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OGRANICZANIE ZŁOŻONOŚCI ORGANIZACJI  
– NOWY IMPERATYW ZARZĄDZANIA

Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest zwrócenie uwagi na potrzebę ograniczenia 
osiąganej przez współczesne organizacje złożoności, konieczność odwrócenia się od bezwied-
nego kreowania tej złożoności oraz podjęcia usystematyzowanych działań na rzecz uprosz-
czenia sposobu funkcjonowania organizacji. Dążenie do prostoty staje się dzisiaj imperaty-
wem, który warunkuje dalszy rozwój organizacji. Opracowanie ma charakter przeglądowy.

Słowa kluczowe: złożoność organizacji, dążenie do prostoty, twórcza destrukcja, zasada 
„mniej daje więcej”.

Złożoność 1. versus prostota organizacji

Złożoność jest immanentną cechą świata, w którym funkcjonujemy, dotyczy syste-
mów biologicznych, technicznych, społecznych i ekonomicznych. W biosferze or-
ganizmy żywe naturalnie dążą do stanów wyższej złożoności, aby w ten sposób po-
prawiać swoją funkcjonalność, zwiększając tym samym szanse na przetrwanie. 
Organizacje jako systemy ukonstytuowane przez człowieka również wykazują się 
tendencją do wzrostu złożoności. Sprzyja temu m.in. prawo niezbędnej różnorodno-
ści R.W. Ashby’ego [Witczak 2008], które zakłada, że każda różnorodność może 
być zrównoważona tylko przez inną różnorodność.

Nowe zjawiska, takie jak globalizacja, dyfuzja informacji, nowe regulacje praw-
ne, ogromne możliwości wynikające z postępu technicznego i inne czynniki, zasad-
niczo zmieniają obecne warunki działania organizacji, które urzeczywistniając coraz 
bardziej skomplikowane koncepcje (modele) biznesowego działania, stają się coraz 
bardziej złożone w różnych wymiarach organizacji (w konfiguracji realizowanych 
celów, w spektrum realizowanych funkcji, procesów, w rodzajach wykorzystywa-
nych zasobów itp.). Wzrost złożoności traktuje się jako istotne i konieczne uwarun-
kowanie rozwoju organizacji, ale jednocześnie zauważa się, że wzrost złożoności 
ma swoje granice, podlega optymalizacji [Marczyk, Czarnota, Gliński 2010, s. 12]. 
Po osiągnięciu przez organizację (system) poziomu tzw. złożoności krytycznej dal-
szy rozwój nie jest możliwy, a jego kontynuacja uwarunkowana jest radykalnym 
przeobrażeniem dotychczasowej struktury, funkcji itp.
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Egzemplifikacją może tu być model wzrostu organizacji według L. Greinera 
[Koźmiński, Jemielniak 2008, s. 462], który prezentuje narastanie złożoności orga-
nizacji w fazie wzrostu jej cyklu życia. W wyniku kolejnych ewolucyjnych i rewo-
lucyjnych zmian możliwe jest osiągnięcie fazy dojrzałości, tj. optymalnego poziomu 
zintegrowania elementów składowych urzeczywistniających sprawne i efektywne 
osiąganie przypisanych organizacji celów. Jednakże dalszy wzrost tej złożoności 
może wywołać trudności, których objawem będzie niemożność wykonywania funk-
cji i określonych zadań. W ten sposób osiągnięta złożoność może stać się barierą 
dla pożądanego poziomu elastyczności warunkującej adaptowanie się do zmieniają-
cych się dynamicznie warunków działania, może także prowadzić do niewydolności 
w konkurowaniu na rynku czy też opóźniać wychodzenie z kryzysów nieuchronnie 
związanych z przebiegiem cyklu życia organizacji.

Presja związana z zachowaniem przewagi konkurencyjnej i poprawą efektyw-
ności skutkuje w organizacji nieustannym nawoływaniem do kreatywności, do inno-
wacyjności. Ten pęd do zmian ostatecznie przyczynia się do narastania złożoności, 
które kumulując się, stają się z czasem barierą sprawnego funkcjonowania organiza-
cji, wręcz hamulcem jej rozwoju, prowadząc jednocześnie do marnotrawstwa okre-
ślonych zasobów, niewykorzystania potencjału organizacji. Mamy tu do czynienia 
z jeszcze jednym paradoksem: pożądana bowiem do urzeczywistniania naturalnego 
celu organizacji, tj. jej rozwoju i przetrwania, przedsiębiorczość, kreatywność staje 
się jednocześnie przyczyną wzrostu złożoności organizacji i może ostatecznie pro-
wadzić do jej osłabienia. Organizacja, nieustanie zmieniając się w miarę przecho-
dzenia przez kolejne fazy swojego cyklu życia, osiągania kolejnych poziomów doj-
rzałości technologicznej, organizacyjnej, rynkowej itp., staje się jednocześnie coraz 
mniej przejrzysta, rośnie stopień jej skomplikowania w sensie zarówno struktural-
nym, tj. mnożenia się konfiguracji pomiędzy poszczególnymi elementami składo-
wymi strukturalizującymi organizację i jej otoczenie, jak w sensie funkcjonalnym, 
tj. liczby wzajemnie sprzężonych działań, procesów zachodzących w organizacji. 
Coraz mniej wyraziste i trudniejsze do zidentyfikowania stają się koncepcja (biz-
nesowego) działania organizacji czy też dominująca logika konkurowania na rynku 
jako podstawy konstrukcyjne urzeczywistniania celów efektywnego działania.

Podkreśla się [Maeda 2004, s. 285], że dążenie do złożoności i związanego 
z nią nadmiaru wynika z tego, że nasze ludzkie (a także organizacyjne) instynkty 
są nastawione na „więcej”, co w przeszłości związane było z chęcią przetrwania, 
stąd w świecie, w którym funkcjonujemy, „więcej” jest wciąż logicznie lepsze niż 
„mniej”.

Dążenie do „więcej” implikuje zatem wzrost złożoności wynikającej z niechęci 
do wyraźnego wskazywania idei, rozwiązań, elementów, procesów, zasobów, struk-
tur itp., które już się wyeksploatowały, zużyły i  z których należałoby się wycofać, 
zrezygnować bądź należałoby je ograniczyć czy wręcz unicestwić. J.A. Schumpeter 
[Foster, Kaplan 2003, s. 43] zwrócił uwagę na potrzebę urzeczywistniania procesów 
destrukcji jako „drugiej strony medalu”, czyli działań ściśle sprzężonych z doko-
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nywaniem innowacji. Obok bowiem radzenia sobie z nowymi ideami i pomysłami 
(ich generowaniem i wprowadzaniem w życie) ważna staje się również umiejętność 
uporania się z problemami związanymi z odchodzeniem od rozwiązań dotychcza-
sowych (wycofywaniem się, porzucaniem). W ten sposób destrukcja jako mecha-
nizm eliminacji tych składowych, które straciły „relatywną siłę ekonomiczną” i nie 
są już w stanie się rozwijać, gdy ich „kapitalizacja rynkowa gaśnie”, staje się stałym 
elementem gry o konkurencyjność. Jej funkcje sprowadzają się do usuwania skut-
ków petryfikacji istniejących rozwiązań, do oczyszczenia systemu funkcjonowania 
przedsiębiorstwa, do jego upraszczania, a tym samym, jak można przypuszczać, 
zwiększenia jego wrażliwości, adaptacyjności w stosunku do zmian zachodzących 
wewnątrz przedsiębiorstwa i w jego otoczeniu [Osbert-Pociecha 2005, s. 332].

Przedsiębiorstwa jednak często decydują się na koegzystencję, czyli utrzymanie 
tego, co jest istotą zmiany, z dotychczasowym status quo. Być może jest to związane z:

brakiem przekonania o korzyściach nowego rozwiązania (stanu), •
chęcią osiągnięcia jakiegoś (nie dającego się do końca zdefiniować efektu syner- •
gicznego),
świadomością efemeryczności określonych rozwiązań i chęcią zabezpieczenia  •
się na wypadek powrotu do stanu przed zmianą.
Powoduje to „pęcznienie” organizacji i wprost prowadzi do jej niewydolności, 

do marnowania jej potencjałów, do różnego rodzaju nonsensów.
R. Ashkenas [Ashkenas 2010, s. 40] jako główne przyczyny nadmiernej złożo-

ności w organizacji wskazuje:
Przeobrażenia strukturalne ( • structural mitosis). Dotyczy to w szczególności du-
żych organizacji, w których nieustanie zachodzą przekształcenia, np. w podleg-
łości służbowej, w przepływie informacji, w konfiguracji stanowisk, a także 
zmiany wynikające z powstawania nowych jednostek organizacyjnych będących 
wynikiem pogłębienia specjalizacji (podziału pracy) bądź konsolidacji określo-
nych funkcji.
Niekontrolowany wzrost liczby produktów ( • product poliferation). Przedmiotem 
stałej troski/zainteresowania przedsiębiorstwa jest ciągłe odświeżanie swojej 
oferty rynkowej. Działania te obejmują zarówno drobne zmiany polegające 
np. na modyfikacji opakowania czy na poszerzeniu funkcjonalności produktu aż 
po zaawansowane zmiany, takie jak uruchomienie nowych linii produktowych, 
co wprost skutkuje wzrostem pozycji asortymentowych. A to z kolei, biorąc pod 
uwagę, że każda innowacja narusza dotychczasowy łańcuch produkcyjno-sprze-
dażowy, rozprzestrzeniając się na kolejne obszary funkcjonalne (np. politykę 
cenową, szkolenia w zakresie obsługi klienta itp.), utrudnia zarządzanie, ale sta-
je się też bardziej uciążliwe dla klientów.
Nawyki kierownicze ( • managerial behaviors), czyli sposoby, jakimi posługują 
się menedżerowie, realizując swoje role, np. w zakresie komunikacji, przekazy-
wania zadań, które niekoniecznie świadomie prowadzą do pogłębienia proble-
mów związanych z podejmowaniem decyzji. Zachowania te mogą pozostawać 
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w związku z cechami osobowościowymi kierowników bądź wynikać z zawiło-
ści problemów, za które są oni odpowiedzialni.
Dla wielu współczesnych firm wytrwale zabiegających o przewagę konkuren-

cyjną oczywista staje się potrzeba sprzęgania ich siły finansowej, technologii, przy-
wództwa, pozycji na rynku z koniecznością szybkiego działania, niezwłocznego 
reagowania na impulsy zarówno z otoczenia, jak i wnętrza organizacji, bycia ela-
styczną, zwinną. Jednocześnie dostrzega się, że uwarunkowaniem dla takiego wy-
mogu staje się dążenie do prostoty pojmowanej nie tylko jako redukcja liczby szcze-
bli w hierarchicznej strukturze organizacji, ale przede wszystkim jako nieustanny 
wysiłek na rzecz upraszczania wszelkich działań, jako swoista filozofia postępowa-
nia [Crozier 1993, s. 101].

Wezwanie do prostoty w odniesieniu do organizacji i zarządzania nią moż-
na potraktować jako „echo” szerszego trendu, ruchu społecznego, który według  
D.S. Elgina [Prokopiuk 2007, s. 57], może w ciągu najbliższego dziesięciolecia stać 
się potężną siłą ekonomiczną, społeczną i polityczną mogącą wstrząsnąć podstawa-
mi naszej cywilizacji. Tęsknota za prostotą nie jest niczym nowym; znał ją i prakty-
kował chiński taoizm, pierwotne chrześcijaństwo, mistycy i mnisi zarówno Wscho-
du, jak i Zachodu; jego pochwałę w nowszych czasach głosili m.in. J.J. Rousseau, 
M.K. Gandi czy H. Emerson. Zwrot ku prostocie dyktowany jest dzisiaj poprzez 
postawę „wrażliwości globalnej”, która zrodziła się w obliczu licznych poważnych 
problemów cywilizacyjnych, takich jak np. zagrożenie wyczerpania się źródeł ener-
gii, zagrożenie zniszczenia środowiska naturalnego, wzrost społecznego niezadowo-
lenia. Uświadomienie sobie niebezpieczeństw związanych z przesadą i nadmiarem 
stało się przesłanką do pojawienia się tzw. dobrowolnej prostoty (voluntary simpli-
city), ruchu społecznego, który skłania ludzi do tego, aby w swoim życiu kierowali 
się m.in. następującymi zasadami: żyć oszczędniej, mniej pracować, unikać marno-
wania energii, nie kupować rzeczy niepotrzebnych, przywiązywać wagę do jakości 
zamiast do ilości. I nie chodzi tu tylko o stworzenie warunków do uprawiania reduk-
cjonizmu, czyli dowodzenia, że dane obiekty i procesy złożone można sprowadzić 
do podstawowych, elementarnych zjawisk lub ogólnych pojęć teoretycznych i w ten 
sposób ostatecznie wyjaśnić ich funkcjonowanie [Urbanek 1987, s. 564].

J.E. Welch, jeden z najskuteczniejszych menedżerów na świecie, zauważając, 
że to niepewność menedżerów kreuje złożoność, podkreśla, że organizacje (w szcze-
gólności duże) aby być efektywne, muszą być proste. Zaproponowana przez niego 
strategia dla General Electric – bycia numerem 1 lub 2, jeśli chodzi o pozycję na da-
nym rynku, jest znakomitym przykładem urzeczywistniania imperatywu prostoty 
[Tichy, Charan 1989, s. 112]. O tym, że idea prostoty zdobywa coraz więcej zwolen-
ników w praktyce, świadczy wiele przykładów pojawiających się zarówno w opraco-
waniach ją lansujących [Mistewicz 2011], jak i w codziennej prasie biznesowej. I tak 
np. spektakularnym przykładem, do którego odwołują się M. Gottfredson i K. Aspi-
nall [Gottfredson, Aspinall 2006, s. 80], jest przykład restauracji In-N-Out-Burger, 
w której dominują cztery kolory, są cztery kasy obsługiwane przez cztery osoby, 
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a w menu są tylko cztery pozycje. Ta prostota wyróżniająca tę restaurację wśród in-
nych fast foodów pozwoliła w jednym roku zwiększyć jej sprzedaż o ok. 9% i jed-
nocześnie utrzymać wysoki poziom rentowności (ok. 20%). Inny przykład podany 
przez tę samą spółkę autorską dotyczy firmy spożywczej H.J. Heinz, która przez 
rok ograniczyła listę asortymentową z 30 tysięcy do 20 tysięcy pozycji. Inny autor 
lansujący prostotę, R. Ashkenas [Ashkenas 2010, s. 85], z kolei przywołuje przykład 
firmy Chrysler, która z listy 5 tysięcy opcjonalnych ofert sprzedaży samochodów 
wybrała 200 najlepiej sprzedających się konfiguracji. Posługując się szczegółowy-
mi analizami rynku, przedstawiciele firmy wskazali poszczególnym sprzedawcom 
(dealerom) od 4 do 6 konfiguracji, które były dostępne od ręki. Pozwoliło to w cią-
gu jednego roku zwiększyć obroty o ok. 20% i uzyskać jednocześnie większą ren-
towność sprzedaży. Kolejnym przykładem światowej firmy wykorzystującej idee 
dążenia do prostoty jest firma Procter&Gamble [Mitchell 2009, s. 116], ciekawymi 
przykładami wdrożenia działań ograniczających złożoność mogą być także firmy te-
lekomunikacyjne [T-mobille… 2011; Pietrasik 2010, s. 57] i polska firma meblowa 
[Bartczak 2002, s.13].

Podkreślając potrzebę dążenia do prostoty i związane z tym korzyści, należy 
jednak wziąć pod uwagę paradoks wynikający z dualnej natury prostoty, która może 
także stać się źródłem ograniczeń rozwoju firmy, zarzewiem jej upadku [Lumpkin, 
Dess 2006, s. 1583]. Dlatego m.in. prostota nie powinna być narzucana jako bez-
względny rygor; dążeniom do prostoty powinna towarzyszyć troska o szczegóły re-
alizacyjne, głównie w obszarze problemów ludzkich/społecznych (chodzi o to, aby 
nie powodować, strat energii/potencjału, nie wywoływać demoralizacji czy powo-
dować spadku motywacji).

Dążenie do prostoty, a przynajmniej niedopuszczanie do niekontrolowanego 
narastania złożoności, jako wyraz zachowania bezpiecznej odległości od krawę-
dzi chaosu, od poziomu krytycznej złożoności, jest niejako nową formą zarządza-
nia ryzykiem [Marczyk,  Czarnota, Gliński 2010, s. 13]. Konieczność skupienia się 
na kontrolowanym upraszczaniu staje się ważnym imperatywem dla zarządzania, 
tym bardziej że nadmierna złożoność wynikająca m.in. z turbulentnego otoczenia 
może przytłoczyć nawet zdrową (w sensie ekonomiczno-finansowym) organizację. 
Firmy mniej złożone mają większe szanse w radzeniu sobie w warunkach wysokiej 
niepewności, są w stanie lepiej reagować na nieoczekiwane zdarzenia (kryzysy, kon-
flikty), tym samym łatwiej jest im urzeczywistnić naturalny cel trwania i rozwoju.

Ograniczanie złożoności w wymiarze strategicznym  2. 
i operacyjnym

Ograniczanie złożoności staje się dzisiaj biznesowym imperatywem i wymaga cięż-
kiej pracy na etapie zarówno kształtowania modelu biznesowego działania, tj. w stra-
tegicznym wymiarze zarządzania, jak i na etapie jego operacyjnego urzeczywistnia-
nia.
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Jak zauważyli K.H. Eisenhardt i D.N. Sull [Eisenhardt, Sull 2001, s. 107], „w wa-
runkach, kiedy biznes staje się skomplikowany, strategie powinny być proste”. Sfor-
mułowali oni pięć reguł, które stały się przesłanką do pojawienia się tzw. szkoły 
prostych reguł [Obłój 2007, s. 151]. Obejmuje ona:

Reguły wykonawcze (1. how to rules) – pozwalają wyspecyfikować główne 
procesy w organizacji bądź ustalają podstawowe kryteria decyzyjne.

Reguły graniczne (2. bondary rules) – wskazują, co jest przedmiotem zaintere-
sowania.

Reguły hierarchizacji (3. priority rules) – pozwalają ustalić ważność celów stra-
tegicznych.

Reguły czasowe (4. timing rules) – określają zasady podejmowania decyzji 
w czasie.

Reguły zaniechania (5. exit rules) − umożliwiają rezygnację, wycofanie się 
z określonych działań.
Reguły te są określonymi zasadami, które ukierunkowują myślenie strategiczne or-
ganizacji. Podobnie jak w przypadku innych szkół/podejść strategia oparta na pro-
stych regułach polega na dążeniu do unikalności, która w tym przypadku wynika 
z koncentracji na kilku standardowych procedurach i stosowaniu reguł je kształtują-
cych, sprzyjając rozwojowi firmy.

Potwierdzeniem empirycznym koncepcji K.H. Eisenhardt i D.N. Sulla stały się 
także badania przeprowadzone w warunkach polskich firm, chociaż jak przyznaje 
K. Obłój [Obłój 2003, s. 70], proste reguły będące kwintesencją strategii polskich 
liderów okazały się bardzo ogólne. Można by je sprowadzić do:

optymistycznej orientacji na otoczenie („wszystko jest szansą”), –
gotowości eksperymentowania, –
zachowania równowagi pomiędzy centralizmem a elastycznością. –
Dostrzegając ograniczenia takiego podejścia (m.in. związane z brakiem odpo-

wiednich narzędzi aplikacyjnych), podkreśla się, że szkoła prostych reguł otwiera 
nowy etap w zarządzaniu strategicznym, pozwala ona bowiem sterować organizacją 
za pomocą kilku reguł, które są relatywnie łatwe do przyswojenia przez uczestników 
organizacji, a jednocześnie są zrozumiałe dla interesariuszy zewnętrznych. Podej-
ście to wykazuje zbieżność z zaznaczającą się coraz wyraźniej potrzebą upodobnia-
nia się menedżerów do przedsiębiorców odznaczających się naturalną aktywnością 
w poszukiwaniu nowych szans/okazji, w kreowaniu nowych rynków, w podejmowa-
niu ryzyka zmiany reguł gry, a także w uruchamianiu procesów twórczej destrukcji.

K. Obłój [Obłój 2007, s. 171] podkreśla, że upowszechnienie się tego podejścia 
wiąże się m.in. z koniecznością zaakceptowania:

efemeryczności innego biegu czasu (pojawiania się i znikania określonych szans/ •
okazji),
dużego tempa zmian, naruszania  • status quo w procesie ciągłej wymiany z oto-
czeniem,
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innego poziomu ryzyka (związanego dotychczas ze statusem przedsiębiorcy,  •
a nie menedżera).
Potrzeba prostoty wynika z następujących przyczyn:
strategia, aby mogła być zaakceptowana przez ludzi, musi być komunikatywna,  •
mieć jednoznacznie określony cel, zakres i sposoby działania (jak to ujmuje  
K. Obłój [Obłój 2009, s. 5] – powinna mieścić się na jednej kartce papieru),
prostota wraz z jednoznacznością wyborów umożliwiają właściwą alokację za- •
sobów (głównie czasu zaangażowania menedżerów), respektując zasadę kon-
centracji,
prostota strategii ułatwia precyzyjne określenie zasobów i kompetencji, które  •
niezbędne są do jej urzeczywistnienia (często nierealizowanie strategii nie tyle 
wynika z braku określonych zasobów i kompetencji, ile raczej z ich rozprosze-
nia i braku koordynacji działań zmierzających do właściwej ich alokacji).
Świadome dążenie do prostoty, do klarowności celów (czyli tego, do czego fir-

ma ma dążyć, jak ma to robić) jest swoistym antidotum na złożoność „prześladu-
jącą” współczesne firmy. Prostota strategii wcale jednak nie musi oznaczać, że jej 
realizacja będzie łatwa (np. strategia Ryanair jest bardzo prosta, jeśli chodzi o cele 
kierunkowe – tylko pięć kluczowych wyborów, ale aż 80 programów operacyjnych 
służących redukcji kosztów [Obłój 2009, s. 4]).

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

zidentyfikuj obszary, których złożoność „cofa organizację”, •
spłaszcz strukturę organizacyjną, skonsoliduj działania i skoncentruj je na rdze- •
niu kompetencyjnym,
„przytnij” linie produktowe, ustal portfolio dla sprzedających i kupujących, •
przeprojektuj procesy zarówno w organizacji, jak i poza nią, •
nadaj priorytety celom strategicznym i zapewnij przejrzystą komunikację, •
podejmij kroki, aby zmniejszyć obciążenie ludzi. •
Dzisiaj firmy, uznając, że rozwój produktów stanowi „napęd” w procesie rozwo-

ju firmy, starają się rozszerzać, indywidualizować swoje oferty produktowe. Ciągłe 
wprowadzanie na rynek nowych produktów i rozszerzanie linii produktowych powo-
duje narastanie złożoności w łańcuchu produkcyjno-sprzedażowym, co ostatecznie 
skutkuje tym, że system operacyjny staje się bardziej skomplikowany, jednocześnie 
rosną koszty zarządzania nimi, trudno też powstrzymać spadek zysków.

Do tej pory zaangażowanie na rzecz innowacji produktowych traktowano jako 
bezwzględny imperatyw, a rozszerzanie linii produktowych − jako szczególny prio-
rytet nie zawsze wymagający uzasadnienia i poddania egzekucji, jeśli chodzi o speł-
nienie kryteriów efektywności przedsięwzięć z tego zakresu. Efektywności poszu-
kiwano raczej poprzez rozwijanie działań mających na celu odchudzenie procedur 
operacyjnych, dążenie do wyszczuplania organizacji [Womack, Jones 2001, s. 17]. 
Przykładem rozwijania tego typu działań zorientowanych na redukcję nieuzasad-
nionej złożoności, a także związanego z nią marnotrawstwa jest wykorzystywanie 
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koncepcji lean production. Pierwotnie odnosiła się ona głównie do produkcji maso-
wej, z czasem rozszerzono idee lean thinking na inne procesy biznesowe, uznając, 
że lean management z odpowiednio dobranymi, dostosowanymi do konkretnych 
warunków narzędziami, np. just in time, six sigma, jest antidotum na przezwycięża-
nie złożoności w funkcjonowaniu firm (jak dużych, jak i małych) i daje szanse na to, 
aby osiągnąć więcej, wykorzystując coraz mniej zasobów, mniej ludzkiego wysiłku, 
mniej czasu, jednocześnie zbliżając się do osiągnięcia celu, jakim jest dostarczenie 
pożądanej przez klientów wartości bez marnotrawstwa i zawiłości.

Tymczasem, jak zauważa M. Gottfredson [Łokaj 2010, s. 51], tego rodzaju dzia-
łania nie są w stanie przynieść istotnego ograniczenia złożoności i dającej się coraz 
wyraźniej odczuć prawidłowości, że „dając więcej, otrzymujemy mniej”. Aby zatem 
uporać się z narastającą złożonością, zapewnić jej redukcję, trzeba szukać równo-
wagi między zadowoleniem klienta a złożonością operacyjną, tj. punktu podparcia 
dźwigni innowacyjnej (innovation fulcrum). W celu znalezienia przez firmę własne-
go punktu podparcia dźwigni innowacyjnej M. Gottfredson i K. Aspinall [Gottfred-
son, Aspinall 2006, s. 87], generalizując doświadczenia firm, które dokonały takich 
przełomów,  zaproponowali procedurę postępowania, w której wychodząc od aktu-
alnego systemu działań biznesowych firmy, należy:

W pierwszej kolejności ustalić tzw. dolną granicę złożoności, czyli poziom kosz- •
tów związanych ze sprzedażą absolutnie minimalnej liczby standardowych pro-
duktów; inaczej mówiąc, należy szukać dla firmy odpowiednika Forda T. Takie 
„odarcie” działalności firmy ze wszystkich produktów, opcji i konfiguracji daje 
niezwykle sugestywny obraz skali złożoności i związanych z tym kosztów.
W kolejnym kroku należy ponownie zwiększać stopień złożoności własnego  •
systemu operacyjnego, dodając kolejne produkty (co do których istnieje duże 
prawdopodobieństwo, że znajdą uznanie na rynku), i śledzić wpływ tego zarów-
no na wielkość sprzedaży, jak i na poziom kosztów całego łańcucha produkcyj-
no-sprzedażowego. Punkt w którym koszty zostaną zrównoważone dodatkowy-
mi przychodami stanowi właśnie tzw. punkt podparcia dźwigni innowacyjnej 
wyznaczając jednocześnie uzasadniony poziom złożoności.
Zastosowanie tego podejścia (które jest dość mozolnym ćwiczeniem anali-

tycznym), jak wskazują na to liczne przykłady [Gottfredson, Aspinall 2006, s. 89], 
pozwala jednorazowo uprościć operacyjne działania przedsiębiorstwa, ale nie jest 
w stanie powstrzymać tendencji do odradzania się złożoności w organizacji. Unik-
nięcie tego zagrożenia wymaga stałej troski, systematycznej pracy. O zachowanie 
prostoty trzeba bowiem dbać, uczyniwszy z tego cel szczególnej troski.

Ponownemu odradzaniu się złożoności w organizacji mogą zapobiegać następu-
jące mechanizmy [Gottfredson, Aspinall 2006, s. 89]:

Wyznaczanie maksymalnych granic dla oferty asortymentowej firmy, tzw.  • SKU 
− stock keeping units (co sprowadza się do tego, że wprowadzenie kolejnej in-
nowacji wiąże się z koniecznością zdjęcia innego produktu z dotychczasowej 
oferty).
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„Efektywne śluzowanie” – w trakcie procesu przygotowania nowego produktu  •
wprowadza się tzw. bramki/śluzy, które służą do oceny produktu pod kątem 
wpływu wszystkich związanych z nim elementów/uwarunkowań na pogłębienie 
złożoności operacyjnej i związane z tym koszty, zwiększając dyscyplinę podej-
mowanych decyzji i działań.
Podniesienie wymaganej stopy zwrotu/progu rentowności dla nowych produk- •
tów, co zapobiega arbitralności menedżerów odpowiedzialnych za rozwój pro-
duktów, zwiększa dyscyplinę w procesie rozwoju innowacji i zainteresowanie 
ich wycofaniem z oferty, jeśli założony poziom rentowności nie zostanie osiąg-
nięty.
Regularne przeglądanie portfela produktów, czyli tzw. pielenie ogródka, w któ- •
rym złożoność traktuje się jak chwast charakteryzujący się skłonnością do odra-
stania.
Odraczanie momentu różnicowania, indywidualizowania produktów, tj. wpro- •
wadzania koniecznej złożoności na końcowym etapie łańcucha produkcyjno- 
-sprzedażowego.
Jak można zauważyć, podejmowanie wymienionych działań wymaga przygo-

towania określonych rozwiązań (strukturalnych, formalnych itp.) oraz zapewnienia 
odpowiednich uwarunkowań organizacyjnych. Oczywiste jest także, że pociąga 
to za sobą określone koszty, jednakże korzyści, jakie można osiągnąć z tytułu ogra-
niczenia złożoności, są niezwykle zachęcające, jak podaje M. Gottfredson [Łokaj 
2010, s. 55] − spadek kosztów może sięgać 25%, a wzrost przychodów aż 40%.

Zakończenie3. 

Konkludując, należy stwierdzić, że dokonany przez autorkę przegląd literatury po-
twierdza, że funkcjonowanie organizacji w obecnych uwarunkowaniach nieuchron-
nie prowadzi do wzrostu jej złożoności. Następstwem tego są piętrzące się trudności 
w realizacji procesów biznesowych. Organizacje w reakcji na kolejne wyzwania 
wynikające m.in. z dynamicznie zmieniającego się otoczenia pośpiesznie dokonują 
różnorakich zmian, które stają się przyczyną narastania ich złożoności, co z kolei 
implikuje różnego rodzaju ograniczenia, trudności w funkcjonowaniu organizacji 
(rosnącą niewydolność w konkurowaniu na rynku, nieosiąganie satysfakcjonującej 
efektywności). Jednocześnie brakuje powszechnej świadomości tego, iż prostota 
jest zjawiskiem jak najbardziej pożądanym, w szczególności jako tzw. twórcza de-
strukcja przygotowująca miejsce dla kolejnych, doskonalszych rozwiązań w pełniej-
szy sposób zaspokajających określone potrzeby, poprawiających racjonalność obec-
nych sposobów działania.

Powyższe powinno stać się przesłanką do podejmowania przez organizacje 
systematycznych, intencjonalnych działań na rzecz zmierzających do ograniczania 
złożoności, w tym wzmożenia poszukiwań narzędzi, które pozwoliłyby na urzeczy-
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wistnianie tej idei w praktyce, ograniczając tym samym bariery dalszego rozwoju 
i poprawiając efektywność działania firm.
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LIMITATION OF ORGANIZATION COMPLEXITY  
AS A NEW 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.


