»Najwczesniejszym wspomnieniem mojej mlodosci jest
wspanialy pomnik Kosciuszki, stojagcy przed szkola wojsko-
wa w West Point, ktérg ukonczylem. Pomnik ten wpoil we
mnie milo$éé dla wielkiego bohatera oraz poczucie wdzigcz-
noéci dla narodu polskiego.

To tez aczkolwiek milo mi jest slysze¢ z ust profesora
Adamieckiego, ze my Amerykanie przydaliSmy sie Polsce,
jednak nie widze w tym Zadnej zastugi. Jest to tylko czescio-
we splacenie dlugu wdzigcznosci przez naréd amerykanski
wobec ojczyzny Koséciuszki i Pulaskiego — bojownikéow
o wolnosé ludu amerykafiskiego'.

(Z przeméwienia gen. Crozier'a do delegacji polskiej na
HI Migdzynarodowym Kongresie N. O. w Rzymie dnia 8.1X.27).

Rozdzial V.

Pierwsze kroki nauki organizacii
w administracji wojskowej")

Zastosowanie nauki organizacji w amerykanskim prze-

myséle wojennym. — Opory ze strony rcbotnikéw., — Préby
w zbrojowni w Watertown. — QOpér zwigzkéw robotniczych
na terenie zbrojowni w Rock Island. — Zdecydowana posta-
wa gen. Crozier. — Stworzenie nowego typu oficera w Dep.
Uzbrojenia. — Wyniki zastosowania nauki organizacji na tle
wojny $wiatowej. — Sprawozdanie dziek. H. Schneidera
w r. 1917.

Wprowadzenie metod naukowej organizacji do admini-
stracji wojskowej aczy sie z nazwiskiem gen. Crozier. Byt
on pierwszym, ktéry zastosowal idee Taylora do ame-

*) Artykul p. t. ,,General William Crozier" druk. Przegl. Org.

Nr 10. 1927 .
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rykanskiego przemystu wojennego i osiagnal tak dosko-
nate wyniki, ze niewatpliwie prace jego przyczynily sie
w duzej mierze do usprawnienia armii amerykanskiej,
ktorej organizacja wzbudzila podziw podczas wojny
$wiatowej i przyczynila sie do zwyciestwa.

W poczatkach swego rozwoju naukowa organizacja
spotkala sie z energicznym sprzeciwem ze strony zwiaz-
kéw robotniczych, ktéore w niej widzialy jedynie $rodek
do dalszego wyzysku robotnika. Kampania ta byla tak
zacieta, ze zaslugi gen. Crozier nalezy specjalnie pod-
kresli¢, gdyz pomimo wielkich trudnosci jakie z tego po-
wodu napotykal, potrafil dzieki swej niezfomnej energii
i wytrwalosci wszystko pokonaé.

Bylo to jedno z pierwszych w historii naukowej orga-
nizacji staré, ktore zaabsorbowalo umysly najszerszych
sfer. Poczatek ku temu dala inicjatywa majora F. E.
Hobbs'a, ktory bedac komendantem zbrojowni w Rock
Island, zaczal wprowadzaé badania chronometrazowe
do robot warszlatowych. Bylo to zdaje sie przedwczesne,
gdyz wtedy w zbrojowni tej nie bylo znormalizowanych
urzadzen, maszyn i narzedzi i w rezultacie stalo sie po-
wodem ostrej krytyki i napasci. Gen. Crozier, bedac
w tym czasie szefem Departamentu Uzbrojenia starat sie
ten wypadek =zlagodzié¢, gdyz zainteresowawszy sie
nauka Taylora, nie chcial wywolywaé mniepotrzebnej
i zawsze szkodliwej walki. Powstrzymal wiec zbyt po-
$pieszne stosowanie nowych metod dc czasu ukorncze-
nia swych szczegélowych badan.

Jednym z punktow nowego systemu najbardziej ata-
kowanym przez zwiazki robotnicze byly studia chrono-
metrazowe. Gen. Crozier wypowiada o nich nastepujaca
opinie: ,chronometraz dostarcza najbardziej doktadny
wymiar dla okreslenia nalezytej iloéci pracy, ktora po-
winna by¢ wykonana bez zbytniego wysitku, system za$
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premiowy z tym polaczony umozliwia wlasciwa zaplate
za nalezyta robote. Polaczenie tych dwéch czynnikow
podwyzsza zarobki bardziej uzdolnionego robotnika bez
réwnoczesnego obcinania placy mniej uzdolnionego®.

W opinii zas swej gen. Crozier nie stoi na waskim sta-
nowisku jednostronnym, rozumie on dobrze polozenie
robotnika, co ilustruje nastepujace jego zdanie: ,Za-
sadniczo sprzyjam zwiazkom robotniczym. Nie myséle
bowiem aby w stosunkach ludzkich, dotychczas tak nie-
doskonalych, ktokolwiek mégl osiagnaé zrozumienie dla
swych dazen, lub nawet sprawiedliwo$é, jezeli nie roz-
porzadza odpowiednia sila. Dla jednostek o ograniczo-
nych wplywach, a takimi najczesciej sa robotnicy, je-
dyna droga zapewniajaca osiagniecie tej sily jest sku-
pienie sie i dzialalno§é zbiorowa. Jednak naukowa orga-
nizacja bynajmniej nie wystepuje przeciw postulatom ro-
botniczym, a odwrotnie przenosi punkt ciezkosci z in-
dywidualnej, a wiec czesto mylnej, oceny ich pracy do
$cistego jej mierzenia, na ktory nie maja wplywu pogla-
dy osobiste, ponadto ideal sprawiedliwosci jest przy
tym bardziej osiagniety”.

Poglady powyisze sa wystarczajace aby zrozumieé,
jak szeroko ujmuje gen. Crozier sprawe stosunku Taylo-
ryzmu do kwestii robotniczej. Wyniki za$§, ktére osiagnat
przez zastosowanie studiéw czasu, calkowicie potwier-
dzaja te mysli.

Porownanie rachunkowe oszczednosci, uzyskanych
przez Panstwo w pracy zbrojowni przed i po wprowa-
dzeniu chronometrazu, wykazuje znaczne zmniejszenie
kosztow od sztuki, lecz zysk ten w duzej czesci zostat
wyplacony robotnikom pod postacig premii.

Juz w 1906 roku gen. Crozier, zainteresowany meto-
dami nauki organizacji, chciat wspolnie z komen-
dantami zbrojowni w Watertown i Watervliet, odby¢
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konferencje z Taylorem, jednak wyjazd na Kube w zwia-
zku z istniejacym tam stanem wojennym, przerwal chwi-
lowo te zamiary. Dopiero w 1909 roku gen. Crozier mogh
poswiecié wigcej czasu tym zagadnieniom. Zwiedzil on
zaklady przemystowe w Link-Belt i Tabor, zorganizowa-
ne przez Taylora, jak réwniez odwiedzil go w Boxly. Od
tego czasu datuje sig Scisla wspélpraca z Taylorem. Za-
siega od niego informacyj i przeprowadza ozywiona ko-
respondencje.

Trzeba tu rowniez podkreslié charakterystyczny rys
gen. Crozier, jego wielka ostroznosé w stosunku do no-
wych teorii, ktére poddawal najbardziej drobiazgowemu
badaniu. Dlugosé jednak rozwazania i wielka ostroznosé,
byly rowne stanowczosci i wytrwalosci w przeprowadza-
niu metody z chwila, gdy przekonal sie o jej stusznosci.

W realizacji jednak swych planéw musial dziataé
niezmiernie ostroznie, zdajac sobie sprawe z wplywoéw
pewnej grupy posiow na kongres; interpelowani przez
wyborcow, wsréd ktérych bylo wielu pracownikéw pan-
stwowych, wywierali oni silny nacisk na ministra wojny
przeciwko naukowej organizacji. Dlatego tez z chwila,
g¢dy po najbardziej ostroznych badaniach stanal po stro-
nie Taylora, uwazal, ze osiagniecie dodatnich rezulta-
téw jest najwazniejszym czynnikiem dowodowym.

Dla osiagniecia wigc ich gen. Crozier zastosowal tytu-
tem proby zassdy Taylora do zbrojowni w Watertown.
Wybér ten zostal podyktowany przez samego Taylora ze
wzgledu na charakter rob6t w tym arsenale, gdzie ilosé
rob6t masowych nie byla zbyt wielka i stosowany
byl system placy dzienne;.

Glownym produktem zbrojowni byly podstawy do
armat artylerii nadbrzeinej. Komendant arsenatu putk.
Wheeler w liscie do gen. Crozier pisze: ,przystosowanie
systemu Taylora do pracy w Departamencie Uzbrojenia
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i wprowadzenie go do naszego arsenalu, gdzie koniecz-
no$é¢ jego byla jak najbardziej pozadana jest wielkim
krokiem naprzéd na drodze organizacji armii'.

Dla przeprowadzania robét w tym arsenale gen. Cro-
zier zaangazowal p. Barth'a, jednego z gltéwnych wspol-
pracownikow Taylora.

Rezultaty tej reorganizacji byly tak dodatnie, ze gen.
Crozier w raporcie swoim do ministra wojny w 1911 ro-
ku wydal najlepszg opinie o metodach naukowej orga-
nizacji i zastosowaniu ich do wytwérczosci wojenne;j.
Raport ten jest niezmiernie ciekawy, gdyz byl pierw-
szym tego rodzaju dokumentem z opinia tak pochlebna,
jaki byt zlozony czynnikom rzadowym. Gen. Crozier pi-
sze w nim: ,uporzadkowaliémy metody wejsécia roboty
do warsztatu, tak iz polecenia fabrykacji ida obecnie
z biura do warsztatu z najbardziej kompletna instrukecja
i materialem pomocniczym jak rysunki, specyfikacje,
rachunki na materialy, spis czesci skladowych itd., dzie-
ki czemu majstrowie zostali oswobodzeni od robot do
nich nie nalezacych, a ktére dotychczas zajmowaly im
wiele czasu, Odjety im zostal caly balast pracy biurowej,
do ktorej nie sa przystosowani'.

+UjeliSmy w system prace planowania robét i ich bie-
gu dla wszystkich czesci sktadowych danego produktu
w ten sposéb, aby byl on mozliwie regularny i kolejny,
a robota nie byla zatrzymywana przez brak potrzebnych
czesci. Unikneliémy dzigki temu zbytecznego marnotraw-
stwa, ktore powstaje, gdy na jednej z maszyn nagroma-
dza sie zbyt wiele roboty przy réwnoczesnej bezczyn-
nosci innych"’.

Raport ten jest zbyt dlugi aby w catosci go tu przyto-
czyé, warto jednak podaé kilka charakterystycznych cyfr.
Przy wyrobie podstaw do armat 6-calowych koszty ro-
bocizny bezposredniej zostaly zredukowane z § 10.239
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do & 6.949, robocizny zas posredniej i innych wydatkow
fabrycznych z § 10.263 do § 8.956. Co za§ do samych
robotnikéw to 153 ludzi w ciagu roku otrzymalo o § 6.938
wigcej, niz przed wprowadzeniem tego systemu.

Zachecony tymi wynikami gen. Crozier zdecydowal sig
utworzy¢ przy zbrojowni w Watertown rade, skladajaca
sie¢ ze wszystkich komendantéw innych zbrojowni w ce-
lu okreslenia co mozna w nich zastosowaé z nabytego
juz doswiadczenia. W celach uregulowania kwestii chro-
nometrazu zaangazowal p. Dwight V. Merrick, ktéry od-
byl praktyke przy Taylorze w Bethlehem Steel Co. oraz
w Link Plant.

Zbrojownia w Rock Island byla nastepnym terenem,
gdzie gen. Crozier wprowadzil metody Taylora. Tu
jednak wkrotce spotkano sig¢ z silnym oporem ze strony
zwiazkéw robetniczych. Zwiazek Mechanikéw wydatl
odezwe, nawolujaca robotnikéw do bezwzglednej walki
z systemem Taylora. Przywédcy za$ zwiazkéw prowa-
dzili uporczywa agitacje, nie cofajac sie przed klamstwa-
mi i oszczerstwami, czuli bowiem, zZe system Taylora,
wysuwajacy zasade wspolpracy, godzi w ich glowna
podstawe, na ktérej opierali swa wladze, a mianowicie
zasade walki, ktora tak tatwo jest wzbudzaé za pomoca
hasla nienawisci i demagogicznej frazeologii.

Walka przeniosia sie na teren Kongresu, gdzie przy-
wodcy zwiazkéw znalezli poparcie wérod pewnej liczby
postow. Zostala utworzona specjalna komisja Kongresu
dla zbadania tej sprawy na miejscu. Zacietosé kél prze-
ciwnych naukowej organizacji poszta tak daleko, ze wy-
suwany byl projekt zabronienia prawem stosowania
metod Taylora w przedsiebiorstwach rzadowych.

Pomimo, ze komisja skladala sie z ludzi sympatyzuja-
cych z przywodcami zwiazkow, nie znalazla ona zadnych
podstaw do potepienia systemu Taylora; stalo sie to
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dzieki wytezonej obronie zwolennikéw naukowej organi-
zacji, a przede wszystkim zdecydowanej postawie gen.
Crozier, ktory, przekonany o korzysciach, ptynacych dla
Panstwa 1 robotnikéw z nowych sposobéw pracy, naj-
bardziej energicznie wystepowal przeciw nieuzasadnio-
nym napasciom. Autorytet, jakim sie cieszyl organi-
zator jedyne] panstwowe] instytucji, kiéra dzieki swym
metodom skutecznie konkurowala z przemyslem prywat-
nym, zawazyl na uksztaltowaniu sie opinii publicznej.

Przywodcy zwigzkéw, nie dali jednak za wygrana,
prowadzili dalej agitacje i w kilka lat potem, wskutek
chwilowego pomyslnego dla nich uktadu gloséw w Kon-
gresie, zostaly wprowadzone na poczatku 1915 roku
pewne ograniczenia w budzecie wydatkéw wojskowych,
krepujace do pewnego stopnia stosowanie metod nauki
organizacji.

Ograniczenia te staly sie jednak martwa litera, gdyz
metody naukowej organizacji zaczely sie rozwijaé
w przemysle amerykariskim z taka szybko¢cia i przynio-
sty tak wielkie korzysci, ze nawet zwiazki robotnicze
przestaly je zwalczaé, a rozmaici przywédcy, jak obec-
ny prezes Amerykanskiej Federacji Pracy William
Green, przy kazdej sposobnosci oswiadczaja, ze dobro-
byt robotnika moze by¢ osiagniety tylko przez wspol-
dziatanie pracownikéw i pracodawcoéw i przy pomocy
metod nauki organizacji.

Stanowisko zajete przez gen. Crozier w jego pracach
organizacyjnych zjednaloe mu calkowicie sympatie
Taylora, ktéry z najwyzszym uznaniem odzywa sie
o gen. Crozier. ;

Taylor, interesujac sie wydajnoscia w urzedach pan-
stwowych, w pracy swojej ,,Government Efficiency”, na-
pisanej w roku 1911, podkresla doskonala organizacje
Departamentu Uzbrojenia, wprowadzona przez gen. Cro-
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zier, w przeciwienistwie do innych jednostek panstwo-
wych.

Gen. Crozier stworzyl nowy typ oficera w Departa-
mencie Uzbrojenia, bardziej zblizony do inzyniera prze-
myslu wojennego, niz do typu wlasciwego zolnierza. Ty-
mi slowami opisuje Taylor system szkolenia sil w sy-
stemie gen. Crozier: ,Stanowiska w jego Departamen-
cie obsadzone sa przez oficerow, ktérzy najpierw mu-
sieli zlozy¢ odpowiedni egzamin konkursowy. Oficerowie
wchodza tu z my$lg zajmowania si¢ raczej zagadnienia-
mi przemyslowymi, anizeli strategicznymi. Poglady ich
roznig sie przeto calkowicie od pogladéw zwyklych ofi-
cerow, dazeniem ich jest podniesienie wydajnosci przy
fabrykacji urzadzen wojennych. Obecna organizacja te-
go wydzialu ulatwia powolanie ludzi bardziej uzdolnio-
nych do tych zajeé. Po trzech lub czterech latach, mto-
dzi oficerowie, zajeci w tym wydziale, musza przebyé
jeden rok w armii i nie wracajg do wydzialu, jezeli nie
odznaczyli sie w biurach lub warsztatach konstrukeyj-
nych. Poza tym oficerowie, odkomenderowani do admi-
nistracji, moga w kazdej chwili wrécié do swych pul-
kéw, jezeli nie czuja si¢ na sitach nalezycie spetniaé
swych obowiazkéw w przemysle wojennym. Wszystko
to zapewnia dobry dobor i jest jednym z powodow, ze
zaklady wydziatu, kierowanego przez gen. Crozier, stoja
na takim stopniu, Ze moga wspo6tzawodniczyé z podobny-
mi zakladami prywatnymi zaréwno pod wzgledem kosz-
tow wlasnych, jak i jakosci wyrobow".

Z chwila przystapienia Stanéw Zjednoczonych do woj-
ny $wiatowej, rozpoczyna sie drugi wazny okres dzialal-
no$ci gen. Crozier w dziedzinie stosowania metod nauki
organizacji. Poniewaz zbrojowniom rzadowym i réz-
nym prywatnym zakladom mechanicznym dano olbrzy-
mie zamoéwienia na bron i amunicje, niezmiernie
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trudno bylo mieé¢ jasny obraz przebiegu ich wykonania.
Ilosé¢ zamoéwieni szybko powigkszala sie z setek do milio-
néw i z tego powodu wyraZne unaocznienie i kontrola
zwyklymi sposobami tych ilosci i czasu, potrzebnego do
wyprodukowania, staly si¢ wprost niemozliwe.

W 1917 r. gen. Crozier, po starannym zaznajomieniu
sie z metodami Gantt'a, znanego organizatora i wspél-
pracownika Taylora, zaprosil go w charakterze dorad-
cy poczatkowo do Frankfordskiej zbrojowni, a zaraz
po ogloszeniu wojny do Departamentu Uzbrojenia
w Waszyngtonie.

Zagadnienia kontroli, ktére powstaly przed tym De-
partamentem i ktére zdawaly si¢ byé nie do przezwy-
ciezenia, zostaly pomys$lnie rozwiazane przez zastoso-
wanie wykreséw Gantt'a.

Wykresy te, ktérych glowna cecha jest poréwnanie
wykonania z planem, zostaly wprowadzone do zbrojowni
we Frankford jeszcze przed wypowiedzeniem wojny,
a nastepnie po jej wypowiedzeniu gen. Crozier wprowa-
dzit je do calego Departamentu. Poniewaz system wy-
kresow Gantt'a daje z wielka przejrzystoscia stan wyko-
nania, stal si¢ on wielka pomoca w zarzadzaniu Depar-
tamentem i umozliwil generalowi orientowanie sie w kaz-
dej chwili o stanie i wykonaniu kazdego zamoéwienia
i o postepach pracy jego podwladnych organéw.

Na tej drodze gen. Crozier napotkal réwniez wielkie
trudnosci, z ktérymi meznie walczyl. Jakiego rodzaju
byly te trudnoéci mozna do pewnego stopnia nabraé po-
jecia ze stow Gantt'a, ktory w ostatniej swej ksigzce
wOrganizing for Work" w 1919 r. rzuca nieco §wiatla na
te sprawe.

Ze slow Gantt'a wyraznie wyplywa, ze podczas woj-
ny na naczelne stanowiska w Waszyngtonie dostaly sie
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pewne jednostki, ktore umialy wprawdzie zdoby¢ pie-
niadze na wojne, ale nie umialy przetworzy¢ ich na sile
wojenna — Srodki Zywnosci, odziez, brof 1 amunicje.

Wskutek tego stan faktyczny tak dalece rézmil sie od
zamierzonego, Ze osoby te staraly sie utrudniaé robienie
poréwnan miedzy tym, co obiecywano, a tym, co zostalo
wykonane i nawet po prostu zabranialy takich poréwnan.

Gantt moéwi, ze ,,w organizacji naczelnej, posréd oséb
kierujacych, gen. Crozier byl prawie jedynym czlowie-
kiem, ktory uznal za najwazniejsza zasade, Ze kierow-
nictwo i odpowiedzialnosé za wydajnosé powinny by¢é
polaczone w jednej i tej samej osobie i wydzial swéj
zorganizowal na tej zasadzie. Rozumial on doskonale
jak wielka potrzebg jest wysoka wydajnosé, ktora po-
winna by¢ stale pobudzana i ze w tym celu konieczne sa
takie porownania i kontrola, ktora w kazdej chwili po-
zwalalaby sprawdzi¢ wykonanie robét”.

Z dalszych stow Gantt'a widaé, ze system ten nie do-
gadzal wyzej wspommianym czynnikom rzadzacym
i pewnym silom ukrytym, ktorym zalezalo na tym, aby
rozne usterki w dostawach, a moze i naduzycia, nie wy-
szly na jaw, co przy systemie kontroli, wprowadzonym
przez gen. Crozier mogloby si¢ fatwo zdarzyé.

Bylo to zdaje sie glownym powodem ustapienia ge-
nerala Crozier w grudniu 1917 roku z zajmowanego sta-
nowiska.

Na prace organizacyjng gen. Crozier rzuca wiele
$wiatla sprawozdanie dziekana uniwersytetu w Cincin-
nati Hermana Schneidera, ktéry byl powolany w korcu
1917 roku do Departamentu Uzbrojenia dla zbadania tej
sprawy. P. Schneider pisze migdzy innymi: ,Kazda
sekcja produkcyjna departamentu posiada swdj wykres
wytwoérczosci | postepu robot. Wykresy te dajg doktadny
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obraz postepu caltego programu uzbrojenia armii z wy-
biurze i prowadzone na dziern biezacy, wykazuja one
w kazdej chwili zapotrzebowanie na robotnikéw, ma-
terialy, transport, maszyny i wszystkie inne czynniki,
decydujace o powodzeniu lub niepowodzeniu ustalonego
programu. Wykresy te, opracowane przez Gantt'a
i wprowadzone przez gen. Crozier, znakomicie przyczy-
niaja si¢ do usprawnienia zarzadu i organizacji’.

»Z planami tego rodzaju i wykresami Departament
Uzbrojenia jest w stanie skonstatowaé w kaidej chwili
natychmiastowe i przypuszczalne zapotrzebowanie na
ludzi, materialy i ekwipunek. Na podsfawie tych wykre-
séw caly program produkcji wojennej moze postepowaé
naprzéd jako jasno okreslona calos¢ bez szkodliwej
konkurencji lub nieuczciwosci przy dostawach' *).

Niestety tak doskonale zapoczatkowana przez gen.
Crozier organizacja, z chwila jego wyjscia, zostala za-
niechana, co, jezeli si¢ zwazy wspomniane przyczyny,
jest tylko dowodem jej doskonalosci.

Po wyijséciu ze stuzby czymmej gen. Crozier poswigcil
wiele pracy naukowej organizacji i jest jednym z naj-
czynniejszych jej propagatoréow i czlonkéw Stowarzy-
szenia Taylor Society.

Bedac w Japonii, gdzie mial interesujacy odczyt o za-
stosowaniu metod Taylora do pracy wojskowej, przy-
czynil sie¢ w duzej mierze do powstania Japonskiego
Instytutu Naukowej Organizacji. Podczas pobytu swego
w Chinach gen, Crozier, ulegl nieszczesliwemu wypad-
kowi zlamania nogi, co zmusito go do pozostania w Pe-

*) Podkr. red.
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kinie w ciagu cluzszego czasu. We wrzeéniu 1927 r. gen,
Crozier uczestniczy! w migdzynarodowym Kongresie
Naukowej Organizacji w Rzymie, gdzie nie tylko okazal
wiele serdecznosci delegacji polskiej, ale dat jej dowéd,
gdy mna zaproszenie autora bez wahania zdecy-
dowal sie odwiedzi¢ Polske, aby zapoznaé si¢ z na-
szymi postepami na polu naukowej organizacji i nawia-
zaé z nami blizszy kontakt.
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Rozdziatl L

Uwagi do definicji navki organizaciji*)

Dyskusja na temat ustalenia definicji nauki organizacji, —
wNaukowe zarzadzanie” Taylora. — ,Naukowa organi-
zacja pracy” H. Le Chatelier'a. — Analiza obu tych nazw. —
+Racjonalizacja”. — Odr6znienie ,racjonalizacji od ,nauki
kierownictwa”. — Definicja racjonalizacji. — Definicja
nauki kierownictwa.

Powtarzajaca sie czesto dyskusja na jeden i ten sam
temat staje sie dla wielu ludzi dyskusja jalowa, jakims
sporem akademickim, pozbawionym praktycznego zna-
czenia. W wielu wypadkach dyskusja taka stanowi istot-
nie jalowa strate czasu. Nie mozna jednak tego uogél-
niaé. Dyskusja, wydajaca sie na pozér bezuzyteczna, po-
siada niekiedy wazne znaczenie praktyczne. Dotyczy to,
migdzy innymi, dyskusyj na temat ustalenia pewnego po-
jecia i okreslenia wyrazem, najlepiej oddajacym tresé
tego pojecia, sfowem — gdy chodzi o §cisla jego defi-
nicje.

Od chwili, kiedy zostaly ogloszone pierwsze zasady
Taylora, stanowiace podstawe nauki organizaciji, a wiec

*) Druk. Przegl. Org. Nr 1, 1932 r.
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od 28 lat z gora toczy sie nie ustajaca prawie dyskusja
na temat definicji tej nauki. Niedawno sprawa zostala
skoncentrowana w specjalnej komisji, utworzonej przez
Miedzynarodowy Komitet Naukowej Organizacji.

Niestety, definicja, o ktérej mowa, mimo zapisania juz
w te] materii tylu stron papieru, ze mozna by z niej ze-
stawi¢ kilka grubych tomow, nie zostala dotychczas
ustalona,

Gléwnym zrédiem tego niepowodzenia jest okolicz-
nos¢, ze bardzo malo jest jeszcze ludzi, ktérzy dobrze
rozumieja istote tej nauki mimo, iz poszczegélne jej za-
sady i metody stosowane s3 dosy¢ szeroko w zyciu prak-
tycznym.

Wine takiego stanu rzeczy, byé¢ moze, nalezaloby
przypisa¢ samemu Taylorowi, jezeli w ogéle o czyjejkol-
wiek winie w tej sprawie moznaby moéwic.

Taylor dal nazwe, najlepiej odtwarzajaca tresé tej
nauki, aczkolwiek samej tresci nie zdefiniowal nalezycie.
Nie mial talentu do wypowiadania swych mysli i trzeba
umieé¢ czyta¢ miedzy wierszami, aby odkryé w jego
pismach sedno rzeczy.

Jak dalece czytanie takie nie jest rzecza latwa, za do-
wéd moze postuzyé fakt, ze jesli chodzi o Europe, to
tylko jeden czlowiek odkry! od razu i zrozumial zasady
Taylora; jest vim stawny fizyko-chemik francuski, prof.
H. Le Chatelier.

Niestety, prof. Le Chatelier dopuscil nazwe francuska,
z jednej strony, zbyt rozlewna, a z drugiej, zbyt zwe-
zajacq zakres tej nauki.

Nazwa, ktora dal Taylor, ,Scientific Management".
dostownie ,,naukowe zarzadzanie”, zostala przetluma-
czona na jezyk francuski jako ,,Organisation Scienti-
fique du Travail" — ,\Naukowa Organizacja Pracy".
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Jezeli zastanowimy sie¢ nad postacig i trescig tej nauki
tak, jak ona obecnie si¢ skrystalizowala, to latwo mozna
zauwazy¢, iz jest to nauka zarzadzania lub kierownictwa
i to nauka doswiadczalna, oparta na metodzie nauko-
wo-do$wiadczalnej, a wiec opierajaca swe zasady i me-
tody kierownictwa na prawach przyrody.

Z tego powodu nauka ta stala sie juz obecnie prawie
tak samo $cisla, jak fizyka lub chemia.

Jest to nauka w calym tego stlowa znaczeniu ekono-
miczna, gdyz celem jej jest odkrycie drogi do osiggnie-
cia najwiekszego skutku uzytecznego przy najmniejszym
nakladzie sit i srodkow. Jest ona rowniez nauka kierow-
nictwa, gdyz glownym zadaniem czynnika kierujacego,
czy to w najprostszym, czy najwiecej zlozonym orga-
nizmie jest zawsze znalezienie i pokierowanie organiz-
mem po takiej najekonomiczniejszej drodze.

Wprowadzenie do kierownictwa metody naukowo-do-
$wiadczalnej wywoluje w nim przewrét zasadniczy.
Przez metode te kierownictwo przestaje by¢ sztuka,
a staje sie nauka.

Przemiana la nie moze jednak odbyé sie raptownie
i calkowicie, gdyz metodg naukows nie mozna odkryé
od razu wszystkich praw zaleznosci miedzy przyczynami
i skutkami, jakie wchodza tu w gre. Péki to nie nastapi,
kierownictwo bedzie musialo positkowaé sie réwniez me-
todami empirycznymi, czyli bedzie do pewnego stopnia
takze i sztuka. W miare jednak powiekszania sie liczby
odkrytych praw i wyplywajacych z nich zasad, sztuka
kierownictwa ustepowaé¢ bedzie miejsca nauce kierow-
nictwa.

Ten proces przemiany posunal sie obecnie bardzo da-
leko, gdyz znane sa juz ogolne prawa, dotyczace wszyst-
kich rozchodéw sil i §rodkéw oraz skutku uzytecznego
i ustalone sa najwazniejsze zasady kierowania.
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Z tego powodu mozemy powiedzieé, ze nauka kierow-
nictwa jest juz w znacznym stopniu ustalona.

Prawa i zasady, na ktérych opiera si¢ ta nauka, do-
tycza dwéch zasadniczych zagadnien: budowania orga-
nizméw, ktére moglyby dzialaé najekonomiczniej i kie-
rowania nimi w sposéb najekonomiczniejszy. Z tego po-
wodu na pierwszy rzut oka mogloby si¢ wydawaé, ie
nazwa ,kierownictwo'' niezupelnie odpowiada tresci
pierwszego zadania i ze odpowiedniejszy bylby tu wy-
raz ,organizacja’’.

Jezeli jednak zastanowimy sie glebiej, to zauwazymy,
ze przy rozwiazaniu zagadnienia pierwszego, to jest bu-
dowania organizméw, wystepuje znéw czynnik kierow-
niczy na pierwszy plan, gdyz w zagadnieniu tym chodzi
o pokierowanie budowa w taki sposob, aby organizm sam
byl zbudowany najekonomiczniej i moégl dziala¢ naj-
ekonomiczniej.

Wyraz ,organizacja’® uzywa si¢ w réinych znacze-
niach, na przyklad, jako struktura lub pewne dzia-
fanie.

Jezeli zatrzymaliby$my sie na nazwie ,,nauka organi-
zacji”, to zawsze bedzie ona wzbudzala przypuszczenie,
ze chodzi tu glownie o strukture organizmu lub o jego
stworzenie, natomiast glowna i najistotniejsza tres¢ —
kierownictwo — bedzie zamaskowana.

Co si¢ tyczy nazwy: ,,naukowa organizacja pracy'’, to
jakkolwiek uwydatnia sie tu wiecej pojecie kierowania,
jednak wyraz ,praca’ zaciesnia zakres kierownictwa,
wobec czego wyraz ten powinien stanowczo byé usuniety,
wzbudza bowiem przypuszczenie, ze chodzi tu jedynie
o prace ludzka. Tymczasem w nauce organizacji (kie-
rownictwa) chodzi o wykorzystanie w najekonomiczniej-
szy sposob wszystkich czynnikéw, potrzebnych do otrzy-
mania danego skutku uzytecznego, a wiec précz pracy
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ludzkiej, takze energii przyrody, maszyn, urzadzen i in-
nych postaci kapitalu, materiatow i czasu.

Z tego powodu w celu uniknigcia nieporozumieri nale-
zy stanowczo wyraz ,,praca’ z nazwy powyzszej usunaé.

Do jak dalekich granic moga doj$é nieporozumienia,
wynikajace z tego powodu, swiadczy fakt, ze niektorzy
ludzie pod wyrazem praca rozumieja warstwe spoleczna,
zajmujaca sie praca fizyczng i tlumacza sobie, ze nauko-
wa organizacja pracy dotyczy organizowania tej grupy.

Z innyich nazw, uzywanych do okre$lenia tej nauki, cze-
sto styszy sie nazwy: ,System Taylora”, lub , ,Taylo-
ryzm'. Jakkolwiek z pietyzmu dla zalozyciela nauki
kierownictwa moze byloby dobrze zachowaé w nazwie
jego nazwisko, jednakze dla dobra nauki, pod ktéra po-
tozyl on gléwne podwaliny, nalezy nazw tych unikaé,
gdyz nic nam one mie méwia o jej tresci.

Nie od rzeczy bedzie przypomnieé tu, co myslal w tej
sprawie sam Taylor.

Gdy prof. H. Le Chatelier ostrzegai Taylora, ze we
Francji system jego bedzie wprowadzony pod nazwa in-
zynieréw, ktorzy go zastosuja, Taylor odpisatl:

,Nie pragne niczego wigcej — chodzi tylko o rozsze-
rzenie moich pomysléw, jest zatem rzecza obojetna,
pod jaka nazwa 'dzia¢ sie to bedzie".

Dzisiaj widzimy, Ze zdanie to jest stuszne, ale tylko
o tyle, o ile chcieliby$§my nazwe wywodzi¢ od nazwiska
tworcy. Natomiast, gdy chodzi o ustalenie prawidlowej
nazwy dla samej nauki, sprawa nie tylko nie jest obojet-
na, ale niezmiernie wazna, gdyz ma na celu unikniecie
nieporozumien, ktére z tego powodu wynikaja nie tylko
w szerokiej opinii publicznej, ale i wéréd tych, ktorzy ta
nauka si¢ zajmuja.

Sprawe ustalenia prawidlowej nazwy skomplikowat
wyraz: ,racjonalizacja’, ktory zaczeli uzywaé¢ Niemcy
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i do pewnego stopnia wprowadzili na teren miedzyna-
rodowy. Wyraz ten miesci w sobie tak rozlewne i ogélne
znaczenie, ze pod nim mozna rozumieé¢ wszelkie ulep-
szenia, nawet takie, ktore moga tylko wydawaé sie¢ ulep-
szeniami pod wzgledem ekonomiczaym. Wydaje mi sie,
ze dziatalnosé¢ gospodarcza Niemcéw po wojnie, odby-
wajaca sie pod nazwa ,racjonalizacji”, daje dowod
bardzo jaskrawy, ze wlasnie ich ,racjcnalizacja’ do-
prowadzita Niemcy do przerostu mechanizacji i mnad-
produkcji.

Gdy swojego czasu prace Taylora staly sie glosne
na calym s$wiecie, zainteresowanie nimi wsréd niemiec-
kich sfer inzynierskich bylo szczegélnie duze, W 1913 ro-
kuna 54-tym zjezdzie Verein Deutscher Ingenieure, odby-
tym w Lipsku, sprawa Taylora byla glownym przedmio-
tem rozwazania. W zjezdzie tym bral udzial specjalnie
zaproszony z Ameryki James Mapes Dodge, przyjaciel
Taylora i jeden z pierwszych, ktory zastosowal jego sy-
stem w fabryce mechanicznej.

Na tym to zjezdzie jeden z wybitnych inzynieréw nie-
mieckich p. F. Neuhausen, dyrektor zakladéw Borsiga,
wypowiedzial zdanie nastepujace:

»Mozma tylko zyczyé¢ sobie, aby w Niemczech system
ten zostal jak najszerzej zrozumiany i zastosowany, gdyz
nar6éd, ktéry najekonomiczniej rozporzadzi swymi bo-
gactwami i silami oraz zastosuje je z najlepszym wspél-
czynnikiem wydajnosci, podniesie sw6j dobrobyt i wy-
przedzi znacznie inne narody’,

Pomimo takiego zainteresowania i entuzjazmu do sy-
stemu Taylora, bogatej literatury niemieckiej, jaka po-
wstala na tle systemu Taylora i wreszcie goraczkowych
prawie zastosowan w przemysle niemieckim, dokona-
nych juz po wojnie nie pod nazwa systemu Taylora lub
nauki organizacji, ale pod nazwa racjonalizacji, okazuje
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si¢, ze Niemcy nie zrozumieli jednak metody doswiad-
czalno-naukowej odkrywania praw zaleznosci miedzy
przyczynami ;: skutkami, metody, ktéra stanowi podsta-
wowa, ideg systemu Taylora, jako nauki o kierownictwie.

Mozna powiedzie¢, ze zrozumieli jedynie mechanizm,
pewien system potrzebny do zastosowania praktycznego
na podstawie powyzszej idei. Dowodem tego jest wyraz
wracjonalizacja”, ktorym okreslili rézne metody i sy-
stemy ulepszen, a ktérych oczywiscie jest nieskoriczona
liczba.

Ze wzgledu na to, ze wyraz ten wkrad! sie juz na te-
ren miedzynarodowy i wielu ludzi uzywa go zamiast naz-
wy nauki kierownictwa lub nauki organizacji i w ten spo-
sob zaciemnia zasadnicza tre$¢ tej nauki i wywoluje po-
mieszanie pojgé¢, jest rzecza tym bardziej pilng i wazna,
aby ustali¢ jasno definicje i nazwe nauki ktora Taylor
nazwal ,scientific management” i w ten sposéb odsepa-
rowaé jg od réinych metod i ulepszen, ktéore mozna
okresla¢ ogdlng nazwa ,racjonalizacja”.

Racjonalizacja jest pojeciem ogélnym i nie ma zadne-
go slusznego powodu zastgpowaé wyrazem tym takie
nazwy, jak nauka organizacji, normalizacja lub tym po-
dobne, okreslajace $cislej pewne metody lub przedmio-
ty, tak samo, jak nie ma powodu do zastgpienia wyrazu
stol wyrazem mebel.

Jezeli nazwa racjonalizacji znalazla tylu zwolenni-
kow i wkradla sie nawet do sfer, ktore propaguja nauke
kierownictwa, stuzyé to moze réwniez za dowod, jak ma-
o jest jeszcze os6b, rozumiejacych istote metod nauko-
wo-doswiadczalnych.

Cel racjonalizacji i nauki kierownictwa jest ten sam:
osiagniecie najwiekszego wyniku uzytecznego przy naj-
mniejszym nakladzie srodkéw wytwérczych. Ale naj-
lepsze rozwiazanie kazdego zagadnienia jest zawsze tyl-
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ko jedno, tak samo, jak miedzy dwoma punktami A i B
jest tylko jedna droga najkrétsza — linia prosta A B
(rys. 19). Gdy w danej chwili umiemy i§¢ tylko po drodze
C i znajdziemy jaki§ sposob, ktéry nam wskaze droge
krotsza D, a pozniej droge E, jeszcze krotsza itd., to
wszystkie te sposoby mozemy nazywaé racjonalizacja,

ale jeden tylko ze wszystkich
A sposobow odnajdywania krétszej
drogi nazywaé¢ mozemy naukq
kierownictwa, a mianowicie spo-
s6b najkrotszy. Obrazowo moze-
my powiedzie¢, ze poszukujac
drogi D zamiast drogi C, mozemy
jej poszukaé wieloma sposobami
m lub n itd. Wszystkie one beda
racjonalizacja, ale tylko jeden
sposob o bedzie najkrotszy 1 ten
wlasnie jest przedmiotem nauki
kierownictwa.

Jezeli chodzi o definicje $ci-
sle pojeé racjonalizacji i nauki
Rys. 19. kierownictwa, to nalezy je sfor-

mulowaé w sposob nastepujacy:

Definicia racjonalizacyi.
]

Pod racjonalizacjg nalezy rozumie¢ wszelkie sposoby
postepowania oraz zabiegi techniczne przy kierowaniu
dzialaniem tak oddzielnych jednostek, jak i ich zespo-
I6w, majace na celu osiagnigcie wiekszego wyniku uzy-
tecznego przy mniejszym nakladzie czasu, pracy ludz-
kiej, energii przyrody, materialéw i innych $rodkow wy-
tworczych.
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Definicja nauki kierownictwa.

Pod nauka kierowniciwa nalezy rozumieé¢ sposoby
postepowania oraz zabiegi techniczne przy kierowaniu
dzialaniem tak oddzielnych jednostek, jak i ich zespo-
tow, oparte na poznaniu i zastosowaniu praw zalezno$ci
pomiedzy przyczynami i skutkami, odkrywanych meto-
da doswiadczalno-naukowa, a majace na celu osiagnie-
cie najwyzszego wyniku uzytecznego przy najmniejszym
naktadzie czasu, pracy ludzkiej, energii przyrody
i w ogole wszystkich srodkéw wytwoérczych.

Co do ostatniej definicji, to moze zachodzi¢ pytanie
jedynie co do nazwy.

Moim zdaniem, wyboér moze byé zrobiony tylko
z dwoch nastepujacych nazw:

Nauka organizacji.

Nauka kierownictwa.

Na podstawie wyzej przytoczonych motywoéw, moim
zdaniem, nalezy zatrzymaé sie na nazwie pierwotnie po-
danej przez Taylora:

Nauka kierownictwa — (Scientific management).

Nie mozna mie¢ nic przeciwko uzywaniu nazwy racjo-
nalizacja, niepodobna jednak wszelkich metod, jakie
moznaby ta nazwa okresli¢, identyfikowaé z nauka kie-
rownictwa, czy tez, jak kto chce — z nauka organizaciji.
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