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Czestaw Sikorski™

SPOSOBY REALIZACJI PROJEKTOW ZMIAN
W FUNKCJONOWANIU INSTYTUCJI

Okres wdrazania i utrwalania projektéw zmian organizacyjnych,
organizacyjno-technicznych lub organizacyjno-spotecznychl w pra-
ktyce funkcjonowania.jakiej$ instytucji tradycyjnie Juz jialezy do
najtrudniejszej fazy prac organizatorskich. Wystepuje wéwczas sze-
reg zjawisk trudnych do wczesniejszego przewidzenia, pogtebiaja-
cych wrazenie chaosu 1 braku stabilizacji, charakterystycznych
przy wprowadzaniu wszelkich nowosci. Trudnos¢ sytuacji polega na
tym, ze fatwo w tyra czasie o pochopne oceny, i1 decyzje, ktdorych
skutki moga okaza¢ sie fatalne dla reorganizowanej instytucji.

Jako punkt wyjscia do dalszych rozwazah przyjmuje teze, ze
podstawowg przyczyng trudnosci w okresie realizacji zmian Jest
sprzeczno$¢ interesow biezgcego funkcjonowania instytucji 2z in-
teresami reorganizacji.

Podczas realizacji biezacych zadan pracownicy muszg odpowied-
nio reagowa¢ na zmienne sytuacje zachodzgace w otoczeniu instytu-

*Ur, adiunkt w Zakdadzie Technik Organizatorskich, Katedra Or-
ganizacji i Kierowania UL,
i

Przez "zmiany organizacyjne' rozumiem zmiany zachodzace w
stosunkach czasowych i przestrzennych miedzy zasobami instytucji
(ludzmi 1 aparaturg), o ile stosunki te majg znaczenie 2z punktu
widzenia realizacji celow instytucji. Zmiany organizacyjno-techni-
czne oznaczajg zmiany tych stosunkow polgczone ze zmianami ilos-
ciowych 1/albo Jakosciowych cech elementéw aparatury. Zmiany orga-
nizacyjno-spoteczne natomiast - to zmiany organizacyjne pota-
czone ze zmianami cech ilosciowych i/albo Jakosciowych w zasobach
ludzkich instytucji.



cji, W warunkach reorganizacji mozliwos¢ prawidbtowego reagowa-
nia na te zmiany ulega zwykle znacznemu ograniczeniu.

Zmiany zaprojektowane w procesie reorganizacji, ktérych skutki
ocenia sie w dalszej perspektywie czasowej, sa zwykle dokdadnie
okreslone, a sposob ich wprowadzania w zycie - starannie zapla-
nowany i Kkierowany. Zmiany w otctczenlu sg natomiast czesto nie-
oczekiwane 1 nie ma mozliwosci kierowania nimi. W warunkach
zmiennego otoczenia, w ktérym zachodzace zmiany trudno wczesniej
przewidziec, biezacej realizacji zadan sprzyja na ogot niski
stopien sformalizowania 1 specjalizacji funkcji oraz whasciwe
rozmieszczenie uprawnien do podejmowania decyzji. Sprawna realiza-
cja zmian wytworzonych w procesie reorganizacji zalezy natomiast
od zapewnienia znacznie wyzszego stopnia kpordynacji kierowniczej.

Nietrudno zatem dostrzec, ze stwarzajgc dcgodne warunki do
wdrazania i utrwalania zmian poprzez zwiekszanie stopnia koordy-
nacji kierowniczej w procesie reorganizacji, pogarsza sie zwykle
warunki biezgcego funkcjonowania instytucji, i na odwrét - im
lepsze warunki dla realizacji biezacych zadan, tym na ogot wiek-
sze trudnosci w procesie reorganizacji. Sa to bowiem procesy
przebiegajace réwnolegle 1 Scisle ze soba powigzane, stad nie-
uniknionym skutkiem podnoszenia stopnia formalizacji pracy i cen-
tralizacji decyzji w procesie reorganizacji Jest usztywnienie sto-
sunkéw organizacyjnych miedzy poszczegolnymi Jednostkami i zmniej-
szenie niezbednej elastycznosci w biezacym funkcjonowaniu insty-
tucji. Szczegotowe opracowanie projektu zmiany 1 sposobu Jego
realizacji, nie pozostawiajgce wykonawcom zadnych mozliwosci wy-
boru, w przewazajacej liczbie przypadkéw ogranicza  takze ich
mozliwosci w zakresie wyboru wariantéw dziatania w procesie biezg-
cego funkcjonowania instytucji. Podczas reorganizacji przeprowa-
dzanej w warunkach wysokiego stopnia koordynacji kierowniczej z
reguly nastepuje takze zmniejszenie stopnia dotychczasowej dowol-
nosci w zakresie termindw, sposobéw lub rodzaju kontaktéw pomie-
dzy niektérymi Jednostkami organizacyjnymi oraz nasilenie kontro-
li sprawowanej przez szczebel nadrzedny.

\Y praktyce mamy zatem najczesciej do czynienia ze zjawiskier
koncentracji kierownictwa instytucji 1 jej pracownikéw badz na
zagadnieniach reorganizacji, badz na zagadnieniach biezgcego
funkcjonowania. Koncentracja na reorganizacji powoduje  Swiadome
podporzadkowanie funkcjonowania poszczegélnych stuzb sprawie reor-



ganizacjl oraz przeznaczenie na ten cel przewazajgcych zasobéw.
Pocigga to za sobg odwrdcenie uwagi od probleméw biezacego przy-
stosowania sie instytucji do otoczenia. Poniesione w zwigzku z
tym straty traktowane sg Jako nieunikniony element catkowitego ko-
sztu reorganizacji. W wypadku koncentrowania uwagi na zagadnie-
niach biezacych z kolei reorganizacja przebiega na dalekim mar-
ginesie funkcjonowania instytucji, co oczywiscie znacznie obniza
jej skutecznos¢ 1 ekonomicznose.

Koncentracja na reorganizacji moze by¢ zupednie zrozumiatym
zjawiskiem podczas wprowadzania ddugofalowych zmian w funkcjonowa-
niu instytucji. Podporzadkowanie w okreslonym stopniu funkcjono-
wania roznorakich stuzb w instytucji sprawie reorganizacji i uzna-
nie w pewnym okresie probleméw reorganizacji za priorytetowe Jest
niejednokrotnie koniecznym warunkiem powodzenia caltego przedsie-
wziecia. Koncentracja ta pocigga¢ Jednak musi za sobg pewne od-
wrocenie uwagi kierownictwa instytucji od probleméw biezgcego
przystosowywania sie jej do otoczenia. W tej sytuacji dystans mie-
dzy sygnatem z otoczenia a reakcja kierownictwa instytucji ulega
wydtuzeniu. Jedng z bardziej szczegétowych przyczyn moze byc¢
zmniejszenie potencjalnej rozpietosci kierowania w warunkach reor-
ganizacji. Podczas wprowadzania i1 utrwalania zmian w instytucji
kierownicy zespotdw muszg bowiem znacznie wiecej czasu poswiecac
kazdemu ze swoich podwkadnych. Poniewaz rzeczywista rozpietosc
kierowania nie ulega w tym czasie obnizeniu, Kkierownicy poszcze-
goélnych Jednostek organizacyjnych nie majg w tych warunkach czasu
na gruntowng analize zmian zachodzgacych w otoczeniu i1 szybkie po-
dejmowanie stosownych decyzji. Poza tym, bardzo waznym czynnikiem
sprzyjajacym koncentracji uwagi pracownikow instytucji na proble-
eatyce reorganizacji Jest koniecznos¢ opanowania  nowych metod
pracy i nabycie odpowiedniej wprawy w postugiwaniu sie nimi. Kon-
centracja na reorganizacji wyraza sie réwniez w przeznaczeniu
przewazajacych zasobow na realizacje procesu przeprowadzania zmian.
Wszystko to powoduje trudnosci w biezacym przystosowywaniu sie in-
stytucji do otoczenia w tym okresie.

Koncentracja na reorganizacji przynosi w rezultacie podniesie-
nie dotychczasowego stopnia specjalizacji funkcji oraz stopnia
sformalizowania na odpowiednich stanowiskach pracy. Powoduje to
usztywnienie stosunkéw organizacyjnych miedzy Jednostkami danej
instytucji 1 tym samym - zmniejszenie sie ich zdolnosci przy-



stosowawczej do zmian zachodzacych w otoczeniu instytucji. Powsta-
je zatem sytuacja, w ktorej proces reorganizacji moze przebiegac
co prawda bez zakdocenn, ale procesy przystosowawcze do otoczenia
napotykajg powazne trudnosci i charakteryzujg sie przewaznie
ddugim danicuchem zmian przystosowawczych dokonywanych w kolejnych
Jednostkach organizacyjnych.

Z kolei, koncentracja kierownictwa instytucji i pracownikow
na biezacym funkcjonowaniu niejednokrotnie w ogole uniemozliwia
przeprowadzenie reorganizacji. Wskazuje na to Z. Kin, piszac iz
"nacisk zadan biezacych (g¥éwnie produkcyjnych) zmusza do odrzuce-
nia Hlub przynajmniej odtozenia wszelkiego rodzaju innowacji na-
ruszajacych stan rownowagi w dziatalnosci przedsiebiorstwa™ .Z ko-
lei J. Solarz, przedstawiajac wyniki wkasnych badann, stwierdza
powszechng niechec¢* kierownictwa rozmaitych instytucji do zmian za-
k#b6cajgcych tok produkcji lub zmniejszajacych okresowo sprzedaz.
Wyniki te wskazujg, ze niejednokrotnie presja biezacych zadan pla-
nowych stwarza sytuacje, w ktérej rezultaty wdrozonych innowacji
okazujg sie znacznie stabsze niz oczekiwano”.

Wydaje sie prawdopodobng hipoteza, iz przy zatozeniu ceteris
paribus, koncentracja kierownictwa instytucji na reorganizacji
kosztem biezgcego funkcjonowania powoduje pogiebienie spadku spra-
wnosci instytucji w okresie realizacji zmiany, wpdywajac Jedno-
czesnie na skrocenie tego okresu. Odwrotnie natomiast - koncentra-
cja na biezgacym funkcjonowaniu kosztem reorganizacji powoduje co
prawda zmniejszenie spadku sprawnosci instytucji w okresie reali-
zacji zmiany, ale z drugiej strony wpdywa na wydduzenie sie tego
okresu.

Pierwszym sposobem kojarzenia wymogéw biezgcego funkcjonowania
instytucji z wymogami reorganizacji Jest wybor wkasciwego sposobu
wprowadzania projektu zmian do praktyki. Pamietajac o tym, ze in-
stytucja w fazie wdrazania zmian Jest szczeg6lnie mato '"odporna'na
réznorakie naciski ze strony otoczenia, nalezy wprowadza¢ zmiany
w taki sposob, aby przynajmniej nie zwieksza¢ naturalnych w tym

2

Z. Kin, Wdrazanie postepu techniczno-organizacyjnego w
przedsiebiorstwie przemystowym, Warszawa 1973, s. 41.
~J. Solarz, Procesy innowacyjne w organizacjach gospo«

darczych, [wO Organizacja. Socjologia struktur, proceséw, rol,
Warszawa 1976, s. 275. .



czasie trudnosci w wykorzystaniu potencjalnej zdolnosci przysto-
sowawczej instytucji.

W literaturze fachowej wymienia sie cztery mozliwe metody
wprowadzania zmian do praktyki”™*:

1) odcinkowo-stopnlowg -  projekt wprowadzany Jest etapami
po kolei w kazdej Jednostce organizacyjnej;

2) odcinkowo-uderzeniowg - projekt wprowadzany Jest Jednora-
zowo w kolejnych Jednostkach organizacyjnych;

3) kompleksowo-stopniowg - projekt wprowadzany jest etapami
w catej instytucji Jednoczesnie;

4) kompleksowo-uderzeniowa - projekt wprowadzany Jest Jedno-
razowo w calej instytucji.

Jak wiec wida¢, powyzsza klasyfikacja oparta zostata na dwoch
réwnorzednych kryteriach! przestrzennego zasiegu wdrazanych zmian
oraz czasu wdrazania

Na ogot uwaza sie, ze mniejsze kdopoty zwigzane sg z suk-
cesywnym wprowadzaniem ustalen projektowych do praktyki~. Rzeczy-
wista zdolnos¢ przystosowawcza instytucji nie ulega bowiem wtedy
tak radykalnemu obnizeniu, Jak w przypadku zmian wprowadzanych
Jednorazowo. Nalezy Jednak wzig¢ pod uwage, 1z sukcesywne wpro-
wadzanie zmian z natury rzeczy trwa znacznie dduzej niz Jednorazo-
we. Decyzja, co do wyboru sposobu wdrazania zmian moze by¢ za-
tem podjeta Jedynie na podstawie znajomosci konkretnych uwa-
runkowan .

Czesto spotykang przyczyna wyboru sukcesywnego sposobu wdraza-
nia zmian Jest obawa przed skutkami nieuianej reorganizacji. Czes-
ciowe wprowadzenie zmian, np. na Jednym tylko stanowisku pracy w
2akresie Jednego rodzaju operacji, traktowane Jest woéwczas jako
préba, ktérej powodzenie stanowi dopiero podstawe do wdrozenia
dalszych czesci projektu. W zwigzku z tym J. o’ Shaughnessy pisze
0 uzytecznosci wykorzystywania niekiedy tzw. projektéow przewodnich
zmiany, wprowadzanych w wybranej jednostce organizacyjnej tytutem

H. M r e 4 a. Technika organizowania pracy, Warszawa 1975,

B. 3%1—322-

Wydacznie kryterium przestrzennego zasiegu wdrazanych zmian
P(Zﬁjmuje Kin, dzielagc metody wdrazania na kompleksowe i wy-
cinkowe - op. cit., s. 63.

N Patrz np.s M. Dobrzynski, Kompleksowe doskonale-
nie organizacji, 'Przeglad Organizacji‘ 1977, nr 7.



préby. Tego rodzaju pilotaz ma na celu zademonstrowanie korzysci,
otymulowanie uczestnictwa pracownikéw w reorganizacji, a  takze
modyfikowanie proponowanych zmian, Jesli tego one wymagaja

Zdaniem E. Mansfielda wystepuje naturalna tendencja w iristy-
tucjach gospodarczych do stopniowego wprowadzania innowacji, po-
niewaz kierownictwo Jest przewaznie niepewne ich natury i efektyw-
nosci i1 traktuje Je Jako eksperymenty. Proces wprowadzgnia no-
wych metod pracy Jest wiec w istocie procesem poznawania

Nalezy dodad, ze sukcesywny sposéb wdrazania projektéw zmian
wcale nie musi by¢ rezultatem Swiadomie podjetej decyzji, a moze
by¢ po prostu wymuszony na skutek zbyt matej liczby osob oddelego-
wanych przez kierownictwo instytucji do prac wdrozeniowych [lub na
skutek braku innych zasobéw.

Co zatem powinno decydowa¢ o wyborze takiego, czy innego spo-
sobu wdrazania zmian do praktyki? Henryk Mreda Jest zdania, ze w
zwigzku z dokonywaniem takiego wyboru, szczegotowej analizie po-
winny by¢ poddane takie czynniki, Jak: rodzaj reorganizowanego
procesu pracy; zasoby, ktdorymi sie dysponuje; wielkos¢ instytu-
cji 1 jej struktura produkcyjna; charakter kooperacji miedzy Jed-
nostkami organizacyjnymi oraz poziom kadry kierowniczej . Zyg-
munt Kin dodaje Jeszcze do tej listy poziom techniczny i organiza-
cyjny instytucji oraz czas, ktorym sie dysponuje na wprowadze-
nie zmian. Autor ten przedstawia réwniez ciekawg obserwacje wska-
zujaca na pewng prawiddowos¢, a mianowicie: w zakdtadach o wyzszym
poziomie technicznym zmiany sa trudne do zaprojektowania, ale tat-
we do wprowadzenia, podczas gdy w zakdadach o niskim poziomie te-

hnlcznym Jest odwrotnie: #+atwiej projektowac¢ zmiany, ale znacznie
trudniej Je wdrazacl®.

Jan Bursche zwraca z kolei uwage, ze sposOb wdrazania  powi-
nien by¢ uzalezniony od struktury organizacyjnej Instytucji. W
przypadku wydziatéw zorganizowanych na zasadzie struktury przed-

J. 0O"Shaughne ssy, Work Study Applied to a Sales
Forc%, British Institute of Management, London 1965, s. 87.
"E. Mansfield, The Economics of Technological
e

New York 1968, s. 112.
Mredta, Jak usprawni¢ prace, Warszawa 1966, s. 125.
10K in, op- cit., s. 64.
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mdotowej, o makej kooperacji miedzywydziatowej, mozna wiekszos¢
rozwigzan wdrozy¢ do Jednego z wydziadtdw, a nastepnie, po spraw-
dzeniu funkcjonowania i korekcie rozwigzan% przenies¢ Je do in-
nych. Jesli natomiast chodzi o wydziaty zorganizowane na zasadzie
struktury technologicznej, przy duzej kooperacji wydziatowej
mwiekszosC¢ rozwigzan trzeba wdraza¢ w calej instytucji rownoczesnie
Po to, aby unikng¢ dysfunkcjonalnosci znacznej czesci instytucji
i zwigzanych z tym kosztdowll.

Biorac pod uwage wpdyw sposobu wdrazania zmian na  stosunek
pracownikow do reorganizacji, wydaje sie, ze stopniowe wprowa-
dzanie zmian daje lepsze rezultaty w tych instytucjach, w ktdérych
od dduzszego czasu nie przeprowadzano reorganizacji i gdzie orga-
nizacja nieformalna Jest dobrze utrwalona w psychice pracownikow.

Piszac o warunkach wdrazania zmian, w ktoérych konkurencyjnoscé
pomiedzy biezacym funkcjonowaniem Instytucji a jej reorganizacja
bedzie mozliwie mato odczuwalna, nalezy zgodzi¢ sie z uwaga J.
0"Shaughnessy®ego, " ze obowigzek wdrazania projektu zmian powinien
spoczywa¢ na kierownikach liniowych, ktorzy powinni Scisle wspot-
pracowa¢ w tym zakresie z organizatorami. Autor ten wspomina o
Jeszcze Jednym waznym warunku sprawnej realizacji zmian, a miano-
wicie o0 precyzyjnym rozmieszczeniu odpowiedzialnosci za poszcze-
golne aspekty tej realizacjil2.

Druggq grupa sposobow dagodzenia konfliktéw miedzy reorganl-
2acJq a biezacym funkcjonowaniem instytucji Jest stosowanie rezerw.
Uwzglednienie prakseologlcznej zasady stosowania rezerw wydaje sie
Jednym z pewniejszych srodkow przeciwdziatania zakdoéceniom w nor-
malnym funkcjonowaniu instytucji w okresie realizacji zmian.

Zagadnienie rezerw Jest w praktyce funkcjonowania wielu insty-
tucji dostrzegane 1 brane pod uwage przy planowaniu innowacji .
Szczeg6lne znaczenie ma w zwigzku z tym wypowiedz E,, Mansfielda,
wskazujgca na pewng prawiddowos¢ w tym zakresie. 0t6z E. Mansfield
Polemizujac z dos¢ powszechnie akceptowanymi pogladami -  Jakoby
v instytucjach gospodarczych wprowadzano innowacje najczesciej w
okresach recesji lub prosperity, a zatem w okresach szczegdlnie
wzmozonych naciskéw otoczenia - przytacza wyniki badan przepro-

113J. Bursche, Metoda usprawniania przed-
siebiorstw przemystu maszynowego. Warszawa 196

O'Shaughnessy, op. cit., s. 87



wadzonych w Kilku gateziach przemystu amerykariskiego. Z badan tych
wynika, ze w przedsiebiorstwach najczesciej przeprowadzano inno-
wacje gdy przedsiebiorstwa te funkcjonowaty wykorzystujac w oko-
4o 754 swoje mozliwosci produkcyjne, a zatem wtedy, gdy naciski
otoczenia byty stosunkowo stabsze 1 gdy wystepowaty nie wykorzy-
stane rezerwyl”™.

Na istotny probiera rezerw ludzkich, wyrazajacych sie w mozli-
wosci oddelegowania potrzebnej liczby pracownikéw do prac nad rea-
lizacjg okreslonego przedsiewziecia, zwraca uwage G. E. Slezin-
ger. Zdaje on sobie przy tym oczywiscie sprawe, ze prawiddowe
rozwigzanie problemu rezerw, ktorych utrzymanie Jest kosztowne,
zalezy od znalezienia ioh optymalnej wielkosci, pray ktérej przed-
siewziecie zostanie bez przeszkéd zrealizowane przy najnizszych
Kosztachl\ Jak zatem wida¢, do problemu rezerw odniesc¢ mozna
prakseologiczng antynomie pomiedzy postulatem koncentracji a po-
stulatem wszechstronnosci dziatania.

Brak rezerw Jest rownoznaczny z brakiem zdolnosci przystoso-
wawczej instytucji. W tej sytuacji zas asymilacja jakichkolwiek
zmian okazuje sie niemozliwa. Shusznie przeto S. Kowalewski twier-
dzi, ze kierownik Jest dopoty kierownikiem, dopoki dysponuje re-
zerwami. W przeciwnym razie, poza realizacjq ustalonej procedury,
nie Jest on w stanie reagowaC¢ na Jakiekolwiek dodatkowe zjawiska.
Stanistaw Kowalewski przytacza wypowiedz Harolda Guetzkowa, z kto-
rej wynika, ze brak rezerw Jest réwnoznaczny =z brakiem innowacji.

W atmosferze pospiechu i presji biezacych pilnych zadan nie ma
bowiem mozliwosci oderwania kogos od biezacej pracy w celu rea-
lizacji zmiany . Przy ograniczonych rezerwach kierownik moze za-

tem zajmowa¢ sie albo sprawami reorganizacji, albo sprawami bie-
zacego funkcjonowania Instytucji, ale nie moze skutecznie zajmo-
wa¢ sie obu tymi procesami réwnoczesnie.

Podczas wprowadzania zmian do praktyki 3toeowa¢ mozna rozmaite
formy rezerwacji, uruchamiajgc np. zastepczg linie produkcyjna,
podczas gdy w dotychczasowej zmienia sie ustawienie stanowisk pra-

Mansfield, op. clt., s. 107.
G. E. Slezlnger, Zarzadzanie w przedsiebiorstwie
przemystowym, Viar3zawa 1972, s. 26-27.
15S. Kowalewski, Teoria struktury administracji

panstwowej. Warszawa 1973, s. 193-195.



cy, Instaluje nowe urzgadzenia Itd.; wprowadzajgc zastepcze oswie-
tlenie sali operacyjnej w szpitalu, podczas gdy dotychczasowa
instalacja elektryczna podlega wymianie, itp.

W teorii rezerwacji wyroéznia sie trzy rodzaje rezerwy w zalez-
nosci od stanu, w Jakim znajdujg sie elementy rezerwowel”:

1) rezerwa obcigzona, w ktorej wszystkie elementy znajduja
sie w Jednakowym stanie, zaréwno przed, Jak i po wlgczeniu do
procesu podstawowego;

2) rezerwa nie obcigzona, ktorej elementy nie sg eksploatowa-
ne przed wlkaczeniem ich do procesu podstawowego;

3) rezerwa czeSciowo obcigzona, ktérej elementy znajduja sie
w ciggtym rozruchu, aby w sytuacjach alarmowych  mogty byo
eksploatowane bez wstepnych przygotowan.

Powyzszy podziat Jest bardziej adekwatny w odniesieniu do re-
zerw technicznych, na ktére sktadajg sie odpowiednie elementy
aparatury. W odniesieniu do rezerw zasobéw w ogdle mozna zapropo-
nowaC¢ natomiast wyrdznianie trzech nastepujacych systeméw rezer-
wowych;

1) rownolegte funkcjonowanie nowo wprowadzonego i1 dotychczaso-
wego systemu pracy;

2) stworzenie obok funkcjonujacego nowego systemu pracy nie-
funkcjonujacy réwnolegle system rezervowy, ktérego elementy mozna
wykorzysta¢ w przypadku zakdécenn w nowym systemie;

3) stworzenie mozliwosci wykorzystania elementéw systeméw fun-
kcjonujacych dla realizacji innych zadan 1i/albo w innych Jed-
nostkach organizacyjnych, w przypadku zak#6cen w nowym syste-
mie pracy.

Zwolennikiem stosowania pierwszej z wymienionych form systeméw
rezerwowych Jest m, in. R. Townsend, ktéry w swojej lekko i dow-
cipnie napisanej ksiazce, nie pozbawionej przy tym wielu trafnych
obserwacji, stwierdza ze nigdy nie nalezy mechanizowa¢ i1 automa-
tyzowa¢ zadnej czynnosci recznej bez dostatecznie dtugiego okresu
podwéjnych réwnolegdych operacji. Prace reczne powinny by¢ wyko-
nywane do chwili, gdy nie ulega watpliwosci, ze automatyzacja
zdata egzamin17- W praktyce dos¢ powszechnie stosuje sie te for-

Patrz: J. GosScinski, Zarys teorii sterowania eko-
nomicznego, Warszawa 1977, s. 135-136.

R. Townsend, Jak zdoby¢ szklang goére organizacji,
Warszawa 1974, s. 79.



re rezerwacji podczas wdrazania elektronicznej techniki obli-
czeniowej .

Innego zdania Jest na ten temat J. Bursche, ktory uwaza, ze
prowadzenie roéownolegle nowych 1 starych rozwigzan moze by¢ pomo-
cne do sprawdzenia tylko niektérych szczeg6#dw, natomiast general-
nie rzecz biorac, sposéb ten utrudnia utrwalenie zmiany, gdyz ca-
4y wysitek pracownikéw bedzie skierowany na stary system. Poglad
ten autor 6w popiera znanymi mu z wkasnego doswiadczenia przykda-
damil8.

Rejestrujac roéznice zdah w tej sprawie, trzeba po prostu
stwierdzi¢, ze nalezy unika¢ formutowania zbyt ogolnych twierdzen
na ten temat. Przydatnos¢ tej formy rezerwacji zalezy bowiem od
konkretnych warunkow.

Pozostate dwie formy systeméw rez"erwowych réznig sie od siebie
w sposOb zasadniczy. Bedacy w pogotowiu, nie funkcjonujacy sy-
stem rezerwowy zapewnia zwykle najskuteczniejsze zabezpieczenie
nowo wprowadzonego systemu przed skutkami nie przewidzianych za-
k#o6cern. Jest to jednak system bardzo drogi. Z kolei wykorzysty-
wanie zasobdéw znajdujacych sie w pewnym nadmiarze w innych Jedno-
stkach organizacyjnych Jest na pewno najtansza forma rezerwacji,
ale na ogot nie zapewnia pednej niezawodnosci w funkcjonowaniu no-
wego systemu pracy.

Ogdélnie na temat zasady rezerw w procesach reorganizacji mozna
powiedzie¢, ze stworzenie rezerw zdolnosci wytwoérczych, ludzi,
Srodkéw finansowych 1 tym podobnych zasobéw, umozliwia bezkon-
fliktowe réwnolegte wystepowanie proceséw sterowania instytucja,
ktdérych sprawnos¢ zalezy od odmiennych warunkoéw. Realizacja tej
zasady, aczkolwiek bardzo skuteczna, Jest jednak .przewaznie dosc¢
kosztowna.

Innym sposobem kojarzenia Interesdw reorganizacji i biezacego
funkcjonowania instytucji moze by¢ proba wzajemnej izolacji tych
procesow. Polega to na wprowadzaniu 1 utrwalaniu zmian programu
funkcjonowania instytucji w okresie catkowitego lub czeSciowego
jej wytaczenia z normalnego funkcjonowania.

W praktyce mogq przy tym znalez¢ zastosowanie dwa rozwigzania:
pierwsze polega na tym, ze na okres wdrazania zmian przerywa sie
biezace funkcjonowanie instytucji lub niektérych jej Jednostek

Bursche, g}, cit., s. 55.



organizacyjnych; natomiast drugie rozwigzanie polega na wykorzy-
staniu, dla potrzeb wdrazania zmian, przerw w normalnym funk-
cjonowaniu Instytucji spowodowanych innymi wzgledami.

Na ogét uwaza sie to drugie rozwigzanie za bardziej ekonomi-
czne; R. M. Currie zaleca wiec wykorzystywanie przerw weekendo-
wych 1 urlopowych w celu dokonania fizycznych zmian w reorganizo-
wanej instytucjilg-

Innym rodzajem izolacji moze by¢ uwzglednienie prakseologi-
cznej zasady wyboru wkasciwej chwili do danego dziakania, czyli w
tym przypadku - wH#asciwego okresu na przeprowadzenie reorganiza-
cji. Realizacja tej zasady polega na analizie dynamiki zmian za-
chodzacych w otoczeniu 1 wybraniu na tej podstawie stosownego
okresu na przeprowadzenie reorganizacji, tj. takiego, w  ktorym
dynamika zmian w otoczeniu Jest najmniejsza. Przewidujac zmniej-
szenie swobody manewru instytucji podczas reorganizacji, CcoO moze
oznacza¢ znalezienie sie jej kierownictwa w sytuacji pod wieloma
wzgledami przymusowej, nalezy wiec przynajmniej wprowadza¢ zmiany
w okresie stosunkowo spokojnym, skoro nie ma mozliwosci catkowi-
tego wytgczenia instytucji z normalnego funkcjonowania ani zapew-
nienia odpowiednich rezerw.

Izolacja ma zatem na celu stworzenie warunkéw umozliwiajacych
pednag koncentracje na reorganizacji, bez potrzeby liczenia sie z
wymogami biezgcego funkcjonowania instytucji.

Ostatnim wreszcie z prezentowanych tu sposobow pokonywania
trudnosci w asymilacji zmian w strukturze organizacyjnej instytu-
cji Jest dostosowanie sposobu przeprowadzania reorganizacji do do-
tychczasowego sposobu funkcjonowania danej instytucji ze wzgledu na
stopierf koordynacji kierowniczej. Wydaje sie bowiem, ze przy dtuz-
szym funkcjonowaniu instytucji w ckreslonym otoczeniu nastepuje
utrwalenie takiego sposobu funkcjonowania, Kkt&ry zapewnia ,naj-
wyzszy stopien koordynacji kierowniczej, Jaki tylko Jest mozliwy
w warunkach danego otoczenia. Mozna zatem przyja¢, ze nastepuje
niejako "samoczynne' dostosowywanie sie sposobu funkcjonowania in-
stytucji zaréwno do jej wymagan wewnetrznych, Jak 1 wymagan oto-
czenia. Mozna w tym upatrywa¢ przejaw dziatania obiektywnego pra-
wa korelacji, o ktdorym pisze G. E. Slezinger . Wprawdzie autor

R. M. Currie, Work Study, London 1963.
Slezinger, op. cit., s. 33.



ten prawo to formutuje Jako naturalng tendencje do optymalnego do-
stosowania dziedziny zarzadzania w przedsiebiorstwie do dziedziny
produkcji dla osiagniecia najlepszych wynikow w dziatalnosci pro-
dukcyjnej, niemniej jednak wskazuje on tez na bardziej ogo6lne
znaczenie prawa korelacji.

Dostosowywanie stopnia koordynacji kierowniczej do wymagan
otoczenia moze oczywiscie mie¢ nie tylko charakter bierny ale roéw-
niez czynny, polegaJasy na wywieraniu naciskéw na otoczenie w
celu ksztattowania jego wymagan w kierunku dogodnym z punktu wi-
dzenia danej instytucji.

Uznajgc stusznos¢ prawa korelacji w tym zakresie, waznym po-
stulatem metodologicznym wydaje sie wiec z kolei potrzeba dosto-
sowania stopnia koordynacji kierowniczej w procesie reorganizacji
do stopnia koordynacji kierowniczej w procesie biezacego funkcjo-
nowania instytucji. Chodzi tutaj o potrzebe zrdéznicowania stopnia
elastycznosci postepowania organizatoréw - zardéwno podczas pro-
jektowania zmian, Jak i ich wdrazania oraz utrwalania - w za-
leznoSci od stopnia koordynacji Kkierowniczej w danej instytucji.Im
mniej wariantow zmiany przewiduje projekt, im bardziej szczegoto-
wo Jest on opracowany oraz im silniejsza Jest kontrola podczas
Jego realizacji, tym mniejsza Jest elastycznosC postepowania or-
ganizatoréw. Im natomiast w wiekszym stopniu projekt Jest wielo-
wariantowy 1 nie zawiera rozstrzygnie¢ w zakresie spraw szczego-
4owych, a organizatorzy pozostawiajg swobode bezposrednim wyko-
nawcom podczas Jego realizacji, ograniczajac sie do kontroli uzy-
skanych wynikéw, tym bardziej elastyczny Jest sposoéb przeprowa-
dzania reorganizacji.

Mozna wiec przyja¢ hipoteze, ze podobnie Jak sprawna realiza-
cja biezgcych zadan instytucji zalezy od stopnia przystosowania
jej do warunkéw otoczenia, tak samo sprawny przebieg reorganiza-
cji uwarunkowany Jest dostosowaniem tego procesu do warunkéw funk-
cjonowania danej instytucji. Tylko wtedy bowiem reorganizacja nie
powoduje nadmiernych trudnosci w realizacji biezacych zadan insty-
tucji, poniewaz mozliwosci wykorzystania potencjalnej zdolnosci
przystosowawczej sa optymalne zaréwno w procesie reorganizacji jak
i w biezagcej dziatalnosci.

Spos6b ten nie moze mie¢ oczywiscie zastosowania wowczau, gdy
z gory wiadome, ze stopien koordynacji kierowniczej w danej in-
stytucji Jest zbyt duzy Hlub zbyt maly w stosunku do warunkéw o-.



toczenia. W tej sytuacji, dokonujac wyboru sposobu projektowania
wdrazania i utrwalania zmian, nalezy bra¢ pod uwage przede
wszystkim cele reorganizacji. Skutecznos¢ proceséw realizacji za-
dan biezacych Jeet bowiem w tym wypadku ograniczona na skutek nie-
dostosowania sposobu funkcjonowania instytucji do Jej otoczenia i
Jakiekolwiek préby dostosowania sposobu przeprowadzania reorgani-
zaoji do sposobu funkcjonowania instytucji nie mogg miec Juz w
tych warunkach istotnego znaczenia z punktu widzenia skutecznosci
realizacji zadan biezacych.

Nalezy przyja¢, ze zwiekszenie stopnia koordynacji Kkierowni-
czej w procesie reorganizacji sprzyja do pewnego momentu sprawnemu
przebiegowi zardéwno reorganizacji, Jak 1 realizacji zadan biezg-
cych. Po osiagnieciu pewnego stopnia, dalszy wzrost koordynacji
kierowniczej sprzyja Jut tylko sprawnemu przebiegowi reorganiza-
cji, natomiast Jest obojetny z punktu widzenia sprawnosci biezg-
cego funkcjonowania. Od pewnego momentu wreszcie zwiekszanie sto-

pnia koordynacji kierowniczej w procesie reorganizacji powoduje
obnizanie sie sprawnosci dziatan biezacych. Uwagi te ilustruje
rys. 1,
* OBJAW/EMA:
/ Krzywa sprawnosci
/ procesu reorganizacji
y " s\ 2 Krzywa, sprawnosci

procesu bt-ezacego
funkcjonowania

Koordynacja Kierownicza
wprocesie reorgamiacji

Rys 1. Zaleznos¢ pomiedzy stopniem koordynacji kierowniczej w pro-
cesie reorganizacji a sprawnoscig procesu reorganizacji 1 procesu
biezacego funkcjonowania instytucji

1 - krzywa sprawnosci procesu reorganizacji; 2 - krzywa sprawnos-
ci procesu biezacego funkcjonowania; A - stopien koorjynacji kie-
rowniczej w procesie reorganizacji zapewniajacy najwyzszy  poziom
sprawnosci realizacji zadan biezacych; B - stopien koordynacj i
kierowniczej w procesie reorganizacji zapewniajgcy najwyzszy  po-
ziom sprawnosci reorganizacji. Jaki mozna uzyskaC bez pogorszenia
Jeszcze warunkéw biezgcego funkcjonowania instytucji



Jak wida¢ na rys. 1, stopien koordynacji kierowniczej - B ozna-
cza swoisty kompromis pomiedzy procesami biezgcymi a reorganizacjag
instytucji. Kompromis ten polega na przyjeciu takiego stopnia
szczegotowosci projektu zmiany programu funkcjonowania instytucji
oraz takiego stopnia szczegétowosci sposobu wdrazania i1 utrwalania
tej zmiany, aby zapewniajac dostatecznie sprawny przebieg procesu
reorganizacji, nie wprowadza¢ Jednoczesnie nadmiernych ograniczen
utrudniajacych pracownikom podejmowanie decyzji bedacych przejawem
biezacego przystosowania sie do zmian w otoczeniu. Nadmierna, w
stosunku do rzeczywistych potrzeb, szczegétowosS¢ projektu zmiany
i harmonogramu jej wdrazania nie poprawia Juz w istotny sposob
warunkéw reorganizacji, natomiast bardzo utrudnia realizacje za-
cari biezacych. Zbyt niski natomiast stopienn szczegétowosSci sposo-
bu przeprowadzania reorganizacji, nie majgc znaczenia z punktu wi-
dzenia poprawy warunkow biezacego funkcjonowania instytucji, bar-
dzo z kolei utrudnia proces reorganizacji. Oczywiscie, wybor op-
tymalnego w danych warunkach stopnia szczegdtowosci projektu i
sposobu Jego realizacji nie Jest sprawg datwg 1 musi by¢é poprze-
dzony doktadng analiza zaleznosci instytucji od otoczenia oraz
analizg kwalifikacji jej pracownikow.

W praktyce podczas przeprowadzania réznych reorganizacji dazy
sie czesto do opracowania bardzo szczegétowego harmonogramu prac i
wdrazania projektu zmiany. Sam projekt takze opracowywany- bywa
niezwykle szczegdétowo 1 =zawiera nierzadko instrukcje w sprawie
rodzaju i kolejnosci ruchéw roboczych dla poszczegélnych wykonaw-
cow. Aby mozna byto realizowa¢ tak opracowany projekt, niezbedne
staje sie odpowiednie usztywnienie stosunkow organizacyjnych mie-
dzy elementami danej instytucji, o ile dotychczasowy sposéb jej
funkcjonowania opierat sie na bardziej elastycznych stosunkach.

* Taki sposob przeprowadzania reorganizacji wynika czesto z bie-
dnego przekonania, ze w kazdych warunkach najbardziej skuteczne
Jest dziatanie maksymalnie zgodne z ustalonym wczesniej szczegéto-
wym planem. Stad postulat precyzyjnego planowania i starannej
kontroli realizacji zmian. Z takim pogladem polemizujg przedsta-
wiciele systemowego podejscia do problematyki organizacyjnej - D.
Katz i1 R. L. Kahn. Za powazny bdad autorzy cl uwazajg hotdowa-
nie starej taylorowekiej zasadzie, wedtug ktorej Jest zawsze tyl-
ko Jeden najlepszy sposob osiaggniecia danego celu. Stad whannie
bierze sie tendencja szczegdtowego okreslania sposobu postepowa-



nia. Zasada ta Jest stuszna Jedynie w systemach deterministycz-
nych, w ktérych te same warunki poczatkowe muszg prowadzic do
tych samych rezultatéw. Jeat ona Jednak niestuszna w systemach
probabilistycznych, Jakimi sg wszystkie instytucje dziatan ludz-
kich. W systemach tych obowigzuje inna zasada, zgodnie 2z Kktorg
nie ma jednej metody dla najbardziej sprawnego osiggniecia danego
celu2l.

Skutkiem nadmiernie usztywnionego sposobu przeprowadzania re-
organizacji w stosunku do sposobu funkcjonowania instytucji moze
by¢ zatem podniesienie stopnia specjalizacji funkcji, formalizacji
pracy i centralizacji decyzji. Oznacza to niedostosowanie spo-
sobu funkcjonowania instytucji do otoczenia i1 zwigzane z tym
trudnosci w biezacym funkcjonowaniu.

James D. Thompson w zwigzku z tym zwraca uwage, ze nie ma
"jednej najlepszej drogi'" dokonywania zmian w instytucjach. Wszel-
ki schematyzm w tym wzgledzie Jest niebezpieczny, bo ta sama
zmiana moze wywodywa¢ w roznych instytucjach rézne ""reakcje
strukturalne"zz-

W pracach poswieconych technikom organizatorskim czesto przed-
stawia sie metody, ktdérych warunkiem stosowania Jest wysoki sto-
pien koordynacji kierowniczej w procesie reorganizacji. Nader rzad-
ko natomiast zwraca sie uwage na niebezpieczenstwa, Jakie sie z
tym wigza. Tym bardziej zatem na odnotowanie zastuguja wypowiedzi
w tej sprawie H. Mredy 1 Z. Kina. Henryk Mreda Jest bowiem zdania,
ze stopien szczegétowosci opisu metody pracy (projektu zmiany) po-
winien by¢ uzalezniony od takich czynnikéw, Jak: technologia pro-
dukcji, zasieg zmian oraz ‘''wyczucie organizatorskie" autorow
projektu2”. Zygmunt Kin natomiast krytycznie ocenia tendencje do
opracowania projektéow usprawnien z zachowaniem bardzo wysokiego
stopnia szczegotowosci, bez mozliwosci inwencji bezposrednich wy-
konawcow. Tendencja ta - Jego zdaniem - cechuje najczesciej mlo-
dych i1 niedoswiadczonych organizatoréw albo kierownikéow o skdon-
nosciach technokratycznych™ .

21
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Rownie negatywne zjawiska spowodowaC mote takie przeprowadza-
nie reorganizacji w sposOb zaktadajacy zmniejszenie dotychczasowe-
go stopnia koordynacji kierowniczej. Zwiekszenie dotychczasowego
stopnia elastycznosci stosunkow organizacyjnych miedzy elementami
instytucji powoduje bowiem, Zze biezgce funkcjonowanie iInstytucji
staje sie mniej przystosowane do otoczenia, natomiast reorganiza-
cja Jest zwykle mniej skuteczna. Stefan Kwiatkowski piszgc na te-
mat mozliwosci zmiany stylu kierowania, Jest zdania, ze nagte
przejscie z Instruktazowego na zadaniowy etyl kierowania Jest zwy-
kle nieskuteczne, poniewaz podwkadni, przyzwyczajeni do matego
stopnia samodzielnosci, nie odbiorg we wkasciwy sposob bodzcow
sktadajacych sie na styl zadaniowy . Z tych samych powodéw zbyt
niski w danych warunkach stopienn koordynacji kierowniczej w pro-
cesie reorganizacji zwykle nie przynosi powodzenia.

Problem ten dotyczy nie tylko reakcji poszczegdlnych pracowni-
kow, ale rowniez funkcjonowania Jednostek organizacyjnych w zna-
cznie szerszym przedziale. Interesujgce spostrzezenia na ten te-
mat poczynida J. Staniszkis, stwierdzajac ze dotychczasowe dy-
rektywne metody stawiania zadan 1 formalne pozbawienie przedsie-
biorstw zdolnosci adaptacyjnych nie sprzyjato uksztattowaniu sie
powigzan poziomych w gospodarce narodowej. Brak tych powigzan
utrudnia obecnie odchodzenie od metod administracyjnych, poniewaz
kor.takty miedzy przedsiebiorstwami dokonujg sie gtoéwnie poprzez
instytucje nadrzedne”™. Warto w zwigzku z tym przytoczy¢ obserwa-
cje psychologéw, iz ludzie 1 zespoty ludzkie "uczg sie"™ okreslo-
nego sposobu reagowania na pewne bodzce, przy czym  sposob ten
utrwala sie 1 Jest powtarzany przez diutezy czas, mimo te okre-
Slone zachowanie przestato juz byc¢ nagradzane27-

Zaktadajgc zatem, ze zgodnie z prawem korelacji, sposéb funk-
cjonowania instytucji dostosowany jest do otoczenia - podstawo-
wym sposobem przezwyciezania trudnosci pojawiajgcych sie w proce-
sach asymilacji Jest dostosowanie sposobu przeprowadzania reorga-

S. Kwiatkowski, Dysfunkcjonalnos¢ etyléw
dzania, _[w:] Socjotechnika. Funkcjonalnos¢ i dysfunkcjonalnosc¢
instytucji, Warszawa 1974, s. 328-329.

J. Staniszkis, Struktura Jako rezultat proceséw
adaptacyjnych organizacji, [wsj Organizacje.. ., s. 182.

2" zob. A. K. KozmiAski , Zarzadzanie. Analiza sy-
stemowa procesow i struktur, Warszawa 1974, s. 193.
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nizacji do spoaobu funkcjonowania Instytucji. Dzieki temu stworzo-
ne zostang optymalne warunki dla sprawnego przebiegu dwéch réwno-
legle wystepujacych procesow* tj. procesm biezgcego funkcjonowa-
nia i procesu reorganizacji. Zarowno bowiem zbyt sztywny, Jak i
Zbyt elastyczny spos6b przeprowadzania reorganizaoji w odniesieniu
do dotychczasowych stosunkow organizacyjnych powoduje pogorszenie
warunkéw przeprowadzania badZz reorganizacji, badz dziatan zwig-
zanych z realizacja zadan biezacych.

Powyzsza hipoteze ilustruje rys. 2, na ktorym przedstawiono
zaleznos¢ sposobu funkcjonowania instytucji i przeprowadzania re-
organizacji od czestotliwosci zmian w otoczeniu i mozliwosci ich
przewidywania.

Elastycznos¢ sposobu
funkcjonowania in-
stytucji 1 spo-
sobu przeprowa-
dzania _reor-
ganizacji
Nleelasty-
cznos¢ spo-
sobu Funkcjo-
nowania iInsty-
tucji i sposobu
przeprowadzania
reorganizacji

Rye. 2. ZaleznosC sposobu funkcjonowania instytucji i przeprowa-
dzania reorganizacji od czestotliwosci zmian w otoczeniu i moz-
liwosci ich przewidywania

A- czeste i nieprzewidziane zmiany w otoczeniu; B - rzadkie i
+atwe do przewidzenia zmiany w otoczeniu

V procesie reorganizacji nalezy zatem dazy¢ do mozliwie wyso-
kiego stopnia koordynacji kierowniczej wyrazajacej sie w szczego6-
+owosci opracowania projektu zmiany i1 sposobu Jego realizacji oraz
w nasileniu kontroli kierowniczej w Jednostkach podporzadkowanych.
Granicag tych dazen powinny by¢ natomiast wymagania w zakresie ela-
stycznosci stosunkéw organizacyjnych zapewniajgcej sprawne funk-
cjonowanie instytucji w okreslonym otoczeniu.

Na zakonczenie warto Jeszcze zwrdéci¢ uwage na niektdre kryte-
ria utatwiajgce identyfikacje sposobu przeprowadzania reorganiza-



cji ze wzgledu na stopien koordynacji kierowniczej. W odniesieniu
do projektowania i wdrazania zmian, elastycznos¢ postepowania or-
ganizatoréw moze by¢ okreslona na podstawie szczegotowosci i wa-
riantowosci celu reorganizacji, projektu zmiany oraz sposobu rea-
lizacji projektu. Sposoby przeprowadzania reorganizacji moga z
tego punktu widzenia stanowi¢ pewne continuum. Z pewnoscia naj-
bardziej elastycznym sposobem bedzie sformudowanie przez organiza-
toréw Jedynie celu, podczas gdy opracowaniem konkretnego projektu
zmiany 1 sposobu Jego realizacji zajmg sie kierownicy liniowi
badz bezposredni wykonawcy. Natomiast najmniej elastycznym spo-
sobem bedzie opracowanie przez organizatordéw zaréwno szczegotowego
projektu zmiany, Jak 1 szczegdtowego sposobu realizacji tego pro-
jektu. Miedzy tymi krancowymi mozliwosciami wystepuje szereg mo-
zliwosci posrednich, polegajacych na stosowaniu przez organizato-
row opracowan ramowych - konkretyzowanych nastepnie przez wyko-
nawcéw, oraz wariantowych - w ktérych wykonawcy dokonujg wyboru
stosownego wariantu.

Organizatorzy dokonujac wyboru sposobu przeprowadzenia reorga-
nizacji, staja wiec przed prakseologicznym dylematem stosowania
Jednego lub Kkilku sposobow dziatania. Im wiecej stosuje sie
sposobow dziatania podczas reorganizacji, tym wieksza  mozliwosc¢
wyboru takiego sposobu, ktory bedzie sprzyjat zmianom przystoso-
wawczym w poszczegllnych Jednostkach organizacyjnych. Z  kolei
Jednak zbyt duza elastycznos¢ w poczynaniach organizatorow daje
przewaznie niewielka szanse wyboru na szczeblu reorcanizowanej
Jednostki rozwigzania optymalnego 2z punktu widzenia szerszego
przedziatu.

Na skutek dostosowania sposobu przeprowadzania reorganizacji
do sposobu funkcjonowania instytucji, po wdrozeniu zmian nie na-
stepujq istotne zmiany w stopniu dotychczasowej swobody pracow-
nikébw w zakresie podejmowania decyzji dotyczgacych ich pracy, w
dotychczasowym stopniu dowolnosci kontaktéw pomiedzy Jednostkami
organizacyjnymi oraz w dotychczasowym stopniu nasilenia kontroli
kierowniczej. W tych warunkach mozliwe Jest osiggniecie komproul-
su pomiedzy celami biezgcymi a perspektywicznymi. Jest to wiec
podstawowy sposOb pokonywania trudnosci w okresie realizacji zmian
zwlhaszcza wtedy, gdy nie dysponuje sie dostatecznymi rezerwami,
lub gdy mozliwosci izolowania procesu reorganizacji od procesow
~lezgcego funkcjonowania instytucji sg ograniczone.



Czestaw Sikorski

WAYS OF REALIZING PROJECTS OF CHANGES
IN FUNCTIONING OF INSTITUTIONS

The author puts forward a thesis that the main cause of diffi-
culties In the period of realizing changes In functioning of in-
stitutions is a conflict between conditions promoting effective
accomplishment of current tasks and conditions promoting reorga-
nization.

Taking it 1into account, the author analyzes ways of realiz-
ing projects of changes allowing to overcome this conflict.These
ways include: appropriate way of introducing a project into
practice, application of reserves, isolation of processes of
current functioning of Institutions from the process of their
reorganization, and adaptation of the way of performing reorga-
nization from the way of functioninr of institutions with regard
to the degree of managerial co-ordination.



