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1. Wstep

Powszechnie wskazuje sig, ze warunkiem trwania i rozwoju organizacji jest zdol-
nos¢ do adaptacji, czyli zdolno$¢ przystosowywania si¢ do nowych warunkow dzia-
lania, co wigze si¢ z koniecznos$cia dokonywania zmian. W mysl torii ewolucji szan-
se w procesie doboru majg te organizacje, ktore echuja si¢ dobrg adaptacyjnoscia.

Tymczasem jedno z istotnych zatozen teorii ekologii populacji [Wawrzak] przyj-
muje, ze poszczegolne organizacje podlegaja oddzialywaniu sit inercji, tzn. rzadko
udaje si¢ im w sposob radykalny zmieni¢ strategie, strukture w warunkach zagrozen
zewngtrznych.

Jak silnie zatem inercja [ Von Mises 2007, s. 412] — rozumiana tu jako zdolno$¢ or-
ganizacji do zachowania swojego status quo w warunkach oddziatywania roznego
rodzaju sit (czynnikéw) zaburzajacych jej dotychczasowy sposob funkcjonowania
— wplywa na strukture organizacyjna — wydaje si¢ bardzo wazng kwestig o znaczeniu
strategicznym. Tym bardziej ze przyjmujac perspektywe ekologii populacji, tj. sku-
piajac zainteresowanie nie na poszczegolnych organizacjach, na ich dazeniu do prze-
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trwania w warunkach konkurowania o ograniczone zasoby, lecz na identyfikowaniu
wzorca sukcesu (lub porazki), ktory bytby wtasciwy dla wszystkich organizacji kon-
kurujacych w danej puli zasobéw — inercja odnoszaca si¢ struktury organizacyjne;j
moze by¢ postrzegana pozytywnie z uwagi na to, ze procesy doboru, korzystne sg
wlasnie dla organizacji, ktorych struktury trudno jest zmieni¢ [Haakonsson, Klaas,
Carroll 2009, s.1-6].

Celem niniejszego artykutu jest rozwazenie roli i skutkéw ujawniania si¢ inercji
w szczegblnosci odniesionej do struktur organizacyjnych jako alternatywy dla ada-
ptacji organizacji funkcjonujgcych w turbulentnym otoczeniu. Opracowanie jako
analiza teoretyczna oparta na przegladzie literatury ma charakter dyskusyjny, iden-
tyfikuje r6znorodne problemy m.in. poprzez sformutowanie szeregu hipotez wyma-
gajacych sprawdzenia, co moze stanowi¢ inspiracj¢ do dalszych badan, moze by¢
takze asumptem do zweryfikowania jednostronnego postrzegania zjawiska inercji
[Hannan, Polos, Carroll 2004, s. 213-242].

2. Podstawowe aspekty inercji strukturalnej

Istnieje zbidr czynnikow, ograniczajacych strukturalne zmiany w organizacji. Orga-
nizacje do$wiadczaja znacznego oddzialywania inercji na strukturg, powstajacej
wskutek istnienia wewnetrznych zasad regulujacych funkcjonowanie organizacji
oraz oddziatywania otoczenia zwigzanego, np. procesu legitymizacji dziatalnosci
organizacji w systemie spotecznym [Hannan, Freeman 1977, s. 957]. M.T. Hannan
i J.H. Freeman okreslaja inercj¢ strukturalng w sposéb nastepujacy: ,,0 wysokim
stopniu inercji struktury organizacji mozna mowi¢ wowczas, kiedy tempo prze-
ksztatcen podstawowych charakterystyk tej struktury jest znacznie nizsze od tempa
zmian uwarunkowan zewngetrznych” [Hannan, Freeman 1984), s. 151], a zatem iner-
cja strukturalna jako synonim inercji w strukturze organizacyjnej ma miejsce, jezeli
organizacja dokonuje zmian adaptacyjnych, ale zbyt wolno.

Wspomniani wyzej autorzy twierdza, ze struktura organizacyjna, podlegajac
inercji, stosunkowo wolno reaguje na pojawienie si¢ w otoczeniu zagrozen i mozli-
wosci. W szczeg6lnosci struktura organizacji wykazuje znaczng inercj¢ w przypad-
kach, kiedy szybkos$¢ reorganizacji jest mniejsza od szybkosci zmian warunkow
w otoczeniu. W tym wzgledzie koncepcja inercji podobna jest do koncepcji ,,ade-
kwatnosci”, opartej na zwigzku migdzy charakterystykami zachowan klasy organi-
zacji i jej otoczeniem.

Istota inercji strukturalnej zaktada, ze pewna klasa organizacji w okreslonych
warunkach zewnetrznych moze posiada¢ wigksza inercje niz inne. Na przyktad
w ostatnich latach tempo technicznych zmian w sferze high-tech elektroniki uzytko-
wej byto bardzo wysokie. W efekcie wiele firm, ktore w innych sektorach uwazane
bylyby za bardzo elastyczne, nie mogly dostatecznie szybko dokona¢ reorganizacji
i nadazy¢ za zmieniajacymi si¢ technologiami.
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Jednym z podstawowych zagrozen dla rozwoju istniejgcych organizacji jest po-
jawienie si¢ firm, ktorych celem jest wykorzystanie nowych mozliwosci. Kiedy na-
ktady na tworzenie nowej organizacji sg niskie i okres, w ktorym mozna przejs¢ od
powstania firmy do uruchomienia swojej dziatalno$ci nie jest dtugi, tego typu zagro-
zenie jest znaczne (jezeli oczywiscie nie istniejg formalne ograniczenia tworzenia
nowych organizacji). A zatem jezeli istniejace organizacje nie sg w stanie zmienic
swoich strategii i struktur szybciej niz przedsigbiorcy tworzacy nowe organizacje,
wowczas nowi konkurenci uzyskuja szanse na zajecie silnej pozycji w sektorze. Im
fatwiej 1 szybciej moga powstawac nowe organizacje, tym relatywnie wigksza wyda-
je si¢ inercja istniejacych struktur.

Czynniki wptywajace na inercj¢ strukturalng moga mie¢ charakter wewngtrzny,
jak np. niezbe¢dne naktady na obiekty produkcyjne, wyposazenie, personel, dynami-
ka rozwoju wewnetrznych koalicji i tendencja do tworzenia regut formalnych na
podstawie poszczegolnych precedenséw. Moga to by¢ takze czynniki zewnetrzne,
np. bariery wejscia i wyj$cia z sektora lub zasady wymiany z innymi organizacjami.
Proba dokonania radykalnej zmiany struktury organizacji moze zagrazac legitymi-
zacji jej dziatalnoS$ci, a utrata instytucjonalnego wsparcia moze wywota¢ destruk-
tywny efekt dla firmy.

Wedtug J.G. Marcha [1981, s. 563] rezultaty dokonywania zmian organizacyj-
nych wskazuja na to, ze organizacji nie mozna traktowac jako obiektu nieelastyczne-
go i niepodatnego na zmiany. Organizacje nieprzerwanie zmieniajg si¢, systematycz-
nie reagujac na sygnaly zewnetrzne, lecz zmiany wewnatrz organizacji nie moga
poddawac si¢ czyims oczekiwaniom.

Patrzac z perspektywy skutkow, do jakich prowadzg zmiany organizacyjne, na
podstawie literatury przedmiotu mozna wskazaé na nastepujace stanowiska:

* Pierwsze reprezentuje teoria ekologii populacji (population ecology theory), kto-
ra dowodzi, ze ré6znorodno$¢ organizacyjnych struktur powodowana jest przede
wszystkim przez tworzenie nowych organizacji, ktore zamieniajg stare.

¢ Drugie mozna nazwac teorig racjonalnej adaptacji (rational adaptation theory).
Zgodnie z ta teorig organizacyjna roéznorodnos$¢ odzwierciedla zaplanowane
zmiany w strategii i strukturze poszczegdlnych organizacji, bedace odpowiedzia
na zmiany, zagrozenia i mozliwo$ci pojawiajace si¢ w otoczeniu. Istnieje kilka
wariantow tego punktu widzenia, ktore znacznie r6znig si¢ w roznych aspektach,
sa to:

— teoria sytuacyjna (contingency theory) zwraca uwage na strukturalne zmiany,
ktore kojarza organizacyjne struktury z potagczeniem dwoch parametrow — tech-
nologii i otoczenia;

— teoria zaleznos$ci zasobowej (resource — dependence theory) przywiazuje szcze-
g6lng wage do strukturalnych zmian neutralizujacych zrodta niepewnosci w oto-
czeniu. Instytucjonalnie zorientowana wersja tego punktu widzenia dowodzi, ze
organizacyjne struktury w sposéb racjonalny adaptuja si¢ do dominujacych,
okreslonych w sposdb normatywny, sposobow zachowan organizacyjnych.
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e Trzeci punkt widzenia mozna okresli¢ jako teoria przypadkowych przeksztalcen
(random transformation theory). Dowodzi ona, iz organizacje zmieniaja swoja
strukture, przede wszystkim reagujac na endogenne procesy, lecz zmiany te sa
stabo zwigzane zaré6wno z oczekiwaniami lideréw organizacji, jak i z wymaga-
niami i zagrozeniami kreowanymi przez otoczenie.

Do wyjasnienia roznorodno$ci organizacji i ich zmian niezbedne jest zrozumie-
nie istoty zmian oraz okreslenie, w jakim stopniu mogg by¢ one planowane i kontro-
lowane. Tutaj koncentrujemy si¢ przede wszystkim na problemie: czy obserwowana
zmienno$¢ charakterystyk organizacji odzwierciedla przede wszystkim zmiany w
istniejacych organizacjach, czy tylko zmiany w populacjach, w ktorych nastepuje
wymiana zdominowanych przez inercj¢ organizacji? Innymi stowy, czy zmiana pod-
stawowych cech organizacji odzwierciedla adaptacje, czy dobor i zastgpowanie.

Teoria doboru i teoria adaptacji roznig si¢, spojrzenie z pozycji doboru natural-
nego jest szczeg6lnie przydatne w przypadku koncentracji uwagi na przetrwaniu
malych i licznych organizacji oraz w przypadku analizy zmian w formach organiza-
cyjnych w dtugim okresie. Podejscie z pozycji racjonalnego doboru lub zaleznosci
zasobowych, przeciwnie, stawia natomiast akcent na zewngtrzne charakterystyki
organizacji, wykorzystywane gtéwnie w przypadku duzych organizacji o duzej sile
oddziatywania, i podkresla szczegolnie zmiany zachodzace w krotkim okresie [Scott
1991, s. 204].

3. Zmiany a niezawodnos¢ i przewidywalno$¢ organizacji

Wspolczesny $wiat biznesu sprzyja tym organizacjom, ktére moga wykazaé, iz ich
dziatalno$¢ jest niezawodna oraz moga w sposob racjonalny rozliczy¢ si¢ ze swojej
dziatalnosci. Dobor w ramach populacji organizacyjnych z reguty eliminuje organi-
zacje o niskiej niezawodnosci 1 braku spotecznej odpowiedzialno$ci. Procesy doboru
realizuje si¢ kilkoma sposobami, cze§ciowo wynikaja one z oceny organizacji przez
kluczowych interesariuszy w stadium jej tworzenia. Potencjalni czlonkowie organi-
zacji, inwestorzy i inni interesariusze sprawdzaja nowe organizacje w zakresie nie-
zawodno$ci 1 przewidywalnosci (sprawdzalnosci).

Mozna postawi¢ hipoteze (hipoteza I), ze dobdér w populacjach organizacji
sprzyja formom o wysokim poziomie niezawodno$ci i przewidywalnosci.

Niezawodna dziatalnos¢ wymaga ciagltej reprodukcji struktury organizacji —
obecna struktura powinna by¢ podobna do dotychczasowej. Oznacza to, ze struktury
rol, wladzy i komunikacji powinny odtwarza¢ si¢ na biezaco. A zatem mozna sfor-
mutowac kolejng hipoteze (hipoteza I1), ze niezawodnos$¢ i przewidywalnos¢ wyma-
gaja wysokiej reproduktywnosci organizacyjnych struktur.

Struktura moze by¢ wielokrotnie odtwarzana w procesach negocjacji i w ramach
racjonalnych procesow decyzyjnych. Teoretycznie jest mozliwe, ze cztonkowie or-
ganizacji postanowig systematycznie odtwarza¢ dotychczasowa strukturg. Bardziej
jednak jest prawdopodobne, ze wykorzysta si¢ inny mechanizm reprodukcji. Zwykle
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bowiem organizacje odtwarzajg swojg strukture poprzez procesy instytucjonalizacji
i tworzenia standardowych procedur. Instytucjonalizacja zmniejsza znaczenie dzia-
fan kolektywnych i tworzy pewien autonomiczny mechanizm. Cztonkowie organi-
zacji nie zadajg tutaj pytan dotyczacych celow organizacji czy ukladu relacji
wewnetrznych. W przypadku instytucjonalizacji reprodukcja struktury dokonuje si¢
bez specjalnych wysitkdw, konsekwencja tego procesu jest inercja. Te czynniki, kto-
re sklaniajg system do reprodukcji, zmuszaja go jednoczesnie do przeciwstawienia
si¢ zmianom. Kiedy organizacja uzyskuje wysoka ocen¢ swoich cztonkow, zmiany
w wigziach organizacyjnych nabierajg charakteru emocjonalnego i bardziej sa wyni-
kiem wewngtrznej etyki niz racjonalnych analiz. Proby zmiany struktury organizacji
opartej na takich przestankach moga zrodzi¢ opozycj¢ wspierajaca status quo.
Nawet jezeli nie okaze si¢ ona zwycigska, moze znacznie op6zni¢ projektowane
zmiany.

Jako hamulec zmian strukturalnych instytucjonalizacja oddzialuje zarowno na
organizacj¢ jako catos¢, jak i na poszczegolne jednostki organizacyjne. Okreslone
typy organizacji realizujg rozne typy dziatan. Przedsi¢biorstwa koncentruja uwage
na zmianach technologii produkcji, a niekiedy np. na celach marketingowych. Kaz-
da faza dziatalnos$ci organizacji obejmuje mobilizacje réznych typow struktur komu-
nikacji i koordynacji. Mozna zatem powiedzie¢, ze konkretne typy organizacji dys-
ponuja réznymi strukturami w réznych fazach.

Nie oznacza to jednak, Ze takie organizacje mogg uniknac¢ inercji. Organizacje te
posiadaja szereg rutynowych procesow, przechodzac od jednego do drugiego w spo-
sob w istocie mechaniczny. Mozna zatem dowodzi¢, ze inercji, niekiedy znacznej,
podlegaja nie tylko rutynowe dziatania organizacji, lecz takze procedury ich zmiany
(hipoteza III).

Zachowania rutynowe to zrédlo stabilizacji typéw zachowan organizacyjnych
[Nelson, Winter 1992, s. 96]. Stanowig one pewne formy dzialan, ktére mogg byc¢
wielokrotnie realizowane przez czlonkoéw organizacji i ich zespoty. Zachowania ru-
tynowe sa cze$cia organizacyjnej pamieci. R.R. Nelson i S.G. Winter podkreslaja, ze
organizacje zapami¢tuja poprzez dziatanie (remember by doing). Kreatywna wiedza
to podstawa zachowan rutynowych organizacji, ktora szybko zanika bez jej wyko-
rzystania. Nawet w przypadku rzadkiego wykorzystania dostrzec mozna ostabienie
pamigci organizacyjnej, powstaje wowczas konieczno$¢ inwestowania w proces
uczenia si¢ w celu utrzymania zachowan rutynowych. Organizacje wykorzystujace
duze zbiory zachowan rutynowych zmuszone sg do ciaglego inwestowania swoich
zasobow do ich wspierania.

Na przyktad, w okresie pokoju, armie przeznaczaja znaczne zasoby na imitacje
sytuacji dzialan wojennych i przygotowanie si¢ do nich. Armie, ktore nie dokonuja
tego typu inwestycji, napotykaja istotne trudnosci przy przechodzeniu w stan goto-
wosci bojowe;j.

Fakt, ze zachowania rutynowe wygasaja bez ich wykorzystania, prowadzi do
konstatacji, ze organizacje stykaja si¢ z klasycznym dylematem specjalizacja — uni-
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wersalizacja w procesie wyboru liczby zachowan rutynowych, ktore nalezy wspie-
ra¢ przy danym poziomie zasobow. ,,Uniwersalisci” (organizacje o duzej liczbie
potencjalnych zachowan rutynowych) nie muszg mie¢ mniejszej inercji w sposo-
bach przystosowywania si¢ do zmian otoczenia, gdyz i tak wykorzystuja jedynie
ograniczong liczbe dziatan rutynowych.

R.R. Nelson i S.G. Winter dowodza, Ze racjonalne jest rozpatrywanie zachowan
organizacji jako $wiadomego wyboru realnego wariantu obszernego zbioru alterna-
tyw, ktdre zewnetrzny obserwator uwaza za ,,dostepne”. Zbior ich zdaniem nie jest
wielki — to waski 1 specyficzny zbior wariantow. ,,Przy probie zrozumienia funkcjo-
nowania sektoréw i wielkich systemow nalezy pamietac, ze zachowanie poszczegdl-
nych firm nie charakteryzuje skrajnie elastyczna adaptatywnos$¢ do zmian” [Nelson,
Winter 1992, s. 134].

Wydaje si¢, ze racjonalnym uproszczeniem byloby przyjecie, ze organizacje dys-
ponuja stosunkowo stabilnym zbiorem czgsto reproduktywnych zachowan rutyno-
wych. Mozna zatem dowodzi¢ (hipoteza IV), ze cechy dajace niektorym organizacjom
zdolnos¢ do reprodukcji prowadza takze do tego, Ze organizacje opieraja si¢ zmianom
réwniez zaplanowanym. Oznacza to, ze niektdre aspekty struktury organizacji moga
zmienia¢ si¢ powoli i przy znacznych naktadach (aby rozpocza¢ strukturalne zmiany,
niezbedne jest uzycie znacznych zasoboéw). Takie uktady strukturalne posiadaja
,balast” (dead — weight) — wystepuje znaczne op6znienie miedzy zmianami otoczenia
i probami dokonania zmian wewnatrz organizacji. W zwigzku z tym, ze opdznienie
reakcji moze by¢ znaczne, inercja czesto catkowicie blokuje strukturalne zmiany.

Inercja organizacji traktowana jest czesto jako patologia. Wysoki poziom inercji
moze sta¢ si¢ przyczyna istotnego braku zgodnosci miedzy rezultatami organizacji
i oczekiwaniami ich cztonkdéw 1 innych interesariuszy, powstajacego w warunkach
zmieniajacego si¢ otoczenia. Firmy podejmujace proby dokonania zbyt czgstej reor-
ganizacji mogg istotnie ograniczy¢ wielko$¢ swojej reprodukc;ji i ich szanse na prze-
trwanie zostang ograniczone. Problem lezy jednak w przyczynach strukturalnej iner-
cji, a nie w jej konsekwencjach. Mozna twierdzi¢, ze opdr przed strukturalnymi
zmianami jest ubocznym produktem zdolnosci do bardzo precyzyjnej reprodukcji
struktury. A zatem pojawia si¢ hipoteza, ze wysoki poziom reprodukcji prowadzi do
pojawienia si¢ silnej inercji.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze dobor wewnatrz populacji organiza-
cyjnych sprzyja organizacjom, ktorych struktury charakteryzuje znaczna inercja.
Oznacza to, ze inercja strukturalna moze by¢ konsekwencja doboru, a nie jego
wstepnym warunkiem.

4. Inercja i poziomy zmian w organizacji

Organizacj¢ rozpatruje si¢ czesto jako system, ktory albo adaptuje si¢ do warunkow
zewngetrznych, albo pozostaje w stanie inercji. Jest to istotne uproszczenie, poniewaz
ignoruje ten oczywisty fakt, ze niektore czesci organizacji zmieniajg si¢ szybciej niz
inne i adaptacyjne zmiany niekiedy trudno rozpozna¢ lub zrealizowac.
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Poglad, ze ,,jadro” organizacji jest trudniej zmieni¢ niz jej peryferyjne czesci,
przedstawit T. Parsons. Dowodzi on, ze hierarchia wladzy w organizacji nie stanowi
jednolitej catosci i ze istnieja znaczne rozpigtosci miedzy obszarami: technicznym,
zarzadczym 1 instrumentalnym.

Thomson dostrzegl te roznice, dowodzac, ze organizacje zbudowane sa w taki
sposob, aby ochrania¢ jednostki organizacyjne realizujace funkcje podstawowe
przed niepewnoscig otoczenia. Jednakze wigzat on roznice migdzy jadrem i elemen-
tami peryferyjnymi z technologia wykorzystywana w organizacji. Tymczasem nale-
zy zauwazy¢, ze znaczenie technologii przy okresleniu struktury znacznie r6zni si¢
w roznych typach organizacji. Wigkszy nacisk nalezy zatem ktas¢ na instytucjonal-
ne, a nie techniczne charakt organizational depth erystyki.

Podobnie problem widzi A. Downs [1997, s. 167-168]. Wykorzystujac model
organizacyjnej gtebi (organizational depth), dowodzi on, ze organizacje r6znig si¢
w zakresie glebi struktury, ,,nasza analiza identyfikuje cztery ,,organizacyjne war-
stwy” (,organizational layers). Najwyzsza warstwa obejmuje konkretne dziatania
podejmowane przez organizacje, druga — wykorzystywane przez nig reguty decyzyj-
ne, trzecia — instytucjonalne struktury stosowane przy tworzeniu zasad, a najglebsza
warstwa — jej podstawowe cele .Warstwy charakteryzuja si¢ r6zng szybkos$cig reak-
cji. Organizacj¢ mozna takze rozpatrywac jako hierarchi¢ strukturalnych warstw
i strategicznych charakterystyk, ktore r6znig si¢ stopniem elastycznosci i zdolnosci
do reagowania. Takie podejScie zwraca szczegolng uwage na metody mobilizacji
zasobOw przy tworzeniu organizacji, a takze na strategie i struktury wykorzystywane
do wspierania strumienia ograniczonych zasobow.

Mozna takze dokona¢ klasyfikacji jednostek strukturalnych zgodnie z ich zna-
czeniem dla mobilizacji zasobow organizacji. Z punktu widzenia mobilizacji zaso-
bow istotne s3:

* cele (za ich pomocg organizacja uzyskuje akceptacje i inne zasoby);

e formy wladzy wewnatrz organizacji;

¢ kluczowa technologia, zakodowana w inwestycjach, infrastrukturze i kwalifika-
cjach personelu oraz

e strategia marketingowa w szerokim znaczeniu (typy odbiorcéw, na ktérych
orientuje si¢ organizacja, i sposoby pozyskiwania zasobéw z otoczenia).

Te cztery charakterystyki tworza hierarchig¢, w ktorej upublicznione cele podle-
gaja najsilniejszym ograniczeniom, a marketingowa strategia najstabszym. Mozna
zatem oczekiwaé, ze prawdopodobienstwo zmian begdzie obnizato si¢ w miarg prze-
chodzenia na nizsze szczeble hierarchii organizacyjne;j.

Poczatkowo konfiguracja wspomnianych wcze$niej parametrow organizacji de-
terminuje okreslong forme zaleznosci od otoczenia i okreslong dtugookresowa stra-
tegie. Jesli organizacja rozpoczela juz jawng mobilizacje zasobow, sktania cztonkow
organizacji do ustepstw w sferze kontroli w zamian za odpowiednie bodzce, inwe-
stuje w odpowiedni kapitat materialny i ludzki, opracowuje technologi¢ produkcji,
w efekcie znacznie ogranicza zbidr dostepnych przeksztatcen.
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Mimo Ze organizacje sg niekiedy w stanie dokona¢ zmian tych parametrow, jed-
nak robia to bardzo rzadko, gdyz sa one bardzo kosztowne i — co wigcej — sg dla
organizacji niezwykle niebezpieczne. Chociaz cztery wymienione powyzej cechy
w znacznym stopniu determinuja strategi¢ i strukture organizacji, nie wyczerpuja
wszystkich aspektow zmiennosci struktur. W szczegolnosci uktad ten nie obejmuje
struktury w waskim znaczeniu, tzn. liczby i wielkosci komorek organizacyjnych,
liczby szczebli w hierarchii organizacyjnej, wielkosci, rozpigtosci kierowania, struk-
tury komunikacji itd.

Cechy struktury organizacyjnej i rézne typy wymiany z podmiotami otoczenia
sg bardziej elastyczne niz charakterystyki ,,jadra” organizacji. Zmieniajg si¢ one
wraz ze zmiang wielko$ci organizacji (wzrostem lub zmniejszaniem si¢) oraz ze
zmiang warunkow zewnetrznych. Poddajg si¢ one przeksztalceniom, proby ich
zmiany nie wywotujg specjalnego oporu wewnatrz organizacji ani w otoczeniu i nie
dotykaja one problemu istoty organizacji. Innymi stowy, sity inercji w mniejszym
stopniu wptywaja na te aspekty struktury, bardziej zas na peryferyjne i obronne dzia-
lania niz na charakterystyki ,,jadra”. W wiekszosci teorii organizacji przyjmuje sie,
ze peryferyjne struktury opieraja si¢ na strukturze podstawowej i adaptuja do niej.

Zmiany fundamentalne, zmiany charakterystyk ,,jadra” struktury, rzadko doko-
nujg si¢ w krotkim okresie. Najczesciej firma traci pewien czas na reorganizacj¢ za-
planowana lub nieoczekiwana. W ciggu pewnego okresu istniejace reguty dzialania
i struktura zmieniaja si¢ (lub sg zanegowane), a w ich miejsce sa formutowane nowe.
W podobny sposob w ciggu okreslonego czasu zrywaja si¢ istniejace relacje z oto-
czeniem i powstajg nowe. W tych okresach mozna w organizacji dostrzec elementy
zard6wno nowej, jak i starej struktury. Wielo$¢ regut i struktur znacznie komplikuje
dziatalno$¢ organizacji. W podobny sposéb wpltywa na nig zmieniajacy si¢ uktad
relacji z otoczeniem. Dokonujace si¢ zmiany zwigkszaja prawdopodobienstwo we-
wnetrznego konfliktu w organizacji, gdyz rozne konkurujace ze soba grupy probuja
ustanowi¢ korzystne dla siebie reguty.

Proces likwidacji danej struktury i wprowadzanie innej destabilizuje funkcjono-
wanie organizacji. W efekcie zatem proces reorganizacji obniza niezawodno$¢ dzia-
lalnosci organizacji. Polaczenie tej tezy z postawiong wczesniej hipoteza, iz dobor
w obecnych warunkach sprzyja firmom o wysokim poziomie niezawodnosci i prze-
widywalnosci, pozwala sformulowac nastepujace stwierdzenie: proby dokonywania
reorganizacji zwickszajg poziom ryzyka upadku firmy.

Organizacja podlegajaca strukturalnej transformacji staje si¢ bardzo wrazliwa na
gwattowne zmiany zachodzace w otoczeniu. Mozna przypuszczac, ze znaczne 1oz-
miary organizacji zwickszajg jej zdolnos¢ do przetrwania takich zmian. Mate orga-
nizacje nie posiadaja natomiast tak duzej rezerwy mocy. A zatem poziom ,,$Smiertel-
no$ci” organizacji obniza si¢ wraz ze wzrostem ich wielkosci. W efekcie mate
organizacje z wigkszym prawdopodobienstwem begda podejmowaly reorganizacje,
lecz takze z wigkszym prawdopodobienstwem zakoncza swoje funkcjonowanie (hi-
poteza VI).



458 Kazimierz Krzakiewicz

W przypadku fundamentalnej reorganizacji catkowicie zmienia si¢ uktad grup
roboczych, co nadaje nowy ksztalt relacjom interpersonalnym nieznajacych si¢ cze-
sto ludzi, zweryfikowane zostajg zachowania rutynowe, a cele firmy przybierajg
nowy ksztatt. W takim przypadku reorganizacja pozbawia catkowicie firme jej cech
i uktadu wartosci, ktore uksztattowaty si¢ w niej historycznie. Innymi stowy, reorga-
nizacja obniza poziom niezawodno$ci organizacji do poziomu wlasciwego dla no-
wej organizacji. Stabilno$¢ dotychczas istniejacej struktury nie przyczynia si¢ do
ograniczenia niestabilno$ci nowych zbioréw procedur, rél organizacyjnych, relacji
interpersonalnych itd. W aspekcie procesu zmian sifa inercji moze zmieniaé si¢
w zaleznosci od etapu cyklu zycia, jej wielkosci 1 ztozonosci.

Poziom reproduktywnosci jest nizszy w mtodych organizacjach niz w starszych.
Nowo powstate organizacje majg nizszy poziom wewnetrznej integracji kadr. Wzrost
zaufania i1 uksztattowanie prawidtowych relacji interpersonalnych, podobnie jak za-
chowan rutynowych, wymaga czasu. Poczatkowo nastepuje intensyfikacja procesu
uczenia si¢ 1 porownywania réznych alternatyw dziatan. Starsze organizacje maja
tutaj przewagg, gdyz tatwiej im wykorzystywac istniejace wzorce i nie musza two-
rzy¢ nowych lub przejmowac ich od innych podmiotow.

Niezawodnos$¢ i przewidywalno$¢ organizacji zalezy takze od pozyskania przez
ich cztonkéw specyficznych dla danej organizacji zbioréw zasad w obszarze zacho-
wan organizacyjnych. Poniewaz te rutynowe zachowania i nawyki nie maja wartosci
poza organizacjg, jej cztonkowie moga nie dostrzegac potrzeby inwestowania w pro-
ces ich przyswojenia, dopoki organizacja nie wykaze swojej perspektywicznosci.
Jesli organizacja sprostata pierwszym okresie zewnetrznej weryfikacji, jej cztonkom
fatwiej jest inwestowaé w proces pozyskiwania niezbednej wiedzy — poczatkowy
sukces tworzy przestanki dla kolejnego sukcesu. W ten sposdb wraz z rozwojem
organizacji kolektywne dziatania moga sta¢ si¢ bardziej niezawodne i przewidywal-
ne. Korzys$ci wynikajace z inwestowania w specyficzng dla danej organizacji wiedzg
moga by¢ uzyskiwane jedynie przez pewien okres, podobnie jak w przypadku in-
nych elementow kapitatu intelektualnego. Dlatego poziom niezawodnos$ci i przewi-
dywalnosci organizacji powinny rosngé wraz z rozwojem organizacji.

Skoro tylko cztonkowie organizacji dokonajg istotnych inwestycji w celu uzyskania
specyficznych dla organizacji umiejetnosci i nawykow, wzrosnie koszt przejscia do in-
nej organizacji. W efekcie wraz z procesem starzenia si¢ organizacji coraz wazniejsze
staje si¢ zapewnienie jej stabilnego funkcjonowania. Mozna zatem sformutowac stwier-
dzenie, ze reproduktywnos$¢ struktury wzrasta monotonicznie wraz z wiekiem organiza-
cji. Z tego wynika, ze inercja strukturalna ro$nie monotonicznie z wiekiem organizacji.
Takze poziom ,,$miertelno$ci” organizacji obniza si¢ wraz z ich wiekiem. Twierdzenie
ostatnie okreslane jest jako hipoteza ,,wrazliwosci nowosci” (liability of newness) 1 jej
stusznos¢ dowiedziona jest empirycznie [Freeman, Carroll, Hannan 1988].

Uzyskanie akceptacji i wzmocnienie pozycji w otoczeniu takze wymaga czasu.
Poza tym, ze organizacja powinna posiada¢ pewien minimalny poziom akceptacji
otoczenia, aby zmobilizowac dostateczng ilo$¢ zasobow do rozpoczecia dziatalno-
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$ci, nowe organizacje (a szczegdlnie ich nowe formy organizacyjne) uzyskujg sto-
sunkowo stabe wsparcie zewnetrzne. Nic nie zapewnia poszczegdlnym organiza-
cjom lub organizacyjnym formom wigkszej akceptacji niz dlugowieczno$¢. Stare
organizacje z reguly rozwijaja silne sieci relacji, zblizajg si¢ do centrow decyzyjnych
i uzyskuja opini¢ niezaleznych. Podmioty otoczenia mogg takze oczekiwaé zakon-
czenia poczatkowego okresu funkcjonowania organizacji w celu jej oceny, zanim
zaczne si¢ angazowaé w kontakty z nowymi organizacjami.

5. Z.akonczenie

W artykule podjeto problem inercji struktury organizacji w sytuacji turbulentnosci
otoczenia. Warunki doboru sprzyjaja tym organizacjom, ktére charakteryzuja sig
wysokim poziomem niezawodnosci i racjonalnym poziomem przewidywalnosci.
Zapewnienie warunkow niezawodnej i przewidywalnej dziatalnosci umozliwia pre-
cyzyjne odtwarzanie struktury. W przeciwnym razie organizacja ,,ptaci za to ceng”
w postaci inercji. Inercj¢ mozna zatem traktowac jako uboczny efekt doboru. Takie
przedstawienie problemu mozna rozpatrywac jako kolejny dowdd, ze dobor sprzyja
stabilnym systemom (por. [Simon 1962]).

Mechanizm doboru nie jest zwykle tak silny, aby spowodowa¢ dobor tylko ,,naj-
bardziej przydatnych” organizacji. Tym bardziej Zze populacje organizacyjne z okre-
slong regularno$cia powigkszaja si¢ poprzez wchodzenie do nich nowych organiza-
cji. Mlodsze organizacje maja zwykle mniejszg inercj¢ niz starsze i z wigkszym
prawdopodobienstwem bedg wykorzystywaty takie struktury, ktére znacznie roznig
si¢ od tych, ktore dominowatyby w dowolnej populacji zamknigtej dla nowych orga-
nizacji, a w ktorej zachodzi proces doboru.

Doboér organizacyjny dziata nie tylko poprzez odtwarzalnos¢ struktury. Jezeli do-
bor wywiera silny wplyw na specyficzne cechy struktury, organizacje o charakterysty-
kach najbardziej odpowiadajacych warunkom otoczenia bedg uzyskiwacé przewage,
nawet jezeli ich poziom reproduktywnosci bedzie stosunkowo niski. Jezeli charaktery-
styki sprzyjajace doborowi beda ulega¢ ciaglej zmianie i nie uksztattuje sie¢ wyrazny
trend, to tego typu warunki sprzyjac¢ beda tym formom organizacyjnym, ktore potrafia
szybko wykorzystywac nowe okazje, beda takze sprzyjac¢ pojawianiu si¢ nowych po-
pulacji. Zdolnos¢ do szybkiego reagowania na nowe okazje nie pokrywa si¢ ze zdol-
noscig do dziatania niezawodnego i przewidywalnego. Moze to ograniczy¢ znaczenie
niezawodnosci 1 przewidywalno$ci w doborze organizacyjnym. Prowadzi to do ko-
niecznosci analizy systematycznych wahan inercyjnego nacisku w populacjach.

Powszechny jest poglad, Zze nacisk inercji ro$nie wraz z wiekiem organizacji,
organizacje z wiekiem ,,usztywniajg si¢”. Bardziej fundamentalnym procesem jest
zapewne narastanie z wiekiem reproduktywnos$ci. Zwigzane jest to z twierdzeniem,
ze ,,$miertelno$¢” organizacji spada wraz z ich starzeniem sig.

Wydaje si¢, ze mate organizacje z wigkszym prawdopodobienstwem decyduja
si¢ na dokonywanie zmian niz wigksze, lecz i szybciej upadaja 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.





