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Streszczenie: Struktury zadaniowe przedstawiane sa zwykle jako rozwiazania, ktore maja
ogromny potencjat adaptacyjny i osiagaja wysoka sprawno$¢ w dynamicznym otoczeniu.
W praktyce jednak istnieja zjawiska i mechanizmy zmniejszajace ich elastyczno$¢ i obni-
zajace sprawno$¢. Jednym z takich mechanizmoéw jest autodynamizm. Celem artykutu jest
ukazanie istoty i przyktadow autodynamizmu struktur zadaniowych. W tekscie zaprezento-
wano wyniki badan jakosciowych, ktorych celem byly eksploracja i utatwienie zrozumienia
zjawiska autodynamizmu, nie za$ testowanie hipotez i formutowanie wnioskow ogdlnych.

Stowa kluczowe: struktury zadaniowe, autodynamizm.

1. Wstep

Struktury organizacyjne oparte na tymczasowych zespotach zadaniowych i projek-
towych naleza do grupy rozwiazan charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem ela-
stycznosci [Hopej 2004, s. 129]. Zgodnie z zalozeniami teoretycznymi, ich ksztatt
w danym momencie jest wynikiem jak najlepszego dostosowania do specyfiki reali-
zowanych zadan i panujacych warunkéw. Dzigki temu struktury zadaniowe umoz-
liwiaja szybkie i skuteczne reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu [Bielski
2002, s. 149; Sikorski 2001, s. 65]. Taki obraz struktur zadaniowych wylania si¢
z analizy zatozen ich koncepcji teoretycznych. Pojawiaja si¢ jednak pytania, czy
tak wlasnie wyglada proces ksztaltowania struktur zadaniowych w praktyce? Czy
potencjat elastycznos$ci (adaptacyjnosci) struktur zadaniowych jest w petni wyko-
rzystywany? Jakie inne czynniki i mechanizmy moga wptywac na faktyczny ksztalt
struktur zadaniowych przedsigbiorstw i jednostek sektora publicznego?

Celem opracowania jest proba przyblizenia istoty jednego z mechanizmow
ksztaltowania (samoodtwarzania) si¢ struktur zadaniowych, ktéry mozemy okre-
$li¢ mianem autodynamizmu lub autodeterminizmu (pojg¢cia te beda w opracowaniu
uzywane zamiennie). Autodynamizm nalezy traktowaé jako czynnik o charakterze
endogenicznym, jeden z wielu czynnikow majacych wptyw na rzeczywisty ksztalt
struktur zadaniowych.
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Mechanizm ten zostat zidentyfikowany w badaniach terenowych prowadzonych
z wykorzystaniem metody przekrojowych studidw przypadku w 12 przedsiebior-
stwach i jednostkach sektora publicznego (cross case study research design). Za-
stosowana metoda nie uprawnia do uogolniania wynikéw badan, jednak biorac pod
uwage wzgledna nowos¢ badanego problemu i cel badan — jakim w tym przypadku
bylo rozpoznanie nie zdefiniowanego wczesniej zjawiska (mechanizmu) oraz proba
jego wyjasnienia i opisu — wydaje si¢ odpowiednia [Gerring 2007, s. 28; Creswell
2009, s. 4; Yin 2009, s. 7]. Celem tego rodzaju badan (exploratory research) nie
jest bowiem poszukiwanie prawidlowosci, testowanie hipotez i formutowanie wnio-
skow odnoszacych si¢ do catej populacji. Poglebione badania zorientowane sa na
rozpoznanie nowych, nie opisanych wczesniej zjawisk, utatwienie ich zrozumienia,
a takze ewentualne formutowanie hipotez (w celu ich pozniejszego testowania). Dla
tak postawionego celu badawczego metody jakosciowe wydaja si¢ odpowiednie,
a dodatkowym argumentem za ich wykorzystaniem jest specyfika obiektu badan,
tj. struktury organizacyjnej, ktory ze wzgledu na swa ztozonos¢ i skomplikowanie
wymaga zastosowania metod innych niz ankieta.

W badaniach z wykorzystaniem metody cross case study istotna rolg odgrywa
dobor badanych przypadkow [Geddes 2006, s. 89]. W przywotanych badaniach sta-
rano si¢ analizowa¢ jednostki zréznicowane pod wzgledem wielkosci, profilu dzia-
falnosci, sektora, w jakim funkcjonuja, zasiegu dziatania, udziatu kapitalu zagranicz-
nego itd. I tak, w grupie jednostek poddanych badaniu znalazty si¢ m.in. duze firmy
doradcze o zasiggu globalnym, jednostki sektora publicznego, a takze mate i $rednie
przedsigbiorstwa produkcyjne i1 ustugowe. Wystepowanie badanych zjawisk i me-
chanizmow w heterogenicznej grupie badanych podmiotow zwigksza prawdopodo-
bienstwo, ze mamy do czynienia ze zjawiskami spotykanymi powszechnie.

Prezentowane badania finansowane sa ze $rodkéw na nauke w latach 2009-
-2011 jako projekt badawczy ,,Wtasnosci i uwarunkowania struktur zadaniowych”
nr 2636/B/H03/2009/36.

2. Istota i whasnosci struktur zadaniowych

Struktury zadaniowe to grupa rozwiazan strukturalnych, opartych na tymczasowych
zespotach zadaniowych (projektowych) powotywanych na potrzeby realizacji kon-
kretnych zadan i rozwiazywanych po ich zakonczeniu. Takie ujecie struktur zada-
niowych przedstawiaja m.in. H. Bieniok i J. Rokita [1984, s. 104], W. Kiezun [1977,
s. 258], M. Bielski [2002, s. 148], M. Hopej [2004, s. 22-23], C. Sikorski [2001,
s. 65] oraz R.A. Webber [1990, s. 382]. Przywotani autorzy stosuja jednak r6zne na-
zewnictwo do opisu tych rozwiazan, takie jak np. struktura zespotéw zadaniowych,
struktura projektowa, struktura dorazna, struktura innowacyjna (wigcej na temat
zob. [Lichtarski 2010, s. 3-4]).

Struktury zadaniowe moga wystepowaé w tzw. czystej postaci, gdzie oprocz
naczelnego kierownictwa nie wystepuja zadne trwate komorki organizacyjne, lub
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jako rozwiazania mieszane (posrednie), w ktorych tymczasowe zespoty zadanio-
we wspotwystepuja z trwatym ukltadem hierarchicznym. Te ostatnie spotykane sa
w praktyce organizatorskiej znacznie czgsciej anizeli ,,czyste” struktury zadaniowe.

Wiasno$ciami struktur zadaniowych sa m.in. tymczasowo$¢ jednostek organiza-
cyjnych i laczacych je relacji, heterarchia, czyli wielo$¢ i przechodnio$¢ osrodkow
decyzyjnych oraz brak jasnych granic wewngtrznych i zewngtrznych.

3. Mechanizmy ksztaltowania struktur zadaniowych

Struktury zadaniowe przedstawiane sa w literaturze jako rozwiazania niezwykle ela-
styczne, a dzigki temu charakteryzujace si¢ wysoka sprawnosciag w warunkach duzej
dynamiki otoczenia [Burns, Stalker 1961, s. 5; Bieniok, Rokita 1984, s. 106-109].
U podstaw takich pogladow lezy zalozenie, Zze do realizacji kolejnych przedsigwzigé
kazdorazowo powolywane sa zespoty, ktore w najwigkszym stopniu odpowiadaja
specyfice realizowanych zadan i obecnym warunkom. Dla kazdego zadania tworzone
sa zespoty odpowiednie pod wzgledem ich wielkosci (liczebnosci), umiejscowienia
w strukturze, czasu istnienia, zakresu specjalizacji (funkcjonalne lub interdyscypli-
narne), sktadu (wewngtrzne lub migdzyorganizacyjne), wykorzystywanych srodkow
komunikacji i wspotpracy (tradycyjne lub wirtualne) itd. Elastycznos$¢ struktury za-
daniowej oznacza takze, iz w celu realizacji kazdego zadania na nowo dokonuje si¢
indywidualnego podzialu pracy, uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci we-
wnatrz zespotu zadaniowego, a takze okresla si¢ wzorce dziatania i komunikacji.

Stosowanie przedstawionych zatozen w praktyce czyniloby struktury zadaniowe
niezwykle sprawnymi narzedziami zarzadzania w burzliwym otoczeniu. Doswiad-
czenia wielu instytucji wskazuja jednak, ze stan faktyczny jest daleki od postulowa-
nego: struktury zadaniowe nie sa tak bardzo elastyczne, maja wiele stabosci, a moz-
liwosci ich zastosowania sa do$¢ mocno ograniczone czynnikami o charakterze
zard6wno wewnegtrznym, jak i zewnetrznym [Lichtarski 2008, s. 114-116]. Rodza sig
zatem pytania o przyczyny takiego stanu rzeczy.

4. Istota i przyklady autodynamizmu struktur zadaniowych

Badania przeprowadzone przez autora wskazuja, ze jednym z prawdopodobnych
czynnikow wplywajacych na faktyczny ksztatt struktur zadaniowych jest autody-
namizm (autodeterminizm). Jego istota polega na odtwarzaniu tymczasowych ukta-
dow komorek organizacyjnych na wzor poprzednich rozwiazan (samoodtwarzaniu
si¢ struktur zadaniowych). Innymi stowy, istniejace wczesniej konfiguracje w pew-
nym stopniu determinuja obecne i przyszle rozwiazania.

W strukturach organizacyjnych badanych podmiotéw zaobserwowano, ze po-
wstawaly pewne wzorcowe czy tez modelowe postacie zespotow zadaniowych,
ktore w pozniejszym okresie wptywaty na ksztatt kolejnych tworzonych zespotow.
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Tworzenie tymczasowych jednostek zadaniowych na wzor zespotéw powotywanych
wczesniej, tzn. umiejscowionych w tym samym miejscu hierarchii organizacyjne;j,
o takim samym charakterze, sktadzie itd., byto zjawiskiem spotykanym bardzo czg-
sto. W procesie formowania i konstytuowania zespolow zadaniowych najczgsciej
wzorowano si¢ na zespotach tworzonych do realizacji zadan zblizonych, jesli chodzi
o specyfike. Jezeli istniejacy wczesniej zespot zrealizowal powierzone mu zadanie
i nie towarzyszyly temu jakie$ niezwykle dokuczliwe problemy, to w wielu przy-
padkach wystgpowata tendencja do powielania tego rozwiazania podczas realizacji
podobnych zadan. Nawet jezeli wykonanie zadania nie byto oceniane jako najlepsze,
a jedynie zadowalajace, to rzadko decydowano si¢ na ponoszenie ryzyka zwiaza-
nego z tworzeniem od podstaw zupetnie nowego zespolu. W kolejnych zespotach
powielane byly wczesniejsze schematy ich umiejscowienia, podziatu pracy, a takze
wykorzystywane sposoby dzialania, narzedzia, dokumenty itd. Mechanizm autody-
namizmu ujawniat si¢ w ksztaltowaniu struktur zadaniowych — z r6znym natezeniem
— we wszystkich badanych jednostkach, bez wzgledu na to, czy byla to duza zagra-
niczna firma doradcza o zasiegu globalnym, mate przedsigbiorstwo produkcyjne czy
jednostka administracji publiczne;j.

Powielanie rozwiazan w obszarze tworzenia zespotéw zadaniowych dotyczyto
aspektu nie tylko organizacyjnego, ale takze personalnego (oba te aspekty byly ze
soba mocno powiazane, niemal zawsze dominowato bowiem podejécie podmioto-
we). Wielokrotnie wystgpowata sytuacja, w ktorej do realizacji ré6znorodnych za-
dan stale angazowano kilku tych samych pracownikow. I tak, pewna grupa osob
uczestniczyta jednoczesnie w kilku réznorodnych zespotach, realizujac zroéznico-
wane dziatania, podczas gdy inni pracownicy, zajmujacy analogiczne stanowiska
w trwatlej strukturze organizacyjnej i posiadajacy zblizone kwalifikacje formalne,
nie byli angazowani do zadnych zespotow zadaniowych.

W badanych przedsigbiorstwach zdarzaly si¢ rowniez przypadki ,,kopiowania”
zespolu na potrzeby zupetnie innego zadania, realizowanego w zupetnie odmien-
nych warunkach zewngtrznych. Argumentem za takim rozwiazaniem byto przeko-
nanie kierownictwa o duzej skuteczno$ci tego zespotu. Bez wigkszego znaczenia
bylo to, ze dany zespdt, stanowiacy wzor do tworzenia kolejnych tymczasowych
jednostek, osiagnal wysoka skutecznos¢, wykonujac zupetnie inne zadanie. Co cie-
kawe, kierownictwo miato tego §wiadomos¢ i wolato zaryzykowaé powierzenie za-
dania zespotowi sprawdzonemu w innych warunkach, niz powota¢ zupelie nowy
zespol, w wigkszym stopniu dostosowany do specyfiki nowego zadania i aktualnych
warunkow.

W s$wietle opisanych zjawisk nalezy zgodzi¢ si¢ z badaczami ukazujacymi ist-
nienie pewnego rodzaju ,,mechanizméw dostosowawczych” osadzonych gigboko
w systemie zarzadzania [Skalik, Betz 2007, s. 24]. Oddziatujq one na ksztatt systemu
zarzadzania jako cato$ci, a takze jego poszczeg6lnych sktadnikow (w tym przypad-
ku struktury organizacyjnej). Elementy te okreslane sa takze jako ,.kod genetyczny
organizacji”, jej ,,0sobowos$¢” czy ,.gleboki system” (zob. np.: [Hickman (red.) 1998,
s. 237; Barabasz 2008, s. 24; Hammer, Champy 1996, s. 216]).
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Powstajace tymczasowe jednostki organizacyjne wykorzystywatly istniejace
wcezesniej wzorce nie tylko jezeli chodzi o umiejscowienie zespotu (podporzadko-
wanie jego kierownika w trwalej strukturze organizacyjnej), zakres jego specjalizacji
czy sktad, ale wielokrotnie miaty niejako zakodowane schematy dziatania i relacji ze
srodowiskiem projektu. W jaki sposob zakodowane i przenoszone sa owe wzorce?
Mozna przypuszczacé, ze dzieje si¢ tak za sprawa co najmniej trzech czynnikow,
a mianowicie:

— dyfuzji cztonkoéw zespotéw zadaniowych, ktdrzy w sposob §wiadomy lub nie-
uswiadomiony przenosza wypracowane praktyki i wzorce pomigdzy zadaniami

w danej organizacji,

— upowszechnienia pewnych rozwigzan modelowych, opisywanych w literaturze
przedmiotu (szczegdlnie w ramach subdyscypliny zarzadzania projektami),
— oddziatywania Srodowiska projektu, tj. pozostatych komoérek danej organizacji

i elementdw w jej otoczeniu.

Oddziatywanie ludzi jako swoistego nosnika wiedzy, umiejgtnosci, doswiadczen
i praktyk potwierdzone jest wieloma badaniami, stad kwestia ta nie bedzie rozwijana.
Niezwykle ciekawym zjawiskiem bylo jednak identyfikowanie zblizonych wzorcow
dziatania w zupelie nowych zespotach, tj. o odmiennym sktadzie, ktérych cztonko-
wie w ogole nigdy wczesniej nie uczestniczyli w zadnych zespotach zadaniowych
lub czgsto nawet nie byli zatrudnieni w danej organizacji. Co w takich sytuacjach
bylo nosnikiem schematéw i wzorcow dziatania?

Kolejny czynnik to wykorzystywanie rozwigzan modelowych opisywanych
w literaturze. Jest on prawdopodobny, ale niejednokrotnie stosowane w zespolach
zadaniowych sposoby dziatania byty nieefektywne i dalekie od rozwiazan prezento-
wanych jako modelowe, a jednocze$nie sami uczestnicy deklarowali, Ze nie posia-
daja zadnej wiedzy teoretycznej na ten temat.

Ostatni z potencjalnych czynnikow wyrdznionych przez autora to sprz¢zenie
zwrotne ze §rodowiska zadania (projektu). Jezeli dany zespot zadaniowy ztozony
jest z nowych uczestnikow i nie zostat utworzony na wzor rozwiazan modelowych,
to wplyw na jego ksztalt i funkcjonowanie moze mie¢ otoczenie, w ktorym funk-
cjonuje. State komorki organizacyjne, z ktorymi dany zespdt wspotpracuje, niejako
»przyzwyczajone” sa do okreslonych relacji, sposobéw komunikacji i wspotpracy,
stosowanych dokumentow itd. Przyzwyczajenie to wynika z wcze$niejszych do-
$wiadczen we wspotpracy z zespotami zadaniowymi i nawet jesli tamte zespoty
tymczasowe juz nie istnieja, to state komorki niejako ,,przenosza” ustalone wcze-
$niej relacje i wzorce wzajemnych oddziatywan na nowe zespoty, narzucaja wy-
korzystywane wczesniej dokumenty itd. Powoduje to, ze nowo utworzony zespot
»upodabnia si¢” do zespolow istniejacych wczesniej, pod wptywem oddziatywania
srodowiska, w jakim funkcjonuje.

Autodynamizm mozna w pewnym stopniu porownac do opisywanej przez K. t.o-
bosa izomorfii rozwiazan strukturalnych [Lobos 2002, s. 19]. Podstawowa roznica
polega jednak na tym, ze izomorfia dotyczy podobienstw rozwiazan stosowanych
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przez rozne jednostki, np. lokowania stuzb ksiggowo-finansowych i controllingo-
wych w bezposrednim sasiedztwie czy autonomicznym umiejscowieniu stuzb kon-
trolnych, natomiast dziatanie autodynamizmu oznacza podobienstwo tymczasowych
konfiguracji zadaniowych powolywanych w tej samej jednostce w réznym czasie
lub w tym samym czasie, ale w roznych jej czg$ciach (podobienstwo zespotow zada-
niowych do zespolow istniejacych wczesniej lub istniejacych rownolegle w réznych
czeSciach organizacji).

Autodynamizm w potaczeniu z innymi czynnikami, np. wzrostem organizacji
lub zwigkszeniem powtarzalnosci wykonywanych zadan, moze powodowac utrwa-
lanie si¢ zespoldw zadaniowych i przeksztalcanie ich w trwale jednostki. Jezeli ze-
spot zadaniowy, ktory pierwotnie utworzony zostat w celu realizacji jednego niepo-
wtarzalnego przedsigwzigcia, ,,odradza si¢” na zasadzie autodynamizmu i wykonuje
z powodzeniem kolejne zadania o podobnej specyfice (a dodatkowo istnieje per-
spektywa, ze zadania tego typu beda si¢ powtarzac), stanowi to przestanke do prze-
ksztalcenia tego zespotu w trwata komorke organizacyjna.

Przyktady utrwalania zespotéw zadaniowych zaobserwowano w 5 sposrod 12
badanych jednostek. Jedna z nich byto $rednie przedsigbiorstwo produkcyjno-hand-
lowe, w ktorym powotano tymczasowy zespot zadaniowy ds. zaprojektowania no-
wego produktu. Zespot ztozony byt z pracownikow dwoch dziatéw: Dziatu Produk-
cji oraz Dziatu Handlu i Marketingu. Po wykonaniu zadania omawiany zespot ulegt
rozwiazaniu, ale po niespelna trzech miesigcach jego dziatalnos¢ zostata wznowiona
(formalnie byt to nowy zespodt, jednak byt on doktadnym odwzorowaniem poprzed-
niego), tym razem w celu wprowadzenia nowego produktu na rynek. W trakcie re-
alizacji zadania pojawita si¢ potrzeba udoskonalenia innego wyrobu pozostajacego
w ofercie firmy i zadanie to przypisano bardzo zblizonemu zespotowi pod wzgledem
umiejscowienia, liczebnosci i pochodzenia uczestnikow. To przyktad dziatania au-
todynamizmu. Kolejny okres przyniost do realizacji nowe zadania i w ten sposob
tymczasowy zespol projektowy przeksztatcit si¢ w komorke trwale wyodrgbniona
w strukturze organizacyjnej, nazwang Dziatem Badan i Rozwoju.

Na podobnej zasadzie wyodrgbniona zostala Sekcja Obstugi Projektow Rozwo-
jowych w strukturze organizacyjnej Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Kilka kolejnych projektow szkoleniowych i rozwojowych finansowanych ze $rod-
kéw EFS zrealizowanych zostato przez tymczasowe zespoty projektowe o zblizonej
budowie wewngtrznej (podziat zadan i kompetencji), umiejscowieniu w strukturze
i obsadzie personalnej, co z czasem doprowadzilo do utworzenia trwatej komorki
organizacyjne;j.

5. Zalety i slabosci autodynamizmu struktur zadaniowych

Mocna strong opisywanego mechanizmu ksztattowania (samoodtwarzania si¢) struk-
tur zadaniowych jest niewatpliwie szybkos¢ tworzenia tymczasowych konfiguracji.
Wykorzystanie wczesniejszych do§wiadczen 1 wzorcoOw umozliwia powotanie do
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zycia zespotow zadaniowych w krotkim czasie, co w niektorych sytuacjach ma klu-
czowe znaczenie dla realizacji zadania (projektu).

Pozytywne aspekty tego zjawiska zwigzane sa rowniez ze zdolno$ciami organi-
zacyjnego uczenia si¢. Do§wiadczenia i wiedza sa przekazywane pomigdzy kolej-
nymi zespotami m.in. dzigki istnieniu autodeterminizmu w strukturze zadaniowe;j.
Transfer wiedzy i doswiadczen odbywa si¢ poprzez powielanie stworzonych sposo-
bow dziatania, wykorzystywanie opracowanych wczesniej dokumentéw organiza-
cyjnych i operacyjnych czy przekazywanie nieuswiadomionych wzorcow.

Podstawowa stabo$cia autodynamizmu jest natomiast to, ze w istotny sposob
ogranicza on elastyczno$¢ struktur zadaniowych. Poprzez wykorzystywanie wczes-
niejszych doswiadczen i powielanie wzorcow, potencjat adaptacyjny struktur zada-
niowych nie jest w pelni wykorzystywany. Dzieje si¢ tak, poniewaz rozwiazania
sprawdzone dominuja nad najlepszymi mozliwymi do zastosowania (a doktadnie
problem tkwi w tym, ze rzadko w ogdle rozwaza si¢ zastosowanie innych mozliwych
rozwiazan, jezeli istnieja juz jakie§ wzorce). Niebezpieczenstwo autodynamizmu
polega na tym, ze zarzadzajacy nie u§wiadamiaja sobie tego problemu, a tworzo-
ne przez nich struktury zadaniowe jedynie stwarzaja pozory rozwiazan wysoce ela-
stycznych. W praktyce zdolnosci dostosowywania si¢ tych rozwiazan do zmiennych
warunkow sa bardzo ograniczone, co odzwierciedla si¢ w sprawnosci ich dzialania.

6. Podsumowanie

Identyfikacja autodynamizmu jako czynnika wywierajacego wptyw na ksztatt i kie-
runki przeksztatcen struktur zadaniowych jest zdaniem autora problemem niezwy-
kle waznym. Jego wystepowanie podaje bowiem w watpliwos¢ podstawowa zalete
tej grupy rozwiazan, a mianowicie ich zdolno$¢ ptynnego dostosowywania si¢ do
zmiennych warunkéw. Okazuje sig, ze w praktyce adaptacyjnos¢ struktur zadanio-
wych jest w duzej mierze redukowana m.in. przez opisang w tekScie autoodtwa-
rzalno$¢ zespoldw zadaniowych, towarzyszacych im wigzi i stosowanych wzorcoéw
dzialania. Struktury zadaniowe w praktyce nie sa wigc tak elastyczne, jak wynikato-
by to z zatozen teoretycznych. By¢ moze istnienie autodynamizmu wyjasnia w pew-
nym stopniu, dlaczego struktury zadaniowe nie upowszechniaja si¢ na tak duza skalg
i w tak szybkim tempie, jak prognozowano.

Przedstawione rozwazania sa oparte na wynikach badan jakosciowych, skoncen-
trowanych na pogtebionej analizie pojedynczych przypadkéw, przez co nie upraw-
niaja do uogolniania wnioskéw. Omawiane spostrzezenia stanowia jednak podstawe
do dalszego zglebiania sygnalizowanego problemu i kontynuowania badan na wigk-
szej grupie obiektow.
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AUTODYNAMISM WITHIN TASK STRUCTURES

Summary: Task structures are often seen as very flexible structural forms which assure high
efficiency in dynamic and uncertain environment. But there are some mechanisms that may
reduce project structures’ flexibility and efficiency in practice. One of them we may call au-
todynamism (autodeterminism). The goal of the article is to explore the nature and describe
some examples of autodynamism. The text is based on qualitative research methods — cross
case study performed in 12 various organizations.
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