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Wprowadzenie

G ranica to pojęcie, które używane jest w  tytułach 
książek, w  dyskursie publicznym, w  nauce. Można 

usłyszeć czy też przeczytać o granicach dialogu, kultury, 
nowoczesności, władzy, świadomości. Co ciekawe, ci, któ-
rzy wykorzystują to pojęcie, na ogół nie definiują go, ale 
raczej nadają temu terminowi znaczenie potoczne, które 
jest powszechnie podzielane. Pojęcie to tak silnie zako-
twiczyło się w  naszych umysłach, że używamy go jako 
określenie, które nie wymaga doprecyzowania, bowiem 
wydaje się oczywiste. Taka sytuacja nie budzi wątpliwości, 
o ile użycie tego pojęcia ogranicza się do dyskursu poza-
naukowego, lecz w nauce tego typu sytuacja jest wysoce 
niepożądana, zwłaszcza jeśli mówimy o  pojęciu, które 
w ostatnich latach stało się przysłowiowym „buzz word”, 
a więc określeniem, którego popularność wzrasta. 

Celem artykułu jest przedstawienie sposobów interpre-
tacji pojęcia „granica organizacyjna” przez pracowników 
jednostek inspekcyjnych nadzorujących bezpieczeństwo 
żywności w Polsce. 

Prawdą jest, że zagadnienie granic organizacyjnych 
jest przedmiotem dyskusji naukowej w Polsce od wielu lat, 
więc wydawać by się mogło, że wiemy o granicach dużo 
i  nie ma potrzeby prowadzić dalszych badań w  tym za-
kresie. Jednakże wiedza, którą dysponujemy, ograniczona 
jest kilkoma aspektami. 

Po pierwsze, istnieje wyraźna tendencja do rozumie-
nia granicy jako linii, rozgraniczenia czy też wydzielenia. 
W  ten sposób zawęża się to pojęcie do przestrzeni i  wy-
znacza się miejsca w organizacjach, procesach czy projek-
tach, w których granice istnieją. 

Po drugie, większość publikacji na temat granic organi-
zacyjnych przyjmuje raczej modernistyczną perspektywę 
badawczą (Hatch, Cunliffe, 2006, s.  14), a  więc granice 
są  uogólniane, obiektywizowane, opisywane poprzez 
wyróżnione cechy, role, funkcje i miejsca. Badając granice, 
koncentrowano się przede wszystkim na organizacji, a nie 
na człowieku i  jego interpretacji granic. Warto więc po-
szerzyć poznawanie granic organizacyjnych, uzupełniając 
dotychczasowy paradygmat o perspektywę symboliczno-

-interpretatywną, w  ramach której pojęcie granicy kon-
struowane jest społecznie i określane jest przez jednostkę. 

Jest to bowiem kategoria: wielowymiarowa, wieloznaczna 
oraz dynamiczna. Mówiąc o granicy, uruchamiamy meta-
forykę, która pobudza określony język opisujący sposób 
naszego myślenia, postrzegania i  interpretowania, a  za-
tem i  działania (Wojciszke, 2019, s.  77–80, 212). Warto 
więc empirycznie i  teoretycznie eksplorować to, czym 
granica jest dla pracowników organizacji, bowiem wiedza 
na ten temat może być znacząca dla lepszego zrozumienia 
zachowań organizacyjnych, zwłaszcza w  procesie dyna-
micznych zmian. 

Definiowanie pojęcia  
„granica organizacyjna” 
w literaturze przedmiotu

W   naukach o  zarządzaniu nie podejmuje się prób 
zdefiniowania granicy, choć mamy do czynienia 

z coraz większym zainteresowaniem tą kategorią (Jendza, 
Wróbel, 2019, s. 22).

Przyjmuje się, niekiedy milcząco, że granica to prze-
strzeń, w której dochodzi do wymiany z otoczeniem (Buc-
kley, 1967) lub linia demarkacyjna wyznaczająca obszar 
początku i końca organizacji i pozwalająca na identyfika-
cję zasobów (Helfat, 1997, s. 339–360). 

Granica również oddziałuje na jednostkę i  organiza-
cję. Wyznacza i określa sferę wpływów i kontroli na oto-
czenie (D’Aveni, 2001; Friendlander, 1987, s. 306), dzieli 
strukturę i  elementy wewnętrzne (Dutton i  in., 1994, 
s. 259–262), ustala zasady i sposób wykonania (Dutton, 
1994, s. 259–262), wydziela organizację i jej zasoby z oto-
czenia (Santos, Eisenhardt, 2005, s. 493–501; Llewellyn, 
1994, s.  9–16; Dutton i  in., 1994, s.  259–262; Helfat, 
1997, s.  339–360), kształtuje strategię i  relacje (Hernes, 
2003, s. 41–46; Cyfert, 2012). Granica także pozwala na 
rozwój i  prowadzenie wymiany z  otoczeniem (Cyfert, 
Krzakiewicz, 2014, s. 50–54), integruje, koordynuje, ale 
i  uniemożliwia (Berg, Smith, 1990, s.  110–129). Grani-
ce bowiem jako zasady organizacyjne mogą rozbudzić 
powściągliwość w działaniu, a tym samym doprowadzić 
do utrudnień w  funkcjonowaniu organizacji (Giddens, 
2004, s. 367–391).
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Interpretowanie granicy w  wymiarze przestrzeni 
i  oddziaływania na organizację nie zawsze w  sposób 
pozytywny, skłania badaczy do poszukiwania i  wyzna-
czania miejsc, w których one występują (Barczak, 2015, 
s. 10–14). Można to zauważyć w licznych pracach, które 
koncentrują się właśnie na umiejscawianiu granic we-
wnątrz organizacji, pomiędzy procesami (Cyfert, 2012), 
projektami (Marciszewska, Jokiel, 2019), grupami (Fiol, 
1991). W  ujęciu wewnątrzorganizacyjnym opisywane 
są rodzaje, walory i funkcje granic. Autorzy wyróżniają 
granice fizyczne (Hernes, 2003, s. 37–38; Kenter, 1983), 
które służą do tworzenia i  konsolidowania solidno-
ści oraz poczucia i  sprawowania kontroli (Brunsson, 
Olsen, 1990, s. 16–56), oraz społeczne (Lefebvre, 1991; 
Zerubavel, 1993, s.  888–905; Panteli, Dibben, 2001, 
s. 386–387), które umożliwiają zbudowanie tożsamości 
i odróżnienie się od innych. W kontekście relacji organi-
zacji z otoczeniem badane są granice pomiędzy konku-
rencją i  stroną współpracującą (Zakrzewska-Bielawska, 
2014, s. 131–139) lub stabilnością i chaosem (Perechuda, 
Chomiak-Orsa, 2014, s. 37–45). 

Aspektem, który zdominował badania dotyczące gra-
nicy, jest traktowanie jej nie jako odrębnej kategorii, ale 
jako pojęcie dookreślające coś, na przykład potencjał 
organizacji (Urbanowska-Sojkin, 2014, s. 109). W takim 
ujęciu granica jest czymś oddzielającym to, czym orga-
nizacja jest, od tego, czym mogłaby, a być może nawet 
powinna być. W tym sensie granica jest więc konceptua-
lizowana jako ograniczenie, które oddziałuje hamująco 
na organizację. Przyjęcie takiego założenia tłumaczy 
koncentrację badawczą na zachowaniach wobec granic, 
zwłaszcza na ich przesuwaniu, przekraczaniu, modyfiko-
waniu, a zatem idzie tu o aplikacyjne zarządzanie grani-
cami w relacji organizacja-otoczenie (Kwiecińska, 2014, 
s. 52; Kubik, 2014, s. 86–91). 

Kolejną ważną kwestią jest to, że w naukach o zarzą-
dzaniu badacze swoje zainteresowania ukierunkowali 
przede wszystkim na organizacje. Warto jednak pamię-
tać, że nie tylko organizacja ma swoje granice, mają je 
również jej pracownicy. Granicą są  więc ich wartości, 
normy moralne, potrzeby, a także zachowania w kontek-
ście wymagań organizacji i skłonności do przekraczania 
swoich osobistych granic (Barabasz, 2014, s. 68). 

Świadomość istnienia granic indywidualnych zmieni 
podejście do zarządzania organizacjami w kierunku wzro-
stu znaczenia człowieka, co wiąże się, być może, z prze-
kraczaniem granic dotychczasowych paradygmatów 
i orientacji zmierzających do ustalania pełnego porządku 
w myśleniu, a w konsekwencji też i w działaniu. Zdaniem 
niektórych badaczy, w teorii i praktyce zarządzania nadal 
jednak przeważa dominacja perspektywy modernistycz-
nej (Hatch, Cunliffe, 2006, s. 14). Przejawia się ona i w po-
dejściu do pracownika w  organizacji i  w  przyjmowaniu 
założeń badawczych w teorii zarządzania. Nadal istnieje 
tendencja do formułowania idei, praw i  zasad obiektyw-
nych zmierzających do określenia pewnego porządku 
w  myśleniu, redukujących w  dużym stopniu podmioto-
wość człowieka i różnorodność organizacyjną (Urbanow-
ska-Sojkin, 2014, s. 110–113). 

Instytucje publiczne 
a granice organizacyjne

R amą dla funkcjonowania instytucji publicznych jest 
przede wszystkim kontekst prawny, który wyznacza 

kompetencje jednostek w  postaci zakresu zadań, odpo-
wiedzialności i uprawnień oraz struktury organizacyjnej 
(Christensen, 2009, s. 605–607). Niektórzy dodają, że gra-
nicą dla funkcjonowania administracji publicznej jest też 
specyficzny kontekst kulturowy i polityczny występujący 
w określonym kraju (Hou i in., 2011, s. i45). Oprócz tego, 
granicą jest przyjęta misja, dostęp do zasobów, zdolności 
instytucji i  odpowiedzialność (Kettl, 2006, s.  14). Misja 
określa cele, ale i  to, czym organizacja nie zajmuje się 
w  ramach swojego zakresu zadań. Zdefiniowanie misji 
tworzy roszczenia dotyczące zasobów, zatem przyznawa-
nie środków do realizacji określonych celów jest ważną 
informacją, co dla rządu jest priorytetowe. Zasoby, takie 
jak struktura organizacyjna, uprawnienia, finanse i umie-
jętności, są  niezbędne do zbudowania zdolności do wy-
pełniania misji. 

Granice odpowiedzialności w  kontekście wewnątrzor-
ganizacyjnym dotyczą podziału pracy pomiędzy uczestni-
kami organizacji, natomiast w kontekście zewnątrzorgani-
zacyjnym regulują podział pracy między współpracującymi 
ze sobą instytucjami. Niektórzy badacze podkreślają, że 
w administracji publicznej występują też granice współpra-
cy i zaufania między sektorami, urzędami i wyborcami (Qu-
ick, Feldman, 2014, s. 674–675; Gray, 2016, s. 1027–1028). 

W  administracji publicznej granice postrzegane 
mogą być albo jako bariery i w ten sposób wzmacniane 
są podziały między instytucjami, grupami, jednostkami, 
albo jako łączniki (Quick, Feldman, 2014, s. 1015–1017). 
Obecne są zatem dwa trendy postępowania wobec nich 

–  pierwszy koncentruje się na utrzymywaniu granic, 
drugi na ich łączeniu. W  ramach drugiego koordynuje 
się, integruje, dopasowuje i negocjuje działania lub też 
powołuje organizacje graniczne, których zadaniem jest 
niwelowanie podziałów, np. między polityką a  nauką 
(Gray, 2016, s. 1028). Jasno też podkreśla się, że to, czy 
granica jest postrzegana jako bariera, czy jako punkt 
łączący, nie jest naturalną cechą organizacji, lecz jest 
ustanawiana poprzez interpretacje i  działania poszcze-
gólnych uczestników instytucji publicznych (Quick, 
Feldman, 2014, s.  1028–1030). Warto zatem poznawać, 
czym są granice dla pracowników organizacji, bowiem 
sposób konceptualizacji może się uwidocznić w  podej-
mowanych działaniach. 

Metoda badawcza

C elem badań zrealizowanych w  jednostkach inspek-
cyjnych nadzorujących bezpieczeństwo żywności 

w Polsce było poznanie granic organizacyjnych poprzez 
znaczenia, jakie nadają pracownicy tych jednostek swojej 
pracy, organizacji, warunkom, w  jakich wykonują co-
dzienne zadania. 

W trakcie badania empirycznego autorka poszukiwała 
odpowiedzi na trzy pytania badawcze. Pierwsze dotyczyło 
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tego, w  jaki sposób interpretowana jest granica organi-
zacyjna przez pracowników jednostek inspekcyjnych, 
drugie –  jakie dostrzegane są  granice w  rzeczywistości 
organizacyjnej i trzecie – jakie zachowania podejmowane 
są wobec granic organizacyjnych.

Badania zostały osadzone w paradygmacie interpreta-
tywnym, zgodnie z którym rzeczywistość organizacyjna 
konstruowana jest społecznie przez każdego człowieka, 
a  sposób myślenia i  spostrzegania jest determinujący 
dla zachowań organizacyjnych (Hatch, 1997; Smircich, 
Morgan, 1991). Badania zostały przeprowadzone w  la-
tach 2014–2016 w  jednostkach nadzorujących bezpie-
czeństwo żywności w  Polsce. Ten sektor administracji 
publicznej charakteryzuje się złożonością strukturalną 
i  różnorodnością kompetencyjną, a  zatem stanowi po-
tencjalnie bogate i wielowymiarowe źródło danych. 

Badania realizowano w  siedzibach jednostek inspek-
cyjnych, w  sposób bezpośredni, wykorzystując w  tym 
celu wywiady pogłębione, częściowo ustrukturyzowane 
(tab. 1). 

W trakcie wywiadów zadawano pytania otwarte, które 
były jednocześnie dyspozycjami do prowadzenia wywia-
dów. Nawiązywały one do trwającej od kilku lat dyskusji 
na temat planowanej zmiany w strukturze organizacyjnej 
jednostek inspekcyjnych, uwarunkowań zewnętrznych, 
w których funkcjonuje inspekcja, i problemów wewnętrz-
nych, z  którymi zmierzają się na co dzień pracownicy 
inspekcji. Pytano o osobiste doświadczenia i interpretacje 
zachodzących zdarzeń. W ten sposób uzyskano informa-
cje na temat sposobu odbierania i  rozumienia rzeczywi-
stości organizacyjnej przez jej uczestników. Uzyskane 
podczas badań informacje stały się podstawą do poznania, 
w jaki sposób interpretowane są i jakie dostrzegane są gra-
nice oraz jakie podejmowane są wobec nich zachowania 
organizacyjne.

Celowy też był dobór jednostek, brano bowiem pod 
uwagę typ inspekcji, szczebel zarządzania oraz lokalizację, 

co oznacza, że jednostki wytypowane do badania umiej-
scowione były w różnych województwach kraju. Wszyst-
kie badane organizacje mają cechy wspólne. 

Istotą badań nie było przeprowadzenie wywiadów 
w  każdej jednostce (określonego typu czy szczebla), ra-
czej kwestią zasadniczą było poznanie znaczeń, jakie 
nadają pracownicy tych instytucji warunkom i procesom, 
w których uczestniczą. 

Wywiady były nagrywane, uzyskano 53 godziny nagra-
nych rozmów, które w dalszej kolejności poddane zostały 
transkrypcji. Uzyskany w  ten sposób materiał badawczy 
analizowany był zarówno pod kątem treści wypowiedzi 
(analiza wstępna), jak i  oglądu rzeczywistości organiza-
cyjnej (analiza właściwa) (Polanyi, 1997). Wynikiem tych 
badań było utworzenie spisu wątków pośrednich, które 
następnie porządkowano, wyłaniając w ten sposób kilka 
głównych kategorii opisu. 

Do 2020 roku opublikowano wyniki dotyczące 
dwóch zidentyfikowanych w  trakcie analiz katego-
rii, to jest postrzegania organizacyjnego i  współpracy 
międzyorganizacyjnej. 

W niniejszym artykule opisano kolejną kategorię, która 
dotychczas nie była opublikowana, a dotyczy właśnie spo-
sobu konceptualizowania granic organizacyjnych przez 
pracowników jednostek inspekcyjnych. 

Warto wspomnieć, iż jednym z podstawowych założeń 
paradygmatu, w  którym lokuje się prezentowane przed-
sięwzięcie badawcze, jest to, że indywidualne i  kolek-
tywnie podzielane pule znaczeń zakotwiczone są  w  kul-
turze. Można by powiedzieć, że kultura jest „przyczyną” 
i „filtrem” tego, w jaki sposób myśli się i postrzega różne 
sytuacje i aspekty organizacyjne (Drogosz, 2018, s. 140), 
ale także zasobem możliwej puli znaczeń i  wyobrażeń 
nadawanych praktykom, także praktykom wynikającym 
z pełnienia określonych funkcji. 

Z  przeprowadzonych badań podejmujących za-
gadnienia dynamiki zmian kulturowych wynika, że 

Tabela 1. Struktura próby badawczej i liczba zrealizowanych wywiadów (organizacje administracji publicznej) 

Szczebel 
zarządzania Stanowisko IW PIORiN IJHARS IH PIS Razem

Centralny
Główny Inspektor - 1 - - - 1

Dyrektor Generalny 1 1 - - - 2

Wojewódzki

Kierownik wojewódzki 3 2 2 - 1 8

Kierownik działu 3 4 1 1 2 11

Wojewódzki Inspektor 2 8 - 1 4 15

Powiatowy / oddział

Kierownik powiatu 3 1 4

Kierownik działu 2 Brak tego szczebla 1 3

Powiatowy Inspektor 5 7 12

Razem 19 16 3 2 16 56

IW — Inspekcja Weterynaryjna, PIORiN — Państwowa Inspekcja Ochrony Roślin i Nasiennictwa, IJHARS — Inspekcja Jakości Handlowej 
i Artykułów Spożywczych, IH — Inspekcja Handlowa, PIS — Państwowa Inspekcja Sanitarna
Źródło: opracowanie własne
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pomimo zachodzących zmian gospodarczych, ekono-
micznych, politycznych i  technologicznych cechy kul-
turowe danych społeczeństw pozostają względnie trwa-
łe przez długi czas (Inglehart, Baker, 2000, s. 21–23). 

Niektórzy uważają, że to, czego jesteśmy świadkami 
wraz z  rozwojem globalnej gospodarki, to „nie wzra-
stające ujednolicenie w postaci uniwersalizacji kultury 
Zachodu a raczej kontynuacja różnorodności poprzez 
aktywne, ponowne włączanie niezachodnich wzorców 
cywilizacyjnych” (Hamilton, 1994, s. 184). 

Zatem można powiedzieć, że zmieniają się aspekty 
prawne i  wynikająca z  nich struktura organizacyjna 
nadzoru nad bezpieczeństwem żywności (Dz.U. 2021, 
poz. 630), jak również techniki i  metody przepro-
wadzania kontroli, natomiast nie podlega zmianie 
wymiar kulturowy, który ma wpływ na jednostkowy 
sposób postrzegania i  interpretowanie otaczającej 
rzeczywistości. 

Granica organizacyjna 
— prezentacja wyników badań

U zyskane wyniki ukazały różnorodność tematyzowania 
granic organizacyjnych przez pracowników jednostek 

kontrolujących żywność. Oprócz wymiaru przestrzennego 
granica organizacyjna konceptualizowana jest w  kontek-
ście: oddziaływania na jednostkę (co robi? jakie skutki 
wywołuje?), asocjacji (z czym kojarzona jest granica?, jakie 
są jej cechy?) oraz relacji (jaki jest stosunek lub zależność 
między elementami systemu organizacyjnego) – tabela 2. 

Biorąc pod uwagę oddziaływanie granicy na podmiot, 
można powiedzieć, że nie jest ono jednoznaczne. Po 
pierwsze, granica ogranicza, wymusza, usztywnia czy 
wręcz uniemożliwia i w związku z tym wykonywane jest 
to, co się powinno lub musi, a  nie to, co można byłoby 
zrobić dla organizacji. Pracownicy, którzy w  ten sposób 
interpretowali granicę organizacyjną, podawali przykłady 

Tabela 2. Konceptualizowanie granic organizacyjnych w jednostkach nadzorujących bezpieczeństwo żywności

Wymiar Interpretacja granic Przykłady granic organizacyjnych 

Odziaływanie na 
jednostkę

Konieczność, 
ograniczenie, 
usztywnienie, 
uniemożliwienie

Ograniczenie procedurami w czasie kontroli 
Usztywnienie w przepływie pieniędzy obszarami w budżecie 
Uniemożliwienie przeprowadzania kontroli ze względu na rytm natury (wzrost roślin, czynniki 
atmosferyczne, okres wegetacyjny, sezonowość) 
Konieczność prowadzenia 2 systemów dokumentacyjnych: elektronicznego i papierowego

Obawa Obawa przed przyszłością, przed dostosowaniem się do zmiany warunków pracy, przed utratą 
ważności, znaczenia jednostki kontrolnej, zmniejszenia jej roli

Bezpieczeństwo jako 
coś, co ma zostać

Procedury i przepisy prawne jako sposób na określenie pewnych ram postępowania
Pragnienie ciszy w inspekcji i o inspekcji, tego, żeby było tak, jak przed wejściem do UE
Pragnienie pewności w działaniu

Przestrzeń

Bariera Bariera w dzieleniu się problemami, w przekazywaniu informacji o niepowodzeniach (w i między 
jednostkami)

Rozdział, podział, 
oddalenie

Rozdział miejsc wykonywania zadań (np. obora, pole)
Oddalenie terytorialne między kontrolowanymi podmiotami
Podział geograficzny i samorządowy w zakresie ponoszenia odpowiedzialności

Asocjacje Brak czegoś 
(powiązania, luka)

Brak kompetencji
Brak powiązania między systemami informatycznymi różnych jednostek
Brak całościowej wiedzy o produkcie
Brak zrozumienia między szczeblami hierarchicznymi

Relacja 
Sprzeczność, 
rozbieżność, konflikt, 
niespójność, różnica

Sprzeczność pomiędzy:
systemami administracyjnymi państwa (sądownictwo i kontrola)
celami jednostek kontrolnych
Rozbieżność pomiędzy wymaganiami UE w prawie żywnościowym a wymaganiami odbiorców 
polskich produktów żywnościowych, np. Rosji
Różnice w strukturze sprzedaży i zwyczajach żywieniowych pomiędzy UE a Polską
Niespójność w oznaczeniach produktów w systemie międzypaństwowym 
Rozbieżność pomiędzy systemem edukacji a systemem administracji 
Różnice w interpretacji prawa
Konflikt pomiędzy celami zapewnienia bezpieczeństwa żywności a celami ekonomicznymi 
(np. decyzja o zamknięciu zakładu)
Niezrozumienie pomiędzy inspekcją a kontrolowanym przedsiębiorcą 

Źródło: opracowanie własne 
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dotyczące procedur i systemów dokumentacyjnych, które 
narzucają określony sposób postępowania podczas kon-
troli, ukierunkowując uwagę inspektora na określone 
elementy ujęte w  protokołach. Inspektorzy podkreślali 
w  swoich wypowiedziach, że mają poczucie, że koncen-
trując się na procedurach, tracą całościowy ogląd proce-
su i organizacji. Owe modalności (muszę, powinno się), 
które występują w tym typie rozumowania, można wiązać 
także z  brakiem poczucia sprawstwa osób zaangażowa-
nych w  administrację publiczną, co jest istotną wiedzą 
przybliżającą nas do rozumienia mechanizmów funkcjo-
nowania tej sfery państwa. 

Po drugie, granica jest czymś, co wywołuje niepokój 
i niepewność. Ujawniają się one poprzez wyartykułowa-
ne obawy związane z niepewnością przyszłości. Wydaje 
się, że może być to związane częściowo z czasem prowa-
dzenia badań, w którym to los jednostek kontrolujących 
bezpieczeństwo żywności był (i  nadal jest) niepewny. 
Ze strony ministerstwa pojawiały się różne pomysły 
dotyczące zmian strukturalnych i organizacyjnych. Byli 
i  są  miłośnicy oraz przeciwnicy integracji. Opraco-
wywane były (i  wciąż są) różne projekty ministerialne 
i  poselskie dotyczące zmian organizacyjnych. Postulo-
wano integrację części jednostek podległych jednemu 
z ministrów. Każda jednostka chciała istnieć i odgrywać 
znaczącą rolę, pełnić swoją dotychczasową funkcję. 
Dlatego też w  obliczu zmian wyczuwalna była (i  nadal 
jest) niepewność, obawa i  lęk przed utratą ważności, 
zmianą roli lub jej brakiem. Ów brak stałości granic, ich 
permanentna modyfikacja nie ułatwiają osobom zaan-
gażowanym w  administrację publiczną podejmowania 
aktywności twórczej, własnej, a nade wszystko wpływają 
na odsuwanie poczucia odpowiedzialności jednostko-
wej za system, a zatem i działalność w kierunku budowy 
dobra wspólnego. 

Po trzecie, granica oddziałuje na jednostkę, tworząc 
ramy, wyznaczając warunki i  obszary, w  których pra-
cownicy mogą się poruszać. Sprzyja ona budowaniu 
poczucia bezpieczeństwa i  pewności w  działaniu. Tą 
przestrzenią mogą być różne rozwiązania organizacyjne, 
prawne, ale również psychologiczne, kulturowe, fizycz-
ne i  terytorialne. Jasna definicja obszarów, w  których 
występuje modalność mogę, pozwala pracownikom na 
przetrwanie, ale jednocześnie definiuje zakres ich orga-
nizacyjnej socjalizacji. 

W  wymiarze przestrzennym granica jest przede 
wszystkim czymś negatywnym, stanowiąc barierę, która 
jest trudnością, zwłaszcza w  kontekście dzielenia się 
informacjami o  problemach lub też o  sytuacjach wąt-
pliwych, w których nie wiadomo, jak postąpić, zarówno 
wewnątrz organizacji, jak i  między organizacjami. Jest 
również podziałem, który utrudnia realizację procesu 
w  sposób całościowy. Odnosi się on do rozdzielenia 
zadań pomiędzy poszczególne jednostki administracji 
oraz do podziału zakresów wpływu pomiędzy woje-
wództwa i  powiaty. Podział to również odmienne my-
ślenie o  tym, co dobre dla organizacji zarówno przez 
zarządzających, jak i  pracowników. Granicą jest także 
oddalenie terytorialne od podmiotów kontrolowanych 

oraz dystans hierarchiczny pomiędzy szczeblami wyż-
szymi i niższymi.

Granica kojarzy się rozmówcom również z brakami 
czegoś, co jest niezbędne do wykonania codziennych 
czynności. W  swoich wypowiedziach osoby biorące 
udział w  badaniach nawiązywały do braku powiązań 
systemów informatycznych i  do braku całościowej in-
formacji. Ów brak dotyczył także zrozumienia między 
szczeblami w  strukturze organizacyjnej, który może 
ograniczać, blokować czy uniemożliwiać wykonanie 
określonych zadań organizacyjnych. Sytuacja taka 
może również wzbudzać poczucie, że pracownik po-
zostawiony jest „sam sobie” i  może być zmuszony po-
dejmować działania samodzielnie, nie zawsze dobre dla 
organizacji. 

W  wymiarze relacyjnym granica jest niespójnością, 
sprzecznością i  różnicą. Tak interpretowano granicę 
w  odniesieniu do celów, systemów informatycznych, 
zbieranych danych, oznaczeń dokumentów/produktów 
i  wymagań zawartych w  dokumentacji organizacyjnej. 
W  wypowiedziach nawiązywano też do rozbieżności 
pomiędzy interesami, motywami oraz wartościami 
pracowników i przełożonych usytuowanych na różnych 
szczeblach w organizacyjnej hierarchii. 

Dyskusja wyników badań

A nalizując sposób konceptualizacji granic organiza-
cyjnych przez pracowników jednostek publicznych, 

uwagę przykuwa negatywne nastawienie do granic. Gra-
nica jest konceptualizowana jako coś złego. Wyjątkiem 
jest sytuacja, w  której granica interpretowana jest jako 
coś, co daje poczucie bezpieczeństwa. Jednakże, o czym 
wspomniano wcześniej, owo bezpieczeństwo przyczynia 
się przede wszystkim do wzmacniania postaw o charak-
terze dostosowawczym. 

Z  przeprowadzonych badań widać również, że gra-
nica nie jest interpretowana jedynie w  wymiarze prze-
strzennym, który dominuje w  badaniach w  naukach 
o zarządzaniu. Konceptualizacje granicy obejmują także 
jej oddziaływanie na człowieka, relacyjność ukazującą 
stosunek pewnych elementów systemowych i braki, któ-
re według rozmówców towarzyszą granicy, co znacznie 
poszerza rozumienie granic organizacyjnych. 

Można zadać sobie pytanie, co w związku z tym? In-
terpretacja granic ujawnia nastawienie do nich, czyli też 
gotowość pracowników do zachowania się w określony 
sposób (Tokarski, 1986, s.  51). W  naukach o  zarządza-
niu badacze koncentrują się na działaniu wobec granic, 
co zupełnie nie ujawniło się w przeprowadzonych bada-
niach. Brak interpretacji granicy jako działania wzglę-
dem nich może częściowo wyjaśniać, dlaczego pomimo 
koncentracji na zmianie, ona nie zachodzi lub ma miej-
sce w zdecydowanie mniejszym stopniu i zakresie. 

Zgodnie z  doniesieniami badaczy, negatywne nasta-
wienie może inicjować dwa typy zachowań (Blader i in., 
2017, s.  21–26). Pierwszy to zachowania zorientowane 
na przekraczanie ram organizacyjnych, które są  wyra-
zem buntu i  niezgody przeciwko niezadowalającemu 
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i  ograniczającemu systemowi granic. Wiążą się one 
z  podejmowaniem działań wykraczających poza to, co 
w  organizacji jest ustalone i  gotowością wzięcia od-
powiedzialności za swoje wybory, decyzje i  działania. 
Mogą być zatem zalążkiem zmiany organizacyjnej. 
W swoich skutkach mogą być zarówno konstruktywne, 
jak i  destruktywne. Ich istotą jest przełamywanie do-
tychczasowych barier, trudności i poszukiwanie nowych 
rozwiązań. Mogą być pozytywnie postrzegane przez 
organizację, lecz nie zawsze tak jest. 

Drugi typ zachowań to orientacja konformistyczna 
koncentrująca się na zachowaniu status quo. Badania 
pokazują, że nawet jeśli system jest wadliwy i nie spełnia 
oczekiwań, to i tak pracownicy będą dążyć do utrzyma-
nia tego systemu, bo chcą wierzyć, że przyjęte ustalenia 
są  potrzebne, pożądane i  uzasadnione, a  z  lęku, że tak 
może nie być, podtrzymują je i racjonalizują (Proudfoot, 
Kay, 2014, s. 181–184; Lebel, 2016, s. 15–18). 

Obserwując jednak tempo zmian w organizacjach pu-
blicznych, nie będzie ryzykownym stwierdzenie, że dla 
pracowników tych instytucji ważne jest poczucie bez-
pieczeństwa, które jest niezwykle poszukiwane w  celu 
złagodzenia odczuwanych lęków, obaw i  niepewności. 
Jest ono zapewnione przez określone przepisy, zasady 
i normy postępowania, które tworzą przestrzeń pewno-
ści, ale i usztywniają inicjatywę i branie odpowiedzialno-
ści jednostkowej.

W  czasach dużych oczekiwań społecznych co do 
zmian i przy braku jednoczesnej mentalnej gotowości 
do nich pracownicy wybierają „rozwiązanie częściowe” 
(Milgram, 2017, s. 208). W ten sposób jednostka chce 
rozwiązać pewien konflikt pomiędzy chęcią spełnienia 
wymagań narzucanych przez organizację, otoczenie, 
klientów i  innych członków organizacji, a  z  drugiej 
strony pragnie pozostać w  swojej strefie komfortu 
i bezpieczeństwa. Być może, dlatego właśnie jednostka 
wybiera raczej połowiczne rozwiązanie koncentrujące 
się na drobnej modyfikacji i  dostosowaniu się do wy-
magań niż to, które związane jest ze zmianą i większym 
ryzykiem. 

Można byłoby zadać pytanie, jakie jest kulturowe za-
pośredniczenie takiej konceptualizacji i  zachowań wo-
bec granic organizacyjnych w jednostkach publicznych?

Gospodarka nakazowo-rozdzielcza sterowana odgór-
nie nie pozwoliła wykształcić się w pełni samodzielności 
i  odpowiedzialności, które są  niezbędne do rozwoju 
postaw obywatelskich w administracji publicznej, takich 
jak: dążenie do dialogu i  interakcji z  obywatelami, po-
prawa dobrostanu społecznego i  interesu publicznego, 
społeczna odpowiedzialność, zaangażowanie na rzecz 
sprawiedliwości społecznej czy też budowanie zaufania 
obywateli do służby publicznej (Denhardt, Denhardt, 
2015, s. 665–669). Na poziomie jednostki rozwój ten wy-
maga nie tylko wrażliwości społecznej, ale i wykraczania 
poza tradycyjne standardy pracy. Na poziomie organi-
zacyjnym niezbędne są: większa swoboda w  podejmo-
waniu decyzji, decentralizacja, delegowanie uprawnień 
i  wewnętrzna demokratyzacja administracji publicznej 
(Szczupaczyński, 2015, s. 227). 

Interpretowanie granicy organizacyjnej przez pra-
cowników jednostek inspekcyjnych jako konieczności, 
obaw, sprzeczności czy poczucia bezpieczeństwa będzie 
raczej wzmacniało dążenie do utrzymania dotychcza-
sowego porządku, a  kultura organizacyjna oparta na 
bezstronności, formalizacji i hierarchicznym posłuszeń-
stwie będzie sprzyjała pasywności w  podejmowaniu 
inicjatyw służących rozbudowie obywatelskich postaw 
administracyjnych (Szczupaczyński, 2015, s. 229). 

Administracja jeszcze nie ma siły myśleć poza sche-
matami, które zostały ukształtowane przez wielowieko-
wą tradycję. Co prawda, członkowie organizacji, którzy 
brali udział w  badaniach, deklarowali, że dostrzegają 
oczekiwania innych względem siebie i  potrzebę zmian. 
Chcieliby być może wyjść „poza” to, co o nich się myśli, 
mówi, poza to, co się dzieje wokół nich. Wciąż jednak 
wybierają głównie zachowania asekuracyjne, bezpieczne, 
unikające, wycofujące, ponieważ może nie ma jeszcze 
wewnętrznej organizacyjnej gotowości na wyjście „poza” 
to, co sprawdzone, poza to, co jest.

Zachowania ochronne mogą być też takimi, które 
podejmowane są „na granicy”, która może być swego ro-
dzaju progiem. Obawiając się pójść dalej, ludzie i organi-
zacje mogą podejmować takie zachowania, aby pozostać 
tam, gdzie są, aby nic się nie zmieniło, aby obronić znane 
im status quo (Higgins, Cornwell, 2016, s. 58–61).

Podsumowanie

W   artykule opisano sposoby interpretowania gra-
nicy organizacyjnej przez pracowników jedno-

stek nadzorujących bezpieczeństwo żywności w Polsce. 
Można zauważyć, że wyniki z przeprowadzonych badań 
znacznie poszerzają wiedzę na temat tego, czym gra-
nica jest w  organizacji i  jakie znaczenie mogą mieć jej 
konkretne, indywidualne (ale kolektywnie podzielane) 
konceptualizacje. Z  badań wynika, że granica nie jest 
jedynie ograniczeniem związanym z przestrzenią, tylko 
jest raczej kategorią ukazującą zróżnicowany sposób jej 
interpretacji zarówno w  wymiarze relacyjnym, oddzia-
ływania na jednostkę i istniejących braków z nią związa-
nych. Wyniki z badań ukazują także i  to, o czym zapo-
mniano w naukach o zarządzaniu w czasie poszukiwań 
badawczych, że postępując z  granicami, nie są  istotne 
jedynie nasze zamierzenia i  kształtowane warunki ze-
wnętrzne do tego, aby zmieniać granice, ale istotne jest 
również to, jak interpretuje i  postrzega je właśnie pra-
cownik, który miałby owych zmian dokonać. 

Ze względu na wybór interpretatywnej i  jakościowej 
strategii epistemologiczno-badawczej zaprezentowanych 
wyżej wyników nie można bezkrytycznie ekstrapolować 
(w pozytywistycznym tego słowa znaczeniu) poza badaną 
próbę. Wydaje się jednak, że pełnią one funkcję poszerzania 
naszej wiedzy na temat granic, a szerzej rzecz ujmując, na 
temat funkcjonowania jednostek kontrolujących żywność, 
wchodzących w skład administracji publicznej w Polsce. 

W aspekcie praktycznym wiedza ta może być użytecz-
na zarówno na poziomie jednostki, jak i  na poziomie 
zespołowym i organizacyjnym. 
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Na poziomie jednostki to, w  jaki sposób myśli i  po-
strzega pracownik warunki i sytuacje organizacyjne, daje 
możliwość większego zrozumienia. Jest ono podstawą do 
budowania wzajemnych relacji i więzi interpersonalnych. 
Zrozumienie zmniejsza skłonności do oceny i  krytyki, 
służy raczej budowaniu większej świadomości o człowie-
ku w organizacji. Skłania do większej otwartości na dru-
giego człowieka, do budowania szerszego wglądu w jego 
zachowania, które nie wynikają jedynie z  sytuacji, czy 
złych intencji, ale raczej są  wypadkową różnych czynni-
ków tworzących jednostkę: kulturowych, historycznych 
i indywidualnych doświadczeń. 

Na poziomie organizacyjnym wiedza o  sposobie 
interpretowania i  postrzegania granic organizacyjnych 
przez pracowników może być istotna podczas wpro-
wadzania zmian. Znajomość tego, czym jest granica 
organizacyjna dla pracownika i w jaki sposób jest przez 
niego interpretowana, pozwala zrozumieć i przewidzieć 
zachowania podejmowane w obliczu zmian. To z kolei 
umożliwia zaplanowanie procesu transformacji nie tyl-
ko dla organizacji, ale przede wszystkim dla pracownika, 
który będzie w  nim uczestniczył. Właściwe, organiza-
cyjne i psychologiczne przygotowanie zmiany być może 
pozwoli zmodyfikować niepożądane zachowania, utrzy-
mujące status quo i wykształcić te, które będą wspierały 
przekraczanie dotychczasowych granic organizacyjnych. 
Wiedza na temat granic pozwala również zaplanować 
proces zmiany w taki sposób, aby stała się ona dla orga-
nizacji i  pracownika długotrwałą, a  nie jedynie krótko-
terminową modyfikacją. 
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Conceptualisation of Organisational Boundary 
in the Food Safety Inspection Bodies in Poland

Summary

The main aim of the research presented in the article 
is to examine conceptualisations of the category of 
organizational boundary thematised in public organi-
sations. The research questions concerned the issue of 
thinking about organisational boundaries thematised 
by members of public organisations. The research was 
conducted according to the interpretative social research 
paradigm with the use of semi-structured individual in-
terviews. Employers of organisations thematise organi-
sational boundaries in two main aspects: intra-personal 
and external. In the external aspect, it is perceived as 
e.g.: necessity, blockade, obstacle, difficulty, or discrep-
ancy. The reasons for the existence of those boundaries 
are thematised with reference to, e.g., bureaucratic 
procedures. The differences in conceptualisations have 
been identified in the intra-personal aspect. In public or-
ganisations it is understood as fear. When understood as 
fear the organizational boundary can initiate defensive 
behaviours. The actions that might have the potential 
of organisational learning or transformation are rather 
more likely to come into being when the boundary is 
perceived as a challenge. The organisations described in 
the article are – metaphorically speaking – a  lens thor-
ough which culture conditions characteristic for Polish 
reality can be analysed. 

Keywords

organisational boundary, public administration, organisa-
tional behaviour
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