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EFEKTYWNOSC EWOLUUJACEJ ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest prezentacja zarysu koncepcji efektywno-
$ci w ewoluujacej organizacji. Podstawe rozwazan stanowi teoria stworzona przez Nelsona
i Wintera. Opracowanie zostato podzielone na dwie zasadnicze czgsci. W pierwszej ukazano
typologi¢ organizacyjnej efektywnosci. W drugiej zaprezentowano zasadnicze uwarunkowa-
nia efektywnosci z perspektywy teorii Nelsona i Wintera. W koncowej czgsci przedstawiono
konkluzje i przyszte kierunki badan.

Slowa kluczowe: organizacyjna efektywnos$¢, teoria ewolucji organizacji, organizacyjne ru-
tyny, réznicowanie, selekcja, zatrzymywanie.

1. Wstep

Wiele nowych pomystow ozywia ostatnio dyskusje o zatozeniach koncepcji efek-
tywnosci organizacji. Wystarczy zwroci¢ uwage na takie propozycje, jak idea kapi-
tatu intelektualnego, przedsigbiorczo$¢ organizacyjna, spoteczna odpowiedzialnosc¢
organizacji, ekologia organizacji, ISO, nowe instrumenty finansowe, aby przekonac
si¢, ze poszukiwania sg prowadzone na poziomie dyskusji o fundamentalnych zato-
zeniach 1 na poziomie instrumentalnym obliczen. Celem niniejszego opracowania
jest prezentacja zasadniczych zatozen koncepcji efektywnosci ewoluujacej organi-
zacji. Podstawe teoretyczng opracowania stanowi dorobek Nelsona i Wintera, twor-
cOW teorii ewoluujacej organizacji. Wnioskowanie oparto na dedukcji i symulacji
konsekwencji praktycznych przyjetych zatozen teoretycznych. Prezentacja dotyczy
dwoch zasadniczych kwestii: 1) rodzajow efektywnos$ci organizacyjnej z punktu wi-
dzenia teorii ewolucji organizacji; 2) roli menedzera w osigganiu efektywnosci w
ewoluujgcej organizacji. Calo$¢ powinna nie tylko zapozna¢ z nowg problematyka,
ale rowniez wyznaczy¢, adekwatne do wynikow tych studiow kierunki doskonalenia
pracy menedzerskiej w ewoluujacej organizacji.

2. Rodzaje efektywnoS$ci ewoluujacej organizacji

Nazwiska Richarda Nelsona i Disneya Wintera sg kojarzone z przelomowa koncep-
cja ewoluujacej organizacji. Ich praca z roku 1982 An Evolutionary Theory of Eco-
nomic Change byla poswigcona nowej wizji 1 idei organizacji. Opierajac si¢ na
dwoch juz wowczas znanych zatozeniach dotyczacych, po pierwsze, racjonalnosci
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ograniczonej oraz, po drugie, wagi wyuczonych i kontynuowanych zachowan, stwo-
rzyli oni zarys koncepcji, ktora zrywala z idea zmiany planowej i uwypuklata natu-
ralne procesy dynamiki organizacji. W konsekwencji tego pomystu inaczej roztozy-
ly si¢ wymagania wzgledem efektywno$ci organizacji. Efektywno$¢ jest tutaj
traktowana jako rezultat osiggany przez organizacj¢, obliczany réwniez jako stosu-
nek efektu do naktadu.

Podejscie ewoluujgcej organizacji na pierwszym miejscu stawia przezycie orga-
nizacji. Moze by¢ ono przy tym rozumiane na dwa sposoby. Pierwszy dotyczy prze-
zycia konkretnej organizacji. W tym sensie przedstawiali je wlasnie zwolennicy tra-
dycyjnego ujecia ewolucji i ekologii populacji. Drugi sposéb wynika z genetyki
organizacyjnej i pomystu Dawkinsa [2007]. Samolubny gen, czyli podstawowa czgs$¢
organizacji, dazy do rozprzestrzeniania si¢, co umozliwia jej przezycie. W obu przy-
padkach najwazniejsze jest przezycie, a nie to, co bedzie zrodtem tego przezycia.
Ekonomiczna efektywnos$¢ w sensie relacji naktady—efekty nie stanowi klucza do
zrozumienia fenomenu przezycia. Logike przypadkow przedstawiono na rysunku 1.

Organizacja w czasie t,

A 4

Organizacja w czasie t|

a) Organizacja jako cato$¢ dazy do przezycia

Organizacja w czasie £,

,»gen” organizacji

,»gen” organizacji

Organizacja 3 w czasie 7,

Organizacja 2 w czasie t| ,.gen” organizacji

,»gen” organizacji

b) ,,Gen” organizacji dazy do przezycia
Rys. 1. Schematy interpretacji efektywnosci ewoluujacej organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W okreslonym czasie organizacja moze zy¢ z wlasnych zasobow. Przy rozsze-
rzaniu si¢ ,,genu organizacji” moze on wrgcz przenosic si¢ z jednego zywiciela na
innego. Kluczowe dla wykorzystania tych mozliwosci jest odnalezienie lub stworze-
nie odpowiedniego $rodowiska. Jesli srodowisko nie jest sprzyjajace, organizacja
moze zy¢ z wlasnych zasobow, ale jak pokazuje doswiadczenie, w skrajnych przy-
padkach czas takiego zycia nie musi by¢ dtugi. W biologii zdarzajg si¢ tez organi-
zmy, ktére przechodza w formy przetrwalnikowe, czekajac na sprzyjajace warunki
petnego odzycia. Jako prosty przyktad ilustrujacy przypadek ,,b” z rysunku 1 mozna
przywota¢ ide¢ wspotczesnej kariery proteuszowskiej [Rutkowska 2010], mozna tez
zwréci¢ uwage na plynno$¢ kapitalu (przenoszenie z jednej organizacji do innej),
trwato$¢ logo 1 inne podobne zjawiska utozsamiane z tym, co inni uwazajg za orga-
nizacje.

W ujeciu ewoluujacej organizacji mamy dwa podstawowe schematy interpreta-
cyjne efektywnosci.

W konsekwencji nie dziwi mysl, ze ze wzgledu na znaczenie srodowiska organi-
zacje:

— w przypadku ,,a” (rys. 1) bardziej daza do samoutrzymania w stanie stabilnym
niz zmiennym $rodowisku, gdyz wowczas organizacje moga z mniejszym ryzy-
kiem inwestowa¢ w zmiany, ktore dajg szans¢ na przezycie;

— w przypadku ,,b” organizacja staje si¢ elementem taczacym to, co podstawowe
W organizacji, z tym, co zmienne; srodowisko zewnetrzne jest buforowane przez
srodowisko organizacji.

3. Warunki podstawowe osiagania efektywnosci

»Wigcej tego samego” staje si¢ wyzwaniem, ktore ukierunkowuje zarowno zacho-
wania wewnetrzne w organizacji, jak i zewnetrzne. W obu przedstawionych na ry-
sunku 1 przypadkach tworzenie, odnajdywanie stabilnego srodowiska jest najistot-
niejszym warunkiem osiggania efektywnosci — czyli przezycia. Odkrywanie
regularno$ci pomaga w zrozumieniu dynamiki procesow, ktore wplywaja na przezy-
cie i efektywnos¢. Kluczowe dla funkcjonowania w takiej logice jest zrozumienie:

1) idei i pojecia rutyny,

2) mechanizmu zmian i powstawania nowosci.

Niestety, obu tych zagadnien nie da si¢ do konca oddzieli¢ od siebie, jesli mysli
si¢ o efektywnosci. Do zrozumienia rutyn potrzebne jest odwotlanie si¢ do zmian, a
do zrozumienia mechanizmu zmian — odwotanie do istoty i wtasnosci rutyn. Dlatego
tez w dalszej czesci opracowania watki te beda si¢ przeplataty.

Rutyny w ujeciu teoretykdw ewoluujgcej organizacji sg czyms wigcej niz regu-
larnymi i przewidywalnymi zachowaniami. Pod tym terminem ukrywaja si¢ stosun-
kowo state sktonnosci i strategiczne heurystyki, ktore ksztattuja sposob podejscia
firmy do nierutynowych problemow. Organizacyjne rutyny mogg by¢ traktowane
jako abstrakcyjne sposoby robienia rzeczy; moga by¢ uznane za staly porzadek
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(ukierunkowany na cel), ale tylko wéwczas, gdy narzucony zostaje staty zbidr zmie-

niajacych si¢ zasobow. Zasadnicza role w organizacjach odgrywaja trzy klasy rutyn:

— rutyny operacyjne (rzadza krotkookresowymi zachowaniami),

— rutyny determinujace z okresu na okres zmiany w kapitale firmy,

— rutyny, ktore dziataja, modyfikujac w czasie rozne aspekty operacyjnych charak-
terystyk (zasady kierunkowe).

Efektywnos¢ rutyn operacyjnych odnoszona jest do tradycyjnych relacji efekt—
naktad. Rutyny z okresu na okres zmieniajgce kapitat same z siebie uwypuklajg zna-
czenie tego ostatniego jako zrodta przezycia. W tym ujeciu kapitat staje si¢ kalkulo-
wanym zasobem (efektywnos¢ kapitatu podnosi efektywno$¢ organizacji) lub istota
organizacji (wzrost kapitatu, czyli ,,przezycie”, to cel istnienia organizacji). W trze-
cim ujeciu mamy do czynienia z abstrakcyjnym sensem istnienia organizacji. Inaczej
mowiac to, co trwate w organizacji (w jej kulturze), to zasady kierunkowe. Kluczo-
we dla organizacji sg jej zasady kierunkowe, a w efekcie to do ich utrzymania dazy
organizacja (inaczej: warto$ci kulturowe sg podtrzymywane przez organizacje, dla
ich podtrzymania mozna poswigci¢ efektywnos¢ zasobow).

Rutyny mogg by¢ odnoszone do zmiennych opisujacych stan firmy. Zmiennymi
tymi sg: stany fizyczne, informacje, charakterystyki operacyjne, zasady inwestycji
(uzywane do zmiany fizycznego stanu), zasady zapisywania informacji i zasady pro-
wadzenia poszukiwan (uzywane do zmiany informacyjnego stanu) i tym podobne.
Stan przemystu jest doktadnym opisem stanu firm. Charakterystyka wszystkich firm
(istniejacych, potencjalnych i odchodzacych), tacznie z listag zmiennych §rodowiska,
moze by¢ funkcja czasu i stanow firmowych. Wynik decydujacy o efektywnosci or-
ganizacji okre$lony jest funkcja czasu i wyrdznionych stanow. To stwierdzenie, bez
glebszego zastanowienia, nie wnosi nic nowego do wiedzy o efektywnosci — zalezy
ona od czasu i swojej definicji. Jesli jednak dostrzec, ze dla organizacji jako catosci
(wariant ,,a” rys. 1) czas wyznacza cykl jej zycia (czas jednostkowy), to w wariancie
,b” nie ma mowy o cyklu, a czas nie jest mozliwy do oznaczenia inaczej niz w per-
spektywie gatunkowej lub, idac dalej §ladem przenoszenia ,,genu”, w perspektywie
trwania ogdlnej idei ludzkiej organizacji (organizacja w perspektywie rozwoju cywi-
lizacyjnego czlowieka). Szczegdlnie w tej ostatniej mozliwosci efektywno$¢ stawia
nowe problemy, i to nie tylko dlugookresowego obliczania, ale tez okresowych po-
$wigcen jednej organizacji na rzecz innych (altruizm organizacji).

Odniesienie do rutyn pozwala wykorzysta¢ poréwnanie zachowan organizacji
do efektywnosci wynikajacej z bieglosci ukrytej] w umiejetnosciach, we wprawie
poszczegdlnych osob. Rutyny, podobnie jak umiejetnosci, w przypadku osoby sta-
nowig o jej sprawnos$ci funkcjonowania. Nie sg one jednak tylko czynnikami indy-
widualnych zachowan, ale réwniez zachowan organizacji. Jednocze$nie rutynizacja
jest relatywnie wazniejsza dla przysztosci organizacyjnych zachowan niz umiejetno-
sci dla przysztosci zachowan postaci. Stad tez pojawia si¢ kolejne zagadnienie: efek-
tywnosci potencjalnej ukrytej w zmieniajgcych si¢ rutynach.
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Potocznie dziatania rozwojowe organizacji nie sa kojarzone z rutynami. Tym-
czasem w nich witasnie tkwi potencjat rozwojowy. Dziatania rozwojowe majg swoj
rutynowy charakter. Pojecie rutyn nie powinno by¢ mieszane ze zwykta zgodnoscia
ze standardami. W Zaden sposob nie mozna przyjmowac, ze ludzie organizacji do-
ktadnie interpretuja i wlasciwie odpowiadajg na wytyczne, ktore otrzymujg na temat
oczekiwanych standardéw. Rutyny moga by¢ uznawane za odpowiedz na te standar-
dy, ale nie moga by¢ z nimi utozsamiane. Rutyny mozna odnie$¢ do powtarzajacego
si¢ wzoru dziatalno$ci w organizacjach, do indywidualnej umiej¢tnosci lub jako
okreslenie ptynnej, niezakloconej skutecznosci takiego organizacyjnego albo indy-
widualnego funkcjonowania. Analiza opierajaca si¢ na uznaniu znaczenia rutyn pro-
wadzi do zagadnien:

— dwuznaczno$ci operacyjnej i semantycznej,

— koncepcji pamigci organizacyjnej, ktora jest podstawg i efektem rutyn,

— racjonalnej oszczedno$ci, ktora wynika z zaniechania cigglego odkrywania i
eksperymentowania,

— uzyskiwania spokoju, ktory pojawia si¢ w relacjach pomigdzy dziatajacymi ru-
tynowo cztonkami organizacji,

— zmian, innowacji, zmian doskonalacych, niedoskonatego kopiowania, relacji
imitacji do innowacji,

— niedoskonatego dopasowania do otoczenia,

— aktywnosci ksztattujgcej otoczenie organizacji.

Kazdy z tych punktow ma swoje znaczenie dla efektywnosci. Dwuznaczno$¢
operacyjna i semantyczna skutkuje czesto niedopowiedzeniem tego, co w organiza-
cji jest uznawane za efektywno$¢. Dobrze wykonane zadanie moze oznaczac spet-
nianie standardow lub jedynie dobre wykonanie standardow. W praktyce wykonanie
rutynowych dziatan zadowala zard6wno wykonawcédw, jak 1 odbiorcow efektu. Efek-
tywno$¢ jest wowcezas intuicyjnie wyczuwana przez nich — intuicyjnie, gdyz rutyno-
we wykonanie jest trudne do precyzyjnego wyjasnienia. W konsekwencji trudno
stwierdzi¢, czy efekt osigga maksimum. Pamig¢¢ o efektywnosci powoduje z kolei
dazenie do powtarzania i odtwarzania poprzednich stanéw uznanych za efektywne.
Natomiast przyszios¢ nie moze istnie¢ w pamigci organizacyjnej. Rutyny to efekt
nieuswiadomionego udoskonalania przeszlosci, co w polaczeniu z racjonalng
oszczednoscia powoduje, ze na przyktad wybiera si¢ pierwszy satysfakcjonujacy lub
wczesniej sprawdzony wariant, a nie maksymalnie dopasowany do wyobrazen o
przysztosci. Spokoj rowniez moze by¢ kryterium wyboru oczekiwanych efektow.
Nasladowanie dziatan efektywnych u innych nigdy si¢ nie udaje w tej samej skali,
moze prowadzi¢ do wigkszej lub nizszej efektywnosci, na krotko poréwnywalnej.
Efektywnos¢ nie musi by¢ réwnoznaczna z dopasowaniem (np. rabunkowa eksplo-
atacja zt6z). Rutyny nie sg skierowane jedynie do wewnatrz firmy. Ksztattujg row-
niez relacje z otoczeniem i w tym sensie ksztattuja zewnetrzne miary efektywnosci.

Istotnym aspektem catej koncepcji rutyn jest takze ich dynamika zwigzana ze
specyficznym mechanizmem zmian. Stad tez dynamika efektywnosci nie oznacza
jedynie zwyczajnych przyrostdéw, ale dynamike semantyki efektywnosci.
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Rutyny nie sg niezmienne, ale proces ich zmian jest mocno skomplikowany.
Ponizej tylko niektore z menedzerskich problemow, jakie tworzy zastosowanie idei
rutyn do wyjasniania mechanizmu zmian organizacyjnych, a zatem i efektywnosci
tych zmian.

Typowy cztonek organizacji — osoba lub cze$¢ organizacji — posiada umiejetno-
$ci lub rutyny. Zbioér tych rutyn lub umiejetnosci moze by¢ nazwany repertuarem.
Ludzie zatrzymuja w swoim repertuarze wszystkie te rutyny, ktore odwotuja si¢ do
danego stanu operacji. Posiadajg takze wiedze o tym, co dzigki rutynom jest osigga-
ne, a takze kiedy je stosowaé. W efekcie w danych rozpoznanych przez siebie wa-
runkach stosuja rutyny bez zastanowienia i z zaktadang poprzez wcze$niejsze do-
swiadczenie 1 wyobraznie efektywnoscig. Jednocze$nie wiedza o rutynach jest
szersza od znajomos$ci czynnosci 1 biegtosci w ich stosowaniu bez zastanowienia.
Obejmuje ona takze strumienie zdarzen, ktore ksztattujg informacje od innych czton-
kéw organizacji 1 otoczenia. W ten sposob efektywnosé jest ksztaltowana przez ru-
tyny. Generalnie przyjmuje si¢ w tej koncepcji, ze:

— aktywno$¢ innych pracujacych cztonkow organizacji tworzy lokalne srodowisko
dla jednostki,

— oddziatywanie osoby i jej spotecznego otoczenia jest mocno skomplikowane
i nie poddaje si¢ prostej relacji dopasowania osoby do otoczenia ani wzajemnego
robwnowazenia, zespolenia,

— aktywno$¢ ludzka prowadzi do zmian — chcianych lub nie, §wiadomych lub nie.

4. Rola menedzera w procesie osiagania efektywnoSci

W tym kontekscie koncepcja kluczowej pozycji menedzera przy wprowadzaniu
zmian lub utrwalaniu danej tendencji w zakresie efektywno$ci zostaje w zasadzie
podana w watpliwos¢. Co prawda na wybdr dziatan osoby ma wplyw otoczenie,
a wiec i zachowania menedzera, ale wptyw ten natrafia na barier¢ wspomnianego
repertuaru rutyn i prawidtowosci niedoskonatego kopiowania rutyn. Repertuar ru-
tyn, szczegodlnie tych wygrywajacych, skutecznych, filtruje informacje, ktore prze-
plywaja wewnatrz organizacji (np. pomi¢dzy komorkami organizacyjnymi, stanowi-
skami) lub ptyna z jej otoczenia. Zatem i wplyw menedzera jest filtrowany przez
rutyny organizacyjnego aktora. Znaczna cze$¢ efektywnie adaptowanych zmian za-
lezy w konsekwencji od relacji: r6znorodno$¢ (niejednorodno$¢) wptywu otoczenia
—roznorodno$¢ rutyn. Wzrost réznorodnosci powoduje wzrost sita filtru informacyj-
nego. Na dodatek kazda organizacja ma takze rutynowe sposoby oporu przeciwko
zmianom. Zrozumienie sity oporu, tkwigcej w wygrywajacych dotad efektywnych
rutynach, jest jednak tylko jedng ze zmiennych mechanizmu zmian. Rutyny sg bo-
wiem jednocze$nie otwarte na zmiany i zamkniete na nie; podlegajg zmianom i ge-
neruja zmiany (w tym w otoczeniu). Nawet wowczas gdy ludzie dzialaja zgodnie
z ideg menedzera, to stan ten nie stanowi nawet wstepnego warunku sukcesu zmiany.
Na dtuzszg mete nie udaje si¢ podtrzymac¢ inicjalnych warunkéw. Teoretycznie lu-
dzie zapamigtujg swoja prace jako zbior rutyn. Zatem powinni w stabilnym, powta-
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rzalnym otoczeniu, zachowywac si¢ identycznie. Jednak doskonate replikacje rutyn
(doskonata powtarzalno$¢ rutyn) nie sg praktycznie mozliwe w systemie spolecz-
nym organizacji. Efektywnos¢ jest osiggana codziennie innymi sposobami. Paradok-
salnie stabilnos$¢ nie jest stanem wyzwalanym przez rutyny. Stabilno$¢ i rutyny to
dwa rézne pojecia, tak jak koordynacja i rutyny. To, co zostato poznane i byto dotad
skuteczne (rutyny), juz nie jest skuteczne, gdyz nie moze by¢ powtarzane w nieskon-
czonos¢. Poprzez ¢wiczenie w dziataniu, cho¢ pami¢é organizacyjna jest utrzymy-
wana, repertuar rutyn, a przede wszystkim pojedyncze rutyny s3 jednoczesnie i
utrzymywane, 1 zmieniane. Intencja menedzera, jak rowniez srodowiskowe zmiany
(czyli to, co w prostym ewolucyjnym schemacie mozna uzna¢ za praprzyczyng
zmian) nie tylko trafiajg na ograniczenia wynikajace z filtrujagcego charakteru reper-
tuaru rutyn, ale tez na ograniczenia dynamiki stale zmieniajacych si¢ rutyn. Pod
wplywem sit zmiany obok rutyn z dotychczasowego repertuaru pojawiajg si¢ takze
rutyny ad hoc i oba te rodzaje rutyn pozostaja w Scistej zaleznosci. Stopien skompli-
kowania takiego zestawienia staje si¢ zbyt wielki, aby dato si¢ go przez zaangazowa-
nego w dziatanie aktora rozpoznac. Stad tez w teorii opartej na ewolucyjnym mysle-
niu wylania si¢ stuszno$¢ analogii do ,.Slepego” (przypadkowego) réznicowania,
kumulowania si¢ drobnych zmian itd. Efektywnos$¢ w dtuzszych okresach uzalez-
niona jest od zmian w efektywnosci w krétszych okresach. Istotne zmiany efektyw-
nosci majg charakter przypadkowy.

Aktorzy organizacyjni, w tym i menedzerowie, nie muszg przy tym by¢ trakto-
wani jak figuranci lub zmienne bez znaczenia. Moga wplywac¢ w pewien (ograniczo-
ny) sposob na zmiany poprzez:

1) rozpoznawanie rutyn,

2) zrozumienie uwarunkowan selekcji,

3) poszukiwanie mozliwo$ci wzrostu poziomu i skutecznos$ci kontroli,

4) rozpoznanie i wykorzystanie mechanizmu replikacji,

5) wptywanie na relacje imitacja — innowacja.

Rutyny sg dobrze rozpoznawane w sytuacji zmiany. Zatem menedzer, aby nie
stawac si¢ figurantem, powinien inicjowa¢ zmiany, w tym takze w efektywnosci or-
ganizacji. Jednoczes$nie jego aktywno$¢ zwieksza przypadkowos¢ i nieprzewidywal-
no$¢ zachowan organizacyjnych. Zadnego procesu zmian nie mozna w petni przewi-
dzie¢ do konca. Zmiana ma charakter spoteczny. Dlatego tez dla osiagnigcia
efektywnosci menedzerska aktywnos¢ powinna by¢ ukierunkowana przede wszyst-
kim na wykorzystanie posiadanych rutyn, a nie na dazenie do zajecia nieznanych
obszarow rynku lub kopiowanie czego$ nieznanego, chocby to cos$ przyniosto suk-
ces innym. Dopiero gdy wykorzystanie posiadanych rutyn zagraza istnieniu organi-
zacji, potrzebne jest dokonanie radykalnej ich odnowy. Tutaj za$ pojawia si¢ kluczo-
we zagadnienie rozpoznania uwarunkowan procesu selekcji rutyn, a dalej idei
efektywnosci. Podstawg takiej selekcji jest wybor rozwigzan najbardziej zdolnych
do przezycia i rozszerzania si¢. Rozwigzania te pojawiajg si¢ w efekcie procesu
zmiany rutyn, ktory przypomina mechanizm powstawania mutacji. W wyniku drob-
nych zmian rutyn pojawi si¢ takze nowy wzdr efektywnos$ci. Nalezy jednak dostrzec,
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ze selekcja obejmuje to, co istnieje, a nie to, co jest potencjalnie mozliwe. Zatem nie
dotyczy wizji menedzerskich, ale ich urealnienia w postaci rutyn lub zmienionych
rutyn. Nowy wzor efektywnosci musi by¢ spelniony, aby podlegat selekcji. Inaczej
idea jest tylko wybierana w procesie zabawy intelektualnej z wariantami, a nie se-
lekcjonowana w sensie ewolucyjnym. Mowiac inaczej, projekt menedzerski musi
zosta¢ wdrozony, jesli ma podlega¢ selekcji. Potrzebne jest stworzenie mozliwosci
do eksperymentowania. To za$ rodzi potrzebe ubezpieczania dziatan menedzerskich.
W szczegblnych przypadkach wyselekcjonowany moze by¢ bowiem wzor nieodpo-
wiedni dla przezycia organizacji lub jej elementu trwatego. Spowodowane to bedzie
na przyktad przez fakt, ze z jakiego$ powodu wczesniej wyprobowywany wzor prze-
trwal, cho¢ jak wskazuje logika, tak by¢ nie powinno. Wowczas mozna stwierdzic,
ze wypracowane mechanizmy adaptacji, ktore zezwolity na istnienie tego fatalnego
wzoru, byly uzasadnione chwilowg korzyscig i usztywniaty sie za szybko. Taka nie-
logicznie dopasowana czg$¢ organizacji moze nawet by¢ w stanie chwilowej maksy-
malnej efektywnosci, ale nie zmienia to faktu, ze w dluzszym czasie zaktocac bedzie
zdolno$¢ organizacji do przezycia. Odkrywanie takich istniejacych, nie wiadomo
z jakiej racji, wzorow staje si¢ rowniez bardzo waznym zadaniem menedzera.

W odseparowywaniu obiecujgcych i fatalnych dla organizacji fragmentow (ru-
tyn) moze pomagac postulat: zbiory rutyn, ktore sg kandydatami do selekcji, powin-
ny i rownoczesnie nie powinny by¢ waloryzowane z punktu widzenia ich zdolno$ci
do replikacji. Fatalne fragmenty majg ograniczong zdolnos$¢ do replikacji (mnozenia
si¢, patrz rys. 1a) Jednoczesnie nalezy zwrdci¢ uwagg, ze nie jest pewne, czy wzor-
ce przezycia historycznie wylonione z poprzedniego okresu (czyli fragmenty, ktore
dotad szybko si¢ replikowaty) sa dobrze przystosowane do wylaniajacych si¢ wa-
runkow. Niektore z nich byty dotad czesto spotykane. W normalnych (codziennych)
warunkach poprawna adaptacja to taka, ktora przystosowuje do warunkoéw czgsto
wystepujacych. To moze jednak nie wystarcza¢. Menedzer nie powinien obserwo-
wac procesow 1 pozytywnie ocenia¢ adaptacji do aktualnych warunkoéw, ale oczeki-
wac¢ znacznej niepewnosci w przysztosci i do niej si¢ przygotowywaé. Zatem wiele
formalnych modeli procesu ewolucyjnego powinno by¢ brane pod uwage. Dziata-
nia menedzera wspierajacego selekcje rutyn, a dalej i wzoru efektywnosci, musza
dawac¢ zatem szanse na elastycznos$¢ organizacji. W konkretnej sytuacji pytanie do-
tyczy tego, ile nowosci, ile bezpieczenstwa dla eksperymentow jest w stanie zapew-
ni¢ efektywnie w danych warunkach funkcjonujaca czgs$¢ rutyn organizacji. Stad
tez istotnym sktadnikiem pracy menedzera w konwencji ewolucyjnej jest doskona-
lenie mechanizmu kontroli. Z pozoru wydaje si¢ on do$¢ prostym narz¢dziem ogra-
niczania zmiennosci rutyn i nadmiernego skomplikowania nowosci. Miary efek-
tywnosci sa dla kontroli elementem zasadniczym. To jednak jest jedynie pierwsze
wrazenie. Wraz z uruchomieniem kontroli tworzony jest nowy rodzaj rutyn — ruty-
ny kontroli, nadzoru i nowa idea efektywnosci — efektywnos¢ kontroli, nadzoru.
One zaczynajg zy¢ wlasnym zyciem i paradoksalnie bronig si¢ rowniez przed kon-
trolg. Stopien komplikacji systemu zatem rosnie, a zdolno$¢ do ograniczania zmian
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wcale nie jest uzalezniona od poczucia kontroli menedzerskiej i nawet najlogicz-
niejszych miar efektywnos$ci. W tym ujeciu kontrole nalezy traktowac jako szansg
na uchwycenie przejSciowych stanow réwnowagi pomigdzy wykorzystaniem i
wprowadzaniem nowosci. Kontrola, rowniez ta wsparta na ocenie efektywnosci,
nie jest jednak przydatnym mechanizmem zmniejszania stopnia skomplikowania
catego uktadu.

Planowanie i wdrozenie nowych rutyn (czy to imitowanych, czy tez innowacyj-
nych) wymaga dwoch warunkow: niezawodnosci (w tym pozostawania pod kontro-
la), uwolnienia od operacyjnej i semantycznej dwuznacznos$ci. Tworzenie nowych
kombinacji to seria prob i btedow, w ktorych przeszkody w osigganiu efektow sa
identyfikowane, diagnozowane i rozwigzywane. Obarczone godnoscig menedzer-
skiego zaufania rutyny, symbolicznie oznaczone, dostarczaja najlepszych sktadni-
koéw dla nowych kombinacji rutyn organizacyjnych na wszystkich poziomach.

5. Z.akonczenie

Przedstawione powyzej zestawienie zalozen ewoluujacej organizacji z kwestiami
efektywnosci organizacji wskazuje, ze z perspektywy dynamiki zmian ewolucyj-
nych uwypukleniu podlega inny od tradycyjnego punkt koncentracji uwagi mene-
dzerskiej 1 badawczej. Istotne przestaje by¢ pytanie: czy organizacje maksymalizujg
efekt, natomiast wazne staje sig¢, jak to robig i czym jest Ow efekt organizacji. Uwaga
przesuwa si¢ wowczas z problemu decyzyjnego na problem zaangazowania w wyjas-
nianie. Przy przyjetym indywidualnym poziomie optymalizacji w danym $rodowi-
sku nalezy szukac¢ logiki efektywnosci istniejacych rozwiagzan, a nastgpnie probowaé
je zrozumie¢. Logika ta ukryta jest w rutynach. Jesli za§ zrutynizowane wzory za-
chowan rzeczywiscie odzwierciedlaja logike optymalizacji, to rownoczesnie staje
si¢ mozliwe dopuszczenie niezaleznych sprawdzianéw dostepnych alternatyw roz-
wijajacych si¢ z rutyn. Oznacza to, ze optymalizacja pozostaje pod wptywem rozwi-
jajacych sie rutyn, ale takze tworzy nadziej¢ na sensowne (nie oznacza skuteczne)
dzialanie menedzerow. Rolg tych ostatnich nie jest bowiem omnipotentne wyzwala-
nie zmian, ale uznanie siebie za jeden z czynnikéw srodowiska i jedna, ale nie jedy-
ng, przyczyn¢ zmian. Tylko wyselekcjonowane przez srodowisko (w tym rowniez
menedzerow, ale nie tylko menedzeréw) miary efektywnos$ci mogg by¢ poddawane
sprawdzianom. Poczatkiem tych sprawdzianow sa mimo wszystko rutyny i $lepe ich
réznicowanie.

Przy takich zatozeniach tylko sity nadprzyrodzone sa w stanie przewidzieé, czy
polityka zainicjowana przez menedzerdw, a ukierunkowana na oczekiwang efektyw-
no$¢, bedzie optymalna. Jednak nie oznacza to zwolnienia menedzeréw i innych
cztonkéw organizacji z odpowiedzialno$ci za inicjowane zmiany i prowadzone pro-
cesy. Po pierwsze, powinni rozumie¢ ewolucyjny mechanizm zmian, w tym rolg
rutyn i ograniczonej racjonalno$ci wyboréw. Po drugie, powinni uznaé swoje poraz-
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ki, nie tylko jako lekcje, i zadaé jeszcze jednej szansy, ale takze przyznacé, ze sity
selekeji usunety ich na bok $ciezki rozwoju — przegrali w konkurencji o zasoby. Po
trzecie, 1 tutaj wylania si¢ kolejny oryginalny watek teorii ewolucji w wydaniu Nel-
sona 1 Wintera, aktorzy organizacji muszg oswoic si¢ z niepewnos$cig i samoistnym
(czy tego chcg menedzerowie, czy tez nie) wytanianiem si¢ innowacji zaktocajacych
stan istniejacej efektywnosci. One permanentnie zaktocaja takze menedzerska kon-
cepcje efektywnosci. Najlepsze biznesowe plany, koncepcje wdrozenia zmian sg tyl-
ko wyobrazeniami stanow pozadanych i nie obnizaja poziomu rzeczywistej niepew-
nosci. Poprawnos¢ metodologiczna projektow nie oznacza bowiem ich skutecznosci.
Konsekwencji wdrozenia projektow generalnie nie mozna przewidzie¢ az do mo-
mentu, w ktérym zostanie zgromadzona odpowiednia wiedza i dos§wiadczenie o me-
chanizmach selekcji, czyli po fakcie. W tym $wietle relacja ,,stan po rutynowym
dziataniu — rutynowe dzialanie — przed rutynowym dzialaniem” otwiera do$¢ orygi-
nalne pole przysztych badan retrospektywnych. Ten watek wydaje si¢ wzbogacac
do$¢ wyraznie teori¢ organizacji i zarzadzania o warstweg powrotu do przesztosci,
cho¢ nie w konwencji badan historycznych, ale poszukujacych roznic, selekcji i me-
chanizmu zatrzymywania.
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EFFECTIVENESS OF EVOLVING ORGANIZATION

Summary: This paper presents crucial issues of evolving organization effectiveness idea. The
conception bases on the Nelson&Winter’s theory. The paper is divided in two general parts.
The first one presents the evolutionary typology of organizational effectiveness. The second
shows the elementary circumstances of effectiveness from Nelson& Winter’s theory perspective.
The conclusions and future directions of research are the last part of the paper.

Keywords: organizational effectiveness, evolutionary theory of the firm, organizational ef-
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