Rozdziatl IL

Zastosowanie nauvki organizacji w zyciv
gospodarczym?®)

Nauka organizacji a komunizm.—Planowanie zycia gos-
podarczego w Rosji— Literatura bolszewicka z zakresu
organizacji.—,Piatiletka”’., —Inne programy polityki gospo-
darczej.—Oddzialywanie praw: podzialui koncentracji.—
Czynnik ludzki w nauce kierownictwa.—Wsp6lnosc inte-
reséw: kapitalisty, pracownika i konsumenta.—Kierownic-
two.—Specjalisci od ,organizacji’”".—Ewolucyjno§é nauki
kierownictwa.— Wnioski.

Rozpatrujac caly organizm zycia gospodarczego pod
katem widzenia nauki organizacji, czyli nauki kierowni-
ctwa, musimy doj$é do wniosku, ze osiagniecie najwiek-
szego wyniku uzytecznego przy najmniejszym nakladzie
sil i $rodkéw, tak w poszczegolnych organach, jak i w
calym organizmie jest mozliwe tylko przy zastosowaniu
wszystkich zasad tej nauki, a wiec przede wszystkim,
jezeli bedzie sie dzialaé podlug z géry ulozonego ogol-
nego planuy, .obejmujacego wszystkie komérki.

Niektorzy zwolennicy polityki liberalnej w zyciu go-
spodarczym wyprowadzaja stad wniosek, ze nauka or-

*) Druk. Przegl. Org. Nr 1, 1932 r.
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ganizacji prowadzi wprost do socjalizmu, a zwlaszcza
do najczystszej jego formy — komunizmu. Na poparcie
tego wniosku wysuwajg argument, ze wlasnie komunisci,
stworzywszy niedawno olbrzymie panstwo socjalistyczne,
ujeli cale zycie gospodarcze w jeden ogolny plan, zna-
ny pod nazwa ,piatiletki’.

Jest to wniosek najdalej idacy.

Styszy sie réwniez wnioski nie tak skrajne, wypowia-
dane nie tylko przez zwolennikéw liberalizmu gospo-
darczego, ale i zwolennikéw innych doktryn gospodar-
czych, jak na przyklad, ze nauka organizacji potwierdza
konieczno$¢ wtracania sie¢ organéw panstwowych do zy-
cia gospodarczego, lub ze prowadzi do tak zwanego
etatyzmu.

Nauka organizacji, $cislej méwigc — nauka kierow-
nictwa, jak kazda inna nauka, odkrywajaca prawa przy-
rody i ustalajaca swe zasady na nich oparte, jest apoli-
tyczna. Poniewaz jednak ludzie sztuke zarzadzania,
a zwlaszcza panstwem, nazywaja polityka, socjalisci za$
i etaty$ci wlaczaja do rzadzenia panstwem rowniez kie-
rowanie organizmem gospodarczym, przeto jestem zmu-
szony, rozpatrujac najobszerniejszy zakres zastosowania
nauki kierownictwa, dotknaé polityki.

Musze sie jednak zastrzec, ze teren polityki jest dla
mnie obcy, gdyz nigdy nie zajmowalem sie polityks
i politykiem nigdy nie bylem. Dlatego tez, dotykajac jej
z musu, robie to bardzo niechetnie i obawiam sie, ze
moge nie byé dokladnie zrozumiany, gdyz pod polityka
i politykowaniem ludzie rozumieja tak dalece rézne rze-
czy, ze ci, ktorych zawodem jest polityka, czesto jeden
drugiego nie rozumieja, lub staraja sie, aby ich inni nie
rozumieli.

W celu uniknigcia mozliwych nieporozumien zaznacze
na wstepie, ze nauke nalezy odrozni¢ od sztuki. Nauka,
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a zwlaszcza doswiadczalna (taka, jaka jest nauka kie-
rownictwa) opiera swoje wywody na Scislej obserwacji
zjawisk i na odkrytych prawach przyrody; sztuka zas,
a zwlaszcza sztuka rzadzenia — czyli polityka, jest spra-
wa talentu, opiera sie na doktrynach z gory powzietych
i na réznych przestankach, nie majacych czesto nic wspél-
nego z nauka.

Wroémy teraz do przytoczonych wyzej wnioskow.
Zacznijmy od komunizmu.

Jezeli zastanowimy sie troche nad jedynym celem
nauki kierownictwa, ktérym jest osiagnigcie najwiek-
szego wyniku uzytecznego przy najmniejszym nakladzie
sit i érodkéw, to zauwazymy latwo, ze cel ten nie ma nic
wspoélnego ani z komunizmem, ani z Zzadna inna doktryna
polityczna.

Skoro socjalisci i komunisci, dazac do swych celow,
doszli do wniosku, ze trzeba wszystkim kierowa¢ podlug
z goéry ulozonego planu, to z tego nie wynika jeszcze, ze
nauka organizacji, ktéra réwniez wskazuje, iz trzeba
postepowaé wedlug z gory ulozonego planu, prowadzi do
komunizmu.

Moéwilismy juz, ze zasady nauki kierownictwa, zmie-
rzajace jedynie do osiggniecia najwigkszego skutku przy
najmniejszym nakladzie sil i srodkéw, mozna zastosowaé
do réznych celéw.

Gdy w roku 1917 Lenin objal wladze w Rosji, to pra-
wie niezwlocznie oglosil manifest, iz Rosja socjalistycz-
na i dyktatura proletariatu moga sie utrzyma¢ tylko pod
warunkiem, jezeli przy kierowaniu produkcja bedzie za-
stosowany system Taylora, czyli nauka kierownictwa.
Lenin byl az nadto szczery, abySmy mu nie wierzyli;
mozemy przeto powiedzieé¢, ze nauke kierownictwa sami
komuni$ci iraktuja, jako $rodek do swych celéw poli-
tycznych.

5
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Jezeli jednak ludzie uzywaja jakiego$ srodka do
osiagniecia pewnych celéw w kilku odmiennych wypad-
kach, to z tego logicznie nie wyplywa, aby owe cele we
wszystkich wypadkach byly jednakowe.

Rozumujac wiec tylko za pomoca prostej logiki, nie
mozna powiedzieé, aby nauka organizacji prowadzila do
komunizmu.

Jezeli komunisci doszli do przekonania, ze trzeba kie-
rowaé podlug z géry ulozonego planu, to trzeba przy-
znaé, ze zrozumieli, iz jest to jedna z najwazniejszych
drég do osiagniecia zamierzonego celu w sposéb naj-
bardziej ekonomiczny. Jednym z ich celow jest dykta-
tura proletariatu i, aby to osiagnaé, dzialaja wedlug pla-
nu, obejmujacego caly organizm gospodarczy; to tez kaz-
dy, dazac do zrealizowania innej jakiej$ dyktatury i po-
stepujac w taki sam sposéb, moze sie spodziewaé, ze
osiagnie swéj cel bardziej ekonomicznie, niz w wypadku,
gdyby dzialal bez z gory ulozonego planu.

Co do drugiego argumentu, majacego jakoby potwier-
dzaé¢ przypuszczenie, ze nauka kierownictwa prowadzi do
komunizmu, to jest, ze bolszewicy pierwsi ujmuja jed-
nym ogélnym planem caly mechanizm gospodarczy Rosji
i twierdza, ze dzialaja w mys$l nauki kierownictwa, mu-
sz¢ przypomnieé, Ze nie bolszewicy zapoczatkowali te na-
uke. Przypomne rowniez, ze socjalisci wszystkich odcieni
az do komunistow, przed objeciem wiadzy w Rosji, byli
najzawzietszymi przeciwnikami systemu Taylora, beda-
cego glowna podstawa mnauki kierownictwa i glosili, iz
jest to jeden z najperfidniejszych sposobow, wymyslonych
przez kapitalistow dla wyzysku proletariatu. Gdy
podczas dlugotrwalych polemik, odbywajacych sie
swojego czasu na ten temat, niektérzy socjalisci, przy-
parci do muru, przyznawali wreszcie, iz zasady Taylora
sa istotnie zasadami kierownictwa, nie majacymi nic
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wspolnego z kapitalizmem, to wtedy oswiadczali szczerze,
ze sami beda positkowa¢ sie tymi zasadami, ale nie po-
zwola stosowa¢ ich przez kapitalistow.

Znajac dosyé dokladnie histori¢ sporéw i napasci na
system Taylora, mégtbym nawet zaryzykowaé twierdze-
nie, ze komunisci byli jednymi z pierwszych, ktérzy doce-
niali znaczenie tego systemu, ale maskowali zrecznie po-
glady swoje na te sprawe.

Gdy objeli wladze, zrzucili maske i dzis apoLeozu]q
Taylora na swéj, sobie wlasciwy sposob.

Trzeba rowniez przypomnieé, ze bolszewicy utworzyli
caly szereg instytucyj, na ktére nie zaluja pieniedzy, ma-
jacych za zadanie, jak méwia, rozwijanie nauki kierow-
nictwa. Wydali bardzo pokazna juz liczbe prac wlasnych
i przetlumaczyli wielka liczbe ksiazek i artykulow, prze-
waznie z literatury amerykanskiej i niemieckiej.

Mialem i ja to nieszczg$cie znalezé si¢ wsréd auto-
row, ktérych prace zostaly wydane w jezyku bolszewic-
kim i spotka¢ sie z oryginalnymi pracami bolszewickimi,
powolujacymi si¢ na méj autorytet.

Ale wréémy do wlasciwego tematu.

Sadze, ze powyzsze rozwazania wystarcza do stwier-
dzenia, ze nauka kierownictwa nie ma nic wspélnego z ko-
munizmem, ani z celami, do ktérych on zdaza.

Nie ma réwniez nic wspélnego z innymi doktrynami
i programami politycznymi, nawet catkowicie przeciwny-
mi komunizmowi. Jezeli chodzi o zastosowanie do calego
zycia gospodarczego, nauka kierownictwa nie wymaga
wcale zniesienia przyrodzonego prawa wlasnosci, jak
réwniez n'e wymaga, aby posiadanie kapitalu dawalo
prawo do kierownictwa.

Nauka ta tak dalece stoi poza wszelkimi doktrynami
politycznymi lub ekonomicznymi, wyplywajacymi jedy-
nie z glow ludzkich, ze przylaczenie do niej jakiejkol-
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wiek z nich paczy ja do tego stopnia, ze przestaje by¢
prawdziwa nauka.

Ze tak jest istotnie, mozna sie przekonaé choéby z sa-
mego planu bolszewickiego i jego wykonania, a takze li-
teratury bolszewickiej z zakresu organizacji.

Co do tej literatury, to jest ona przede wszystkim
zlepkiem z réznych drugorzednych metod i sposobow,
ktorymi positkuje sie nauka kierownictwa przy zastoso-
waniach praktycznych, przeplatanych gdzieniegdzie do-
$wiadczeniami istotnie naukowymi. Caly ten zlepek prze-
pojony jest tak 'dalece doktrynami bolszewickimi, ze co
najwyzej mozna go uwazac za zewnetrzna powloke nauki
kierownictwa. Poza nig kryje si¢ pustka, ale nie ma gtow-
nej przewodniej idei i ducha nauki. Jezeli chodzi o tlu-
maczenia, to w nich powykreslane jest to, co nie odpo-
wiada ideom bolszewizmu, a cytaty z autoréw =zagra-
nicznych czesto sa poprzekrecane.

Trzeba wszakze przyznaé, Ze jesli chodzi komu tylko
o drugorzedne metody lub sposoby kierownictwa, to w li-
teraturze bolszewickie] moze znalezé¢ duzo ciekawego
materialu.

Co sie tyczy stynnego planu, zwanego ,piatiletka”,
to chociaz nie znam go szczegotowo, z gory mode po-
wiedzieé, iz nie jest to plan, oparty na podstawach nauko-
wych, jak tego wymaga nauka kierownictwa.

Twierdzenie to stawiam z powodéw nastepujacych:

Plan, jaki wyplywa z nauki kierownictwa, wymaga tak
wielkich i glebokich wstepnych badan naukowych, ze
wprost niepodobieristwem jest, aby mozna je bylo prze-
prowadzi¢ w krotkim czasie w stosunku do tak olbrzy-
miego zadania, jakim jest plan dla catego organizmu go-
spodarczego wielkiego panstwa. Dla ilustracji przypom-

‘nijmy sobie, ze do tego, aby mozna bylo zestawi¢ plan
skrawania metali w warsztacie mechanicznym, trzeba by-
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to przeprowadzi¢ badania mnaukowo-eksperymentalne,
ktore trwaly 26 lat (badania Taylora).

Plan przeto, zwany ,,piatiletka”, opracowany w ciagu
kilku lat, mogl by¢ zestawiony jedynie, jak to méwia, na
kolanie, moze nawet do pewnego stopnia na podstawie
jakiej takiej statystyki, ale glownie na podstawie liczb,
ktére bolszewicy uwazali za pozadane dla siebie. Ze tak
jest istotnie, $wiadcza chociazby wyniki osiagane w rze-
czywistosci, a bardzo znacznie odbiegajace od postawio-
nych wzorcéow. Przy wykonaniu planu, opartego na bada-
niach naukowych, liczby rzeczywiste odchylaja sie zwykle
bardzo nieznacznie od wzorcowych.

Jako drugi dowéd, moze stuzyé¢ okolicznosé, ze plan
.piatiletki’ byl zestawiony na podstawie z géry powzie-
tych doktryn, wynikajacych z ogélnego programu komu-
nistycznego, gdy tymczasem plan istotnie naukowy cal-
kowicie wyklucza jakiekolwiek doktryny z gory po-
wziete.

Te z gory powziete idee sprawily, ze przy wykonaniu
planu bolszewicy musieli zastosowaé $rodki, nie majace
nic wspoélnego z metodami i zasadami, jakie stawia nauka
organizacji przy wykonaniu planu.

Sadze, iz kazdy, ktokolwiek zna choéby powierzchow-
nie te metody, przyzna, ze nie wymagaja one ani kulo-
miotéw, ani czerezwyczajek i szpiegostwa, tak szeroko
stosowanych przez bolszewikow przy wykonaniu swego
planu.

Wreszcie jest jeszcze jeden dowéd na to, ze plan, wy-
konywany przez bolszewikéw, nie jest oparty na podsta-
wach naukowych, a nawet, ze zasady i metody, ktére sto-
suja i popieraja bolszewicy w swych specjalnych insty-
tucjach ,,nauki organizacji”, sa tylko surogatem tej nauki.

Nauka organizacji w dziedzinie czynnika ludzkiego mu-
si uwzgledniaé wszystkie jego wlasciwosci i potrzeby fi-
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zyczne, psychiczne, umysifowe i duchowe, czyli moralne.
Pomijanie tych ostatnich jest traktowaniem czlowieka na
réwni z maszyna, budowana przez niego samego. Irakto-
wanie pracy ludzkiej fizycznej i umyslowej, chociazby
na podstawie najdokladniejszej metody naukowej, nie
moze wskazaé najlepszych drog do kierowania czlowie-
kiem, bo ten nie moze zadowolnié sie ekonomia swej sily
wylacznie pod wzgledem materialnym.

Tymczasem bolszewicy pomijaja calkowicie strone
duchowg czlowieka, czego dowodem jest niszczenie religii,
Wynika to z czysto materialistycznej ideologii komuniz-
mu, czyli z ideologii sprzecznej z natura czlowieka.

Nauka kierownictwa poszukuje najlatwiejszej i najeko-
nomiczniejszej drogi dla calkowiiego czlowieka, a nie
jedynie dla zwierzecia ludzkiego.

Reasumujac rozwazania powyzZsze, mozna powiedzied,
ze komunisci nie moga stworzy¢ 1 wykonaé ogélnego pla-
nu gospodarczego podlug nauki kierownictwa, ktérej rze-
komo sg zwolennikami, gdyz sa obarczeni grzechem pier-
worodnym — doktrynami z gory powzigtymi. A nie mo-
ga pozby¢ sie tych doktryn, gdyz na nich oparty jest ca-
ly gmach komunizmu. Gdyby wyrzekli sie tego grzechu,
to caly ich gmach runalby.

Przejdzmy teraz do innych programoéw polityki gospo-
darczej, ktére wysuwajg réwniez postulat dziatania po-
dlug ogélnego planu. Do takich nalezy zaliczyé tak zwa-
ny socjalizm parnstwowy, lub etatyzm, czyli rzadzenie
catkowite lub czesciowe mechanizmem gospodarczym
przy pomocy organéw panstwowych.

Jezeli nauka kierownictwa wskazuje, ze najwyzsza
ekonomie w calym organizmie gospodarczym mozna
osiagnaé, gdy jego komoérki ujmiemy w ogélny, z gory
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ulozony plan i gdy dzialanie ich bedziemy regulowali
podiug tego planu, to niektérym ludziom nasuwa sie
mimowoli pytanie, czy do uktadania takiego planu i kie-
1owania podiug niego nie sa powolane organy panstwo-
we, innymi slowy, czy nie nalezy wej$é¢ na droge, wska-
zywana przez socjalizm parnstwowy lub etatyzm?

Nauvka kierownictwa, jak widzimy, wskazuje metode
zupetnie rézng od stosowanej dotychczas zasady liberal-
nej i lesseferyzmu, ktéra niewatpliwie byla jedna
z glownych przyczyn tak bujnego i tak szybkiego roz-
woju nowoczesnego zycia gospodarczego.

Nauka kierownictwa nie wskazuje jednak, jakie orga-
ny istniejacego ustroju spolecznego powinny podiaé sie
tego zadania.

Gdyby$my postawili od razu twierdzenie, ze najlepiej
nadaja sie¢ do tego organy panstwowe, jako juz obej-
mujace i rzadzace wieloma niezmiernie waznymi dzie-
dzinami Zycia spolecznego, to po blizszym zastanowie-
niu, musielibysmy przyznaé, ze bylaby to znéw doktry-
na z gory powzieta, nie oparta na bezstronnym zalozeniu
naukowym, a to jest sprzeczne z nauka kierowniciwa.

Dotychczasowe wieloletnie juz doswiadczenie i obser-
wacja faktow wskazuja, ze we wszystkich panstwach
przedsigbiorstwa gospodarcze, prowadzone przez orga-
ny panstwowe, dzialaly i dzialaja znacznie gorzej pod
wzgledem ekonomicznym, anizeli przedsiebiorstwa pry-
watne i to tak dalece, ze najgorliwszemu etatyscie by-
toby trudno znalezé pod tym wzgledem jaki§ wyjatek.

Na podstawie wiec doswiadczenia, nalezaloby raczej
odpowiedzie¢ negatywnie na pytanie powyzsze.

Nie wytrzymuje réwniez krytyki naukowej inny jesz-
cze argument etatystéw, a mianowicie Ze organy pan-
stwowe, jako dbajace o dobro calego spoleczesnstwa,
maja najwiecej danych do kierowania zyciem pospodar-
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czym, w ktérym rowniez chodzi o dobro calego spole-
czenstwa.

Argument ten z punktu widzenia naukowego mozna
uwazaé jedynie za chwalebne zyczenie etatystow, gdyz
nawet poréwnanie z organami panstwowymi, wykony-
wujacymi inne funkcje, jak naprzyklad, wymiar spra-
wiedliwoéci, bezpieczenstwo publiczne, szkolnictwo itp.,
nie daja moznosci stwierdzenia, aby funkcje te byly
gdziekolwiek i kiedykolwiek wykonywane tak ekono-
micznie, aby mozna bylo uwazac je za wzorzec, a zwlasz-
cza za taki wzorzec, jakiego wymaga nauka kierownic-
twa.

Nie ma wiec zadnej podstawy do przesadzania z go-
ry, ze organy panstwowe sa przede wszystkim powola-
ne do tak olbrzymiego zadania, jak kierowanie organiz-
mem zycia gospodarczego na zasadach nauki kierownic-
twa.

Zachodzi wiec pytanie, kto lub jakie instytucje beda
w stanie rozwiazaé tak wielkie zadanie, jakim jest ze-
stawienie najlepszego planu dla catego zycia gospodar-
czego 1 kierowanie nim w sposob najekonomiczniejszy.

Czy nalezy pozostawié to inicjatywie prywatnej i kie-
rownikom, ktorzy dotychczas kierowali zyciem gospo-
darczym? Aby na to pytanie odpowiedzieé, trzeba nieco
blizej rozejrze¢ si¢ w dotychczasowym rozwoju i w wy-
nikach osiagnietych.

Jezeli przyjrzymy sie¢ dotychczasowemu zyciu
gospodarczemu, rozwijajacemu si¢ prawie wylacz-
nie na drodze inicjatywy prywatnej i na podstawie
zasady liberalnej, to, jak juz wspominalismy w po-
przednim rozdziale zasadnicze prawa ekonomii: po-
dzialu i koncentracji, zaczely oddzialywaé tu juz do-
syé dawno. Dowodem koncentracji sa rozne skupienia
pewnych galezi przemystu, jak kartele i syndykaty
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réznych postaci, trusty, zwigzki przemystowcow po-
szczegolnych galezi przemyshu, zlewanmie si¢ przedsie-
biorstw o jednakowej produkcji w jednostki wicksze
itd.

Wszystkie te skupienia mialy i maja przewaznie na
celu ograniczenie wolnej konkurenciji, a takze mniej lub
wiecej planowa akcje na wiekszym lub mniejszym
obszarze zycia gospodarczego.

To zastosowanie prawa koncentracji nie wynikalo jed-
nak z catkowitej §wiadomos$ci o znaczeniu ekonomicznem
tego prawa, lecz raczej stad, ze zaczeto rozumieé, iz nie-
ograniczona wolna konkurencja nie daje moznosci pro-
wadzenia przedsigbiorstwa z pozadanym zyskiem i bez
strat.

Précz tego, skupienia te mialy glownie na celu pla-
nowa akcje nie w kierunku udoskonaler technicznych
i obnizenia kosztéow w calych galeziach przemystowych,
lecz glownie w kierunku wspélnej polityki cen sprze-
daznych, lub wspoélnej obrony interesow przedsiebiorstw
przed nacierajacymi coraz silniej zwigzkami zawodowy-
mi robotniczymi lub obrony przed ingerencja czynnikéw
panstwowych, ktéra coraz wiecej swa polityka dotykala
interes6w Zycia gospodarczego.

Jezeli przez tworzenie si¢ tych skupien osiagany byl
lepszy wynik ekonomiczny, to mozna powiedzie¢, ze zja-
wial si¢ on automatycznie, jako bezposredni skutek od-
dzialywania prawa koncentracji, a nie z powodu pla-
nowej i $wiadomej akcji w kierunku osiagniecia wiek-
szego skutku uzytecznego przy mniejszym nakladzie sit
i srodkéw. Byé¢ moze, w trustach akcja planowa w tym
kierunku przejawia si¢ juz wyrazniej.

W kazdym razie, obserwujac te zjawiska na réznych
terenach Zycia gospodarczego, mozna z latwoscia za-
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uwazyé, ze nie wyplywaly one z teorii i zasad nauki kie-
rownictwa, lecz zjawialy sie samorzutnie pod wplywem
koniecznoséci zyciowych. Zreszta i tu praktyka wyprze-
dzila teorie, gdyz zjawiska te rozpoczely sie znacznie
wczesniej, niz zjawila sie nauka kierownictwa.

Jezeli obecnie nauka ta wskazuje, ze owa planowa
akcja musi byé znacznie rozszerzona, poglebiona i pro-
wadzona podlug scisle okreélonych zasad nie tylko
w poszczegblnych komérkach i grupach, ale w calym or-
ganizmie zycia gospodarczego, to nie ma tu zadnej
sprzecznosci z tym, co dotychczas odbywalo sie samo-
rzutnie i chaotycznie przy panowaniu zasady wolnej

Jak widzimy obecnie, teoria dogonila juz praktyke
i wskazuje jej nowe tak dalekie horyzonty, ze ludziom,
ktorzy przywykli jeszcze mysleé¢ kategoriami niczym
nieskrepowanej inicjatywy prywatnej i wolnej konku-
rencji wydaé sie moga jakim$ niebezpiecznym przewro-
tem.

Jezeli wezmiemy pod uwage, Ze zasada iniciatywy
prywatnej, majaca na uslugi szereg nauk $cistych i sto-
sowanych, byla glowna spreiyna niestychanego rozwo-
ju zycia gospodarczego, to zdawaloby sie, ze dzisiaj,
gdy staneliSmy przed tak olbrzymim zagadnieniem, pla-
nowa akcja podlug zasad nowej Scistej nauki kierownic-
twa powinna by¢ rowniez pozostawiona inicjatywie pry-
watnej, czyli. ze nie zmieniajac nic w tej zasadzie, po-
winno sie pozostawié wszystko naturalnemu biegowi
rzeczy.

Analizujac jednak glebiej te sprawe i poréwnywajac
zasady kierownictwa z dotychczasowymi metodami kie-
rownictwa i zakorzenionymi jeszcze gleboko pewnymi
pojeciami i doktrynami w umystach ludzi, kierujacych
dotychczas zyciem gospodarczym, dochodzimy do wnio-
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sku, ze sprawa ta nie da sie rozstrzygnaé w tak prosty
sposob.

Nauka kierownictwa stawia tak wielkie wymagania
od kierownikow wszystkich szczebli, zasady i metody
jej tak wybitnie réznia sie od dotychczasowych metod
kierownictwa, zasadnicze jej idee tak przeciwne sa
ideom, ktore zakorzenily sie w umystowosci ludzi, bio-
racych udzial w zyciu gospodarczym, Ze nie mozna sie
spodziewaé naprawy zycia gospodarczego przy pomocy
tej nauki bez interwencji jakiego$ czynnika, ktéryby po-
trafil wplynaé¢ na zmiane dotychczasowej ideologii kie-
rownikow,

Poniewaz w nauce kierownictwa wysuwa sie na pierw-
szy plan czynnik ludzki z jego wszystkimi wlasciwoscia-
mi i aspiracjami, stawia wiec ona wiele nowych zasad,
wyplywajacych czy to z zasadniczych praw ekenomi,
oméwionych w poprzednim rozdziale czy tez z in-
nych praw, rzadzacych naturg ludzka.

Jest rzecza niemozliwa w ramach niniejszego arty-
kulu wyszczegolnié i umotywowaé wszystkie zasady
i idee zawarte w nauce kierownictwa, ograniczymy sie
wiec tylko do wskazania niektérych, aby podkreshé, jak
wielkie zmiany musza nastapi¢ w umyslowosci i ideo-
logii kierownikéw, aby mogli oni sprostaé wielkim za-
daniom, jakie stawia obecnie zycie gospodarcze.

Przede wszystkim druga zasada nauki kierownic-
twa — badanie wszelkich zagadnien zycia gospodarcze-
go przy pomocy metody naukowo-doswiadczalnej 1 trze-
cia zasada — planowania na podstawie odkrytych praw,
wymagaja od umysfowosci kierownikéw nastawienia
$cisle naukowego, zasadniczo rézniacego sie od dotych-
czasowego nastawienia, opartego glownie na empiryz-
mie, liczeniu na przypadek i na osobistych talentach.

Powyzsze zasady, jak réwniez caly szereg innych, po-
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mnazaja wielokrotnie prace kierownika i nakladaja na
niego nowe obowiazki, ktorych dotychczasowi kierowni-
cy prawie nie znali, lub nie uwazajac za swoje, przekla-
dali na podwladne organy.

Nauka kierownictwa, uwydatniajac $cisly zwiazek
i wzajemna zalezno§é wszystkich przedsiebiorstw i jed-
nostek gospodarczych w calym organizmie gospodar-
czym, zmusza do zmiany dotychczasowej ideologii kie-
rownikow, ktéra utrwalila sie pod wplywem zasady
wolnej konkurenciji.

Ideologia ta pozwalala kierownikom poszczegslnych
przedsiebiorstw dzialaé, nie ogladajac sie na inne, a na-
wet wbrew ich interesom.

Nauka kierownictwa, ze wzgledu na ekonomie, tak
calego organizmu gospodarczego, jak i ekonomie po-
szczegolnych jednostek, wymaga ideologii wrecz prze-
ciwnej. Wymaga wspéldzialania, zamiast dzialania tyl-
ko na wlasnym podworku bez ogladania sie na innych.

Badania nad prawami, wyrazajacymi wspolzaleznosé
miedzy poszczegolnymi skladnikami kosztow wlasnych
produkcji oraz ich zalezno§é od produkcji, i nastepnie
zestawienie tych badar z badaniami nad zaleznoscia
popytu od ceny sprzedaznej produktu, wykazaly, Ze nie
ma zasadniczej sprzecznosci miedzy wzrostem zysku od
kapitatu, wzrostem zarobkéw pracownikow i znizka ce-
ny sprzedaznej produktu.

Nauka kierownictwa wymaga wiec od kierownikéow
zasadniczej zmiany dotychczasowych pogladéw na te
sprawe. Panowalo bowiem dotad powszechne przekona-
nie, ze interesy kapitalisty, pracownika i konsumenta sa
calkowicie sprzeczne. Przekonanie to, poparte roznymi
doktrynami ekonomicznymi, wyprowadzonymi z za-
lozen falszywych, przerodzilo si¢ nawet w pewnego ro-
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dzaju wiare, ze walka wszystkich przeciwko wszystkim
jest czynnikiem postepu.

Nauka kierownictwa na podstawie powyzszych badan
i prawa harmonii stawia na miejscu naczelnym wrecz
przeciwna zasade—zasade wspdéldzialania, wspélpracy.

Zasada la, jak rowniez u$wiadomienie o znaczeniu po-
szczegolnych przedsiebiorstw w calym organizmie gospo-
darczym, doprowadza do koniecznosci calkowitej zmia-
ny dotychczasowego pogladu kierownikow na cel przed-
sigbiorstwa. Dotychczas uwazano, ze jedynym celem
przedsiebiorstwa jest zysk od kapitalu, uwazano, ze da-
zenie do innych celé6w jest sprzeczne z racja bytu przed-
siebiorstwa.

Zasady nauki kierownictwa podkreslaja z naciskiem,
ze celem kazdego przedsiebiorstwa jest przede wszyst-
kim produkowanie i wymiana débr potrzebnych czlo-
wiekowi, po cenie dla niego dostepnej, a nastepnie zysk
od wlozonego kapitalu i dobrobyt pracownikéw zatrud-
nionych w przedsiebiorstwie.

Poniewaz nauka kierownictwa wysuwa na plan pierw-
szy czynnik ludzki i ekonomie sil czlowieka, przy naj-
wyzszym zachowaniu tego Zrédla energii i zapewnieniu
potrzeb duchowych czlowieka przy pracy, naklada wiec
na kierownika nowe obowiazki, na kiére dotychczas
wcale albo zbyt malo zwracalo si¢ uwagi. Na kierowni-
ku lezy wiec obowiazek wzbudzenia w podwladnych mu
organach ducha wspolpracy i podtrzymywania harmonii
duchowej, bez czego trzecie zasadnicze prawo ekonomii,
a mianowicie, prawo harmonii doboru i dzialania, nie
bedzie moglo byé zastosowane w calej pelni.

Nie wchodzac w szczegély, juz z powyzszego kroétkie-
go zarysu widaé, na jak znaczny poziom nauki musi
wznie§¢ sie kierownik, aby mégl sprostaé zadaniom, ja-
kie naklada na niego nauka kierownictwa.
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Widzimy réwniez, Ze rola jego w zyciu gospodar-
czym zasadniczo zmienia si¢ w pordéwnaniu z ta, jaka
dotychczas odgrywal; staje sie on przedstawicielem in-
teresow wszystkich grup, bioracych udzialt w procesach
gospodarczych, a nie wylacznie jednej tylko na przy-
ktad, wtlascicieli kapitalu, jak to przewaznie bylo do-
tychczas.

Nauka kierownictwa wskazuje jasno, ze dotychcza-
sowy poglad, iz w procesach gospodarczych dzialaja
dwa tylko czynniki: kapital i praca (rozumiana jako
praca fizyczna czltowieka), jest zbyt ciasny. Wysuwa ona
trzeci, niezalezny i moze najwazniejszy czynnik — kie-
rownictwo.

Aby jednak kierownik mogt sta¢ sie tym pot¢znym
czynnikiem i mégl byé twérca i wykonaweg planu, tak
w poszczegolnych przedsigbiorstwach, jak i w grupach
i calym organizmie gospodarczym, musi on odpowiadac
niepomiernie wyzszym wymaganiom, anizeli dotych-
czas.

Sprawa wiec wcielenia w zycie nauki kierownictwa
i osiagniecia najwigkszego skutku uzytecznego przy naj-
mniejszym nakladzie $rodkéw sprowadza sie¢ do usta-
lenia bardzo wysokich wzorcow kwalifikacyj dla sil kie-
rowniczych, nastepnie przygotowania tych sit i wreszcie
ich doboru.

Kwalifikacje te mozna podzieli¢ na 3 rodzaje: umyslo-
we, psychiczne i duchowe. Stawiajac najwyzsze wzorce
dla wszystkich tych rodzajéw i poréwnywujac je z ist-
niejacym obecnie stanem rzeczy wsréd kierownikow
dotychczasowych, latwo mozna zauwazyé, ze istnieje
znikomo mala liczba ludzi, ktérych kwalifikacje odpo-
wiadalyby tym wzorcom, ogélny zas poziom jest jeszcze
tak niski, ze zestawienie ogélnego planu na podstawie
nauki kierownictwa dla calego organizmu zycia gospo-
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darczego i wprowadzenie go w zycie jest sprawq dale-
‘kiej jeszcze przyszlosci, tym bardziej, ze uwarunkowa-
ne jest to rowniez pozbyciem sig réoznych falszywych
przesadow i wierzeri oraz podniesieniem kultury umy-
slowej i moralnej we wszystkich warstwach spotecznych.
A wiemy, jak dalece poziom ten =zostal w tyle poza
osiagnietymi juz zdobyczami materialnymi.

Zastosowanie nauki kierownictwa nie wymaga zad-
nych z gory powzietych doktryn i idej politycznych
i dlatego tez na pytanie, kto moze wzigé na siebie role
kierownika tak w poszczegélnych komérkach, jak w ca-
lym organizmie zycia gospodarczego, trzeba odpowie-
dzie¢ po prostu: ,fen, kio potrafi”.

Jak widzimy, nauka kierownictwa nie wymaga zad-
nych programéw politycznych, czy to socjalistycznych,
czy kapitalistycznych, czy etatystycznych itp., natomiast
wystawia, jako naczelny postulat — kierowanie wszyst-
kimi komérkami zycia gospodarczego przez ludzi posia-
dajgcych wlasciwosci i zalety, odpowiadajace nowym
bardzo wysokim wzorcom. Zagadnienie wiec kierownic-
twa sprowadza sie¢ przede wszystkim do $wiadomego
i $cislego zastosowania sie do prawa podzialu i doboru
odpowiedniej jednostki lub organu do kazdej po-
szczegbdlnej czynnodci.

Jakkolwiek na pozér takie postawienie sprawy wyda-
je si¢ moze po prostu banalnym, to jednak proste za-
stanowienie si¢ wskaze, jak dalece dzisiejszy stan rze-
czy odbiega od tej tak prostej prawdy.

Dzi$ kazdy rozsadny czlowiek rozumie, ze maszyna,
na przyklad, samochodem, moze kierowaé¢ tylko czlo-
wiek ktéry doskonale zna jej mechanizm, posiada odpo-
wiednie wlasciwosci, potrzebne do kierowania i zdobe-
dzie pewne doéwiadczenie i wprawe.
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Czy wlascicielowi samochodu przychodzi kiedykol-
wiek mysl do glowy, ze sam fakt posiadania samochodu
jest juz wystarczajaca kwalifikacja do kierowania nim?

Coz wiec mozemy powiedzieé o tej, zdawaloby sie ba-
nalnej prawdzie o doborze ludzi do kierowania tak zlo-
zonymi mechanizmami, jakimi sg obecnie komoérki cale-
go wielkiego mechanizmu zycia gospodarczego, przy tym
mechanizmu zbudowanego 2z kardynalnymi bledami
przeciwko zasadniczym prawom ekonomii: podziahy,
koncentracji i harmonii. -

Jak wygladaja wobec tej prostej zasady doboru do-
tychczasowe teorie i sposoby doboru ludzi na kierowni-
cze stanowiska? Wlasciciel kapitalu sadzi, ze samo po-
siadanie kapitatlu w postaci warsztatu wytwérczego jest
wystarczajaca kwalifikacja do kierowania tym warszta-
tem.

Socjalisci wkladaja w glowe robotnikowi, ze kierow-
nictwo nalezy si¢ proletariatowi.

Finansista, obracajacy swoimi i cudzymi pieniedzmi,
uwaza réwniez, ze jemu sie nalezy stanowisko naczelne
w kierownictwie.

Pierwszy lepszy spekulant gieldowy, skupiwszy akcje
przedsiebiorstw, czuje sie rowniez uprawnionym do kie-
rowania nimi.

Etatysta uwaza, ze jedynie tylko kierowanie przedsie-
biorstw przy pomocy organéw rzadowych da najlepsze
wyniki ekonomiczne i nawet nie zdaje sobie sprawy, jak
dalece w istniejacych organach rzadowych system do-
boru kierownikéw odbiega od zasad nauki kierownictwa.

Inzynier specjalista, posiadajacy dyplom inzynierski,
sadzi rowniez, Ze to wystarcza do zajecia kierownicze-
go stanowiska. Tak samo myséli dyplomowany handlo-
wiec lub prawnik.
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Kazdy, nawet zdolny dyletant, posiadajacy protekcje,
mys$li rowniez, ze posiada wystarczajace kwalifikacje
do kierownictwa,

Wreszcie obrotny polityk-ekonomista zajmuje z cala
pewnoscia siebie najwyzsze stanowiska w organizmach
zycia gospodarczego, chociaz nie o$mielilby sie zasigéé
do kierownicy samochodu, aby nim kierowad.

Wszyscy ci ludzie potrafia nawet wyglasza¢ cale
teorie o metodach kierownictwa i krytykowaé¢ nauke kie-
rownictwa, nie majac nawet pojecia o jej istocie.

Z powyziszego obrazu widaé, ze zastosowanie nauki
kierownictwa do calego organizmu gospodarczego,
a wiec dzialanie podiug ogélnego planu, zgodnego z pra-
wami ekonomii, moze byé urzeczywistniane w tempie
bardzo powolnym w miare¢ tego, jak beda zanikaé przy-
toczone przesady, tak przeciwne zdrowemu rozsadkowi,
a na miejsce ich beda przenika¢ do glow zasady nauki
organizacji.

Raptowna poprawa nie jest mozliwa, gdyz stoi temu
na przeszkodzie prawo bezwladnosci mysli i przyzwy-
czajen oraz prawo przeciwdzialania (Le Chatelier, van
t'Hoff).

Jedynym $rodkiem do przy$pieszenia tempa postepu
pod tym wzgledem jest przygotowywanie nowych ludzi,
ktérzy beda mysle¢ kategoriami nauki kierownictwa
i beda posiada¢ zalety i wlasciwosci, odpowiadajace
stanowiskom kierowniczym. Jest to oczywiscie sprawa
nie tylko wyksztalcenia, ale i wychowania. Chcgc wiec
i$¢ w tym kierunku, trzeba zrewidowaé dotychczasowe
sposoby nauczania i wychowania w szkolach, poczawszy
od najnizszych az do najwyzszych i wprowadzi¢ odpo-
wiednie zmiany. Précz tego wszystkie sfery spofeczne
1 organy rzadowe powinny popieraé¢ rozwéj nauki kie-
rownictwa i jej zastosowai praktycznych.

6
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Ruch ten rozpoczat sie prawie od chwili ogloszenia
prac Fr. W. Taylora i dzi§ tak sie juz rozszerzyl, ze
mozna z latwoécia zauwazyé, ze mimo catkiem zreszta
naturalnych oporéw uswiadomienie o koniecznosci wipro-
wadzenia do nauczania zasad nauki kierownictwa prze-
nika coraz glebiej do sfer bioracych udzial w zyciu go-
spodarczym i utrwala si¢ w szerokiej opinii publicznej.

Ruch ten prawdopodobnie bylby daleko szybszy, gdy-
by nie bylo calej powodzi literatury fachowej, dotycza-
cej roznych drobnych ulepszen w organizacji i kierow-
nictwie, zaliczanych przez autoréow i czytelnikow, nie ro-
zumiejacych glownych podstaw nauki kierownictwa, do
teorii lub zastosowan tej nauki.

Hamujacym czynnikiem sa rowniez rézne ekspery-
menty w ulepszeniach orgamizacji przez pewnych spe-
cjalistow ,,0d organizacji”, ktoérzy za pieniadze podej-
muja sig tych ulepszen (czesto nieudanych) pod etykieta
nauki kierownictwa (organizacji), a przewaznie nie ma-
ja z nig nic wspolnego.

Specjalisci ci maja obecnie szerokie pole do dziala-
nia, gdyz wielu kierownikéw, nie majacych jeszcze po-
jecia o nauce kierownictwa, chcialoby jak najpredzej
osiagnaé namacalne wyniki i sadzi, ze taki reklamujacy
sie¢ doradca od organizacji, zwlaszcza z marka zagranicz-
na, wprowadzi zmiany, ktére szybko dadza wielkie ko-
rzys$ci. Ulubionym konikiem na ktorym jezdza ci dorad-
cy, jest rzekoma praktycznos¢ proponowanych przez
nich metod, w poréwnaniu z zasadami, opartymi na
teorii; rozumiejg oni dobrze, ze wielu ludzi ma antypatie
do naukowych teorii. Wygrywaja wiec naiwno$é anga-
zujacych ich kierownikéw, ktorzy nie rozumieja, Ze ca-
ta teoria nauki kierownictwa jest przede wszystkim ko-
deksem zdrowego rozsadku.

Czynniki te pozbawione sa jednak zasadniczego zna-
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czenia i szkodliwy ich wplyw bedzie malal stopniowo
w miare tego, jak zasady nauki kierownictwa zaczna
coraz wigcej przenikaé do gtow ludzkich.

Powroémy jeszcze do zasady liberalnej, pod wply-
wem ktorej rozwijalo sie dotychczas zycie gospodarcze.
Ta wolnosé catkowita byla, jak juz moéwilismy, gléownym
czynnikiem tak bujnego rozrostu organizmu gospodar-
czego. Inicjatywa i talenty osobiste mialy tu szerokie po-
le dzialania. Moze nawet okoliczno§¢é ta byla daleko
wickszym bodzcem, anizeli perspektywa zyskéw oso-
bistych.

Druga bardzo dodatnig strong zasady wolnej konku-
rencji jest samoregulacja, wzajemne dostosowywanie
si¢ réznych organéw i procesow gospodarczych. Dzieki
tej samoregulacji komoérki, dzialajace mniej ekonomicz-
nie, musialy ginaé i ustepowa¢ miejsca komorkom do-
skonalszym pod wzgledem ekonomicznym.

Strona jednak ujemna rozwoju pod wplywem zasady
liberalnej jest wielka strata sil i srodkow, ktérej ta sa-
moregulacja nie jest w stanie zapobiec. Jezeli z poczat-
ku przy stabym rozwoju srodkéw technicznych straty te
byly stosunkowo niewielkie, to przy tak poteznych i ko-
sztownych $rodkach, jakie posiadamy dzisiaj, wzajem-
ne samorzutne dostosowywanie sie organéw i proce-
s6w jest regulatorem zbyt slabym, aby zapobiec ulbrzy-
mim stratom i kryzysom, jakie przy tym sa nieuniknio-
ne z powodu chaotycznego dzialania.

Nie ulega watpliwosci, ze dla dalszego rozwoju
olbrzymiego mechanizmu zycia gospodarczego zasada
wolnej konkurencji i wspélzawodnictwa musi by¢ za-
stapiona przez zasade wspéldzialania podlug ogélnego
planu.

Bytoby jednak wprost nierozsadnym wyobrazaé sobie,
aby to mozna bylo zrobi¢ od razu przy pomocy jakiegos
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zabiegu rewolucyjnego, lub przejscia od gospodarki pry-
watnej do tak zwanego etatyzmu.

Przede wszystkim stoi temu na przeszkodzie koniecz-
no$¢ przygotowania wielkiej liczby nowych kierownikéw,
ktorzyby potrafili dziataé¢ podtug zasad nauki kierownic-
twa i posiadali tak szerokie poglady na swa role, jak te-
go wymaga ta nauka.

Dalej nalezy pamigtaé rowniez, ze ukladanie planow
produkcji i wymiany na podstawie badan naukowych
w zakresie konsumcji stawia zaledwo dopiero pierwsze
kroki.

Nastepnie, raptowna zmiana bylaby przeciwna zasa-
dom samej nauki kierownictwa, ktére sa na wskroé ewo-
lucyjne i nie dopuszczaja zadnych raptownych skokow.

Wreszcie przy przejsciu do nowej zasady rozwoju
zycia gospodarczego musza znalezé zastosowanie
wszystkie dodatnie czynniki zasady wolnej konkurencii,
a wiec inicjatywa i talenty osobiste kierownikéw oraz
czynnik samoregulacji w nowej, poprawionej postaci.

Nauka kierownictwa nie wyklucza talentéow kierow-
niczych, ale ujmuje je w okreslone tozyska. Sama nauka
jest bezsilna i niewiele przyniesie pozytku, jezeli po-
sitkowaé sie nia beda ludzie bez talentu. Natomiast ta-
lent, poparty nauka, staje sie potezna dzwignia postepu.

Na zakoriczenie przytocze tu stowa Fr. W. Taylora:

wNie ma nauki kierownictwa poki nie nastapi calko-
wita rewolucja w umyslowosci pracownikéw i kierowni-
kow". ,Jest fantasta ten, ktéremu sie zdaje, ze przy po-
mocy nauki kierownictwa mozna osiagnaé¢ szybki po-
step’’.

Ja dodaltbym, Ze nauka kierownictwa jest nauka, jak
nalezy budowaé¢ od fundamentéw, a nie od dachu, pod-
partego ideami i doktrynami powzietymi z glowy, a nie
z doswiadczenia.
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Reasumujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzié,
co nastepuje:

1. Plan wzorcowy, oparty na scistych badaniach
naukowych, czyli plan dzialania, wymagany przez nauke
kierownictwa, nie ma nic wspélnego z planem dzialania,
wynikajacym z réznych programéw politycznych.

2. Jezeli nauka kierownictwa wskazuje, ze najeko-
nomiczniejszy skutek mozna osiagnaé tylko przy dziala-
niu podiug ulozonego na podstawie badari naukowych
plany, to z tego nie wynika, ze do ukladania i kierowa-
nia podlug takiego planu sa powolane instytucje rzado-
we lub ludzie odznaczajacy sie tylko tym, ze wyznaja
te lub owe teorie z glowy powziete.

3. Planowe dzialanie na podstawie nauki kierownic-
twa moze rozwija¢ sie tylko stopniowo w miare tego, jak
bedzie si¢ zwicksza¢ liczba kierownikéw dostatecznie do
tego wykwalifikowanych.

4. Wszelkie sztuczne przyspieszenie planowania, czy
to przez zbyt daleko posunieta interwencje rzadowa,
czy przez zbyt gorliwych kierownikéw, nie majacych do-
statecznych kwalifikacyj, moze tylko wprowadzi¢ za-
mieszanie i zahamowa¢ postep, zamiast go przyspieszyé.

5. Objecie ogolnym planem calego mechanizmu zy-
cia gospodarczego jest sprawa dalekiej przyszlosci.

6. Jedyna droga racjonalna, zmierzajaca do tego ce-
lu jest:

a) jak najintensywniejsze nauczanie i wychowywa-
nie ludzi, ktérzy beda odpowiadali wymaganiom
stawianym przez nauke kierownictwa,

b) popieranie rozwoju nauki kierownictwa i jej za-
stosowan,

c¢) podniesienie ogélnej kultury duchowej wszystkich
warstw spoltecznych,
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d) propaganda, majaca na celu wyparcie dotychcza-
sowych przesagdéw i wpojenie w umysly zasady
wspélpracy i harmonii,

e) popieranie planowego dzialania, opartego na ba-
daniach naukowych, na wszystkich terenach zycia
gospodarczego, tak w przedsiebiorstwach prywat-
nych, jak i w instytucjach padstwowych.
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