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1. Wstep

Tytul niniejszego opracowania jest czeSciowa parafraza pierwszej czesci tytulu
bestsellera T. Petersa i R. Watermana pt. W poszukiwaniu doskonalosci. Lekcje z najlepiej
zarzqdzanych amerykariskich przedsigbiorstw!. Pozycja ta zostala wydana na poczatku
lat osiemdziesigtych ubieglego wieku, powodujac rozwdj zainteresowania miekkimi
elementami zarzadzania zwiagzanymi z kultura organizacji. Przywolani autorzy,
badajac 72 najlepsze amerykariskie przedsigbiorstwa, starali si¢ wskaza¢ elementy
decydujace o Zrédlach ich przewagi konkurencyjnej i sukcesu. Poczatkowo autorzy
postawili teze, ze o sukcesie firmy decyduje ksztalt jej struktury organizacyjnej,
jednak uzyskane wyniki badari pozwolily wskaza¢ kulture organizagji jako czynnik
przewagi konkurencyjnej i powodzenia firmy. Silna, proefektywnosciowa kultura
organizacyjna pozwala, zdaniem T. Petersa i R. Watermana, budowaé tozsamos¢
organizacji i zwigksza¢ motywacje pracownikéw, przyczyniajac sie tym samym do
kreowania przewagi konkurencyjnej w dluzszym okresie.

Parafraza tytulu przywolanej lektury obrazuje obserwowang obecnie zmiane
optyki wsréd wiascicieli firm i menedzeréw. W latach siedemdziesiatych i osiemdzie-
sigtych koncentrowano si¢ na dazeniu do doskonalosci, na prébach identyfikacji
czynnikéw pozwalajacych osiaga¢ sukces (przybliza¢ si¢ do doskonalosci) i takim
ksztaltowaniu rozpoznanych elementéw, aby mozna bylo owa doskonalos¢ osiagnac.

W jakich kierunkach przebiegaja przeksztalcenia wspélczesnych przedsie-
biorstw? Obecnie szala zainteresowania wydaje si¢ przechyla¢ w strone takich
kategorii, jak elastycznos¢ organizacji. Zarzadzajacy sklonni sa rezygnowaé z
chwilowych sukceséw, wynikajacych z odpowiedniego (,,doskonalego”) dostoso-
wania si¢ do sytuacji, na rzecz zwigkszenia zdolnosci do szybkiego i skutecznego

! Tlumaczenie wlasne — tytul oryginalu: In Search of Excellence. Lessons from America’s Best-Run Com-
panies.
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reagowania na zmienne warunki otoczenia. To wlasnie zlozonoé¢ i zmiennosé
otoczenia sprawiajg, ze elastycznos¢ organizacji zaczyna by¢é wlasciwie norma, a
operuje sie juz takim pojeciem, jak superelastycznos¢2.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja mozliwosci zwigkszania
elastycznosci w wybranych elementach organizacji, a mianowicie w obszarze
strategii, struktury i kultury organizacyjnej. Przedstawiono zaréwno wybrane
koncepcje prezentowane w literaturze przedmiotu, jak réwniez rozwiazania sto-
sowane w praktyce gospodarczej. W tekscie wykorzystano literature przedmiotu,
publikowane studia przypadkéw krajowych i zagranicznych podmiotéw, frag-
menty przeprowadzonych badarn empirycznych i wlasne doswiadczenia autora.

2. Pojecie elastycznosci

Elastycznoé¢ pojmowana jest odmiennie w réznych naukach. W naukach
technicznych elastycznosé (w znaczeniu ,sprezystos¢”) cial pojmowana jest jako
wlasno$¢ polegajaca na powracaniu do pierwotnego ksztaittu i wymiaréw po
zdjeciu obcigzenia wywolujacego odksztalcenie. Ciala wykazuja sprezystos¢ do
pewnej granicy, powyzej ktorej nastepuja odksztalcenia plastyczne, tj. trwale, lub
w wypadku cial kruchych zniszczenie przez pekniecie [Encyklopedia... 1976]. W
naukach o zarzadzaniu elastycznos¢ organizacji mozna pojmowa¢ jako zdolnos¢
organizacji do reagowania na rozmaite wewnetrzne i zewnetrzne czynniki poprzez
zmiane jej wielkosci, ksztaltu i realizowanych funkcji. Ujecie takie jest bliskie
pojmowaniu plastycznosci w naukach biologicznych oraz potocznemu (przeno-
$nemu) rozumieniu elastycznosci [Stownik... 1978)]. Organizacje zdolna do szybkie-
go i skutecznego dostosowywania do zmiennych okolicznosci okresla sig jako
elastyczng lub adaptatywng. Tak rozumiana elastycznos¢ bywa okreslana mianem
elastycznoéci wewnetrznej (tzw. podejscie aktywne). Ponadto w literaturze wyréz-
nia sig elastycznos¢ zewnetrzna (tzw. podejscie pasywne), pojmowang jako ,ogra-
niczanie wplywu okreslonych, dajacych si¢ przewidzie¢ zmian w otoczeniu”
[Osbert-Pociecha 2004, s. 55]. W dalszej czeSci opracowania uwaga zostanie sku-
piona na podejsciu aktywnym, czyli na mozliwosciach zwigkszania zdolnosci
organizacji do reagowania na rozmaite wewnetrzne i zewnetrzne impulsy.

3. Obszary poszukiwania elastycznosci w organizaciji

Jako podstawa do rozwazari w niniejszym artykule postuzyl autorowi nie
tylko tytul przywolanej wczesniej ksigzki T. Petersa i R. Watermana, ale réwniez
przedstawiony w niej siedmioelementowy model organizacji, znany jako model 7S
McKinseya.

2 Okreslenie z wystapienia R. Krupskiego na konferencji: ,Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana a
innowacyjno$¢ organizacji”. Polanica Zdrdj, 21-23 listopada 2004.
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Rys. 1. Model organizacji 7S McKinseya
Zrédlo: [Peters, Waterman 1982, s. 10].

Autorzy wytypowali siedem gléwnych elementéw skladowych organizacji,
probujac poszukiwaé¢ wsréd nich czynnikéw czy tez Zrédel sukcesu. Idac tropem
T. Petersa i R. Watermana, postaramy sie zidentyfikowa¢ przejawy elastycznosci i
wskaza¢ mozliwosci jej zwigkszenia w wybranych elementach organizacji. Z uwagi
na ograniczone ramy objetosciowe opracowania analize ograniczono do trzech
sposréd siedmiu wskazanych elementéw, a mianowicie do strategii, struktury
organizacyjnej i kultury organizacyjnej. Pozostale elementy, tzn. personel, umiejet-
nosci, styl kierowania i systemy, réwniez maja wplyw na elastycznosé organizaciji.

4. Strategia

Jak podkresla wielu badaczy, w ostatnich latach znacznie zmienily sie rola i
znaczenie strategii w dzialalnosci przedsigbiorstw. Postep techniczny, globalizacja
i coraz czestsze zawirowania na rynkach $wiatowych odwrécily uwage zarzadza-
jacych od zarzadzania strategicznego. Nie oznacza to, ze zrezygnowano z formu-
lowania i wdrazania strategii, zmienila si¢ jednak ich tres¢, horyzont czasowy,
zakres i charakter (od strategii synoptycznych w kierunku strategii wylaniajacych
si¢). Strategie wspoélczesnych przedsigbiorstw musza uwzgledniaé¢ niepewnosé
otoczenia oraz konieczno$¢ dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow, a
zatem powinny by¢ elastyczne. Przejawem poszukiwania elastycznosci w obszarze
strategii i zarzadzania strategicznego sa m.in. takie koncepcje, jak ,,zarzadzanie bez
celéw” czy , przedsigbiorstwo w ruchu” [Krupski 2003a; 2004, s. 82] Podejscia te
nie odrzucajg strategii jako podstawowego elementu wyznaczajgcego kierunek
rozwoju firmy, ale zwracajag uwage na mozliwosci wykorzystywania pojawiaja-
cych sie okazji rynkowych oraz na koniecznoé¢ bycia przygotowanym do ewentu-
alnych zmian kierunku dziatania. Kolejnymi przejawami zwiekszania elastyczno-
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Sci strategii s3 skracanie ich horyzontu czasowego, a takze wykorzystanie metod
elastycznego planowania, takich jak planowanie kroczace (ciagle) czy wariantowe.

Rozwazania teoretyczne na temat elastycznosci strategii potwierdzaja wyniki
badan empirycznych prowadzonych w réznych krajach (w tym takze w Polsce).
Wsréd malych i Srednich przedsigbiorstw znaczny odsetek firm stosuje krétko-
okresowe strategie reaktywne nastawione na wykorzystywanie okazji rynkowych i
unikanie zagrozen — tzw. strategie reactora, zgodnie z typologia R.E. Milesa i
C.C. Snowa. Ponadto, w wypadku przewazajacej czesci tej grupy przedsigbiorstw,
stosowane w nich strategie maja charakter inkrementalny [ngik 2005].

R. Krupski podkresla znaczenie wykorzystania rezerw zasobéw (redundancji
zasobéw) dla elastycznosci organizacji [Krupski 2003b, s. 12]. Rezerwy zasobéw
pozwalajg absorbowac pojawiajace si¢ w otoczeniu zakldcenia, jednak czy jest to
warunek wystarczajacy dla osiggania elastycznosci w warunkach ogromnej turbu-
lencji otoczenia? Wydaje sig, ze elastyczna strategia powinna by¢ zorientowana na
posiadanie rezerw zasobéw, ale takze na rozwijanie umiejetnosci ich szybkiego
pozyskiwania, przeksztalcania i przemieszczania. Wysoce elastyczna strategia
koncentruje si¢ przede wszystkim na zasobach niematerialnych (informacji, wie-
dzy czy wskazanych umiejetnosciach), gdyz te — w odréznieniu od zasobéw rze-
czowych i finansowych - daja si¢ pomnaza¢ w wyniku ich uzywania i mogg by¢
wykorzystywane jednocze$nie w 'wielu miejscach.

5. Struktura organizacyjna

W teorii organizacji i zarzadzania rozwijaja sie koncepcje nowoczesnych,
organicznych struktur sieciowych, wirtualnych, fraktalnych, hipertekstowych,
holarchicznych czy orbitalnych [Hopej 2004, s. 18]. W rozwiazaniach tego typu
klasyczna hierarchi¢ zastepuje heterarchia (rozumiana jako przechodnios$¢ i réw-
noleglos¢ wystepowania osrodkéw wladzy), podzial zadan dostosowany jest do
chwilowych potrzeb, koordynacja wewnatrz organizacji odbywa sie¢ poprzez
mechanizmy rynkowe, a fad i porzadek zastgpowane sa tymczasowa improwizacja
dzialan. Struktury organizacyjne tego typu charakteryzuja si¢ zatem znaczna
elastycznoscia. Obserwacja praktyki zarzadzania wskazuje jednak, ze nie znajduja
one szerokiego zastosowania w swojej czystej postaci. Co moze by¢ tego przyczy-
na? H.J. Leavitt wskazuje, ze bariery rozwoju nowoczesnych rozwiazan tkwia w
czynniku ludzkim. Ludzie odczuwaja potrzebe stabilnosci i bezpieczeristwa, a
struktury organiczne, w przeciwienstwie do klasycznych rozwiazan, wydaja sie
nie spelniaé¢ tych funkcji [Leavitt 2003, s. 99-102]. Podobny poglad w tej kwestii
wyraza M. Bielski [2001, s. 225].

Rodzi si¢ zatem pytanie o to, jakiego rodzaju formy organizacyjne maja naj-
wigksze szanse rozwoju i upowszechniania si¢ w praktyce gospodarczej. Wydaje
si¢, ze musza one spelnia¢ dwie niejako przeciwstawne funkcje: z jednej strony
powinny zapewnia¢ okreslony poziom stabilnosci i bezpieczeristwa czlonkom
organizacji, z drugiej za$ umozliwia¢ organizacji pozadany poziom elastycznosci.
Rozwigzaniami, ktére sa w stanie sprosta¢ wskazanym wymaganiom moga by¢
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struktury zadaniowe (projektowe), okreslane mianem struktur posrednich (po-
miedzy klasycznymi i nowoczesnymi) [Bielski 2001]. Istota tych rozwiazan polega
na tym, ze obok trwalej hierarchii organizacyjnej, stalego podzialu zadan i jasno
rozdzielonych kompetencji, wystepuja zespoly zadaniowe, powolywane ad hoc w
celu realizacji okreSlonych przedsiewzigé, po ktérych wykonaniu ulegaja rozwia-
zaniu. Struktury te lacza w sobie elementy i cechy rozwigzan klasycznych i nowo-
czesnych, godzac w ten sposéb stabilnos¢ z elastycznoscia. Dzigki temu istnieje
wigksze prawdopodobienstwo ich przyjecia i upowszechnienia si¢ w praktyce
gospodarczej, niz np. struktur sieciowych.

Autor opracowania byl czlonkiem zespolu wdrazajacego strukture zadaniowa w
malej firmie konsultingowej. Cze$¢ komoérek organizacyjnych wyodrebniono na
stale, przydzielajac im okreslone zadania, uprawnienia i odpowiedzialnos¢. Stano-
wig one trzon firmy, realizujac funkcje strategiczne i pomocnicze. Obok stalych
komorek, na potrzeby realizacji konkretnych zadan tworzone sa zespoly zadaniowe,
skladajace si¢ z pracownikéw wewnetrznych oraz specjalistow z zewnatrz. Trwale
wyodrebnione komérki organizacyjne odpowiadaja przede wszystkim za tworzenie
zespolow projektowych, koordynacje realizowanych projektéw, kontakty z klienta-
mi oraz rozliczanie z wykonanych zadari. W niektérych wypadkach stale komérki
angazowane s3 réwniez w merytoryczng czes¢ realizowanych zadan.

Rozwiazanie strukturalne tego typu wykazuje znaczng elastycznos¢. Firma
rozrasta si¢, gdy jest mozliwos¢ pozyskania wigkszej liczby klientéw, i zmniejsza
swoje rozmiary w sytuacji mniejszej liczby zlecen, zmienia profil swojej dzialalno-
sci w odpowiedzi na potrzeby swoich klientéw, mogac podja¢ wlasciwie kazde
zadanie (pod warunkiem mozliwosci nawigzania wspélpracy z odpowiednimi
specjalistami) itd. Interesujace jest, ze znacznej elastycznosci sygnalizowanej struk-
tury organizacyjnej towarzyszy i sprzyja wysoki stopieri formalizacji. Jest to nie-
zgodne z zalozeniami koncepcji T. Burnsa i G.M. Stalkera, w ktérej model orga-
niczny charakteryzowal si¢ wystepowaniem niewielkiej liczby regul i norm poste-
powania oraz niewielka liczba i mala szczegélowoscia przepiséw organizacyjnych,
w ktorych sa one ujete. Znaczny stopiefi formalizacji jest natomiast jednym z
glownych czynnikéw powodujacych przyblizanie si¢ struktury organizacyjnej do
modelu mechanistycznego, cechujacego si¢ stabilnoécia, przewidywalnoscia i
sztywnoscia funkcjonowania.

Elastycznos¢ struktury organizacyjnej omawianego przedsigbiorstwa nie
wynika z braku utrwalonych na piSmie wzorcéw zachowania i podejmowania
dzialari na zasadzie improwizacji, ale przede wszystkim z niestalosci skiadu
uczestnikéw i z przemiennosci rél organizacyjnych. A jest to mozliwe wiasnie
dzieki znacznej formalizacji. Zespoly zatrudniajgce zewnetrznych ekspertéw
dzialajg wedlug scisle zaprojektowanych procedur (procedury te nie obejmuja
merytorycznej tre$ci zadania, ale dotycza takich elementéw, jak koordynacja prac,
komunikacja w zespole, obieg dokumentacji, kontakty z klientem, rozliczanie
projektéw itd.). Formalizacja znacznie ulatwia realizacje zadan i wzajemne wspdi-
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dzialanie pracownikom zatrudnianym w celu realizacji okresionych projektow?.
Nalezy réwniez zauwazy¢, ze obecna postaé formalizacji rézni si¢ od tej, ktéra
opisywali klasycy zarzadzania. Wykorzystanie technologii informatycznych i
telekomunikacyjnych umozliwia aktualizacje dokumentacji organizacyjnej niemal
na biezaco oraz szybka komunikacje. Formalizacja wykorzystujaca nowoczesne
technologie nie usztywnia organizacji w takim stopniu, jak mialo to miejsce w
polowie ubieglego wieku. Autor opracowania dysponuje wynikami badan prze-
prowadzonych w kilku dolnoslaskich przedsigbiorstwach, zdajacymi sie¢ potwier-
dzaé, iz wzrost formalizacji moze prowadzi¢ wrecz do zwigkszenia szybkosci i
skutecznosci reagowania na zmiany w otoczeniu‘.

Podsumowujac rozwazania dotyczace zwigkszania elastycznosci organizacji w
obszarze jej struktury, nalezy zaakcentowaé, ze istnieja takie mozliwosci, jednak
przy wprowadzaniu w zycie tego rodzaju rozwigzan nalezy mie¢ na uwadze
potencjalne bariery i ograniczenia zwigzane giéwnie z czynnikiem ludzkim.

6. Kultura organizacyjna

Badania przeprowadzone przez T. Petersa i R. Watermana potwierdzily, ze
sukces najlepiej zarzadzanych amerykariskich przedsigbiorstw w duzym stopniu
zalezal od wystepujacej w nich kultury organizacyjnej. Badacze nie okreélili uni-
wersalnego typu kulturowego czy modelu kultury organizacyjnej, zapewniajacego
uzyskanie przewagi konkurencyjnej kazdej organizacji, wytypowali jednak pewne
wspoélne cechy takich kultur. S3 to m.in.: oryginalnos¢, nastawienie na sukces,
orientacja na wspéldzialanie, otwartos¢ oraz tolerancyjnosé.

Jaka kulture organizacyjng ksztaltowaé¢ powinny przedsigbiorstwa w dobie
rozwoju gospodarki elektronicznej, spoleczeristwa wiedzy oraz globalizagi i
wirtualizacji dzialalnosci gospodarczej? Czy w ogéle mozemy w takim wypadku
moéwi¢ o kulturze organizacji? Zgodnie z definicja proponowang przez E. Scheina,
stanowi ona zbiér wzglednie trwalych sposobéw zachowania sie, norm i wartosci
oraz zalozer, wypracowanych i podzielanych przez czlonkéw danej organizacji.
Czy w organizacji stanowiacej tymczasowy zbiér uczestnikéw, np. organizacji
wirtualnej powolanej do realizacji jednego przedsigwziecia, istnieja trwale elemen-
ty w postaci wspdlnych norm i wartoéci czy podzielanych wzorcéw zachowan?
Czy organizacja wirtualna, jako calos¢, ma swoja kulture, przy zalozeniu tymcza-
sowosci wystepujacych w niej wiezi, rozproszenia geograficznego uczestnikow i
wykorzystywania do komunikowania si¢ technologii teleinformatycznych? Mozna
mie¢ co do tego watpliwosci. W takim wypadku kultura z poziomu organizacji
wydaje sie przechodzi¢ na poziom zawodu. Specjalisci z danego obszaru, cho¢
pracuja w réznych organizacjach, stale zmieniajac miejsce zatrudnienia (lepiej
méwi¢ chyba w takim wypadku, ze pracuja nie ,w”, lecz ,dla” organizacji), wy-

* W wielu przypadkach osoby zatrudniane do realizagji okre$lonych zadan nie mialy okazji wcze$niej
ze soba wspélpracowaé, pochodza z réznych srodowisk (naukowcy lub praktycy) i nie maja wypracowa-
nych wspdlnie elementéw koordynujacych i integrujacych dzialania, ulatwiajacych komunikowanie sig itd.

1 Szerzej na ten temat zob. m.in. [Lichtarski 2005, s. 193].
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pracowuja wspélne zalozenia, normy i wartosci, ktére ich lacza. Wspélnota pow-
staje na poziomie grupy zawodowej, a nie organizacji. Organizacja przyszlosci ze
swojej natury nie jest trwala, trudno jest zatem méwic¢ o trwalych, wspélnie wy-
pracowanych i podzielanych elementach.

Koncepcje organizacji wirtualnych s3 jednak dos¢ odleglymi wizjami i mode-
lami organizacji, odbiegajacymi od obecnych realiéw gospodarczych. W praktyce,
w organizacjach uznawanych za elastyczne (w poréwnaniu z innymi dzialajagcymi
na danym rynku podmiotami), mozliwa jest identyfikacja okreslonego typu kultu-
ry organizacyjnej. Do podstawowych, najczesciej wskazywanych cech kultury
organizacyjnej nowoczesnej, elastycznej organizacji zaliczy¢ nalezy m.in.: otwar-
tos¢ na zmiany, orientacje na kreatywnos¢, akceptacje bledéw, tolerancje rézno-
rodnosci (odmiennosci), orientacje na komunikacje, orientacje na wspdlprace,
ciggly rozwdj i doskonalenie personelu (uczenie si¢) oraz wzajemne zaufanie
(zob. [Pierzchawka 2004; Sikorski 1999, s. 260]).

7. Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym opracowaniu rozwazania maja teoretyczny i dos¢
ogllny charakter. Tytul akcentuje obserwowana obecnie zmiane priorytetéw w
zarzgdzaniu — zaréwno teoretycy jak i praktycy zarzadzania postuluja, aby zamiast
do doskonaloéci zmierza¢ w kierunku zwigkszania elastycznosci organizagji.
Zalozeniu temu podporzadkowane sa zatem przeksztalcenia organizacji w obsza-
rze niemal wszystkich jej elementéw (zob. model 7S). Przeslanka do wdrazania i
rozwoju takich rozwigzar jest charakter otoczenia, ktére w wyniku oddzialywania
wielu wspélczesnych zjawisk wydaje si¢ by¢ coraz bardziej zlozone i zmienne. W
takich warunkach wigksza efektywnosé w diuzszym okresie wykazuja organizacje
o strukturach zblizonych do modelu organicznego, co potwierdzili w swoich
badaniach przedstawiciele podejécia sytuacyjnego — T. Burns i G.M. Stalker.

Poszukiwanie mozliwosci zwigkszenia elastycznosci organizacji ma miejsce
m.in. w obszarze strategii, struktury i kultury organizacyjnej. Trudno byloby ktéry-
kolwiek z oméwionych (oraz pozostalych) elementéw organizacji uzna¢ za dominu-
jacy w zakresie ksztaltowania jej elastycznosci. Prezentowane przez poszczegélnych
autoréw koncepdje odnoszace si¢ do rozwijania elastycznosci w organizacji wydaja
si¢ by¢ zbiezne kierunkowo i komplementarne wzgledern siebie. Nalezy jednak mie¢
na uwadze, ze poszczegélne czesci organizacji moga i powinny wykazywa¢ rézny
poziom elastycznosci, np. obszary w wigkszym stopniu zwigzane z otoczeniem
(blizsze otoczeniu) powinny by¢ bardziej elastyczne niz obszary od niego oddalone,
obszar operacyjny powinien by¢ bardziej elastyczny niz strategiczny itd. Spogladajac
caloSciowo na organizacje, mozemy zaobserwowa¢, ze wzrost elastycznosci jej
czesci, dzieki wystepowaniu efektu synergicznego, powodowaé¢ moze wiecej niz
proporcjonalng zdolnoé¢ do adaptadji organizacji jako catosci.

Omawiane rozwigzania, zwigkszajace elastycznos¢ organizacji, znajduja coraz
wigksze potwierdzenie w wynikach badan empirycznych w przedsigbiorstwach
zaréwno zagranicznych, jak i krajowych. Czy oznacza to, ze wkraczamy w ere
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rozwoju elastycznych organizacji? Czy to wlasnie bedzie priorytet dla zarzadzaja-
cych w pierwszych dziesiecioleciach XXI w.? Czy w najblizszej przyszlosci ela-
styczno$¢ bedzie jednym z gléwnych wyznacznikéw przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw? Jezeli uzna¢ odpowiedz twierdzaca za prawdziwa, to wydaje sie,
Ze juz obecnie warto poruszac i rozwija¢ problem elastycznosci organizagji, wska-
zujac sposoby i mozliwosci zwigkszania elastycznosci oraz identyfikujac poten-
cjalne bariery jej rozwoju.
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IN SEARCH OF FLEXIBILITY. DIRECTIONS
OF MODERN ENTERPRISES’ TRANSFORMATIONS

Summary

In elaboration in question the organization flexibility issue ~ which is one of the most important
categories which points out the directions of modern enterprises’ transformations -was raised. Chosen
possibilities to increase the flexibility of strategy, structure and culture of organization, presented in
literature concerning these issue and implemented in practice, were characterized on the basis of
organization model elaborated by T. Peters and R. Waterman.
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