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1. ZlozonoS$¢ organizacji, jej istota, przestanki i skutki

Nowe zjawiska, takie jak globalizacja, transfer informacji i wiedzy, przeplyw kapi-
talu, nowe regulacje prawne, ogromne mozliwosci wynikajace z postepu technolo-
gicznego i inne czynniki zasadniczo zmieniajg obecne warunki dziatania organizacji
(biznesu). Obrazowo t¢ zmiang uwarunkowan przedstawia si¢ jako funkcjonowanie
w ,,nowej normalnosci”'. Jej wyrdznikami w szczegdlnosci sa:

* narastajgce tempo zmian (wzrasta ich czgstotliwos¢, rozszerza si¢ takze zakres);
jednoczes$nie w czasach ,,nowej normalnosci” krzywa odzwierciedlajaca praw-
dopodobienstwo rozktadu waznych dla organizacji (biznesu) zjawisk ulega wy-
raznemu sptaszczeniu; tzw. ogony w rozktadzie Gaussa staja si¢ coraz grubsze,
skutkuje to tym, Ze tracg na znaczeniu wartosci typowe, powtarzalne, a nabierajg
znaczenia warto$ci skrajne (marginalne);

! Mianem nowej normalno$ci okresla si¢ $wiat, w ktorym niemozliwe weze$niej do wyobrazenia
scenariusze zdarzen w jednej chwili staja si¢ nieuniknione, Podkreslajac ich niezwyklo$¢ w nawigzaniu
do analogii uzytej przez N. Taleba, opisuje si¢ je jako sytuacje, gdy ,.,stada czarnych tabedzi przelatuja
nad naszymi glowami [...]” [Taleb 2006].
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e hiperkonkurencja, czyli nasilona rywalizacja na rynku, ktéra obejmuje produkty,
zasoby, kapitat, kanaly dystrybucyjne, utalentowanych pracownikéw itp., co
prowadzi do skrécenia okresu potencjalnej przewagi konkurencyjnej z tytutu
zaproponowania nowego produktu, uruchomienia nowej technologii czy wpro-
wadzenia nowego modelu biznesowego.

Immanentnie zwigzana z nowg normalno$cig turbulencja organizacji, rozumiana
tu jako funkcjonowanie w warunkach niepewnosci, w burzliwym otoczeniu, skutkuje
narastaniem ztozonosci w poszczegélnych wymiarach funkcjonowania organizacji
(w konfiguracji formutowanych i osigganych przez nig celow, w spektrum realizowa-
nych przez nig funkcji, procesow, w rodzaju wykorzystywanych zasobéw — material-
nych i niematerialnych).

Istote ztozonoS$ci systemu (organizacji) sprowadza si¢ do trzech nastgpujacych
wlasciwosci: mnogosci, wspotzaleznosci 1 réoznorodnosci [Sargut, McGrath 2012,
s. 68]. Pierwsza z nich odnosi si¢ do liczby elementow oddziatujacych na siebie na-
wzajem, druga dotyczy sity zwigzku pomiedzy poszczeg6lnymi elementami, trzecia
za$ odzwierciedla stopien ich zréznicowania. Przyjmuje si¢, ze im wigcej interak-
tywnych, wspotzaleznych i réznorodnych elementow zawiera system, tym wyzsza
jest jego ztozono$¢. Estymatorem ztozonosci systemu staje si¢ liczba stanow, w kto-
rych moze si¢ on znalez¢ [Ghuszkowski 2013].

ZYozonos$¢ jest immanentng cechg §wiata, w ktorym funkcjonujemy, dotyczy
systemow biologicznych, technicznych, spotecznych i ekonomicznych. W biosferze
organizmy zywe naturalnie daza do stanow wyzszej ztozonoS$ci, aby w ten sposob
poprawia¢ swoja funkcjonalnosé¢, zwickszajac tym samym szanse na przetrwanie.
Organizacje, jako systemy ukonstytuowane przez cztowieka, rowniez wykazujg si¢
tendencjg do wzrostu ztozonosci. Sprzyja temu m.in. prawo ,,niezbednej réznorod-
nosci” R.W. Ashby’ego [za: Witczak 2008], ktore zaktada, ze kazda r6znorodnosé
moze by¢ zrownowazona tylko przez inng réoznorodnosc¢.

W odniesieniu do organizacji biznesowych ich ztozonos¢ bedzie odzwierciedlac
si¢ roznorodnoscia i powigzaniami mi¢dzy produktami, jednostkami organizacyjny-
mi, procesami realizowanymi w organizacji, jej dostawcami i rynkami zbytu, kana-
tami dystrybucyjnymi, segmentami odbiorcéw oraz relacjami migdzy nimi [Manbo-
ussin 2012, s.78].

Jako gldwne przyczyny nadmiernej ztozonos$ci w organizacji identyfikuje si¢
[Ashkenas 2010, s. 40]:

e Przeobrazenia strukturalne — dotycza w szczegélnosci duzych organizaciji,
w ktorych nieustannie zachodzg przeksztatcenia, np. w podlegtosci stuzbowe;j,
w przeplywie informacji, w konfiguracji stanowisk, a takze zmiany wynikajgce
z powstawania nowych jednostek organizacyjnych bedacych wynikiem pogte-
bienia specjalizacji (podziatu pracy) badz konsolidacji okre$lonych funkcji.

e Niekontrolowany wzrost liczby produktow — przedmiotem statej troski i zainte-
resowania przedsigbiorstwa jest ciggle od$wiezanie oferty rynkowej. Dziatania
te obejmujg zardéwno drobne zmiany, polegajace np. na modyfikacji opakowania
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czy na poszerzeniu funkcjonalno$ci produktu, jak i zaawansowane, np. urucho-
mienie nowych linii produktowych, co wprost skutkuje wzrostem pozycji asor-
tymentowych. A to z kolei, biorac pod uwagg, ze kazda innowacja narusza do-
tychczasowy tancuch produkcyjno-sprzedazowy, rozprzestrzeniajagc si¢ na
kolejne obszary funkcjonalne (np. polityke cenowa, szkolenia w zakresie obstu-
gi klienta itp.), utrudnia zarzadzanie, ale staje si¢ tez bardziej ucigzliwe dla
klientow.

* Nawyki kierownicze — czyli sposoby, jakimi postuguja si¢ menedzerowie, spra-
wujac swojg funkcje, np. w zakresie komunikacji, przekazywania zadan, ktore
nieckoniecznie $§wiadomie prowadza do poglebienia probleméw zwigzanych
z podejmowaniem decyzji. Zachowania te mogg pozostawaé w zwiazku z cecha-
mi osobowosciowymi kierownikow badz wynika¢ z zawito$ci problemow, za
ktore sa oni odpowiedzialni.

Organizacja (przedsiebiorstwo), nieustanie zmieniajac si¢ w miarg przechodze-
nia przez kolejne fazy swojego cyklu zycia, osiggania kolejnych pozioméw dojrza-
osci technologicznej, organizacyjnej, rynkowej itp., staje si¢ jednoczesnie coraz
mniej przejrzysta, rosnie stopien jej skomplikowania zarowno w sensie struktural-
nym, tj. mnozenia si¢ konfiguracji pomigdzy poszczegdlnymi elementami sktado-
wymi strukturalizujacymi organizacj¢ i jej otoczenie, jak i w sensie funkcjonalnym,
tj. liczby wzajemnie sprzezonych dziatan, procesow zachodzacych w organizacji.
Coraz mniej wyraziste i trudniejsze do zidentyfikowania staje si¢ koncepcja (bizne-
sowego) dzialania organizacji czy tez dominujgca logika konkurowania na rynku
jako podstawy konstrukcyjne urzeczywistniania celow efektywnego dziatania.

Presja zwigzana z zachowaniem przewagi konkurencyjnej i poprawa efektywno-
$ci, skutkuje w organizacji nieustannym nawolywaniem do kreatywnosci, do inno-
wacyjnosci, ten ped do zmian ostatecznie przyczynia si¢ do narastania ztozonosci,
ktore kumulujac sig, staja si¢ z czasem barierg sprawnego funkcjonowania organiza-
cji, wrecz hamulcem jej rozwoju, prowadzac jednoczesnie do marnotrawstwa okre-
slonych zasobdw, niewykorzystania potencjatu organizacji. Mamy tu do czynienia
z jeszcze jednym paradoksem: przedsiebiorczos¢, kreatywnosé, pozadane dla urze-
czywistniania naturalnego celu organizacji, tj. jej rozwoju i przetrwania, stajg si¢
jednoczesnie przyczyna wzrostu ztozonosci organizacji i moga ostatecznie prowa-
dzi¢ do jej ostabienia. Jednakze dalszy wzrost tej ztozonosci moze wywotac¢ trudno-
$ci, ktorych objawem bedzie niemoznos¢ wykonywania przypisanych funkcji, okre-
slonych zadan. W ten sposdb osiagnigta ztozono$¢ moze sta¢ si¢ barierg dla
pozadanego poziomu elastycznosci, warunkujacej adaptowanie si¢ do zmieniajg-
cych si¢ dynamicznie warunkow dzialania, moze takze prowadzi¢ do niewydolnosci
w konkurowaniu na rynku czy tez op6znia¢ wychodzenie z kryzyséw nieuchronnie
zwigzanych z przebiegiem cyklu zycia organizacji.

Dazenie do ,,wigcej” implikuje zatem wzrost ztozonosci, wynikajacej z niecheci
do wyraznego wskazywania idei, rozwigzan, elementow, procesow, zasobow, struk-
tur itp., ktore juz si¢ wyeksploatowaty, zuzyly i z ktorych nalezaloby si¢ wycofaé,
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zrezygnowacé badz je ograniczy¢ czy wrecz unicestwic. J.A. Schumpeter [za: Foster,

Kaplan 2003, s. 43] zwrocit uwage na potrzebe urzeczywistniania procesow destruk-

cji jako ,,drugiej strony medalu”, czyli dziatan $cisle sprzezonych z dokonywaniem

innowacji. Oprocz bowiem radzenia sobie z nowymi ideami i pomystami (ich gene-
rowaniem i wprowadzaniem w Zycie) wazna staje si¢ rowniez umiejetnos¢ uporania
si¢ z problemami zwigzanymi z odchodzeniem od rozwigzan dotychczasowych (wy-
cofywaniem si¢, porzucaniem). W ten sposob destrukcja jako mechanizm eliminacji
tych sktadowych, ktore stracity ,,relatywna site ekonomiczng” i nie sa juz w stanie
rozwijac si¢, gdy ich ,kapitalizacja rynkowa gasnie” — staje si¢ ,,stalym elementem
gry” o konkurencyjno$¢. Jej funkcje sprowadzajg si¢ do usuwania skutkdéw petryfi-
kacji istniejgcych rozwigzan, do oczyszczenia systemu funkcjonowania przedsie-
biorstwa, do jego upraszczania, a tym samym, jak mozna przypuszczac, zwickszenia
jego wrazliwos$ci, adaptacyjnosci w stosunku do zmian zachodzacych wewnatrz

przedsigbiorstwa, jak i w jego otoczeniu [Osbert-Pociecha 2005, s. 332].
Przedsigbiorstwa jednak czesto decyduja si¢ na koegzystencje, czyli utrzyma-

nie tego, co jest istota zmiany z dotychczasowym status quo. By¢ moze jest to

zwigzane z:

e brakiem przekonania o korzysciach nowego rozwigzania (stanu),

* checig osiggnigcia jakiegos (niedajacego si¢ do konca zdefiniowac efektu syner-
gicznego),

* $wiadomoscig efemerycznosci okreslonych rozwigzan i checia zabezpieczenia
si¢ na wypadek powrotu do stanu przed zmiana.

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

Wyniki badan [Zook, Prokurat 2013, s.10; Mocker, Ross 2013, s. 1] wskazujg na
to, ze wzrost ztozonosci skutkuje:

e oddaleniem firmy od klientow (utrudnia biezaca orientacj¢ w trendach na rynku),

e trudnosciami w mobilizowaniu do realizacji celéw/zadan,

¢ spowolnieniem proceséw podejmowania decyzji,

e zdezorientowaniem klientow,

e rozproszeniem (brakiem spojnosci) dziatan menedzeréw i pracownikoéw, tj. nie-
osigganiem odpowiedniego efektu synergicznego ze wspotdziatania.
Jednoczesnie — jak sygnalizujg to badania opinii praktykéw (obejmujace 1500

prezesow z 60 krajow reprezentujacych 33 branze §wiatowego biznesu) [CEO Study

IBM] — 80% z nich przewiduje dalszy wzrost ztozonosci, chociaz tylko 49% ocenia,

ze sa przygotowani do skutecznego zarzadzanie ztozono$cig. Generalnie zrodet

wzrostu ztozono$ci upatruje si¢ w otoczeniu organizacji (ztozono$¢ zewnetrzna) i

stwierdza sig¢, ze daje si¢ ja relatywnie tatwo wykorzystac, o ile mozliwa do kontro-

lowania jest ztozono$¢ wewnetrzna modelu biznesowego organizacji. Ch. Zook

[2013] uwaza, ze najtrwalszym sposobem pokonywania rosngcej ztozonosci we-

wnetrznej jest dyscyplina w zachowaniu prostoty zwigzana ze stworzeniem powta-

rzalnego modelu biznesowego.
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A zatem ztozono$¢ dzisiaj stanowi istotne i nieuchronne uwarunkowanie rozwo-
ju organizacji. W tym kontekscie, biorac pod uwage kryterium wplywu na przyrost
warto$ci mozna wyr6ozni¢ dwa rodzaje ztozono$ci — dobra i zta. Z biznesowego
punktu widzenia ztozonos¢ jest ,,dobra”, o ile tworzy dodatkowa warto$¢, tzn. jesli
korzysci z niej wynikajace przewazaja nad wewnetrznymi trudnosciami. Jesli nato-
miast efekty z nig zwigzane sg negatywne, nastg¢puje niszczenie wartosci z tego po-
wodu, ze problemy wynikajace z niej przewyzszaja korzysci z nig zwigzane — mamy
tu do czynienia ze ,,zt3” ztozono$cia. Badania MIT Sloan CISR [Mocker, Ross 2013]
potwierdzily, ze niemal polowa ztoZzono$ci generowana przez biznes jest ,,dobrg”
ztozonos$cig. Jej poszukiwanie wiaze si¢ z powigkszaniem luki pomigdzy korzyscia-
mi wynikajacymi z narastania ztozonos$ci a trudno$ciami bedgcymi jej konsekwen-
cjami.

2. Dazenie do prostoty jako przejaw optymalizowania zloZonosci

Nalezy jednak mie¢ na wzgledzie, ze wzrost ztozono$ci ma swoje granice 1 powinien
podlega¢ optymalizacji [Marczyk i in. 2010, s. 12]. Po osiagnigciu przez organizacje
(system) poziomu tzw. ztozonosci krytycznej dalszy rozwoj staje si¢ niemozliwy,
a jego kontynuacja uwarunkowana jest radykalnym przeobrazeniem (odnowieniem)
dotychczasowej struktury, funkcji badz zmiang koncepcji (biznesowego) dziatania.

Niedopuszczenie do niekontrolowanego wzrostu ztozonosci, zachowywanie
bezpiecznej odlegtosci od poziomu krytycznej ztozonosci (zagrazajgcej utrzymaniu
spojnosci organizacji), skupienie si¢ na intencjonalnym (zamierzonym) upraszcza-
niu staje si¢ dzisiaj waznym imperatywem zarzadzania dla wspotczesnych organiza-
cji, albowiem firmy mniej ztoZone, oparte na prostych zasadach, jak potwierdzajg to
badania [Zook, Prokurat 2013, s.10], maja wigksze szanse w radzeniu sobie w wa-
runkach wysokiej niepewnosci; sa one w stanie lepiej reagowac na niecoczekiwane
zdarzenia (konflikt, kryzys) — tym samym jest im tatwiej urzeczywistnia¢ swoj natu-
ralny cel trwania i rozwoju.

Dla wielu wspoélczesnych firm wytrwale zabiegajacych o przewage konkuren-
cyjng oczywista staje si¢ potrzeba sprzegania ich sity finansowej, technologii, przy-
wodztwa, pozycji na rynku z koniecznoscia szybkiego dziatania, niezwtocznego re-
agowania na impulsy — zardbwno z otoczenia, jak i wnetrza organizacji — bycia
elastyczng, zwinng. Jednoczesnie dostrzega si¢, ze uwarunkowaniem dla takiego
wymogu staje si¢ dgzenie do prostoty, pojmowanej nie tylko jako redukcja liczby
szczebli w hierarchicznej strukturze organizacji, ale przede wszystkim jako nie-
ustanny wysitek na rzecz upraszczania wszelkich dziatan, jako swoistej filozofii po-
stepowania [Crozier 1993, s. 101].

Dazenie do prostoty nie jest niczym nowym, znat jg i praktykowat chinski tao-
izm, pierwotne chrzescijanstwo, mistycy i mnisi zarowno Wschodu, jak i Zachodu,
jego pochwate w nowszych czasach glosili m.in. J.J. Rousseau, H. Emerson,
M.K. Gandhi. Zwrot ku prostocie dyktowany jest dzisiaj poprzez postawe ,,wrazli-
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wosci globalnej”, ktora zrodzita si¢ w obliczu licznych powaznych problemoéow cy-

wilizacyjnych, takich jak zagrozenie wyczerpania si¢ zrodel energii, zagrozenie

zniszczenia srodowiska naturalnego, wzrost spotecznego niezadowolenia.

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 bezwzgled-
ny rygor, dazeniom do prostoty powinna towarzyszy¢ troska o szczeg6ly realizacyj-
ne, gtownie w obszarze problemow ludzkich/spotecznych (chodzi o to, aby nie po-
wodowac, strat energii/potencjatu, nie wywotywac demoralizacji czy nie powodowac
spadku motywacji).

Dostrzegajac ograniczenia takiego podejscia, podkresla si¢, Ze orientacja na pro-
stote otwiera nowy etap w zarzadzaniu, pozwala ona bowiem sterowac organizacja
za pomocg kilku regut, ktore sg relatywnie fatwe do przyswojenia przez uczestnikow
organizacji, jednoczesnie sg zrozumiate dla interesariuszy zewnetrznych. Podejscie
to wykazuje zbiezno$¢ z zaznaczajacg si¢ coraz wyrazniej potrzeba upodobniania si¢
menedzerow do przedsigbiorcow, odznaczajacych si¢ naturalng aktywnosciag w po-
szukiwaniu nowych szans/okazji, w kreowaniu nowych rynkow, w podejmowaniu
ryzyka zmiany regul gry, a takze w uruchamianiu procesow ,,tworczej destrukcji”.

K. Obt6j [2007, s. 171] podkresla, ze upowszechnienie si¢ tego podejscia wigze
si¢ m.in. z koniecznos$cig zaakceptowania:

e efemeryczno$ci, innego biegu czasu (pojawiania si¢ i znikania okreslonych
szans/okazji),

* wysokiego tempa zmian, naruszania status quo w procesie cigglej wymiany
z otoczeniem,

* innego poziomu ryzyka (zwigzanego dotychczas ze statusem przedsi¢biorcy,
a nie menedzera),

Potrzeba prostoty wynika z nastepujacych przyczyn [Obldj 2003]:

e strategia, aby mogta by¢ zaakceptowana przez ludzi, musi by¢ komunikatywna,
mie¢ jednoznacznie okreslony cel, zakres i sposoby dziatania (powinna miescic¢
si¢ na jednej kartce papieru),

e prostota wraz z jednoznacznoscig wyborow umozliwiaja wtasciwg alokacje za-
sobow, respektowanie zasady koncentracji,

e prostota ulatwia precyzyjne okreslenie zasobéw i kompetencji, ktore niezbgdne
sg do jej urzeczywistnienia, zapobiega ich rozproszeniu i utatwia koordynacje
ich alokacji.

Idea prostoty zdobywa coraz szersze grono zwolennikow w praktyce, ktorzy lan-
suja teze, ,,ze mniej daje wiecej”?; usitujg w ten sposob ,,przetamaé” myslenie o tym,

2 O tym, ze idea prostoty zdobywa coraz wigcej zwolennikow w praktyce, $wiadczy wiele przy-
ktadéw, por. m.in.: [Ashkenas 2010, s. 85; Bartczak 2002, s. 13; Gottfredson, Aspinall 2006, s. 80;
Mistewicz 2011; Mitchell 2009, s.116; Pietrasik 2010, s. 57; T-Mobile... 2011; Sobieraj 2012, s. 35].
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ze ,,wiecej” jest logicznie lepsze niz ,,mniej”, a co wynika z zasztosci, z tego, ze
nasze ludzkie, a takze organizacyjne instynkty sg nastawione na ,,wiecej”, albowiem
w przeszlosci zwigzane byto to z gwarancja przetrwania [Maeda 2004, s. 285].

3. Ograniczenie zlozonosci w kontekscie gospodarowania
energia organizacji

Imperatyw ograniczania ztozono$ci, upraszczania wspiera takze holistyczne spoj-
rzenie na organizacj¢ w sensie systemu, ktory dysponuje okreslonym potencjatem,
energia dajaca organizacji site do trwania i rozwoju. Przyjmujac, ze osiaganie celow
organizacji za kazdym razem wigze si¢ z konieczno$cig zuzycia energii’, konieczne
staje si¢ uruchomienie procesu jej pozyskiwania (odnawiania) i utrzymywania na
wlasciwym poziomie, co oznacza potrzebg gospodarowania energiag w organizacji.

Modelowo gospodarowanie energig w organizacji mozna przedstawi¢ jako ma-
cierz dwoch wymiaréw:

e pierwszy zwigzany z ustalaniem priorytetow, tj. wyborem celow; skrajnie od
duzej liczby celéw bez ustalonych priorytetow do niewielkiej liczby celow wy-
selekcjonowanych, objetych okreslonymi priorytetami,

e drugi odzwierciedla koncentracje dziatan czyli poziom zuzywanej energii do
osiggnigcia tego celu/priorytetu od niewielkiego do relatywnie duzego.

W macierzy, ktora powstaje ze skrajnych stanéw tych wymiaréw, mozna wyod-
rebni¢ pola odzwierciedlajace nastepujace sytuacje:

I. brak jakichkolwiek priorytetow, nie ma mozliwosci ich ustalenia w warunkach
mnogosci réznorakich celéw, jednoczesnie nieskoordynowane z nimi dziatania na
zasadach rozpraszania wydatkowanej na ich osiaganie energii,

II. cele zostaty wybrane (wyselekcjonowane), ale pojawily si¢ problemy ze sku-
pieniem na ich osigganiu okreslonej energii (co wynika z braku mozliwosci koordy-
nacji dziatan w warunkach ztozonosci),

I1I. dziatania (energia) zostaty skupione na przypadkowych, mato istotnych ce-
lach, brakuje takze ich zbieznosci z potrzebami w zakresie biezacego funkcjonowa-
nia i rozwoju,

1V. dziatania zostaty dopasowane do wyselekcjonowanych (zbieznych z potrze-
bami) celow, co zapewnia skoncentrowanie energii na osiggnieciu tych priorytetow.

Nalezy przypuszczaé, ze pierwsze trzy opisane powyzej sytuacje implikowane
sg istniejgcg w organizacji zlozonos$cia, ktora z uwagi na mnogos¢, réznorodnosé
elementow oraz zawilo$¢ relacji miedzy nimi nie pozwala na klarowne okreslenie
priorytetow, na zidentyfikowanie istotnych celow oraz — poprzez odpowiednig koor-
dynacje dziatan — na konsekwentne skupienie na nich energii koniecznej do ich urze-
czywistnienia. Jedynie w sytuacji IV staje si¢ to wykonalne i mozna sadzié, ze jest
to zwigzane z odpowiednim ograniczeniem wewngtrznej ztozonosci.

3 Energia organizacji rozumiana jest tu jako uwolnienie potencjatu ludzkiego, ktory zamienia si¢
w dziatanie i prowadzi do powstania wartosci dodanej.
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W ten sposob argument racjonalnego gospodarowania energia w organizacji,
ktéra w danym miejscu i czasie jest relatywnie ograniczona (jakkolwiek okreslone
impulsy moga sprzyja¢ nie tylko jej odnawianiu ale takze powodowac jej nawet
skokowy przyrost) stanowi przestanke do wprowadzania zmian $§wiadomie ograni-
czajacych ,,zta” ztozono$¢ i wpadanie w tzw. putapke przyspieszenia [Bruch, Motyl
2012, s. 16].

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez H. Bruch?, zaledwie 10% mene-
dzerow jest w stanie taczy¢ wysoki poziom inwestowanej energii z odpowiednia
koncentracja na priorytetach, pozostatych 90% menedzerow nie radzi sobie z za-
pewnieniem warunkéw do sprawnego i efektywnego gospodarowania energia, go-
dzac si¢ na jej bezproduktywne wykorzystywanie zwigzane ze ztg ztozono$cia.

Swiadome dazenie do prostoty i zwigzanej z nig klarownosci celow i dziatan
jako swoiste antidotum na zlozonos$¢, ktora ,,przesladuje” wspotczesne organizacje,
powinno by¢ realizowane zarowno w wymiarze strategicznym, jak i operacyjnym.

Jak wynika z przegladu literatury, poszczegdlni autorzy w swoich zaleceniach
dotyczacych uproszczenia, prezentacji sSrodkéw/narzadzi pozwalajacych ograniczy¢
ztozono$¢ koncentrujg si¢ na réznych aspektach, wskazujac na mniej lub bardziej
zoperacjonalizowane sposoby/narzedzia. Na przyktad B. Gluszkowski [2013], uj-
mujac problem zmniejszania ztozonosci z perspektywy architektury korporacyjnej,
zaleca m.in.:

e upraszanie w sensie eliminacji relacji badz elementow, pokazujac wptyw (mie-
rzony w procentach) na zmniejszenie ztozonosci, tj. wszystkich potencjalnie
mozliwych stanow systemu (organizacji),

* partycjonowanie, tj. dzielenie na niezalezne partycje (podsystemy).

Te rozpatrywane na wysokim poziomie ogo6lnosci opcje znajduja swoje odnie-
sienie do stosowanych w praktyce koncepcji i zwigzanych z nimi instrumentow,
m.in. takich jak: reengineering, downsizing, lean management, outsourcing, wyko-
rzystywanych w przedsigwzieciach restrukturyzacyjnych (odnowy), konsolidacji
(fuzje, przejecia), modernizacji struktur organizacyjnych i innych. Nie podejmujac
si¢ w tym miejscu szerokiej prezentacji tych metod (kazda z nich ma odpowiednio
bogata literature przedmiotu), autorka pragnie jedynie zwrdci¢ uwage na potrzebe
rozpatrzenia ich jako narze¢dzi do optymalizowania ztozonosci organizacji i ksztatto-
wania jej na poziomie, ktory spetnialby kryteria racjonalnego gospodarowania po-
tencjatlem energetycznym organizacji. Na potrzebg zdefiniowania/konstruowania
zestawoOw narzedzi do zarzadzania ztozono$cig wskazywali w badaniu CEO Study
IBM [www.ibm.com] praktycy. Naprzeciw tym postulatom wychodzg m.in. zalece-
nia dotyczace upraszczania, sformutowane przez R. Ashkenasa [2010, s. 43]:

4 H. Bruch jest dyrektorem Institute for Leadership and Human Resources Management przy Uni-
versity of St. Gallen w Szwajcarii, ktory realizuje pionierski program ,,Organizational Energy”, bada-
jacy uwarunkowania skutecznego zarzadzania energia poszczegoélnych pracownikow, zespotdw
i przedsigbiorstw [Bruch 2013].
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e zidentyfikuj obszary, ktorych ztozono$¢ ,,cofa organizacj¢”,

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

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

e przeprojektuj procesy zarowno w organizacji, jak 1 poza nia,

* nadaj priorytety celom strategicznym i zapewnij przejrzysta komunikacje,

e podejmij kroki, aby zmniejszy¢ obcigzenie ludzi.

Zastosowanie tego podejscia pozwala jednorazowo uproscic¢ dziatania przedsig-
biorstwa, ale nie jest w stanie zapobiec, powstrzyma¢ tendencji do odradzania si¢
ztozono$ci w organizacji. Uniknigcie tego zagrozenia wymaga z kolei systematycz-
nej troski.

Ponownemu odradzaniu si¢ ztozonos$ci w organizacji moga zapobiegac nastepu-
jace mechanizmy [Gottfredson, Aspinall 2006, s. 89]:

e wyznaczanie maksymalnych granic dla oferty asortymentowe;j firmy, co sprowa-
dza si¢ do tego, ze wprowadzenie kolejnej innowacji wigze si¢ z koniecznoscia
zdjecia innego produktu z dotychczasowej oferty,

o efektywne §luzowanie” — w trakcie procesu przygotowania nowego produktu
wprowadza si¢ tzw. bramki/Sluzy, ktore stuzg do oceny produktu pod katem
wpltywu wszystkich zwigzanych z nim elementéw/uwarunkowan na pogtebienie
ztozonoS$ci operacyjnej i zwigzane z tym koszty, zwiekszajac dyscypline podej-
mowanych decyzji i dziatan,

* podniesieniec wymaganej stopy zwrotu/progu rentownosci dla nowych produk-
tow, co zapobiega arbitralno$ci menedzeréw odpowiedzialnych za rozwoj pro-
duktéw i zwieksza dyscypling w procesie rozwoju innowacji oraz zainteresowa-
nie ich wycofaniem z oferty, jesli zalozony poziom rentowno$ci nie zostanie
osiaggnigty,

e regularne przegladanie portfela produktow, czyli tzw. pielenie ogrodka, w kto-
rym zlozonos¢ traktuje si¢ jak chwast odznaczajacy si¢ sktonnoscia do odrasta-
nia,

e odraczanie momentu r6znicowania, indywidualizowania produktdw, tj. wprowa-
dzania koniecznej ztozonosci na koncowym etapie tancucha produkcyjno-sprze-
dazowego.

Jak mozna zauwazy¢ podejmowanie powyzszych dziatan wymaga przygotowa-
nia okreslonych rozwigzan (strukturalnych, proceduralnych itp.) oraz zapewnienia
odpowiednich uwarunkowan organizacyjnych. Oczywiste jest takze, ze pociaga to
za soba niemate koszty, jednakze korzysci, jakie mozna osiggna¢ z tytulu ogranicze-
nia ztozonos$ci, sa niezwykle zachecajace, jak podaje M. Gottfredson [za: Lokaj
2010, s. 55], spadek kosztow moze sigga¢ 25%, a wzrost przychodow az 40%!
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4. Zakonczenie

Dokonany przez autorke przeglad literatury potwierdza, ze funkcjonowanie organi-
zacji w warunkach nowej normalno$ci nieuchronnie prowadzi do wzrostu jej ztozo-
nosci. Nastepstwem tego sg roznego rodzaju bariery w realizacji procesoOw bizneso-
wych. Organizacje w reakcji na kolejne wyzwania, wynikajace m.in. z dynamicznie
zmieniajacego si¢ otoczenia, czesto pospiesznie dokonujg réznorakich zmian, osta-
tecznie poglebiajac ich zlozonosé, co z kolei implikuje ré6znego rodzaju ogranicze-
nia, trudno$ci w funkcjonowaniu organizacji (rosnaca niewydolnos¢ w konkurowa-
niu na rynku, nieosigganie satysfakcjonujacej efektywnosci). Jednoczesnie brakuje
przekonania, powszechnej swiadomosci, iz prostota jest zjawiskiem jak najbardziej
pozadanym, w szczego6lnosci jako tzw. ,,tworcza destrukcja”, przygotowujgca miej-
sce dla kolejnych, doskonalszych rozwigzan, w peliejszy sposob zaspokajajacych
okreslone potrzeby, poprawiajacych racjonalnos¢ obecnych sposobow dzialania.
Powinno to sta¢ si¢ przestanka do podejmowania przez organizacje systematycz-
nych, zamierzonych dzialan na rzecz ograniczania ztozonosci, w tym wzmozenia
poszukiwan narze¢dzi, ktore pozwolityby na urzeczywistnianie tej idei w praktyce,
ograniczajac tym samym bariery dalszego rozwoju i poprawy efektywnosci dziata-
nia firm. Upraszczanie, ograniczanie nadmiernej zlozonosci jest rowniez waznym
uwarunkowaniem racjonalnego gospodarowania energig organizacyjna.
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CHANGES LIMITING THE COMPLEXITY — AS CONDITIONING
OF ORGANIZATIONAL ENERGY MANAGEMENT

Summary: The purpose of this study is to highlight the need to limit the complexity of
modern organizations (especially the "bad" one, which does not create value). The quest for
simplicity becomes an imperative today, which determines the development of an organization.
It is also important for the rational management of organizational energy. This article is a
review of publications.

Keywords: complexity of an organization, striving for simplicity, organizational energy.





