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Summary. The article presents the nature and character of factors shaping knowledge based
organization. The Author points to the elements determining development of organizations
of this type showing potential for gaining competitive advantage within the framework of new
type of organizational culture. The paper presents the results of studies conducted on a ran-
domly chosen group of 85 managers of various levels, who assessed the importance of indi-
vidual determinants which affect the shape of a learning organization. Analysis of the obtained
results points to a significant influence of organizational structure as the vital element deter-
mining creation of an organization open to knowledge (average indications 6.12). The respon-
dents pointed to a necessity to create multifunctional teams realizing the predetermined tasks
(similar to matrix structures), but also indicated a possibility to use a considerable autonomy at
simultaneous possibly flat organizational structure. The other highly estimated factor was a vi-
sion of learning (average estimation 5.84) progressing down the organizational structure from
the offices of higher and medium level managers. At this point the respondents indicated also
a possibility of actual shaping future on individual managerial levels. A group of factors con-
nected with the learning process was also highly estimated (5.80). As most important were
considered the staff openness and receptiveness to new ideas, determining and assistance in
realization of vision of personal development, but also provisions and encouragements moti-
vating the employees for active participation in the learning process. A set of elements associ-
ated with pro-development culture of the organization was slightly less valued (5.72). In this
case emphasized were: the necessity of creating open culture based on respect and mutual
trust, but also free expressing and sharing opinions on the organization problems. The factor
without any marked influence was considered the potential of frequent experimenting without
serious defeats as consequence, which may show a slightly passive approach of the manag-
ers to risk management. In the respondents’ opinion the other factors have a definitely lesser
influence on creating the discussed organizational form, although attention should be paid to
activities aimed at justification of the sense of acquiring new skills and upgrading the hitherto
applied methods — as a part of learning support strategy, where professional trainers must play
a key role to facilitate the learning process in the framework of programmes adjusted to the po-
tential and profile of individual organization.
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WSTEP

We wspétczesnym, postindustrialnym swiecie zrodto sukcesu przedsiebiorstw upatry-
wane jest w dwoch sferach: kulturze organizacyjnej oraz potencjale organizacyjnym. Jest
tak z jednego, prostego powodu — trudniej jest je powieli¢ niz rozwigzania techniczne, stra-
tegie dziatania, a nawet produkty czy ustugi. Przedsiebiorstwa muszg by¢ swiadome tego,
ze spojrzenie z innej niz dotychczas strony na kapitat ludzki to najlepsza droga do spraw-
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nego stawiania czota wyzwaniom globalnej przedsiebiorczosci. Aby skutecznie konkurowaé
na rynku, nalezy przyciaga¢, zatrzymywac¢, motywowac, a nade wszystko, skutecznie wyko-
rzystywac umiejetnosci najbardziej utalentowanych pracownikéw. Na tle tych rozwazan za-
rysowuje sie nowy typ kultury organizacyjnej, ktéra ma poczatki w zmiennym otoczeniu i je-
go nowych wymaganiach.

Zasadniczym celem artykutu jest wskazanie i ocena czynnikow, ktére warunkujg ksztat-
towanie organizacji opartej na wiedzy. Analize przeprowadzono metodq Invest, ktdrg opra-
cowali M. Pearn, C. Roderick, Ch. Mulrooney (Batorski 1999, s. 28-30). Stuzy ona do dia-
gnozowania zdolnosci organizacji do uczenia sie oraz okreslenia, na jakim etapie znajduje
sie ona w procesie zdobywania i transferu wiedzy. Podstawg metody jest szescioobszarowy
model organizacji uczacej sie, przedstawiony w czesci dotyczacej oméwienia wynikow
przeprowadzonych badan. Analize determinantéw tworzgcych omawiany model organizaciji
oparto na 85 wywiadach przeprowadzonych za pomocg kwestionariusza na losowo wybra-
nej probie menedzeréow w pierwszym kwartale 2009 roku.

ISTOTA ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

Wraz ze specyfikg zmieniajacej sie rzeczywistosci, wysoka konkurencjg oraz rosngcymi
wymaganiami klientdw wspoétczesne organizacje muszg cechowac sie znacznie wyzszg
innowacyjnoscia, checig nauki i rozwoju niz w ubiegtym stuleciu. Dzi$ inaczej niz w petnym
optymizmu XIX wieku jestedmy swiadomi ograniczonosci zasobow, ktérymi dysponuje ludz-
kos¢. Ograniczone sg réwniez zasoby ludzkiej wiedzy i inicjatywy. Czynniki te pozwalajg
prognozowac dobre perspektywy samouczacej sie organizacji, gdzie kluczem do sukcesu
sg ludzie i ich wiedza.

Znany menedzer K. Matsushita tak wyjasnit sukces japonskich organizacji: ,Dla nas za-
rzadzanie jest doktadnie sztuka mobilizowania i zaprzegania catej inteligencji wszystkich
pracownikdéw w stuzbe przysztosci przedsiebiorstwa. Uwazamy, ze przedsiebiorstwa nalezy
broni¢ przy pomocy ludzi i ze odptaci im za to stokrotnie. Wedtug moich przewidywan, or-
ganizacja na miare XX| wieku bedzie po czesci oparta na nowoczesnej technice, po czesci
zorientowana na zapewnienie klientom odpowiednich ustug i po czesci funkcjonujgca jako
placowka edukacyjna dla dorostych. Najbardziej wyrézniajaca cechg bedzie z pewnoscig
wytworzenie pewnej kultury ustawicznego procesu uczenia sie wszystkich jej wspotpracow-
nikdw” (Jones 1998, s. 147).

Kumulowanie sie w przedsigbiorstwach zastosowan réznorodnych technologii oznacza
nowe wyzwania dla menedzeréw, wymusza na nich przyjmowanie nowej spuscizny intelek-
tualnej, a co najwazniejsze, stawia przed nimi nowe wymogi: uczenia sie, przyjmowania
i wykorzystywania z zatozenia réznych proceséw myslenia, przyjmowania nowych idei,
technologii, praktyk gospodarczych i zatozen kulturowych.

Istotg procesu zarzadzania jest state kierowanie zmianami i ciagta adaptacja do zmienia-
jacych sie warunkéw otoczenia, gtéwng sitg przedsiebiorstwa jest jej innowacyjnosé, a o suk-
cesie organizacji przesadzajg zatrudnieni w niej ludzie. Sukces budujg ludzie, a ich kompe-
tencje — wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie i postawa — decydujg o sprawnosci i efek-
tywnosci przedsiebiorstwa. Wobec tak rozumianej rzeczywistosci konieczne jest tworzenie
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organizacji o wiekszej mozliwosci adaptacji, reagujacej na zmiany w otoczeniu. Sposobem na
uzyskanie takiego stanu rzeczy moze by¢ koncepcja organizacji uczacej sie.

Wspodtczesne organizacje, aby przetrwaé, muszg dostosowac sie do zmiennego oto-
czenia, wyciggnac¢ lekcje z przeszitych sukcesow i porazek, wykrywac i korygowaé btedy,
przewidywac zagrozenia, eksperymentowac, angazowac sie w ciggte innowacje, budowac
wizerunki pozadanej przysziosci. Budowanie uczacej sie organizacji jest postrzegane jako
strategiczna decyzja, bedaca reakcjg na szybkosé technologicznej, ekonomicznej i spo-
tecznej zmiany. Uczace sie organizacje sg tworzone przez uczace sie jednostki. Zdolnos¢
uczenia sie w wymiarze organizacyjnym wigze sie z elastycznoscig struktury, stworzeniem
systeméw efektywnej komunikacji wewnatrz organizacji oraz miedzy organizacjg a jej oto-
czeniem, a takze rozwijaniem umiejetnosci wspotdziatania. Zmiany w technologii muszg by¢
zintegrowane ze zmianami w organizacji i zarzadzaniu, idagcymi w kierunku sptaszczania
struktur i likwidacji wielu posrednich szczebli hierarchii, budowania organizacji opartych na
kluczowych procesach, a nie na dominujgcej wspotczesnie strukturze funkcjonalne;.

W sferze zarzadzania obserwuje sie decentralizacje wtadz i odpowiedzialnosci oraz bu-
dowanie kultury profesjonalizmu i otwartosci na zmiane. W organizacji takiej menedzerowie
zamiast formutowania polecen i instruowania podwtadnych przede wszystkim zajmujg sie
tworzeniem warunkéw sprzyjajacych do rozwigzywania problemoéw i wprowadzania uspraw-
nien przez samych pracownikéw. To inteligencja ludzi ma by¢é podstawowym elementem
systeméw wczesnego ostrzegania. Uczacg sie organizacje mozna okresli¢ jako taka, ktéra
wspomaga uczenie sie wszystkich jej cztonkdéw i sama ciggle sie przeksztatca. Uczaca sie
organizacja tworzy takie warunki, aby uczenie sie byto nie tylko tolerowane, lecz wrecz wy-
magane. Koncepcja nakazuje traktowac uczenie sie jako podstawe powodzenia w rywaliza-
cji z konkurentami i skupia na nim uwage (Batorski 1998, s. 54-55).

Budowa uczacej sie organizacji nie jest zadaniem prostym, polega bowiem na tworze-
niu ludziom warunkéw do uczenia sie. Wymaga to jasnego okreslenia wartosci preferowa-
nych w organizacji. Martin Sloman (1997, s. 64) zidentyfikowat 10 kluczowych dziatan, ktére
utatwiajg kompleksowe przejscie do stanu organizacji uczacej sie:

1. Przebadanie koncepcji na poziomie zarzadu najwyzszego szczebla.

Analiza stanu uczenia sie w organizaciji.

Skonstruowanie planu wprowadzenia w zycie zamierzen.

Przebadanie roli szkolenia i instruktoréw.

Wyposazenie menedzerow w $rodki utatwiajgce uczenie sie pozostatych osob.
Wspieranie uczenia sie.

Podniesienie na wyzszy poziom umiejetnosci uczenia sie wszystkich zatrudnionych.
Rozwijanie grupowego i zespotowego uczenia sie.

9. Promowanie otwartego uczenia sie.

10. Analizowanie wykonywanych prac w kategoriach potrzeb zwigzanych z uczeniem sie.

W praktyce, aby stworzy¢ organizacje uczacqg sie, niezbedne jest systematyczne roz-
wigzywanie problemoéw polegajgce na radzeniu sobie z biezacymi sprawami za pomocg
naukowych metod. Obejmuje to miedzy innymi zarzadzanie oparte na faktach, nie zas na
przypuszczeniach, naukowe metody diagnozowania probleméw oraz opracowywania da-
nych i racjonalny proces podejmowania decyzji.
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Wspdlne poglady na temat organizacji uczacej sie odnoszg sie do nastepujacych za-
chowan: ,W organizacji uczacej sie wszyscy, niezaleznie od wieku, wyksztatcenia, zajmo-
wanego stanowiska wigczeni sg w proces nieustannego nabywania nowych umiejetnosci
i dzielenia sie z innymi wiedzg, a state poszukiwanie nowych i twérczych rozwigzan staje
sie naturalnym sposobem postepowania” (Sidor-Rzadkowska 1998, s. 9). Podkre$lana jest
przy tym koniecznos$c¢ ciagtej ewolucji organizacji pod katem potrzeb i mozliwosci transferu
wiedzy: ,Organizacja uczaca sie to taka, ktéra utatwia uczenie sie wszystkim jej cztonkom
i stale sie przeksztatca. W organizacji takiej zdobywanie wiedzy w trakcie pracy stato sie
sposobem na zycie. Przedsiebiorstwa stwarzajg okazje do uczenia sie i pomagajg pracow-
nikom w dostrzeganiu tych okazji” (Ludwiczynski 1999, s. 156). Jednoczes$nie organizacja
uczgca sie pozostaje w ciggtej interakcji ze zmieniajacym sie otoczeniem. Wymaga to wiek-
szej otwartosci menedzerédw na zmiany, co jest zarazem potencjalnym zrodtem przewagi
konkurencyjnej: ,Organizacja uczaca sie systematycznie dostosowuje sie do zmian, wspo-
maga uczenie sie jej cztonkéw i sama przeksztatca sie. Koncepcja ta opiera sie na syste-
matycznej analizie otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego. Wspotczesne organizacije, by
przetrwaé, muszg dostosowac sie do zmieniajgcego sie otoczenia, wycigga¢ wnioski z po-
razek, analizowaé¢ sukcesy, wykrywac i korygowaé btedy, oceniaé szanse i przewidywac
zagrozenia. Osiggniecie przewagi odbywa sie w procesie ustawicznego doskonalenia jed-
nostek, zespotdw i organizacji jako catosci’ (Dalka 1999). W uczacym sie przedsiebiorstwie
mamy do czynienia nie tyle z procesem wzbogacania wiedzy poszczegdlnych oséb, ile ze
Swiadomie uksztattowanym systemem, ufatwiajgcym i sktaniajgcym do zdobywania wiedzy
przez wszystkich jego pracownikow. ,To zdobywanie wiedzy nie ma charakteru indywidual-
nych dziatan. Jest zbudowane w oparciu o system zachet do twoérczych dziatan zespoto-
wych, umozliwiajgcych sprawny przeptyw informacji miedzy pracownikami, zespotami oraz
miedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem. Miedzy pracownikami oraz grupami pracownikow
wystepujg interakcje, tj. procesy wzajemnego oddziatywania na siebie, ktorych skutkiem jest
nie tylko przekazanie informacji o stanach rzeczy, lecz przede wszystkim spowodowanie
zmian w postawach wspétpracujacych ze sobg ludzi” (Nogalski 1998, s. 167—168). Globali-
zacja gospodarki i zwigzane z nig transformacje organizacji wymuszajg zmiane kultury or-
ganizacyjnej w kierunku rozwoju organizacji uczacej sie. Warto przyjrze¢ sie blizej specyfice
kultury ,uczacego sie przedsiebiorstwa”, do ktdrej — zdaniem P. Kline’a i B. Saundersa
(1993) — naleza;

— partycypacyjny tryb podejmowania decyzji,

— odwaga,

— obserwacja i komunikacja,

— kreatywno$¢, doskonalenie, innowacje,

— motywacja,

— postepowanie z btedami,

— wzajemna pomoc,

— aktywnos¢ pracownikdéw we wdrazaniu udoskonalen.

Wyodrebnienie tych czynnikow, ktére najpetniej warunkujg ksztattowanie organizaciji
opartej na wiedzy, wraz z aktywnym budowaniem nawyku ciggtego doskonalenia na
wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjnej, moze by¢ podstawg do stworzenia organi-
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zacji o nieporéwnywalnie wiekszym potencjale, wynikajgcym ze zdecydowanie lepszego
wykorzystania zasobow intelektualnych.

OCENA ELEMENTOW KSZTALTUJACYCH ORGANIZACJE OPARTA NA WIEDZY

Punktem docelowym wszystkich oméwionych dziatan jest osiggniecie takiego stanu,
w ktérym cata organizacja i jej poszczegdini uczestnicy sg systemowo przygotowani i zdolni
do zmieniania sie w sposob ciggty przez uczenie sie. Koncepcja uczacej sie organizaciji
pojawita sie jako odpowiedz na pytania o sposoby osiggania i utrzymywania konkurencyjnej
przewagi w coraz bardziej zmiennym otoczeniu. Tworzenie organizacji, ktéra wspomaga
uczenie sie wszystkich jej uczestnikdw i sama ciggle sie przeksztatca, jest postrzegane jako
strategiczne przedsiewziecie, bedgce reakcjg na coraz szybsze zmiany. Jak jednak ,po-
znac”, czy przedsiebiorstwo juz jest uczacy sie organizacjg? Odpowiedzig na to pytanie jest
metoda INVEST, ktérg opracowali M. Pearn, C. Roderick, Ch. Mulrooney (Batorski 1999
s. 28-30). Stuzy ona do diagnozowania zdolno$ci organizacji do uczenia sie¢ oraz okresle-
nia, na jakim etapie znajduje sie organizacja w procesie uczenia sie. Podstawa metody jest
szescioobszarowy model organizacji uczacej sie (rys. 1).

Orientacja na
uczenie sie

Wspomaganie
uczenia sie

Rys. 1. Model organizacji uczacej si¢ wedtug metody Invest
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie Dalka (1997).

Metoda ta umozliwia uzyskanie informacji na temat funkcjonowania kazdego z wymienio-
nych obszaréw.
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| obszar. Orientacja na uczenie sie.

Celem diagnozy jest okreslenie, w jakim stopniu pracownicy majg motywacje do ciag-
tego uczenia sie, w jakiej mierze sg przekonani o koniecznosci uczenia sie na nowo
i wykorzystywania sposobnoséci do ksztatcenia sie oraz w jakim stopniu angazujg sie we
wiasny rozwa;j.

Il obszar. Kultura sprzyjajgca wzrostowi i rozwojowi.

Celem diagnozy jest okreslenie, w jakim stopniu akceptowane przez uczestnikow or-
ganizacji wartosci oraz ich zachowania podtrzymujg ciggte uczenie sie, zachecajg do po-
dejmowania wyzwan, kwestionowania zatozenh i istniejacych sposobow dziatania oraz czy
w organizacji ceni sie testowanie, eksperymentowanie, uczenie sie dzieki badaniom, anali-
Zie ex post popetnianych btedow wraz z wymiang argumentow.

lll obszar. Wizja uczenia sie.

Celem diagnozy jest okreslenie, w jakim stopniu jest podzielana przez wszystkich wi-
Zja rozwojowa, obejmujgca zdolnos¢ organizacji do identyfikowania i wykorzystywania po-
jawiajgcych sie szans i mozliwosci, oraz czy wizja uwzglednia znaczenie uczenia sie dla
przetrwania i rozwoju organizacji w coraz bardziej nieprzewidywalnym otoczeniu.

IV obszar. Wspomaganie uczenia sie.

Celem diagnozy jest okreslenie, w jakim stopniu organizacja wykorzystuje réznorodne
techniki i podejmuje dziatania dla pobudzania i podtrzymywania uczenia sie oraz zacheca-
nia do niego wszystkich pracownikéw.

V obszar. Wspierajace zarzadzanie.

Celem diagnozy jest okreslenie, w jakim stopniu menedzerowie uznajg, ze popieranie
uczenia sie i jego podtrzymywanie powoduje wzrost efektywnosci pracy oraz czy pomagajg
i zapewniajg trening pracownikom, czy ograniczajg sie tylko do ich kontrolowania.

VI obszar. Struktura organizacyjna sprzyjajgca zmianom.

Celem diagnozy jest okreslenie, w jakim stopniu struktura organizacyjna umozliwia
pracownikom poznawanie réznych poziomow, funkcji i podsystemow organizacji, utatwiajac
szybkg adaptacje i zmiane oraz czy struktura organizacyjna pozwala na nagradzanie, po-
pieranie innowaciji, uczenie sie i rozwoj.

Poniewaz gtdbwnym zrodtem poszukiwanych informaciji jest wyodrebnienie postaw ludz-
kich i nadaniem im okreslonej rangi, do przeprowadzenia badan zastosowano ankiete zto-
zong z dwoch gtéwnych czesci:

Pierwsza czes$¢ dotyczy metryki respondentéw, czyli wieku, wyksztatcenia, stazu pracy
oraz pozycji zajmowanej w badanym przedsiebiorstwie. Jest ona zbudowana z grupy goto-
wych odpowiedzi (kafeteria), sposrdd ktérych respondent moze wybrac witasciwg dla siebie.

Druga czes¢ ankiety stuzacej do diagnozowania zdolno$ci organizacji do uczenia sie
miata na celu identyfikacje natezenia zachowan badanych oséb w poszczegdinych sytu-
acjach. Sktada sie ona z szesciu grup pytan, z ktérych kazda odpowiada obszarom modelu
organizacji uczacej sie. Autorzy drugiej czesci ankiety przyjeli dziewieciopunktowg skale — od
1 do 9 oceny kazdego obszaru wyszczegolnionego w modelu organizacji uczace;j sie (rys. 1).
Z ocen wyciggana jest srednia, bedaca indywidualng oceng funkcjonowania obszaru. Punk-
towe oceny poszczegdélnych obszardw sg nanoszone na wykres pajeczynowy i w ten sposéb
uzyskuje sie wykres profilu organizacji jako systemu zdolnego do uczenia sie. Zaprezentowa-
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ne wyniki badan odnoszg sie do diagnozy stanu faktycznego trzech przedsiebiorstw zlokali-
zowanych w wojewodztwie $wietokrzyskim. Badaniem ankietowym objeto facznie 38 oséb
reprezentujgcych rézne szczeble zarzadzania.

Tabela 1. Ocena elementéw determinujgcych tworzenie organizacji opartej na wiedzy

Obszar Srednia Minimum Maksimum
I orientacja na uczenie sie 5,46 5,41 5,55
Il kultura sprzyjajagca wzrostowi i rozwojowi 5,72 4,52 6,77
" wizja uczenia sie 5,84 5,57 6,11
IV | wspomaganie uczenia sie 5,43 5,16 5,84
V wspierajgce zarzgdzanie 5,80 5,52 6,46
VI struktura organizacyjna sprzyjajgca zmianom 6,12 6,06 6,17

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Z analizy przedstawionych w tabeli 1 wynika istotny wptyw struktury organizacyjnej, be-
dacej najistotniejszym elementem determinujgcym powstanie organizaciji otwartej na wiedze
(srednia wskazan 6,12). Respondenci wskazali tutaj na koniecznos¢ istnienia wielofunkcyj-
nych zespotéw pracujgcych nad okreslonymi przedsiewzieciami (na ksztatt struktur macie-
rzowych), a takze mozliwos¢ korzystania ze znacznej autonomii przy mozliwie pfaskiej
strukturze organizacyjne;.

Drugim najwyzej ocenionym czynnikiem byto istnienie wizji uczenia sie (Srednia ocena
5,84) sptywajacej w dot struktury organizacyjnej z biur menedzeréow wyzszego i $redniego
szczebla. Zwracano tu uwage gtdwnie na precyzje i powszechne zrozumienie owej wizji,
a takze mozliwos¢ realnego ksztattowania przysziosci na poszczegélnych szczeblach kie-
rowniczych. Réwnie wysoko (5,80) oceniono grupe czynnikdw zwigzanych z procesami
uczenia sie. Za istotne uznano otwartosc¢ i podatnosé personelu na nowe idee, okreslenie
i pomoc w realizacji personalnej wizji rozwojowej, a takze utatwienia i zachety motywujgce
pracownikéw do aktywnego udziatu w procesie uczenia sie. Nieco nizej (5,72) oceniono
zespot elementéw zwigzanych z prorozwojowg kulturg organizacji. Wyrézniono tutaj przede
wszystkim koniecznosé tworzenia kultury otwartej, opartej na szacunku i wzajemnym za-
ufaniu, a takze swobodnego wyrazania i dzielenia sie poglgdami na sprawy organizacji. Za
czynnik, ktéry nie ma znaczgcego wptywu, uznano mozliwo$¢ czestego eksperymentowania
bez ponoszenia powaznych konsekwenciji porazek, co moze $wiadczy¢ o nieco pasywnym
podejsciu zarzadzajacych do kwestii zarzgdzania ryzykiem. Pozostate czynniki miaty, w opi-
nii respondentéw, zdecydowanie mniejszy wptyw na tworzenie omawianej formy organiza-
cyjnej, cho¢ na uwage zastugujg dziatania zwigzane z zaszczepianiem wiary w sens zdo-
bywania nowych umiejetnosci i ulepszaniem istniejgcych sposobdéw dziatania — w ramach
orientacji na uczenie sie, a takze wspomaganie uczenia sie, w ktérym kluczowag role muszg
odegrac¢ profesjonalni trenerzy utatwiajgcy proces uczenia sie w ramach programow dosto-
sowanych do potencjatu i profilu danej organizaciji.
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PODSUMOWANIE

Budowanie uczacej sie organizacji jest postrzegane jako strategiczna decyzja, bedgca
reakcjg na szybkosc technologicznej, ekonomicznej i spotecznej zmiany. Szkolenie catych
zespotdow ma sens i przyniesie oczekiwane wyniki jedynie pod warunkiem zorganizowania
pracy w zespotach i zmodyfikowania systemu motywacyjnego. Ciagtos¢ szkolenia to réw-
niez state inwestowanie w ludzi. Podejscie to wymaga od ludzi odpowiedzialnych za treningi
i uczenie bardzo duzego wysitku i wysokich umiejetnosci merytorycznych. Aby jednak uzy-
skac oczekiwane korzysci, konieczna jest rzetelna analiza potrzeb z uwzglednieniem specy-
fiki pracy, aktualnych umiejetno$ci i wiedzy oraz wymagan przysztosci. Zmiany w procesach
produkcji muszg by¢ zintegrowane ze zmianami w organizacji i zarzadzaniu, idgcymi w kie-
runku spfaszczania struktur i likwidacji wielu posrednich szczebli hierarchii, budowania or-
ganizacji opartych na kluczowych procesach, poza aktualnymi podziatami w istniejgcej
strukturze funkcjonalne;.
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