Rozdziatl IV.

Stanowisko inzyniera jako kierownika
zakladéw wytwérczych™)

Marnotrawstwo obok postepu pracy wytworczej. —
Gléwne zagadnienia kierownictwa i naczelne wytyczne do
ich rozwiazywania. — Kwalifikacje niezbedne do wykona-
nia roli kierownika. — Rola, stanowisko i obowiazki
technika iako kierownika.

Chcac zastanowié sie blizej nad rola przypadajaca
inzynierowi i technikowi przy kierowaniu zakladem wy-
tworczym jest konieczne rozpatrze¢ najpierw glowne
zarysy dotychczasowego postepu w procesach wytwa-
rzania z punktu widzenia stosunku miedzy nakiadem
$rodkoéw wytworczych a wynikiem uzytecznym, a nastep-
nie rozpatrze¢ glowne zagadnienia, ktore stad wynikaja
dla kierownika.

Marnotrawstwo obok postepu pracy wytwérczej.

Szybki rozwéj postepu kultury materialnej, jaki od-
byl sie w ciagu ostatnich 150 lat, dzieki naukom przy-

*) Referat wygloszony 6.X11.1924 r. na 1-szym Polskim Zjeidzie
Naukowej Organizacji w Warszawie.
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rodniczym i opartej na nich sztuce inzynierskiej, jest
wprost zdumiewajacy. Czlowiek, ktéry przez wiele se-
tek i tysiecy lat poprzednich positkowal si¢ jedynie pra-
cg swych muskulow i sila zwierzat domowych, zaprzagt
do pracy w ciagu tego krotkiego okresu niestychane
iloSci energii przyrody.-Prace fizyczna oddal maszynie
i dzieki temu przestal byé¢ zwierzeciem pociagowym.

Mate warsztaty rzemieslnicze, zatrudniajace kilku lub
kilkunastu robotnikéw, ustapily miejsca wielkim zakla-
dom przemyslowym zapelnionym mnéstwem réznorod-
nych urzadzen i maszyn, obslugiwanych przez setki i ty-
siace robotnikéw. Zaklady te wytwarzaja olbrzymie
ilosci produktow, rozchodzacych sie po calym swiecie.

Dzieki technice, opartej na naukach $cistych i przyrod-
niczych, wyszliSmy z epoki niewolnictwa czlowieka,
a weszliSmy w nowg epoke, w ktérej maszyny, porusza-
ne silami martwej przyrody, staly sie niewolnikami
czlowieka. Ilo$é¢ ujarzmionej energii jest juz tak wielka,
ze przekracza wielokrotnie prace fizyczna czlowieka. Je-
zeli energie te wyrazimy w jednostkach, réwnajacych
sie¢ pracy jednego czlowieka, to okaze sie, ze, na przy-
klad, w Stanach Zjednoczonych A. P. na kazdego do-
rostego mezczyzne przypada juz 22 takich jednostek.
Innymi slowy mozemy powiedzie¢, ze kazdy dorosty
mezczyzna ma tam do pomocy 22 niewolnikéw mecha-
nicznych, ktérzy pomagaja mu w pracy.

Korzystamy dzis z takich dziet techniki i sztuki inzy-
nierskiej o jakich naszym przodkom z przed 150 laty na-
wet sie nie $nilo: jeZdzimy kolejami zelaznymi, latamy
w powietrzu, rozmawiamy przez radiotelefon z antypo-
dami itd.

Wszystkie te niestychane wyniki sa nasza duma.
I istotnie mamy z czego byé¢ dumni, patrzac na te wspa-
niale dzieta geniuszu ludzkiego.
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Ale niestety te same metody myslenia i badania, za
pomoca ktérych doszlismy do tych wynikéw, zmuszajg
nas rowniez do spojrzenia na rzeczy z innego jeszcze
punktu widzenia.

Istnieje zasadnicze prawo ekonomii, — prawo naj-
mniejszego wysitku, ktorym kieruje sie cala przyroda,
kazda zyjaca istota, dazac do osiggniecia najwiekszego
wyniku, przy najmniejszym nakladzie sit i Srodkéw. Pra-
wo to obowiazuje rowniez czlowieka i jest glowna wy-
tyczna wszystkich naszych nauk technicznych. Naczel-
nym celem techniki jest przeciez otrzymanie najwiegk-
szego wyniku uzytecznego przy najmniejszym nakladzie
pracy, energii i wszystkich $rodkow wytworczych. Jej
niedoéciglym idealem jest zamiana catego nakladu na
wynik uzyteczny.

Aby wiec malezycie ocenié nasze wspaniale dziela,
ktorymi sie tak zachwycamy, musimy poréwnaé je z ilos-
cia energii i srodkow wktadanych do ich osiagniecia: mu-
simy porownaé wynik uzyteczny z naktadem.

Otoz, jezeli popatrzymy na rzeczy z tego wlasnie
punktu widzenia, to nawet przy pobieznym rzucie oka,
nasze zachwyty znacznie ostygna, gdyz okaze sie, ze
osiagniete wspaniale wyniki s jednak jeszcze zdumie-
wajaco male w poréwnaniu z nakladem sit i §rodkoéw,
a przy blizszym badaniu tej sprawy przekonamy sie, e
w nowoczesnych procesach wytwoérczych spotykamy sie
z takim marnotrawstwem, ze pod tym wzgledem nieda-
leko jeszcze odbieglismy od czaséw barbarzynskich.

Przelozylismy wprawdzie nasza prace fizyczng na si-
ly martwej przyrody, korzystamy z jej bogactw w takim
stopniu, o jakim nie marzyli nasi przodkowie, ale marno-
trawimy je jak dzicy ludzie. Amerykanski inzynier Har-
rington Emerson ma najzupelniejsza slusznosé, mowiac,
ze obchodzimy sig¢ z bogactwami przyredy nie mniej roz-
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rzutnie, jak mlody pélglowek, ktory niespodziewanie
dostal olbrzymi spadek. Tenze inzynier-filozof nie mi-
ja sie¢ rowniez z prawda, wskazujac, ze robaczek swieto-
janski przy wytwarzaniu swego swiatla jest 15.000 razy
mniéjszym marnotrawca energii, anizeli czlowiek, prze-
rabiajacy dzisiaj energiec wegla na $wiatlo elektryczne.

Kiedy pierwsi pionierzy naukowej organizacji wskaza-
li na niezmiernie niski wspoélczynnik poiytecznej wydaj-
nosci w réznych nowoczesnych galeziach pracy wytwor-
czej i udowodnili, ze ilosé wyniku uzylecznego mozna
podnies¢ kilkakrotnie, przy tym samym nakladzie pra-
cy i érodkow, to spotkali sie z wielkim niedowierzaniem,
a wséréd sfer zainteresowanych panowalo do ostatnich
czasOw przekonanie, ze marnotrawstwo zdarza si¢ jedy-
nie w niektérych poszczegolnych przypadkach. Ale
ostatnie badania Federacji Inzynieréw Amerykanskich
zebrane w dziele ,,Waste in Industry” potwierdzaja na
wielka skale, ze marnotrawstwo jest zjawiskiem nie ja-
kim$ wyjatkowym, ale powszechnym. Cyiry osiagniete
przy takich badaniach sa wprost uderzajace.

Federacja Inzynieréow Amerykanskich dokonala wiel-
kiego dzieta, wyciagajac na $wiatlo dzienne fakt, Ze na-
wet w tak wspanialym przemysle, jakim jest przemyst
amerykanski, z catlego naktadu pracy i $rodkéw wytwor-
czych zaledwie 35 do 50°/, zamienia si¢ na wynik uzytecz-
ny, a reszta idzie na marne.

Jezeli w przemysle amerykanskim, ktory positkuje sie
maszynami i racjonalna organizacja w takim stopniu, jak
zaden inny przemys! na $wiecie, spotykamy sie z takim
wielkim marnotrawstwem, to c6z dopiero mozemy po-
wiedzie¢ o naszej pracy wytworczej?

Badania Komisji Feder. Inz, Am., wykazujace ten stan
rzeczy, nasuwalyby smutne refleksje i zwatpienia w no-
woczesny postep, gdyby jednoczesnie nie wskazywaly
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drog do naprawy. Widzimy wiec przede wszystkim, ze
Komisja badawcza, sumujac straty i wyprowadzajac
wspblczynnik pozytecznej wydajnosci, poréownywala go
nie z jakim$ nieosiagalnym idealnym wzorcem, ale
z wzorcem juz osiggnietym przy danym stanie techniki
i nauki organizacji. Daje to nadzieje, ze, pomimo, iz stra-
ty sa olbrzymie, dadza sie jednak usuna¢, jezeli beda za-
stosowane odpowiednie istniejace juz, a skuteczne srodki.

Druga wielka zaleta dzieta ,,Waste in Industry”, kto-
ra podnosi go do rzedu najwybitniejszych prac inzynier-
skich, z ostatnich czaséw, jest wskazanie czynnikéw,
od ktérych zalezy usuniecie marnotrawstwa i wskazanie
stosunku waznosci tych czynnikéw. Stwierdzenie, ze usu-
niecie strat zalezy prawie w trzech czwartych od admini-
stracji i organizacji jest pewnego rodzaju sensacyjnym od-
kryciem, dla tych, ktérzy zapatrzeni w sama tylko techni-
ke lub rutyne, nie doceniaja waznosci tych czynnikéw.

Przy szczegolowym badaniu przyczyn wielkich strat,
z ktéorymi spotykamy sie¢ na wszelkich polach pracy wy-
tworczej, — latwo mozemy zauwazyé, ze gléwne Zrodlo
takiego stanu rzeczy wynikalo z tego, ze rozporzadzajac
w okresie ubieglym poteznymi $rodkami i zdobyczami
techniki, zbyt malo poswiecaliémy uwagi najwazniejszej
zasadzie: ,najwiekszy wynik uiyteczny przy najmniej-
szym nakladzie”.. Szlismy droga ku najwiekszemu wyni-
kowi, nie baczac na to, jakimi $rodkami go otrzymamy.
Majac latwo$é otrzymania wielkich wynikéw, nie zwra-
cali$my uwagi na naklad $rodkéw wytwérczych.

Nie przecze, ze w niektorych galeziach staralismy sie
osiagnaé¢ jak najwyzszy wspélczynnik pozytecznej wy-
dajnosci: cata np. historia rozwoju silnikéw wskazuje,
z jak niezwykla drobiazgowoscia badalismy bilanse
przeplywu energii i robiliSmy przerézne wynalazki, aby
zaoszczedzi¢ choé jedna dziesiata procentu wlozonej
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energii. Podobne starania w udoskonaleniach mozemy za-
uwazyé rowniez w wielu procesach technologicznych
i w pracy poszczegélnych maszyn lub urzadzen. Ale mu-
simy przyzna¢, ze najczeéciej bylo to ulepszaniem szcze-
gotéw technicznych, bez obejmowania calosci procesow
wytworczych, Bylismy dotad przewaznie tylko technika-
mi-specjalistami malo lub prawie wcale nie orientujacymi
sie w zjawiskach wytwarzania pod wzgledem ekonomicz-
nym; nie umieliémy nawet mierzyé¢ dokladnie wartosci,
ktore przeplywaja przez zaklad wytworczy i poréwny-
wa¢é catkowitego wyniku uzytecznego z nakladem.

Na tym podlozu wystepowala jeszcze druga wazna
przyczyna dotychczasowego marnotrawstwa polegajaca
na tym, Ze w minionym okresie sprawa organizacji nie by-
la oparta na $cistej wiedzy i zasadach naukowych, lecz
prawie wylacznie byla pozostawiona wrcdzonym talen-
tom i rutynie kierownikéw. Do ostatnich czas6w panowalo
nawet przekonanie, ze organizacja jest sztuka, nie dajaca
sie uja¢ w zasady ogélne, ktérymi kazdy moglby sie kie-
rowaé. To przekonanie, bylo zupelnie podobne do zda-
nia, jakie panowalo powszechnie przed 150 laty co do
techniki; technike uwazano wtedy rowniez za sztuke nie
dajaca sie uja¢ w zasady naukowe i, Ze jedynie talent
wrodzony oraz tradycja przechodzaca z ojca na syna mo-
gly tu co$ zdziala¢.

Dzisiaj jednak widzimy juz jasno, ze oparcie metod
technicznych na zasadach naukowych przyniosto zdumie-
wajacy postep, ktorego jestesmy Swiadkami. Obecnie na
podobnym przetomie stanela réwniez i organizacja.
W ciagu ostatnich lat dwudziestu metody organizacji zo-
staly oparte na zasadach naukowych, — a wyniki juz
osiagnigte otwieraja nowe dalekie horyzonty dla poste-
pu w usuwaniu olbrzymich strat w pracy ludzkiej, energii
przyrody i innych érodkéw wytwérczych.
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Jezeli ze wzgledu na niski wspélczynnik pozytecznej
wydajnosci epoke miniona mozemy uwazaé¢ do pewnego
stopnia za epoke rabunkowej eksploatacji bogactw przy-
rody, to obecnie dzigki technice i organizacji opartych na
zasadach naukowych, wstepujemy w nowy okres, w kto-
rym racjonalne wykorzystanie tych bogactw bedzie
glownym wskaznikiem postepu.

Glowne zagadnienia kierownictwa i naczelne wytyczne
do ich rozwiqzywania.

Jezeli popatrzymy teraz na zagadnienia techniczne
i gospodarcze spotykane na wszelkich polach pracy wy-
tworczej i zwazymy, ze wszystkie te zagadnienia musza
by¢ rozwiazywane zgodnie z wyzej wskazana najwazniej-
sza zasada ekonomiczna, to przekonamy sie, Ze zadanie
mzyniera, jako kierownika warsztatow wytworezych
obejmie zakres daleko wiekszy niz dotychczas. Dla wyko-
nania tego zadania musimy wyj$é z ciasnych ram czystej
techniki i objaé kierownictwo nad wszystkimi procesami
gospodarczymi i spotecznymi, ktore odbywaja sie w tak
ztozonym organizmie, jakim jest kazdy nowoczesny za-
ktad wytworczy.

Z punktu widzenia gospodarczego wszystkie te procesy,
wyrazone w jednostkach pienieznych sprowadzaja sie
ostatecznie do dwoch glownych strumieni, a mianowicie
rozchodu, czyli kosztéw wytwarzania pewnej ilosci pro-
duktu i przychodu, jako sumy otrzymanej ze sprzedazy
tegoz produktu.

Regulowanie tych dwoéch zasadniczych przeplywow,
jest glownym zadaniem kierownika zakladu wytwérczego,
a glowna wytyczng przy tym regulowaniu jest zasada
otrzymania najwigkszego wyniku uzytecznego przy jak
najmniejszym nakladzie srodkéw wytwoérczych. Zadanie
to nie jest tatwe, gdyz mamy tu do czynienia z wielce
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ztozonym splotem zjawisk wzajemnie od siebie zaleznych
i zaleznych od réznych wplywoéw zewnetrznych.

Ale dzieki nowoczesnym badaniom znamy juz glowne
prawa, ktérym podlegaja dwa wyzej wskazane strumienie
przeplywu i ktére to prawa daja nam wyrazne punkty
oparcia do rozwiazywania najwazniejszych zagadnien go-
spodarczych, dotyczacych kierownictwa procesem wy-
twérczym,

Jedno z tych praw wyraza zaleino$¢ miedzy iloscia
wytworzonego produktu, jego kosztem wlasnym (rozcho-
dem) i czasem; drugie wyraza zalezno$é¢ miedzy iloscia
produktu, jego wartoscia sprzedazna (przychodem) i cza-
sem.
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Rys. 12.

Co sie tyczy pierwszej zaleznosci, to mozna przedsta-
wi¢ ja za pomoca wykresu (rys. 12}, jezeli na osi pozio-
mej OX bedziemy odktada¢ produkcje¢ p wykonana
w jednostke czasu, a na rzednych pionowych koszt K
tejze produkcji. Otrzymamy tym sposobem krzywa
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kosztow AB w jednostke czasu bardzo charaktery-
styczna:

1) jest to krzywa stale wznoszaca si¢ ku gorze w miare
powiekszania si¢ produkcji w jednostke czasu,

2) punkt poczatkowy A leiy zawsze ponad punktem
O czyli koszt w jednostke czasu nigdy nie spada do zera,
jezeli zaklad nic nie produkuje,

3) krzywa AB zwrocona jest swoja wklesloscia ku
gorze, gdyz dla kazdego zespolu wytwoérczego istnieje
jedna tylko wzorcowa produkcja p., przy ktorej sto-
sunek czyli koszt jednostki produktu jest najmniejszy.

Wykres powyzszy jest zasadnicza charakterystyka
kazdego zespolu wytwérczego, innymi slowy jest cenq
jego czasu, oczywiscie przy zalozZeniu, Ze przy wahaniu
si¢ produkcji p wszystkie pozostate czynniki i warun-
ki, od ktorych zalezy rowniez rozchéd K, jak np. ceny
materialéw, ich jako§é, warunki pracy, stan urzadzen,
maszyn itp. pozostaja te same.

Jezeli te wszystkie czynniki i warunki zaczna sie zmie-
niaé, to krzywa kosztéw w jednostke czasu A B zmienia
odpowiednio swoje polozenie, nachylenie i krzywizne, ale
przy danych warunkach jednakowych, nie tracac nigdy
trzech wyzej wskazanych wlasnoséci charakterystycznych,
posiada $cisle okre$lone polozenie i krzywizne.

Wykres przedstawiony na rys. 13 wynika z wykresu

poprzedniego, a mianowicie: rzedne k& ———f krzywej

CD wyrazaja koszt jednostki produktu przy réz-
nych produkcjach w jednostke czasu. Krzywa C D jest
nieco znieksztalcona hyperbola i pokazuje, e koszt
jednostki produktu szybko spada w miare powigksza-
nia sie produkecji w jednostke czasu i dosiega swego mini-
mum przy produkcji wzorcowej pu.
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Przy zmieniajacych sie warunkach, c¢zyli zmianie
polozenia krzywej A B krzywa CD réwniez spada
lub podnosi sie.

Co do blizszego uzasadnienia wskazanej zaleznosci
migdzy produkcja, jej kosztami a czasem oraz wielu
waznych wnioskéw, ktére mozna wyprowadzié z tej za-
leznosci odsylam czytelnika do rozdz. III czesci 1 oraz
rozdz. III czeéci 2 niniejszej ksiazki. Obecnie musze
ograniczy¢ sie do uwag powyzszych, zwlaszcza iz chodzi
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mi tu jedynie o danie ogélnej charakterystyki zagadnien,
dotyczacych kierownictwa zakladem wytwérczym.

Dla dalszych wywodéw konieczne jest jednak pod-
kreslenie, ze prawo przeplywu kosztéw w jednostke cza-
su, wyrazajace sie krzywa A B, dotyczy nie tylko caltko-
witej sumy kosztéw przeplywajacej przez caly zespol
wytworczy, ale dotyczy réwniez wszystkich sktadowych
strumieni kosztéw przeplywajacych przez kazdy organ,
z ktorych sklada sie caly warsztat pracy jako organizm
zbiorowy. A wiec kazdy pojedynczy organ wytworni
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ma swoja wlasciwa sobie krzywa kosztéw, podobng do
krzywej A B, czyli przez kazdy z nich przeplywa
w jednostke czasu pewien strumien kosztéw. Krzywa
charakteryzujaca ten organ waha sie réwniez z powo-
du zmiany cen materialéw, warunkéw pracy organu,
jego stanu itp. Calkowity koszt calej wytwérni w jed-
nostke czasu wyrazajacy si¢ wykresem typu A B jest
suma wykreséow charakterystycznych wszystkich po-
szczegolnych organéw tej wytworni.

Rozpatrujac wszystkie pozycje kosztéw wytwarzania
z punktu widzenia ich rodzaju, spotykamy jedna tylko
pozycje, ktorej strumienrn plynie proporcjonalnie do pro-
dukcji, niezaleinie przez jaki organ przeplywa, a mia-
nowicie koszt surowego materiatu. Koszt ten wyraza sie
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Rys. 14.

wiec w naszym ukladzie prosta OB  wychodzaca
z punktu O (rys. 14). Wszystkie za$§ inne pozycje
plyna albo stale, czyli sa niezalezne od wielkosci
produkcji, lub tez wzrastaja niezupelnie proporcjonal-
nie do niej i pie spadaja do zera, jezeli produkcja
w jednostke czasu réwna si¢ zeru. W kazdym razie su-
ma wszystkich pozycyj kosztéw, przeptywajacych, czy
to przez caly organizm wytwoérczy, czy przez jego po-
szczegblne organy w jednostke czasu, waha si¢ zawsze
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podtug pewnej charakterystycznej wyzej wskazanej
krzywej A B (rys. 12).

Co sie tyczy zaleznosci miedzy produkcja, jej wartos-
cig sprzedazng i czasem, to zalezno$é te mozemy wyra-
zi¢ graficznie réwniez w podobny sposéb, jak wyrazi-
lismy zaleino$é¢ miedzy produkcja, jej kosztem wy-
twarzania i czasem. Na rys. 15 i 16, przedstawiona jest
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ta zalezno$é. Krzywa wartoséci sprzedaznej produktu,
w przeciwienstwie do krzywej kosztéw wytwarzania,
wychodzi zawsze z punktu O, gdyz jezeli nic nie pro-
dukujemy, to oczywiscie i wartosé sprzedazna réwna
si¢ zeru. Jezeli cena ¢ jednostki produktu jest stala
(rys. 16}, to calkowita warto§é sprzedazna (rys. 15)
wyrazi si¢ rzednymi prostej OS,. Jest to jednak wy-
padek zwykle wyjatkowy i zdarza sie tylko wtedy,
gdy istnieje stala réwnowaga miedzy podaza i po-
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pytem, bez wzgledu na to, czy wypuszczamy na rynek
mala czy duza ilo§é produktu,

Najczesciej jednak w miare tego jak wypuszczamy na
sprzedaz coraz wigkszg ilo$¢ produktu w jednostke cza-
su, czyli w miare nasycania sie rynku zbytu, cena jed-
nostki produktu stopniowo spada (patrz rys. 16) i krzy-
wa catkowitej wartosci sprzedaznej, wyginajac sie ku
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dotowi, przybiera posta¢ O S a przy pewnej produkcji
O G warto$é ta (rys. 15) dochodzi swego maksimum Xg
(warto§é graniczna).

Nie bedziemy sie tutaj blizej zastanawiaé nad krzy-
wa wartosci, gdyz wystarczy nam tylko pare uwag,
dotyczacych tej krzywej. Czytelnik znajdzie blizsze
szczegoly w tej sprawie w niezmiernie cennej ksigzce
wZarys ekonomii politycznej" prof. Z. Straszewicza.

Powiedzielismy tylko co, ze prawo podazy i popytu
jest powodem stopniowego spadku ceny jednostki pro-
duktu przy powiekszaniu produkcji, ale wskutek tegoz
samego prawa oraz mniejszej lub wiekszej konkurencji
cena jednostki produktu moze sie zwigkszaé lub zmniej-
szaé i przy tej samej produkcji danego zakladu wy-
tworczego, czyli krzywa ceny EF moze podnosié¢ sie
lub opadaé, jak lo pokazano liniami punktowanymi na
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rys. 16. Krzywa za$§ calkowitej wartosci sprzedaznej
OS moze odchylaé sie w jedna lub druga strone, obra-
cajac sie okoto punktu O . (Moze przytym zmienia¢ si¢
krzywizna tej krzywej i warto§¢ graniczna).

Przy rozwoju normalnym zZycia gospodarczego naj-
czesciej jednak spotykamy si¢ ze spadkiem cen produk-
tow i z tego powodu mozemy powiedzie¢, ze krzywa
wartosci sprzedaznej produktu ma w ogéle tendencje do
nachylania sie ku dotowi.

Jezeli krzywa kosztéw wytwarzania i krzywa war-
toéci sprzedainej narysujemy w skali jednakowej, to

Y s

% B

AL+

/|

4
e p

a----°.-----/b -------- —

Y

0

o ——
x =y o =

Rys. 17.

mozemy nalozyé¢ jedng na druga, otrzymujac tym spo-
sobem jeden ogélny wykres rozchodu i przychodu, ktoé-
ry daje nam jasne pojecie o przeplywach réznych war-
tosci, jakie sie odbywaja w zakladzie wytworczym
(rys. 17).
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Zbadanie blizsze tego wykresu doprowadza nas do
szeregu niezmiernie waznych wnioskéw, dotyczacych
zagadnien, z ktorymi spotyka sie kierownik zakladu,

Ramy niniejszego rozdzialu nie pozwalaja na szczego-
lowe rozpatrzenie wszystkich tych wnioskéw. Musimy
jednak wskazaé¢ na kilka z nich, aby przedstawié przy-
najmniej zarys ogolny zadan technicznych i organiza-
cyjnych.

Przede wszystkim rzuca sie¢ w oczy sprawa zyskow.
Widzimy 2z powyiszego wykresu, ze o zyskach moze
by¢ mowa tylko wtedy, gdy krzywa kosztow wytwarza-
nia i krzywa wartosci sprzedaznej przecinaja sie i jeze-
li produkcja w jednostke czasu przekroczy pewne mini-
mum p,, W przeciwnym razie przedsiebiorstwo daje
straty.

To minimum produkcji moznaby nazwaé pierwszq
produkcja krytyczng.

Krzywe A B i O S sa niezalezne jedna od drugiej, jak
rowniez moga opadac i wznosi¢ sie, niezaleznie jedna od
drugiej i przy takim wahaniu sie bardzo fatwo moze sie
zdarzy¢, ze przedsigbiorstwo, dajace zyski przy pewnej
produkcji moze zmienié sie na przedsiebiorstwo dajace
straty i odwrotnie.

Jezeli popatrzymy na krzywe, wyrazajace prawo rozcho-
du i przychodu kazdego zakladu wytwérczego, i zwazymy,
ze krzywe tezmieniaja wciaz swoje krzywizny, polozenie i na-
chylenie, zaleinie od zmiany warunkéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych 2Zycia przedsiebiorstwa i Ze do odkrycia tych
krzywych craz ich zrozumienia dochodzimy droga prostej
obserwacji faktéw i logiki, to cala teoria Marksa o nad-
wartodci, czyli zysku i wszystkie jego wnioski, staja przed
naszymi oczami jako jedno wielkie glupstwo i wprost nie
chce si¢ wierzyé, ze w umysle ludzkim moglo ono po-
wstaé, a zwlaszcza, ze w nie uwierzylo takie mnéstwo lu-
dzi. Powiedzialbym, ze w historii rozwoju umyslowosci
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ludzkiej jest to pewnego rodzaju plama, ciemniejsza od
najgorszego zabobonu, b> zrobiono z niej narzedzie walki
pod plaszczykiem postepu.

Jezeli na zaklad wytworczy bedziemy zapatrywag sie
z punktu widzenia najwiekszego oprocentowania wlo-
zonego wen kapitatu, to.wykres rozchodu i przychodu
(rys. 17) pokazuje jasno drogi, po ktérych na-
lezy dazy¢, aby uzyskaé najwiekszy zysk. Poniewaz
krzywa wartosci sprzedaznej, jak juz mowilismy, ma
zwykle tendencje do nachylania sie ku dotowi, i zjawis-
ko to nie zalezy od naszej woli, to dla otrzymania naj-
wiekszych zyskéw pozostaja nam tylko dwie drogi:
obnizanie kosztéw wlasnych, czyli obnizanie krzywe;j
A B i powiekszenie produkcji do granicy p,, przy
ktorej réznica rzednych krzywej OS i krzywej A B
jest najwieksza.

Z wykresu latwo mozemy zauwazy¢, ze taka polityka
kierownika zakladu wytwoérczego doprowadza rowniez
i do zaspokojenia najwazniejszych intereséow nabywcy
wytwarzanego produktu, gdyz niski koszt wlasny jed-
nostki produkiu pozwala obnizy¢ cene sprzedaina,
a zwiekszenie produkcji czyli podazy pozwala nabyé¢ go
coraz wigkszym masom.

A wiec widzimy, ze miedzy interesem kapitatu, wio-
zonego w zaklad wytwoérczy i interesem konsumenta
nie ma zasadniczej sprzecznosci jezeli tylko kierownik
rozumie dobrze prawa przeplywu rozchodu i przycho-
du i idzie wyzej wskazanymi drogami dc osiagnigcia naj-
wyzszych zyskéw (obnizanie kosztéow wytwarzania
i zwiekszanie produkciji).

Ale patrzac na wykres zauwazymy, ze powiekszanie
zyskoéw za pomoca powiekszania produkcji ma swéj kres
w punkcie, kiedy krzywe AB i OS najwiecej sa od
siebie oddalone.

10
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Produkcje p,, odpowiadajaca temu drugiemu punk-
towi mogliby$émy nazwaé drugq produkcjq krytyczng.
Jezeli te ostatniag przekroczymy, to zysk calkowity
zacznie sie zmniejsza¢, — cena jednostki produkcji coraz
szybciej spadaé, a po przekroczeniu wartosci granicz-
nej [nasycenie rynku) popyt moze tak sie zmniejszy¢,
Zze nastepuje wreszcie kryzys, — kiedy dalsze po-
wickszanie produkcji zacznie przynosi¢ straty. Do ta-
kiego kryzysu dojdziemy zawsze, jezeli bedziemy po-
wiekszaé produkcje zbyt szybko nie liczac sie z tempem
rozwoju sily nabywczej rynku i nie wyzyskujac wszyst-
kich mozliwosci obnizania krzywej kosztow. Jezeli
jednak bedziemy powigkszaé produkcje stopniowo i jed-
nocze$nie obnizaé¢ krzywa kosztow wlasnych, oraz wpty-
waé na powiekszenie rynku zbytu za pomoca odpowied-
niej polityki obnizania ceny sprzedaznej, punkt naj-
wiekszego oddalenia obydwoch tych krzywych bedzie
przesuwal sie na prawo, innymi slowy, takie powigksze-
nie produkcji nie wywola juz zmniejszenia si¢ zyskow
lub kryzysu, vynikajacego z nadmiaru produkcji w po-
réwnaniu z popytem.

Moéglby tu ktoé postawié zarzut, ze wniosek taki jest
teoretycznym przypuszczeniem, ktéry w praktyce moze
zawies¢, — jednakze kto uwaznie czytal wynurzenia
Forda, to przekona sie, Ze takiej wlasnie polityki trzy-
ma sie on przy kierowaniu swymi zakladami i dowiédl
praktycznie na wielka skale, Zze jest to polityka stuszna
za pomoca ktorej mozna zawsze pogodzié najwyzszy
zysk z najwickszym interesem konsumenta.

Ale analiza kosztéw wytwarzania, jako funkcji pro-
dukcji i czasu doprowadza nas jeszcze do trzeciego nie-
zmiernie waznego wniosku, dotyczacego wynagrodzenia
i intereséw pracownikow, Poniewaz koszt catkowity K
sktada sie z calego szeregu pozycyj, miedzy innymi
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i z robocizny, czyli sumy wyplacanej pracownikom, za-
jetym w przedsiebiorstwie, to rozumujac powierzchow-
nie, mozna by przyjsé do wniosku, Ze obnizanie kosztow
wytwarzania prowadzi wprost do koniecznosci obnizania
placy; — jednakze glebsze zbadanie zaleznosci, istnie-
jacej miedzy poszczegélnymi strumieniami kosztow,
oraz miedzy nimi, a produkcja, doprowadza nas do
wniosku wprost przeciwnego, a mianowicie, Ze zwiek-
szenie plac, obnizanie godzin pracy pracownikéw
i w ogole ulepszanie warunkéw pracy najzupelniej
mozna pogodzi¢ z obniianiem calkowitej sumy kosztow
wytwarzania i podnoszeniem produkcji w jednostke
czasu, trzeba itylko odpowiednio zastosowaé roine ulep-
szenia techniczne i organizacyjne, zmierzajace do
oszczedzenia energii, materialéw i czasu. Jakkolwiek
postep w dziedzinie techniki jest juz bardzo duzy, to
jednak nie widzimy jeszcze kresu, a nauki techniczne
otwieraja coraz to nowe pola do postepu, nauka za$
organizacji robi dopiero pierwsze kroki i otwiera
przed nami niezmiernie dalekie horyzonty w dziedzinie
usuwania marnotrawstwa w pracy i w §rodkach wytwor-
czych. Szukajac wiec drég do obnizania kosztow wytwa-
rzania i podnoszenia produkcji, zawsze znajdziemy
w technice i organizacji niewyczerpane $rodki i nie po-
trzebujemy sie uciekaé do obnizania plac lub pogorsze-
nia warunkéw pracy. Przeciwnie nawet, racjonalne pod-
noszenie zarobkéw i ulepszanie warunkéw pracy moze
w wielu wypadkach przyczyni¢ si¢ nawet bezposrednio
do obnizenia kosztéw wlasnych i podniesienia produkc;ji.

Nie mozemy tu wchodzi¢ w blizsza analize tej
sprawy, powiemy tylko, zZe szczegélowe rozwaza-
nie wszystkich czynnikéw od ktérych zaleza przeply-
wy kosztéw, — §cisty rachunek inzynierski z olowkiem
w reku, bez uciekania si¢ nawet do réinych humanitar-
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nych wzgledow, doprowadza nas ostatecznie do twier-
dzenia, ze miedzy interesami pracownikéw, wysokim
oprocentowaniem kapitalu i {interesami konsumentéw
nie ma zadne; sprzecznosci, jezeli tylko poznamy do-
ktadnie cala mechanike przeplywu rozchodu i przychodu
i potralimy racjonalnie regulowaé te przeplywy.

Wykres (rys. 17) pokazuje ogélne prawo, kierujace
tymi przeplywami. Jezeli chcieliby$my przedstawi¢ gra-
ficznie catkowity bilans przeplywu, przy pewnej danej
produkcji w jednostke czasu, to moglibySmy przedsta-
wi¢ go w postaci wykresu pokazanego na rys. 18,
a mianowicie jezeli koszty wytwarzania 1 warto$§é sprze-
dazna narysujemy w postaci strumieni, szerokos¢ kto-
rych weZmiemy réwna rzednym otrzymanym z wykre-
su (rys. 17) przy danej produkcji. A wiec na przyklad
szerokoéé strumienia catkowitych kosztow ab réwna
sie K przy danej produkcji p.

Szeroko$é strumieni gornej polowy wykresu przed-
stawia rozchod, czyli koszty wytwarzania, ktére oczy-
widcie skladaja sie z calego szeregu strumieni i stru-
myczkéw, wyrazajacych rézne pozycje kosztow.

Dolna polowa wykresu przedstawia przychod. Ale
proces przyplywu pieniedzy za sprzedany produkt nie
idzie synchronicznie z rozchodem na wytwarzanie w da-
nej jednostce czasu. W danym miesigcu np. moze byé
wystany do nabywcéw nie caly produkt wyprodukowa-
ny w tymze miesigcu (reszta pozostala na skladzie).
Whplaty od odbiorcéw moga réwniez wplynaé za produkt
wyslany w miesigcach poprzednich. To samo moze by¢
z dostawami: w danym miesiacu moze przyj$é¢ wiecej
lub mniej materialow niz zuzyto w tymze miesigcu do
fabrykacji, a zaplata za dostarczone materialy moze
odnosi¢ sie do dostaw poprzednich. Jednym slowem mo-
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zemy sie tu spotkaé z najrozmaitszymi grubosciami przy-
plywow i odplywow.
Ale rozchod potrzebny na wytwarzanie nie moze cze-

kaé, — grubo$é strumienia kosztéw musi
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w danym miesiacu, w przeciwnym bowiem razie wywo-
taloby to zatrzymanie fabrykacji. Ta niesynchroniczncé¢
przeplywéw dotyczy nie tylko giéwnych strumieni od-
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pltywu i przeplywu pieniedzy. Laiwo mozemy ja zauwa-
zyé we wszystkich prawie poszczegélnych strumieniach
calego cyklu, Musimy wiec mie¢ jakies dodatkowe aku-
mulatory, ktére braly by na siebie nadmiar przyplywu
lub pokrywaly niedobér w razie zmniejszenia sie przy-
ptywu. Takimi akumulatorami sa: sklady gotowych wy-
robow i materiatow, kapital obrotowy zapasowy, lub
rozne instytucje kredytowe np. banki itp.

Wykres (rys. 18) przedstawia ogélny obraz pro-
ceséw rozchodu i przychodu, jaki odbywa sie w kaz-
dym zakladzie wytwoérczym i jest bilansem graficznym
calego obiegu wartosci w pewnej jednostce czasu np.
miesigcu i przy danej produkcji p wykonanej w cia-
gu tegoz miesigca oraz danych obrotach, jakie zaklad
mial w tymze czasie ze $wiatem zewnetrznym.

Jezeli strumienie wyrazimy w sumach ogélnych, to na
og6l otrzymamy obraz dosy¢ prosty, ktory wskazuje,
ze mamy tu do czynienia z procesem cyrkulacyjnym. Ale
im wiecej zaczniemy sie zaglebia¢ w szczegoly tego pro-
cesu, to przekonamy sig, iz jest on wielce zawily.

Kazdy z glownych strumieni sklada si¢ z mnéstwa
mniejszych, wyrazajacych czy to przeplywy przez réz-
ne poszczegélue organa, z ktérych sig¢ sklada caly orga-
nizm wytwoérczy, czy tez wyrazajacych poszczegolne
pozycje rozchodu lub przychodu, np. koszt materiatow,
warto$¢ sprzedazng poszczegolnych wyrobéw, koszt na-
bycia réznych $rodkéw wytworczych, dopltywy i odply-
wy pieniedzy od nabywcéw i do dostawcow itp.

Wszystkie te strumienie i strumyczki na ogél nie ply-
ng synchronicznie miedzy soba i nie synchronicznie
z produkcja, chociaz kazdy z nich jest mniej lub wiecej
zalezny od niej i plynie podlug sobie tylko wlasciwego
wykresu charakterystycznego A B.
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Ten proces cyrkulacyjny przypomina nam obieg krwi
w zywym organizmie. Tym bardziej, ze szerokos§¢ stru-
mieni nie jest stata, lecz zmienna, s one zaleine jeden
od drugiego i od roznych wplywow wewnetrznych i ze-
wnetrznych,

Wszystkie te strumienie i strumyczki wcigz pulsuja,
sa ze soba powigzane w niestychanie subtelny sposéb.
Jezeli zaczniemy oddzialywaé na ktérykolwiek z nich, to
odbije sie to na calym przeplywie. Niektére strumienie
maja wlasno$é tego rodzaju, ze jezeli zaczniemy je roz-
szerza¢ to inne strumienie réwniez beda sie rozszerzaé
automatycznie, w najrozmaitszym stosunku, lub odwrot-
nie, zwezajg sie automatycznie itd., itd.

Jednym stowem mamy tu do czynienia z organizmem,
w ktérym odbywajg sie procesy ekonomiczne wielce zlo-
zone i subtelne, a ktérymi kierownik ma kierowaé. Oczy-
wiécie zadanie to nie jest latwe. Potrzebna tu jest
wielka wiedza i doSwiadczenie, aby méc nietylko zorien-
towaé sie w tak niezmiernie zlozonym splocie zagad-
nieri technicznych, handlowych, finansowych i ekono-
micznych, ale, majac w reku te setki i tysiace kranow
i kranikow od wszystkich strumieni, umieé¢ tak nimi re-
gulowaé przeplywy, aby otrzymaé¢ najwyzszy wspo6l-
czynnik pozytecznej wydajnosci.

Jezeli porownamy ten przepiyw obiegowy (bilans)
z innymi podobnymi procesami, ktére poznalismy juz
naukowo w najdrobniejszych szczegélach, dzieki czemu
umiemy nimi kierowaé niezwykle sprawnie, np. jezeli
porownamy z bilansami energii przy przetwarzaniu cie-
pla paliwa na energie mechaniczna i elektryczng, lub
cykle réznych proceséw technologicznych, to zobaczymy
jak dalece ten calkowity proces wytwérczy wyrazony
w pieniadzach jest wigcej zlozony i jak dalece malo
jeszcze zbadany.
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Musimy przyznaé, ze o ile w niektérych szczegétach
technicznych tego procesu zaszliémy juz dosyé daleko,
to w innych, dotyczacych strony ekonomicznej oraz
skoordynowania wszystkich w jedng doskonale dziala-
jaca calo$¢ robimy dopiero pierwsze kroki, a nie ulega
watpliwosci, ze wtedy dopiero bedziemy umieé nalezy-
cie kierowaé zakladem wytwoérczym, kiedy zbadamy
wszystkie zjawiska tam odbywajace sie z taka doklad-
noscia, z jaka zbadaliSmy ro6ine procesy przemiany
energii w silnikach lub rézne reakcje w procesach
technologicznych.

Dzis wobec tych niezmiernie zlozonych zjawisk eko-
nomicznych, odbywajacych sie¢ w zakladach wytwor-
czych, jesteSmy niemal dopiero w polozeniu maszyni-
sty, ktory obstuguje maszyne parows, ale nie zna jesz-
cze calych misterii przemian materii, ktoére w niej si¢
odbywaja.

Zadanie tedy nie jest latwe, ale nie ulega watpli-
woséci, ze do racjonalnego rozwiazania zblizamy sie
szybkimi krokami. Znalezliémy juz przeciez dwa wyzej
wskazane prawa, ktérym podlegaja przeplywy rozchodu
i przychodu, wyrazajace ich zalezno$¢ od produkeji
i czasu, a nauka organizacji zatacza coraz szersze kregi
i zaczawszy od organizacji pracy pojedynczego robot-
nika, siega juz obecnie do stosowania metod naukowych
do organizacji wszystkich proceséw wytworczych i eko-
nomicznych zakladu przemyslowego.

Kuwadlifikacje niezbedne do wykonania roli kierownika.

Z tego pobieinego rzutu oka widzimy, jak rozlegla
wiedze i doswiadczenie powinien posiadaé kierownik,
aby sprosta¢ zadaniu. Bieg calego organizmu zalezy nie
tylko od jego wewnetrznego ustroju, ale rowniez od wie-
lu zmiennych warunkéw zewnetrznych, handlowych, fi-
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nansowych, ekonomicznych, w ktorych trzeba si¢ umieé
orientowa¢ i zna¢ je dokladnie, aby méc znalezé lepsze
rozwiazanie w kazdym poszczegolnym wypadku.

Jezeli nastgpnie zwazymy, ze caly ten organizm wy-
tworczy sklada sie nie tylko z urzadzen i maszyn, ale
i z ludzi, ktorzy stanowig jak gdyby ogélny zbiorowy
system nerwowy, kierujacy calym organizmem, i ktorzy
s3 maszynami niesiychanie subtelnymi, majacymi wlas-
nosci i interesy nie tylko fizyczne, ale i duchowe o skali
tak niezmiernie rozleglej, to zrozumiemy, jak bardzo
trudne i odpowiedzialne jest zadanie kierownika, czy
to kierujgcego calym zakladem przemyslowym, czy po-
szczegolnymi jego czesciami.

Kt6z moze sprostaé takiemu zadaniu?

Na to pytanie mozemy odpowiedzie¢, ze tylko ten,
kto posiada dostatecznag wiedze¢ i do§wiadczenie, kto po-
trafi zanalizowaé do najdrobniejszych szczegolow ten
caly zawily splot zjawisk, kto potrafi odkry¢ prawa ni-
mi kierujace, — prawa te nalezycie wykorzystaé, kto
potrafi zastosowaé metody naukowe do usuwania wszel-
kich strat niepotrzebnych, uwzgledni¢ wlasciwosci i po-
trzeby pracownikéw, kto potrafi skoordynowaé wszyst-
kie czynniki ku trzem najwazniejszym celom, a miano-
nowicie: najwiekszego pozytku gospodarczego dla cafego
spoleczenstwa, najwickszej korzysci dla pracownikéw
i najwiekszego zysku od wlozonego kapitalu *).

Dzi§ panuje powszechne przekonanie, ze do zwierzch-
niego kierowniciwa zakladem przemyslowym ma prawo
przede wszystkim czlowiek, ktory wloiyl w niego pie-
niadze, czyli wlasciciel, — ale z posiadania wlasnosci
nie wynika jeszcze umiejetno$é =zarzadzania nia,
a zwlaszcza przedsiebiorstwem przemysfowym. Gdy-

*) Podkr. red.
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by tu chodzilo jedynie o interesy wlasciciela, o otrzy-
manie zyskéw osobistych od wlozonego kapitalu, to
oczywiscie nikt nie potrzebowalby lamaé sobie glowy
nad tym, czy kierujacy wlasciciel posiada potrzebne
kwalifikacje czy nie, niechby byl nawet zupelnym anal-
fabeta. Ale kazdy zaklad wytwoérczy jest zawsze orga-
nem wypelniajacym jakies funkcje gospodarcze calego
narodu, — nawet wszyscy przemysfowcy to twierdza,
zwlaszcza gdy chodzi im o obrone swych intereséw lub
o otrzymanie jakichs przywilejéow lub pomocy ze strony
rzadu 1 spoleczenstwa.

Dlatego tez nie moze by¢ obojetne dla spoleczen-
stwa, czy dany wlasciciel warsztatu wytwérczego po-
siada kwalifikacje, jako kierownik, czy nie. Przez swoje
nieumiejetne zarzadzenia moze przeciez przynie$¢ wiel-
kie szkody nie tylko pracownikom przedsiebiorstwa, ale
i catemu spoleczenstwu. Dzis wielu ludziom wierzacym
jeszcze w potege kapitalu, trudno pogodzié¢ sie z mysla,
ze nie jest to potega glowna i ze sam tytul wlasnosci nie
uprawnia jeszcze do samodzielnego kierowania przed-
siebiorstwem.

Warto tu przytoczyé nastepujace zdanie Forda: ,Pra-
codawca jest tylko czlowiekiem, tak samo jak i jego ro-
botnicy. Ma prawo do utrzymania swego stanowiska
tylko o tyle, o ile umie je wypelni¢. Jezeli umie stero-
waé swoim przedsiebiorstwem, wtedy odpowiada swe-
mu stanowisku, — w razie przeciwnym, ma nie wiecej
do tego kwalifikacji niz nowonarodzone niemowle",

Jezeli wiec bedziemy patrze¢ na rzeczy bezstronnie,
to na nasze pylanie musimy odpowiedzie¢, ze sam tytul
wlasno$ci wcale nie jest wystarczajaca kwalifikacja de
zarzadzania zakladem przemyslowym. A jezeli zacznie-
my bada¢é istniejace obecnie stosunki, to latwo mozemy
sie przekonaé, ze znaczna iloéé wlascicieli zakladow wy-
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tworczych nie posiada do kierownictwa ani dostatecznej
wiedzy, ani do$wiadczenia, ani innych kwalifikacyj.

Od pewnego czasu zjawily si¢ i wéréd robotnikéw pre-
tensje do zajecia stanowisk kierowniczych w zakladach
przemysfowych, Wlaéciwie pretensje te wychodza ze
strony niektérych przywédcéw ruchu robotniczego, kto-
rzy ze sprawy robotniczej zrobili narzedzie polityki.
Sam robotnik jako taki zbyt duzo ma zdrowego sadu,
aby porywaé sie do kierowania sprawami tak zawilymi
1 wymagajacymi wiedzy, ktérej robotnik przecietny nie
posiada. Oczywiscie niektérym z nich mozZe sie u$mie-
cha¢ stanowisko dyrektora lub kierownika warsztatu, ale
sama cheé nie zastapi potrzebnych kwalifikacji, a takie
eksperymenty moga doprowadzié tylko do ruiny zakta-
dow wytworczych, co zreszta na duza skale wyprébo-
wano w Z. S. R. R, Nie ulega watpliwosci, ze i wérod ro-
botnikow zdarzaja si¢ niekiedy talenty wybitne, Ze moga
z powodzeniem zajaé¢ stanowisko kierownicze. Ale to
zawsze nie moze byé¢ uogélniane na wszystkich.

Do kierowania zakladami wytwérczymi maja czesto
pretensje rowniez i handlowcy i finansisci. Ale to jest
tylko dowodem, ze wszedzie znajdujg sie ludzie, ktérzy
biora sie za nieswoje rzeczy. Jakkolwiek potrzebna tu
jest gleboka znajomoéé¢ spraw handlowych i finansowych
to jednak stanowi ona dopiero jedna czastke potrzeb-
nych kwalifikacyj. Wséréd handlowcéow i finansistow
oczywiscie zdarzaja sie jednostki, umiejgce objaé catosé
zjawisk, ale to sa rzadkie wyjatki, na ogél wszakze
w sferach tych panuja jeszcze przestarzale przesady,
jak np. wsréd handlowcow, — ze cala sztuka handlu po-
lega na tym, aby jak najtaniej kupié, a jak najdrozej
sprzeda¢, a wéréd finansistow, — ze cala potega gospo-
darcza jest pieniadz i ze zaklady wytworcze sa na to,
aby wydoby¢ z nich pieniadze, przed ktérymi wszystkie
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inne wzgledy i cele musza ustapié. W sferach handlo-
wych i finansowych zakorzenilo sie przeciez przekonanie,
ze przemys! i handel nie moga kierowaé sie wzgledami
spolecznymi lub patriotycznymi, gdyz to oslabia ich site

gospodarcza, — identylikowano te wzgledy z zawsze
rujnujaca dobroczynnoscia i w te legende mnéstwo ludzi
uwierzylo.

Poniewaz na miejscach kierowniczych w zakladach
wytworczych spotykamy najczesciej ludzi z wyksztal-
ceniem technicznym réznych stopni, to nasuwa sie pyta-
nie samo przez sig, czy technicy i inzynierowie posiada-
ja dostateczne kwalifikacje do rozwiazywania wszyst-
kich wyzej wskazanych zagadnien dotyczacych kierow-
nictwa? Na pytanie to musimy réwniez odpowiedzieé
przeczaco, i trzeba stwierdzi¢, ze wsrod dzisiejszych
technikéw i inZynieré6w jest jeszcze maly procent ludzi,
ktorzy moga sprostaé tak wielkiemu zadaniu. Na ogét do
rozwiazywania zagadnien technicznych posiadamy az
nadto wystarczajace przygotowanie; ale nasza wiedza
z dziedziny handlowej, finansowej i ekonomicznej jest
niewystarczajaca, a przede wszystkim mie posiadamy
wyszkolenia w samej organizaciji.

Pomimo to jednak mozemy $mialo stwierdzié, ze me-
tody $cistego matematycznego i realnego mysSlenia,
w ktorych tylko technicy sa najlepiej wycéwiczeni, a kté-
re daly juz tak wielkie wyniki, daja gwarancje, ze
wlasnie technicy, a nie kto inny po rozszerzeniu swej
wiedzy z innych dziedzin, najlepiej rozwiaza zadania
zwiazane z kierowaniem zakladami wytwérczymi.

Ale analizujac zagadnienia, dotyczace proceséw wy-
tworczych, widzimy, ze wsrdd nich jest wiele zagadnien
innej jeszcze kategorii, ktore nie dadza sie rozwiazaé za
pomocy samej tylko wiedzy i fachowego doswiadczenia,
a do ktérych mozemy znalezé klucz jedynie w etyce in-
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dywidualnej i spolecznej. Kierownik zakladu wytwér-
czego powinien wigc posiadaé wybitne zalety i tej ka-
tegorii.

Jezeli chcemy ubiegaé sie o role kierownicza w pro-
cesach wytwoérczych, to musimy dobrze zrozumieé, ze
najszersza wiedza fachowa bedzie czems$ wielce ufom-
nym, jezeli nie bedzie szla w parze z rownie wysokim
uspolecznieniem kierownika. Czlowiek nie posiadajacy
tych zalet niech sie nie bierze do rél kierowniczych, bo
zamiast przyczynié sie do postepu, moze bardzo tatwo
sta¢ sie szkodnikiem spolecznym.

Rola, stanowisko i obowiazki technika jako kierownika.

Musimy wreszcie pozby¢ sie pewnych przesadow, kto-
re i do niektorych glow technicznych zapadly, a przede
wszystkim przesadu, ze miedzy interesami pracownikéw,
i interesami kapitalu istnieje zasadnicza sprzeczno$é,
gdyz ten przesad zaciemnia umys! i wytraca wszelka
podstawe do logicznego myslenia, tak niezbednego do
rozwigzywania kazdego zagadnienia gospodarczego.

Gdyby to tragiczne glupstwo o sprzecznosci interesow
bylo prawda, to przeciez nam technikom nie pozosta-
walo by nic innego, jak zakasa¢ rece i przystapié do wal-
ki po jednej albo po drugiej stronie i uzyé cala nasza
wiedze techniczng, jako srodka do zwalczania drugiej
strony; bylo by to logiczniejszym, niz wkladaé¢ nasza
prace tworcza, miedzy dwie zazarcie walczace strony
i patrze¢ bezradnie na jej zniszczenie i oprécz tego do-
stawa¢ nieustannie bolesne ciegi od stron obydwoch.

Dzis wiedzac, ze takiej sprzecznosci nie ma i doszed!-
szy do tego nie tylko droga analizy teoretycznej, ale
réwnie droga doéwiadczalna, jak to na przyklad uczy-
nil Ford, musimy porzuci¢ nasze dotychczasowe bierne
i waskie stanowisko, a rozszerzywszy swoja wiedze, za-
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ja¢ w kierowaniu procesami wytwérczymi stanowisko
wyzsze, niz zajmowaliSmy dotychczas. Musimy zajaé te
niezajeta jeszcze pozycje i zakasaé rekawy nie dlatego,
aby walczyé z przeciwnikami, ale dlatego, aby zharmo-
nizowaé wszystkie czynniki i sily, z ktérymi mamy tu do
czynienia i aby tq drogq, usuwajac nieslychane marno-
trawstwo, zamienié go na bogactwa dla wszystkich *).

Twierdzenie Harringtona Emersona, ze gdyby$Smy
cho¢ tylko czastke strat w energii, pracy ludzkiej, ma-
terialach i czasie, jakie obecnie ponosimy, zamienili na
wynik uzyteczny, to cala ludzkos¢ optywala by w dobro-
bycie, jest najrealniejsza prawda, a nie jaka$ ideali-
styczng mrzonka, nie majacg szans urzeczywistnienia.
Dowodem urzeczywistnienia tego twierdzenia jest nie
tylko dzialalno$é¢ Forda, ale réwniez bijacy w oczy fakt,
ze wszystkie narody, kiére lepiej umiejq pracowaé i sku-
teczniej usuwac straty przy wykorzystaniu pracy i bo-
gactw przyrody, iyjq w wiekszym dobrobycie ni:z na-
rody, ktére tego nie potrafiq *).

Tenze Harrington Emerson, stawia inne jeszcze twier-
dzenie, Ze jedna z najwazniejszych zasad wydajnosci
jest sprawiedliwe i uczciwe postepowanie*). Prawda sta-
ra jak Swiat, a jednak czlowiek tak o niej zapomnial, ze
tych co o niej przypominaja, nazywa czesto dziwakami.
Ot6z takim dziwakiem jest Ford i wielu z tych dziataczy
amerykarnskich co najwieksze porobili fortuny. Zdaje sie,
2e nadchodzi czas, iz czlowiek, wyprébowawszy wszyst-
kie sposoby, aby te prawde ominaé, bedzie jednak musiatl
do niej powroécié, jako do jednej z najwazniejszych pod-
staw zycia gospodarczego.

Zdaje mi sig, ze wszystko co bylo powiedziane wyzej
wystarcza do okreslenia kwalifikacji i o$wietlenia sta-

*) Podkr. red.

15y



nowiska, jakie powinien zajaé kierownik zakladéw wy-
tworczych. Ale dlatego, aby praca jego byla skuteczna,
musi oprzec sie o jaki§ wyzszy autorytet moralny, z kto-
rym by sie liczono. Taki autorytet moze wytworzyé sie
jedynie przez zrzeszenia pod jakim$§ wyzszym haslem.
Inzynierowie amerykanscy juz to zapoczatkowali, 1gczac
si¢ w jedna federacje pod hastem stuzenia spoleczenstwu
i calej ludzkoéci. Obecnie projektuja utworzenie takiej
federacji inzynieréw calego $wiata.

Tego rodzaju skupienie wazne jest nie tylko dlatego,
aby wytworzyé autorytet przed ktérym musialyby usta-
pi¢ rézine szkodliwe przesady i ciasnota pojeé¢ w sferach
zainteresowanych, a ktore przyczyniaja si¢ do marno-
trawstwa pracy i $rodkow wytworczych, ale rowniez
dlatego, aby rozwina¢ wéréd zrzeszonych poczucie wyz-
szych obowiagzkéw obywatelskich, jakie lezg przede
wszystkim na czlowieku kierujacym praca wytwoércza.

Naszym gléwnym organizacyjnym zadaniem jest
zharmonizowanie wszystkich czynn:kéw wytwarzania do
wspéldzialania *), — do wspbélpracy, a nie do walki. Za-
danie to nie byloby tak trudme, gdyby dzisiejsi praco-
dawcy i robotnicy stali na wyzszym poziomie kultury
i gdyby wséréd nich nie byl tak gleboko zakorzeniony
przesad, ze ich interesy sa sprzeczne i ze tylko za po-
moca skrajnego egoizmu, bez ogladania sie na interesy
ogolno-spoteczne i interesy drugiej strony mozna osiag-
na¢ dla siebie najwyzsze wyniki.

Aby wéréd takich warunkéw mozna bylo osiggnaé po-
zadane wyniki, kierownik-inzynier musi rozwinaé¢ dzia-
Yalnos¢ nie tylko czysto fachowa. ale i ogélno-kultural-
na, — musi wigc popieraé¢ wszystkie sluszne wymagania
jak jednej tak i drugiej strony, ale rowniez przeciwdzia-

*) Podkr. red.
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fa¢ wymaganiom, ktére by w czymkolwiek hamowaly
wspélprace lub utrudnialy zastosowanie zdobyczy tech-
nicznych i organizacyjnych, skierowanych do usuwania
marnotrawstwa i podnoszenia wydajnosci.

Dla skutecznego rozwinigcia takiej dzialalnosci jest
konieczne, abysmy utworzyli trzeciq sile, z ktérq liczy-
1yby sie obydwie strony walczqce *), — musimy wiec po-
siadaé poczucie, ze w naszych dazeniach do usuwania
tych przeszkéd stoi za nami opinia calego wielkiego
zrzeszenia, jako wyrazicielka intereséw calego spole-
czenstwa.

Gdy zajmiemy takie stanowisko, to bedziemy mogli
skutecznie przeciwdziala¢ napotykanym przeszkodom,
a wiec np. jezeli pracownik postawi zadanie sprzeczne
z prawidlowym dzialaniem organizmu wytwérczego,
hamujacym jego rozwéj, ograniczajacym ulepszenia tech-
niczne i organizacyjne. Jezeli pracownik dazac do pod-
niesienia swego dobrobytu, zazada podniesienia skali
zarobkéw i ulepszenia warunkéw pracy, to popierajac
te sluszne wymagania, bedziemy musieli postawié veto,
gdy bedzie je chcial osiagnaé od razu, bez ogladania sie
na wszelkie inne warunki i mozliwoéci ekonomiczne,
gdyz nie jestesmy cudotwércami, ktérzy potrafia w jed-
nej chwili wprowadzi¢ ulepszenia techniczne i organiza-
cyjne oraz zmieni¢ od razu strumienie przychodu i roz-
chodu tak, aby powiekszony wydatek na robocizne zo-
stal niezwlocznie pokryty i nie wywolal podniesienia sie
kosztow wlasnych, zawsze niebezpiecznego i dla samych
robotnikow.

Musimy energicznie przeciwdzialaé falszywej ide-
ologii pracownikéw, ze mozna podnies¢ wiasny dobro-

*) Podkr. red.
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byt za pomoca podnoszenia zarobkéw bez podniesienia
wydajnosci pracy i straty czasu pod wszelkimi jej po-
staciami.

Musimy jak najenergiczniej przeciwstawié sie prze-
ciwko czynnikom niszczacym dyscypline pracy zbioro-
wej, gdyz jest ona jedna z najwazniejszych podstaw
organizacji i wspolpracy.

Nie mniej energicznie bedziemy musieli przeciwdzia-
la¢ i stawiaé veto, jezeli spotkamy sie z przeszkodami ze
strony wlaéciciela przedsiebiorstwa. A wigc np. jezeli
wlasciciel, patrzac na swoje przedsigbiorstwo jedynie
z punktu widzenia osobistych i doraznych zyskow, bedzie
chcial je powiekszyé za pomoca obnizenia zarobkow
pracownikow lub pogarszania warunkéw pracy, — je-
zeli, dazac do zyskéw doraznych, bedzie chcial prowa-
dzi¢ gospodarke tylko na dzisiaj, dewastowal urzadzenia
i nie dbal o ich nalezyte utrzymanie, ulepszenia technicz-
ne i o ciagly postep organizacji, — jezeli znacznej czesci
zyskow nie bedzie pozostawial w przedsiebiorstwie dla
ulepszen i wzmacniania sytuacji finansowej, na wypadek
zawsze mozliwych kryzysow.

Bedziemy musieli przeciwdzialaé, jezeli wlasciciel za-
kladu wytwérczego, bedzie go uwazal za teren do spe-
kulacji wszelkiego rodzaju i w zarzadzaniu bedzie chcial
wprowadzaé polityke ulatwiajaca taka spekulacje, —
jezeli bedzie uwazal, ze dla powickszenia zyskow naj-
lepsza droga jest podnoszenie ceny sprzedaznej i w tym
celu bedzie urzadzat zmowy.

Bedziemy musieli przeciwdzialaé, jezeli przedsie-
biorca bedzie urzadzal zaktady wytwércze w celach
czysto spekulacyjnych, lub nie majac dokladnego poje-
cia o rynku zbytu i tym sposobem bedzie sie¢ przyczynial
do wywolania kryzysu itp.

11
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Wreszcie, pojmujac w ten sposéb swoje stanowisko
kierownicze w zyciu gospodarczym calego narodu
i panistwa bedziemy musieli stawiaé veto, jezeli rzad lub
ciala prawodawcze, wtracajac si¢ czy to w sprawy prze-
myslowe czy robotnicze, chcialyby wprowadzaé regla-
mentacje chociazby w najlepszej wierze, ale miezgodne
z prawami ekonomii, lub mogace w czymkolwiek hamo-
wacé rozwoj techniki i organizacji w organizmach prze-
mystowych. Musimy stawiaé veto, jezeli rzad ze wzgle-
dow politycznych, lawirujac miedzy partiami, bedzie
trzymal sie poiityki ,liczenia sie z nastrojami‘‘ i tym spo-
sobem bedzie bezwiednie dopomagal do zgubnego po-
gwalcenia zasadniczych praw gospodarczych lub do
obniZenia wydajnosci pracy, czego np. mamy tak liczne
dowody od samego poczatku odrodzenia naszego bytu
panstwowego.

Ale wskazujac na te liczne obowiazki, jakie wyply-
waja ze stanowiska, ktére musimy zajaé, jako kierowni-
cy zakladow wytworczych, nie chciatbym byé Zle zro-
zumiany. Mowiac, ze glownie wséréd technikéw 1 in-
zynieréw moga znalezé sie ludzie, ktérzy potrafia naj-
lepiej rozwiazywaé zagadnienia dotyczace kierownic-
twa praca wytwoércza, nie twierdze jednak, aby to miato
by¢ powodem do dania im w tym zakresie jakichs spe-
cjalnych im tylko przynaleznych praw lub przywilejow.
Danie takich przywilejéw, wypaczylo by cala sprawe
i bylo by wejsciem na zgubna droge kastowosci i re-
glamentacji dzialalnoéci, ktéra nie da sie reglamentowadé.

Stanowiska kierowniczego praca wytworcza, wyma-
gajacego wielkiej wiedzy, doéwiadczenia i niezwykle
rozwinigtego poczucia obywatelstwa oraz wybitnych za-
let osobistych, nie mozna osiagnaé¢ za pomoca jakich-
kolwiek przywilejow. Takie stanowisko osiaga sie jedy-
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nie droga rzeczywistego posiadania wszystkich osobi-
stych kwalifikacyj i udowodnienia czynami, ze je sie
rzeczywiscie posiada.

Jezeli twierdze, ze jest rowniez potrzebna pewna si-
ta zbiorowa, z ktéra by sie liczono, to bynajmniej nie
dla obrony intereséw materialnych czlonkéw zrzeszenia
lub zajecia stanowiska bojowego, jak to ma miejsce dzi-
siaj we wszystkich zrzeszeniach zawodowych, ale w celu
podniesienia kultury obywatelskiej swych cztonkow
i wytworzenia wyzszego autorytetu, ktéry by stal na
strazy intereséw calego spoleczefistwa, a swe funkeje
wypelnial za pomoca swej bezstronnej opinii.

Wreszcie, jezeli mowig, ze kierownicy pracy wytwor-
czej beda musieli przeciwdzialaé i usuwaé przeszkody
utrudniajace zharmonizowanie wszystkich sit i czynni-
kéw wytworczych, obnizajace wydajnosé pracy i utrud-
niajace unikanie marnotrawstwa, to pod tym przeciw-
dzialaniem nie rozumiem bynajmniej wtracania si¢ w Zy-
cie gospodarcze za pomoca réinych nakazow, zakazow,
prawidel, przywilejéow i réinych temu podobnych
objawoéw reglamentacji narzuconej z jakiejkolwiek badz
strony i wynikajacych z doktryn z géry powzietych, ale
za pomoca takiego postepowania i regulowania istnieja-
cych stosunkéow gospodarczych, aby tego rodzaju prze-
szkody nie mialy powodu nawet powstaé. Wszystkich
wyzej wskazanych przeszkéd i oporéw nie mozna usu-
na¢ od razu, gdyz wynikaja przewaznie z przyczyn gle-
boko zakorzenionych w ogélnym stanie kultury i bez
podniesienia jej poziomu nie dadza sie usunaé za pomo-
ca sztucznej reglamentacji lub $rodkéw gwaltownych.
Jednym z najskuteczniejszych $rodkéw oddzialywania ze
strony kierownika i przeciwdzialania tym przeszkodom,
jest wysoki poziom umystowy i moralny oraz sita cha-
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rakteru samego kierownika, — gdyz nie ulega watpli-
wosci, ze te zalety kierownika dzialaja dodatnio i uzdra-
wiajaco na cale otoczenie.

Konficzac niniejszy rozdzial, pozwole sobie po-
stawié jeszcze jedno twierdzenie, a mianowicie, ze
z chwila zjawienia sie nauki organizacji, ktéra siega we
wszystkie dziedziny zycia gospodarczego, i o$miela sie
podej$é do niego ze Scisla analiza wszystkich jego prze-
jawow, aby je ujaé w metody naukowe, przed techni-
kiem i inzynierem, ubiegajacym si¢ o stanowisko kierow-
nicze, otwiera si¢ nowe, wielkie, by¢ moze trudne, ale
niezmiernie zaszczytne cywilizacyjne zadanie.
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