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ZMIANY W ORGANIZACJI  
I STRUKTURALNA INERCJA

Streszczenie: Istnieje zbiór czynników, ograniczających strukturalne zmiany w organizacji. 
Inercja strukturalna ma miejsce, jeżeli organizacja dokonuje zmian adaptacyjnych, lecz zbyt 
wolno. Twierdzenie, że organizacyjna struktura podlega znacznej sile inercji, nie oznacza,  
że organizacje nigdy się nie zmieniają. Oznacza to raczej, że organizacje stosunkowo wolno 
reagują na pojawienie się w otoczeniu zagrożeń i możliwości. Warunki doboru sprzyjają tym 
organizacjom, które charakteryzują się wysokim poziomem niezawodności i racjonalnym po-
ziomem kontrolowalności. Zapewnienie warunków dla niezawodnej i przewidywalnej dzia-
łalności umożliwia precyzyjne odtwarzanie struktury. Organizacja płaci za to cenę inercji 
strukturalnej. W ten sposób, jeżeli proces doboru sprzyja niezawodnym, kontrolowalnym  
organizacjom, sprzyja organizacjom o wysokim poziomie inercji.

Słowa kluczowe: inercja strukturalna, zmiany, dobór organizacyjny, niezawodność i przewi-
dywalność organizacji.

DOI: 10.15611/pn.2014.340.41

1. Wstęp

Powszechnie wskazuje się, że warunkiem trwania i rozwoju organizacji jest zdol-
ność do adaptacji, czyli zdolność przystosowywania się do nowych warunków dzia-
łania, co wiąże się z koniecznością dokonywania zmian. W myśl torii ewolucji szan-
se w procesie doboru mają te organizacje, które echują się dobrą adaptacyjnością.

Tymczasem jedno z istotnych założeń teorii ekologii populacji [Wawrzak] przyj-
muje, że poszczególne organizacje podlegają oddziaływaniu sił inercji, tzn. rzadko 
udaje się im w sposób radykalny zmienić strategię, strukturę w warunkach zagrożeń 
zewnętrznych. 

Jak silnie zatem inercja [Von Mises 2007, s. 412] – rozumiana tu jako zdolność or-
ganizacji do zachowania swojego status quo w warunkach oddziaływania różnego 
rodzaju sił (czynników) zaburzających jej dotychczasowy sposób funkcjonowania 
– wpływa na strukturę organizacyjną – wydaje się bardzo ważną kwestią o znaczeniu 
strategicznym. Tym bardziej że przyjmując perspektywę ekologii populacji, tj. sku-
piając zainteresowanie nie na poszczególnych organizacjach, na ich dążeniu do prze-
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trwania w warunkach konkurowania o ograniczone zasoby, lecz na identyfikowaniu 
wzorca sukcesu (lub porażki), który byłby właściwy dla wszystkich organizacji kon-
kurujących w danej puli zasobów – inercja odnosząca się struktury organizacyjnej 
może być postrzegana pozytywnie z uwagi na to, że procesy doboru, korzystne są 
właśnie dla organizacji, których struktury trudno jest zmienić [Haakonsson, Klaas, 
Carroll 2009, s.1-6].

Celem niniejszego artykułu jest rozważenie roli i skutków ujawniania się inercji 
w szczególności odniesionej do struktur organizacyjnych jako alternatywy dla ada-
ptacji organizacji funkcjonujących w turbulentnym otoczeniu. Opracowanie jako 
analiza teoretyczna oparta na przeglądzie literatury ma charakter dyskusyjny, iden-
tyfikuje różnorodne problemy m.in. poprzez sformułowanie szeregu hipotez wyma-
gających sprawdzenia, co może stanowić inspirację do dalszych badań, może być 
także asumptem do zweryfikowania jednostronnego postrzegania zjawiska inercji 
[Hannan, Polos, Carroll 2004, s. 213-242].

2. Podstawowe aspekty inercji strukturalnej

Istnieje zbiór czynników, ograniczających strukturalne zmiany w organizacji. Orga-
nizacje doświadczają znacznego oddziaływania inercji na strukturę, powstającej 
wskutek istnienia wewnętrznych zasad regulujących funkcjonowanie organizacji 
oraz oddziaływania otoczenia związanego, np. procesu legitymizacji działalności 
organizacji w systemie społecznym [Hannan, Freeman 1977, s. 957]. M.T. Hannan  
i J.H. Freeman określają inercję strukturalną w sposób następujący: ,,O wysokim 
stopniu inercji struktury organizacji można mówić wówczas, kiedy tempo prze-
kształceń podstawowych charakterystyk tej struktury jest znacznie niższe od tempa 
zmian uwarunkowań zewnętrznych” [Hannan, Freeman 1984), s. 151], a zatem iner-
cja strukturalna jako synonim inercji w strukturze organizacyjnej ma miejsce, jeżeli 
organizacja dokonuje zmian adaptacyjnych, ale zbyt wolno.

Wspomniani wyżej autorzy twierdzą, że struktura organizacyjna, podlegając  
inercji, stosunkowo wolno reaguje na pojawienie się w otoczeniu zagrożeń i możli-
wości. W szczególności struktura organizacji wykazuje znaczną inercję w przypad-
kach, kiedy szybkość reorganizacji jest mniejsza od szybkości zmian warunków  
w otoczeniu. W tym względzie koncepcja inercji podobna jest do koncepcji ,,ade-
kwatności”, opartej na związku między charakterystykami zachowań klasy organi-
zacji i jej otoczeniem.

Istota inercji strukturalnej zakłada, że pewna klasa organizacji w określonych 
warunkach zewnętrznych może posiadać większą inercję niż inne. Na przykład  
w ostatnich latach tempo technicznych zmian w sferze high-tech elektroniki użytko-
wej było bardzo wysokie. W efekcie wiele firm, które w innych sektorach uważane 
byłyby za bardzo elastyczne, nie mogły dostatecznie szybko dokonać reorganizacji  
i nadążyć za zmieniającymi się technologiami.
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Jednym z podstawowych zagrożeń dla rozwoju istniejących organizacji jest po-
jawienie się firm, których celem jest wykorzystanie nowych możliwości. Kiedy na-
kłady na tworzenie nowej organizacji są niskie i okres, w którym można przejść od 
powstania firmy do uruchomienia swojej działalności nie jest długi, tego typu zagro-
żenie jest znaczne (jeżeli oczywiście nie istnieją formalne ograniczenia tworzenia 
nowych organizacji). A zatem jeżeli istniejące organizacje nie są w stanie zmienić 
swoich strategii i struktur szybciej niż przedsiębiorcy tworzący nowe organizacje, 
wówczas nowi konkurenci uzyskują szansę na zajęcie silnej pozycji w sektorze. Im 
łatwiej i szybciej mogą powstawać nowe organizacje, tym relatywnie większa wyda-
je się inercja istniejących struktur.

Czynniki wpływające na inercję strukturalną mogą mieć charakter wewnętrzny, 
jak np. niezbędne nakłady na obiekty produkcyjne, wyposażenie, personel, dynami-
ka rozwoju wewnętrznych koalicji i tendencja do tworzenia reguł formalnych na 
podstawie poszczególnych precedensów. Mogą to być także czynniki zewnętrzne, 
np. bariery wejścia i wyjścia z sektora lub zasady wymiany z innymi organizacjami. 
Próba dokonania radykalnej zmiany struktury organizacji może zagrażać legitymi-
zacji jej działalności, a utrata instytucjonalnego wsparcia może wywołać destruk-
tywny efekt dla firmy.

Według J.G. Marcha [1981, s. 563] rezultaty dokonywania zmian organizacyj-
nych wskazują na to, że organizacji nie można traktować jako obiektu nieelastyczne-
go i niepodatnego na zmiany. Organizacje nieprzerwanie zmieniają się, systematycz-
nie reagując na sygnały zewnętrzne, lecz zmiany wewnątrz organizacji nie mogą 
poddawać się czyimś oczekiwaniom.

Patrząc z perspektywy skutków, do jakich prowadzą zmiany organizacyjne, na 
podstawie literatury przedmiotu można wskazać na następujące stanowiska:
•• Pierwsze reprezentuje teoria ekologii populacji (population ecology theory), któ-

ra dowodzi, że różnorodność organizacyjnych struktur powodowana jest przede 
wszystkim przez tworzenie nowych organizacji, które zamieniają stare.

•• Drugie można nazwać teorią racjonalnej adaptacji (rational adaptation theory). 
Zgodnie z tą teorią organizacyjna różnorodność odzwierciedla zaplanowane 
zmiany w strategii i strukturze poszczególnych organizacji, będące odpowiedzią 
na zmiany, zagrożenia i możliwości pojawiające się w otoczeniu. Istnieje kilka 
wariantów tego punktu widzenia, które znacznie różnią się w różnych aspektach, 
są to:

–– teoria sytuacyjna (contingency theory) zwraca uwagę na strukturalne zmiany, 
które kojarzą organizacyjne struktury z połączeniem dwóch parametrów – tech-
nologii i otoczenia;

–– teoria zależności zasobowej (resource – dependence theory) przywiązuje szcze-
gólną wagę do strukturalnych zmian neutralizujących źródła niepewności w oto-
czeniu. Instytucjonalnie zorientowana wersja tego punktu widzenia dowodzi, że 
organizacyjne struktury w sposób racjonalny adaptują się do dominujących, 
określonych w sposób normatywny, sposobów zachowań organizacyjnych. 
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•• Trzeci punkt widzenia można określić jako teoria przypadkowych przekształceń 
(random transformation theory). Dowodzi ona, iż organizacje zmieniają swoją 
strukturę, przede wszystkim reagując na endogenne procesy, lecz zmiany te są 
słabo związane zarówno z oczekiwaniami liderów organizacji, jak i z wymaga-
niami i zagrożeniami kreowanymi przez otoczenie.
Do wyjaśnienia różnorodności organizacji i ich zmian niezbędne jest zrozumie-

nie istoty zmian oraz określenie, w jakim stopniu mogą być one planowane i kontro-
lowane. Tutaj koncentrujemy się przede wszystkim na problemie: czy obserwowana 
zmienność charakterystyk organizacji odzwierciedla przede wszystkim zmiany w 
istniejących organizacjach, czy tylko zmiany w populacjach, w których następuje 
wymiana zdominowanych przez inercję organizacji? Innymi słowy, czy zmiana pod-
stawowych cech organizacji odzwierciedla adaptację, czy dobór i zastępowanie. 

Teoria doboru i teoria adaptacji różnią się, spojrzenie z pozycji doboru natural-
nego jest szczególnie przydatne w przypadku koncentracji uwagi na przetrwaniu 
małych i licznych organizacji oraz w przypadku analizy zmian w formach organiza-
cyjnych w długim okresie. Podejście z pozycji racjonalnego doboru lub zależności 
zasobowych, przeciwnie, stawia natomiast akcent na zewnętrzne charakterystyki 
organizacji, wykorzystywane głównie w przypadku dużych organizacji o dużej sile 
oddziaływania, i podkreśla szczególnie zmiany zachodzące w krótkim okresie [Scott 
1991, s. 204].

3. Zmiany a niezawodność i przewidywalność organizacji

Współczesny świat biznesu sprzyja tym organizacjom, które mogą wykazać, iż ich 
działalność jest niezawodna oraz mogą w sposób racjonalny rozliczyć się ze swojej 
działalności. Dobór w ramach populacji organizacyjnych z reguły eliminuje organi-
zacje o niskiej niezawodności i braku społecznej odpowiedzialności. Procesy doboru 
realizuje się kilkoma sposobami, częściowo wynikają one z oceny organizacji przez 
kluczowych interesariuszy w stadium jej tworzenia. Potencjalni członkowie organi-
zacji, inwestorzy i inni interesariusze sprawdzają nowe organizacje w zakresie nie-
zawodności i przewidywalności (sprawdzalności). 

Można postawić hipotezę (hipoteza I), że dobór w populacjach organizacji 
sprzyja formom o wysokim poziomie niezawodności i przewidywalności.

Niezawodna działalność wymaga ciągłej reprodukcji struktury organizacji – 
obecna struktura powinna być podobna do dotychczasowej. Oznacza to, że struktury 
ról, władzy i komunikacji powinny odtwarzać się na bieżąco. A zatem można sfor-
mułować kolejną hipotezę (hipoteza II), że niezawodność i przewidywalność wyma-
gają wysokiej reproduktywności organizacyjnych struktur.

Struktura może być wielokrotnie odtwarzana w procesach negocjacji i w ramach 
racjonalnych procesów decyzyjnych. Teoretycznie jest możliwe, że członkowie or-
ganizacji postanowią systematycznie odtwarzać dotychczasową strukturę. Bardziej 
jednak jest prawdopodobne, że wykorzysta się inny mechanizm reprodukcji. Zwykle 
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bowiem organizacje odtwarzają swoją strukturę poprzez procesy instytucjonalizacji 
i tworzenia standardowych procedur. Instytucjonalizacja zmniejsza znaczenie dzia-
łań kolektywnych i tworzy pewien autonomiczny mechanizm. Członkowie organi-
zacji nie zadają tutaj pytań dotyczących celów organizacji czy układu relacji  
wewnętrznych. W przypadku instytucjonalizacji reprodukcja struktury dokonuje się 
bez specjalnych wysiłków, konsekwencją tego procesu jest inercja. Te czynniki, któ-
re skłaniają system do reprodukcji, zmuszają go jednocześnie do przeciwstawienia 
się zmianom. Kiedy organizacja uzyskuje wysoką ocenę swoich członków, zmiany 
w więziach organizacyjnych nabierają charakteru emocjonalnego i bardziej są wyni-
kiem wewnętrznej etyki niż racjonalnych analiz. Próby zmiany struktury organizacji 
opartej na takich przesłankach mogą zrodzić opozycję wspierającą status quo.  
Nawet jeżeli nie okaże się ona zwycięska, może znacznie opóźnić projektowane 
zmiany.

Jako hamulec zmian strukturalnych instytucjonalizacja oddziałuje zarówno na 
organizację jako całość, jak i na poszczególne jednostki organizacyjne. Określone 
typy organizacji realizują różne typy działań. Przedsiębiorstwa koncentrują uwagę 
na zmianach technologii produkcji, a niekiedy np. na celach marketingowych. Każ-
da faza działalności organizacji obejmuje mobilizację różnych typów struktur komu-
nikacji i koordynacji. Można zatem powiedzieć, że konkretne typy organizacji dys-
ponują różnymi strukturami w różnych fazach.

Nie oznacza to jednak, że takie organizacje mogą uniknąć inercji. Organizacje te 
posiadają szereg rutynowych procesów, przechodząc od jednego do drugiego w spo-
sób w istocie mechaniczny. Można zatem dowodzić, że inercji, niekiedy znacznej, 
podlegają nie tylko rutynowe działania organizacji, lecz także procedury ich zmiany 
(hipoteza III).

Zachowania rutynowe to źródło stabilizacji typów zachowań organizacyjnych 
[Nelson, Winter 1992, s. 96]. Stanowią one pewne formy działań, które mogą być 
wielokrotnie realizowane przez członków organizacji i ich zespoły. Zachowania ru-
tynowe są częścią organizacyjnej pamięci. R.R. Nelson i S.G. Winter podkreślają, że 
organizacje zapamiętują poprzez działanie (remember by doing). Kreatywna wiedza 
to podstawa zachowań rutynowych organizacji, która szybko zanika bez jej wyko-
rzystania. Nawet w przypadku rzadkiego wykorzystania dostrzec można osłabienie 
pamięci organizacyjnej, powstaje wówczas konieczność inwestowania w proces 
uczenia się w celu utrzymania zachowań rutynowych. Organizacje wykorzystujące 
duże zbiory zachowań rutynowych zmuszone są do ciągłego inwestowania swoich 
zasobów do ich wspierania.

Na przykład, w okresie pokoju, armie przeznaczają znaczne zasoby na imitację 
sytuacji działań wojennych i przygotowanie się do nich. Armie, które nie dokonują 
tego typu inwestycji, napotykają istotne trudności przy przechodzeniu w stan goto-
wości bojowej. 

Fakt, że zachowania rutynowe wygasają bez ich wykorzystania, prowadzi do 
konstatacji, że organizacje stykają się z klasycznym dylematem specjalizacja – uni-
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wersalizacja w procesie wyboru liczby zachowań rutynowych, które należy wspie-
rać przy danym poziomie zasobów. ,,Uniwersaliści” (organizacje o dużej liczbie 
potencjalnych zachowań rutynowych) nie muszą mieć mniejszej inercji w sposo-
bach przystosowywania się do zmian otoczenia, gdyż i tak wykorzystują jedynie 
ograniczoną liczbę działań rutynowych.

R.R. Nelson i S.G. Winter dowodzą, że racjonalne jest rozpatrywanie zachowań 
organizacji jako świadomego wyboru realnego wariantu obszernego zbioru alterna-
tyw, które zewnętrzny obserwator uważa za ,,dostępne”. Zbiór ich zdaniem nie jest 
wielki – to wąski i specyficzny zbiór wariantów. ,,Przy próbie zrozumienia funkcjo-
nowania sektorów i wielkich systemów należy pamiętać, że zachowanie poszczegól-
nych firm nie charakteryzuje skrajnie elastyczna adaptatywność do zmian” [Nelson, 
Winter 1992, s. 134].

Wydaje się, że racjonalnym uproszczeniem byłoby przyjęcie, że organizacje dys-
ponują stosunkowo stabilnym zbiorem często reproduktywnych zachowań rutyno-
wych. Można zatem dowodzić (hipoteza IV), że cechy dające niektórym organizacjom 
zdolność do reprodukcji prowadzą także do tego, że organizacje opierają się zmianom 
również zaplanowanym. Oznacza to, że niektóre aspekty struktury organizacji mogą 
zmieniać się powoli i przy znacznych nakładach (aby rozpocząć strukturalne zmiany, 
niezbędne jest użycie znacznych zasobów). Takie układy strukturalne posiadają  
,,balast” (dead – weight) – występuje znaczne opóźnienie między zmianami otoczenia 
i próbami dokonania zmian wewnątrz organizacji. W związku z tym, że opóźnienie 
reakcji może być znaczne, inercja często całkowicie blokuje strukturalne zmiany.

Inercja organizacji traktowana jest często jako patologia. Wysoki poziom inercji 
może stać się przyczyną istotnego braku zgodności między rezultatami organizacji  
i oczekiwaniami ich członków i innych interesariuszy, powstającego w warunkach 
zmieniającego się otoczenia. Firmy podejmujące próby dokonania zbyt częstej reor-
ganizacji mogą istotnie ograniczyć wielkość swojej reprodukcji i ich szanse na prze-
trwanie zostaną ograniczone. Problem leży jednak w przyczynach strukturalnej iner-
cji, a nie w jej konsekwencjach. Można twierdzić, że opór przed strukturalnymi 
zmianami jest ubocznym produktem zdolności do bardzo precyzyjnej reprodukcji 
struktury. A zatem pojawia się hipoteza, że wysoki poziom reprodukcji prowadzi do 
pojawienia się silnej inercji.

Z dotychczasowych rozważań wynika, że dobór wewnątrz populacji organiza-
cyjnych sprzyja organizacjom, których struktury charakteryzuje znaczna inercja. 
Oznacza to, że inercja strukturalna może być konsekwencją doboru, a nie jego 
wstępnym warunkiem.

4. Inercja i poziomy zmian w organizacji

Organizację rozpatruje się często jako system, który albo adaptuje się do warunków 
zewnętrznych, albo pozostaje w stanie inercji. Jest to istotne uproszczenie, ponieważ 
ignoruje ten oczywisty fakt, że niektóre części organizacji zmieniają się szybciej niż 
inne i adaptacyjne zmiany niekiedy trudno rozpoznać lub zrealizować.
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Pogląd, że ,,jądro” organizacji jest trudniej zmienić niż jej peryferyjne części, 
przedstawił T. Parsons. Dowodzi on, że hierarchia władzy w organizacji nie stanowi 
jednolitej całości i że istnieją znaczne rozpiętości między obszarami: technicznym, 
zarządczym i instrumentalnym. 

Thomson dostrzegł te różnice, dowodząc, że organizacje zbudowane są w taki 
sposób, aby ochraniać jednostki organizacyjne realizujące funkcje podstawowe 
przed niepewnością otoczenia. Jednakże wiązał on różnice między jądrem i elemen-
tami peryferyjnymi z technologią wykorzystywaną w organizacji. Tymczasem nale-
ży zauważyć, że znaczenie technologii przy określeniu struktury znacznie różni się 
w różnych typach organizacji. Większy nacisk należy zatem kłaść na instytucjonal-
ne, a nie techniczne charakt organizational depth erystyki.

Podobnie problem widzi A. Downs [1997, s. 167-168]. Wykorzystując model 
organizacyjnej głębi (organizational depth), dowodzi on, że organizacje różnią się  
w zakresie głębi struktury, ,,nasza analiza identyfikuje cztery ,,organizacyjne war-
stwy” (,organizational layers). Najwyższa warstwa obejmuje konkretne działania 
podejmowane przez organizację, druga – wykorzystywane przez nią reguły decyzyj-
ne, trzecia – instytucjonalne struktury stosowane przy tworzeniu zasad, a najgłębsza 
warstwa – jej podstawowe cele .Warstwy charakteryzują się różną szybkością reak-
cji. Organizację można także rozpatrywać jako hierarchię strukturalnych warstw  
i strategicznych charakterystyk, które różnią się stopniem elastyczności i zdolności 
do reagowania. Takie podejście zwraca szczególną uwagę na metody mobilizacji 
zasobów przy tworzeniu organizacji, a także na strategie i struktury wykorzystywane 
do wspierania strumienia ograniczonych zasobów.

Można także dokonać klasyfikacji jednostek strukturalnych zgodnie z ich zna-
czeniem dla mobilizacji zasobów organizacji. Z punktu widzenia mobilizacji zaso-
bów istotne są:
•• cele (za ich pomocą organizacja uzyskuje akceptację i inne zasoby);
•• formy władzy wewnątrz organizacji;
•• kluczowa technologia, zakodowana w inwestycjach, infrastrukturze i kwalifika-

cjach personelu oraz 
•• strategia marketingowa w szerokim znaczeniu (typy odbiorców, na których 

orientuje się organizacja, i sposoby pozyskiwania zasobów z otoczenia). 
Te cztery charakterystyki tworzą hierarchię, w której upublicznione cele podle-

gają najsilniejszym ograniczeniom, a marketingowa strategia najsłabszym. Można 
zatem oczekiwać, że prawdopodobieństwo zmian będzie obniżało się w miarę prze-
chodzenia na niższe szczeble hierarchii organizacyjnej. 

Początkowo konfiguracja wspomnianych wcześniej parametrów organizacji de-
terminuje określoną formę zależności od otoczenia i określoną długookresową stra-
tegię. Jeśli organizacja rozpoczęła już jawną mobilizację zasobów, skłania członków 
organizacji do ustępstw w sferze kontroli w zamian za odpowiednie bodźce, inwe-
stuje w odpowiedni kapitał materialny i ludzki, opracowuje technologię produkcji, 
w efekcie znacznie ogranicza zbiór dostępnych przekształceń.
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Mimo że organizacje są niekiedy w stanie dokonać zmian tych parametrów, jed-
nak robią to bardzo rzadko, gdyż są one bardzo kosztowne i – co więcej – są dla  
organizacji niezwykle niebezpieczne. Chociaż cztery wymienione powyżej cechy  
w znacznym stopniu determinują strategię i strukturę organizacji, nie wyczerpują 
wszystkich aspektów zmienności struktur. W szczególności układ ten nie obejmuje 
struktury w wąskim znaczeniu, tzn. liczby i wielkości komórek organizacyjnych, 
liczby szczebli w hierarchii organizacyjnej, wielkości, rozpiętości kierowania, struk-
tury komunikacji itd.

Cechy struktury organizacyjnej i różne typy wymiany z podmiotami otoczenia 
są bardziej elastyczne niż charakterystyki „jądra” organizacji. Zmieniają się one 
wraz ze zmianą wielkości organizacji (wzrostem lub zmniejszaniem się) oraz ze 
zmianą warunków zewnętrznych. Poddają się one przekształceniom, próby ich 
zmiany nie wywołują specjalnego oporu wewnątrz organizacji ani w otoczeniu i nie 
dotykają one problemu istoty organizacji. Innymi słowy, siły inercji w mniejszym 
stopniu wpływają na te aspekty struktury, bardziej zaś na peryferyjne i obronne dzia-
łania niż na charakterystyki „jądra”. W większości teorii organizacji przyjmuje się, 
że peryferyjne struktury opierają się na strukturze podstawowej i adaptują do niej.

Zmiany fundamentalne, zmiany charakterystyk „jądra” struktury, rzadko doko-
nują się w krótkim okresie. Najczęściej firma traci pewien czas na reorganizację za-
planowaną lub nieoczekiwaną. W ciągu pewnego okresu istniejące reguły działania 
i struktura zmieniają się (lub są zanegowane), a w ich miejsce są formułowane nowe. 
W podobny sposób w ciągu określonego czasu zrywają się istniejące relacje z oto-
czeniem i powstają nowe. W tych okresach można w organizacji dostrzec elementy 
zarówno nowej, jak i starej struktury. Wielość reguł i struktur znacznie komplikuje 
działalność organizacji. W podobny sposób wpływa na nią zmieniający się układ 
relacji z otoczeniem. Dokonujące się zmiany zwiększają prawdopodobieństwo we-
wnętrznego konfliktu w organizacji, gdyż różne konkurujące ze sobą grupy próbują 
ustanowić korzystne dla siebie reguły.

Proces likwidacji danej struktury i wprowadzanie innej destabilizuje funkcjono-
wanie organizacji. W efekcie zatem proces reorganizacji obniża niezawodność dzia-
łalności organizacji. Połączenie tej tezy z postawioną wcześniej hipotezą, iż dobór  
w obecnych warunkach sprzyja firmom o wysokim poziomie niezawodności i prze-
widywalności, pozwala sformułować następujące stwierdzenie: próby dokonywania 
reorganizacji zwiększają poziom ryzyka upadku firmy.

Organizacja podlegająca strukturalnej transformacji staje się bardzo wrażliwa na 
gwałtowne zmiany zachodzące w otoczeniu. Można przypuszczać, że znaczne roz-
miary organizacji zwiększają jej zdolność do przetrwania takich zmian. Małe orga-
nizacje nie posiadają natomiast tak dużej rezerwy mocy. A zatem poziom ,,śmiertel-
ności” organizacji obniża się wraz ze wzrostem ich wielkości. W efekcie małe 
organizacje z większym prawdopodobieństwem będą podejmowały reorganizację, 
lecz także z większym prawdopodobieństwem zakończą swoje funkcjonowanie (hi-
poteza VI).
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W przypadku fundamentalnej reorganizacji całkowicie zmienia się układ grup 
roboczych, co nadaje nowy kształt relacjom interpersonalnym nieznających się czę-
sto ludzi, zweryfikowane zostają zachowania rutynowe, a cele firmy przybierają 
nowy kształt. W takim przypadku reorganizacja pozbawia całkowicie firmę jej cech 
i układu wartości, które ukształtowały się w niej historycznie. Innymi słowy, reorga-
nizacja obniża poziom niezawodności organizacji do poziomu właściwego dla no-
wej organizacji. Stabilność dotychczas istniejącej struktury nie przyczynia się do 
ograniczenia niestabilności nowych zbiorów procedur, ról organizacyjnych, relacji 
interpersonalnych itd. W aspekcie procesu zmian siła inercji może zmieniać się  
w zależności od etapu cyklu życia, jej wielkości i złożoności.

Poziom reproduktywności jest niższy w młodych organizacjach niż w starszych. 
Nowo powstałe organizacje mają niższy poziom wewnętrznej integracji kadr. Wzrost 
zaufania i ukształtowanie prawidłowych relacji interpersonalnych, podobnie jak za-
chowań rutynowych, wymaga czasu. Początkowo następuje intensyfikacja procesu 
uczenia się i porównywania różnych alternatyw działań. Starsze organizacje mają 
tutaj przewagę, gdyż łatwiej im wykorzystywać istniejące wzorce i nie muszą two-
rzyć nowych lub przejmować ich od innych podmiotów.

Niezawodność i przewidywalność organizacji zależy także od pozyskania przez 
ich członków specyficznych dla danej organizacji zbiorów zasad w obszarze zacho-
wań organizacyjnych. Ponieważ te rutynowe zachowania i nawyki nie mają wartości 
poza organizacją, jej członkowie mogą nie dostrzegać potrzeby inwestowania w pro-
ces ich przyswojenia, dopóki organizacja nie wykaże swojej perspektywiczności. 
Jeśli organizacja sprostała pierwszym okresie zewnętrznej weryfikacji, jej członkom 
łatwiej jest inwestować w proces pozyskiwania niezbędnej wiedzy – początkowy 
sukces tworzy przesłanki dla kolejnego sukcesu. W ten sposób wraz z rozwojem 
organizacji kolektywne działania mogą stać się bardziej niezawodne i przewidywal-
ne. Korzyści wynikające z inwestowania w specyficzną dla danej organizacji wiedzę 
mogą być uzyskiwane jedynie przez pewien okres, podobnie jak w przypadku in-
nych elementów kapitału intelektualnego. Dlatego poziom niezawodności i przewi-
dywalności organizacji powinny rosnąć wraz z rozwojem organizacji.

Skoro tylko członkowie organizacji dokonają istotnych inwestycji w celu uzyskania 
specyficznych dla organizacji umiejętności i nawyków, wzrośnie koszt przejścia do in-
nej organizacji. W efekcie wraz z procesem starzenia się organizacji coraz ważniejsze 
staje się zapewnienie jej stabilnego funkcjonowania. Można zatem sformułować stwier-
dzenie, że reproduktywność struktury wzrasta monotonicznie wraz z wiekiem organiza-
cji. Z tego wynika, że inercja strukturalna rośnie monotonicznie z wiekiem organizacji. 
Także poziom ,,śmiertelności” organizacji obniża się wraz z ich wiekiem. Twierdzenie 
ostatnie określane jest jako hipoteza ,,wrażliwości nowości” (liability of newness) i jej 
słuszność dowiedziona jest empirycznie [Freeman, Carroll, Hannan 1988]. 

Uzyskanie akceptacji i wzmocnienie pozycji w otoczeniu także wymaga czasu. 
Poza tym, że organizacja powinna posiadać pewien minimalny poziom akceptacji 
otoczenia, aby zmobilizować dostateczną ilość zasobów do rozpoczęcia działalno-
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ści, nowe organizacje (a szczególnie ich nowe formy organizacyjne) uzyskują sto-
sunkowo słabe wsparcie zewnętrzne. Nic nie zapewnia poszczególnym organiza-
cjom lub organizacyjnym formom większej akceptacji niż długowieczność. Stare 
organizacje z reguły rozwijają silne sieci relacji, zbliżają się do centrów decyzyjnych 
i uzyskują opinię niezależnych. Podmioty otoczenia mogą także oczekiwać zakoń-
czenia początkowego okresu funkcjonowania organizacji w celu jej oceny, zanim 
zacznę się angażować w kontakty z nowymi organizacjami.

5. Zakończenie

W artykule podjęto problem inercji struktury organizacji w sytuacji turbulentności 
otoczenia. Warunki doboru sprzyjają tym organizacjom, które charakteryzują się 
wysokim poziomem niezawodności i racjonalnym poziomem przewidywalności. 
Zapewnienie warunków niezawodnej i przewidywalnej działalności umożliwia pre-
cyzyjne odtwarzanie struktury. W przeciwnym razie organizacja „płaci za to cenę”  
w postaci inercji. Inercję można zatem traktować jako uboczny efekt doboru. Takie 
przedstawienie problemu można rozpatrywać jako kolejny dowód, że dobór sprzyja 
stabilnym systemom (por. [Simon 1962]).

Mechanizm doboru nie jest zwykle tak silny, aby spowodować dobór tylko ,,naj-
bardziej przydatnych” organizacji. Tym bardziej że populacje organizacyjne z okre-
śloną regularnością powiększają się poprzez wchodzenie do nich nowych organiza-
cji. Młodsze organizacje mają zwykle mniejszą inercję niż starsze i z większym 
prawdopodobieństwem będą wykorzystywały takie struktury, które znacznie różnią 
się od tych, które dominowałyby w dowolnej populacji zamkniętej dla nowych orga-
nizacji, a w której zachodzi proces doboru. 

Dobór organizacyjny działa nie tylko poprzez odtwarzalność struktury. Jeżeli do-
bór wywiera silny wpływ na specyficzne cechy struktury, organizacje o charakterysty-
kach najbardziej odpowiadających warunkom otoczenia będą uzyskiwać przewagę, 
nawet jeżeli ich poziom reproduktywności będzie stosunkowo niski. Jeżeli charaktery-
styki sprzyjające doborowi będą ulegać ciągłej zmianie i nie ukształtuje się wyraźny 
trend, to tego typu warunki sprzyjać będą tym formom organizacyjnym, które potrafią 
szybko wykorzystywać nowe okazje, będą także sprzyjać pojawianiu się nowych po-
pulacji. Zdolność do szybkiego reagowania na nowe okazje nie pokrywa się ze zdol-
nością do działania niezawodnego i przewidywalnego. Może to ograniczyć znaczenie 
niezawodności i przewidywalności w doborze organizacyjnym. Prowadzi to do ko-
nieczności analizy systematycznych wahań inercyjnego nacisku w populacjach.

Powszechny jest pogląd, że nacisk inercji rośnie wraz z wiekiem organizacji, 
organizacje z wiekiem ,,usztywniają się”. Bardziej fundamentalnym procesem jest 
zapewne narastanie z wiekiem reproduktywności. Związane jest to z twierdzeniem, 
że ,,śmiertelność” organizacji spada wraz z ich starzeniem się.

Wydaje się, że małe organizacje z większym prawdopodobieństwem decydują 
się na dokonywanie zmian niż większe, lecz i szybciej upadają w tym procesie.
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ORGANISATIONAL CHANGE AND STRUCTURAL INERTIA

Summary: There is a variety of constraints on structural change within organizations. 
Structure is significantly affected by inertial forces arising from the organization’s policies 
that regulate its operations, and from its surrounding environment, e.g. having to publicly 
legitimize its organizational activity. Structural inertia is when an organization introduces 
adaptation changes but the response is too slow. The claim that organizational structures are 
affected by significant inertial forces does not mean that organizations never change. It rather 
means that organizations respond relatively slowly to whatever threats and opportunities 
occur in their environment. The conditions of selection favor organizations with high levels of 
reliability and rational levels of accountability. Creating conditions for reliable and predictable 
activity allows for highly reproducible structure. The price the organization pays for this is 
structural inertia. Accordingly, the very process of selection that favours reliable and 
accountable organizations also favours organizations with high levels of inertia.

Keywords: structural inertia, changes, organisational selection, organizational reliability and 
predictability.




