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Ко í íly г etapów sk łada jących  s i «? na cyk l  postępowania reo rga ­

n izacyjnego posiada swoje określone zadania, k tórych  r e a l iz a c ja  

prowadzi do o s ią g n ię c ia  zakładanego ce lu  ogólnego, jakim je s t  u- 

sprawnienie o rg an izac j i  i n s t y tu c j i  lub j e j  elementów składowych. 

 ̂ odn ies ien iu  do każdego z tych etapów: od formułowania ce łu  i 

przedmiotu organizowanie poprzez r e j e s t r a c ję  stanu is tn ie ją c e g o

- jogo ana lizę  i diagnozę, twórcze dochodzenie do nowych rozw ią ­

zań t ich  ocenę, wybór n a jko rzyc tn je Js *eeo  wariantu , pro jektowa­

niu nowej o rg a n iz a c j i ,  wdrożenie i nadzór nad prawidłowością j e j  

funkcjonowania - przygotowano szczegółową metodykę postępowania 

» te ch n ik i ,  w s p o m a g a j ą c e  r e a l iz a c j i ;  celów cząstkowych 1 komple­

k s o w y c h .  Zosta ły  one opisane w l i t e r a t u r z e ,  zweryfikowane w prak- 

tyCß i stosowane przez trzy  czwarte wieku z n ie w ie lk io i  zmiana­

mi w podejśc iu  do tworzenia rzeczy zorganizowanej, w łaśc iw ie  bez 

względy r.a nurt teo re tyczny , dominujący w danym okres ie  w nauce 

org rm izac j ł  i zarządzania.

Je d n o c z e n ie , również bez względu na i s t n ie ją c e  tendencje , 

punkt c iężkośc i w metodyce postępowania badawczego, a zatem w 

doborze? i wykorzystaniu technik  o rgan izacy jnych , potoZony był na 

s ta d ia  wcześniejsze re o rg a n iz a c j i .  Rozważania teoretyczne i

‘ P ro t .  zwycz. dr h a b i i . , Kierownik Katedry O rgan izac j i  i
K ierowania l i t .
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Ich praktyczna w e ry f ik a c ja  kończyły s ię  w najlepszym wypadku na 

e tap ie  wdrożenia, a dalsze loey nowej o rg an izac j i  kwitowano 

stwierdzoniem: "utrzymanie przez k o n tro lę " .

W ramach n u r t4 systemowego wyróżnia s ię  jednak wyraźnie e- 

tap późn ie jszy* , a więc etap oszacowania efpktrtw ekonomicznych 

zmian organ izacy jnych , n ie  rozw ija ją c  jednak ani potrzebnych na- 

rzgtizi - technik - ani metodologicznych uogólnień w odn ies ien iu  

so- u s ta le n ia  rezultatów  tych zoian. Zagadnienie tn s ta ło  s ię  

Jeszcze b a rd z ie j  is to tn e ,  kiedy do głosu zaczęły dochodzić po- 

trzetiy ok reś lan ia  efektów nie ty lko  sprawnościowych, a le  i spo- 

łecznycb postępowania reorgani z scy jnego . Ha' prz«*Etrzem b«w i w  

osta tn iego  ćwierćwiecza w kra jach  rozw in ię tych  zaczęto na sze ro ­

ką ąicalę wprowadzać zmiany organizacy jne na drodze tzw. '’p rze ­

projektowania pracy" ( job  redes ign ) .

".lub redesign ooajmuje чгегсд dz ia łań  w 7 it r a s ie  o rg an izac j i  

pracy 1 j e j  r e s t r u k t u r a l i z a c j i . 5q one rń łn je  nazywane jako? 

ro ta c ja  pracy, poszerzenia pracy, wzbogacenie p racy ,  prace w ze ­

społach autonomicznych i humanizacja oraęy. Is to t i j  ich  jest. to, 

że atanowi; reakcję  przeciwko t ra d ycy jn e j  metodzie o rg an izac j i  

p racy , w wyniku k tó re j  praca s ta ła  s ię  uproszczona, fragmentary­

czna, powtarzalna, przy wykonywaniu k tó re j  robotnik j e s t  poz- 

bjwiony możliwości wykorzystania w łasnej in ic j i ł t y w y ,  posiadanych 

cach in te le k tu a ln ycn ,  k o n t ro l i  efektów w łasnej ргису £• •O w ** 

s to s ie  job redesign stanowi przemyślane podejśc ie  dc organizo­

wania pracy indyw idualnej iub.grupowej w tak i sposób, aby zosta ­

ły zapewnione, więks/a kompleksowość d z ia łan ia  poprzez różnorodne 

autonomiczne operac je ,  łą czn ie  z optym alizację  pożądanych rezul- 

tatńw’*2 .

Te os ta tn ie  zmiany zaczęły dominować w l i t e r a t u r z e ,  związa­

nej z nowymi tendencjami w o rg a n iza c j i  pracy stanowisk, przy czym 

c z ę ś c ie j  by ły  to p u b l ikac je  z zakresu nauk psychologicznych i 

soc jo log icznych  n iż  nauk o r g a n iz a c j i ,  zarządzania f ekonomie*-

f .  I. i  p t a  k , Systémová organ izac ja  prace, f t l fa ,  B r a ­
t i s l a v a  1986, C. N a č) 1 e r , Work Systems Redesign - The 
Id ea ls  Concept, D. Irw in  I n c . ,  Homewood, I l l i n o i s  1967.

2 4. 3. H e * p, C . W .  C l e g g ,  T . O .  « a l l ,  job 
Redesicn-Contenj Process and Outcomes, “ Employee R e la t io n s "

1980, nr 2 .



nych. Dlatego t ei wprowadzane tzw. nowe formy o rg an izac j i  p ra ­

cy, starano s ię  oceniać przede wszystkim postawy robotników, o- 

siąganą przez nich sa ty s fa k c ję  dz ięk i pracy o bonatszej t r e ś c i ,  

w odpowiednio dobranych i zorganizowanych zespołach l td .

J a k  wyraźnie stw ierdza A. G. Hopwood5, " t a k ie  podejśc ie  

sp rzy ja ło  zaint«resnwanlu w zakres ie  oceny społecznej e fektyw ­

ności nowych form o rg a n iza c j i  p racy. W ie le  z wcześniejszych o- 

cen było n iedo jrza łych  i uproszczonych. Ale później 2aczęto po­

święcać w ięce j wysiłku  na wskazywanie społecznego charakteru  sa ­

mego procesu zmian i jego społecznych konsekwencji w sposób bar ­

d z ie j  s y s t e m a t y c z n y .  J e s t  ebeeme możliwe w p rzeds ięb io rs tw ie  

oszacowanie woływu lo r *  o rg a n iz a c j i  na indywidualne i społeczne 

postawy, wykorzystując stosowne i wartościowe instrumenty o- 

eeny " .

Tednakż® cytowany autur-ekonomista i s p e c ja l i s t a  zarządzania 

"rodem” z Oxfordzkiego Lertrum Nauk Zarządzania - dodaje zgod­

n ie  z własnymi przekonaniami i faktyczną sy tu ac ją  w l i t e r a t u r z e  

i  p rak tyce , co następuje: "w p rzoc iw ieństw ie  do tego, oszacowa­

n ie  akunomicznych nakładów i efektów programów poprawy e q u a l i t y  

ot working l i f p «  by ło  stosunkowo zaniedbywane. Występowała je d ­

nak tendencja zarówno w odn ies ien iu  do innowatorów społecznych, 

Jak i p ro fe s jon a l is tów  [organizatorów - przyp. Z. M.] pomiaru z 

Jtfdnej strony efektów finansowych, a z d ru g ie j  oceny zaspokoje­

n ia  potrzeb lu d /M th  jako dwóch odrębnych obszarów za in te re so ­

wania. Zamiast k łaść  nacisk  na »w spółgran ie«-  s i ł  społecznych, 

technicznych i ekonomicznych, które  przecież łą czn ie  tworzą przed­

s ięb io rs tw o , różne grupy często w yb ie ra ły  zupełnie inne, rozbież­

ne podstawy oceny w artośc i wyników, podkreś la jąc  tym samym różne 

punkty widzenia efektywności p rzed s ięb io rs tw a"4 .

W e fekc ie  t a k ie j  rozbieżności interesów ekonomiści i  o rg an i­

zatorzy uznawali dominację kry te r iów  finansowych i sprawnościo­

wych r e o rg a n iz a c j i . Widoczne to było przecież w odn ies ien iu  do 

badania metod i  m ierzenia p racy, gdzie celem było podn ies ien ie

* A. G. H o p w o o d, Towards the Economic Assesmcnt of
New Forms of Wor'< O rgan izat ion , [w :] The Q u a l i ty  of Working L i f e
in western and Easte rn  Europe, Associated Business P ress ,  Lon­

don 1979, s . 102.

4 Ibidem.



produktywności i wyników finansowych p rzed s ięb io rs tw . t tek  ty spo­

łeczne były  tu wprawdzie podkrozlane, zwłaszcza w odn ies ien iu  do 

poprawy warunków f izycznych pracy i j e j  ergonomicznych aspektów, 

a le  traktowane by ły  zbyt wąsko i marginesowo.

Tego rodzaju sy tuac ja  była  typowa nie ty łku  d la krajów za­

chodnich. W metodyce postępowali a reorgan izacyjnego, popularyzo­

wanej v p o ls k ie j  l i t e r a t u r z e ,  e fekty  spułpczne zmian (w tym po­

prawa warunków pracy, u s ta le n ie  przerw na regenerację  s i ł  i od­

poczynek) by ły  podkreśleń«, a le  w praktyce jako niewymierne s t a ­

wiane w ocenach w d a lsze j  ko le jn ośc i  po tak ich  Możliwych do u- 

s ta le r i ia  e fek tach , jak :  wzrost wydajności, l ik w id a c ja  p rzesto ­

jów, lepsze wykorzystanie parku maszynowego, zmniejszenie zatrud­

n ie n ia ,  obniżka kosztów materiałowych i td .

Tymczasem o p ie ra ją c  s ię  na doświadczeniach innych krajów, 

zaczyna dominować pogląd, że reo rgan izac ja  pracy dokonana jako 

r e z u l t a t  wprowadzenia nowych form ty lko  wtedy może być oceniona 

pozytywnie, kiedy n ie s ie  za sobą równocześnie poprawę warunków 

f izycznych  i społecznych (a tm osfo ry4 p racy, wzrost zadowolenia z 

j e j  wykonywania poprzez współuczestnictwo w r e a l i z a c j i  celów 

swojego p rzed s ięb io rs tw a , a le  i poprawę warunków ekonomicznych - 

a więc wzrost p łac  oraz wtedy, kiedy przynosi sewswu p rz e d s ię ­

b iorstwu wymierne e fek ty  ekonomiczne. Czyli.: kiedy obok human i -

stycznych aspektów reorgan iz a c j i  występuje pozytywna różnica____w

nakła dach na n ią ponoszonych i uzyskiwanych korzyśc iach  ekono­

micznych . .

n ie s te ty  należy s tw ie rd z ić ,  że nieco inny system wartości 

zaczyna dominować w Pnlsce w d rug ie j  połowie ła t  oslemdzie^ iq* 

t y c h . Otóż mimo o f ic ja ln e g o  poparcia  d la nowych - przede wszy­

stkim zespołowych (brygadowych) - form o rg a n iz a c j i  p racy , p o s ia ­

dających z założen ia  ce le  społeczne, i s t n i e j e  bardzo s i ln a  p re ­

s ja  ekonomiczna, będąca częściowo rezultatem is to tn ie  trudnych 

kryzysowych warunków, w ja k ic h  k ra j  s ię  zna laz ł.  Może ona spowo­

dować, iż zalecana odgórnie przez władze po l i tyczne  i gospodar­

cze reo rgan izac ja  - k tóra  n ie  p rzyn ies ie  widocznych rezultatów 

ekonomicznych - mimo że słuszna z punktu widzenia społecznego, 

n ie  będzie akceptowana przez kadrę k ierowniczą i samych wykonaw­

ców .



świadczy ju ?  o tym dotychczasowe doświadczenie mające m ie j ­

sce w przedsięb iorstwach, w k tó iych  kierownictwo, n ie  znając i 

n ie  rozumiejąc n a jc z ę ś c ie j  celów i  is to ty  nowych form orgj.iuza- 

c j i  p racy, utożsamiając je  jedyn ie  z tzw. brygadowym wynagrodze­

niem, ca łkow ic ie  zaniedbuje ich ce le  społeczne, a robotnicy ь- 

czakują jedyn ie  podwyZtu p la c ,  tak zresztą i s to tn e j  w warunkach 

s t a ł e j  i n f l a c j i  i spadku rpalnycn dochodów

Można więc zatfjm przy jąć  tezę, ze i w po lsk ich  warunkach (jak 

to stwierdzono wcześniej w kra jach  rozw in ię tych ) powstała potrze­

ba łącznego badania i właściwego szacowania efuktów sprawnościo­

wych, ekonomieznych i społecznych zmian organizacyjnych w ogóle 

i za iaa związanych z wdraiamom nowych form o rg a n iz a c j i  pracy w 

szczegó lnośc i.

Is to tn e  j e r t  więc nie t y łk a  większe zwrócenie uwagi na kon­

sekwentno wprowadzenie dc p rak tyk i pobtqpowania reorganizacyjna- 

9« etapu, jakim je s t  wielokierunkowa ocena efektów zmian, uzna­

n ie  tego etapu jako niezbędnego członu postępowania w metodyce 

organizowania pracy, a le  równię* sformułowanie zasad, sposobów i 

technik dnkooywania t e j  ocany

W’ l i t e r a t u r z e  je s t  to w dalszym ciągu b ia ła  plama, problem 

prak tyczn ie  n ie  podejmowany w badaniach naukowych, a z d rug ie j  

strony wysuwający siQ na czoło i warunkujący dalszy rozwój teo ­

r i i  i p rak tyk i o rg a n iz a to rsk ie j .

w n in ie js z y «  a rtyku le  przedstawione zostaną pewne ty lko  za­

gadnienia teflo szerokiego problemu, opracowane w wyniku lek tu ry  

I obserwacji prób, ja k ie  zosta ły  przedstawione w l i t e r a t u r z e  i 

praktycznych d z ia łan iach  na te ren ie  W ie lk ie j  B r y t a n i i  i  F ran ­

c j i .  Wydaje s ię ,  ie  ukazanie z łozono ic i tego problemu je s t  i- 

ototne zwłaszcza w okrosie  szerokiego, "nakazowego" często wpro­

wadzenia zespołowych - brygadowych - form o rg a n iza c j i  pracy.

I d rog ie j  s trony , jak wyraźnie stw ierdza J .  Knl l y  (k tó ry  na 

potrzeby swojej rozprawy d ok to rsk ie j  zbadał 200 przypadków zmian 

i eksperymentów w zakres ie  wprowadzania nowych fora  w la tach  

1953-1970 w H  k ra jach  w oparciu o m ate r ia ły  publikowane i n ie ­

publikowane), i s t n i e j e  konieczność badania zarówno ko rzyśc i ,  jak 

i s tron ujemnych tych zmian w o rg a n iz a c j i  pracy z przynajmniej



dwóch punktów widzenia; in s t y tu c j i  jo wprowadzającej i zatrud­

nionych w M e j  pracowników.

Ujmuje to w sposób n as tępu jący : "Pu pierwsze: wydaje s ię ,  ża 

koszty ekonomiczne ^ job red e s ig n *  ponoszone 59 zarówno przez 

in s t y tu c ję ,  jak i przez robotników w wypełnianiu ich ró l .  Po 

drugie - koszty t y c h  zmian z punktu widzenia in e t y tu c j i  sq r e l a ­

tywnie mniejsze. Po t rz ec ie  - naleZy oceniać metodologiczną stro­

nę innowacji i rozwaiać wprowadzenie nowych for» n ie ty lko  z 

punktu widzenia tych , którym pracę *  wzbogacono«  , a le  tak ie  z 

punktu widzenia tych , których prace zosta ły  wyeliminować*. Po 

czwarte - b io rąc  pod uwagę is to tn ą  zło/oność 1 nieparównyw.ilnoíť- 

efektów psychologicznych 1 ekonomicznych, ocena re s t ru k tu ta l iz a -  

c j i  powinna być podejmowana w p rzysz ło śc i w sposób niezwyfele o- 

e tro in y  ( f a r  more c ircum -spection ) zarówno przez rvaufcowców, jak

i praktyków. Po p ią te  - powinno być wyjaśniona, że putrzeby 1 

zainteresowania robotników we wprowadzeniu nowych fur® ( Job  r e ­

design) n ie  ogran icza ją  s ię  ty lko  do sam orea lizac ji  lub s a ty ­

s fa k c j i  z wykonywanej pracy, a le  one obejmują tak ie  ce le  ekono­

miczne, tak ie  jak : intensywność p racy, bezpieczeństwo, pozio* 

p ła c“5 .

Cytowany autor j e s t  z zawodu psychologiem, stąd n ic  dziwne­

go, io na plan pierwszy swoich genera l izu jących  wniosków wysuwa 

społeczny aspekt zmian organizacy jnych, a le  i*imo to w ym in ie  w i ­

dzi ich  aspekt organizacyjny i ekonomiczny, o którym ze zrozu­

miałych względów pisze z mniejszą znajomości)? rzeczy.

A oto inne badania i ich wyniki pod kątem właónje komplekso­

wej oceny efektów re o rg a n iz a c j i .  W 197« r .  opracowany zosta ł r a ­

port badart zespołowych prowadzonych pod kierunkiem S. S r ivas try  . 

Badaniem objęto Ы  eksperymentów, które podzielono na cz te ry  ro ­

dzaje zmian organizacyjnych:

5 3. K e l l y ,  The Costs of Job Redesign: в P re l im ina ry  
A n a ly s is ,  “ In d u s t r ia l  R e la t io n s  jo u rn a l "  1980, nr 3, s. 30-31.

6 P ro d u c t iv i t y  In d u s t r ia l  Organization and Job S a t i s f a c t io n :  
P o l ic y  Oevelopeent and Implementation Report of the nat iona l 
Sc ience Fundation, ed. 5. S r i v a s t r a ,  ^Cleveland-Case 
Western U n iv e r s i t y ,  Templenton College Oxford 1974, maszynopis 
pow ie lony.



1) zesooły społeczno-techniczne (autonomiczne), gdzie praca 

wykonywana była w warunkach samoregulacji członków zespołu, wy­

konujących względnie kompletne prace (z ad an ia ) ,  zaliczono tu 16 

przypadków;

2) poszerzenie l wzbogacenie pracy indyw idualnej - 27 przy­

padków;

} )  współuczestnictwo w zarządzaniu poprzez udzia ł w podejmo­

waniu d e c y z j i ,  bezpośrednio dotyczących wykonywanej przez ro ­

botników pr<»cy - 7 przypadków;

4) zmiany w formalnej btrukturze organ izacy jne j l w systemie 

in ia r p a c j i  - 7 przypadków.

4 c.inif'S! oniu do wszystk ich 57 przypadków zastawiono n as tę ­

pujące czyn n ik i ,  k tóre  powinny być wzięto pod uwagę przy prowa­

dzeniu joto redesign;

1) system wynagrodzenia,

2 ) zakres autonomii,

3) o rgan izac ja  służb por-ocniczo-obsługujęcyc.h,

H ) s z k o la m e ,

5> struk tu ra  o rgan izacy jna , 

technologia,

7 ) różnorodność wykonywanych czynności,

Б )  in formacja i sprzężenia zwrotne,

9) procesy in terpersonalne  i grupowe.

Eadama dalsza u s t a l i ł y ,  że czynn ik i te mogą zmieniać s ię  

w różnych kombinacjach, w zależności od usta lonych czterech ka ­

te g o r i i  zmian organizacy jnych. W związku z tym wszystk ie 57 przy­

padków było zestawione z punktu widzenia pozytywnego wpływu na 

następujące zjaw iska;

ą) koszty ,

b) produktywność,

c )  jakość pracy,

d) f lu k tu ac ja  i absencja pracowników,

e )  postawy (wobec p racy ) .

•tyniki tych badart zestawiono w tab. 1; powinny one z a in te re ­

sować polsk iego cz y te ln ik a ,  mimo że, jak później stwierdza c y ­

towany ju ?  A. G. Hopwood, "u s ta la ją  one racze j  kierunek niż wy­

sokość [określony - przyp. Z. M.] efektów zs ian , to u jaw n iły  one
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pozytywne rez u lta ty  w szeregu różnych o rg a n iz a c j i ,  w łącznie z 

bezpośredni ni ekonomicznymi konaekwenc J a n i . U leg ły  bowiem pozy­

tywnej zmianie koszTy, produktywność, wydajność p racy , jakość , 

absencja l f lu k tu a c ja ,  pomimo Ze wcześniej n ie  zakładano ekono­

micznych aspektów zmian"7 .

Wydaje s ię ,  że zestaw ienie to oprócz ciekawej i lu s t r a c j i  przy­

taczanych wywodów stanowić ®aźe równie? cenną wskazówkę meto- 

dologiczną dla Cudąrt naukowych i p rak tyczne j oceny zmian o rg an i­

zacyjnych w naszym k ra ju .  Stanowią one bowiem pewien dowód na to, 

iz żadne działanie na tym obr.zarze n ie  może być oceniane w i z o la c j i
-- -- — r-—-»■■... . w  ----------- . . ......--
od innych, a społeczno i ekonomiczne aspekty reo rg a n iza c j i  po­

winny być rozważane l i c z n i e , bez pomijania żadnogo z p rzytoczo ­

nych czynników.

Dodatkowym impulsom do zainteresowania s ię  metodyczną stroną 

zagadnienia oceny efektów zmian organizacyjnych j e s t  możllwość 

skorzystan ia  z bogatych już doświadczeó francusk ich  w tym za­

k re s ie  Zainic jowane n ianow ic ie  przez H. G ava lla  poJ koniec l a t
0

3H»dfcKn1/iesiijtyr.h u s ta le n ie  tzw kosztów ukrytych  dysfunkc ji 

organizacyjnych (coGts caches dysfunctionnements) i badanie ich 

wpływu na efektywność funkcjonowania p rzedsięb io rstwa oraz moż­

l lwość ich ogran iczen ia  poprzez zmiany organ izacy jne , jak im i są 

r e s t ru k tu r a l iz s c ja  pracy, wprowadzenie nowych form j e j  o rgan iza ­

c j i ,  n ie  ty lko  p o tw ie rd z i ły  przytoczone wyniki badań, prowadzo­

nych przecież w innym k re ju .  Oodajy one n ie jako  inny wymiar do 

prób zmian organ izacy jnych  i inne spo jrzen ia  na ich  r e z u lta ty  

a więc spo jrzen ie  również od strony ekonomicznych interesów in ­

s t y t u c j i  wprowadzających te zmiany. H. S a v a l l  nazwał to "pode j­

ściem socjoekonomicznym" do zmian organ izacy jnych .

W d a lsze j  częśc i n in ie jszego  a rtyku łu  zostan ie  przytoczony 

przykład jednego z wycinków oceny aocjoekonomicznej tak ich  zmian 

w odn ies ien iu  do jednego ze wskaźników dysfunkc j i  o rg an izacy j ­

nych, jakim je s t  absencja. Przedtem jednak należy d la  lepszego 

zrozumienia tego postępowania podać podstawowe u s ta le n ia  i 

p o ję c ia  w zakres ie  a n a l iz y  socjoekonomicznej. Otóż H. Sa-

7 ił o p w o o d, Towards the Econom ic...  s. 106*
Я ■+

H. S a v a l l ,  Heconstru ire  1 e n t re p r is e :  analyse зо-
cio-éennomique des cond it ions  de t r a v a i l ,  Ounod, P a r i s  1979.



9
v a i l  tfochoć!*i do tych po jęć, rozumując w sposób następujący: 

o rgan izacja-przedsięb iorstwo noże być oceniane w odn ies ien iu  do 

J.ikierjoS wzorca (nora) funkcjonowania, które nożna by okreś lić  ja ­

ko ntan zakładany (oczekiwany). Ten zakładany stan funkcjonowania 

poznała zrealizować ce le  ekonomiczne p rzed s ięb io rs tw a , a le  ma­

jąc  na uwadze aspekty społeczne: psychologiczne, f iz jo lo g ic z n e ,  

so c ja ln e .  D z ie l i  je  na indywidualne ( zmniejszenie obciążenia p ra ­

cą, p ragn ien ie  s a m o re a l iz a c j i )  lub kolektywne (podzia ł pracy,"or- 

gam zowj.ue k a r ie r " ,  awansów, c e l t  o rg a n iza c j i  związkowych itd . ) .

Cele przedsięb iorstwa są definiowane w praktyce przez mikro- 

systemy władzy według procedur autokratycznych , technokratycznych 

lub demokratycznych.

Dysfunkcje stanowią stwierdzone odchylenia w odn ies ien iu  do 

oczekiwanego, poił inego stanu funkcjonowania. Wskaźniki dysfun­

k c j i  są często wskaźnikami s truk tu r  i zachowań. W podejáciu  so­

cjoekonomicznym są one traktowane jako "syntetyczne zmienne so­

cjoekonomiczne, u jaw n ia jące  stan  efektywności społecznej s y s te ­

mu, k tóre  mogą byc ustalone w wartośc iach  finansowych, dz ięk i u- 

staionyin relacjo*« pomiędzy wskaźnikami dysfunkc j i i wskaźnikami 

eKor.o.»icznymi " J 0 .

W d a lsze j  C2ęSę i swych rozważań H. S a v a l l  u s ta la ,  Ze wystę- 

powinie dys fun kc j i  związane je s t  z ponoszeniem urzez p rzeds ię ­

biorstwo określonych kosztów. Idąc tym tokiem rozumowania uważa, 

Ze ocena socjoekonomiczna ma za zadanie u s ta le n ie  przyczyn tych 

dys fun kc j i  oraz lego, l i s  one "kosz tu ję "  p rzedsięb iorstwu. Kosz­

ty d ysfunkc j i  związane są bowiem ? utrzymaniem równowagi s y s te ­

mu, s t ru k tu ry  p racy, zachowania s ię  lu d z i ,  o s ią g n ię c ie *  zak łada­

nych wyników i td .  Koszty te  nazywa w łaśn ie  "kosztami ukrytym i" ,  

ponjcwaZ “ systemy in fo rm ic j i  ekonomicznej p rzedsięb iorstwa ( b i ­

lans, koszty wytwarzania, rachunkowość an a l i ty czn a ,  budżet i t d . )  

n ie  wykazuję ich  (n io  ew ioenc Jonu ją ) * e x p l i c i t a « " * *. Tym­

czasem w praktyce coraz b a rd z ie j  rzu tu ją  one na re z u lta ty  f in a n ­

sowe p rzedsięb io rs tw . Koszty ukryte  są szczególnym przedmiotom

Ibidem, s. 60. 

^  Ibidem.

*1 Ib lйея, s ь 1.



zainteresowania w a n a l i z ie  i ocenie s»ocjoekonomicznej, ponieważ 

o k rh ś I8,1ч are nakłady ponoszono w związku z występowanie» dy­

s fu n k c j i ,  Nakłady te mogę być ograniczone lub ca łko w ic ie  w y e l i ­

minowane właśnie poprzez zmiany organ izacy jne . Oc wskaźników dy­

s fu n k c j i  z a l ic z a :  absencję w pracy, f lu k t« * c j ł j ,  wypadkowość, j a ­

kość wyrobów, wydajność (produkt)wność hezpośrednią p racy ) ,  n ie ­

właściwe warunki pracy. Szacując w ie lkość \ wartoéc i kaítlcgo z 

tyr,h wskaźników w cikreślonyw p rzedz ie lę  czasu, b ierze  pod uwagę 

trzy podstawowe punkty u td ien ia  imoduly): społeczny, tu ganizacyj- 

ny (sprawnościowy) i  finat\ßi>wy (ekonomiczny). J e ń ł i  porówna s ię  

sposób rozumowania i zała>enia badania kosztów dysfunkc j i H. Sa- 

v a l l a  z p r iy toczonyn i propozycjami 5. S r i v o s t r y  i A. G. Hopwo- 

ов5 , to daje  a ię  zeuwazyć ich w yr i iną  zbieżność. A zatem oczy­

w is te  wydaj« s iij  zainteresowanie s ię  mmi i ood jęc ie  próby wyko­

rzys tan ia  łfih dotychczasowyęh wyników do oceny humanizujących 

zmian oro łn iz ttcy Jnych w przedsięb iorstwach po lsk ich .  Chodzi bo­

wiem o ł a Z r  podejmując próby wyprowadzania nowych tcirm orga- 

P l r a t j j i  pi асу w Po lsce ,  a przede wszystkim tak zalecar.ej orya- 

l u z i c j i  zefipółowej (brygadowej, zespołów pbrtypacy jnych ) , n a łe iy  

zdawać bobie so/awę m e  ty lko  z organj zaey jne j i ekonomicznej 

strony tych przedsięw z ięć , a le  równici spo łecznej.

To prawda, zс ooświjdcze/ua krajów wysoko rozw in iętych  n ie  

muszi i n ie «wig4 być be*krytyczrifc  przenoszone na grunt po lsk ich  

p rzeds ięb io rs tw . Nalu iy  jednak l ic z y ć  s ię  z tym, Ze mogę wystę ­

pować * b1 i i  one z jaw iska , a więc i ekonomiczne konsekwencje r e o r ­

g a n iz a c j i  powir.ny być zbadane i usta lone. Olatego tez w d a lsze j  

częśc i n in ie jszego  m ater ia łu  »cstan ie  na n ie  położony szczegól­

ny nac isk . l a t n ie j e  bowiem potrzeba p rez en tac j i  zarówno korzyś­

c i ,  j a k ie  one h iösq, jak i nakładów, ja k ic h  one mogq wymagać, o 

i l e  maj<} być os iągn ię to  ce le  stawiane przed nimi.

A. Ü. M o p w o o d1' podją ł próbę usystematyzowania ekono­

micznych konsekwencji zmian organ izacy jnych , które  dokumentował 

wspomnianymi juź wynikami własnyrh badań nad prowadzonymi ekspe- 

r уrasotaoi w k ra jach  rozw in ię tych . J e ś l i  dane te stanowić ®оэа i-

4  A. n. H o p w n o d. Towards Assesing the Economic Cost 
and B e n e f i t s  of Hew For<i»s of Work O rganizat ion , C*ford Centre
for Management S tu d ie s ,  1977, maszynoois powielony.



lu s t r a c ję ,  n ie  zawrze m.iżllwą do kprifrnnt«c.}l z warunkami i doś­

wiadczeniami po lsk ich  przedsięb io rs tw , to i>a«n zestaw ien ie  proto- 

Jenów, ja k ie  niosą ze sotuj zwiany w zak res lt  f a r *  wytwarzanie, 

луde je  s i ę  byd in te resu jące  z metodologicznepo punktu widzenia 

ola pro jektowania  i oceny reo rg an izac j i  1 j e j  finansowych aspek­

tów również w po lsk ich  warunkach.

Tak więc wspomniany autur do ekonomicznych konsekwencji wpro­

wadzania nowych furn o rg a n iz a c j i ,  w tym przed».* wszystkim zespo­

łów autonomicznych, z a l icza .

1 Koszty zmian technicznych związanych z l ik w id a c ją  t r a ­

d y cy jn e j ,  taśmowej p rodukc j i .  Większość nowych form, a szczegó l­

n ie  tworzenie zespołów autonomicznych w wyniku tzw. "złamania 

taś*»y", może wymagać dużych nakładów na zakup nowych maszyn i u- 

rządzeń. I doświadczeń krajów K a p ita l is ty czn ych  wynika, ta  k:'Szt 

maszyn dla pracy grupowej lub indyw idua lnej, rozszerzonej i 

wzbogaconej, j e s t  średnio  około 50* wyższy n iz d la ptaey taśmo­

wej. Hależy tu t a j  dodać, te tego rodzaju organ izacja  wymafj? do­

datkowej powierzchni na zapasy materiałowe i półprodukty. Jednak­

że trzeha równocześnie zwrócić uwagę, że i red n ia  wykorzystania 

czatu pracy tych maszyn je s t  wyższa. Zmniejsza s ię  także ich a* 

waryjneść i pos to je ,  spowodowane oczekiwaniem na orohne napra­

wy, wykonywane dotąd przez służby utrzymania ruchu. Tym samym 

wzrasta wydajność p racy. Dzięki utworzeniu zespołów autonomicz­

nych ob n U a ją  s ię  ta«.że, w porównaniu z tradycy jny  o rgan izac ją ,  

nakłady ponoszone na kierownictwa l in iow e .

2 Koszty k sz ta łce n ia  wykonawców oraz konsu l t ac j i  specjali-

stów. Wszystkie zbadane przsz A. G. Hopwooda raporty  wskazuję na 

to, że wprowadzenie nowych form wytnapa dość wysokich nakładów na 

k sz ta łc e n ie  robotników. Wynika to z fak tu ,  że będą oni wykonywa­

l i  lożnorodne (rozszerzone, wzbogacone i ba rdz ie j  kompleksowe) 

operac je . Jednakie  usta lono, że zakres szko lenia  nie j e s t  pro­

porc jonalny do kompleksowości nowych zadań, bowiem okazuje s ię ,  

w wyniku d o ś w i adczeó, że w praktyce mniej czasu potrzeba пз nau­

czanie wykonania całego zadania (produktu) niż na sumę szko lenia  

dla wykonawców poszczególnych o p e ra c j i ,  sk łada jących  s ię  na wy­

kon ещ е  t e 30 saftsgft zadania. Pamiętać także na leży , ża w łaśnie  z 

punktu w iczenia metodycznego przeprowadzane zmiany organizacyjne



wymaßaJ4 n i ľ  t y H c  nakładów na г aany-żuwanie spec ja ł  i stów kunsul- 

tantdw, a le  i zużywają с/еч kinrawiuctwa 1 robotnifcow na spotka­

n ia  i dyskusję, obni?a.U<i wynik i produkcyjne. Koszty tfcgu czasu 

“ s t r a c o i " n ie  ä<i fvipoz ie  wyodręlnone i ewidencjonowane.

3. Konzty pł££ - znian> * o rg an izac j i  p racy, wyłaz« k w a l i ­

f ik a c j i !  pracowników, wzrost wydajności t jakośc i  wykonywanej pra 

cy prnwad/ić powmny w ionsrkwoncji do wzrostu p łac bezpośrednich 

wykonawców. Nadlug danytn z koftm la t  ł ie d e * d z ie s lą ty c t i , j a ­

k ie  u s t a l i !  A C .  H o p w o o r t  w swoich badaniach na. teren ie  

W ie lk ie j  B r y t a n i i ,  wprost ton wynosi! ltt-20* .  Oodaje jtidnocześ- 

n ie ,  /« przy wzroście produkcji notowany« we wszystk ich p rzy ­

padkach odzia ł knaztu robocizny na jednostkę wyrobu w rzeczyw i­

s to śc i  maleje. Należy tak ie  uwzględnić potenc ja lne  oszczędności 

na p łacach bezpośrednich wykonawców w s k a l i  p rzeds ięb io rs tw a , wy­

n ika jące  za jm n ie jszen ia  etanu za trudn ien ia ,  m nie jszej i lo ś c i  

godzin nadliczbowych, zmniejszonej pntrzoby nadzoru trehmezne- 

90 , k ierownictwa liniowego oraz aracowników obsługi (o a te r ia ło -  

wej, k o n t ro l i  j a k o ś c i ,  utrzymania ruebu).

4. Zmniejszone l-oszty n iew łaśc iw e j jakośc i produkcj i  - wo 

wszystk ich omawianych przypadkach zauważono wzrost jakośc i  wy­

twarzanych wyrobów i mniejszą ilbśrt błędów w pracach biurowych 

oraz zmniejszoną i lo ś ć  braków i odpadów produkcyjnych. A. G. 

HopwoorJ jednoznacznie stw ie rdza , ze poprawa jakośc i miała m ie j ­

sce ta®, gazie wzrosłe odpowiedzialność bezpośrednich wykonaw­

ców za j e j  kontro le  na każdym э tanówisku pracy.

5 . Zmniejszone koszty utrzj-mania ruchu - występują zazwy­

cza j przy wprcwad/tniti zespołów autonomicznych, ponieważ wzrasta 

odpowiedzialność grupy za powierzone maszyny, a dz ięk i intensyw­

nemu szkoleniu wzrasta umiejętność ich obsługi w t ra k c ie  wyko­

nywania funkc j i produkcyjnych oraz umiejętność dokonywania pew­

nych napraw remontowych. Zmniejsza to n ie ty lko  koszty remontów, 

a le  i p o s t r je  związane z oczekiwaniem na ekipę remontową, "w łą ­

czeniami” s ię  do harmonogramu ich  prac i td  Należy oczywiście pa­

m iętać, że i s t n ie je  i druga strona medalu - a mianowicie koniecz­

ność wyposażenia zespołów w dodatkowe narzędzia umożliwiające t a ­

k ie  d z ia łan ia  - a więc podnosi to, przynajmniej w pierwszym o- 

k re s ie  zmian koszty utrzymania ruchu. Oczywiście  n ie do pomyśle-



n ia >ы51 tu ca łkow ita  przekazanie fun kc j i  remontowych zespołom 

produkcyjnym, naijfot wówez<>j, j o ś l i  w ich skład wejdzie dotych­

czasowy pracownik t e j  ałużoy . Prac«' r m u t r w e  o szerszym p r o f i ­

lu .  wymagające s p e c ja l is t y c z n e j  wiedzy i oprzyrządowania, wyko­

nywane być BW5ÍÍ) prze/ służby remontowe pr zedsiQ b io rstwa.

6 . Zmniejszone koszty absencji i f lu k tu a c j i  W l i t e r a tu r z e  

a n g ie ls k ie j  .nie byto {00 przyp . I ■ H . ł  zdaniem A. fi. Иор-

wood.1 zbyt wielu przykładów metodycznego dochodzenia do tęgo, 

ja k ie  s.> rzeczywiste koszty tych zjaw isk, chociaż w yrą in ie  pod­

k reś la  s iq  seb występowanie. Ola toga tez, wyriaje s ii j  celowe prze­

toczenie przykładu sposobu u s i^ l jn iH  ekonomicznej осо'.у badania 

kosztów dysfunkc j i o rganizac*jnych (koaztćw ukry tych ) pr/ynaj*  

mniej Ole jednego ze wskaźników d ys fun kc j i ,  i tiraku danych an­

g ie ls k ic h  przykład ten zaczerpn ięty został z dpświadczcń f ra n ­

cusk ich . Dokumentuje, on n ie  ty lko  ekonomiczni} e t <»k ty wnoifi restruk­

t u r a l i z a c j i  pracy, a le  stanowi cenną wskazówkę matodologiczo.j w 

dochodzeniu do j e j  u s ta le n ia .  Aby można było to uzasadnić, n a le ­

ży przedstawi'* d.1ne o znacznie wyższym stopniu szczegółowości niz 

dotychczasowe rozwazania. Wydaje s ię  to jednak solowe jaku p<łw 

opijo rodzaju is to tn y  dowód n ie  ty lko  potrzeby, a ie  i możliwości 

prowadzenia t a k ie j  oceny w odn iesien iu  do zmian organ izacy jnych, 

be? względu na system społeczny i p o l i ty c z n y !  w jakimi funkcjo ­

nuje p rzedsięb iorstwo, w którym la reo rgan izac ja  mo miejsce.

Przytoczone dane pochodzi? z raportu , prazPntuJ^cngo wprowa­

dzenie grup autonomicznych w ieiJnym z p rzedsięb io rstw  w Ourguh- 

d i i ,  wytwarzającym a rtyku ły  gospodarstwa domowego. Badania pro­

wadzone Dyły przez pracowników In s ty tu tu  ЗоеjockonomVí P rzed s ię ­

b io rs tw  i O rg an izac j i ,  kierowanego przez p ro f.  H. S a v a l la .  Heto- 

dyio badań i oceny socjoekonomicznej wprowadzenia zespołów au­

tonomicznych opracowana zos ta ła  przez zespół naukowców togo In ­

s t y tu tu 1,5. ««o rgan izac ję ,  z k tó re j  zaczerpn ięto  przykład rozpo­

czę ła  A. ó a r to l i  w 1976 r . ,  a dane pochodzą z raportu z 1?в2г.14

i. M i k o ł a j c z y k ,  Metodyka humanizujących zmian 
orgaftizacyjoych, o św ia d cz en i»  francusk ie ,  "P ra k se o lo g ia “ l?S4 , 
r.r 1.

A. B a r t o l  i ,  C reation  des groupeś ^oprirat mnne is 
ßahs un a t e l i e r  de ch3udrunn8 r i e : monograptńe de i ' a c t i o n  d e*-



Na p rzestrzen i tego okresu dokonywano kolejrui zmiatty w р о к/  

czególnych oddziałach wytwórczych oraz prowadzono ocenę e fe k ty ­

wności ich  funkcjonowania. Przyk ład  pochodzi z wydziału k o t l a r ­

skiego, który  w momencie rozpoczęcia badart zorganizowany był w 

cz tery  sekcje  pracujące na dwie odmio.jodzinnfi zmiany. Pracę wy­

konywali ty lko  męzczyzni ( i i e d n i  wiek J6 l a t ,  w ykszta lcen it  z a ­

wodowe'). Organizacja pracy t radycy jna ,  taśmowa - o rtUloku posu 

niętym podzia le  pracy, kaitjy robotnik  przypisany byt <Ja sw<.go 

stanowiska i wykonywał element o p e ra c j i .

w wyniku postępowania badawczego wprowadzonj osiem zespołów 

autonomicznych, k td fy»  przypisano ok re i lone  zadania, a le  które 

funkcjonowały w nowej, n u  porównywalnej z dotychczasowy, s t ru k ­

turze o rgan izacy jne j wydziału ; np.: dwie grupy zajmowały się je­

dynie produkcją krótkoseryJną  na określone z lecen ia  (np. wyposa­

żenie kuchni d la  nowych r e s t a u r a c j i ) ,  prawie ze prototypowy, jert- 

m  grupa - produkcją o charakterze jednostkowym - q zmiennych 

wymiarach dostosowanych do aktualnych potrzeb k lientów  i td .  0- 

pracowano diagnozę socjoekonomiczną dysfunkc j i  w odn ies ien iu  da 

stanu is tn ie ją ce g o ,  scharakteryzowaną przez p ięć wspomnianych 

wskainików. Pu d z ie s ię c iu  miesiącach od pełnego wdrożenia zespo­

łów autonomicznych dokonano oceny socjoekonomicznej tych zmian. 

Dane dotyczą ty lko  ekonomicznej oceny wskaźnika absencji i po­

równania danych w tym za k re s ie*J Jako elementy Składowe kosztów 

absenc j i wzięte pod uwagę następujące dane:

- p łace - odszkodowanie wypłacane za absencję spowodowaną 

różnymi przyczynami oraz dodatkowe p łace  za zastępstwa;

- czas tracony na "regulowanie" - czas majstra  wydatkowany 

na reo rgan izac ję  p iacy  robotników, na dodatkową kon tro lę ,  wyko­

nywanie nieplanowych czynności związanych z absencją s ta ły ch  wy­

konawców ;

- dz ia łan ta  "n ieprodukcyjne" - postó j maszyn, błędy jakościo­

we spowodowane nieumiejętnym wykonaniem o p e ra c j i ,  n i is z a  wydaj­

ność osób zastępujących nieobecnych;

t e r t i a n  et E va lua t ion  socio-economique des r é s u l t a t s ;  In s t i t u t  
de t»ocio-£cono*ie des E n trep r is e *  et f)es O rgan isa tions , Raport" 
1932, no 12.

Ib ide« ,  s. 8-10j S a v a 1 1, ß econs tru ire  l ’ entrepri-  
s e . . ,  , s. 118-119.



- odrzuty - wyroby z ł e j  ja k o śc i ,  które spowodowano są b ra ­

kiem k w a l i f i k a c j i  zastępującychj

- wyższe zuzycie e n e ig i i ,  materiałów i td ,  spowodowane tymi 

samymi przyczynami.

Üprücz tych możliwych do u s ta le n ia  kosztów występowało Je s z ­

cze niewymierne, dodatkowe ryzyko, jak  np, : częstsze wypadki przy 

pracy, n»ozliwo6ć zwiększanej ab senc j i ,  s t r a t y  handlowe spowodo­

wane zisniejszopym zaufanie«) k lientów  i td .  Koszty absencji ka lku ­

lowano również i punktu widzenia przyczyn ab senc j i ,  które ujmo­

wano w trzy kategorie-

• absencja n iezależna od poprawy warunków pracy, jak ;  spowo­

dowana wydarzeniami w rodz in ie ,  urlopami macierzyrtskimi, długo­

trwałą  chorutią nie związaną z wykonywanym zawodem;

- absencja usprawiedliw iona związana z praes, np.: urlopy 

szkoleniowe, de legac je ,  prace społeczne, np.; związkowe;

- absencje w częśc i .»ozliwe do obniżenia przez poprawę orga­

n iz a c j i  warunków fizycznych pracy (wypadkowość, spóźnienia, n ie ­

obecność n ieu sp raw ied l iw io n a ) .

Syntezę oceny finansowej rezu ltatów  wprowadzenia nowej orga­

n iz a c j i  pracy, usta loną w wyniku 10-miesięcznego funkcjonowania 

zespołów autonomicznych, przedstawia tab. 2*6 .

A. B a c to l i  w komentarzu do tych danych s tw ie rdza , i i  koszt 

g lobalny ze względu na różne przyczvhy był w nowej o rg a n iz a c j i  w 

ok res ie  p i e r w s z y c h  d z ie s ię c iu  m iesięcy n ieznacznie wyższy niż 

przed zmianami, co spowodowany było szkoleniem (a k tóre  to kosz­

ty obciążają keszt " in w e s t y c j i "  zmian) oraz oddelegowanie* do prac 

związkowych - 3 więc są to koszty związane z czynnikami n ieza ­

leżnymi od pod ję te j  a k c j i  reo rgan izacy jne j .

Uatomiast nsstępuje wyraźny spadek kosztów absenc j i dz ięk i 

utworzeniu grup sewiautonomicznych w całym okres ie  i o około 

}й\ w fitoaur.ku miesięczny» w porównaniu do trad ycy jn e j  o rgan iza ­

c j i  p racy.

^  8 u t t с 1 i ,  C rea tion  des g ro u p e s . . . ,  я . 10.



I a b e 1 а 2

Ocena finansowa kosztów absencji w p rzeds ięb io rs tw ie

f rancuek im

Koszty absencji
Grupy autono­

miczne

Praca w t r a ­
dycyjnych 

sekcjach

Ogólna l iczba  godzin nieobecności 2 134 9 274

Koszt ogólny absencji w okres ie  
10 miiłsięcy na osobę (we f ra n ­
kach)

' ’ i v  , • '

1 511 i 247

Liczba godzin n ieobecności, w 
części zmniejszana dz ięk i * 
zmianom w warunkach pracy 264 6 071

Koszty absencji w ok res ie ,  
zmniejszone dzidki zmianom w 
o rg an izac j i  pracy 99 015 H19 020

Miesięczny koszt absenc j i na 
jednego zatrudnionego spowo­
dowany zmianami w o rg an izac j i £10 925

f r ó d ł o :  * B a r t o l  i , C rea t ion  des groupes opé- 
r a t io n n e ls  dana un a t e l i e r  de chaudronnerie : monographie de 
i a c t ion  d entent ion  et e va lua t ion  soc io-économíque des résul- 
t a t s ’ , I n s t i t u t  de Soćio-Eęonoraie des En tro p r is ce  e t  des Orga­
n is a t io n s ,  " f iaport” 1982, no 12.

7 . Produktywność pracy - w rozważaniach na temat ekonomicz­

nych konsekwencji wprowadzania nowych fo t®  o rg a n iz a c j i  pracy A.

C. H o p w я o d17 wskazuje na jeszcze jeden, bardzo is to tn y  as ­

pekt icn  oceny, Otóż wychodzi z za łożen ia , ze słuszne j e s t  ob­

l i c z a n i ?  różnorodnych wskaźników, a le  ” b>łohy bardzo pożądane 

posiadanie miernika ich  łącznego p rzyczyn ian ia ” s ię  do e fe k t y ­

wności p rzeds ięw z ięc ia  w postac i wskaźnika produktywności. Doda­

je  jednak, że pomiary produktywności powinny być dokonywane o- 

s t r o z n ie , bowiem ty lko  częściowo o d z w ie rc ied la ją  ekonomiczne e-

17 H o p w o o d, Towards Assesing.



fek ty  reo ro an iz ac j i  i to w k ró tk ich  przedzia łach  czasowych. Nie 

pozwalaj? na wychwycenie tak is to tnych  korzyśc i w przekroju  d łu ­

goterminowym. Dlatego też pomiary produktywności i wydajności 

pracy traktowane być «1093 jako ocena dodatknwa, uzupe łn ia jąca ,  a 

nift zastępująca umawianych cząstkowych ocen.

Na zakończenie zaprezentowanych propozycji dotyczących eko­

nomicznej oceny efektów humanizujących zmian organizacyjnych moż­

na pokusić sitt o powne uogóln ian ia  oraz sformułowanie wniosków 

na użytek p o ls k ie j  p rak tyk i .

1. I s t n i e j e  potrzeba (kon ieczność ),  a le  i możliwość dokony­

wania tak ich  ob liczeri,  o i l e  chce s ię ,  aby zmiany organizacyjne 

były  n ie  ty lko  zalecane w l i t e r a t u r z e ,  a le  i w praktyce pożądane 

przez kierownictwo in s t y t u c j i  i bezpośrednich wykonawców. Krótko 

mówiąc: zmiany te powinny być op łaca lne  ze społecznego i eko­

nomicznego punktu widzenia.

2. Aby jednak można tak ie  oCeny przeprowadzać, musi być 

jednoznacznie stwierdzone, że dane zjawisko spowodowane zosta ło  

w łaśnie  przez o rg m iz a c ję  ( r e o rg an iz ac ję )  pracy lub s t ru k tu ry .

5. Z jawiska te powinny być m ierzalne - a więc możliwe do u- 

s ta le n ia  w wartościach  wymiernych bądi możliwe do stw ie rdzen ia  w 

określonych przejawach zachowaó pracowniczych (jakościowo oceny).

4. Koszty i  e fek ty  - zyski funkcjonowania i wprowadzania 

zmian w o rg a n iz a c j i  ( lu b  j e j  elementach składowych) powinny być 

zestawiane i bilansowane przed i po wprowadzeniu zmian, a te 0- 

s ta tn ie  w kró-.szych i dłuźszyph przudzia łach  czasowych.

5 . W oparciu  o przedstawione elementarne sk ładn ik i oceny e- 

konomicznej zmian organizacyjnych wydaje 314, że w p o ls k ie j  prak­

tyce podstawę t a k ie j  ana l iz y  stanowić mogą in form acje z dz ia łu  

księgowości oraz tak ich  dokumentacji, jak :  kadrowa, techniczna, 

służb jakośc i i t d .  Oczywiście dane te powinny być oöpowiednio 

przetwarzane na potrzeby t a k ie j  oceny. Tradycyjna księgowość bo­

wiem nie  j e s t  nastawiona na u s ta le n ie  np, elektów ab sen c j i ,  f l u ­

k t u a c j i ,  z ł e j  jakośc i  i  warunków p racy , c z y l i  owych "kosztów u- 

k ry ty c h " .  Wydsje s i ę ,  że należy s ta ra ć  s ię  je  badać i u s ta la ć  

nawet wówczas, j e ś l i  dane są tu n ieprecyzy jne  lub ty lko  cz ęśc io ­

we. Pozwoli to w yśw ie t l ić  w ie le  bardzo is to tnych  za leżnośc i po­

między społecznymi 1 ekonomicznymi zjawiskami w funkcjonowaniu 

p rzedsięb io rs twa.



6. '4 dotychczasowych ocenach (o I l e  w ogóle hy ły  one pro­

wadzone) zwraca s ię  uwagę na krótkoterminowe korzyśc i spowodo­

wane reo rgan izac ją  Kip daje tn możliwości oszacowania rzeczyw i­

stych skutków tych zmian zwłaszcza społecznych ( jakośc iow ych ) n 

dłuższym zasięgu (powstaje wówczas a fek ty ,  k tóre  doskonale uwi­

doczn iły  eksperymenty E. Mayo). Dla rzeczyw is te j  ocarry wszystkich 

konsekwencji wprowadzania nowych form o rg a n iz a c j i  pracy koniecz­

ne je s t  u fl łe len ie  ich w d łu iszych  p rzedz ia łach  czasowych (1-3- 

- le tn ic h ) ;  pozwoli to na sformułowanie faktycznych systemowych 

korzyści tych przedsięwzięć.

7. ka lk u lu jąc  początkowe kos/ty programu zmian rialeZy zwró­

c i ć  uwagę na wszystk ie  ich rodzaje, jak np.: koszty szko len ia ,  

k o n s u l ta c j i  i td  Są one zazwyczaj wysokie i mngq odgrywać w o- 

statecz'iyw rachunku równą lub wyznzą ro lę  w ogólnym koszcie r e ­

o rg an izac j i  n t?  nakłady na zwiany techniczne.

U. I s tn ie je ,  wydajp s ię ,w y ra in a  potrzeba podjęc ia  badań teo ­

retycznych i prak tycznych eksperymentów, a tak ie  wymiany doświad­

czeń v. zakres ie  u s ta la n ia  efektywności przedsięwzięć organize- 

cy jnycn  w o'j^le ora/ przedsięwzięć związanych z wprowadzeniem no­

wych form w szczegó lnośc i.  Chodzi bowiem o tn, Z.a w łaśc iw ie  za­

projektowane i wprovadz,ine zmiany organizaeyjne oraz poprawnie 

przeprowadzona ich ocena i związana z tym szeroka informacja o 

i ci* społecznych sprawnościach i ekonomicznych konsekwencjach słu­

żyć mogą .jako:

- wskazówki do pod jęc ia  d ecyz j i  o wprowadzeniu lub rozsze­

rzeniu r e o rg a n iz a c j i ,

- płaszczyzna do wymiany poglądów kierowników i  wykonawców 

i zmiany stosunku obu stron  do r e o rg a n iz a c j i ,

- s tw o rz e n ie  pomostu między d z i a ł эгпел ekonomicznym i spo­

łecznym,

- moZHwość stworzenia sprzężenia zwrotnego pomiędzy in fo r ­

macją o taotlíwoáci i charakterze zmian organ izacy jnych  i  ich  a- 

daptacjg  w praktyce .

9. I wreszcie  wniosek ogólny, n ie  wypływający bezpośrednio z 

om^wianycn aspektów oceny re o rg a n iz a c j i ,  a racze j z obserwacji 

w łasne j ,  perównaó międzynarodowych i wreszcie obszernej l i t e r a ­

tury przedmiotu. Tego rodzaju szeroko zakrojona reforma, jaką



j e s t  zapowiedziane w naszym kra ju  wprowadzenie zespołowych (b r y ­

gadowych, partycypacy jnych ) form o rg a n iza c j i  pracy, które  je s t  

n ie  ty lko  pochodną zroisn na całym św ie c ić ,  a le  i konsekwencji) ak­

tualnego rozwoju społecznego i technicznego, n ie  j e s t  problemem 

łatwym. Nie można bowiem nie doceniać ani s i ł y  oporu przeciwko 

zmianom, ja k ie  i s t n i e j ą  w rz e c z y w is to ś c i , ani trudnośc i,  na j a ­

k ie  proces zmian prowadzonych według teoretycznych reguł napo­

tyka, ani co najgorsze wprowadzenia ich na zasadzie dyfektywy- 

-nakazu bez żadnych w te j  mierze wcześniejszych przygotowań i 

bez r e a l i z a c j i  wspomnianych na wstępie ko le jnych  etapów cyklu  

postępowania reorgan izacyjnego. Dlatego też to, co pnwir.no być 

zalecane d la  praktycznego d z ia ła n ia ,  to eksperymenty, kon tro lo ­

wane przez sp ec ja l is tó w  i prowadzone pod ich kierunkiem ich po­

zytywne rez u lta ty  pozwolą n ie  ty lko  na stworzenie metodyki postę­

powania, pozwala jące j l i c z y ć  na szersze, poprawne wprowadzenie 

reo rg a n iz a c j i  oraz na uzyskanie pożądanych efektów, a le  i 

na stworzenie w łaśc iw e j,  pozytywnej atmosfery wokół tych zmian.

Nowe formy o rg a n iza c j i  pracy bowiem rne mogą być wprowadzane 

w odn ies ien iu  do wszystk ich procesów, każdej pracy 1 d l a Watde- 

go wykonawcy, ale  roogą stać s ię  początkiem innego, nowoczesnego 

pode jśc ia  do funkcjonowania o rg an izac j i  w perspektywie przyszłych 

la t  i stworzenie d ługo le tn ich  s t r a t e g i i  przeobrażeń o rg a n iza cy j ­

nych, n ie  ty lko  w procesach produkcyjnych.

Zo f ia  M ikoła jczyk

EVALUATION OF EFFECTS OF INTRODUCING NEV FORMS 
OF CRCAMI ZA f IÜM OF WORK 

SOME REMARKS AGAINST THE BACKGROUND OF BRITISH 
AMD FRENCH EXPERIENCE

In the »ethod ics  of o rgan iza tion  changes, a stage connected 
w ith  e va lua t ion  of th e ir  e f f e c t s  has not rece ived  s u f f i c i e n t  a t ­
ten t ion  so fa r .  S ig n if ic a n c e  and degree of complexity of such an 
e va lu a t io n  are e s p e c ia l ly  important when reo rgan iza t ion  aims not 
n f l y  a t  enhanced e f f i c i e n c y .  A thes is  has been acccptod in th is  
3rt.1r.le that reo rgan iza t ion  performed as a r e s u l t  of introduction 
ef new work organ iza tion  for-*s should r e s u l t  s imultaneously in 
improvement of p h ys ica l  and s o c ia l  con d it ion s ,  as we ll as e f f i -



ciency ano economic cond it ions  in the function ing  of an e n te r ­
p r ise .  Thus, a longside humanistic aspects of reorgan izat ion  the ­
re should appear a p o s i t iv e  d if fe re n ce  between ou tlays  made on 
i t  and b e n e f i ts  obtained owing to i t .

In th is  connect ion , the a r t i c l e  presents experience In the 
f i e ld  of choosing ingred ients  composing eva lua t ion  of e f f e c t i v e ­
ness of changes, and in attempts at such an e va lua t ion  made in 
Great B r i t a in  and f ranee proceeding from an assumption that they 
may co n s t i tu te  not only examples but a lso  methodological gu ide ­
l in e s  for a c t i v i t y  in  the P o l ish  cond it ions .


