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BRYTYJSKICH T FRANCUSKICH

Lardy 2 etapdw skladajgcych sig na cykKl postepuwania reorga-
nizacyjnego posiada swoje okredlone zadania, ktéryeh reallizacja
prowgdzy do osigoniecia zaktadanego celu ogolnega, jakim jest u-
spraworenie orgenizac)l instytuc)i lub je) elementdw skiadowych.
¥ vdoiesieniv do kazdego z tych elapdw: od formulowania celu i
przédq&o{u organtzowanis poprzez rejestracje stanu  istniejgcagoe
- jegn analizg i diagnozg, twidrcze dochodzenie do nowych rozwig-
zath, ich oreng, wybsr najkorzystolejszego warientu, projektowa-
nie nowe) organtzacil, wdrozenie | nadzdr ned prawidlowosciy jej
funkcjonowania - przygotewans szczegélowy metodykg postegpowania
i techniki, wspomagajgce realizacye celdw czgstkowych | komple-
Ksuuybh Zostaly are oplsane w literaturze, zweryfikowane w prak-
tyce 1 stosowane przez trzy czwarte wicku z niewielkimi zmiana-
AL W podajscxu do tworzenia rzeczy zorganizowanej, utaéclntn bez
wzgledu na nurt ieoretyczny, dowinUJacy W danyn okresie w nauce
organtzacji i zarzzdzania.

Jedroczednie, Towniez bez wzglede na istniejgce  tendencje,
punkt cxézkoéci w metodyce postgpowania badawczego, a zatem w
doborze | wykorzystaniu technik organizacyjnych, polozony byl na
stadia wczedniejsze reorganizac)i. FRozwszania teoretyczne i

" Prot. zwyez. ot habxl., Kierownik: Kateuty Ornanizac)t i
Kierowanza UL.
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1ch praktyczna weryfikacja kohczyly sig w Aajlepszym wypadwku 03
etapre wdroenia, a dalsze loey nowe) organizacji kwitowano
stwierdzeniem: “utrzymante przez kontrole".

W ramach nurty syslemowego wyréznia siq )jednak wyrainie a-
tap odtntu]szvl, a wige elap oszacowania efektow ekonomicznych
mian ocganizacyjnych, nie rozwejalge jednak anl potrzebnych na-
rredzi - technik - ani metadnlapiczaych uogdlnied w  odniesieniu
20 ustalenis rezultataw tyen zmian, Zagadntenie to stato sig
jeszize bardzie) 1stotne, kiedy do glesu zaczely dochodzid po-
trzety akreslenia efextdu nim ‘ylko aprawnodciowych, ale 1 spo-
fecznych pastgpowan) rcnruanizacy)ﬁcgn. Na przestrzond Lowien
nEfatnieqo CwiRlCwiec2d w wrajoch roswimiglych 2aczeto na szero-
kg skalg wprowadzad rmisny organizacyjine ne drodze tzw. “prze-
projektawania pracy” (jeb redesign).

“lob redss1gn ooejmuje szereq dzialeA w zirresie erganizacji
precy 1 je) restrukturalizac)i. 5g one rdroie nazywane laku:
rotac)a pracy, poszerzenie pracy, wzbogacenie pracy, pracs w ze-
spolach  autonomicznych i humanizacja pracy. Istoty 1ich jest to,
2e stanowiy reakcje przeciwko tradycyjere) metoadzie ocganizacii
pracy, w wyniku ktorej praca staia gig uproszczona, fragmentary-
cena, powtarzalrna, priy wykonyuahtu ktdrej robotnik jest poz-
hawtony mozliwcdcy wykorzystania wlasne) inicjlatywy, posisdanych
cech intelektualoych, kentroli efektéu wiasne) precy [...) w i-
stocie job redesign stanowr nrzemyslane podeldcie da  organizoe-
wania pracy indywidualnej lub.grupowe) w 13ki sposédb, aby zosta-
ly zapewnione: wigksza kompleksowoddé dzialania pogprzez réznorodne
autonomiczne operacje, iacznie z optymalizac)y po2adanych rezul-
ta’.ﬁu"z. e

Te oztatnie zmiany zaczely dominowsd w literaturze, 2zwigza-
Ae} 2 nowyml tendenciaml w organizacji pracy stanowisk, pezy czym
czgdcie) bvly to publikacje z zakresu nauk psycholagiczeyeh i
socjalegicznych ni2 nauk organizsc)i, zarzydzaoia | ekanomicz~

¥ g, "y 1 pta k, Systémovd orpanizacja prace, Alfa, Bra-
ticlava 1786, G. tiadler, W¥ork Systems  Redesign - The
igeals Concept, 0. Irwin Inc., Yomewcod, lllincis 1967,

. K emp, B M. TYege Tab. Wadll " Job
?:ggsxgn<Content, Process and Outcomes, “Employee Relations”
2 Db 2% .
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nych. Dlatega tez wprowadzajgc tzw. nowe formy organizacj)i pra-
cy, starano sig ocenisé prrede wszysikim postawy robotnikdw, o-
siggang przez nich satysfakcjg dzigki pracy o bopatsze)j tresci,
w odpowiednio gdobranych 1 zorganizewanych zespotach itd.

Jak wyrafnie stwierdza A, G. Hepuood), “takie podejscie
sprzyjale zainteresowaniu w zakresie oceny spoleczne) efektyw-
nodci nowych form organizac)i pracy. Wiele z wczesniejszych o-
cen bylo niedojrzalych i uproszezanych. Ale pézniej zaczgto po-
gwigcaé wigece) wysilku na wskazywanie spotecznego charaktaeru sa-
meqo protesy zmian i jego spoleczaych konsekwencii w sposdb bar-
dzie) systematyczny. Jest cbecnie molliwe w przedsigblorstwie
oszscuwanie wplywu form organizocji na ladywidualne i spoleczne
postawy, wykorzystojge stosowne 1 wartodclowe instrumenty o-
ceny".

Jednak2e cytowany autor-ekonomista i specjalisia zarzgdzania
“rodem” z Oxfordzkiege Centrum Nauk Zarzgdzania - dodaje zgod-
nie z wiasnymi przekonaniami i faktycrng sytuacjy w literaturze
i praktyce, co nastepuje: "w przociwiedstwie do tego, oszacowa-
nie ekonomicznych nakladaw i efektéw programéw poprawy »quality
of working lifee bylo stosunkown zaniedbywane. Wystgpowala jed-
nak tendencja zardwno w odniesieniu do innowatorow spolabzny;h.
jak t profesjonelistdw [organizatoréw - prayp. 2. M.] pomiaru z
jednej strony efektéw finansowych, a z drugiej oceny zaspokoje-
nias potrzeb ludrzkich jako dwdéch odrgbnych obszardw 2zaintereso-
wania. Zamiast kiasdé nacisk na w»wspdlgranie<« sil spolecznych,
technicznych i ekanamicznych, ktdre przeciez 1gcznie tworzy prred-
sighbiorstwo, rdézne grupy czgsto wybieraly zupelnie inne, rozbiez-
ne podstawy oceny wartesci wynikdw, podkre$lajyc tym samym rézne
punkty widzenia efektywnodci przedsiqhiorstua"‘.

W efekcie takiej rozbieznosci intereséw ekonamisci 1 organi-
zstorzy uznawali dominacje kryteriéw finansowych i sprawnascio-
wych reorganizacji. Widoczne to bylo przeciez w odaiesieniu  do
hadania metod i mierzenia pracy, gdzie celem bylo podniesiénie

3 A. G. Hopwood, Towards the Economic Assesment of
Mew Forms of Wor' Organization, [w:] The Quality of Working Life
in Western and Eastern Europe, Associated Business Press, Lon-
don 1979, s. 102.

‘ Ihidem,
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produktywnodci 1 wynikdw finansowych przedsigblopste. Efokty spp-
teczne byly tu wprawdzie podkreglone, zwisszcza w cdniesieniu do
poprawy warunkéw fizycznych pracy 1 jej ergonomicznych aspektow,
ale traktowane byly zbyt wgsko i Barginesows.

Tego rodzaju sytuac)a byla typows nie tylke dla krajow 2a-
chodnich. W metodyce postepowania reorgenizecyjnego, popularyzo-
wanej v polskie) literaturze, efekty spoteczne zmian (w tym po-
prawa warunk6w pracy, ustalenie przerw (a3 regeneracjg sit 1 od-
poczynek) byly podkredlsne, ale w praktyce jako niewymierne sta-
wiane w ocenach w dalszej kolejnoéci po takich moz2liwych do u-
stalenia efektach, jak: wzrost wydajnosci, likwidacj)a przesto-
j6w, lepsze wykorzystapie parku maszyaowego, zaniejszenie zalrud-
nienia, obnizka kosztow materialowych, itd,

Tymczasem opierajac sig na dodwiadczeniach 1naych krajow,
zaczyna dominowaé poglad, le reorganizacj)a pracy dokonana Jako
rezultat wprowadzenia nowych form tylko wtedy moze by¢ oceniana
pozytywnie, kiedy niesie za sobg rGwnoczesnle poprawg waruokiw
fizycznych i spotecznych (atmosfery® pracy, wrrost zadowolenia 2
je) wykonywania poprzez wspéluczesinictwo w realizacji celdw
swojego przedsigbiorstwa, ale i popraweg worunkdw ekonomicznych -
a wige wzrost piac oraz wtedy, kiedy przynosi samcmu przedsie-
biorstwu wymierne efekty ekonomiczne. Czyli: kiedy obok humani-
stycznych aspektow reorganizacji wystgpuijs pozylywna rdznica w
nakladach na nig ponoszonych i uzyskiwanych korzysciach  ekono-
micznych. ) 3 ! L=

Miestety nalezy stwierdzic¢, 2e nieco 1inay system wartosci
zaczyna dominowad w Polsce w drugie) polowie lat oslemdziesiy-
tych. (0téz mimo oficjalnega poparcia dla nowych - przede W32y~
stkim zespoclowych (brygedowych) - form organizacji pracy, posia-
dajgcych z zaloZenia cele spoleczne, istnieje bardza silna pre-
sja ekonomiczna, bedyca czgScCiowo rezultatem 15totnie trudnych
kryzysowych warunkéw, w jakich kra) sig znalazi. Moie ona spowo-
dowad, 12 zalecana odgérnie przez wiadze polityczne i gospodar-
cze reorganizacia - ktdrs nie przyniesie widoczoych rezultatow
ekanomicznych - mimo Ze sluszna 2 punktu widzenia spolecznego,
nie bedzie akceptowana przez kadrg kierowniczg i samych wykonaw-
clw,
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Swiadczy Ju? o tym dotychczasowe doswiadczenis wajgce mig)-
gce w przedsigblorstwach, w ktdrych kiecownlctwo, nie znajac i
nie rozumigiac najczedcie} celdw i istoty nowych fopm arganize-
cji pracy, utosamiajyc je jedynie 2z tzw. brygadowym wynagrodze-
niem, calkowicie zaniedbuje ich cele spoteczne, a robetnicy G-
czekujy Jedynie podwy2ki plac, tak zreszty istotnej w warunkach
stalej inflacji 1 spadku realnycn dochodow.

Morna wiec zatam przyjgé teze, ze i w polskich warunkach (jak
to stwierdzono wczedniej w krajsch rozwinigtych) powstata potrze-
ba lgcznego badania 1 wtadciwego szacowania efokiow sprawnodcio-
wych, ekonomiczaych i spolecznych zmian orpanizacyjaych w ogble
1 sz&u 2wigzanych 2 wdraraniem nowych ferm organizacii pracy w
s2czegélnodci.

Istotne jest wige nie tylko wigksze zwrdcenie uwagi na kon-
sekwentne wprowadzenie do praktyki postypowania reorganizacyjne-
go etapu, Jakim jest wielokierunkowa ocena efekiow zmian, uzna-
nie tege etapu jako niezbydnega crionu postgpowania w metodyce
organizowania pracy, ale rdunie? sformulowsanie zasad, sposobdw 1
technik dokonywania te) ocany

W'literaturze jJest to w dalszym ciggu biala plama, problem
praktycznie nie podejmowany w badaniach naukawych, a. z drugiej
strony wysuwajgcy sig na czolo i warunkujgcy dalszy rozwdj teo-
rii 1 proktyki organizatorskiej.

W niniejszym artykule przedstawione zostanj pewne tylko za-
gadnienis tego szerokiego problemu, opracowane w wyniku lektury
i obseruadji préb, jakle zostaiy przedstawione w literaturze i
praktycznych dziataniach na terenie Wielkiej Brytanii i Fran-
©ji. Wydaje sig, e ukazanie zlozonosci tego problemu jest  i-
stotne zwlaszcza w okresie szerokiega, “"nakazowego” czgsto wpro-
wadzsnia zespotowych - brygadowych - form organizac}i pracy.

Z drugie) streny, jak wyraZnie stwierdza J. Kelly (ktéry na
poirzeby swojej rozprawy doktorskiej zbadal 200 przypadkdw zmian
i eksperymentdw w zaskresie wprowadzanis nowych form w latach
1950-1970 w 14 krajech w oparciu o materiasly publikowane i nie-
publikawane), istnieje koniécznoéé badania zardwno korzysci, jsk
i stron uvjemnych tycﬁ zmian w arganizacji pracy z przynajmeniej
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dwéch punktdw widzenia: tnstytuciy je wprowadzajgce) 1 zatrud-
maonych w nie) pracownikow.

Ujmuje to w sposdb nastgpujqey: "Po pierwsze: wydaje sig, 2e
koszty ekonomiczne #job redesign« ponoszone §3 zardwno przez
instytuc)g, jak 1 przez robotnikdw w wypeinianiv ich rél. Po
drugie - koszty tych zmian 2z punktu widzenia instytucjl sg rela-
tywnie mniejsze. Po trzecie - nalezy oceniac metodologiczng stre-
ne innowac)i 1 rozwa2ac wprowadzenie nowych form nie tylko z
punktuy widzenia tych, ktérym pracg »wzbogacono < , ate tak2e 2
punktu widzenia tych, ktdrych prace zostaty wyeliminowane. Po
czwarte - biorac pod uwagg lstotng zrozonodl 1 nieportwnywalnodd
efektdw psychologicznych 1 ekonumicznych, ocena restrukturaliza~-
cji powinna by¢ podejmawana w przysztodci w sposdb niezwykle o-
strbzny (far mare circum-spection) zardwno przez naukowcls, jak
i praktykdw. Po pigte - powinno by¢ wyjasniene, 2e petrzeby i
zainteresowania robotnikdéw we wprowadzeniu nowych form (jabh  re-
design) nie ogranicza)y sig tylko do samoraal[zac}l iub saty-
sfakcji z wykonywane) pracy, ale one ohejmujg takie cele ekonu-
miczne, takie jak: intensywnosd pracy, bezpleczedstwn, poziow
ptac"

Cytowany autor jest z zawoou psychologiem, stqd nic dziwno-
go, e na plan pierwszy swoich generalizujgcych wnigskde wysuwa
spoleczny aspekt zmian organizacyjnych, ale mimo to wyrainie wi-
gzi 1ch aspckt organizacyjny i ekonomiczny, O ktdrym ze Zrozu-
miatych wzgleddw pisze z mnig)szy znajomoscin rzeczy. 3

A oto inne badania i ich wyniki pod katem wisdénie komplakso-
we} oceny efekiéw reorganizacji. W 1974 r. opracowany zostal ra—
port hadah zespotowych prowadzonych pod kierunkiem 8. Stivastry
8adaniem objgto 57 eksperymentdw, ktdre podzielono na cztery ro-
dzaje zmian organizacyjnych:

R

3 3. Kelly, The Costs of Job Redesign: a Preliminary
Analysxa. “Industrxel Relations Journal" 1980, mr 3, s. 30-31.

Productivnty Indusirial Organization and Job Satisfaction:
Policy Bevalopment and Implementation Report of the Hational
. Science Fundation, ed. 5. Srivastra, Cleveland-Case
Western Unxvcrsxty. Templenton Collepe Oxford 1974, maszynopis
© powielony,
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1) zespoly spoleczno-techniczae (sutonomiczne), pdzie praca
wykanywana byla w warsnkach samoregulacjt czionkdw zespolu, wy-
kanujacych wzglednie kompletne prace (zadania), 2aliczano tu 16
przypadkow; : .

2) peszerzenie i wzbagacenie pracy indywidualpej - 27 przy-
padkow; . .

3) wspfluczesiniciwg & 2arzgdzaniu peprzez udzial w pode jmo-
waniu decyzji, bezpodrednio dotyszgeych wykonywane) przez  ro-
botnikdw pracy - 7 pra2ypackdw; "

4) zmiany w formalne) struktucze opganizacyjne) I w systemie
ioformag i -~ 7 preypadkin.

d edniesianiv do wszystkich 57 przypadkdw zestawiono hasig-
pujace crynniki, ktdrae powinny byd wZinte pod uwaQg priy proma-
dzeniu job redesign: '

1} system wynagroazaenia,

2) zskres sutonomil,

}) organizecys stuzb oowocn\czo§obslugujqcych,

4} szkolanie,

5) strukiurs prganizacyjna,

63 technologia, :

7) rézeorodno$é wykonywanych czynnosci,

6) informacia | spragleniy zwrotne,

%) procesy i.terpersonalne i grupowe. ;

Bagania daltsze ustalily, 2ze czynniki te mogg zmienjaé sig
w réznych kombinacjach, w zaleznodci od ustalenych czterech ka-
tegorii rmian ergamizacyjnych. W zeigzku z tym wszystkie 57 pray-
padkéw byle zestawione z punktu widzeonia pozytywnego wpiywu na
nastgpu)gce Z1awiska; ¥

a8) koszty,

‘b) produktywnosdé,

c) jakodé pracy, _

d¢) fluktuacja i absencja pracownikdw,

e) pastawy (wobec pracy). E
‘ Wyniki tych hadatt zestawiono w tab. l; powinny pne zaintere-

sowad polskiego czytelnika, mimo * 28, jak pdiniej stwierdzs cy-
towany juz A, G. Hopwood, “"ustalajqy one raczej kierunek ni2 wy-
sokodé [okredlong - przyp. Z. M.] efektéw zmian, to ujawnily one
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pozytywne rezultaty w szeragu rddnych organizac)i, wlgcznie 2
bezposreanimi ekonomicznyml konsekwencjami. Ulegly bowiem pozy-
tywne] zmlanie koszty, produktywnodé, wydajno$é pracy, jakoesé,
absencia 1 fluktuacja, ponfno e wezesdniey nie zakladano  ekonb-
micznych aspektdw zmian"'. : s

Wydale sig¢, 2¢ zestawlenie to oprdcz ciekawe) ilustracii przy-
taczanych wywoddw sténow)éimoze réuniez cenng wskazéwke weto-
dologiczng dla badad nsukowych i praktyczncg aceny zmian ovgani-
zacy)nych w naszym kraju. Stanowiy one bowiem pewien dowdd na to,
iz 2adne dzialtanie na tym obszarze nie mo2e byé ocentane w izolacji
od fanych, a spoleczne i ekonomiczne aspekty reorganizacji po-
winny byl rozwarane lgcznie, bez pomijania tadnego z przyloczo-
nych czynnikow, ¢ A

Dodatkowym impulsem do zainteresowania sig metodyczng strong
zagadnienia oceny efektdw zmian organizscyjnych qut mo2liwose
skarzystania 2 hogatych ju2 doswiadczed francuskich w tym 23~
kresie. Zainicjowane mianowicie przez H. Sevalla pod koniec lat
stodamdlleslqtychs ustalenie tzw. kosztdw ukrytych dysfunkcii
organizacyjoyeh (colits caches dysfunctionnements) 1 badanie ich
wplywn na sfektywnodé funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz maz-
1iwodé¢ ich ograniczenia poprzez zmiany organizacyjne, jakimi sy
restrukturalizacia pracy, wprowadzenie nowych form jej organiza-
c3i, nie tylko potwierdzily przytoczone wyniki badad, prowadzo-
nych przeciez w innym krgju. Dodaly one niejako inny wymiar do
préb zmian organizacyjnych i inne spojrzenia na ich rezultaty -
a wige spojrzenie rowniez od sirony ekonomicznych jnteresdw in-
stytuc)t uprouadzajatych te zamiany. H. Savall nazwal! to “podej)-
fciem socjoekonomicznym” do zmian 6rganizacyjnych.

W dalsze) czgéci niniejszego artykulu zostanie przytoczony
przyklad jednego 2z wycinkdw aceny socjoekonomiczne takich zmwian
w odniesigniv do jednego ze wskainikéw dysfunkcji  organizacyj-
nych, jakim jest absencja. Przedtem jednak nale2y dla lepszego
zrozumienis  teqgon postgpowsnia podaé podstawowe ustalenia i
pojgcia w 2skresie analizy socjoeko;onicznej. 0té2 H. Sa-

7 Ho pwood, Towards the Economic... s. 106.

84, savall, Reconstruire 1 entreprise: analyse so-
cio-dcnnomique des conditions de travail, Dunod, Pacis 1979.
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vallq nchodzi do tych pojgc, rozumujjc w sposdb  nastgpujgacy:
Grganyzoec ja-przedsigbinrsiwo moze byé oceniane w odniesieniu do
Jikiegos wrzorca (norm) tunknjnnukaﬁia, ktdre moZna by okreslié ja-
¥o stan zakladany (eczokiwany). len zakladany stan funkcjonowania
puzwala  zeeslizowad cele ekanomiczne przedsigbiorstwa, ale ma-
J9c na uwadze aspekty spoleczne: psychologiczne, fizjelogiczne,
sncjalne., Dzieli je na indywidualne (zmniejszenie cbciglenia pra-
€3, pragnienie samofealizacjn) lub kolektywne {(podzial pracy,”or-
panizowanie karier", awanasdw, cele organizac)i zwigzkowych itd.),

Cele prredsigbiorsatwa sg definiovwane w praktyce przez mikro-
systemy wiadzy wedlug procedur autokratycznyeh, tachnokratycznych
lub demokratycznych. _

Dysfunkcie stanowiq stwierdzone odchylenia w odniesieniu do
oczekiwanego, polictaego stanu funkcjonowania, WekaZniki dysfun-
kcji 53 czgsto wskainikami struktur { 2achowand. W podejdciu  so-
cjoekenomicznym s nne trakiowane jake "syntetyczne zmienne so-
cloekonomiczne, ujawniajgce stan efektywnasci spoleczne) syste-
mu, ktdre mogs byc ustalore w wartosciach finansowych, dzigki u-
stalonym relaCfom pomigdzy wskainikami dysfunkgji i wskainikami
exonoaicanymi

% dalsze) c2qdci swych rozwazad M. Savall ustala, ze wyste-
powanie dysfunke )i zwigzane jest z ponoszeniem przez przedsig- .
biorstwo oxkredlonych kosztdw. Idge tym tokiem rozumowania uwaza,
ze ocens 50C joekanomiczna ma za zadanie ustaleanio przyczyn tych
gysfunkcil oraz tego, ile one “kosztuge" przedsigbiorstwo. Kosz-
ty dysfunkcjl zwigzane s3 bouxem 7 utrzymaniem rdwnowagi systa-
mu, Struklury pracy, zachaowania sig ludzi, osiggniyciem zakiada-
nych wynikéw 1td. Koszty te nazywa wladnie "kosztami ukrytymi",
poniewa2 “systemy informacji ekanomicznej przedsigbiorstwa (bi-
lans, koazty wytworzenia, rachunkowo$s analityczna, budlet itd.)
nte wykazujyz ich (nis ewlocncgonuga) :axplicltccrll Tym-
cZasem w praktyce coraz bardzse; rzutujq one na rezultaty finan-
sowe przedsighbiorstw. Koszty ukryte s3 szczegbinym  przedmiotam

——— e~

: Ibidem, s. &0.
106
ibidem.
! toiden, 's. 61.
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zainteresowania w analizie § ncenie socjoekononiczoe,” ponrewsaz
okradlajg one naktady penoszone w zuxazku' 2 wystgpowaniem  dy-
sfunkcji, Naklady te mogy byd ooraniczode lub calkowicie wyeli-
minowane wladnie poprzer zmiany erganizacyjne. Do wskaZnikdw dy-
stunkeji zalicza: absencig w pracy, fluktuaciy. wypadkowode, ja-
kodé wyrobdw, wyaajnosé (proguktywnodd bezpoéredniy pracy), nie-
wladciwe warunki pracy. Szacujge wielhodéé i wartodci kaldego 2
tych wskainikéu w akredlonym przedrials czasu, bierze pod.  uwsgg
trzy podstawowe punkty widzenia {moduly): spoleczny, ovganizacy)-
ny fsprawno‘c!ouv) b timansowy (ekonomiczinyl). Jedli pordwng  61g
sposdl rozumowania i zalolenia badania kosztdw dysfunkciy H. Sa-
valla 2z przytoczeaynd propozyzjami 5. Spivastry § A. 6. Hopwo~
oda, to daye si¢ rauwazyé ich kyraing zbiernosc. A zatem  oczy-
wiste wydnje sig zaintecesowanie sie mimi | ondjgcie prdby wyke-
rzystania aah gotychczascwych wyoikédw de prneny  humanizujasyech
imian orgahizacf}nynh W prindsxqblnrstusch polskich. Chodzi bo-
wism o o, 28 podemueiagc praby wyprowadzenia nowych form orga-
ntzadj: pracy w Polsce, a przede wszystkim tak zalecase] orga-
nizacji zespotowej {brygadows), zespoldw partypacy ynych), nalezy
zdawaé soble sprowg nie tylko z orpanizacyjne) | shonomiczne)
strony tyeh prredsiguziqé, ale rounlez spaleczne].

Yo prawda, 2e  codwiacczenia krajow wyéokn rozwinigtyech nie
muSzg 1 fte mop) byé bezkeytyczrie przenoszone na grunt polskich
przegsiebiorste. Nalazy jednak llczyé sig z tym, 2e mogg - wysty-
powat shlidone zjauisua; 3 wigc 1 ekonomiczone konsekwencie reoc-
gartzac)i powinay by€ zbadane 1 ustalone, Diataga tez w dalsze)
crpdcl nlnxe)szégn"mataria!u.chtinlq na nie palozony " szcrepnl-
ny nacisk. litnieje bawiem potrzeba prezentacji zardwno karzys-

jakie one nlosy, Jak 1 nakladdw, jakich one mogy wymagaé, o
Lle‘naja byd osiggnigte cele stawiane przed nimti. i

A. L. Hopwood 2 podial prdbg usystematyzowania ekono-
micznych konsekwenc)l zmian organirzacyjnyeh, ktére dokumentowal
®SPONNLANY5 juz ayntkauz wlssnych baded nad pruuadzonyni ekape- .
rymnntant w.krajach rozuintctych Jeéll dane te stenowil megq i-

12 o 0. Wopwood, Towards Assesing the Economic Cost
and Benefits of Mew Forms of Work Ocganization, Oxford Centre
for Management Studies, 1977, maszynopis puuieiony



196 Zol1a Mikolajuzyk

lustracie, nie zewsze matliwg oo konfrontecit 2 wesrunkami ) dos-
wiadezentami polskich przegsigblorstw, 1o samo Zestawteonle prob-
lembw, jJakie nlosg 2e sobgy zmtuﬂy w zakresie form wytwarzania,
aytaje si1g¢ bydé i1nteresuj)gee z metodologicznego punty widzeoin
dla proyektowania { oceny reorganizaciy { Jej finasnsowycn aspek-
téw rdawniel w polskich warunkach.

Tak wigc wspomniany autor do ekonemicznych Kpnsekwencji wpre-
waidzania nowych furm organizacjh, w tym przede wszystkim zespo-
16w autanomicznych, zalicza:

1. Koszty zmian technicznych zwigzanych z likwidacjg tra-
dycvinei, tadmowe) produkcii. Wigkszpsd nowych f{orm, a szczegdl -
nie tworzenie zespoldw autonnmiczaoych w wyniku taw. "zlamania
tadmy", moze wymagaé duzych naktacow na zakup aowych maszyn i u-
rzgdzed, 2 doswiadczed kra)dw kapitalistycznych Qynzka. 2e vosat
maszyn dla pracy grupowej lub indywidualne), rozszerzoce) i
wzbonocone)j, jest drednio okolo 50X wy2szy niz dla praey tadma-
waj. Mslezy tutaj dodad¢, 2e tego rodza)u organizacja wymaga do-
datkowe) powierzchni na zapasy naterialowe i pélprocukty,. Jednak-

2 trzeha rdwnaczednie zwrocid uwagg, 2e dSradnia wykorzystania
czacu pracy tych maszvn jest wy?sza. Zwniejsza sig tak2e ich  a-
waryjnesé i postoje, spowodowane oczekiwaniem na arohng napra-
wy, wykonywane dotgd przez stuzby utrzymania ruchu. Tym samym
wzrasta wydajnosc pracy. Dzigki utworzeniu zespoidw autonomicz-
nych obnizajg sig taxle, w pordwnaniu z tradycy)ng ofpanizacly,
naklady ponos2one na kierowniciwg liniowe.

2. Kopszty wsztalcenia ujknnaucdu oraz konsultacji specjali-
stdw. Wezystkie zbadane przez A. 6. Hopwoada raporty wskazujq na
to, e wprowadzenie nowych form wymaga dosé wysakich nekiaddw na
ks2talcenie robotnikaw. Wynika to z faktu, 2e bedj oni wykonywa-
11 roznorogne (rozszerzone, wzbogacone i bardzie) kompleksowe)
operscje. Jednakie ustalaono, 2e zakres szkolenla nie jest pra-~
porcjonalny do kompleksowodci nowych zadafi, bowiem ckazule sig,
w wyniku duéwiadczed, 2e w praktyce mnie) czasu folrzeba na nau-
rzenle wykonania Gatego zadanmia (produktu) nid na sumg szkolenia
dia wykonawcdw poszczegdlaych operdcit, sktadajgcych sig na wy-
konenie tego samugh zadania. Pamigtaé takze nalely, 28 wtadnie 2
punktu wigzenis metodyczreno przeprowadzane zmiany organizacyjne
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wymagaja nie tylke pakiaddw na zasngu2uwanie specjalistéw-konsul-
tantdw, ale § zulywajg CZzes Kiarowniciwa | robotnikow na spotha-
nia A dyskusie, cabalzajgc wyniki produkcy jne. Koszty teyo czasu
“siraconego” nie 84 nigozie wyodrghione i ewidencjonowane.

3. Koazty plac - zeiaay w organizacii pracy, wyisze Kwali-
fikac)e pracownlkdow, wrrost wydajnesci 1 jakosci wykonywsnej pra-
cy prowadzié powinny w kongekwencjli do wzrestu plac hezpodrednich
wykonawcOw . Wedlug danych 2 kofica lat siedemdziesigtych, ja-
kie ustalil A, 6. Hopwaood w Swoich badaniach na terenin
Wielkie) Brytanii, wi2rost ten wynosil 10-20%. Rodaje jJednoczes-
nie, 2e przy wirodcis prodykc)i notowanym we wsiystkich przy-
padkach udziat kosztu robocizny na jednostke wyroby W L2eczywil -
stoscy malede. Nalezy takle uwzglgdnié potencjialne ' asrezgdnoscl
na placach bezpodrednich wykonawcow w Skall przedsigliorstwa, wy-
nikajace ze zaniejszenia slanu zatrydnieoia, wmniejsze) iladcld
godzin nodirczbowych, rmniejszone) pontrzeby nadzorw techmoezne-
90, kierownictwe linioweQo oraz aracownikéw obalugi (materiado-
wej, kantroli jakodch, utrzymania ruchu).

4, Zmoie)szone koszty niewladciwel jakodci produkcji =~ we
wszystkich onawianycﬁngfiyp30kach i;U;;:unp wzrost jakosci Wy -
twarzanych wyrobdw 1 mniejszq ilod¢ bigddw v pracach Diurowych
araz zeniejszong - 1108¢ brakdw i odpaddéw produkcyjnyeh. A, G
Hopwoad jednoznacznie stwierdza, ze poprawa jakodci miala wiej-
sce tam, gdzie wzrosls odpowiedzialnodd bezposrednich  wykanaw-
chw z2 je) kontrole na kazdym stanowisku pracy.

5. Imniejszone koszly utrzymania ruchuy - wystepula zazwy-
cza] przy wprowsdzeniu zespoldw autonamicznych, paniewal wiresta
oupowiedzialnoéd grupy za powierzone maszyny, a dzigki intensyw-
nemu szkoleniu wzrasta umicjetnosé ich obslugi w trakcie  wyko-
nywania funkcil produkcyjnych oraz umielgtnoset dokonywania pew-
nych napraw remontowych. Zmniejsza to nie tylko koszty remontdw,
ale i postrje zwigzane 2z oczekiwaniem pa ekipg remontowg, "wig-
gzeniami" sig do harmonogramu ich prac itd. Nale2y cczywiscie pa-
mieta¢, 22 istnieje 1 drugs straona medalu - a mispowicie koniecz-
nosé wyposazenia zespoldw w dodatkowe naczegdzia umo2liwiajyce ta-
kie dzialsnia - a wigCc podnosi to, przynajmnie) w pierwszym  o-
kresie zmian koszty utrzymania Tuchu. flczywiscie nxé do pomysle-
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nia Just tu catkowrte przekazanie fupkcjl remontowych zespolom
produkcyinym, nawe?r wowczas, jesli w ich skiad wejdzie dotych-
crasowy pracownik te) stu2by, Prace resontowe o szerszym profi-
la, wymagajgce specjslistycene) wiedzy 1 oprtyrzadowénxa, wWyko-
nywane byd musezy przez stuzby remontowe przedsigbiorstwa,

45 Imnigjszone kosrty absencit o fluktuacji, W literaturze
anglelsk1e3 nT;>bylo (o 1937 ¢, przyﬁf-z. M.) zdaniem A, G, Hop-
woudd zbyt wielu przyktadow metodyczaego dochodzenta do teqgn,
Jakie 53 rzeczywiste koszty tych zgnulsk, chaclaz wyrazine pod-
kresla €1y ich wystepuwanie. Dlatego tez, wydsje sig celowe pray-

toczpnie przykladu sposabu ustulania ekonomiczoej oceay  badania
koszidw dysfunkcli ocrganizacyjoyeh tkosztdw ukrytyah) priyanay-
mnle) Bla jednego ze wskainikbw dysfunkcji. ¢ braku danych wn-
grelskich prezykiad ten zaczerpniQty zonstal 2 dodwiguczeh fran-
cuskich. DBokumentule on nie tyiko ekonomiczng elektywicéd realrugx-
turalizacit pracy, ale stanawi cenng wskazbukg metodologiozog w
dochoozeniu do je) ustalenia. Aby mezna bylo to wzasadoic, nale-
iy przedstawit darme Q znacznie wy2szym stnpnid szrnzeadlosnécl ni2
dntychczasowe rozwazania. Wyda)e sie to jednak celowe jake  pow-
negn rodzaju istainy dowdd nie tylko potrzeby, ale 1 mozliwosci
prowagzenta takie) oceny w odniesieniy do zmian orgatnszacyjnych,
bez w2aigau  na system spolecezny 1 polityczoy, w Jéhzm funkcgb-
nule przedsigBiorstwo, w kidrym ta reorganizacia ma mygjsce.
Przytoczone dane pochodzg z raportu, prezentujgeego  wprowa-
gzenie grup sutoanomiczaych w jednym 2 przedsi¢biorsiw w ﬂurpun-
g11, wytwarzajacym artykuly pospodarstwa demowegn, Badania pro-
wadzaneg Dyly przez pracewnikéw Instytutu Socjoekonomii Przedsig-
biorstw 1 Organtzac)i, kierowanngo przez prof. H, Savallag. Meto-
dyxa Dadad 1| oceny SUCjuEkonomiCzne) wWPLowadzenia zespotdu au-
toromicznych opracowana zostala przez zespél navkowcdéw tego In-
s?ytutul}. Recrgenizacje, 2 ktdére) zeczerpniglo przyklan rezpo-
c25la A. Bartoly w 1976 r., @ dape pochodzld Z raportu zl?ﬂ?r.“

R

13 . M1 Ketajyeocryk, Metodyks humanizuigeych zmien
orga?zzaCyjnych. au$wiadczenia francuskie, "Prakseologia® 1984,
nr ;

i A, Eartelk, Création des groupes  opdrationpels
cans un atelier de chgudrpnnerje: monograppie de 1 actiecs d ex-
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Na przestrzeni tepo okresu dokecnywane kolelno zmiany w poszs-
czegblnych oddziatach wytwdrczych oraz prowadzeno aceng efekty-
wnosci ich funkcjonowania. Przykled pochodzi z wydzislu kotlag-
skiego, ktéry w momencie rozpoczecia badad zorgantzowany byd w
cztery sekc)e pracujace na dwie odmiogodzinne miany. Prace wy-
konywali tylka mgzczyzni {(iredoy wiek 36 lat, wyksztalecenie za-
wodewe). Drganizacja pracy tradycyjna, tadmowa - o obleke posi-
nigtym padziale pracy, kaldy robotnik przypisany hyl da  swego
stanowiska 3 wykonywal element operac)i.

W owyniku postgpowaria badawGzego wprowadzondy osiem  paspoldw
autonumicznych, ktdrym przypisano okredlone zadania, ale  kidre
funkc jonowaly w nowe), nie pordwnywalne} z dotychczasowy, struk-
turze arganizacyjae) wydzialu, np.: dwie grupy zejmowaly sig je-
dynig produkeljy krotkoserying na okredlone zlecenia (np: wypasa-
zenie kuchni dla nowych restauracji), prawie 2e protolypowy, jed-
na grupa - produkc}y o charakterze jedpostkowym - o zmiennych
wymiarach dostosowanych do aktualnych potrzeb klientdw itd. 0-
pracowano diagnozg socjoakonomiczng dysfunkeji w odniesieniu do
stanu istniejgceqo, scharakteryzowang przez pigé wspompianych
wskatniklw. Po dziesigruiu miesigeach od pelonego wdroZenia zespo-
1éw autonomicznych dokonana oceny socjopkononiézngj tych zmian.

‘Dane dotyczy tylko eknnnnicznoe oceny wskiinika absencji i po-
rdwnania danych w tym zakresie 5 Jako elementy skladowe kosztéw
absencyi wzigte pod uwagg nastgpujace dane:

- place - ndszkodowanie wyplacane za absencjg spowodowang
rdznyni przyczynami oraz dodatkowe place za zastgpsiwa;

- cz2as tracony na_”reguiouanle“ - czas'najstra Wydatkowany
na reorganizac)e pracy robotnikéw, na dedatkowy kontrolg, wyko-
nywinie nieplanowych czynnadci zwigzanych z atsencia stalych wy-
konsuchw; ) '

- ¢zistania "nieprodukcyjne” - postd) maszyn, bigdy jakoscio-
we spowodowane nieumiejetnym wykonaniem operacii, ni2sza wydaj~
nogé osdb zastepujgeych nieobecnych; -

tention et évaluation socio-écgno-zque des résultéts; “Inatitut
de Socio-Economie des fotreprises et des Organisations, Raport"
1932, no 12.

13 Ibidem, s, B8-10; S aval 1, Reconstruire 1 entrepri-
se..., s. 118-119.
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- ndrzuty - wyroby zle) Jakedci, kidre spowecdowane sg bLra-
kiem kwalifikacyl zastgpujigoych;

- wylsze zuzycie eonergil, materjaldw itd, spowcdowsne tymi
Sdamymi prayczyname.

Uprocz tych moz)iwych do ustalenia kosztOw wystgpowato jesz-
cie niewymlerne, dodatikowe rygyke, Jak np,: czgstisze wypadki przy
pracy, mozliwoéé zwigkszong) absenciyi, straty handlgwe spowodo-
wine zaniejszonym zaufaniew klientdw 1td. Koszly absencji kalku-
Jowane t6wniez z punktu widzenia przyczyn sbsencji, ktére ujmo-
wenNo w o trzy kategerie:

- absencja niezale2na od poprawy warunkéw pracy, jok: spown-
dowana wydarzenismi w rodzinie, wurlopami macierzydskimi, dlugo-
trwala cnorobg nie 2wigzang 2 wykonywanym zawodam;

- absencja usprewiedliwiona zwigzana 2z pracg, np.: urlopy
szkoleniowe, delegacje, prace spoleczne, np.; wigzkowe,

- apsenc)e o« czescl mozliwe do obnilenla przez poprawg orga-
nizac)i warunkéw fizycznvch pracy {wypadkownéé, spdinienia, nie-
phecno$é nieusprawiedliwiona). ‘

Synterg aceny finansowe} rezultatdw wprowadzenia nowej orgae-
nizacji pracy, ustalona w wyniku 10-miesigcznego funkcjonowantia
zespolbuw autpnomicznych, przedstawia tab, 277,

A. 8Bartoli w komentarzu do tych danych stwierdza, i2 kaszt
lebalny ze wzglgdu na ré2ne przyczyny byl w nowe) organizacji w
okreste pierwszych driesigciu miesigcy nieznacznie wyiszy ni2
przed zmianami, co spowodowang bylo szkoleniem (a ktore to kosz-
ty 60:;@23)@ koszt "inwestyc)i” zmian) oraz oddelegowaniem do prac
Zwlgzkowych - 3 wigc sa td kogszty zwigzane z czynnikami nieza-
ieznymi od podjgte) akcji reorganizacyjinej.

Hatomiast nastepule wyraZny spadek kosztdw asbsenc)i dzigki
utwGrzeniu grup semiautonomicznych w calym okresie 1 o vkaota
30% w stosunku miesigrznym w porbwnaniu do tradycyjnej organiza-
€j1 pracy.

e ——

16 g ar tol i, Création des groupes..., &. 10,
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Tabel.a 2

Ocena finansowa kosztdw absencji w przedsighiorstwie

francuskim
Grupy autono-. :;::;n:c;ra-
Koszty absencji miczne “seke jach

0gélna liczba godzin niecbecnosci R 8 A { 9 274
Kes2t ogblpy asbsencji w okresie

10 minsiqgcy na osobg (we fran- '

kach) 1 51} 1 247
Liczha godzin niegbecnosci, w

cresc) zmniejszana dzigki - . :

zmianom w warunkach pracy 264 6 87
Koszty absencii w okresie,

mnrejszona dzigkl zmianom w

organizacji pracy 99 015 B1% 020
Miesieczny koszt absencji na

jednego zatrudnianego spowo-

duwany zmianami w organizacji 610 929

iré6dto A Bartoli, Création des groupes opé-
rationnels dans un atelier de chaudrennerie: manographie de
1 action d extentlon et évaluation socio-éconamiue des résul-
tats , Iostitut de Socio-Economie des Entreprises et des Orga-
nisations, “Raport" 1982, no 12, ‘

7. Produktywnesd pracy -~ w rozwaz2sniach ns temat ekonomicz-
nych konsekwenc )i wprowadzania nowych form organizacji pracy A.
G. Hopwoo d17 wskazuje na jeszcze jeden, bardzo istotny as-
pekt ich oceny. 0té82 wychodzi 2 zalozenia, ze sluszne jest ob-
liczanie réznorodnych wskaZnikéw, ale "byloby bardzo  pozgdane
nosiadanie miernika ich lgcznege przyczyniania” sig do  efekty-
wnoici prredsiguwzigcia w postaci wskainika produktywnoéci. Doda-
je jednak, re pomiary produktywnosci poﬁinny by¢ dokanywane o~
stroznie, bowiem fylko czgéciocwo adzwierciedlajy ekonomiczne e-

17 4o pwood, Towards Assesing...
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fekty reorganizacji 1 to w krotkich przedziaslach czasawych. Nie
pozwalajy na wychwycenie tak tgtotnych korzydci w przekroju diu-
gotecrminowym. Dlatego te2? pomiary produktywnodeci i wyda jnosci
pracy traktowane hyé mogg jako ocens dodatkowa, uzupelniajgca, a
nie zastepujaca omawlanych czgstkowych ocen.

Na zakohczenie zaprezentowanych propozycji dotyczacych eko-
nomicznej oceny efektdw humanizujgcych zmian organizacyjnych mo2-
na pokusié sig o pewne uogdlnienia oraz sformutowanie wnioskow
na uzytek pelskie) praktyki,

1. Istnieje potrzeba (konieczann“d), ale i mozliwodé dokeny-
wania takich obliczed, o ile chce sig, aby zmiany organizacyjne
byly nie tylko zalecane w literaturze, ale i w praktyce pozgdane
przez kierownictwo instytucii i bezpodrednich wykonawcédw. Krdtko
méwigc: zmiany te powinny by¢ oplacalne ze spoiecznego i eko-
nomicznege punktu widzenia.

2. Aby jednak maina takie oceny przeprowadzac, musi byé
jegnoznacznie stwierdzone, 2e dane zjawisko spowndowane zostalo
wiasnie przez organizacje (reorganizacjg) pracy lub struktury.

3. 2)awiska te powinny by¢ mierzalne - a wigc mo2liwe do u-
stalenia w wartosciach wymiernych bgadZ mozliwe do stwierdzenia w
okreslonych przejewach zachowand pracowniczych (jakosciowe oceny),

4., Koszty i efekty - zyski funkcjonewania 1 wprowadzania
zmian w crganizacji (lub jej elementach skladowych) powinny byé
zestawione i bDilansowane przed 1 po wprowadzeniu zmian, u te o-
statnie w krétszych i diuzszygh przedzislach crasowych.

5. W oparciu o przedstawlone glementarne skiadniki oceny e-
konomicznej zmian organizacyjnych wydaje sig, 2e w polskie) prak-
tyce podstawg takiej anslizy stanowid mogq informacjie z dzialu
ksiggowasci oraz takich dokumentac)i, jak: kadrowa, iechniczna,
sluztb jakodci itd. Dczywidcie Oane te powinny byCc oopowiednio
przetwarzane na potrzeby takie) oceny. Trodycyjna ksiggowosé bo-
wiem nie jeat nastawiona na ustalente np. efektdw absencii, flu-
ktuscji, =zlei jakodci i warunkdw pracy, czyli owych “kosztdéw u-
krytych". Wydsje sig, 2e nalely starac sig je hadaé¢ 1 wustalac
nawet wowczas, jesli dane s§ tu nieprecyzyjne lub tylka czgdcio-
we, Pozwoli to wydwintlid¢ wiele bardze istotnych zalsiposci pe-
migdzy spotecznymi | ekonomicZaymi z3jawiskemi w funke jonowaniu
przedsi¢biorstwa,
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6. W dotychczasowych ocenach (o ile w opgdle byly one pro-
wadzone) zwraca sie uwagf na kratkoterminowe korzysei spowodo-
wane reprpanizaciy. Nie daje to mo2liwo$ci oszacowania rzeczywi-
stych skutkdw tych zmian zwlaszcza spotecznych (jakosciowych) o
dluzszym zasiggu {(powstal)y wéwczas efekty, kidre doskanale uwi-
docznity eksperymenty E£. Mayo). Dla rzeczywiste) oceny wszystkich
konsekwenc ji wprowadzania nowych form organizacji pracy koniecz-
ne jest uatalenie ich w diuz?szych przedziatach czasowych (1-3-
-letnich);, pozwoli to na sformuleowanie faktyczoych  systemowych
korzydci tych prredsigwzigce.

7. Kalkulujge poczatkowe koszty propramu zmian nalely zwrd-
cié vwage na wazystkie ich vodza)e, jak np.: koszty szkolepia,
konsultarjt 1td. S5 one zozwyczaj wysokio § mogg odgrywaé w  o-
statecznym rachunku rdwng lub wy2s23 rolg w ooéinyn koszcie re-
arnganizacji ni2 naklady na reiany techniczne.

B. Jstniecje, wydaje sig,wyraZoa potrzebha podjgcia badan teo-
cetyczaych 1 praktycznych eksperymentdw, a takze wymiany doswiad-
crzed w zakresie ustalania efektywnodcl przedsiguwzigé  organiza-
cyiuyeh w ogdle araz przedsigwzigd zwigzanych z wprowadzenlem no-
wyoh form w szozegalaodci. Chodzi bowiem o ton, 2@ wladciwie za-
projektowane 1 wprovadzone zmiany organizacyjne oraz poprawnie
pr:uprnuauzohe 1ch ocena 1 zwifjzena z tym szeroka informacja o
tch spotecznyech sprawno$ciach 1 ekonomicznych konSekuancjachstu-
?y¢ mbga jako:

- wskazdwki do podjgcis decyzji o wprowadzeniu lub rozsze-
rzeniu recrianizacii,

- ptaszezyzna do wymiany poglgddw kicrownikdéw i wykonawcow
i zmtany stosupku obu stron do recrganizacji,

- stworzenie pomnstu migdzy dzislaniem ekonowicznym i Spo-
lecznym, ot

- mozliwodé stworzenia sprzgzenia zwrotnege pomigdzy infor-
macjg o mozliwosci i charvaktecrze zmian organizacyjnych i ich a-
daptac)g w praktyce. 5

9. 1 wreszeie wniosek ogélny, nie wyplywajycy bezposrednio z
omawianych aspektdw oceny reorganizacji, a raczej z obserwacji
whasnej, perdwnad migdzynarodowych i wreszcie obszernej litera-
tury przedmiotu. Tego rodzaju szeroko zakrojona reforma, jaksg



204 Zofia Mikotajczyk

jest zapowiedziane w naszym kraju wprowadzenie zespotowych (bry-
gadawych, partycypacyjnych) foem organizacjl pracy, ktére jest
nie tylko pochndny zmian na catym dwiecie, ale i konsekwencip ak-
tualnego rozwoju spotecznego L technicznego, nie jest problemem
tatwym. Nie mo2zna bowiem nie doceniac ani sily aporu przeciwko
zmianom, jakie istnie)a w rzeczywistosci, ani trudnodci, na ja-
kie proces zmian prowadzonych wedlug teoretycznych rogul napo-
tyka, any co najgorsze wprowadzenia ich na zasadzie dytekilywy-
-nakazu bez zadnych w te) mierze wczednie)szych przygotowand i
bez realizac)i wspomaianych na wstgpie kolejoych otapdw  cykly
postgpowanta reorganizacyjnego. filatego tez to, co pawinng byd
zalecane dla praktycznego dziatania, to ekspervymenty, kontrola-
wane przez specjalistdw i prowadzone pod ich kitrupkiem, leh pa-
zytywne rezultstly pozwolg nie tylko na siworzente metodyk) postyg-
pawania, pozwalajacej liczyé na szersze, poprawne wprowadzenie
reorganizac)i oraz na uzyskante pozadunych efektéw, ale 1
na stworzenie wlasciwej, pozytywne) atmosfery wokod tych zmian,

Nowe farmy orpenizacji pracy bowiem ni# mogy by¢ wprowadzsoe
w odntesieniu do uszysikich proceséw, kazde)j pracy | dla kazde-
9o wykonawcy, ale mogg stac sig poczgtkiem innego, nowoczesnego
podejscia do funkcjonowania organizacji w perspektywie przyszlyeh
lat i stwarzenie dlugoletnich strategii przecbrazed nrganizacyj-
nych, nie tylko w procesach produkcyjnych.

Zofia Mikolajozyk

EVALUATION OF EFFECTS OF INTRODUCING NEV FORMS
OF ORCANIZATION OF WORK
SOME KREMARKS AGAINST THE BACKGROUND OF BRITISH
AND FRENCH EXPERIENCE

in the methodics of organization changes, a stage connected
with evaiuation of their effects has not received sufficient at-
tention so far. aignificance and degree of complexity of such an
evaluatian are especiazlly important when treprganization aims not
nnly at enhanced afficiency. A thesis has been accepted in  this
article that reorganization performed as a result of intreductien
of new work arganization forms should result simultaneously 1n
improvement of gphysical ang sccial conditions, as well as affi-
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ciency and economic conditions in the functioning of an  enter-
prise, Thus, alongside humanistic aspects of reorganization the-
re should appeat a positive difference between outlays made on
1t and benefits obtained owing to it,

In this connection, the article presents experience in the
field of choasing ingredients composing evaluation of effective-
ness of changes, and in attempis at such an evaluation made in
Great Britain and france proceeding from an assumption that they
may constitute not only examples but also methodological guide-
Jines tor activity in the Polish conditions.



