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ZMIANY UPRASZCZAJACE W ORGANIZACJI -
WYNIKI BADAN SONDAZOWYCH

Streszczenie: Dazenie do prostoty staje si¢ dzisiaj imperatywem, ktory umozliwia funkcjono-
wanie i dalszy rozwoj organizacji w warunkach turbulentnego otoczenia, hiperkonkurencji,
globalizacji, przeptywu kapitatu, transferu technologii itp. Dazenie do prostoty powinno by¢
wynikiem systematycznych, intencjonalnych dziatan; dla ich urzeczywistnienia istotne staje
si¢ rozpoznanie réznych sposobow dokonywania zmian upraszczajacych, tj. réoznych typow
tych zmian. Celem opracowania jest zaprezentowanie na podstawie wynikow badan przykta-
dowej typologii zmian upraszczajacych.

Stowa kluczowe: ztozono$¢ organizacji, dazenie do prostoty, typy zmian, zasada ,,mniej daje
wiecej”.
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1. Wstep

Niniejsze opracowanie stanowi kontynuacje wcze$niej podejmowanej problematyki
ztozonosci organizacji [Osbert-Pociecha 2012a, s. 350-360], ktéra w wyniku rosna-
cego tempa zmian w sposob nieuchronny narasta, pociagajac za soba konsekwencje
W postaci m.in. ograniczenia sprawno$ci funkcjonowania organizacji, niemoznosci
realizowania przypisanych jej funkcji, niewykorzystania potencjalu organizacji czy
wrecz marnotrawstwa jej zasobow, utrudnien w adaptacji do dynamicznie zmienia-
jacych si¢ warunkéw dziatania jak i w byciu elastyczng. Moze takze powodowac
opo6znienie w wychodzeniu z kryzysow czy prowadzi¢ do niewydolno$ci w konku-
rowaniu na rynku.

Ztozonos¢ jest immanentng cechg $wiata, w ktorym funkcjonujemy, dotyczy
systemow biologicznych, technicznych, spotecznych i ekonomicznych, dotyczy ona
takze organizacji jako systemow ukonstytuowanych przez czlowieka. W biosferze
organizmy zywe naturalnie daza do stanéw wyzszej ztozonosci, to bowiem poprawia
ich funkcjonalno$¢, zwigksza szanse na przetrwanie.

W odniesieniu do organizacji ich ztozono$¢, odzwierciedlajac si¢ atrybutami
mnogosci, roznorodnosci i wspotzaleznosci [Sargut, McGrath 2012, s. 68], oznacza
mnozenie si¢ konfiguracji pomigdzy poszczegdlnymi elementami sktadowymi, kto-
re strukturalizujg organizacje i jej otoczenie, oraz wzrost wzajemnych sprzezen po-
miedzy dziataniami, procesami zachodzacymi w organizacji.
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Jak potwierdzaja to badania [Mocker, Ross 2013], ztozono$¢ dzisiaj stanowi
istotne i nieuniknione uwarunkowanie rozwoju organizacji. W tym kontekscie, bio-
rac pod uwagg kryterium wplywu na przyrost wartosci, mozna wyrdzni¢ dwa rodza-
je ztozonosci: dobra i ztg. Z biznesowego punktu widzenia ztozono$¢ jest ,,dobra”,
o ile tworzy dodatkowa wartos¢, tzn. jesli korzysci z niej wynikajace przewazajg nad
wewnetrznymi trudno$ciami. Jesli efekty z niag zwigzane sa natomiast negatywne,
nastgpuje niszczenie wartosci z tego powodu, ze problemy wynikajace z niej prze-
wyzszaja korzys$ci z nig zwigzane — mamy tu do czynienia ze ,,zt3” ztozonoscia.

Ponadto nalezy mie¢ na wzgledzie, ze wzrost ztozonosci ma swoje granice
i powinien podlega¢ optymalizacji [Marczyk, Czarnota, Glinski 2010, s. 12]. Po
osiggnigciu przez organizacje (system) poziomu tzw. ztozonosci krytycznej dalszy
rozwoj staje si¢ niemozliwy, a jego kontynuacja uwarunkowana jest radykalnym
przeobrazeniem (odnowieniem) dotychczasowej struktury, funkcji itp.

Niedopuszczenie do niekontrolowanego wzrostu zlozonosci, zachowywanie
bezpiecznej odlegtosci od poziomu krytycznej ztozonosci (zagrazajgcej utrzymaniu
spojnosci organizacji), skupienie si¢ na intencjonalnym ($§wiadomie zamierzonym)
upraszczaniu staje si¢ dzisiaj waznym imperatywem zarzadzania dla wspotczesnych
organizacji, albowiem firmy mniej ztozone, oparte na prostych zasadach, jak po-
twierdzaja to badania [Cudowna... 2013, s. 10], majg wicksze szanse w radzeniu
sobie w warunkach wysokiej niepewnosci; s3 one w stanie lepiej reagowac na nie-
oczekiwane zdarzenia (konflikt, kryzys) — tym samym jest im tatwiej urzeczywist-
nia¢ swoj naturalny cel trwania i rozwoju.

Dla wielu wspoélczesnych firm wytrwale zabiegajacych o przewage konkuren-
cyjna oczywista staje si¢ potrzeba sprzegania ich sity finansowej, technologii, przy-
wodztwa, pozycji na rynku z koniecznoscig szybkiego dziatania, niezwlocznego re-
agowania na impulsy zaréwno z otoczenia, jak 1 z wnetrza organizacji, bycia
elastyczng, zwinng. Jednoczesnie dostrzega sie, ze uwarunkowaniem dla takiego
wymogu staje si¢ dgzenie do prostoty, pojmowanej nie tylko jako redukcja liczby
elementéw w hierarchicznej strukturze organizacji, ale przede wszystkim jako nie-
ustanny wysitek na rzecz upraszczania wszelkich dziatan, proceséw, jako swoista
filozofia postepowania [Crozier 1993, s. 101].

Podkreslajac potrzebe upraszczania i zwigzane z tym korzysci, nalezy jednak
wzig¢ pod uwage paradoks wynikajacy z dualnej natury prostoty, ktora moze takze
sta¢ si¢ zrodlem ograniczen rozwoju firmy, zarzewiem jej upadku [Lumpkin, Dess
2006, s. 1583] i dlatego m.in. prostota nie powinna by¢ narzucana jako bezwzgledny
rygor. Dazeniom do prostoty powinna towarzyszy¢ troska o szczegoty realizacyjne,
gltéwnie w obszarze problemow ludzkich/spotecznych (chodzi o to, aby nie powodo-
wag, strat energii/potencjatu, nie wywotywac¢ demoralizacji czy powodowac spadku
motywacji).

Dostrzegajac ograniczenia takiego podejscia, podkresla si¢, ze orientacja na pro-
stot¢ otwiera nowy etap w zarzadzaniu, pozwala ona bowiem sterowac organizacja
za pomocg kilku regut, ktore sg relatywnie tatwe do przyswojenia przez uczestnikow
organizacji, jednoczes$nie sg zrozumiate dla interesariuszy zewnetrznych. Podejscie
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to wykazuje zbieznos$¢ z zaznaczajaca si¢ coraz wyrazniej potrzebg upodobniania si¢

menedzerow do przedsigbiorcow, odznaczajacych sie naturalng aktywnoscia w po-

szukiwaniu nowych szans/okazji, w kreowaniu nowych rynkéw, w podejmowaniu
ryzyka zmiany regul gry, a takze w uruchamianiu procesow ,,tworczej destrukcji”

[Foster, Kaplan 2003].

Idea prostoty zdobywa coraz szersze grono zwolennikow w praktyce, ktorzy lan-
suja teze, ,,ze mniej daje wigcej”!, i usitujg w ten sposob ,,przetamac” myslenie
o tym, ze ,,wigcej jest logicznie lepsze niz mniej”, a to wynika z zasztosci, z tego, ze
nasze ludzkie, a takze organizacyjne instynkty sa nastawione na ,,wiecej”, albowiem
w przeszlosci zwigzane byto to z gwarancjg przetrwania [Maeda 2004, s. 285].

Potrzeba prostoty wynika z nastepujacych przyczyn:

e strategia dziatania, aby mogta by¢ zaakceptowana przez ludzi, musi by¢ komu-
nikatywna, mie¢ jednoznacznie okreslony cel, zakres i sposoby dziatania,

e prostota wraz z jednoznacznoscia wyborow umozliwiaja wiasciwg alokacje za-
sobow, respektujac zasade koncentracji,

e prostota ulatwia precyzyjne okreslenie zasobow i kompetencji, ktore niezbgdne
sg do dziatania (czesto nierealizowanie okreslonych celow/zadan wynika nie tyle
z braku okreslonych zasobow 1 kompetencji, ile raczej z ich rozproszenia i braku
koordynacji na rzecz wlasciwej ich alokacji).

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze zlozono$¢ organizacji i bedace jej nastep-
stwem pietrzenie si¢ trudnosci w realizacji procesow biznesowych i zarzadczych
z jednej strony sg wpisane w istot¢ organizacji, naturalnego jej dazenia do zmienia-
nia si¢ (w reakcji zarowno na zewnetrzne, jak i wewnetrzne impulsy do zmian),
z drugiej strony wynikaja z braku odpowiednio wyksztatconych umiejetnosci doko-
nywania destrukcji oraz braku przekonania, powszechnej §wiadomosci, iz prostota
jest zjawiskiem jak najbardziej pozadanym w ramach racjonalizowania zastosowa-
nych sposobow dzialania.

Dazenie do prostoty powinno przenikaé organizacje, stanowi¢ jej gtowna orien-
tacje (swoisty mind-set) i zosta¢ odpowiednio zakorzenione w kulturze organizacji.

Odpowiedz na pytanie, czy rzeczywiscie orientacja na upraszczanie ma miejsce
w praktycznym dziataniu, na ile organizacje/menedzerowie sg zainteresowani podej-
mowaniem takich dziatan, byla przedmiotem dociekan autorki w ramach badan
przeprowadzonych w 2011 r. [Osbert-Pociecha 2012b, s. 89]. Wyniki tych badan, nie
uprawniajac do ich generalizowania (proba nie spetniata warunku reprezentatywno-
$ci), pozwolily na sformutowanie m.in. nastgpujacych wnioskow:

e 52% badanych przedsigbiorstw potwierdzito, ze traktuje dgzenie do prostoty
jako naczelng zasade organizacji i funkcjonowania firm, uruchamiajgc w tym
zakresie odpowiednio zorientowane bodzce i dobierajac dostepne narzg¢dzia.

e 60% badanych firm sktonnych jest aprobowac tezg, ze ,,mniej daje wigcej”.

' O tym, ze idea prostoty zdobywa coraz wigcej zwolennikow w praktyce, $wiadczy wiele przy-
ktadéw. Por. m.in. [Mistewicz 2011; Gottfredson, Aspinall 2006, s. 80; Ashkenas 2010, s. 85; Mitchell
2009, s. 116; T-mobile... 2011; Pietrasik 2010, s. 57; Bartczak 2002, s. 13].
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2. Metodyka badan i charakterystyka proby badawczej

Realizujac zamiar poglebiania problematyki dotyczacej ztozono$ci organizacii,
w 2012 r. autorka, nawigzujac do przedstawionych powyzej wynikéw badan, podjeta
probe zweryfikowania zaangazowania przedsigbiorstw w realizacje dziatan uprasz-
czajacych jako przejawu ich zorientowania na ograniczanie ztozonosci. W tym celu
zwrocita si¢ do wybranych losowo (gléwnie wedtug kryterium zgody na uczestnic-
two w badaniu) kilkudziesieciu firm zlokalizowanych na terenie Dolnego Slaska
z prosbg o scharakteryzowanie wybranej (najwazniejszej w ciagu 2-3 ostatnich lat)
zmiany upraszczajacej. Posluzono sie¢ w tym badaniu kwestionariuszem badaw-
czym, ktory oprocz charakterystyki badanego podmiotu (metryczki) i danych iden-
tyfikujacych respondenta/osobg dokonujaca wyboru i opisu zmiany przeprowadzo-
nej w firmie zawierat pytania dotyczace:

e istoty dziatania upraszczajacego,

e przyczyn jego podjecia,

e podmiotu, ktory zainicjowal/zaprojektowat t¢ zmiane,

e podmiotu, ktory docelowo byt adresatem tej zmiany,

e przejawow oporu i wykorzystanych sposobdw jego neutralizowania,

e przebiegu procesu zmiany,

e skutkow (oczekiwanych i nieplanowanych),

e trudnosci zwigzanych z wprowadzeniem zmiany.

Ostatecznie do analizy zakwalifikowano 28 podmiotow, ktore przedstawity cha-
rakterystyke zmiany upraszczajacej. Z tego powodu, ze probka nie jest reprezenta-
tywna, wyniki tych badan nie moga stanowi¢ podstawy do weryfikowania okreslo-
nych hipotez ani tez generalizowania wynikajacych z nich wnioskow, majg one
raczej charakter sondazowy, stuza jako egzemplifikacja okreslonych spostrzezen,
przypuszczen, ktore wymagaja potwierdzenia w toku dalszych badan.

Pelng charakterystyke proby badawczej, wedlug wyodrebnionych kryteriow,
przedstawia tab. 1.

Ze wzgledu na okres funkcjonowania: 39% stanowity firmy funkcjonujace po-
nad 24 lata, a wiec te, ktére uczestniczyty w transformacji systemowej, tj. procesie
przechodzenia od gospodarki scentralizowanej do gospodarki rynkowej, kolejne
36% stanowily firmy, ktore swoja dziatalnos¢ zainicjowaty po 1989 r. 25% badanych
jednostek stanowily firmy funkcjonujace na rynku od 3 do 10 lat; w probee nie byto
firm istniejacych na rynku krocej niz 3 lata. Taki rozktad probki pozwala wstepnie
zaobserwowac, ze urzeczywistnianie zmian upraszczajacych ma miejsce w firmach
o zroznicowanym cyklu zycia i nie jest proporcjonalne do wydtuzania si¢ okresu
istnienia organizacji.

Biorac pod uwage kryterium liczby zatrudnionych jako miary wielkos$ci firmy,
nalezy stwierdzi¢, ze najwickszy udzial w badanej probie miaty przedsigbiorstwa
male 1 mikro — 57%, a duze i $rednie stanowity po ok. 21,5% badanych jednostek.
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Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej

Ogotem badanych przedsigbiorstw, 28
w tym
pow. 24 lat | 11 od 10 do 24 lat 10 [ od 3 do 10 lat 7 |0od 0 do 3 lat 0
duze 6 | $rednie 6 | mate 10 | mikro 6
ustugowe 12 | ushugowe 10 | wytworcze 6 | inne 0
(materialne) (niematerialne)
lokalne | 2 | regionalne | 3 | krajowe 11 | migdzynarodowe | 7 | globalne 5
faza narodzin 0 | faza wzrostu 13 | faza dojrzalosci | 15 | faza schytku 0
pozycja lidera na rynku 3 |jeden 8 | jeden z wielu 7 | marginalna 0

z 3 najwigkszych uczestnikow pozycja na

rynku rynku

dobra kondycja 21 | srednia kondycja 7 staba kondycja 0
ekonomiczno-finansowa ekonomiczno- ekonomiczno-

-finansowa -finansowa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tak uksztaltowana struktura proby z dominacja matych przedsigbiorstw (co od-
zwierciedla dominujacy udzial tych podmiotéw w strukturze gospodarki polskiej)
umozliwia wstepne stwierdzenie, ze poszczegolne typy zmian nie sg wlasciwe dla
firm okreslonej wielkosci (brak korelacji).

Jesli chodzi o gtowny przedmiot dziatalnosci, to struktura badanych jednostek
przedstawia si¢ nastgpujaco: 21,5% stanowity podmioty sprofilowane produkcyjnie,
43% podmioty $wiadczace ustugi materialne, 35,5% podmioty $wiadczace ustugi
niematerialne, mamy tu wigc do czynienia z rozktadem zbieznym do udziatu w PKB
w Polsce (przemyst ok. 28%, ustugi 67%).

Co do zasiegu dziatania, to w badanej probie najsilniej reprezentowane sg firmy
o zasiggu krajowym (39%), 25% stanowig firmy o zasiggu miedzynarodowym,
ok. 18% stanowity firmy globalne, 11% to firmy regionalne, 7% stanowity firmy
lokalne.

Jesli chodzi o fazg cyklu zycia, nie odnotowano w probie badawczej firm repre-
zentujacych skrajne fazy cyklu zycia. Natomiast mniej wiecej tyle samo bylo firm
w fazie wzrostu co w fazie dojrzatosci (odpowiednio 46 i 54%).

Te, ktore na swoim rynku zajmujg pozycje lidera, stanowilty 11%, tych, ktore sa
jednym z trzech najwigkszych ,,graczy” na rynku, byto 29%. Natomiast 60% stano-
wity firmy, ktore operuja na rynku jako jeden z wielu ,,graczy”, co przesadza o nate-
zeniu walki konkurencyjnej migdzy nimi.

Az 75% badanych firm uznalo, Ze znajduja si¢ w relatywnie dobrej kondycji
ekonomiczno-finansowej, pozostate ocenily swoja kondycje jako $rednig. Brak
przypadkow zlej kondycji, zwigzanej z reguty z sytuacja kryzysowa, stwarza warun-
ki dla identyfikacji niewymuszonych zmian upraszczajacych.
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3. Typy zmian upraszczajacych — prezentacja wynikéow badan

Przedstawione przez powyzej scharakteryzowane podmioty zmiany, bioragc pod
uwage kryterium ich zakresu przedmiotowego, mozna pogrupowaé na nastgpujace
typy zmian upraszczajacych:

— zmiany sprowadzajace si¢ do ograniczenia oferty rynkowej, tj. rezygnacji

z okreslonych marek, asortymentow w ramach danej linii produktéw,

— eliminowanie szczebli/ogniw posrednich,

— zmiany wynikajace z taczenia si¢ z innymi podmiotami (,,wejscia” do sieci),

— zmiany polegajace na taczeniu faz, elementdéw w ramach danej organizacji,

— zmiany wynikajace wprost z mozliwosci technologicznych (w szczegodlnosci
technologii teleinformatyczne;j),

— zmiany zwigzane z doskonaleniem struktury organizacyjnej i lokowaniem
uprawnien decyzyjnych,

— uelastycznianie organizacji pracy: eliminacja stanowisk, modyfikowanie zakre-
su obowigzkow.

Lista ta oczywiscie nie wyczerpuje petnego spektrum mozliwych zmian, ich bo-
gactwo jest nicograniczone, w zwigzku z tym trudno stworzy¢ zamknietg typologie
tych zmian. Nalezy podkresli¢, ze przeprowadzane zmiany nie zawsze jednoznacz-
nie dajg si¢ przyporzadkowaé do danego typu, np. zmiany zwigzane z eliminacja
posrednikéw mogg wynikac z przyjetych rozwigzan technologicznych, a zmiany, dla
ktorych podstawowa przestanka jest zapewnienie kompleksowosci, czestokro¢ im-
plikujg zmiany w strukturze organizacyjne;j.

Niemniej dla potrzeb zarzadzania zmianami, a szczegdlnie realizowania dezy-
deratéw zwigzanych z ograniczaniem ztozonosci, warto eksplorowacé ten obszar
w celu identyfikacji specyfiki tych zmian i oceny, w jakim stopniu przyczyniajg si¢
one do realizacji celow ograniczania ztej ztozonos$ci w organizacji.

Tabela 2 prezentuje rozktad 28 zmian, ktore zostaly zrealizowane w organiza-
cjach/firmach z mys$la o uproszczeniu.

Tabela 2. Typologia zmian w badanej probce

Typ zmiany upraszczajacej Liczba

I ograniczanie oferty/zakresu asortymentowego 1

1I eliminacja ogniw posrednich 2
1T integracja/wlaczenie do innego podmiotu 1
v aczenie elementow/faz w ramach danego podmiotu 8
v wykorzystanie dostepnych rozwigzan technologicznych 10
VI modyfikowanie procesow decyzyjnych/struktury organizacyjnej

Vil doskonalenie procesow pracy

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Komentujac rozktad typow zmian w badanej probce, nalezy zwroci¢ uwage, ze
najwickszy udziat maja tu zmiany, dla ktérych inspiracja s rozwiazania technolo-
giczne; relatywnie duzy udzial majg takze zmiany polegajace na taczeniu elemen-
tow/faz, tj. tworzeniu nowych konfiguracji wewnatrz danej jednostki. Stosunkowo
niewielki udzial majg tu immanentne dla uproszczenia zmiany dotyczace ogranicza-
nia oferty rynkowej, eliminowania ogniw posrednich, wlaczania do innych struktur.
Warto takze wskaza¢ na obecnos$¢ zmian upraszczajacych zwigzanych z zarza-
dzaniem w sensie zarowno strukturalizowania elementoéw, jak i optymalizowania
procesow.

Ponizej dokonano pekniejszej charakterystyki poszczegdlnych typéw zmian
upraszczajacych, opierajac si¢ na dokonanych przez badane podmioty opisach.

TypI

Ten typ zmiany jest najbardziej spektakularny w ramach dziatan upraszczaja-
cych. Jego skutki wprost przektadaja si¢ na najbardziej drazliwa sfere dziatania firm,
tj. zaspokojenie potrzeb klienta, obecno$¢ na rynku (jego poszczegdlnych segmen-
tach) i ostatecznie na wynik dzialalnosci. Ryzyko zwigzane z tymi dziataniami ma
dwa wymiary: jeden zwigzany z naruszeniem status quo funkcjonowania firmy, dru-
gi — z akceptacja tych dziatan przez klientow/rynek. Poki co wsrdod firm dos¢ po-
wszechna jest aktywnos$¢ na rzecz wzbogacania oferty rynkowej, wprowadzania
kolejnych marek, rozszerzania i poglebiania linii produktowych — w mys$l zasady:
pehiejsza oferta asortymentowa przyciggnie wigcej klientow z rynku, wcigz nato-
miast niewielu jest tych, ktérzy wykazujg sktonno$¢ sprawdzenia, ze ,,mniej moze
dawac wiecej” (cho¢ przyktady opisywane w literaturze branzowej potwierdzaja za-
sadno$¢ takich inicjatyw, por. pozycje literaturowe podane w przypisie 1).

W badanej probie odnotowano tylko jeden przypadek takiej zmiany, dotyczyta
ona duzej firmy, bedacej producentem sprzetu AGD, funkcjonujacej na rynku glo-
balnym jako jeden z gtéwnych graczy, pozostajacej w fazie dojrzatosci i odznacza-
jacej sie dobra kondycja. Dziatanie upraszczajace sprowadzato si¢ do wycofania
z rynku dwdch marek o marginalnym znaczeniu i wypehieniu tych segmentdéw pro-
duktami trzeciej marki, najlepiej przyjmowanej przez rynek europejski. Racjonalng
przestanka do tej zmiany byty fakty wskazujace na to, Zze pomimo obecno$ci na
rynku trzech marek, 80-90% przychodow ze sprzedazy firmy pochodzito ze sprzeda-
7y jednej marki. Inicjatorem pomystu byt oddziat firmy globalnej w Polsce, zainte-
resowany ekspansjg na rynek globalny. Zmiana miata charakter przekrojowy, cho-
ciaz glownie dotyczyta jednostek produkcyjnych, zajmujacych si¢ handlem
i marketingiem, trwata 2 lata, a jej docelowym adresatem byt klient.

Opor przed zmiang po stronie rynku ujawnit si¢ w jednostkach zajmujacych si¢
dystrybucja. Zneutralizowano go, przeprowadzajac specjalne akcje promujgce
sprzedaz asortymentu najtanszego i klasy premium. Wyselekcjonowano najtansze
produkty w formie tzw. price-fightera — tego, ktory ceng wygrywa z konkurencja,
a w celu utrzymania udziatu w rynku po marce premium przeprowadzono intensyw-
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ng akcje promocyjng ze szczegdlnym zwroceniem uwagi na ekskluzywnos¢ wybra-
nych modeli. Opor wewnetrzny (gltéwnie pracownikow dzialu handlowego) zneutra-
lizowano, opracowujgc nowy system premiowania.

Skutki pozadane, tj. zdecydowang redukcje kosztow (m.in. zwigzanych z przy-
gotowaniem produkcji, dziatan marketingowych) z tytutu koncentracji na jednej
marce, osiggni¢to, chociaz przejsciowo koszty te wzrosty (intensyfikacja dziatan
w celu wypelnienia luki po zlikwidowanych markach). Trudnosci przy realizacji
tego przedsiewziecia dotyczyty poczatkowo zachwiania poziomu sprzedazy, zmia-
nami dzialu — handlowego i marketingu.

Typ II

Zmiany sprowadzajace si¢ do eliminowania ogniw posrednich wspotpracuja-
cych z dang firmg (na zasadzie skracania tancucha dostaw) naleza rowniez do sza-
blonowych dziatan upraszczajgcych, ktore wynikajg z szukania optimum pomig¢dzy
podziatem pracy z zwigzanym z nim efektem specjalizacji a dgzeniem do osiaggni¢-
cia odpowiedniej skali dziatan i zwigzanego z nig efektu z tytutu koncentracji. Eli-
minacja moze dotyczy¢ zar6wno ogniw w ramach logistyki zaopatrzenia, jak i logi-
styki dystrybucji. Z racji tego, ze sa to dziatania dotyczace relacji z podmiotami
zewngtrznymi, ryzyko jest tu wzglednie duze (w poréwnaniu z dziataniami uprasz-
czajacymi, ktore zamykaja si¢ w ramach struktury organizacyjnej danego podmio-
tu). W badanej probie odnotowano 2 przypadki takich dziatan. W pierwszym z nich
mikrofirma §wiadczaca ustugi materialne na rynku migedzynarodowym, znajdujgca
si¢ we wzrostowej fazie cyklu zycia i bedgca jednym z wielu konkurujacych ze sobg
podmiotow na rynku, zrezygnowata ze wspotpracy z firma, ktéra byta posrednikiem
w zakupie towarow od kontrahentéw zlokalizowanych na Dalekim Wschodzie.
W drugim opisanym przypadku $rednia firma z branzy odlewniczej, osiagajac faze
dojrzatosci w cyklu zycia i funkcjonujac jako jeden z wielu podmiotéw na rynku
migdzynarodowym, zrezygnowata z dotychczasowego partnera w fazie dystrybucji.
Przestankami do podjecia tych dziatan byla w pierwszym przypadku zachgta wyni-
kajaca z benchmarkingu firm niemieckich, w drugim przypadku systematyczne po-
garszanie si¢ stosunkow z posrednikiem i obnizajaca si¢ efektywnos¢ tej wspotpra-
cy. W obu przypadkach motorem realizacji tych zmian byl wiasciciel firmy,
wycofanie si¢ ze wspotpracy trwato kilka miesiecy, konsekwencja byto przejecie
tych funkcji przez badane firmy i opanowanie zwigzanych z tym procedur (w pierw-
szym przypadku obyto si¢ to bez zwickszania zatrudnienia, w drugim przypadku
zatrudniono dodatkowo 2 osoby). W pierwszym przypadku rozwijanie wspolpracy
handlowej bez posrednika, oprocz obnizenia kosztow, pozwolito na rozszerzenie
oferty i1 zdobycie nowych klientow, natomiast bariera bylo tutaj zapewnienie odpo-
wiedniego poziomu kapitatu obrotowego firmy. W drugim przypadku przejecie dys-
trybucji przez firme, zaangazowanie nowych ludzi do realizacji tych zadan poprawi-
o skuteczno$¢ dziatania firmy, dodatkowo tatwiej jest koordynowac i uwzgledniaé
indywidualizacje zlecen z biezacymi zdolno$ciami produkcyjnymi firmy.
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Typ 11

Rozwdj struktur sieciowych stworzyl jeszcze jedng specyficzng szanse na to, aby
unikng¢ ztozono$ci i ograniczy¢ ryzyko zwigzane z ksztattowaniem $ciezki wlasne-
g0 rozwoju organizacji/firmy. ,,Wchodzac do sieci”, przyjmujac okreslone wzorce/
standardy wcze$niej wypracowane i sprawdzone w praktyce, organizacja ma mozli-
wos¢ uproszczenia swoich problemow zwiazanych zaréwno z biezacym funkcjono-
waniem, jak i rozwojem.

Taki szczeg6lny przypadek uproszczenia znalazl si¢ takze w badanej probce.
Mata firma, bedaca producentem telewizyjnym, liderem na rynku polskim, z aspira-
cjami utrwalenia swojej pozycji na rynku migdzynarodowym i zamiarem dalszego
rozwoju, podjeta probe przystapienia do organizacji sieciowej, w ramach ktorej
w zamian za udostepnienie wiasnych formatdéw/produktow ma dostep do formatow
innych uczestnikoéw sieci — przynalezno$¢ do sieci upraszcza wspotprace. Przestanka
dla tego przedsigwzigcia byla che¢¢ dalszej ekspansji, zwigkszenie liczby produktow
i zapewnienie wigkszej ich ro6znorodnosci w ramach oferty wtasnej. Inicjatorem tej
zmiany byl zarzad firmy, zostata ona sfinalizowana w ciggu roku i przyniosta ocze-
kiwane skutki, w tym m.in. poszerzenie oferty, umocnienie pozycji lidera na rynku
krajowym oraz zwigkszenie rozpoznawalnosci firmy za granica. Nalezy dodac, ze
negatywnym skutkiem byto znaczne przekroczenie planowanego budzetu dla tego
przedsiewzigcia. Opory z nim zwigzane wynikaly z watpliwosci firmy sieciowe;,
ze polska firma moze by¢ réwnorzednym partnerem, co objawito si¢ trudnosciami
W procesie negocjowania warunkow przyjecia do sieci.

Typ IV

Do tego typu naleza zmiany polegajace na taczeniu, integrowaniu okreslonych
elementow lub etapéw zgodnie z zasadami logistycznego przeptywu, gltéwnie
w celu zapewnienia kompleksowej obstugi klienta (wewngtrznego i zewnetrznego).
Miaty one réwniez stosunkowo duzy udzial w badanej probce, dotyczyly 4 firm
$wiadczgcych ustuge niematerialng, 2 $wiadczacych ustuge materialng i 1 firmy pro-
dukcyijnej. Jesli chodzi o kryterium wielkosci, 2 firmy byly firmami duzymi, a $red-
nie 1 mate/mikro reprezentowane byty przez po 3 podmioty. Potowe z nich stanowi-
ly firmy pozostajace w fazie wzrostu, kolejne 50% stanowity firmy dojrzate; 4 z nich
funkcjonuja na rynku krajowym, pozostale 4 byly odpowiednio zwigzane z rynkiem
lokalnym (1), regionalnym (1), miedzynarodowym (1) i globalnym (1). Jesli chodzi
0 pozycj¢ na rynku, 5 z nich stanowito jeden z wielu podmiotéw na rynku, 2 repre-
zentowaty grupe ,,1 z 3 na rynku”, 1 podmiot w ramach samooceny uznat, iz zaj-
muje pozycje marginesowa. Przewazaly podmioty o dobrej kondycji finansowe;j
(6 firm). Istota tych zmian sprowadzala si¢ do Igczenia etapéw procesu realizacji
ustugi przez rézne komorki wewnetrzne, taczenia faz procesu realizacji ushugi z wy-
odrebnieniem podmiotéw wewnetrznych wykonujacych operacje wezesniej realizo-
wane przez podmioty zewnetrzne, tgczenie wyodrebnionych wezesniej faz przygo-
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towania lub konfekcjonowania z fazg produkcji podstawowej, Iaczenia ustug réoznych
podmiotow zewnetrznych kojarzonych w celu stworzenia funkcji dodatkowej dla
danego produktu, tgczenia rdéznych jednostek wewnetrznych i zewnetrznych — two-
rzenie centrum ustug wyspecjalizowanych.

Przestankami do podejmowania tych zmian byly przede wszystkim podnie-
sienie standardow obstugi klienta (zewnetrznego), w tym skrocenie czasu obstugi,
uproszczenie (odformalizowanie okreslonych procedur), wzbogacenie ustugi
o funkcje dodatkowe, zapewnienie przebiegu procesu zgodnie z zasadg logicznego
wynikania, docelowo redukcja kosztow. Inicjatorami tych zmian sa gtdwnie zarza-
dy/wtasciciele; wspotudziat w tych inicjatywach maja jednostki odpowiedzialne za
obstuge klienta. Jesli chodzi o adresatow, to dotyczy to nie tylko jednostek bezpo-
srednio integrujacych sig, niejednokrotnie zmiany te majg bardzo przekrojowy cha-
rakter, co znajduje wyraz takze w czasookresie realizacji tych zmian (1 rok-2 lata lub
wiecej, jesli zwigzane jest to z realizacja inwestycji).

Skutki oczekiwane po wprowadzeniu tych zmian to wzrost zadowolenia klien-
tow ze wzgledu na krotszy czas obstugi i bardziej kompleksowy jej charakter oraz
po stronie firmy redukcja kosztow (w tym np. kosztow transportu).

Opdr jest tu gtdéwnie wywotywany obawami dotyczgcymi koniecznosci redukcji
zatrudnienia, opanowywania nowych umiejetnosci. Pocigga to za soba koniecznos¢
zagospodarowania ludzi, zorganizowania odpowiednich szkolen/trening6éw. Istotna
trudnoscia jest tu takze zapewnienie kompatybilno$ci poszczegdlnych aplikacji, za-
stosowanie odpowiednich interfejsow; nierzadko zmiany te wymagaja takze znacz-
nych inwestycji.

TypV

Sa to zmiany wynikajace z postepu technologicznego, szczegdlnie zwigzane
z wprowadzaniem rozwigzan bazujacych na technologii informatycznej. Ich wysoki
udziat w rozktadzie probki badawczej prawdopodobnie wigze si¢ z utrwalong presja
nadazania za nowoczesnymi rozwigzaniami, ktérym naturalnie przypisuje si¢ atry-
buty zwigzane z upraszczaniem, utatwianiem. Jednoczesnie powszechno$¢ ich sto-
sowania w sposOb automatyczny obniza ryzyko zwigzane z wyborem dokonywa-
nym przez dany podmiot. Znamienne, ze w badanej probie dotyczyty one przed
wszystkim podmiotow $wiadczacych ustugi materialne (8 firm) i nie wystapity
w grupie przedsigbiorstw wytworczych; dotyczyly 1 duzego przedsigbiorstwa,
2 $rednich i 7 matych i mikro. Byly to zarowno firmy w fazie wzrostu, jak i dojrzate,
operujace gldwnie na rynku krajowym (6 sposrdd 10 firm) oraz aktywnie konkuru-
jace na rynku (5 — jako jeden z wielu podmiotow na rynku i tylez samo tych, ktore
byty jednym z 3 najwigkszych graczy na rynku). Zmiany tego typu realizowane byty
przez przedsi¢biorstwa odznaczajace si¢ kondycjg ekonomiczno-finansowg zardéwno
dobra (6 firm), jak i $rednig (4 firmy).

Przedmiotem opisanych zmian byly m.in. program lokacji towarowych, pro-
gram rejestracji czasu pracy, automatyczna sortownia, program do zdalnej obstugi
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reklamacji klienta, automatyzacja procesu zamawiania, wprowadzenie elektronicz-
nego obiegu dokumentow.

Jesli chodzi o przyczyny podejmowania tego typu zmian, to sa one przede
wszystkim zwigzane z zastgpowaniem pracy r¢cznej, skracaniem czasu trwania po-
szczegolnych dziatan i podnoszenia wydajnosci, co ostatecznie prowadzi do popra-
wy cigglosci realizowanych procesoéw, redukeji okreslonych kosztéw oraz spraw-
niejszej obstugi klientow zaréwno wewngtrznych (usprawnienie wspolpracy
z innymi jednostkami), jak i zewnetrznych. Zmiany te z reguly inicjowane sa przez
zarzad/wiasciciela danego podmiotu, co wiaze si¢ z podejmowaniem decyzji i dzia-
fan o charakterze inwestycyjnym, dotycza one okre$lonych dziatow firmy oraz
wspotpracujacych z nimi jednostek wewnetrznych, w zdecydowanie mniejszym
stopniu jednostek zewnetrznych, chociaz klienci czg¢sto sg ich beneficjentami. Z re-
guly wprowadzenie tego typu zmian trwa kilka/kilkanascie miesigcy 1 wymaga
wspomagania ze strony specjalistycznych jednostek (informatycznych). Pozadane
skutki w postaci skrocenia cykli okreslonych operacji (procesow), ograniczenia
udziatu pracy rgcznej sg osiggane, dodatkowo pojawiajg si¢ efekty zwigzane z moz-
liwo$cig monitorowania, poprawy w przeplywie informacji. Opor przed zmianami
ma tu naturalny wymiar zwigzany z niewiedzg dotyczacg nowych rozwigzan i oba-
wami o bezpieczenstwo zatrudnienia. Podstawowymi narzedziami do neutralizowa-
nia oporu jest komunikacja, tj. przekaz informacji o istocie i przebiegu zmiany, ocze-
kiwanych skutkach, a takze szkolenia/treningi dotyczace nowych rozwigzan.
Trudno$ci glownie pojawiajg si¢ w fazie wdrozeniowej i zwigzane s3 z zapewnie-
niem kompatybilnosci istniejgcych rozwigzan z nowo wprowadzanymi.

Typ VI

Kolejny typ zmian upraszczajacych to zmiany, ktorych istota sprowadza si¢ do
optymalizowania proceséw decyzyjnych, tj. centralizowania lub decentralizowania
uprawnien decyzyjnych; zmiany te w sposob bezposredni implikujg zmiany struktu-
ry organizacyjnej (wymiar centralizacji). Warto podkresli¢, ze osigganie efektu
uproszczenia w konkretnej sytuacji moze wigza¢ si¢ ambiwalentnie albo z centrali-
zacjg, albo z decentralizacjg. Jak wynika z tab. 2, w badanej probie odnotowano
4 takie przypadki, jeden dotyczyt duzej firmy (produkcyjnej) oraz 3 przedsi¢gbiorstw
malych i mikro realizujacych ustugi materialne (2 firmy) i ushugi niematerialne
(1 firma). Wigkszos¢ z nich (3 firmy) znajduje si¢ we wzrostowej fazie cyklu zycia,
operujg one na rynku krajowym (2 firmy) lub regionalnym (2 firmy), odznaczaja si¢
dobra kondycja ekonomiczno-finansowa.

Zmiany te dotyczyty nastgpujacych kwestii: zorganizowania centralnej wypozy-
czalni urzadzen demonstracyjnych, scentralizowania funkcji testowania projektow,
decentralizacji uprawnien w zakresie dziatalnosci promocyjnej i szkolen, decentrali-
zacji kompetencji decyzyjnych przez utworzenie stanowiska ,,zastepcy” wtasciciela.
Przestanka do zmian polegajacych na centralizacji bylo ograniczenie kosztow, a tak-
ze mozliwo$ci rozszerzenia kompetencji w ramach pracy zespotowej, natomiast
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w przypadku decentralizacji chodzito o dopasowanie intensywnosci dziatan promo-
cyjnych do lokalnych, biezacych uwarunkowan na rynku oraz aktywnosci w zakre-
sie szkolen do aktualnych potrzeb, a takze o skrocenie procedury decyzyjnej. Jesli
chodzi o inicjatoréw tych przedsiewzig¢, w 2 przypadkach byli to whasciciele firm,
w 2 kolejnych kierownictwo zainteresowanych jednostek.

Zmiany tego typu sag relatywnie tatwe, szybkie do wprowadzenia, natomiast
wzglednie dlugi jest proces ich utrwalania. Opory w przypadku decentralizacji doty-
cza tego, czy jednostki/podmioty bedg w stanie sprawnie podejmowac przypisane
im decyzje; w przypadku centralizacji obawy dotycza ewentualnej redukcji zatrud-
nienia, a takze szybkosci przeptywu informacji w strukturze wysmuktej. Trudnos¢,
jaka pojawita si¢ w przypadku centralizacji, to zagospodarowanie sprzetu, jakim
wczesniej dysponowaly zdecentralizowane jednostki.

Typ VII

Ten typ zmiany upraszczajacej odnosi si¢ do doskonalenia proceséw pracy,
gltéwnie z my$la o ich uelastycznieniu i zapewnieniu sprawnego przebiegu. Poten-
cjalne spektrum zmian tego typu jest bardzo szerokie. W badanej probie byty to re-
latywnie niewielkie zmiany, np. zwigzane z wprowadzeniem nowego zakresu obo-
wigzkow, zespolowej formy pracy itp. Dotyczyly one 2 firm — jednej firmy
produkcyjnej, sredniej wielkosci, o zasiggu globalnym, pozostajacej w fazie wzrostu
i dobrej kondycji ekonomicznej, oraz drugiej, §wiadczacej uslugi niematerialne
o zasi¢gu migdzynarodowym, bedacej liderem na rynku i pozostajacej w fazie wzrostu
i dobrej kondycji ekonomicznej. Przestankami do tych zmian w badanych firmach
bylto usprawnienie dotychczasowych procesow, lepsze wykorzystanie pracownikow
z nimi zwigzanych. Inspiracjg byly sugestie kierownikow zainteresowanych jedno-
stek (inicjatywa oddolna), chociaz ich implementacja pociagngta za soba nie tylko
zmiany w tych jednostkach. Podobnie jak w poprzednim typie zmian proces wpro-
wadzania byt relatywnie krotki, natomiast ich utrwalanie przedtuzato go o kolejnych
kilka miesigcy. Opér przed zmianami byl relatywnie duzy, albowiem tego typu
zmiany, naruszajac status quo pracownikow, wprost wymuszaja wicksza wydajnosé¢
pracy. W jednej z firm po wyczerpaniu standardowych w takim przypadku metod,
polegajacych na przekazaniu wyczerpujacych informacji dotyczacych istoty i prze-
biegu zmiany, dla przezwyciezenia oporu postuzono si¢ grozba zmniejszenia wyna-
grodzenia. Z kolei w drugiej z badanych firm pracownicy, wyrazajac swoj opor prze-
ciw zmianie, nie chcieli bra¢ udziatu w szkoleniach. W tym przypadku skuteczng
metodg przezwycigzania oporu okazata si¢ prezentacja na spotkaniach z pracowni-
kami pozytywnych skutkow tych zmian. W obu przypadkach osiagni¢to pozadane
skutki, a ponadto te zmiany staty si¢ punktem wyjscia do wdrozenia podobnych
rozwiazan w innych komorkach.
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4. Zakonczenie

Jak wynika z dokonanej proby systematyzacji sposobow upraszczania w organizacji
(typéw zmian upraszczajacych), mozna to robi¢ na wiele réznych sposobow, szuka-
jac takich mozliwo$ci wewnatrz organizacji badz wychodzac z tym na zewnatrz,
angazujgc tym samym klienta, kontrahenta firmy. Mozna tych wyborow dokonywac,
biorgc pod uwagg inne kryteria, np. zapotrzebowanie na srodki kapitalowe/inwesty-
cje, zdolno$¢ do opanowania zmiany (szybko$¢ uczenia si¢) badz rodzaje przewidy-
wanego oporu i zwigzane z nim bariery i trudnosci, a takze tatwos¢ ich przezwycie-
zenia.

Doboér zmian upraszczajacych powinien by¢ $cisle sprz¢zony z celami/potrzeba-
mi firmy, tj. uzasadniony okreslonymi przestankami. Jednoczes$nie wazne jest, aby
wybor 1 urzeczywistnianie zmian upraszczajacych przynosito oczekiwane skutki
1 pozwalato unika¢ skutkow niepozadanych. Przy czym nie chodzi o to, aby za po-
moca tych zmian ,,punktowo” rozwiazywac okre§lone problemy firmy ujawniajace
si¢ w danym momencie. Zmiany upraszczajace jak najbardziej wymagaja ich rozpa-
trzenia w konteks$cie strategicznym w sposob holistyczny, tacznie ze zidentyfikowa-
niem roznych rodzajow ryzyka z nimi zwigzanych.

W akceptacji koniecznosci ograniczania ztozonosci jako nowego imperatywu
zarzadzania firmg chodzi o to, aby podejmowac systematyczne dziatania na rzecz
upraszczania organizacji, m.in. przez dobor odpowiednich zmian upraszczajacych,
co wiaze si¢ z koniecznos$cia dysponowania wiedza na temat specyfiki poszczegol-
nych rodzajow/typow zmian oraz zwigzanych z nimi uwarunkowan w ramach szero-
kiego spektrum tych zmian.
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CHANGES THAT LEAD TO SIMPLIFICATION -
RESULTS OF STUDIES

Summary: This article highlights the need to reduce the complexity of present-day organization.
Assuming that simplifying is a new imperative of management, this article based on research
results presents a typology of simplifying changes which may be used in the process of
rational limitation of organization complexity.

Keywords: complexity of the organization, simplifing changes, results of reaserch.





