługując się analogią do naturalnego układu immunologicznego. Jest on bowiem 
oczywistą inspiracją do budowania pojęcia odporności organizacji (na zjawiska 
kryzysowe). Najczęściej odwzorowuje się go jako model warstwowy, „przy czym 
każda warstwa odnosi się do kolejnych poziomów ochronnych i prezentuje różny 
stopień zaawansowania organizmu” [Świtalska]. Za S. Wyciślakiem system od-
porności organizacji może być rozumiany jako „warstwowy, zintegrowany, zdol-
ny do adaptacji, wyróżniony czasoprzestrzennie i ewoluujący zbiór działań, które 
wynikają z przepływu informacji, a służą kompensacji oraz eliminacji czynników 
zakłócających” [Wyciślak 2006, s. 122]. Przez analogię do naturalnych systemów 
immunologicznych w systemie tym można wyróżnić przynajmniej trzy, ściśle ze 
sobą powiązane i od siebie współzależne, wielowymiarowe podsystemy odpowia-
dające granicom organizacji oraz odporności nieswoistej i  swoistej organizacji. 
Próbę ilustracji elementów naturalnego systemu immunologicznego w  układzie 
warstwowym i na tym tle analogicznych składników systemu odporności organi-
zacji prezentuje rys. 1.
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A. Świtalska S. Wyciślak
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ODPORNOŚĆ  
NIESWOISTA 
ORGANIZACJI

Rys. 1. Elementy naturalnego systemu immunologicznego w układzie warstwowym 
i składowe systemu odporności organizacji 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Zabłocka-Kluczka 2012].

Wszystkie te podsystemy są ze sobą powiązane relacjami. W praktyce trudno 
jest zarysować granice między nimi. Z pewnością świadome działania nakierowa-
ne na budowanie odporności swoistej (np. wdrażanie certyfikowanych systemów 
zapewnienia ciągłości działania, zarządzanie ryzykiem itd.) będą skutkowały zmia-
nami charakterystyk organizacji w  obszarze podsystemu odporności nieswoistej, 
z kolei atrybuty organizacji, kształtujące odporność nieswoistą organizacji i wpły-
wające na kształt granic organizacji, nie pozostaną bez wpływu na charakter i kie-
runek działań podejmowanych w  zakresie aktywnego i  reaktywnego zarządzania 
kryzysowego, tj. podsystemu odporności swoistej. Z  pewnością należy dążyć do 
objaśniania relacji między nimi. Mechanizmy odporności nieswoistej1 i swoistej2 or-

1 Mechanizm odporności nieswoistej (wrodzonej) organizacji wynika z atrybutów (cech) samej 
organizacji. Składają się nań te wszystkie elementy, dzięki którym z jednej strony jest ona uodporniona 
(niepodatna) na czynniki kryzysogenne, co umożliwia unikanie problemów i trudności, z drugiej zaś 
zdolna do przeciwstawiania się oddziaływaniu czynników kryzysogennych, ale w nieuświadamiany, 
przypadkowy (często losowy) i nieukierunkowany zupełnie sposób [Zabłocka-Kluczka 2012].

2 Mechanizm odporności swoistej (nabytej) organizacji tworzą ukierunkowane działania, z zało-
żenia dążące do unikania, eliminacji bądź kompensacji wpływu czynników kryzysogennych, nieza-
leżnie od stadium ich oddziaływania na organizację (tzn. zarówno na etapie zagrożenia kryzysem, 
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ganizacji zostały już zarysowane w pracy [Zabłocka-Kluczka 2012]. Przedmiotem 
zainteresowania niniejszej publikacji będzie próba poszukiwania zależności między 
sposobem kształtowania i  zarządzania granicami organizacji a  jej odpornością na 
kryzys. Punktem wyjścia dla realizacji tak postawionego celu jest krótka ilustracja 
roli barier zewnętrznych (skóry i czynników biochemicznych), będących w modelu 
odporności organizacji odpowiednikami podsystemu granic organizacji.

Naturalny system immunologiczny to rozproszony, zbudowany z  dużej ilości 
różnego typu komórek, tkanek i narządów, wieloelementowy system o skompliko-
wanych, niezwykle wyspecjalizowanych i wyrafinowanych mechanizmach regulacji 
[Lydyard, Whelan, Fanger 2009, s. 5-6]. W przypadku organizmów żywych pierw-
szą barierą uniemożliwiającą wnikanie patogennych mikroorganizmów jest skó-
ra i komórki nabłonkowe (bariery fizyczne) wraz z ich aktywnością wydzielniczą 
(bariery chemiczne). Stanowią one swoistą granicę między organizmem a środowi-
skiem i pierwszą linię obrony, tworzącą środowisko nieprzyjazne dla zasiedlających 
patogennych bakterii, uniemożliwiającą/utrudniającą ich wniknięcie. Warto również 
wspomnieć o występującym na tym poziomie zjawisku kompetycji. Drobnoustro-
je komensalne (bakterie niepatogenne) zasiedlają środowisko, zapobiegając w  ten 
sposób w drodze konkurencji inwazji bakterii patogennych. „Utrudniają one koloni-
zację przez patogeny, zapobiegając ich wiązaniu z komórkami gospodarza, konku-
rują o podstawowe składniki odżywcze, uwalniają (…) białka przeciwbakteryjne” 
[Lydyard, Whelan, Fanger 2009, s. 4]. Jest to ważny składnik systemu odporności 
nieswoistej. W systemie immunologicznym jest to z pewnością mechanizm obronny 
najmniej wyspecjalizowany. Zasada jego działania jest identyczna jak w przypad-
ku pozostałych elementów podsystemu odporności nieswoistej – reakcja nie jest 
wyspecjalizowana, skierowana jest przeciwko wszelkim patogenom i  realizowana 
niejako przy okazji. Zakres funkcji skóry w organizmie ludzkim jest bowiem dużo 
szerszy niż tylko izolacja środowiska wewnętrznego od zewnętrznego, tj. w istocie 
tworzenie mechanicznej osłony i zapewnienie niezmiennych warunków dla środo-
wiska wewnętrznego organizmu (homeostazy). Należy podkreślić, że w modelach 
systemu odporności organizmu skóra i jej wydzieliny (bariery fizyczne (mechanicz-
ne) i  chemiczne) ukazywane są jako wyizolowane od pozostałych mechanizmów 
konstytuujących odporność nieswoistą organizacji, choć w  istocie – z punktu wi-
dzenia ukierunkowania reakcji na patogeny – mamy tu do czynienia z tym samym 
poziomem swoistości reakcji. O ile jednak na poziomie skóry ochrona przed pato-
genami jest uzyskiwana niejako dodatkowo (przy okazji pełnienia przez nią innych 
funkcji), o tyle reakcja fagocytozy jest celowa, choć dalej nieukierunkowana.

jak i w trakcie rozwoju zjawisk kryzysowych w organizacji). Tak rozumiany mechanizm odporności 
utożsamiany może być z szeroko rozumianym aktywnym i reaktywnym zarządzaniem kryzysowym. 
Działania kierownicze, które są wówczas podejmowane, mają ukierunkowany, ściśle zdeterminowany 
i świadomy charakter, choć ich skutki nadal mogą być przypadkowe [Zabłocka-Kluczka 2012].
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Z  uwagi na pewne różnice między organizacją a  organizmem żywym dysku-
syjne jest to, jak dalece możliwe jest prowadzenie wnioskowania przez analogię 
i czy wszystkie wyróżnione w systemie odporności organizacji elementy będą peł-
niły funkcje analogiczne do ich odpowiedników konstytuujących naturalny system 
immunologiczny. Weryfikację tych przypuszczeń rozpocząć należy od przedstawie-
nia istoty pojęcia granic organizacji. Jak zaznacza M. Bielski, znacznie trudniej jest 
określić granice organizacji niż granice systemów żywych czy mechanizmów. „Są 
one raczej umowne, a nie naturalne i dotyczą raczej procesów i zachowań ludzi niż 
obiektów fizycznych. Niemniej jednak granice takie istnieją i spełniają istotną rolę 
w funkcjonowaniu organizacji” [Bielski 1992, s. 134].

3. Granice organizacji

Choć problematyka granic organizacji jest przedmiotem zainteresowania badaczy 
już od lat 50. XX w. [Heracleous 2004, s. 96], a podwaliny temu kierunkowi ba-
dań dała praca R. Coase’a  z  1937 roku [Coase 1937 za: Cyfert 2012, s. 16-17], 
eksploracja tego obszaru badawczego ciągle wydaje się atrakcyjna. Może dlatego, 
że – jak podkreśla J. Vakkayil – jako takie granice organizacji kryją w sobie kilka 
interesujących paradoksów: „łączą i dzielą, stwarzają możliwości i ograniczają, są 
zorientowane zarówno na otoczenie, jak i na wnętrze organizacji” [Vakkayil 2012, 
s. 216]. Nie ma zgody co do jednoznacznej definicji tego pojęcia, wręcz przeciw-
nie – wskazuje się na płynność i zmienną naturę granic, co utrudnia precyzyjne ich 
dodefiniowanie. T. Hernes podkreśla, że granice organizacji to koncept złożony, 
wielowymiarowy – w ramach organizacji funkcjonuje wiele współistniejących ze-
stawów granic, swoistych dla każdej organizacji i różniących się (w zależności od 
organizacji) wytrzymałością, przepuszczalnością, istotą [Hernes 2004, s. 10 za: Vak-
kayil 2012, s. 204]. Stąd też propozycje objaśniające istotę granic organizacji należy 
traktować jako raczej komplementarne niż wykluczające się.

Wydaje się, że zasadniczy wpływ na rozumienie i definiowanie granic organiza-
cji ma przyjęcie określonej koncepcji osadzającej organizację w otoczeniu. Pytania 
o istotę granic organizacji są pytaniami o relacje między organizacją a jej otocze-
niem. Zazwyczaj otoczenie organizacji ujmuje się jako byt leżący poza granicami 
organizacji. Niezależnie od tego, czy ma charakter symboliczny, czy też material-
ny, wywołuje określone skutki materialne – wpływa na wyniki działań organizacji, 
nakładając ograniczenia i wymuszając dostosowanie się jako cenę za przetrwanie 
organizacji. Zdaniem J. Hatch postmodernistyczna teoria organizacji umożliwia jed-
nak różne podejścia do organizacji i ich otoczenia. „Jednym z nich jest ujmowanie 
podziału na organizację i otoczenie zgodnie z wyobrażeniem organizacji bez granic” 
[Hatch 2002, s. 77]. W zasadniczy sposób wpływa to na zmianę postrzegania granic 
organizacji.

W najprostszym ujęciu, opierając się na systemowym podejściu do objaśniania 
natury organizacji i traktując otoczenie organizacji jako byt leżący poza jej granica-
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mi, granice organizacji rozumiane są jako swoiste linie demarkacyjne oddzielające 
organizację od otoczenia [Heracleous 2004, s. 100; Santos, Eisenhardt 2005, s. 491], 
pozwalające na identyfikację zasobów będących własnością organizacji w zbiorze 
zasobów otoczenia [Helfat 1997 za: Cyfert 2012, s. 20] i będące efektem formali-
zacji wielu zróżnicowanych obszarów (wymiarów) działania organizacji, w istocie 
czego powstaje niepowtarzalny, odrębny podmiot [Montgomery, Oliver 2003, s. A3 
za: Vakkayil 2012, s. 209]. Z kolei zdaniem K. Obłoja granice firmy są określone 
przez „dwa stare pytania strategiczne: co jest naszym biznesem i co może nim być? 
Co nie jest naszym biznesem i co nie powinno nim być” [Obłój 2010, s. 62]. Tak 
rozumiane umożliwiają zatem precyzyjne wskazanie, co należy, a co nie należy do 
organizacji, a tym samym określenie swoistych charakterystyk organizacji, jej istoty 
i specyfiki, zasobów będących w jej dyspozycji (w tym zwłaszcza niematerialnych) 
oraz zasadniczego obszaru działania (domeny strategicznej) organizacji. Granice 
zatem, oprócz separacji od otoczenia, eksponują wnętrze („esencję”) organizacji. 
Kształt granic jest przy tym determinowany rozważaniami nad efektywnością eko-
nomiczną działania organizacji (teoria kosztów transakcyjnych) [Heracleous 2004, 
s. 100] oraz dążeniem „do maksymalizowania wartości wynikających z zastosowa-
nia odpowiedniej konfiguracji posiadanych zasobów” [Santos, Eisenhardt 2005 za: 
Cyfert 2012, s. 19] (teoria zasobowa). Zdaniem Sz. Cyferta ważny jest przy tym 
„sposób wykorzystania zasobów, drugoplanową kwestią staje się natomiast samo 
dysponowanie zasobami” [Cyfert 2012, s. 19]. Granice organizacji w takim rozu-
mieniu określają w  istocie zakres, w  jakim organizacja kontroluje zasoby [Cyfert 
2012, s. 19].

Oprócz rozgraniczania organizacji od otoczenia granice organizacji postrzegane 
są także jako przestrzeń będąca areną kształtowania relacji organizacji z otoczeniem, 
w której dochodzi do wymiany zasobów między organizacją a jej otoczeniem [Buc-
kley 1967 za: Cyfert 2012, s. 20]. Granice organizacji wyznaczane są zatem przez 
„procesy wymiany i mechanizmy alokacji materii, energii oraz informacji” [Katz, 
Kahn 1978 za: Cyfert 2012], można je więc rozumieć jako swoisty mechanizm in-
tegracji organizacji z otoczeniem. W tym znaczeniu nie tylko dzielą, ale także i łą-
czą organizację z otaczającym ją światem. W kontekście obserwowanego ostatnio 
nurtu rozluźniania więzi spajających organizację na rzecz budowy powiązań mię-
dzyorganizacyjnych sprzyjających takiej alokacji zasobów, która podnosi ich łączną 
efektywność, ta funkcja granic wydaje się szczególnie istotna. W coraz większym 
bowiem stopniu kondycja organizacji zależy od „efektywności współpracy z innymi 
przedsiębiorstwami” [Sudoł 2002, s. 71]. To właśnie w tym obszarze wymiany coraz 
częściej dziś następuje proces międzyorganizacyjnego uczenia się, kreowania inno-
wacji, tworzenia nowych wartości. „Granice są strefami kreatywnymi, w których 
wygenerowanie i uchwycenie nowych pomysłów wydaje się dziś bardziej prawdo-
podobne” [Vakkayil 2012, s. 207] niż w samej organizacji.

Ciekawy sposób rozumienia granic organizacji proponuje D’Aveni. W  jego 
opinii granice organizacji determinują zakres wpływu organizacji na otoczenie, 
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są wyznacznikiem sfery oddziaływania organizacji, określającym stopień kontroli 
organizacji nad otoczeniem [D’Aveni 2001 za: Santos, Eisenhardt 2005, s. 491]. 
Zakres tej kontroli uzależniony jest m.in. od własności zasobów („granice są usta-
lone przez wspólną własność majątku” [Grossman, Hart 1986 za: Heracleous 2004,  
s. 95]) i umiejętności ich wykorzystania, co daje organizacji siłę przetargową w re-
lacjach z partnerami.

Jak kontestuje S. Sudoł, w wielu pozycjach literaturowych pojawiają się opi-
nie, że „granice między przedsiębiorstwami stają się coraz bardziej nieostre, a nawet 
wyraźnie się zacierają, (…) często są rozmyte i (…) wręcz zanikają. Przedsiębior-
stwa stają się organizacjami amorficznymi” [Sudoł 2002, s. 69-70]. Jeśli by zatem 
przyjąć teorię o wzajemnym przenikaniu się organizacji i otoczenia bądź wtapianiu 
się w  otoczenie przez organizację, należałoby traktować granice organizacji jako 
potencjalnie dysfunkcjonalne byty, które powinny być wprost rozluźniane (kruszo-
ne, zrywane) dla poprawy efektywności organizacji [Heracleous 2004, s. 100-101]. 
Przeciwko takiemu podejściu (organizacji bez granic) są jednak liczne głosy sprze-
ciwu. Przeciwnicy tego podejścia jako główny argument wysuwają argument „pra-
wa własności”, determinującego też i rozgraniczającego nakłady, dochody i majątek 
konkretnej organizacji oraz organizacji należących do jej otoczenia. Zdaniem S. Su-
doła „nie ma mowy o zatarciu granic między tymi wielkościami ekonomicznymi, 
nawet gdyby były one powiązane skomplikowaną siecią elektronicznej łączności” 
[Sudoł 2002, s. 70] i wielowymiarowych relacji.

Powyższe rozważania nie wyczerpują zagadnienia granic organizacji. W litera-
turze pojawiają się też opinie, że ważnym uzupełnieniem konceptu granic jako swo-
istych obszarów rozgraniczających między organizacją a jej otoczeniem są również 
granice odnoszące się do wnętrza organizacji (granice w organizacji). W opinii San-
tos i K. Eisenhardt oba te rodzaje granic powinny być traktowane jako komplemen-
tarne i  synergiczne względem siebie [Santos, Eisenhardt 2005 za: Vakkayil 2012,  
s. 205]. Zdaniem Sz. Cyferta i K. Krzakiewicza granice wewnętrzne można trak-
tować jako mechanizmy rozgraniczania między poszczególnymi obszarami aktyw-
ności organizacji, jak i  mechanizmy integracji elementów składowych organiza-
cji [Cyfert, Krzakiewicz 2009 za: Cyfert 2012, s. 21]. Z kolei w opinii Ch. Ernsta 
i D. Chrobot-Mason można je traktować jako mechanizmy wpływające na sposób 
kształtowania się interakcji międzyludzkich w organizacji (a tym samym na efek-
tywność pracy zespołowej), tj. jako swoiste bariery stanowiące wyzwanie dla przy-
wództwa (wspomniani autorzy wyróżniają przy tym granice: wertykalne, horyzon-
talne, demograficzne, geograficzne i  odnoszące się do interesariuszy organizacji) 
[Ernst, Chrobot-Mason 2011, s. 81]. 

Z punktu widzenia budowania pojęcia odporności organizacji, rozumianej jako 
pewna właściwość organizacji umożliwiająca jej przetrwanie i zrównoważony roz-
wój mimo oddziaływania niekorzystnych warunków otoczenia, szczególnie cieka-
wa wydaje się definicja, w  myśl której granice organizacji, „wyznaczając zakres 
jej oddziaływania, stanowią mechanizm integracji organizacji z otoczeniem [a także 
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rozgraniczania i  integracji elementów składowych organizacji – przyp. A. Z.-K.], 
pozwalający na realizację działań nakierowanych na zapewnienie przetrwania i roz-
woju” [Cyfert 2012, s. 21]. Tak definiowane granice odnoszą się do czterech wymia-
rów funkcjonowania organizacji: efektywności, władzy, kompetencji i  tożsamości 
organizacji [Santos, Eisenhardt 2005, s. 491-508]. „Każda ze zdefiniowanych (…) 
kategorii koncentruje się na odmiennym kluczowym zagadnieniu funkcjonowania 
organizacji: kosztach (koncepcja efektywności), autonomii (koncepcja władzy), 
wzroście (koncepcja kompetencji), spójności (koncepcja tożsamości)” [Cyfert 2012, 
s. 32].

4. Zmiana granic organizacji a odporność organizacji na kryzys

Granice organizacji mogą być traktowane jako jeden z atrybutów organizacji wpły-
wających na jej odporność na kryzys. Z punktu widzenia pojęcia odporności orga-
nizacji ważny będzie nie tyle sam fakt istnienia granic, ile przede wszystkim ich 
kształt („przepuszczalność”), procesy ich modyfikacji oraz dostosowanie granic do 
dynamiki zmian otoczenia i przyjętego modelu biznesu. Sz. Cyfert stoi na stanowi-
sku, że „niewłaściwie realizowany proces zarządzania granicami może doprowadzić 
do zaburzeń w rozwoju organizacji i utraty przez nią zdolności do budowania trwałej 
przewagi konkurencyjnej” [Cyfert 2012, s. 51-52]. Błędy w procesie kształtowania 
granic będą zatem miały istotny wpływ na kształtowanie poziomu odporności orga-
nizacji na kryzys.

Zdaniem F.M. Santos i K.M. Eisenhardt znajomość granic z jednej strony po-
zwala na uchwycenie istoty i  specyfiki organizacji, wskazanie jej podstawowych 
atrybutów, z  drugiej zaś na wyjaśnienie, jak otoczenie oddziałuje na organizację 
i  jak jest z nią powiązane. Granice objaśniają, dlaczego organizacje są unikatowe 
i konkurencyjne oraz dlaczego upadają, tłumaczą sens istnienia organizacji [Santos, 
Eisenhardt 2005, s. 505]. W  tym znaczeniu podkreśla się, że granice organizacji 
pełnią funkcje ochronne, zabezpieczają organizację przed niekorzystnymi bądź de-
struktywnymi wpływami otoczenia [Vakkayil 2012, s. 209]. Można tu więc mówić 
o  pewnej analogii w  stosunku do elementów naturalnego układu immunologicz-
nego. Granice organizacji, choć niematerialne i  rozumiane raczej jako przestrzeń 
relacji, „chronią jej autonomię” [Bielski 1992, s. 134], a im większa niezależność 
organizacji w stosunku do otoczenia, tym większa jest jej zdolność do nieulegania 
jego niekorzystnym wpływom (tj. w  istocie odporność organizacji). Nie oznacza 
to jednak izolacji organizacji od otoczenia. Przy pełnej izolacji organizacja (z za-
łożenia) nie mogłaby bowiem istnieć. „Organizacja jest systemem otwartym, a za-
tem wchodzi w interakcje z otoczeniem, podlega jego wpływom i odwrotnie, sama 
wpływa, a co najmniej usiłuje wpływać na stan otoczenia” [Bielski 1992, s. 134]. 
Otwartość organizacji jest przy tym cechą stopniowalną. „Wyraża się to w różnej 
»przepuszczalności« granic organizacji” [Bielski 1992, s. 134]. Stopień otwartości 
granic (przejawiający się m.in. korzystaniem z  zasobów otoczenia, wchodzeniem 
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w relacje z podmiotami otoczenia), a tym samym autonomii i izolacji od otoczenia 
oraz ochrony podsystemów organizacji przed wpływami otoczenia może być bardzo 
różny. Zależy m.in. od jej funkcji genotypowej, bywa sprawą wyboru jej kierownic-
twa, zależy także od charakteru otoczenia, a w szczególności od jego zmienności 
i złożoności [Bielski 1992, s. 135]. Owa „przepuszczalność” granic nie pozostaje 
zatem bez wpływu na kształtowanie się określonego poziomu odporności organiza-
cji, choć kierunek tego oddziaływania pozostaje nie w pełni sprecyzowany. Należy 
przypuszczać, że w otoczeniu stabilnym organizacja posiadająca przewagę konku-
rencyjną i  kontrolę nad zasobami może pozwolić sobie na ograniczone kontakty 
z otoczeniem. „Stabilność otoczenia, zapewniająca możliwość pozyskania dowol-
nej ilości zasobów, będzie skłaniała do skracania granic organizacji i koncentracji 
na obszarach, w których organizacja ma wyróżniające kompetencje” [Cyfert 2012,  
s. 57-58]. Mniejsza otwartość organizacji powinna w tym przypadku sprzyjać wyż-
szemu poziomowi jej odporności. Duża otwartość organizacji w takich warunkach 
prowadziłaby do nadmiernego wydatkowania energii organizacyjnej, co z punktu 
widzenia efektywności organizacji należałoby ocenić negatywnie. W tym kontek-
ście nadmierna przepuszczalność granic mogłaby być interpretowana jako czynnik 
obniżający odporność organizacji. Wraz ze wzrostem złożoności i zmienności oto-
czenia dążenie do zabezpieczenia pozycji rynkowej powinno się przejawiać wcho-
dzeniem w relacje z podmiotami otoczenia (zwiększaniem zakresu oddziaływania, 
wchodzeniem w nowe obszary aktywności biznesowej, nabywaniem nowych kom-
petencji). Granice organizacji, rozumiane jako przestrzeń relacji i  sfera oddziały-
wania organizacji na otoczenie, będą zatem ulegać rozszerzaniu i/lub buforowaniu. 
W zamierzeniu zjawiska te powinny prowadzić do wzrostu kontroli nad zasobami 
(tj. w istocie wzrostu możliwości sprawowania władzy) i zwiększenia autonomii or-
ganizacji, co z kolei pozytywnie powinno się przekładać na jej odporność. Z drugiej 
jednak strony sama realizacja procesu rozszerzania granic organizacji stawarza pew-
ne ryzyko – może doprowadzić do zaburzenia stabilności organizacji, przenikania 
przez granice takich wzorców kulturowych, które nie są pożądane z punktu widzenia 
tożsamości organizacji, przekształcania granic w organizacji (np. na skutek nowego 
podziału władzy czy kompetencji), wycieków informacji, większego narażenia na 
ataki konkurencji, spadku efektywności itd. Prowadzić to więc może do chwilo-
wego bądź trwałego osłabienia odporności organizacji. Unikanie jednak współpra-
cy z  innymi podmiotami rynku, gdy o efektywności organizacji decyduje właśnie 
kapitał relacyjny i kompetencje sieciowe, w dłuższej perspektywie także prowadzi 
do spadku odporności organizacji. Reasumując, należy stwierdzić, że „wrażliwość 
organizacji na wpływ otoczenia zależy od jej zapotrzebowania na zasoby” [Hatch 
2002, s. 90], a zatem wraz ze wzrostem dostępu do znajdujących się w otoczeniu 
zasobów i kontroli nad nimi odporność organizacji powinna wzrastać. Organizacje 
mogą dążyć do zwiększenia stopnia kontroli nad otoczeniem i tym samym do zwięk-
szania autonomii w stosunku do otoczenia w procesie zarządzania granicami, przy 
czym kształt granic organizacji determinowany jest przez możliwości sprawowania 
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władzy i w tym kontekście przez umiejętności kształtowania relacji z elementami 
otoczenia istotnych z  perspektywy długookresowego rozwoju. Zdaniem Sz. Cy-
ferta należy w  tym procesie (procesie kształtowania granic organizacji) dążyć do 
zapewnienia możliwości zrównoważonego rozwoju organizacji. „Z  jednej strony, 
nadmierne rozszerzenie granic może skutkować utratą kontroli nad realizowanymi 
w organizacji działaniami, z drugiej zaś rezygnacja z rozszerzania będzie tożsama 
z zaniechaniem rozwoju i w konsekwencji ze stagnacją organizacji” [Cyfert 2012,  
s. 51]. I w jednym, i w drugim przypadku skutkować to będzie obniżeniem odpor-
ności organizacji.

Zmiana kształtu granic wiąże się zatem ze zmianą poziomu odporności organiza-
cji. Można również zauważyć relację odwrotną. Świadome działania związane z bu-
dowaniem odporności organizacji, rozumianej jako zdolność do przeciwstawiania 
się oddziaływaniu czynników kryzysogennych (umiejętność radzenia sobie z kryzy-
sami), będą się odbijały także na kształcie jej granic. Organizacja ma tu do dyspozy-
cji pełen repertuar środków. Niektóre z nich (np. reorganizacja, tworzenie tymczaso-
wych i stałych struktur antykryzysowych itd.) będą się wiązały z przekształcaniem 
granic w organizacji, inne zaś (np. fuzje, przejęcia, wchodzenie na nowe rynki, re-
zygnacja z nich itd.) w ewidentny sposób wpłyną na zmianę ukształtowania granic 
organizacji. Działania podejmowane przez organizacje mogą mieć przy tym charak-
ter doraźny (usuwanie skutków oddziaływania czynników kryzysogennych) i/lub 
długofalowy (usuwanie przyczyn kryzysu i odnowa organizacji) [Zabłocka-Kluczka 
2002, s. 239]. Praktyka pokazuje, że kluczowe dla organizacji ogarniętej kryzysem 
(oprócz wypracowania dobrego planu odnowy) jest utrzymywanie odpowiednich 
relacji z interesariuszami (udziałowcami kryzysu). W tym okresie umiejętne zarzą-
dzanie granicami organizacji postrzeganymi jako arena wymiany informacji i kształ-
towania relacji organizacji z  otoczeniem wydaje się mieć niebagatelne znaczenie 
dla jej przetrwania. Także w długim okresie zapewnienie przetrwania organizacji 
i satysfakcjonujące jej funkcjonowanie związane jest, w zależności od dynamiki oto-
czenia, z koniecznością przekształcania (skracania, buforowania lub rozszerzania) 
granic organizacji [Cyfert 2012, s. 55]. 

5. Zakończenie

Organizacje są systemami otwartymi, dążącymi do zachowania swej integralności 
oraz rozwoju. Mogą to czynić na różne sposoby, m.in. przez zarządzanie granicami 
organizacji, co nie pozostaje bez wpływu na ich odporność. Granice organizacji są 
strukturą dynamiczną – ich kształt i  funkcjonowanie zależą od wielu czynników 
wewnętrznych i  zewnętrznych. Ważne jednak, by ulegały one zmianom wraz ze 
zmianami otoczenia i koncepcji zarządzania organizacją, by zapewnić możliwie naj-
większą efektywność funkcjonowania organizacji. Niezmieniane w  zależności od 
okoliczności granice mogą ograniczyć szanse organizacji na sukces (przetrwanie), 
zwiększyć jej podatność na kryzys, doprowadzając tym samym do spadku odporno-
ści organizacji.
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Relacja między konceptem granic organizacji a odpornością organizacji wyda-
je się dwukierunkowa. Z jednej strony kształt granic (zarówno tych wewnętrznych 
(„granic w  organizacji”), jak i  tych zewnętrznych („granic organizacji”)) będzie 
konstytuował pewien wrodzony poziom odporności organizacji, a zmiana kształtu 
granic będzie wpływała na zmianę poziomu odporności organizacji, z drugiej zaś 
świadome działania organizacji, zmierzające do podniesienia odporności swoistej, 
będą wpływały na kształt granic, co w istocie będzie miało wpływ na ogólną (w tym 
w szczególności na nieswoistą) odporność organizacji. Relacje te będą przedmiotem 
weryfikacji empirycznej.
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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.
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