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W systemie mechanistycznym

Organizacja jako maszyna

dziatania
organizacji rozdrabnia sie na oddzielne
wyspecjalizowane zadania. Kierownicy
wyzszych szczebli precyzyjnie definiujg cele
i uprawnienia kazdej jednostki i kazdej
osoby. W takich organizacjach witadza
rozktada sie wzdtuz klasycznej
biurokratycznej linii podporzadkowania.

System mechanistyczny jest najwlasciwszy w

otoczeniu stabilnym. [Burns, Stalker]
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Organizacja jako maszyna
zalety koncepcji

Konstrukcja maszyny, sktadajgcej sie z doktadnie opisanych i
dopasowanych do siebie elementéw umozliwia ich wymiane (w
organizacjach mechanistycznych wszystkie elementy, np.
stanowiska pracy, sg precyzyjnie wyodrebnione i doktadnie
opisane, dzigki czemu z tatwoscig mozemy zastgpi¢ jednego
pracownika innym, przy czym pracownik musi odpowiada¢ $cisle
okreslonym wymaganiom).

Metafora ta okazata si¢ pod wieloma wzgledami trafna: organizacje
powstajg dla realizowania konkretnych zadan (czesto
produkcyjnych) i oczekuje sig, ze beda je realizowac sprawnie:
niezawodnie, przewidywalnie, bez zbednych strat

spowodowanych przestojami czy tarciami.
[M. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.32]
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Organizacja jako maszyna
stabo $ci koncepcji

Szczegbtowe podzielenie organizaciji (i wykonywanej w jej ramach

pracy) na czesci sktadowe, moze prowadzi¢ do skrajnej specjalizacji
i by¢ przyczyng dehumanizacji pracy (np. praca przy tasmie
produkcyjnej, polegajgca na wielogodzinnym powtarzaniu prostych i
krétkotrwalych czynnosci, w ktérej cztowiek staje sie niejako
przedtuzeniem maszyny, w ktérg musi sie wpasowac), podobnie jak
bezwzgledne oczekiwanie od pracownikéw postepowania zgodnego
z instrukcjami i karanie wszelkich odstepstw.

Okazuje sie, ze postrzeganie organizacji jako maszyny moze by¢

przydatne, o ile mamy do czynienia ze stabilnym otoczeniem i
prostymi zadaniami — zmiany warunkéw zewn etrznych (np.
oczekiwan klientdw) wymuszajg przebudowe maszyny ktéra ma je
zaspokajac¢ (co jest o tyle trudne, ze modyfikacja jakiegokolwiek
elementu wymaga modyfikacji elementéw sasiadujgcych —w
maszynie wszystko musi by¢ do siebie dopasowane), a realizacja
zlozonych zadan wymaga skonstruowania skomplikowanej
maszyny.
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Organizacja jako maszyna
cechy systemu zarz adzania

Dla mechanistycznego systemu zarzadzania charakterystyczne sg
m.in.:

» precyzyjne okreslenie praw i obowigzkéw oraz metod dziatania
oraz przypisanie ich konkretnym stanowiskom,

« wysoki poziom formalizacji,

« hierarchiczny system kontroli, wladzy i komunikacji,

« jasno okreslone pionowe kanaly przeptywu informaciji i
koncentracja informacji na najwyzszych szczeblach hierarchii,

¢ nadzorowanie dziatan i zachowan przez przetozonych oraz
wymadg postepowania zgodnie z instrukcjami i poleceniami,

« nacisk na lojalnos¢ i postuszenstwo,

* przypisywanie wigkszego znaczenia wiedzy, doswiadczeniu i
umiejetnosciom zwigzanym z organizacja, a nie otoczeniem,

« koncentrowanie sie na szczegoétach i fragmentaryczne podejscie
do probleméw
[T. Burns, G.M. Stalker, The Management of Innovation, Tavistock, London 1961, s. 104-105].
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Warunki, w jakich sprawdza si e
podej $cie mechanistyczne

« zadanie do wykonania jest proste

« otoczenie jest wystarczajgco stabilne, aby mozna byto
zapewnié, ze wytwarzane produkty bedg odpowiednie
(takiemu stabilnemu otoczeniu przypisuje sie znikome
znaczenie, lub nawet pomija sie je w analizach)

« stale wytwarzamy te same produkty

¢ nagradzana jest precyzja

¢ ludzkie czesci ,maszyny” sg ulegte i zachowujg sie tak,
jak zaplanowano

Menadzer traktowany jest tutaj jako ,inzynier do spraw
organizacji”, ktérego zadanie polega na projektowaniu,
budowaniu i kierowaniu maszyng organizacyjng.
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Ograniczenia podej s$cia mechanistycznego

» ignorowanie lub fragmentaryczne podejscie do nowych
problemow

 trudnosci w przystosowaniu sie do zmiennych
warunkéw otoczenia

* moze prowadzi¢ do powstania bezmysinej i
bezwzglednej biurokracji

« dehumanizacyjny wptyw na pracownikéw, zwtaszcza
na nizszych szczeblach hierarchii organizacyjnej — aby
.maszyna” dobrze funkcjonowata to pracownik musi sie
w nig ,wpasowac”

* zinstytucjonalizowane ,$lepe postuszenstwo” i biernos¢
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Wiadza [Max Weber]

Wiadza — mozliwos¢ podporzadkowania
zachowania innych os6b swojej woli

Typy wiadzy

« typ charyzmatyczny - zrédiem wtadzy sg nadzwyczajne
cechy posiadane przez przywddce, sprawowana jest ona
przez okazjonalne decyzje przywddcy nieregulowane
prawem

typ tradycyjny — Zrédtem wtadzy jest dziedzictwo statusu
spotecznego, np. monarchia, wiadza starszych, duzg role
odgrywa przywigzanie do tradycji

typ racjonalny (legalny) — wtadza tego rodzaju pochodzi z
mianowania lub wyboru dokonanego na podstawie
uregulowanych prawnie procedur. Przywodcy uprawnieni sg
do wydawania polecen na podstawie norm prawnych.
Uleganie tej wtadzy oznacza wiec postuszenstwo wobec
pewnego bezosobowego porzadku, a nie konkretnej osoby
czy zwyczaju.
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Biurokracja [Weber]

Biurokracja - hierarchiczny uktad pozycji
urzedowych (o okreslonych zasadach
zwierzchnictwa i podporzgdkowania), w ktérym
stosunki spoteczne sg regulowane w catosci
przez przepisy wewnetrzne oraz ogélne normy
prawa.

Zwigzana jest scisle z systemem witadzy legalnej.

W biurokracji sformalizowane zasady zastgpity
autorytet tradycji i osob.
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Zasady biurokracji

dziatalno$¢ urzedowa jest wyznaczona przez utrwalone na pismie formalne

przepisy , regulujgce zachowanie urzednikéw i nadajgce ich urzedowym

poczynaniom pietno bezosobowosci. Funkcjonariusz posiada wiadze nie z

racji swych cech indywidualnych, lecz z racji miejsca zajmowanego w

hierarchii wiadzy

panuje zasada kompetencji , oznaczajgca staty podziat obowigzkéw i $cisle

okreslony zakres prawa wydawania polecen

obowigzuje zasada hierarchii urz gdowej : odpowiedzialno$¢ urzednikow

nizszej instancji wobec wyzszej, z mozliwoscig odwotania i ztozenia

zazalenia do przetozonych

stanowiska i urzedy nie stanowi g prywatnej wkasno $ci tych, ktérzy je

zajmuja, a wiec nie moga by¢ sprzedawane, ofiarowywane, przekazywane

w spadku

Srodki stuzgce wykonywaniu wtadzy stanowi g wtasno $¢ organizacji , a nie
atng witasnos¢ poszczegodlnych funkcjonariuszy; urzednicy nie moga z

nich korzysta¢ dla celéw osobistych i majg obowigzek wyliczania sie ze

sposobu wykorzystywania $rodkow, ktérymi dysponujg

caty proces funkcjonowania organizacii biurokratycznej opiera sig¢ na

obiegu dokumentow

dziatalno$¢ urzedowa wymaga okre $lonego wyksztalcenia, nabycia

kwalifikacji i specjalizacji ~w wykonaniu powierzonych funkcji

czynnosci stuzbowe nie sg wykonywane jako praca dodatkowa, .

zatrudnienie w danej instytucji urzedowej jest traktowane przez urzednika

jako state i podstawowe zaj ecie
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Zasady dotycz ace funkcjonariusza biurokracji

jest osobiscie wolny i wyznaczony na zajmowane
stanowisko na zasadzie dobrowolnej umowy okreslajacej
zakres jego obowigzkow i praw

sprawuje wtadze na podstawie bezosobowych regut, jego
lojalno$¢ dotyczy wiernego wykonywania oficjalnych
obowigzkéw

jest mianowany na stanowisko z uwagi na kwalifikacje
(weryfikowane egzaminami lub przedstawieniem dyplomu)
jest zatrudniony na zajmowanym stanowisku catkowicie, a
nie ubocznie

jest regularnie optacany, adekwatnie do piastowanego
stanowiska

perspektywy jego kariery zawodowej zagwarantowane sg
bezosobowymi prawami (zasadniczy wplyw majg staz pracy
i osiggniecia), 0 mozliwosci awansu decyduja zwierzchnicy
podlega systemowi kontroli oraz $cistej dyscyplinie formalnej
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Organizacja organiczna

W systemie organicznym poszczegolne osoby pracujg
raczej w ukladzie grupowym niz w pojedynke. Ktadzie
sie mniejszy nacisk na otrzymanie polecen od
przetozonego czy na ich wydawanie podwladnym.
Zamiast tego cztonkowie porozumiewajg sie ze
wszystkimi szczeblami organizacji dla uzyskania
informacji i porad. Organizacje traktuje sie jako
systemy otwarte i jako trwajgce procesy, a nie
zbiorowiska czesci. [Burns, Stalker]

System organiczny jest najwtasciwszy w zmiennych
warunkach, kiedy to stale pojawiajg sie nowe problemy
i nieprzewidziane wymagania, ktére nie moga by¢
rozwigzane ani zaspokojone automatycznie w oparciu
o funkcje zdefiniowane w zhierarchizowanej strukturze.
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Organizacja jako organizm
podstawowe zato zenia metafory

* organizacje zalezne sg — podobnie jak organizmy zywe — od otoczenia
w ktérym funkcjonuja. Otoczenie dostarcza niezbednych do zycia
elementéw, a organizacja funkcjonuje dzieki ich odpowiedniemu
przetwarzaniu.

celem organizacji jest przetrwanie - koncentrujg uwage na potrzebach,
ktére muszg by¢ zaspokojone, aby organizacja przetrwata

organizacje réwnie czesto konkurujg miedzy sobag, jak i wspétpracuja

« organizacje posiadajg zdolno$¢ dostosowania sie do zmieniajgcych sie
warunkéw (niczym organizmy zywe w procesie ewolucji) i przyjmujg
formy dostosowane do warunkéw, w ktérych funkcjonujg (stad tak
duze zréznicowanie organizacji, ktére podobnie jak organizmy zywe
wystepujg pod réznymi formami umozliwiajgcymi im funkcjonowanie w
okreslonych warunkach) [Hatch, 2002, s.32].

organizacje organiczne sg elastyczne, dynamiczne nastawione na
projektowanie i tym samym proinnowacyjne

nie istnieje najlepsza uniwersalna forma organizacji, mozemy
natomiast wskaza¢ formy najlepiej dostosowane do danych warunkéw
(podobnie jak w podejsciu sytuacyjnym)
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Organizacja jako organizm

cechy charakterystyczne systemu zarz  gdzania

« rozproszenie wiedzy w organizacji i wykorzystywanie jej do
rozwigzywania problemoéw,

« uscislanie i ciggte redefiniowanie zadan poprzez interakcje z
innymi,

* rozpatrywanie probleméw z perspektywy szerszej niz techniczna,

« sieciowe struktury kontroli, wkadzy i komunikacji,

« raczej poziomy, a nie pionowy kierunek komunikowania,

« przekazy komunikacyjne zawierajg raczej informacje i rady niz
instrukcje i decyzje,

« podejmowanie decyzji nie jest wylgczng domeng najwyzszego
kierownictwa,

« Zzaangazowanie oraz dgzenie do rozwoju jest bardziej cenione niz
lojalnos¢ i postuszenstwo,

* przypisywanie znaczenia wiedzy odnoszacej sie do otoczenia
organizacji
[T. Burns, G.M. Stalker, The Management of Innovation, Tavistock, London 1961, s. 105-106].
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Organizacja jako organizm
ograniczenia metafory

* organizacje i spoteczenstwo sg o wiele mniej
konkretne niz organizmy i srodowisko, do ktérych sg
poréwnywane

¢ organizacje nie sg zwykle takimi funkcjonalnymi
jednosciami, jak organizmy — r6zne elementy
organizacji sg w stanie funkcjonowa¢ samodzielnie (co
nie dotyczy czesci organizmu, ktéry stanowi
nierozerwalng catosc

¢ stan jednosci, w ktérym ,wszyscy trzymaja sie razem”
nie zawsze jest w przypadku organizacji stanem
optymalnym

* niebezpieczenstwo postrzegania prawa naturalnego
jako sposobu organizacji spoteczenstwa (tzw.
darwinizm spoteczny)
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Funkcje

Funkcje rozumiane mogg by¢ jako zbiory ,potencjalnych
(mozliwych), zwykle powtarzalnych, typowych i
sformalizowanych proceduralnie dziatan, wyodrebnionych ze
wzgledu na ich zawartos¢ tresciowa (rodzaj), oraz na ich
zrelatywizowanie do okreslonego celu lub jego czesci

(zadania)" [L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzagdzaniu, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1992, s.185].

Przyktadowe funkcje w przedsigbiorstwie produkcyjnym [Fayol]:

« techniczne (produkcja, fabrykacja, przerébka),

« handlowe (kupno, sprzedaz, wymiana),

« finansowe (poszukiwanie kapitatu i obrét nim),

« ubezpieczeniowe (ochrona majgtku, oséb),

« rachunkowosciowe (inwentaryzacja, bilans, ustalanie cen,
statystyka)

« administracyjne (przewidywanie, organizowanie,
rozkazodawstwo, koordynacja i kontrola).
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Organizacja funkcjonalna

Organizacja funkcjonalna to organizacja w ktérej
podstawowym kryterium poziomego podziatu pracy sa
realizowane. Rozwigzanie takie jest stosowane zwlaszcza
w przypadku zréznicowania realizowanych funkcji lub braku
zréznicowania innych czynnikéw zwigzanych z
funkcjonowaniem organizacji (np. jednorodny rynek zbytu).

Innymi kryteriami podziatu moga by¢ produkty oferowane
przez organizacje, terytoria dziatania organizacji czy grupy
klientéw obstugiwane przez klientéw. Wystepujg one
réwnoczes$nie w ramach organizacji dywizjonalnych, ktére
na drugim szczeblu hierarchii podzielone sg na jednostki
organizacyjne (segmenty, dywizje) o znacznym poziomie
autonomii, ktére powstajg poprzez grupowanie zadan
wtasnie wedtug produktéw, rynkéw, czy odbiorcow

[A. Nalepka, Struktura organizacyjna, Antykwa, Krakéw 2001, s.80].
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Procesy

Proces to logiczny cigg czynnosci, ktérego celem jest
zamierzona produkcja lub dostarczenie wyrobu/ustugi
klientowi (wewnetrznemu lub zewnetrznemu). Kolejno$é
wykonywanych czynnosci jest specyficzna dla
poszczegoblnych proceséw. Niektére procesy maja charakter
fizyczny i widzialny, inne za$ sg niewidzialne i sprowadzajg
sie gtéwnie do przetwarzania informaciji.

[P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE Warszawa 2007, s.62].

Procesy realizowane w organizacjach mozemy podzieli¢ na:

« podstawowe (centralne), za pomocg ktérych wytwarzana
jest wartos¢ dla klienta oraz dla innych zainteresowanych
stron,

* pomocnicze, ktére zapewniajg warunki do realizacji

proces6w operacyjnych (majg one klientdw wewnetrznych)
[por. J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, s. 287].
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Procesy
cechy

* Proces jest tancuchem sekwencyjnych czynnosci, ktére
transformujg mierzalne wejscia (materialy, informacja,
ludzie, urzadzenia, metody) w mierzalne wyjscia (produkty,
ustugi, informacje)

* Proces ma mierzalny cel — najogélniej jest nim tworzenia
wartosci uznanej i zweryfikowanej przez odbiorce, zawartej
w produkcie, ustudze, informacji lub innym mozliwym do
zdefiniowania efekcie koncowym

* Proces ma dostawce i odbiorce (klienta), a zatem jego
granice sg wyznaczane przez jaki$ zdefiniowany rodzaj
transakcji zakupu i sprzedazy wytworu

* Proces moze by¢ powtarzany, co oznacza ze mozliwe jest
jego zapisanie w formie umozliwiajacej odczytanie jego
przebiegu przez realizatoréw

[P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE Warszawa 2007, s.55]
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Organizacja procesowa

Organizacja procesowa to system ukierunkowujacy relacje
miedzy realizatorami jej zadan na dziatania zawarte w
zaprojektowanych procesach. Struktura takiej organizaciji
jest skoncentrowana na procesowym charakterze jej
dziatania i konfiguruje elementy systemu, uwzgledniajac
zatem procesy, a nie tylko funkcje

[P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE Warszawa 2007, s.59].

Statymi elementami organizacji procesowej sg zespoty.
Powolywane sg one po to, aby przeprowadzaty cate
procesy lub ich podprocesy. Ich funkcjonowanie nastawione
jest na okazywanie sobie wsparcia i podejmowanie dziatan
adekwatnych do sytuacji, a nie na wzajemne konkurowanie

[P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE Warszawa 2007, s.91].
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Organizacja funkcjonalna
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Organizacja procesowa
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Organizacja funkcjonalno-procesowa
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Zasady budowy organizacji procesowej (1)

1. Wszystkie wyodrebnione organizacyjnie obszary sa z
zasady réwnowazne ze wzgledu na ich przydatnosé¢ w
realizacji zaméwien wewnetrznych

2. Kazdy obszar organizacji jest klientem i jako taki ma
mozliwo$¢ wyboru realizacji zamoéwienia zaréwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz firmy. Obszar, kt6ry nie znajduje klientow
powinien podlega¢ procesowi samorestrukturyzacji, do
likwidacji wigcznie. W ten sposob cze$¢ zmian nastapi po
wptywem wewnetrznych impulséw o charakterze zblizonym
do oddziatywania otoczenia na catg organizacje.

3. Kazdy obszar organizacji jest ustugodawcg wewnetrznym i
moze lokowa¢ swoje ustugi na rynku zaréwno wewnetrznym
jak i zewnetrznych (z wyjatkiem ustug zastrzezonych do

uzytku wewnetrznego).
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Zasady budowy organizacji procesowe;j (I1)

3. Procesy organizacji sg konfigurowane w perspektywie
klientéw. Oznacza to, ze projektowanie zaczynamy od
okreslenia oczekiwan klienta, a nastepnie podgzamy wstecz,
konfigurujac tak procesy wewnatrz organizacji, aby osiggna¢
rezultat (warto$¢) przez niego oczekiwany. Jest to przeciwny
do tradycyjnego sposéb myslenia — produkujemy to co
umiemy, a nastepnie podejmujemy dziatania w celu zbycia
tego produktu na rynku.

4. Stalym elementem systemu dziatania jest mozliwos$¢
negocjacji warunkéw dostawy ustug, wewnatrz sekwencyjnego
fancucha tworzenia wartosci. W praktyce oznacza to, ze
wyodrebnione obszary organizacji muszg naby¢ umiejetnosé
wyceny wartosci (z réznych perspektyw, tj. ceny, jakosci,
czasu dostawy) zaréwno swoich, jak i innych produktéw.

5. System organizacyjny, w tym struktura, powinien by¢
przekonfigurowany z uktadu funkcjonalnego na procesowy.

IA PepiAM ‘IfoeziueBlo o pineN ‘esny| fejey Ip

27

Prerogatywy wia $ciciela procesu
i kierownika zespotu ds. realizacji proceséw

Prerogatywy wiasciciela procesu

Prerogatywy kierownika zespotu

-

. Definiowanie proceséw referencyjnych
iich granic
. Projektowanie operacji nalezacych do
procesow w uktadzie referencyjnym
Projektowanie stanowisk pracy w
procesie ze wzgledu na zakres
wykonywanych czynnosci,
wyposazenia i umiejetnosci
realizatoréw
Okreslanie (zatwierdzanie na wniosek)
dostawcoéw i klientdw procesow
Negocjowanie warunkéw pozyskania
zasobow i sprzedazy wytworéw
procesow
Dobor kierownikéw proceséw
wchodzacych w sktad nadzorowanego
obszaru
. Monitorowanie procesow i pomiar ich
efektywnosci

N

w

>

o

I

~

1.Projektowanie zmian dostosowawczych
w procesach referencyjnych

2.Szacowanie pracochtonno$ci operacji w
procesie oraz niezbgdnej liczby i sktadu
ich realizatoréw

3.Negocjowanie warunkéw pozyskania
zasobdw i sprzedazy wytworéw procesu
(w warunkach dojrzatej organizacji
procesowej)

4.Badanie potrzeb odbiorcéw wytworéw
procesu

5.Kreowanie rozwoju pracownikow

6.Podziat gratyfikacji miedzy cztonkéw
zespotu

7.Pomiar, ocena efektywnosci i
wnioskowanie zmian w przebiegu
procesow referencyjnych
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Cechy dojrzato $ci procesowej organizaciji
[Grajewski]

zdolno$¢ do budowy i usprawniania produktu i/lub ustugi jest
cechg organizacji, a nie indywidualnych pracownikéw
procesy sg w pei zidentyfikowane, a wiedza o nich jest
skutecznie przekazywana pracownikom

prace zwigzane z projektowaniem proceséw sg planowane
procesy obserwuje sie i usprawnia takze za pomocg
kontrolowanych eksperymentéw i analizy relacji kosztu do
osiggnietego efektu

podziat rol i odpowiedzialnosci jest jasno zdefiniowany w
ramach organizacji i poszczegolnych projektow

jakos¢ produktow i/lub ustug, a takze stopien zadowolenia
klientéw podlegaja monitorowaniu

istnieje obiektywna, ilosciowa baza do oceny jakosci
produktéw, ustug i dziatania
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Cechy niedojrzato $ci procesowej organizacji

sie kryzysy)

[Grajewski]

improwizacja procesow przez pracownikéw i menedzeréw
wyspecjalizowane procesy nie sg przestrzegane
reakcyjne zarzadzanie (dorazne reagowanie na pojawiajgce

harmonogram i budzet sg zwykle przekraczane, poniewaz

nie sg oparte na stabilnym przebiegu proceséw

przy niezmiennych ograniczeniach harmonogramu i budzetu

ich egzekwowanie odbywa sie kosztem jakosci i
funkcjonalnosci produktu i/lub ustugi

nie ma sformalizowanych i obiektywnych kryteriéw oceny

jakosci produktu i procesu oraz wczesnej identyfikacji
probleméw (nieprzewidywalnos$¢ jakosci produktu i/lub

ustugi)
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Nauki o organizacji

Wyktad - czes¢ VI

Organizacja procesowa
poziomy dojrzato $ci procesowej organizacji

Poziom | — pocz atkowy chaos

Ogolna charakterystyka: nieprzewidywalnos$¢ (dorazna modyfikacja
proceséw), duze uzaleznienie od mozliwosci indywidualnych
pracownikéw; efektywno$¢ proceséw moze by¢ przewidywalna najwyzej
na poziomie indywidualnego projektu, a nie w ramach catej organizacji

Poziom Il — praktykowana powtarzalno  $¢

Ogolna charakterystyka: Praktyka i eksperymentowanie w celu poszukiwania
zdolnosci do powtarzania dziatan w ramach procesow. Zyskiwanie
mozliwos$ci poprawiania proceséw i dokumentowania ich gtéwnych
parametréw

Poziom Il — standaryzacja

Ogolna charakterystyka: Prace projektowe w ramach proceséw sg
standaryzowane, stabilne i powtarzalne

Poziom IV — zarz adzanie procesami

Ogoina c_ha_lra_kteryst_ika; Stosowanie pomiaréw efektywnosci procesow
umozliwia identyfikacje zagrozen i podejmowanie skutecznych dziatan
korygujgcych dostosowania strukturalne

Poziom V — ci agte doskonalenie

Ogolna charakterystyka: Ciqg{(ba poprawe i optymalizacje proceséw osigga
sie poprzez zaréwno udoskonalanie biezgcych konfiguracji proceséw, jak i
wprowadzanie nowych metod i technologii realizacyjnych

[P. Grajewski, Organizac’a procesowa, PWE Warszawa 2007, 5.120-121].
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Projektowanie procesu wedtug modelu SIPOC

S P O — ¢C
?S";;':;]i wDaﬂe_ Proces Dane Odbiorcy
1 €jsciowe (process) wyjsciowe (customers)

(mputs) (outputs)
A Poziom
zadowolenia |
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Projekt

Projekt to niepowtarzalne (realizowane jednorazowo),
zlozone przedsiewziecie zawarte w skonczonym
przedziale czasu, realizowane zespotowo, w spos6b
wzglednie niezalezny od powtarzalnej dziatalnosci

organizacji, za pomoca specjalnych metod oraz technik
[por. Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s.18].

Osigganiu celéw poprzez realizowanie tymczasowych
przedsiewzie¢ sprzyja zmienno$¢ warunkéw, w jakich
funkcjonujg organizacje.

Podstawowymi parametrami opisujgcymi kazdy projekt sa:

» zakres,

* wymagania jakosciowe,

 czas realizacji,

« koszty realizaciji.
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Zespoly zadaniowe/projektowe
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Organizacja projektowa

,Czysta" organizacja projektowa polega na catkowitym
wylaczeniu zadan projektowych z organizacji i stworzeniu
odrebnej, réwnolegtej do istniejgcej jednostki organizacyjnej
odpowiedzialnej za realizacje projektu.

[M. Trocki, Zarzgdzanie Projektami, PWE, Warszawa 2003, s.86].

Uwzgledniajgc znaczenie projektow w funkcjonowaniu organizaciji
wymieni¢ mozemy:

e organizacje mieszane, w ktérych réwnoczesnie z
powtarzalnymi dziataniami realizowane sa doraznie projekty,

» organizacje projektowe , w ktérych stale realizowane sg
kolejne projekty (i ktore zarzadzane sa przez projekty, tzn. ze
ich struktura i wszystkie procesy podporzgdkowane sa realizacji
projektéw),

« organizacje w formie projektu
konkretnego projektu.

[M. tada, A. Kozarkiewicz, Zarzgdzanie wartoscig projektow. Instrumenty rachunkowosci
zarzgdczej i controllingu, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s.46-47].

, powotane do realizacji
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Organizacje ze wzgl edu na projekty

Organizacje
nieprojektowe

Organizacje

e

Or je

Or izacje w

projektowe

formie projektu

Produkcja
powtarzalna
Nacisk na
produkcje i
sprzedaz
Dtugie cykle
zycia produktow
Struktury
sztywne,
najczesciej
funkcjonalne

Produkcja
powtarzalna, ale
realizuje sie wiele
projektow

Nacisk na
tworzenie nowych
produktow

Krétki cykl zycia
produktow
Struktury
funkcjonalne i
zespoty

*Dziatalnos¢ w
postaci kolejnych
projektow

* Okresowo,
nierytmicznie
realizowane projekty

*Orientacja na
réznorodne potrzeby
klientéw

*Nacisk na efektywne
zarzadzanie
projektami

*Struktury

* Organizacja
powotana do
konkretnego
projektu

* Zarzadzanie
przedsiebiorstwe
m sprowadzone
do zarzadzania
projektami

* Struktura
dostosowana do

projektowe Efojektowe fotrzeb projektu

Zarzadzanie
produktami

Zarzadzanie
projektami

Zarzadzanie przez
projekty

Zarzadzanie
przedsigbiorstwem-

-projektem

M. tada, A. Kozarkiewicz, Zarzgdzanie wartoscig projektéw. Instrumenty rachunkowosci zarzadczej i

controllingu, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s.46
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Nauki o organizacji

Wyktad - czes¢ VI

Sieé

Sie € — efekt procesu kooperacji realizatoréw kontraktu
wraz z jego zleceniodawcami. Funkcjonowanie sieci
jest oparte na wzajemnej wierze jej uczestnikow w
posiadane przez wszystkich partneréw kompetencje.
Pomystodawca wspolnego przedsiewziecia zostaje z
reguly integratorem sieci realizatoréw kontraktu,
przyjmujac na siebie role zaréwno koordynatora
przydzielajgcego wykonawcom procesy wraz z
monitoringiem ich przebiegu, jak i osoby
odpowiedzialnej za rozliczenie wewnetrznych i
zewnetrznych transakcji.
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Sposoby powstania sieci [M.J. Hatch]

Sie¢ moze powsta¢ w wyniku:

« wspotpracy matych firm, ktérym skala dziatan nie
pozwalataby na samodzielne konkurowanie na rynkach
miedzynarodowych

¢ masowego usamodzielniania sie co oznacza, ze
wiele dziatan organizaciji, ktora kiedy$ byta ztozona,
zostaje wyprowadzonych poza jej granice.

Czasami dostawcy oddzielajg sie od organizacji wyjsciowej, ktéra
prowadzi tylko te dziatania w ktérych ma szczegéine
kompetencje, a wszystkie pozostate potrzebne ustugi kupuje
od innych organizacji. W sytuacji, gdy usamodzielnieniu
podlegajg wszystkie dziatania, mamy do czynienia z
organizacj q wirtualn a.
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Organizacja sieciowa

Organizacje sieciowe stanowig sposob zorganizowania
wzajemnych stosunkéw miedzy organizacjami i/lub
jednostkami sktadowymi pojedynczych organizacji.

Wspotpraca w obrebie sieci bazuje w znacznym stopniu
na interpersonalnych kontaktach miedzy
pracownikami jednostek sktadowych.

Dzieki wspotpracy w ramach sieci realizowane moga by¢
przedsiewziecia przekraczajgce mozliwosci
pojedynczych organizacji, a oparcie tej wspotpracy na
zaleznosciach sieciowych umozliwia wysoki poziom
elastycznosci i szybkosci dziatania.

[B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo AE, Krakéw 2006, s. 78]
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Organizacja sieciowa
cechy charakterystyczne

dezintegracja pionowa, poniewaz poszczegoélne dziatania w taricuchu
wartosci, tradycyjnie wykonywane w granicach pojedynczej firmy, sg
realizowane przez odrebne przedsigbiorstwa,

broker, poniewaz wyodrebnienie dziatan w fafcuchach wartosci
wymaga ich montazu czy przynajmniej lokalizacji przez firmy-
brokerow,

mechanizmy rynkowe, poniewaz dziatania w tancuchu wartosci nie sg
konfigurowane w hierarchicznym podporzgdkowaniu wtasciwym
tradycyjnej organizacji, ale sg oparte na umowach i wynagrodzeniu za
rezultat,

petny dostep do informacji, uznawany za zamiennik dtugoterminowego
procesu budowy zaufania; uczestnicy uzgadniajg ogéing warto$¢ oraz
zasady jej podziatu, a nastepnie dzieki dostgpowi do informacji przez
sieci komputerowe mogg monitorowaé postep,

mozliwo$¢ wykorzystania kluczowych kompetencji oraz
komplementarny dobér uczestnikéw, utatwiajgce osiggniecie synergii
ponadorganizacyjnej.

W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer business 2012, 5.42-43
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Organizacje sieciowe
czynniki sprzyjaj gce rozwojowi

» obnizenie kosztéw transakcji i transportu
wskutek rewolucji w technologiach
telekomunikacyjnych i spedyciji (. viua, organizacie oparte

na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006, s.75],
« obnizenie barier celnych i innych ograniczen
w wymianie miedzynarodowej.
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Organizacja wirtualna

Organizacja wirtualna to forma wspétpracy niezaleznych
organizacji ukierunkowana na pozyskanie wyjgtkowych
zasobo6w (np. wiedzy, umiejetnosci, czy urzadzen)
niezbednych do realizacji konkretnego celu (np. dostarczenia
wyjatkowego produktu dla konkretnego klienta).

Po osiggnieciu zamierzonego celu, organizacja wirtualna ulega zwykle
rozwigzaniu. Dla realizacji kolejnych celéw powstajg nowe
organizacje, stanowigce nowe konfiguracje zasobéw, w ktérych
uczestniczy¢ mogg inne niz wczesniej podmioty.

Powigzania pomiedzy podmiotami tworzgcymi organizacje wirtualng
moga przyja¢ rézne postacie (np. alianséw strategicznych,
porozumien, koalicji czy krétkich kontaktéw handlowych).

Organizacja w czasie swojego istnienia moze stale zmienia¢ swojg
postac przez odejscie i przytgczenie nowych podmiotéw

uczestniczacych w realizacji przedsiewzig€ [s. miuta, Organizacie oparte na
wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006, s.82].
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Nauki o organizacji

Wyktad - czes¢ VI

Organizacja wirtualna
struktura

Organizacja taka moze mie¢ r6zng strukture, czesto jednak
posiada lidera (kt6ry moze petni¢ role zleceniobiorcy wobec
klienta, i zarazem zleceniodawcy wobec pozostatych
podmiotéw tworzgcych organizacije).

Podmioty jg tworzace sg czesto rozproszone geograficznie —
do koordynacji dziatan wykorzystywane sa technologie
telekomunikacyjne [M. Kostera (red.), Nowe kierunki w zarzgdzaniu, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 316]. DZIQkI ich wykorzystaniu
moze sie zdarzy¢, ze w trakcie realizacji przedsiewziecia nie
dojdzie do bezposredniego kontaktu pomigdzy podmiotami
tworzgcymi wirtualng organizacje — jednak mimo to przynosi
ona realne rezultaty.
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Organizacje wirtualne
korzy $ci i wymagania

Organizacje wirtualne umozliwiajg maksymalne
dopasowanie zasob6w do celu, zapewnienie
najwyzszego poziomu kompetencji niezbednych do
realizacji celu, obnizenie naktadéw inwestycyjnych —
do organizacji wigczane sg podmioty dysponujgce
potrzebnymi zasobami, co zarazem zapewnia wysokg
elastycznos¢ takiej organizaciji.

Jednak w ich obrebie pojawiajg sie koszty transakcyjne, a
ich sprawne funkcjonowanie wymaga wysokiego
zaufania pomiedzy podmiotami tworzgcymi organizacje
oraz umiejetnosci wspoétpracy z innymi podmiotami..
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Koncepcja wirtualnej organizacji

E5SS] secenie A" 2 partnerem A B, 6, H

Zlecenie 8" z partnerem B, C, €
Ziecenie .C" 2 partnerem B, C, D
Zlecenie .D" z partnerem 8, F, H
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Zasady dziatania organizacji wirtualnej

« orientacja na klienta dzigeki budowaniu ?rocesc’)w
zadaniowych, ukierunkowanych na realizacje jego
potrzeb

« wysoka zdolno$¢ dostrzegania szans rynkowych bez
diugotrwatego przebiegu procesow administrac?éjnych;
tworzenie nowych konfiguracji realizacyjnych jako
reakcja na nowe, pojawiajgce sie okazje

¢ szybka reakcja decyzyjna na nadchodzace szanse
rynkowe; podziat zlecenia wsréd réznych partneréw
zwieksza elastycznos¢ i zdolnos¢ dostosowawczg

» kombinacja gtéwnych uprawnien cztonkéw organizacii
daje mozliwos$¢ wykorzystania catego potencjatu
posiadanych zdolnosci

« zaufanie jako podstawa budowania wiezi miedzy
cztonkami organizacji wirtualnej; dzieki temu
minimalizuje sie wptyw barier prawnych i koszty z tym
zwigzane
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Cechy wirtualnego przedsi ebiorstwa

(Ch. Scholz)

« jednoczesne dziatanie na rzecz realizacji
cechy | potrzeb klienta

konstytuuj ace |« wspolna optymalizacja catego tancucha

wartosci produkcji

« brak wspélnego centrum administracyjnego

* powigzania miedzy elementami majg charakter
wylgcznie prawny

atrybuty
fizyczne

* najnowsza technologia informatyczna

specyficzne |* wystepowanie absolutnego zaufania
atrybuty |« najwyzsze kompetencje kluczowe

« brak rywalizacji (sytuacji konkurencyjnych)

« elastycznos$é i zdolnos$é dopasowania sie do
zmiennych sytuacji
« tworzenie znacznego potencjatu synergicznego

korzy $ci
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Model organizacji wirtualnej

Dostawca Dostawca
ustugi 7 ustugi 8

Dostawca

. ushugi

Produkt realn:
| Produktrealny  [zarzdzanie Inicjatorg
dostawcami lub klvenc,
Dostawca
ustugi 1

Dostawca

ustugi 6 I

WIZJA

Strategia globalna
Zarzadzanie siecig

ustugi 5

Dostawca Dostawca
ustugi 4 ustugr 2

Dostawca
ustugi 3
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Wyktad - czes¢ VI

Projektowanie organizacji wirtualnej

 ciggly charakter
» zaangazowanie wszystkich uczestnikow
< mierniki kwalifikacji kierownikéw i ich
podwiadnych:
— gotowosc¢ do zaakceptowania zmiany
— adaptacja do nowych warunkéw
— umiejetnos¢ szybkiego reagowania na pojawiajgce
sie wyzwania
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Zalety i wady organizacji wirtualnej

Zalety:

* wysoki poziom elastycznosci i reaktywnosci
jednostek organizacyjnych na sygnaly i impulsy
otoczenia

» optymalizacja tancucha wartosci

« silna motywacja do rozwoju i uczenia sie
nowych kompetencji

Zagrozenia:

* ryzyko utraty wiarygodnosci i prestizu w wyniku
wspotpracy z partnerami niekompetentnymi lub
nieuczciwymi
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Problem zaufania w organizacji wirtualnej

« zaufanie nie powinno by¢ ,$lepe” — nie nalezy
obdarza¢ zaufaniem oséb, ktérych nie znamy

* nierealne jest obdarzanie kogos
bezgranicznym zaufaniem — kredyt zaufania
musi by¢ ograniczony

« zaufanie mozna zawiesc tylko raz

 do podtrzymania zaufania potrzebne sg state
kontakty — dzieki kontaktom partnerzy nie tylko
sie poznaja, ale i kontrolujg
[Bruetsch, Frigo-Mosca]
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Organizacja fraktalna (I)

Organizacja fraktalna zbudowana jest z fraktali, czyli
samodzielnie dziatajgcych jednostek organizaciji,
zdolnych do funkcjonowania w napotkanych
warunkach.

Fraktale sg samopodobne (jego czesci podobne sg do
catosci), co w przypadku organizacji oznacza ze kazdy
z nich np. wykonuje podobne ustugi, posiada podobne
wewnetrzne struktury i moze wykonywac swoje
zadania tak obszernie, jak cate przedsigbiorstwo
Jednak zaréwno organizacja, jak i jej fraktale sg
funkcjg warunkéw wewnetrznych i otoczenia, co
sprawia, ze poszczegolne fraktale, funkcjonujgc w
odmiennym otoczeniu nie bedg w petni do siebie
podobne.

[B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo AE, Krakéw 2006, s. 88-89].
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Organizacja fraktalna (I1)

Fraktale sg takze samoorganizuj ace sie, a pochodnymi
tej cechy sg samorestrukturyzacja, samonawigowanie,
samozarzadzanie i samokierowanie. Cecha
samoorganizacji wynika z duzego zakresu autonomii
kazdego z fraktali i posiadania potrzebnej do dziatania
wiedzy. Cechg organizaciji fraktalnej jest takze
witalno $¢ (,sita zyciowa”), ktéra oznacza zdolno$¢
fraktali do adaptacyjnego reagowania na kazdorazowe
wplywy otoczenia, dzieki czemu organizacja uzyskuje
ceche systemu dynamicznego.

Tworzenie sieci fraktali ze zdolnoscig do samoorganizaciji,
powigzanych celami, jednorodnymi zasadami dziatania
i systemem informacyjno-komunikacyjnym jest
dazeniem do uproszczenia funkcjonowania catosci, a

gtéwnie procesu sterowania nig.
[B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo AE, Krakéw 2006, s. 88-89].
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Organizacja ucz gcasie

Organizacja ucz gca sie (w sensie
instytucjonalnym) — system spoteczny, majgcy
strukture komunikacji i informacji, ktora
umozliwia interakcje miedzy jej uczestnikami.

Organizacja ucz gca sie (w sensie
funkcjonalnym) — koncepcja, ktéra jest bazg
dla wszystkich strategii zarzgdzania, stuzacych
podejmowaniu decyzji, rozwigzywaniu
problemoéw oraz inicjowaniu zmian

[Gueldenberg, Eschenbachen]
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Nauki o organizacji

Wyktad - czes¢ VI

Organizacja inteligentna

Rosngca dynamika zmian oznacza réwnoczesnie, ze
wiedza zmienia sie szybko w czasie i organizacje
muszg sie jej ciggle uczyé. Umiejetnosé reagowania i
aktywnos¢ organizacji zalezg od mozliwosci uczenia sie
szybciej od rywali. Przez analogie do inteligenciji
jednostek ludzkich mozemy przyjac¢, ze szybciej uczyc
sie beda ,organizacje inteligentne ”. Prowadzi to nas
do konkluzji, ze osiggna¢ i utrzymacé przewage
konkurencyjng opartg o kluczowe kompetencje zdolne
beda tylko organizacje, ktére staly sie inteligentne
poprzez podejmowanie aktywnych staran o zdobywanie
I ciggty aktualizacje wiedzy o otoczeniu wewnetrznym
oraz zewnetrznym | wzajemnych zwigzkach miedzy
nimi. Aby uczy¢ sig szybciej niz konkurenci, niezbedna
jest znajomos¢ charakteru i proceséw organizacyjnego
uczenia i sie i zarzadzania wiedza.
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Cechy organizacji ucz acej sie

« wykorzystywanie doswiadczenia do kreowania nowej
wiedzy

¢ sterowanie nabytymi umiejetnosciami

¢ kultura zorientowana na uczenie sie

— gotowa na $cieranie sie pogladéw (,kultura odmiennych zdan”)

— otwarta na eksperymenty i nowe doswiadczenia
— zacheca do odpowiedzialnego podejmowania ryzyka
— gotowa do akceptacji bledéw i ciggtego uczenia sie
« wielostronne i Sciste powigzania pomiedzy wszystkimi
jej elementami
« brak barier komunikacyjnych miedzy przetozonymi i
podwtadnymi, a nawet instytucjami w otoczeniu
« dobor personelu nie na podstawie posiadanej wiedzy,
lecz zdolnosci uczenia sie [Zimniewicz]
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Przestanki, cele i efekty budowy
organizacji ucz acej sie

« odcigzenie pracownika umystowego od banalnych
zajec intelektualnych na rzecz zaangazowania go w
pracy wymagajgcej tworczej aktywnosci — w
organizacji uczgcej sie nie traci sie czasu i talentow
pracownikéw na wielokrotne wymyslanie tych samych
rozwigzan, a wykorzystanie dostepnej wiedzy ma
stuzy¢ rozwigzywaniu problemoéw, z ktérymi nikt sobie
nie poradzit

» zarzadzanie wiedza jest dziataniem prowadzgacym do
nadania réwnie duzego znaczenia wiedzy pochodzacej
z innych zrédet niz wtasna tworczosé

» zarzadzanie wiedza ma zmniejszac rozdzwiek miedzy
Wi(le_(ij(za__teoretyczna a mozliwosciami jej praktycznych
aplikacji
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Instrumenty integruj gce uczenie si
poszczegoélnych cztonkéw organizacii

* myslenie systemowe

* mistrzostwo osobiste

* modele myslowe

» wspdlna wizja przysztosci
» zespolowe uczenie sie
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Uczenie si @ razem z klientem

Inteligentna organizacja rozwija zdolno$¢ uczenia sie
razem z klientem, gdyz pozwala to:

« dostrzec potrzeby klientéw, integrowa¢ punkty
widzenia klienta i firmy, zmniejszyé konflikty

* lepiej pozna¢ whasne przedsiebiorstwo, poréwnaé swoj
obraz z innymi organizacjami i wprowadzi¢ zmiany

« przebudowa¢ wtasne kluczowe kompetencje

* lepiej zrozumie¢ partneréw zewnetrznych

» zorganizowa¢ system komunikacji w taki sposéb, aby
zmniejszy¢ tarcia miedzy przedsiebiorstwem a

partnerami zewnetrznymi
[Bertels]

IA PepiAM ‘IfoeziueBlo o pineN ‘esny| fejey Ip

61

Wyzwania przed organizacjami przyszito

» dalsza globalizacja

* nasilajagca sie konkurencja i rosngce oczekiwania klientow
» wieksze mozliwosci wspotpracy

» dalszy wzrost udziatu ustug

» dalszy postep techniczny (IT, miniaturyzacja,
automatyzacja)

» telepraca (przysytanie danych i video-konferencje)

* poszerzajgce sie grono interesariuszy

* rosnaca troska o $rodowisko (przyrodnicze, pracy)

» wieksza mobilnos¢

* wzrost poziomu wyksztatcenia i aspiracji

» skracanie tygodniowego czasu pracy

* przesuwajgcy sie granica wieku emerytalnego — coraz
wiecej starszych pracownikéw

Sci
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Wyktad - czes¢ VI

Cechy organizacji przyszto $ci

Upowszechnianie modelu organizacji — sieci jako efekt coraz to
nowych, szybciej i czesciej zawieranych alianséw strategicznych,
przenikajgcych zaréwno granice panstw, przemystéw, rynkéw, jak i
sfer dziatania
Sieci bedg sie sktada¢ z coraz mniejszych jednostek z jedynie
podstawowymi umiejetnosciami, dajgcymi w danej konfiguraciji
przewage konkurencyjng
Zmienia sie hierarchia i model kariery. Struktury ulegajg
sptaszczeniu. Nowoczesne struktury sg budowane poziomo wokét
proceséw, a zespoty majg zmienny sktad i do$¢ amorficzng
strukture. Stwarza to wymoég wielozadaniowosci w uktadach
strukturalnych, kompetencjach i kwalifikacjach pracownikéw
Podstawowym elementem struktury stajg sie zespoly, ktére mozna
poréwnaé do druzyn sportowych
Wspbiczesne organizacje sg otwarte na nowe pomysty, kierunki
dziatania, informacje; w otoczeniu aktywnie szukajg sygnatéw
zwiastujgcych nieznane zagrozenia i szanse

[W. Grudzewski, 1. Hajduk]
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Cechy struktury organizacji XXI wieku

Dawna charakterystyka sukcesu

lowa charakterystyka sukcesu

Nastawienie na sprawno$¢ albo na cel

Wizja — dlugookresowa perspektywa

Struktura organizacji

Funkcjonalna

Hierarchiczna

Lokalna, regionalna, narodowa
Integracja wertykalna
Nastawiona na park maszynowy
Nastawiona na akcjonariuszy
Sztywna i sformalizowana

Nastawiona na produkt

Nastawiona na jako$¢ produktu
Opierajgca sie na mierniku monetarnym
Sprawna i stabilna

Zintegrowana

Plaska, zdecentralizowana
Globalna

Integracja sieciowa

Informacja technologiczna
Nastawiona na wszystkich partneréw
Elastyczna, adaptacyjna, podatna
na zmiany

Nastawiona na klienta
Nastawiona na jako$¢ catosci
Opierajgca sie na mierniku czasu
Innowacyjna, przedsiebiorcza

IA Pepiim ‘IfoeziueBlio o neN ‘esny fejey Ip

64

B.

K.

Zrédta i zalecana literatura

. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i

konfiguracja, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007

. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa

2007

Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo
AE, Krakow 2006

G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 1997

Zimniewicz, Wspotczesne koncepcje i metody
zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1999

IA PepiAM ‘IfoeziueBlo o pineN ‘esny| fejey Ip

65

Przykladowe pytania egzaminacyjne

A WN P

. Oméw koncepcje organizacji-maszyny

. Charakterystyka organizacji organicznej

. Omow istote organizacji procesowej

. Charakterystyka organizacji ze wzgledu na znaczenie

projektéw w ich funkcjonowaniu

)]

organizaciji

~N o

. Scharakteryzuj poziomy dojrzatosci procesowe;j

. Charakterystyka organizacji sieciowych
. Przedstaw cechy organizacji uczacej sie

8. Wymien wyzwania przed jakimi stang w przysztosci

organizacje

9. Wymien cechy organizacji przysztosci
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