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Janusz Strużyna
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

EFEKTYWNOŚĆ EWOLUUJĄCEJ ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest prezentacja zarysu koncepcji efektywno-
ści w ewoluującej organizacji. Podstawę rozważań stanowi teoria stworzona przez Nelsona  
i Wintera. Opracowanie zostało podzielone na dwie zasadnicze części. W pierwszej ukazano 
typologię organizacyjnej efektywności. W drugiej zaprezentowano zasadnicze uwarunkowa-
nia efektywności z perspektywy teorii Nelsona i Wintera. W końcowej części przedstawiono 
konkluzje i przyszłe kierunki badań.

Słowa kluczowe: organizacyjna efektywność, teoria ewolucji organizacji, organizacyjne ru-
tyny, różnicowanie, selekcja, zatrzymywanie.

1. Wstęp

Wiele nowych pomysłów ożywia ostatnio dyskusję o założeniach koncepcji efek-
tywności organizacji. Wystarczy zwrócić uwagę na takie propozycje, jak idea kapi-
tału intelektualnego, przedsiębiorczość organizacyjna, społeczna odpowiedzialność 
organizacji, ekologia organizacji, ISO, nowe instrumenty finansowe, aby przekonać 
się, że poszukiwania są prowadzone na poziomie dyskusji o fundamentalnych zało-
żeniach i na poziomie instrumentalnym obliczeń. Celem niniejszego opracowania 
jest prezentacja zasadniczych założeń koncepcji efektywności ewoluującej organi-
zacji. Podstawę teoretyczną opracowania stanowi dorobek Nelsona i Wintera, twór-
ców teorii ewoluującej organizacji. Wnioskowanie oparto na dedukcji i symulacji 
konsekwencji praktycznych przyjętych założeń teoretycznych. Prezentacja dotyczy 
dwóch zasadniczych kwestii: 1) rodzajów efektywności organizacyjnej z punktu wi-
dzenia teorii ewolucji organizacji; 2) roli menedżera w osiąganiu efektywności w 
ewoluującej organizacji. Całość powinna nie tylko zapoznać z nową problematyką, 
ale również wyznaczyć, adekwatne do wyników tych studiów kierunki doskonalenia 
pracy menedżerskiej w ewoluującej organizacji.

2. Rodzaje efektywności ewoluującej organizacji

Nazwiska Richarda Nelsona i Disneya Wintera są kojarzone z przełomową koncep-
cją ewoluującej organizacji. Ich praca z roku 1982 An Evolutionary Theory of Eco-
nomic Change była poświęcona nowej wizji i idei organizacji. Opierając się na 
dwóch już wówczas znanych założeniach dotyczących, po pierwsze, racjonalności 
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ograniczonej oraz, po drugie, wagi wyuczonych i kontynuowanych zachowań, stwo-
rzyli oni zarys koncepcji, która zrywała z ideą zmiany planowej i uwypuklała natu-
ralne procesy dynamiki organizacji. W konsekwencji tego pomysłu inaczej rozłoży-
ły się wymagania względem efektywności organizacji. Efektywność jest tutaj 
traktowana jako rezultat osiągany przez organizację, obliczany również jako stosu-
nek efektu do nakładu. 

Podejście ewoluującej organizacji na pierwszym miejscu stawia przeżycie orga-
nizacji. Może być ono przy tym rozumiane na dwa sposoby. Pierwszy dotyczy prze-
życia konkretnej organizacji. W tym sensie przedstawiali je właśnie zwolennicy tra-
dycyjnego ujęcia ewolucji i ekologii populacji. Drugi sposób wynika z genetyki 
organizacyjnej i pomysłu Dawkinsa [2007]. Samolubny gen, czyli podstawowa część 
organizacji, dąży do rozprzestrzeniania się, co umożliwia jej przeżycie. W obu przy-
padkach najważniejsze jest przeżycie, a nie to, co będzie źródłem tego przeżycia. 
Ekonomiczna efektywność w sensie relacji nakłady–efekty nie stanowi klucza do 
zrozumienia fenomenu przeżycia. Logikę przypadków przedstawiono na rysunku 1. 

a) Organizacja jako całość dąży do przeżycia

b) „Gen” organizacji dąży do przeżycia 

Rys. 1. Schematy interpretacji efektywności ewoluującej organizacji

Źródło: opracowanie własne.

 

Organizacja w czasie t0 

Organizacja w czasie t1 

 

Organizacja N w czasie tz 

„gen” organizacji 

Organizacja 3 w czasie tm 

„gen” organizacji 

Organizacja w czasie t0 

„gen” organizacji 

Organizacja 2 w czasie t1 

„gen” organizacji 
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358	 Janusz Strużyna

W określonym czasie organizacja może żyć z własnych zasobów. Przy rozsze-
rzaniu się „genu organizacji” może on wręcz przenosić się z jednego żywiciela na 
innego. Kluczowe dla wykorzystania tych możliwości jest odnalezienie lub stworze-
nie odpowiedniego środowiska. Jeśli środowisko nie jest sprzyjające, organizacja 
może żyć z własnych zasobów, ale jak pokazuje doświadczenie, w skrajnych przy-
padkach czas takiego życia nie musi być długi. W biologii zdarzają się też organi-
zmy, które przechodzą w formy przetrwalnikowe, czekając na sprzyjające warunki 
pełnego odżycia. Jako prosty przykład ilustrujący przypadek „b” z rysunku 1 można 
przywołać ideę współczesnej kariery proteuszowskiej [Rutkowska 2010], można też 
zwrócić uwagę na płynność kapitału (przenoszenie z jednej organizacji do innej), 
trwałość logo i inne podobne zjawiska utożsamiane z tym, co inni uważają za orga-
nizację. 

W ujęciu ewoluującej organizacji mamy dwa podstawowe schematy interpreta-
cyjne efektywności.

W konsekwencji nie dziwi myśl, że ze względu na znaczenie środowiska organi-
zacje:
–– w przypadku „a” (rys. 1) bardziej dążą do samoutrzymania w stanie stabilnym 

niż zmiennym środowisku, gdyż wówczas organizacje mogą z mniejszym ryzy-
kiem inwestować w zmiany, które dają szansę na przeżycie; 

–– w przypadku „b” organizacja staje się elementem łączącym to, co podstawowe 
w organizacji, z tym, co zmienne; środowisko zewnętrzne jest buforowane przez 
środowisko organizacji. 

3. Warunki podstawowe osiągania efektywności

„Więcej tego samego” staje się wyzwaniem, które ukierunkowuje zarówno zacho-
wania wewnętrzne w organizacji, jak i zewnętrzne. W obu przedstawionych na ry-
sunku 1 przypadkach tworzenie, odnajdywanie stabilnego środowiska jest najistot-
niejszym warunkiem osiągania efektywności – czyli przeżycia. Odkrywanie 
regularności pomaga w zrozumieniu dynamiki procesów, które wpływają na przeży-
cie i efektywność. Kluczowe dla funkcjonowania w takiej logice jest zrozumienie:

1) idei i pojęcia rutyny,
2) mechanizmu zmian i powstawania nowości.
Niestety, obu tych zagadnień nie da się do końca oddzielić od siebie, jeśli myśli 

się o efektywności. Do zrozumienia rutyn potrzebne jest odwołanie się do zmian, a 
do zrozumienia mechanizmu zmian – odwołanie do istoty i własności rutyn. Dlatego 
też w dalszej części opracowania wątki te będą się przeplatały.

Rutyny w ujęciu teoretyków ewoluującej organizacji są czymś więcej niż regu-
larnymi i przewidywalnymi zachowaniami. Pod tym terminem ukrywają się stosun-
kowo stałe skłonności i strategiczne heurystyki, które kształtują sposób podejścia 
firmy do nierutynowych problemów. Organizacyjne rutyny mogą być traktowane 
jako abstrakcyjne sposoby robienia rzeczy; mogą być uznane za stały porządek 
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(ukierunkowany na cel), ale tylko wówczas, gdy narzucony zostaje stały zbiór zmie-
niających się zasobów. Zasadniczą rolę w organizacjach odgrywają trzy klasy rutyn: 
–– rutyny operacyjne (rządzą krótkookresowymi zachowaniami), 
–– rutyny determinujące z okresu na okres zmiany w kapitale firmy, 
–– rutyny, które działają, modyfikując w czasie różne aspekty operacyjnych charak-

terystyk (zasady kierunkowe).
Efektywność rutyn operacyjnych odnoszona jest do tradycyjnych relacji efekt–

nakład. Rutyny z okresu na okres zmieniające kapitał same z siebie uwypuklają zna-
czenie tego ostatniego jako źródła przeżycia. W tym ujęciu kapitał staje się kalkulo-
wanym zasobem (efektywność kapitału podnosi efektywność organizacji) lub istotą 
organizacji (wzrost kapitału, czyli „przeżycie”, to cel istnienia organizacji). W trze-
cim ujęciu mamy do czynienia z abstrakcyjnym sensem istnienia organizacji. Inaczej 
mówiąc to, co trwałe w organizacji (w jej kulturze), to zasady kierunkowe. Kluczo-
we dla organizacji są jej zasady kierunkowe, a w efekcie to do ich utrzymania dąży 
organizacja (inaczej: wartości kulturowe są podtrzymywane przez organizację, dla 
ich podtrzymania można poświęcić efektywność zasobów).

Rutyny mogą być odnoszone do zmiennych opisujących stan firmy. Zmiennymi 
tymi są: stany fizyczne, informacje, charakterystyki operacyjne, zasady inwestycji 
(używane do zmiany fizycznego stanu), zasady zapisywania informacji i zasady pro-
wadzenia poszukiwań (używane do zmiany informacyjnego stanu) i tym podobne. 
Stan przemysłu jest dokładnym opisem stanu firm. Charakterystyka wszystkich firm 
(istniejących, potencjalnych i odchodzących), łącznie z listą zmiennych środowiska, 
może być funkcją czasu i stanów firmowych. Wynik decydujący o efektywności or-
ganizacji określony jest funkcją czasu i wyróżnionych stanów. To stwierdzenie, bez 
głębszego zastanowienia, nie wnosi nic nowego do wiedzy o efektywności – zależy 
ona od czasu i swojej definicji. Jeśli jednak dostrzec, że dla organizacji jako całości 
(wariant „a” rys. 1) czas wyznacza cykl jej życia (czas jednostkowy), to w wariancie 
„b” nie ma mowy o cyklu, a czas nie jest możliwy do oznaczenia inaczej niż w per-
spektywie gatunkowej lub, idąc dalej śladem przenoszenia „genu”, w perspektywie 
trwania ogólnej idei ludzkiej organizacji (organizacja w perspektywie rozwoju cywi-
lizacyjnego człowieka). Szczególnie w tej ostatniej możliwości efektywność stawia 
nowe problemy, i to nie tylko długookresowego obliczania, ale też okresowych po-
święceń jednej organizacji na rzecz innych (altruizm organizacji).

Odniesienie do rutyn pozwala wykorzystać porównanie zachowań organizacji 
do efektywności wynikającej z biegłości ukrytej w umiejętnościach, we wprawie 
poszczególnych osób. Rutyny, podobnie jak umiejętności, w przypadku osoby sta-
nowią o jej sprawności funkcjonowania. Nie są one jednak tylko czynnikami indy-
widualnych zachowań, ale również zachowań organizacji. Jednocześnie rutynizacja 
jest relatywnie ważniejsza dla przyszłości organizacyjnych zachowań niż umiejętno-
ści dla przyszłości zachowań postaci. Stąd też pojawia się kolejne zagadnienie: efek-
tywności potencjalnej ukrytej w zmieniających się rutynach. 
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Potocznie działania rozwojowe organizacji nie są kojarzone z rutynami. Tym-
czasem w nich właśnie tkwi potencjał rozwojowy. Działania rozwojowe mają swój 
rutynowy charakter. Pojęcie rutyn nie powinno być mieszane ze zwykłą zgodnością 
ze standardami. W żaden sposób nie można przyjmować, że ludzie organizacji do-
kładnie interpretują i właściwie odpowiadają na wytyczne, które otrzymują na temat 
oczekiwanych standardów. Rutyny mogą być uznawane za odpowiedź na te standar-
dy, ale nie mogą być z nimi utożsamiane. Rutyny można odnieść do powtarzającego 
się wzoru działalności w organizacjach, do indywidualnej umiejętności lub jako 
określenie płynnej, niezakłóconej skuteczności takiego organizacyjnego albo indy-
widualnego funkcjonowania. Analiza opierająca się na uznaniu znaczenia rutyn pro-
wadzi do zagadnień:
–– dwuznaczności operacyjnej i semantycznej,
–– koncepcji pamięci organizacyjnej, która jest podstawą i efektem rutyn,
–– racjonalnej oszczędności, która wynika z zaniechania ciągłego odkrywania i 

eksperymentowania,
–– uzyskiwania spokoju, który pojawia się w relacjach pomiędzy działającymi ru-

tynowo członkami organizacji,
–– zmian, innowacji, zmian doskonalących, niedoskonałego kopiowania, relacji 

imitacji do innowacji,
–– niedoskonałego dopasowania do otoczenia,
–– aktywności kształtującej otoczenie organizacji.

Każdy z tych punktów ma swoje znaczenie dla efektywności. Dwuznaczność 
operacyjna i semantyczna skutkuje często niedopowiedzeniem tego, co w organiza-
cji jest uznawane za efektywność. Dobrze wykonane zadanie może oznaczać speł-
nianie standardów lub jedynie dobre wykonanie standardów. W praktyce wykonanie 
rutynowych działań zadowala zarówno wykonawców, jak i odbiorców efektu. Efek-
tywność jest wówczas intuicyjnie wyczuwana przez nich – intuicyjnie, gdyż rutyno-
we wykonanie jest trudne do precyzyjnego wyjaśnienia. W konsekwencji trudno 
stwierdzić, czy efekt osiąga maksimum. Pamięć o efektywności powoduje z kolei 
dążenie do powtarzania i odtwarzania poprzednich stanów uznanych za efektywne. 
Natomiast przyszłość nie może istnieć w pamięci organizacyjnej. Rutyny to efekt 
nieuświadomionego udoskonalania przeszłości, co w połączeniu z racjonalną 
oszczędnością powoduje, że na przykład wybiera się pierwszy satysfakcjonujący lub 
wcześniej sprawdzony wariant, a nie maksymalnie dopasowany do wyobrażeń o 
przyszłości. Spokój również może być kryterium wyboru oczekiwanych efektów. 
Naśladowanie działań efektywnych u innych nigdy się nie udaje w tej samej skali, 
może prowadzić do większej lub niższej efektywności, na krótko porównywalnej. 
Efektywność nie musi być równoznaczna z dopasowaniem (np. rabunkowa eksplo-
atacja złóż). Rutyny nie są skierowane jedynie do wewnątrz firmy. Kształtują rów-
nież relacje z otoczeniem i w tym sensie kształtują zewnętrzne miary efektywności.

Istotnym aspektem całej koncepcji rutyn jest także ich dynamika związana ze 
specyficznym mechanizmem zmian. Stąd też dynamika efektywności nie oznacza 
jedynie zwyczajnych przyrostów, ale dynamikę semantyki efektywności. 
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Rutyny nie są niezmienne, ale proces ich zmian jest mocno skomplikowany. 
Poniżej tylko niektóre z menedżerskich problemów, jakie tworzy zastosowanie idei 
rutyn do wyjaśniania mechanizmu zmian organizacyjnych, a zatem i efektywności 
tych zmian.

Typowy członek organizacji – osoba lub część organizacji – posiada umiejętno-
ści lub rutyny. Zbiór tych rutyn lub umiejętności może być nazwany repertuarem. 
Ludzie zatrzymują w swoim repertuarze wszystkie te rutyny, które odwołują się do 
danego stanu operacji. Posiadają także wiedzę o tym, co dzięki rutynom jest osiąga-
ne, a także kiedy je stosować. W efekcie w danych rozpoznanych przez siebie wa-
runkach stosują rutyny bez zastanowienia i z zakładaną poprzez wcześniejsze do-
świadczenie i wyobraźnie efektywnością. Jednocześnie wiedza o rutynach jest 
szersza od znajomości czynności i biegłości w ich stosowaniu bez zastanowienia. 
Obejmuje ona także strumienie zdarzeń, które kształtują informacje od innych człon-
ków organizacji i otoczenia. W ten sposób efektywność jest kształtowana przez ru-
tyny. Generalnie przyjmuje się w tej koncepcji, że: 
–– aktywność innych pracujących członków organizacji tworzy lokalne środowisko 

dla jednostki,
–– oddziaływanie osoby i jej społecznego otoczenia jest mocno skomplikowane 

i nie poddaje się prostej relacji dopasowania osoby do otoczenia ani wzajemnego 
równoważenia, zespolenia,

–– aktywność ludzka prowadzi do zmian – chcianych lub nie, świadomych lub nie. 

4. Rola menedżera w procesie osiągania efektywności

W tym kontekście koncepcja kluczowej pozycji menedżera przy wprowadzaniu 
zmian lub utrwalaniu danej tendencji w zakresie efektywności zostaje w zasadzie 
podana w wątpliwość. Co prawda na wybór działań osoby ma wpływ otoczenie,  
a więc i zachowania menedżera, ale wpływ ten natrafia na barierę wspomnianego 
repertuaru rutyn i prawidłowości niedoskonałego kopiowania rutyn. Repertuar ru-
tyn, szczególnie tych wygrywających, skutecznych, filtruje informacje, które prze-
pływają wewnątrz organizacji (np. pomiędzy komórkami organizacyjnymi, stanowi-
skami) lub płyną z jej otoczenia. Zatem i wpływ menedżera jest filtrowany przez 
rutyny organizacyjnego aktora. Znaczna część efektywnie adaptowanych zmian za-
leży w konsekwencji od relacji: różnorodność (niejednorodność) wpływu otoczenia 
– różnorodność rutyn. Wzrost różnorodności powoduje wzrost sita filtru informacyj-
nego. Na dodatek każda organizacja ma także rutynowe sposoby oporu przeciwko 
zmianom. Zrozumienie siły oporu, tkwiącej w wygrywających dotąd efektywnych 
rutynach, jest jednak tylko jedną ze zmiennych mechanizmu zmian. Rutyny są bo-
wiem jednocześnie otwarte na zmiany i zamknięte na nie; podlegają zmianom i ge-
nerują zmiany (w tym w otoczeniu). Nawet wówczas gdy ludzie działają zgodnie  
z ideą menedżera, to stan ten nie stanowi nawet wstępnego warunku sukcesu zmiany. 
Na dłuższą metę nie udaje się podtrzymać inicjalnych warunków. Teoretycznie lu-
dzie zapamiętują swoją pracę jako zbiór rutyn. Zatem powinni w stabilnym, powta-
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rzalnym otoczeniu, zachowywać się identycznie. Jednak doskonałe replikacje rutyn 
(doskonała powtarzalność rutyn) nie są praktycznie możliwe w systemie społecz-
nym organizacji. Efektywność jest osiągana codziennie innymi sposobami. Paradok-
salnie stabilność nie jest stanem wyzwalanym przez rutyny. Stabilność i rutyny to 
dwa różne pojęcia, tak jak koordynacja i rutyny. To, co zostało poznane i było dotąd 
skuteczne (rutyny), już nie jest skuteczne, gdyż nie może być powtarzane w nieskoń-
czoność. Poprzez ćwiczenie w działaniu, choć pamięć organizacyjna jest utrzymy-
wana, repertuar rutyn, a przede wszystkim pojedyncze rutyny są jednocześnie i 
utrzymywane, i zmieniane. Intencja menedżera, jak również środowiskowe zmiany 
(czyli to, co w prostym ewolucyjnym schemacie można uznać za praprzyczynę 
zmian) nie tylko trafiają na ograniczenia wynikające z filtrującego charakteru reper-
tuaru rutyn, ale też na ograniczenia dynamiki stale zmieniających się rutyn. Pod 
wpływem sił zmiany obok rutyn z dotychczasowego repertuaru pojawiają się także 
rutyny ad hoc i oba te rodzaje rutyn pozostają w ścisłej zależności. Stopień skompli-
kowania takiego zestawienia staje się zbyt wielki, aby dało się go przez zaangażowa-
nego w działanie aktora rozpoznać. Stąd też w teorii opartej na ewolucyjnym myśle-
niu wyłania się słuszność analogii do „ślepego” (przypadkowego) różnicowania, 
kumulowania się drobnych zmian itd. Efektywność w dłuższych okresach uzależ-
niona jest od zmian w efektywności w krótszych okresach. Istotne zmiany efektyw-
ności mają charakter przypadkowy.

Aktorzy organizacyjni, w tym i menedżerowie, nie muszą przy tym być trakto-
wani jak figuranci lub zmienne bez znaczenia. Mogą wpływać w pewien (ograniczo-
ny) sposób na zmiany poprzez:

1) rozpoznawanie rutyn,
2) zrozumienie uwarunkowań selekcji,
3) poszukiwanie możliwości wzrostu poziomu i skuteczności kontroli,
4) rozpoznanie i wykorzystanie mechanizmu replikacji,
5) wpływanie na relację imitacja – innowacja. 
Rutyny są dobrze rozpoznawane w sytuacji zmiany. Zatem menedżer, aby nie 

stawać się figurantem, powinien inicjować zmiany, w tym także w efektywności or-
ganizacji. Jednocześnie jego aktywność zwiększa przypadkowość i nieprzewidywal-
ność zachowań organizacyjnych. Żadnego procesu zmian nie można w pełni przewi-
dzieć do końca. Zmiana ma charakter społeczny. Dlatego też dla osiągnięcia 
efektywności menedżerska aktywność powinna być ukierunkowana przede wszyst-
kim na wykorzystanie posiadanych rutyn, a nie na dążenie do zajęcia nieznanych 
obszarów rynku lub kopiowanie czegoś nieznanego, choćby to coś przyniosło suk-
ces innym. Dopiero gdy wykorzystanie posiadanych rutyn zagraża istnieniu organi-
zacji, potrzebne jest dokonanie radykalnej ich odnowy. Tutaj zaś pojawia się kluczo-
we zagadnienie rozpoznania uwarunkowań procesu selekcji rutyn, a dalej idei 
efektywności. Podstawą takiej selekcji jest wybór rozwiązań najbardziej zdolnych 
do przeżycia i rozszerzania się. Rozwiązania te pojawiają się w efekcie procesu 
zmiany rutyn, który przypomina mechanizm powstawania mutacji. W wyniku drob-
nych zmian rutyn pojawi się także nowy wzór efektywności. Należy jednak dostrzec, 
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że selekcja obejmuje to, co istnieje, a nie to, co jest potencjalnie możliwe. Zatem nie 
dotyczy wizji menedżerskich, ale ich urealnienia w postaci rutyn lub zmienionych 
rutyn. Nowy wzór efektywności musi być spełniony, aby podlegał selekcji. Inaczej 
idea jest tylko wybierana w procesie zabawy intelektualnej z wariantami, a nie se- 
lekcjonowana w sensie ewolucyjnym. Mówiąc inaczej, projekt menedżerski musi  
zostać wdrożony, jeśli ma podlegać selekcji. Potrzebne jest stworzenie możliwości 
do eksperymentowania. To zaś rodzi potrzebę ubezpieczania działań menedżerskich. 
W szczególnych przypadkach wyselekcjonowany może być bowiem wzór nieodpo-
wiedni dla przeżycia organizacji lub jej elementu trwałego. Spowodowane to będzie 
na przykład przez fakt, że z jakiegoś powodu wcześniej wypróbowywany wzór prze-
trwał, choć jak wskazuje logika, tak być nie powinno. Wówczas można stwierdzić, 
że wypracowane mechanizmy adaptacji, które zezwoliły na istnienie tego fatalnego 
wzoru, były uzasadnione chwilową korzyścią i usztywniały się za szybko. Taka nie-
logicznie dopasowana część organizacji może nawet być w stanie chwilowej maksy-
malnej efektywności, ale nie zmienia to faktu, że w dłuższym czasie zakłócać będzie 
zdolność organizacji do przeżycia. Odkrywanie takich istniejących, nie wiadomo  
z jakiej racji, wzorów staje się również bardzo ważnym zadaniem menedżera. 

W odseparowywaniu obiecujących i fatalnych dla organizacji fragmentów (ru-
tyn) może pomagać postulat: zbiory rutyn, które są kandydatami do selekcji, powin-
ny i równocześnie nie powinny być waloryzowane z punktu widzenia ich zdolności 
do replikacji. Fatalne fragmenty mają ograniczoną zdolność do replikacji (mnożenia 
się, patrz rys. 1a) Jednocześnie należy zwrócić uwagę, że nie jest pewne, czy wzor-
ce przeżycia historycznie wyłonione z poprzedniego okresu (czyli fragmenty, które 
dotąd szybko się replikowały) są dobrze przystosowane do wyłaniających się wa-
runków. Niektóre z nich były dotąd często spotykane. W normalnych (codziennych) 
warunkach poprawna adaptacja to taka, która przystosowuje do warunków często 
występujących. To może jednak nie wystarczać. Menedżer nie powinien obserwo-
wać procesów i pozytywnie oceniać adaptacji do aktualnych warunków, ale oczeki-
wać znacznej niepewności w przyszłości i do niej się przygotowywać. Zatem wiele 
formalnych modeli procesu ewolucyjnego powinno być brane pod uwagę. Działa-
nia menedżera wspierającego selekcję rutyn, a dalej i wzoru efektywności, muszą 
dawać zatem szansę na elastyczność organizacji. W konkretnej sytuacji pytanie do-
tyczy tego, ile nowości, ile bezpieczeństwa dla eksperymentów jest w stanie zapew-
nić efektywnie w danych warunkach funkcjonująca część rutyn organizacji. Stąd 
też istotnym składnikiem pracy menedżera w konwencji ewolucyjnej jest doskona-
lenie mechanizmu kontroli. Z pozoru wydaje się on dość prostym narzędziem ogra-
niczania zmienności rutyn i nadmiernego skomplikowania nowości. Miary efek-
tywności są dla kontroli elementem zasadniczym. To jednak jest jedynie pierwsze 
wrażenie. Wraz z uruchomieniem kontroli tworzony jest nowy rodzaj rutyn – ruty-
ny kontroli, nadzoru i nowa idea efektywności – efektywność kontroli, nadzoru. 
One zaczynają żyć własnym życiem i paradoksalnie bronią się również przed kon-
trolą. Stopień komplikacji systemu zatem rośnie, a zdolność do ograniczania zmian 
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wcale nie jest uzależniona od poczucia kontroli menedżerskiej i nawet najlogicz-
niejszych miar efektywności. W tym ujęciu kontrolę należy traktować jako szansę 
na uchwycenie przejściowych stanów równowagi pomiędzy wykorzystaniem i 
wprowadzaniem nowości. Kontrola, również ta wsparta na ocenie efektywności, 
nie jest jednak przydatnym mechanizmem zmniejszania stopnia skomplikowania 
całego układu.

Planowanie i wdrożenie nowych rutyn (czy to imitowanych, czy też innowacyj-
nych) wymaga dwóch warunków: niezawodności (w tym pozostawania pod kontro-
lą), uwolnienia od operacyjnej i semantycznej dwuznaczności. Tworzenie nowych 
kombinacji to seria prób i błędów, w których przeszkody w osiąganiu efektów są 
identyfikowane, diagnozowane i rozwiązywane. Obarczone godnością menedżer-
skiego zaufania rutyny, symbolicznie oznaczone, dostarczają najlepszych składni-
ków dla nowych kombinacji rutyn organizacyjnych na wszystkich poziomach. 

5. Zakończenie 

Przedstawione powyżej zestawienie założeń ewoluującej organizacji z kwestiami 
efektywności organizacji wskazuje, że z perspektywy dynamiki zmian ewolucyj-
nych uwypukleniu podlega inny od tradycyjnego punkt koncentracji uwagi mene-
dżerskiej i badawczej. Istotne przestaje być pytanie: czy organizacje maksymalizują 
efekt, natomiast ważne staje się, jak to robią i czym jest ów efekt organizacji. Uwaga 
przesuwa się wówczas z problemu decyzyjnego na problem zaangażowania w wyjaś- 
nianie. Przy przyjętym indywidualnym poziomie optymalizacji w danym środowi-
sku należy szukać logiki efektywności istniejących rozwiązań, a następnie próbować 
je zrozumieć. Logika ta ukryta jest w rutynach. Jeśli zaś zrutynizowane wzory za-
chowań rzeczywiście odzwierciedlają logikę optymalizacji, to równocześnie staje 
się możliwe dopuszczenie niezależnych sprawdzianów dostępnych alternatyw roz-
wijających się z rutyn. Oznacza to, że optymalizacja pozostaje pod wpływem rozwi-
jających się rutyn, ale także tworzy nadzieję na sensowne (nie oznacza skuteczne) 
działanie menedżerów. Rolą tych ostatnich nie jest bowiem omnipotentne wyzwala-
nie zmian, ale uznanie siebie za jeden z czynników środowiska i jedną, ale nie jedy-
ną, przyczynę zmian. Tylko wyselekcjonowane przez środowisko (w tym również 
menedżerów, ale nie tylko menedżerów) miary efektywności mogą być poddawane 
sprawdzianom. Początkiem tych sprawdzianów są mimo wszystko rutyny i ślepe ich 
różnicowanie. 

Przy takich założeniach tylko siły nadprzyrodzone są w stanie przewidzieć, czy 
polityka zainicjowana przez menedżerów, a ukierunkowana na oczekiwaną efektyw-
ność, będzie optymalna. Jednak nie oznacza to zwolnienia menedżerów i innych 
członków organizacji z odpowiedzialności za inicjowane zmiany i prowadzone pro-
cesy. Po pierwsze, powinni rozumieć ewolucyjny mechanizm zmian, w tym rolę 
rutyn i ograniczonej racjonalności wyborów. Po drugie, powinni uznać swoje poraż-
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ki, nie tylko jako lekcję, i żądać jeszcze jednej szansy, ale także przyznać, że siły 
selekcji usunęły ich na bok ścieżki rozwoju – przegrali w konkurencji o zasoby. Po 
trzecie, i tutaj wyłania się kolejny oryginalny wątek teorii ewolucji w wydaniu Nel-
sona i Wintera, aktorzy organizacji muszą oswoić się z niepewnością i samoistnym 
(czy tego chcą menedżerowie, czy też nie) wyłanianiem się innowacji zakłócających 
stan istniejącej efektywności. One permanentnie zakłócają także menedżerską kon-
cepcję efektywności. Najlepsze biznesowe plany, koncepcje wdrożenia zmian są tyl-
ko wyobrażeniami stanów pożądanych i nie obniżają poziomu rzeczywistej niepew-
ności. Poprawność metodologiczna projektów nie oznacza bowiem ich skuteczności. 
Konsekwencji wdrożenia projektów generalnie nie można przewidzieć aż do mo-
mentu, w którym zostanie zgromadzona odpowiednia wiedza i doświadczenie o me-
chanizmach selekcji, czyli po fakcie. W tym świetle relacja „stan po rutynowym 
działaniu – rutynowe działanie – przed rutynowym działaniem” otwiera dość orygi-
nalne pole przyszłych badań retrospektywnych. Ten wątek wydaje się wzbogacać 
dość wyraźnie teorię organizacji i zarządzania o warstwę powrotu do przeszłości, 
choć nie w konwencji badań historycznych, ale poszukujących różnic, selekcji i me-
chanizmu zatrzymywania.

Literatura

Dawkins R., Samolubny gen, Prószyński i S-ka, Warszawa 2007.
Dosi G., Nelson R.R., Winter S.G. (red.), Introduction: The nature and dynamics of organizational 

capabilities, Oxford University Press, Oxford 2000.
Feldman M.S., , Organizational routines as a source of continuous change, „Organization Science” 

2000, vol. 11, no. 6, s. 611-629.
Hodgson G.M., The mystery of the routine. The Darwinian destiny of an evolutionary theory of eco-

nomic change, Revue Economique 2003, vol 54, no. 2, s. 355-384.
Nelson R.R., Winter S.G., An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard University Press, 

London 1982.
Rutkowska M., „Nowa kariera” i jej egzemplifikacje w postaci kariery proteuszowej i kariery bez gra-

nic, „Zarządzanie Zasobami Ludzkimi” 2010, nr 1, s. 9-20.

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.
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