PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS 260

of Wroctaw University of Economics

Zarzadzanie
strategiczne
w praktyce i teorii

Redaktorzy naukowi
Andrzej Kaleta
Krystyna Moszkowicz

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2012



Recenzenci: Wojciech Czakon, Marian Hopej, Halina Piekarz, Krystyna Poznanska,
Agnieszka Sopinska, Agnieszka Zakrzewska-Bielawska

Redaktorzy Wydawnictwa: Anna Grzybowska, Dorota Pitulec, Joanna Swirska-Korhub
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz

Korekta: Zespot

Lamanie: Adam Debski

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutow i zasadach recenzowania
znajduja si¢ na stronie internetowej Wydawnictwa

www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawnictwa

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2012

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-226-0

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Druk: Drukarnia TOTEM



Spis tresci

Grazyna Aniszewska: Wykorzystanie CSR w budowaniu przewagi konku-
rencyjnej przez zagranicznych inwestorow strategicznych. Perspektywa
srodkowoeuropejskich filii. ......c..ccveevieiiieiiieiie e

Piotr Banaszyk: Kreatywna destrukcja w dynamicznym formutowaniu stra-
tEEIT DIZNECSOWE] .eevvvieiiieeiiieeiieeiee ettt estreesreesteeebeeestaeesaeesaeessseessseesnseeennes

Bogustaw Bembenek: Restrukturyzacja klastra.........coccoevceenieiiiniannninnenn,

Rafatl Bielawski: Controlling strategiczny i operacyjny w przedsigbiorstwie

Wojciech Czakon, Mariusz Rogalski: Komplementarno$¢ kompetencyjna
organizacji a koopetycja na rynku obrotu energig elektryczna..................

Lidia Danik, Joanna Zukowska: Jako$¢ wspétpracy w innowacjach...........

Tadeusz Falencikowski: Strategia a model biznesu — podobienstwa i rdznice

Grazyna Golik-Gérecka: Zwigkszenie efektywnosci marketingu podstawa
sukcesow przedsigbiorstwa — ujecie najlepszych praktyk — Atlas sp. z o.0.

Marzena Hajduk-Stelmachowicz: Znaczenie polityki Srodowiskowej w
kontekscie ksztaltowania ekoinnowacyjnosci przedsicbiorstw z woje-
WwOdztwa podKarpackiCZo.........cccververiiiieiieiie et

Jarostaw Ignacy: Budowanie przewagi konkurencyjnej — studium przypad-
ku firmy Solaris Bus&Coach SA ........ccooooiiiiiiiiiieeieeeeeee e

Leon Jakubow: Znaczenie wizji i misji w zarzadzaniu strategicznym pol-
SKICh PrzedSiGDIOTSIW ....ecvieieeiieie ettt ens

Marzena Jankowska-Mihulowicz: Metoda oceny racjonalno$ci metodolo-
ICZNEJ MENEAZETOW ...eovvieeieiieiieriiesieesteeseesieesteesseesreesteesseesseesseesseessaesseens

Mirostaw Jarosinski: Przedsigbiorczo$¢ miedzynarodowa w Polsce ............

Grzegorz Jokiel: Epoki rozwoju nauki organizacji i zarzadzania..................

Szymon Jopkiewicz: Bariery implementacji strategii marketingowych w
ustugach zdrowotnych w $wietle badaf ..........ccceveviiiinininiiicee,

Andrzej Kaleta: Kontrola w procesie wdrazania strategii ...........cccceeeeeennene.

Adam Kalowski: Przyczyny i kierunki restrukturyzacji przedsigbiorstw .....

Patrycja Klimas: Operacjonalizacja blisko$ci organizacyjnej ...........c...........

Izabela Konieczna: Sposob tworzenia modelu biznesowego ............cc.ceeeee.

Joanna Korpus: Strategie rozwoju wybranych przedsiebiorstw branzy odzie-
ZOwej 1 obuwnicze] W OKIesie KIyZySU....coovevierieriieniieniieniiesiieieeieeieeiens

Alina Kozarkiewicz: Kontrola strategiczna w zarzadzaniu portfelami pro-
jektow — analiza systemow i mechanizmoéw na przyktadzie firmy zorien-
tOWANE] PLIOJEKEOWO ....uviiiiieeiiieeiie ettt ettt et eetee et e et e e ebeesebaeseaeeenes

11

13

22
33
46

58
69
80

94

106

116

126

133
143
153

160
171
187
195
206

215



6 Spis tresci

Rafal Krupski: Badanie znaczenia zasobow niematerialnych w strategii
J V2T ES3 (5] 03 01 4] A ISR
Krzysztof Kud: Elementy analizy strategicznej w zarzadzaniu przestrzenia
terenow zalewowych, jako narze¢dzie realizacji koncepcji rozwoju zrow-
NOWAZOTICZO «.vvveeenevreeerueeeesautteeeaueeeesauteeesasteesaseeessanseeesanseeeesaseeessnnseeesnseens
Aleksandra Kuzaj: Przeciwdziatanie mobbingowi jako element zarzadzania
STFALEZICZNCEO ..veeevvieenrieeeieesiieeeereeeereeereeeteeeteeesseessseessseessseeasseeensseensseensnes
Lech Miklaszewski: Zmiana kulturowa organizacji na przyktadzie Domu
Maklerskiego WDM SA ..ottt
Mirostaw Moroz: Przestanki i przejawy elastycznosci przedsigbiorstwa —
studium przypadku sklepu internetowWego .......c..cceeevveriercveecieeieeienieenens
Krystyna Moszkowicz, Bogustaw Bembenek: Strategia rozwoju wiedzy w
KIASEIZE ..ttt
Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska: Przywodztwo i zarzadzanie w sieciach
mMigdzZyorganizacyjnyCh........cccoeiieriieiiieriieiee e
Przemystaw Niewiadomski, Bogdan Nogalski: Kryterium zwinnego zakta-

Bogdan Nogalski, Jarostaw Karpacz: Orientacja na klienta a innowacyj-
no$¢ przedsigbiorstwa produkCyjnego........ceeveruieiieiienieniieieeeeeeeen
Jadwiga Nycz-Wrébel: Polityka srodowiskowa i aspekty srodowiskowe jako
podstawa kreowania koncepcji strategicznego zarzadzania srodowiskiem
w organizacjach zarejestrowanych w systemie EMAS ............cccoovveienen.
Grazyna Osbert-Pociecha: Ograniczanie ztozono$ci organizacji — nowy im-
PEratyW ZarzddZania.......cc.eeecveeeeuiieiiieeeiiiesieeeieeeieeesteeeseeeesreesebeeebeeeaee e
Pawel Paluchowski: Finansowanie rozwoju matych i $rednich firm z sektora
telekomunikacyjnego w Polsce na przyktadzie Korbank SA....................
Zanna Poplawska, Andrzej Limanski, Oksana Goszowska: Ocena korzy-
Sci efektu synergii w dziataniach organizacji ..........cceeeeeveecienieniinnieenenns
Krystyna Poznanska: Wspotpraca przedsigbiorstw ze szkotami wyzszymi
W ZAKTES1E INNOWACTL c.vvieerieeerieeiiieireeeiieesteesteeeteeesteeessseessseesssessseesnseeenes
Joanna Radomska: Putapki i zagrozenia zwigzane z wdrazaniem koncepcji
partycypacji pracownikow w procesie zarzadzania strategicznego na
przyktadzie PWC ,,0dra” SA .....ccooieoieieeeeeeeeeeeee e
Agnieszka Rak: Kreowanie wizerunku marki w mediach spolecznoscio-

Robert Seliga: Rola marketingu spotecznego w koncepcji spotecznej odpo-
WiedZIalNOSCT DIZNESU..cuvieuiieiieiieiieieete ettt
Letycja Sotoducho-Pelc: Zarzadzanie strategiczne przez wizj¢ i misje.........
Adam Stabryla: Koncepcja kwantyfikacji bezpieczenstwa strategicznego
025113 (5] 01 (01 41 A ISR USSR

248

258

268

284

294

305

314

328

340

350

361

375

385

397

407

417
430



Spis tresci

Monika Stelmaszczyk: Repozytorium wiedzy narzedziem zarzadzania ka-
pitatem spolecznym przedsigbiorstwa (na podstawie Intrasoft-TSI sp. z
0.0.) ettt ettt ettt e et e et e et —e e —e e e —e e e teeetee e teeeataeeatbeearbeeabeeabeeabeeeatseenareeanrs

Lukasz Sulkowski: Strategie sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych MSP
W POISCE .

Marika Szymanska: Strategia odpowiedzialnego biznesu w japonskim kon-
cernie Canon. Uwarunkowania Kulturowe............ccocceoiiiiiiiniininncnnnn,

Ewelina Trubisz: Znaczenie reputacji w odniesieniu do interesariuszy strate-
gicznych na przykladzie przedsi¢biorstw deweloperskich............ccccc......

Elzbieta Urbanowska-Sojkin: Kongruencja cech otoczenia i kultury organi-
ZaCyJNE] PrZedSICDIOISIW. . cvieiieiieeiieiicie et eee s

Anna Witek-Crabb: Wybory strategiczne kobiet i m¢zczyzn na najwyzszych
stanowiskach Kierowniczych .........c.ccocvivviieiiiiniiiceecee e

Przemystaw Wolczek: Przyczyny upadku Kodaka ..o,

Leszek Wozniak, Sylwia Dziedzic: Kluczowi interesariusze w kontekscie
strategicznych wyzwan dla polskiej gospodarki zywnosciowej ................

Marian Wozniak: Czynniki sukcesu rynkowego podmiotow agroturystycz-
nych w opinii wlascicieli gospodarstw oraz turystow z Podkarpacia........

Marian Wozniak, Grzegorz Wozniak: Zarzadzanie obszarami wiejskimi
jako wyraz konkurencyjnos$ci gmin wiejskich na przykladzie gmin woje-
woOdztwa podKarpacki€go .........eeeeieririiieiiniciecteee e

Anna Wéjcik-Karpacz: Narzgdzia pomiaru sukcesu relacji z kluczowymi
odbiorcami w aspekcie wzrostu efektywnosci wspotdziatania..................

Stawomir Wycislak: Efekt zarazania w dziataniu przedsigbiorstwa...............

Czestaw Zajac: Budowa strategii personalnych w grupach kapitatowych .....

Aneta Zelek, Grazyna Maniak: Wrazliwo$¢ i reaktywnos$¢ mtodych firm
na kryzys — studium dekoniunktury 2007-2010........cccceceevininieiencnennns

Bozydar Ziotkowski: Kierunki ewolucji w obszarze ekoinnowacji...............

Summaries

Grazyna Aniszewska: Use of CSR by foreign strategic investor for building
competitive advantage. Central-Eastern European subsidiaries’ per-
SPECEIVE 1evteutvieeerieeteeetteestteestteeseteessseessseesssaeanseeesseessseessseesnseeanseeensseensseensses

Piotr Banaszyk: Conditions of business strategy forming in a hypercom-
J o110 A1 o) o USSR

Boguslaw Bembenek: Restructuring of cluster...........ccoceveevenincnienenennne.

Rafal Bielawski: Strategic and operating controlling in the company ...........

Wojciech Czakon, Mariusz Rogalski: Complementarity of competencies
of the organizations vs. coopetition on the electricity market....................

Lidia Danik, Joanna Zukowska: Quality of cooperation for innovation.......

454

463

474

482

491

504
515

527

536

548

561
575
586

597
607

21

32
45
57

68
79



8 Spis tresci

Tadeusz Falencikowski: Business strategy and business model — similarities
ANA AITRTENCES .. .ottt
Grazyna Golik-Gorecka: Increase of marketing effectiveness as a base of
enterprise success — approach to the best practice — Atlas Ltd...................
Marzena Hajduk-Stelmachowicz: The importance of environmental policy
in the context of creation of eco-innovation enterprises from Podkarpackie
VOIVOAESIIP ..ttt et s
Jarostaw Ignacy: Building a competitive advantage — a case study of Solaris
Bus & Coach COMPANY .....ccveevieiieiieiieiieie ettt seennes
Leon Jakubéw: Importance of visions and missions in strategic management
Of POliSh COMPANIES .....ccvvieiiieiiieciee e
Marzena Jankowska-Mihulowicz: The method of evaluation of meth-
odological rationality of Managers ...........ccceeueerueeiieeiieeiieee e
Mirostaw Jarosinski: International entrepreneurship in Poland....................
Grzegorz Jokiel: Periods in the development of organizational management
SCIBTICES .uveuteteeueenteteeteeneete e st estenee st e st eseenseeseemeenseaseseeeneenseaseeseeneenseeneeneenes
Szymon Jopkiewicz: Barriers to the implementation of marketing strategies
in healthcare services in the light of research ...........ccoccoeoiiiiiiiiiiniiinns
Andrzej Kaleta: Control in the process of strategy implementation...............
Adam Katowski: Reasons and directions of corporate restructuring.............
Patrycja Klimas: Operationalization of the organizational proximity ...........
Izabela Konieczna: A way to create a business model...........cccocvevvvevveeneennen.
Joanna Korpus: Development strategies of selected companies in the clothing
and footwear sector during the CrisSiS.........coeceerueeiieriiiiieiie e
Alina Kozarkiewicz: Strategic control in project portfolio management — the
analysis of systems and mechanisms based on the example of a project-
OTIENEEd COMPANY ..eevvieniierieiierieieeieeieereebeesbeeaeesseessesssesnsesssessseessesssenns
Rafal Krupski: Research on the importance of intangible resources in an
CNLCTPIISE’S SITALCZY c.vvveeeiieeieeiereeeteeeteeeteeeteeesireessbeessseessseeenseeenseeensseensns
Krzysztof Kud: Elements of strategic analysis in the management of
floodplains space as a tool for implementing the concept of sustainable
AEVEIOPIMENL .....c.viiiiieiieii ettt ettt ettt e enne e enne e
Aleksandra Kuzaj: Preventing mobbing as a part of management strategy ..
Lech Miklaszewski: The change of organizational culture on the example of
Brokers House WDM SA ..ot
Mirostaw Moroz: Premises and measures of enterprise flexibility — a case
StUAY Of ONIINE STOTE ...oovvieiiieiiieiiieie et
Krystyna Moszkowicz, Bogustaw Bembenek: Knowledge development
SLTAtE@Y 1N & CIUSTET ...vveiietieiieiieriiecieeeee sttt sre s e s eesneeraesnne e
Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska: Leadership and management in inter-
organizational NEtWOTKS..........cccviiveiiiiiiiicie e

105

115

125

132

142
152

159
170
186
194
205
214

227

237

247

257

267

283

293

304



Spis tresci

Przemystaw Niewiadomski, Bogdan Nogalski: Agile manufacturing plant
criterion — strategic business model in a knowledge enterprise.................
Bogdan Nogalski, Jarostaw Karpacz: Customer orientation and
innovativeness of the manufacturing company..............ccccveeveevveeveerveenenns
Jadwiga Nycz-Wrobel: Environmental policy and environmental aspects as
the basis for the concept of strategic environmental management in
organizations registered under EMAS .........cccoooiiiiiiiiiiiieeeeee e
Grazyna Osbert-Pociecha: Limitation of organization complexity as a new
imperative of ManagemMEeNt ..........ccceevueeruieriieriieieeie e eie e eee e
Pawel Paluchowski: Financing of small and medium enterprises from the
telecommunication sector in Poland on the example of the Korbank S.A.
o701 18] 0T | SRS
Zanna Poplawska, Andrzej Limanski, Oksana Goszowska: Assessment of
benefits of synergy effect in organization activity.........ccocceeveeriereeneenne.
Krystyna Poznanska: Cooperation of enterprises with high schools within
the SCOPE Of INNOVALION .....cvieiieiieiieiecie e
Joanna Radomska: Pitfalls and risks associated with implementing the
concept of employee participation in the process of strategic management
— the example of PWC Odra SA ........ooooviiiiiieeeeeceeeeeeee e
Agnieszka Rak: Creating brand image in social media..........ccccceeviereenennnen.
Robert Seliga: The role of social marketing in the concept of Corporate
Social ReSPONSIDILILY .....eccvverieriiiriieiieiie et
Letycja Sotoducho-Pelc: Strategic management through vision and mission
Adam Stabryla: The concept of quantifying the company’s strategic
SECUTTEY 1vvrevrrererieeeteeestreestteestteesereessseeesseeeseeeseeesseessseessseessseeasseeesseensseensses
Monika Stelmaszczyk: Knowledge repository as a tool for managing the
social capital of a company (on the example of Intrasoft-TSI sp. z 0.0.) ....
Lukasz Sulkowski: Succession strategies in family business belonging to
SMES 10 POLaNd ...c..eeeieiiiieiieee e
Marika Szymanska: Cultural influence on the strategy of Corporate Social
Responsibility (CSR) in Canon COMPANY ...........ccveeveveerveerveesveeesneesnneeenns
Ewelina Trubisz: The importance of reputation in relation to stakeholders on
the example of companies from the real estate sector...........ccoecuveeuereenens
Elzbieta Urbanowska-Sojkin: The congruence of environmental factors and
organizational culture of COMPANIES ........c.eecvveiieiiieiiieie e
Anna Witek-Crabb: Strategic choices of women and men as top managers .
Przemystaw Wolczek: The reasons for the collapse of Kodak.......................
Leszek Wozniak, Sylwia Dziedzic: Main stakeholders in the strategic
challenges context of the Polish food economy..........ccceceniniiiinincnnnne.
Marian Wozniak: Success factors on the market of agritourism entities in
the opinion of farm owners and tourists from Podkarpacie.......................

327

339

349

360

374

384

396

406

416

429
441

453
462
473
481
490
503
514

526

535



10 Spis tresci

Marian Wozniak, Grzegorz Wozniak: Management in rural areas as an
example of competitiveness of rural communities in Podkarpacie

VOIVOAESIIP ..ottt st 560
Anna Wéjcik-Karpacz: Tools for measuring the success of relationships

with key customers in terms of increased efficiency of cooperation......... 574
Stawomir Wycislak: Contagion effect within the company activities............ 585

Czestaw Zajac: Personal strategies of international capital groups (holdings) 596

Aneta Zelek, Grazyna Maniak: The sensitivity and reactivity of start-up
companies in crisis — study of the 2007-2010 recession........c..cccevverreenee. 606

Bozydar Ziotkowski: Directions of eco-innovations evolution...................... 616



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 260 e 2012

Zarzadzanie strategiczne w praktyce i teorii ISSN 1899-3192

Grazyna Osbert-Pociecha
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OGRANICZANIE ZEOZONOSCI ORGANIZACJI
— NOWY IMPERATYW ZARZADZANIA

Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest zwrocenie uwagi na potrzebe ograniczenia
osiaganej przez wspolczesne organizacje ztozonosci, konieczno$¢ odwrocenia si¢ od bezwied-
nego kreowania tej zlozonosci oraz podjecia usystematyzowanych dziatan na rzecz uprosz-
czenia sposobu funkcjonowania organizacji. Dazenie do prostoty staje si¢ dzisiaj imperaty-
wem, ktory warunkuje dalszy rozwdj organizacji. Opracowanie ma charakter przegladowy.

Stowa kluczowe: zltozono$¢ organizacji, dazenie do prostoty, tworcza destrukcja, zasada
.mniej daje wigcej”.

1. Zlozonos¢ versus prostota organizacji

Ztozonos¢ jest immanentng cechg swiata, w ktorym funkcjonujemy, dotyczy syste-
moéw biologicznych, technicznych, spotecznych i ekonomicznych. W biosferze or-
ganizmy zywe naturalnie dazg do standw wyzszej ztozonosci, aby w ten sposob po-
prawia¢ swojg funkcjonalnos¢, zwigkszajac tym samym szanse na przetrwanie.
Organizacje jako systemy ukonstytuowane przez cztowieka rowniez wykazujg si¢
tendencja do wzrostu ztozonosci. Sprzyja temu m.in. prawo niezbednej roznorodno-
sci R.W. Ashby’ego [Witczak 2008], ktore zaklada, ze kazda réznorodnos¢ moze
by¢ zrownowazona tylko przez inng réznorodnosc¢.

Nowe zjawiska, takie jak globalizacja, dyfuzja informacji, nowe regulacje praw-
ne, ogromne mozliwosci wynikajace z postepu technicznego i inne czynniki, zasad-
niczo zmieniajg obecne warunki dzialania organizacji, ktore urzeczywistniajac coraz
bardziej skomplikowane koncepcje (modele) biznesowego dziatania, staja si¢ coraz
bardziej ztozone w réoznych wymiarach organizacji (w konfiguracji realizowanych
celow, w spektrum realizowanych funkcji, procesow, w rodzajach wykorzystywa-
nych zasobow itp.). Wzrost ztozonosci traktuje si¢ jako istotne i konieczne uwarun-
kowanie rozwoju organizacji, ale jednoczesnie zauwaza si¢, ze wzrost zlozonosci
ma swoje granice, podlega optymalizacji [Marczyk, Czarnota, Glinski 2010, s. 12].
Po osiggnieciu przez organizacj¢ (system) poziomu tzw. ztozonosci krytycznej dal-
szy rozwdj nie jest mozliwy, a jego kontynuacja uwarunkowana jest radykalnym
przeobrazeniem dotychczasowe;j struktury, funkcji itp.
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Egzemplifikacja moze tu by¢ model wzrostu organizacji wedtug L. Greinera
[Kozminski, Jemielniak 2008, s. 462], ktory prezentuje narastanie ztozonosci orga-
nizacji w fazie wzrostu jej cyklu zycia. W wyniku kolejnych ewolucyjnych i rewo-
lucyjnych zmian mozliwe jest osiggnigcie fazy dojrzalosci, tj. optymalnego poziomu
zintegrowania elementéw sktadowych urzeczywistniajacych sprawne i efektywne
osigganie przypisanych organizacji celow. Jednakze dalszy wzrost tej ztozono$ci
moze wywotac¢ trudnosci, ktorych objawem bedzie niemozno$¢ wykonywania funk-
cji i okreslonych zadan. W ten sposob osiggnigta ztlozono$¢ moze stac si¢ bariera
dla pozadanego poziomu elastycznos$ci warunkujacej adaptowanie si¢ do zmieniaja-
cych sie dynamicznie warunkéw dziatania, moze takze prowadzi¢ do niewydolnosci
w konkurowaniu na rynku czy tez opdznia¢ wychodzenie z kryzyséw nieuchronnie
zwigzanych z przebiegiem cyklu zycia organizacji.

Presja zwigzana z zachowaniem przewagi konkurencyjnej i poprawg efektyw-
nosci skutkuje w organizacji nieustannym nawotywaniem do kreatywnosci, do inno-
wacyjnosci. Ten ped do zmian ostatecznie przyczynia si¢ do narastania ztozonosci,
ktore kumulujac sie, staja si¢ z czasem barierg sprawnego funkcjonowania organiza-
cji, wrecz hamulcem jej rozwoju, prowadzac jednoczes$nie do marnotrawstwa okre-
slonych zasobow, niewykorzystania potencjatu organizacji. Mamy tu do czynienia
z jeszcze jednym paradoksem: pozadana bowiem do urzeczywistniania naturalnego
celu organizacji, tj. jej rozwoju i przetrwania, przedsiebiorczos¢, kreatywnos$¢ staje
si¢ jednoczesnie przyczyng wzrostu ztozonos$ci organizacji i moze ostatecznie pro-
wadzi¢ do jej ostabienia. Organizacja, nieustanie zmieniajac si¢ w miar¢ przecho-
dzenia przez kolejne fazy swojego cyklu zycia, osiggania kolejnych pozioméw doj-
rzato$ci technologicznej, organizacyjnej, rynkowej itp., staje si¢ jednocze$nie coraz
mniej przejrzysta, rosnie stopien jej skomplikowania w sensie zaré6wno struktural-
nym, tj. mnozenia si¢ konfiguracji pomiedzy poszczegdlnymi elementami sktado-
wymi strukturalizujagcymi organizacje i jej otoczenie, jak w sensie funkcjonalnym,
tj. liczby wzajemnie sprzezonych dziatan, procesow zachodzacych w organizacji.
Coraz mniej wyraziste i trudniejsze do zidentyfikowania staja si¢ koncepcja (biz-
nesowego) dziatania organizacji czy tez dominujaca logika konkurowania na rynku
jako podstawy konstrukcyjne urzeczywistniania celéw efektywnego dziatania.

Podkresla si¢ [Maeda 2004, s.285], ze dazenie do ztozonos$ci i zwiazanego
z nig nadmiaru wynika z tego, ze nasze ludzkie (a takze organizacyjne) instynkty
sg nastawione na ,,wigcej”, co w przesztosci zwigzane bylo z checig przetrwania,
stad w Swiecie, w ktorym funkcjonujemy, ,,wiecej” jest wcigz logicznie lepsze niz
»mniej”.

Dazenie do ,,wiecej” implikuje zatem wzrost ztozonosci wynikajacej z niechgci
do wyraznego wskazywania idei, rozwigzan, elementow, procesow, zasobdw, struk-
tur itp., ktore juz si¢ wyeksploatowaty, zuzyty i z ktorych nalezatoby si¢ wycofaé,
zrezygnowac badz nalezaloby je ograniczy¢ czy wrecz unicestwic. J.A. Schumpeter
[Foster, Kaplan 2003, s. 43] zwrdcit uwage na potrzebe urzeczywistniania procesow
destrukcji jako ,,drugiej strony medalu”, czyli dziatan Scisle sprzezonych z doko-
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nywaniem innowacji. Obok bowiem radzenia sobie z nowymi ideami i pomystami

(ich generowaniem i wprowadzaniem w zycie) wazna staje si¢ rowniez umiejetnosc

uporania si¢ z problemami zwigzanymi z odchodzeniem od rozwigzan dotychcza-

sowych (wycofywaniem si¢, porzucaniem). W ten sposob destrukcja jako mecha-
nizm eliminacji tych sktadowych, ktore stracity ,,relatywna site ekonomiczng” i nie

s juz w stanie si¢ rozwijaé, gdy ich ,kapitalizacja rynkowa gasnie”, staje si¢ stalym

elementem gry o konkurencyjnos¢. Jej funkcje sprowadzaja si¢ do usuwania skut-

koéw petryfikacji istniejacych rozwigzan, do oczyszczenia systemu funkcjonowania
przedsigbiorstwa, do jego upraszczania, a tym samym, jak mozna przypuszczac,
zwigkszenia jego wrazliwosci, adaptacyjnos$ci w stosunku do zmian zachodzacych

wewnatrz przedsiebiorstwa i w jego otoczeniu [Osbert-Pociecha 2005, s. 332].
Przedsigbiorstwa jednak czesto decyduja si¢ na koegzystencje, czyli utrzymanie

tego, co jest istotg zmiany, z dotychczasowym status guo. By¢ moze jest to zwigzane z:

e brakiem przekonania o korzysciach nowego rozwigzania (stanu),

* checig osiagniecia jakiegos (nie dajacego si¢ do konca zdefiniowaé efektu syner-
gicznego),

e $wiadomoscig efemerycznosci okreslonych rozwigzan i checig zabezpieczenia
si¢ na wypadek powrotu do stanu przed zmiang.

Powoduje to ,,pecznienie” organizacji i wprost prowadzi do jej niewydolnosci,
do marnowania jej potencjatow, do r6znego rodzaju nonsensow.

R. Ashkenas [Ashkenas 2010, s. 40] jako gtowne przyczyny nadmiernej ztozo-
nos$ci w organizacji wskazuje:

e Przeobrazenia strukturalne (structural mitosis). Dotyczy to w szczegolnosci du-
zych organizacji, w ktérych nieustanie zachodzg przeksztatcenia, np. w podleg-
losci stuzbowej, w przeptywie informacji, w konfiguracji stanowisk, a takze
zmiany wynikajace z powstawania nowych jednostek organizacyjnych bedacych
wynikiem poglebienia specjalizacji (podzialu pracy) badz konsolidacji okreslo-
nych funkcji.

¢ Niekontrolowany wzrost liczby produktéw (product poliferation). Przedmiotem
stalej troski/zainteresowania przedsigbiorstwa jest ciagle od$wiezanie swojej
oferty rynkowej. Dziatania te obejmujg zard6wno drobne zmiany polegajace
np. na modyfikacji opakowania czy na poszerzeniu funkcjonalnosci produktu az
po zaawansowane zmiany, takie jak uruchomienie nowych linii produktowych,
co wprost skutkuje wzrostem pozycji asortymentowych. A to z kolei, biorac pod
uwagg, ze kazda innowacja narusza dotychczasowy tancuch produkcyjno-sprze-
dazowy, rozprzestrzeniajac si¢ na kolejne obszary funkcjonalne (np. polityke
cenowa, szkolenia w zakresie obstugi klienta itp.), utrudnia zarzadzanie, ale sta-
je sie tez bardziej ucigzliwe dla klientow.

* Nawyki kierownicze (managerial behaviors), czyli sposoby, jakimi postuguja
si¢ menedzerowie, realizujac swoje role, np. w zakresie komunikacji, przekazy-
wania zadan, ktore niekoniecznie §wiadomie prowadza do pogltebienia proble-
moéw zwigzanych z podejmowaniem decyzji. Zachowania te moga pozostawac
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w zwiazku z cechami osobowo$ciowymi kierownikow badz wynikaé¢ z zawito-

$ci problemow, za ktore sa oni odpowiedzialni.

Dla wielu wspotczesnych firm wytrwale zabiegajacych o przewage konkuren-
cyjng oczywista staje si¢ potrzeba sprzggania ich sity finansowej, technologii, przy-
wodztwa, pozycji narynku z koniecznos$cig szybkiego dziatania, niezwlocznego
reagowania na impulsy zaré6wno z otoczenia, jak i wnetrza organizacji, bycia ela-
styczna, zwinng. Jednoczesnie dostrzega si¢, ze uwarunkowaniem dla takiego wy-
mogu staje si¢ dazenie do prostoty pojmowanej nie tylko jako redukcja liczby szcze-
bli w hierarchicznej strukturze organizacji, ale przede wszystkim jako nieustanny
wysitek na rzecz upraszczania wszelkich dziatan, jako swoista filozofia postgpowa-
nia [Crozier 1993, s. 101].

Wezwanie do prostoty w odniesieniu do organizacji i zarzadzania nig moz-
na potraktowaé jako ,,echo” szerszego trendu, ruchu spotecznego, ktory wedhug
D.S. Elgina [Prokopiuk 2007, s. 57], moze w ciagu najblizszego dziesieciolecia sta¢
si¢ potgzna sila ekonomiczna, spoteczng i polityczng mogaca wstrzasnaé podstawa-
mi naszej cywilizacji. Tgsknota za prostotg nie jest niczym nowym; znat jg i prakty-
kowat chinski taoizm, pierwotne chrzescijanstwo, mistycy i mnisi zarbwno Wscho-
du, jak i Zachodu; jego pochwate w nowszych czasach gtosili m.in. J.J. Rousseau,
M.K. Gandi czy H. Emerson. Zwrot ku prostocie dyktowany jest dzisiaj poprzez
postawe ,,wrazliwos$ci globalnej”, ktora zrodzita si¢ w obliczu licznych powaznych
problemow cywilizacyjnych, takich jak np. zagrozenie wyczerpania si¢ zrodet ener-
gii, zagrozenie zniszczenia Srodowiska naturalnego, wzrost spolecznego niezadowo-
lenia. Uswiadomienie sobie niebezpieczenstw zwiazanych z przesada i nadmiarem
stato si¢ przestanka do pojawienia si¢ tzw. dobrowolnej prostoty (voluntary simpli-
city), ruchu spotecznego, ktory sktania ludzi do tego, aby w swoim zyciu kierowali
sie m.in. nastepujacymi zasadami: zy¢ oszczedniej, mniej pracowac, unika¢ marno-
wania energii, nie kupowac rzeczy niepotrzebnych, przywigzywa¢ wage do jakosci
zamiast do ilo$ci. I nie chodzi tu tylko o stworzenie warunkow do uprawiania reduk-
cjonizmu, czyli dowodzenia, ze dane obiekty i procesy ztozone mozna sprowadzi¢
do podstawowych, elementarnych zjawisk lub ogdlnych pojec teoretycznych i w ten
sposob ostatecznie wyjasni¢ ich funkcjonowanie [Urbanek 1987, s. 564].

J.E. Welch, jeden z najskuteczniejszych menedzeré6w na Swiecie, zauwazajac,
ze to niepewnos¢ menedzeréw kreuje ztozonos¢, podkresla, ze organizacje (w szcze-
gblnosci duze) aby by¢ efektywne, muszg by¢ proste. Zaproponowana przez niego
strategia dla General Electric — bycia numerem 1 lub 2, jesli chodzi o pozycj¢ na da-
nym rynku, jest znakomitym przyktadem urzeczywistniania imperatywu prostoty
[Tichy, Charan 1989, s. 112]. O tym, ze idea prostoty zdobywa coraz wigcej zwolen-
nikow w praktyce, swiadczy wiele przyktadow pojawiajacych si¢ zarowno w opraco-
waniach jg lansujacych [Mistewicz 2011], jak i w codziennej prasie biznesowej. I tak
np. spektakularnym przyktadem, do ktorego odwotuja si¢ M. Gottfredson i K. Aspi-
nall [Gottfredson, Aspinall 2006, s. 80], jest przyktad restauracji In-N-Out-Burger,
w ktorej dominujg cztery kolory, sg cztery kasy obslugiwane przez cztery osoby,
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a w menu sg tylko cztery pozycje. Ta prostota wyr6zniajaca te restauracje wsrod in-
nych fast foodow pozwolita w jednym roku zwigkszy¢ jej sprzedaz o ok. 9% i jed-
noczesnie utrzymac¢ wysoki poziom rentownosci (ok. 20%). Inny przyktad podany
przez t¢ sama spotke autorskg dotyczy firmy spozywczej H.J. Heinz, ktora przez
rok ograniczyta liste asortymentowa z 30 tysiecy do 20 tysiecy pozycji. Inny autor
lansujgcy prostote, R. Ashkenas [Ashkenas 2010, s. 85], z kolei przywotuje przyktad
firmy Chrysler, ktora z listy 5 tysiecy opcjonalnych ofert sprzedazy samochodow
wybrata 200 najlepiej sprzedajacych si¢ konfiguracji. Postugujac si¢ szczegdlowy-
mi analizami rynku, przedstawiciele firmy wskazali poszczegdlnym sprzedawcom
(dealerom) od 4 do 6 konfiguracji, ktore byty dostepne od reki. Pozwolito to w cia-
gu jednego roku zwiekszy¢ obroty o ok. 20% i uzyskac jednoczesnie wigkszg ren-
towno$¢ sprzedazy. Kolejnym przyktadem §wiatowej firmy wykorzystujacej idee
dazenia do prostoty jest firma Procter&Gamble [Mitchell 2009, s. 116], cieckawymi
przyktadami wdrozenia dziatan ograniczajacych ztozono$¢ moga by¢ takze firmy te-
lekomunikacyjne [T-mobille... 2011; Pietrasik 2010, s. 57] i polska firma meblowa
[Bartczak 2002, s.13].

Podkreslajac potrzebe dazenia do prostoty izwigzane z tym korzys$ci, nalezy
jednak wzia¢ pod uwagge paradoks wynikajacy z dualnej natury prostoty, ktora moze
takze sta¢ si¢ zrodtem ograniczen rozwoju firmy, zarzewiem jej upadku [Lumpkin,
Dess 2006, s. 1583]. Dlatego m.in. prostota nie powinna by¢ narzucana jako bez-
wzgledny rygor; dazeniom do prostoty powinna towarzyszy¢ troska o szczeg6ly re-
alizacyjne, gtdéwnie w obszarze problemow ludzkich/spotecznych (chodzi o to, aby
nie powodowacé, strat energii/potencjatu, nie wywotywac¢ demoralizacji czy powo-
dowac¢ spadku motywacji).

Dazenie do prostoty, a przynajmniej niedopuszczanie do niekontrolowanego
narastania ztozonosci, jako wyraz zachowania bezpiecznej odlegtosci od krawe-
dzi chaosu, od poziomu krytycznej ztozonosci, jest niejako nowa forma zarzadza-
nia ryzykiem [Marczyk, Czarnota, Glifiski 2010, s. 13]. Konieczno$¢ skupienia si¢
na kontrolowanym upraszczaniu staje si¢ waznym imperatywem dla zarzadzania,
tym bardziej ze nadmierna ztozonos¢ wynikajaca m.in. z turbulentnego otoczenia
moze przyttoczy¢ nawet zdrowa (w sensie ekonomiczno-finansowym) organizacje.
Firmy mniej ztozone majg wigksze szanse w radzeniu sobie w warunkach wysokiej
niepewnosci, s3 w stanie lepiej reagowac na nieoczekiwane zdarzenia (kryzysy, kon-
flikty), tym samym tatwiej jest im urzeczywistni¢ naturalny cel trwania i rozwoju.

2. Ograniczanie zlozonos$ci w wymiarze strategicznym
i operacyjnym

Ograniczanie ztozonosci staje si¢ dzisiaj biznesowym imperatywem i wymaga ciez-
kiej pracy na etapie zaréwno ksztattowania modelu biznesowego dziatania, tj. w stra-
tegicznym wymiarze zarzadzania, jak i na etapie jego operacyjnego urzeczywistnia-
nia.
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Jak zauwazyli K.H. Eisenhardti D.N. Sull [Eisenhardt, Sull 2001, s. 107], ,,w wa-
runkach, kiedy biznes staje si¢ skomplikowany, strategie powinny by¢ proste”. Sfor-
mutowali oni pi¢¢ regul, ktore staty si¢ przestanka do pojawienia si¢ tzw. szkoty
prostych regut [Obt6j 2007, s. 151]. Obejmuje ona:

1. Reguly wykonawcze (how to rules) — pozwalaja wyspecyfikowaé glowne
procesy w organizacji badz ustalajg podstawowe kryteria decyzyjne.

2. Reguly graniczne (bondary rules) — wskazuja, co jest przedmiotem zaintere-
sowania.

3. Reguly hierarchizacji (priority rules) — pozwalajg ustali¢ wazno$¢ celow stra-
tegicznych.

4. Reguly czasowe (timing rules) — okreslaja zasady podejmowania decyzji
W czasie.

5. Reguly zaniechania (exit rules) — umozliwiaja rezygnacje, wycofanie si¢

z okreslonych dziatan.
Reguty te sa okreslonymi zasadami, ktore ukierunkowujg myslenie strategiczne or-
ganizacji. Podobnie jak w przypadku innych szkoét/podejs¢ strategia oparta na pro-
stych regutach polega na dazeniu do unikalnosci, ktora w tym przypadku wynika
z koncentracji na kilku standardowych procedurach i stosowaniu regut je ksztattuja-
cych, sprzyjajac rozwojowi firmy.

Potwierdzeniem empirycznym koncepcji K.H. Eisenhardt i D.N. Sulla staty si¢
takze badania przeprowadzone w warunkach polskich firm, chociaz jak przyznaje
K. Obtoj [Obloj 2003, s. 70], proste reguty bedace kwintesencja strategii polskich
liderow okazaty si¢ bardzo ogoélne. Mozna by je sprowadzi¢ do:

— optymistycznej orientacji na otoczenie (,,wszystko jest szansg”),
— gotowosci eksperymentowania,
— zachowania rownowagi pomiedzy centralizmem a elastycznos$cia.

Dostrzegajac ograniczenia takiego podejscia (m.in. zwigzane z brakiem odpo-
wiednich narzedzi aplikacyjnych), podkresla si¢, ze szkota prostych regul otwiera
nowy etap w zarzadzaniu strategicznym, pozwala ona bowiem sterowac organizacja
za pomocg kilku regut, ktore sg relatywnie tatwe do przyswojenia przez uczestnikow
organizacji, a jednoczes$nie sg zrozumiate dla interesariuszy zewng¢trznych. Podej-
Scie to wykazuje zbiezno$¢ z zaznaczajaca si¢ coraz wyrazniej potrzeba upodobnia-
nia si¢ menedzerow do przedsigbiorcow odznaczajacych si¢ naturalng aktywnoscia
w poszukiwaniu nowych szans/okazji, w kreowaniu nowych rynkéw, w podejmowa-
niu ryzyka zmiany regut gry, a takze w uruchamianiu procesow tworczej destrukcji.

K. Obtoj [Obtoj 2007, s. 171] podkresla, ze upowszechnienie si¢ tego podejscia
wigze si¢ m.in. z konieczno$cig zaakceptowania:

* efemerycznosci innego biegu czasu (pojawiania si¢ i znikania okre§lonych szans/
okazji),

e duzego tempa zmian, naruszania status quo w procesie ciggtej wymiany z oto-
czeniem,



356 Grazyna Osbert-Pociecha

* innego poziomu ryzyka (zwigzanego dotychczas ze statusem przedsiebiorcy,
a nie menedzera).

Potrzeba prostoty wynika z nastepujacych przyczyn:

e strategia, aby mogta by¢ zaakceptowana przez ludzi, musi by¢ komunikatywna,
mie¢ jednoznacznie okreslony cel, zakres i sposoby dzialania (jak to ujmuje
K. Obtoj [Obtdj 2009, s. 5] — powinna miesci¢ si¢ na jednej kartce papieru),

e prostota wraz z jednoznaczno$ciag wyboréw umozliwiaja wtasciwg alokacj¢ za-
sobow (glownie czasu zaangazowania menedzerow), respektujac zasade kon-
centracji,

e prostota strategii ulatwia precyzyjne okreslenie zasoboéw i kompetencji, ktore
niezbedne sg do jej urzeczywistnienia (czesto nierealizowanie strategii nie tyle
wynika z braku okreslonych zasobow i1 kompetencji, ile raczej z ich rozprosze-
nia i braku koordynacji dziatan zmierzajacych do wlasciwej ich alokacji).
Swiadome dazenie do prostoty, do klarownosci celow (czyli tego, do czego fir-

ma ma dazy¢, jak ma to robi¢) jest swoistym antidotum na ztozonos¢ ,,przesladu-

jaca” wspotczesne firmy. Prostota strategii wcale jednak nie musi oznaczaé, ze jej
realizacja bedzie fatwa (np. strategia Ryanair jest bardzo prosta, jesli chodzi o cele
kierunkowe — tylko pi¢¢ kluczowych wybordw, ale az 80 programow operacyjnych

stuzacych redukceji kosztow [Obtoj 2009, s. 4]).

R. Ashkenas [Ashkenas 2010, s. 43] definiuje nastepujace zalecenia dla strategii
upraszczania:

* zidentyfikuj obszary, ktorych ztozonos$¢ ,,cofa organizacje”,

e splaszcz strukturg organizacyjng, skonsoliduj dziatania i skoncentruj je na rdze-
niu kompetencyjnym,

e przytnij” linie produktowe, ustal portfolio dla sprzedajacych i kupujacych,

* przeprojektuj procesy zar6wno w organizacji, jak i poza nia,

* nadaj priorytety celom strategicznym i zapewnij przejrzysta komunikacje,

e podejmij kroki, aby zmniejszy¢ obcigzenie ludzi.

Dzisiaj firmy, uznajac, ze rozw6j produktow stanowi ,,naped” w procesie rozwo-
ju firmy, staraja si¢ rozszerza¢, indywidualizowa¢ swoje oferty produktowe. Ciagle
wprowadzanie na rynek nowych produktow i rozszerzanie linii produktowych powo-
duje narastanie ztozonosci w tancuchu produkcyjno-sprzedazowym, co ostatecznie
skutkuje tym, Ze system operacyjny staje si¢ bardziej skomplikowany, jednoczesnie
rosng koszty zarzadzania nimi, trudno tez powstrzymac spadek zyskow.

Do tej pory zaangazowanie na rzecz innowacji produktowych traktowano jako
bezwzgledny imperatyw, a rozszerzanie linii produktowych — jako szczegolny prio-
rytet nie zawsze wymagajacy uzasadnienia i poddania egzekuciji, jesli chodzi o spel-
nienie kryteriow efektywnosci przedsiewzig¢ z tego zakresu. Efektywnosci poszu-
kiwano raczej poprzez rozwijanie dziatan majacych na celu odchudzenie procedur
operacyjnych, dazenie do wyszczuplania organizacji [Womack, Jones 2001, s. 17].
Przyktadem rozwijania tego typu dzialan zorientowanych na redukcje nieuzasad-
nionej ztozono$ci, a takze zwigzanego z nig marnotrawstwa jest wykorzystywanie
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koncepcji lean production. Pierwotnie odnosita si¢ ona gtéwnie do produkcji maso-
wej, z czasem rozszerzono idee lean thinking na inne procesy biznesowe, uznajac,
ze lean management z odpowiednio dobranymi, dostosowanymi do konkretnych
warunkow narzedziami, np. just in time, six sigma, jest antidotum na przezwyci¢za-
nie ztozonosci w funkcjonowaniu firm (jak duzych, jak i matych) i daje szanse na to,
aby osiggnac wiecej, wykorzystujac coraz mniej zasobow, mniej ludzkiego wysitku,
mniej czasu, jednoczesnie zblizajac si¢ do osiggniecia celu, jakim jest dostarczenie
pozadanej przez klientow wartosci bez marnotrawstwa i zawito$ci.

Tymczasem, jak zauwaza M. Gottfredson [Lokaj 2010, s. 51], tego rodzaju dzia-
fania nie sa w stanie przynies¢ istotnego ograniczenia ztozonosci i dajacej si¢ coraz
wyrazniej odczu¢ prawidtowosci, ze ,,dajac wigcej, otrzymujemy mniej”. Aby zatem
upora¢ si¢ z narastajaca ztozonoscig, zapewnic jej redukcje, trzeba szukaé rowno-
wagi miedzy zadowoleniem klienta a zlozonos$cig operacyjna, tj. punktu podparcia
dzwigni innowacyjnej (innovation fulcrum). W celu znalezienia przez firme¢ wlasne-
go punktu podparcia dzwigni innowacyjnej M. Gottfredson i K. Aspinall [Gottfred-
son, Aspinall 2006, s. 87], generalizujac doswiadczenia firm, ktore dokonaly takich
przelomdw, zaproponowali procedurg postepowania, w ktorej wychodzac od aktu-
alnego systemu dziatan biznesowych firmy, nalezy:

* W pierwszej kolejno$ci ustali¢ tzw. dolng granice ztozonosci, czyli poziom kosz-
tow zwigzanych ze sprzedaza absolutnie minimalnej liczby standardowych pro-
duktow; inaczej mowiac, nalezy szuka¢ dla firmy odpowiednika Forda T. Takie
»odarcie” dzialalnos$ci firmy ze wszystkich produktow, opcji i konfiguracji daje
niezwykle sugestywny obraz skali ztozonosci 1 zwigzanych z tym kosztow.

e W kolejnym kroku nalezy ponownie zwigkszaé stopien ztozonosci wilasnego
systemu operacyjnego, dodajac kolejne produkty (co do ktérych istnieje duze
prawdopodobienstwo, ze znajda uznanie na rynku), i §ledzi¢ wptyw tego zaré6w-
no na wielko$¢ sprzedazy, jak i na poziom kosztow catego tancucha produkcyj-
no-sprzedazowego. Punkt w ktorym koszty zostang zrbwnowazone dodatkowy-
mi przychodami stanowi wlasnie tzw. punkt podparcia dzwigni innowacyjnej
wyznaczajac jednoczesnie uzasadniony poziom ztozonoSci.

Zastosowanie tego podejscia (ktore jest dos¢ mozolnym ¢Ewiczeniem anali-
tycznym), jak wskazuja na to liczne przyktady [Gottfredson, Aspinall 2006, s. 89],
pozwala jednorazowo uprosci¢ operacyjne dziatania przedsigbiorstwa, ale nie jest
w stanie powstrzymac tendencji do odradzania si¢ zlozonosci w organizacji. Unik-
nigcie tego zagrozenia wymaga statej troski, systematycznej pracy. O zachowanie
prostoty trzeba bowiem dbac, uczyniwszy z tego cel szczegodlnej troski.

Ponownemu odradzaniu si¢ zlozono$ci w organizacji moga zapobiegaé nastgpu-
che mechanizmy [Gottfredson, Aspinall 2006, s. 89]:

Wyznaczanie maksymalnych granic dla oferty asortymentowej firmy, tzw. SKU

— stock keeping units (co sprowadza si¢ do tego, ze wprowadzenie kolejnej in-

nowacji wiaze si¢ z koniecznosciag zdjecia innego produktu z dotychczasowe;j

oferty).
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o Efektywne $luzowanie” — w trakcie procesu przygotowania nowego produktu
wprowadza si¢ tzw. bramki/Sluzy, ktoére stuzg do oceny produktu pod katem
wplywu wszystkich zwigzanych z nim elementéw/uwarunkowan na poglebienie
ztozonos$ci operacyjnej i zwiagzane z tym koszty, zwiekszajac dyscypline pode;j-
mowanych decyzji 1 dziatan.

¢ Podniesienie wymaganej stopy zwrotu/progu rentownosci dla nowych produk-
tow, co zapobiega arbitralno$ci menedzerow odpowiedzialnych za rozwoéj pro-
duktow, zwieksza dyscypling w procesie rozwoju innowacji i zainteresowanie
ich wycofaniem z oferty, jesli zatozony poziom rentownosci nie zostanie osiag-
niety.

e Regularne przegladanie portfela produktow, czyli tzw. pielenie ogrodka, w kto-
rym ztozono$¢ traktuje si¢ jak chwast charakteryzujacy sie sktonnoscig do odra-
stania.

e Odraczanie momentu réznicowania, indywidualizowania produktow, tj. wpro-
wadzania koniecznej ztozonosci na koncowym etapie tancucha produkcyjno-
-sprzedazowego.

Jak mozna zauwazy¢, podejmowanie wymienionych dziatan wymaga przygo-
towania okreslonych rozwigzan (strukturalnych, formalnych itp.) oraz zapewnienia
odpowiednich uwarunkowan organizacyjnych. Oczywiste jest takze, ze pociaga
to za soba okreslone koszty, jednakze korzysci, jakie mozna osiagna¢ z tytulu ogra-
niczenia ztozonosci, sg niezwykle zachecajace, jak podaje M. Gottfredson [Lokaj
2010, s. 55] — spadek kosztow moze siegac 25%, a wzrost przychodéw az 40%.

3. Zakonczenie

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze dokonany przez autorke przeglad literatury po-
twierdza, ze funkcjonowanie organizacji w obecnych uwarunkowaniach nieuchron-
nie prowadzi do wzrostu jej zlozonos$ci. Nastepstwem tego sg pigtrzace si¢ trudnosci
w realizacji procesoOw biznesowych. Organizacje w reakcji na kolejne wyzwania
wynikajgce m.in. z dynamicznie zmieniajagcego si¢ otoczenia pospiesznie dokonuja
réznorakich zmian, ktore stajg si¢ przyczyng narastania ich ztozonosci, co z kolei
implikuje réznego rodzaju ograniczenia, trudnosci w funkcjonowaniu organizacji
(rosngca niewydolnos¢ w konkurowaniu na rynku, nieosiagganie satysfakcjonujacej
efektywnosci). Jednoczes$nie brakuje powszechnej Swiadomosci tego, iz prostota
jest zjawiskiem jak najbardziej pozadanym, w szczegolnosci jako tzw. tworcza de-
strukcja przygotowujaca miejsce dla kolejnych, doskonalszych rozwigzan w petnie;j-
szy sposob zaspokajajacych okreslone potrzeby, poprawiajacych racjonalnos¢ obec-
nych sposobow dziatania.

Powyzsze powinno sta¢ si¢ przestanka do podejmowania przez organizacje
systematycznych, intencjonalnych dziatan na rzecz zmierzajacych do ograniczania
zlozonosci, w tym wzmozenia poszukiwan narzegdzi, ktore pozwoliltyby na urzeczy-
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wistnianie tej idei w praktyce, ograniczajac tym samym bariery dalszego rozwoju
i poprawiajac efektywnos$¢ dziatania firm.
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Grazyna Osbert-Pociecha

LIMITATION OF ORGANIZATION COMPLEXITY
AS ANEW IMPERATIVE OF MANAGEMENT

Summary: The aim of'this article is to pay attention to the necessity of limitation of complexity
of present-day organization. It is essential not to let organizations create this complexity and to
start to simplify them. Aspirations for simplicity become a new imperative for organizations
today. This article is a review of publications.

Keywords: complexity of organizations, striving for simplicity, “creative destruction”, “’less
gives more” rule.



