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ROZDZIAL L

UWAGI DO DEFINICIJI NAUKI
ORGANIZACII.

jeden i ten sam temat staje sie dla wielu

ludzi dyskusjg jatowg, jakim$ sporem aka-
demickim, pozbawionym praktycznego znacze-
nia. W wielu wypadkach dyskusja taka stanowi
istotnie jatowag strate czasu. Nie mozna jednak
tego uogolniaé. Dyskusja, wydajaca sie napozor
bezuzyteczng, posiada niekiedy wazne znaczenie
praktyczne. Dotyczy to, miedzy innemi, dysku-
syj na temat ustalenia pewnego pojecia i okre-
Slenia wyrazem, najlepiej oddajgcym tres¢ tego
pojecia, stowem — gdy chodzi o $cistg jego de-
finicje.

POWTARZAJACA sie czesto dyskusja na

Od chwili, kiedy zostaty ogtoszone pierwsze
zasady Taylora, stanowigce podstawe nauki or-
ganizacji, a wiec od 28 lal zgdrg toczy sie nieu-
stajgca prawie dyskusja na temat definicji tej
nauki. Niedawno sprawa zostata skoncentrowa-
na w specjalnej komisji, utworzonej przez Mie-
dzynarodowy Komitet Naukowej Organizacji,



Niestety, definicja, o ktérej mowa, mimo za-
pisania juz w tej materji tylu stron papieru, ze
moznaby z nich zestawi¢ kilka grubych toméw,
nie zostata dotychczas ustalona.

Gtownem zrodiem takiego niepowodzenia jest
okoliczno$¢, ze bardzo mato jest jeszcze ludzi,
ktorzy dobrze rozumiejg istote tej nauki mimo,
iz poszczegb6lne jej zasady i metody stosowane
sg dosy¢ szeroko w zyciu praktycznem.

Wine takiego stanu rzeczy, by¢é moze, naleza-
toby przypisa¢ samemu Taylorowi, jezeli wogdle
0 czyjejkolwiek winie w tej sprawie moznaby
mowic.

Taylor dat nazwe, najlepiej odtwarzajaca
tre$¢ tej nauki, aczkolwiek samej tresci nie zde-
finjowatl nalezycie. Nie miat talentu do wypo-
wiadania swych mysli i trzeba umie¢ czyta¢ mie-
dzy wierszami, aby odkry¢é w jego pismach sed-
no rzeczy.

Jak dalece czytanie takie nie jest rzeczg tatwa,
za dowdd moze postuzy¢ fakt, ze jeSli chodzi
0 Europe, to tylko jeden cztowiek odkryt odrazu
1 zrozumiat zasady Taylora; jest nim stawny
fizyko-chemik francuski, prof. H. Le Chatelier.

Niestety, prof. Le Chatelier dopuscit nazwe
francuska, =z jednej strony, zbyt rozlewna,
a z drugiej, zbyt zwezajacg zakres tej nauki.

Nazwa, ktérg dat Taylor, ,.Scietnific Manage-
ment", dostownie ,naukowe zarzgdzanie", zosta-
ta przettumaczona na jezyk francuski, jako ,,Or-
ganisation Scientifique du Travail” — ,Nauko-
wa Organizacja Pracy”.

Jezeli zastanowimy sie nad postacig i trescig
tej nauki tak, jak ona obecnie sie skrystalizo-
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wata, to tatwo mozna zauwazyé, iz jest to nauka
zarzadzania lub kierownictwa i to nauka do-
Swiadczalna, oparta na metodzie naukowo-do-
Swiadczalnej, a wiec opierajgca swe zasady i me-
tody kierownictwa na prawach przyrody.

Z tego powodu nauka ta stata sie juz obecnie
prawie tak samo $cistg, jak fizyka lub ,chemja.

Jest to nauka w calem tego stowa znaczeniu
ekonomiczna, gdyz celem jej jest odkrycie drogi
do osiggniecia najwiekszego skutku uzytecznego
przy najmniejszym naktadzie sit i Srodkow. Jest
ona réwniez nauka kierownictwa, gdyz gtéwnem
zadaniem czynnika kierujgcego, ,czy to w naj-
prostszym, czy najwiecej ztozonym organizmie
jest zawsze znalezienie i pokierowanie organiz-
mem po takiej najekonomiczniejszej drodze.

Wprowadzenie do kierownictwa metody nau-
kowo - doswiadczalnej wywotuje w niem prze-
wrot zasadniczy. Przez metode te kierownictwo
przestaje by¢ sztuka, a staje sie nauka.

Przemiana ta nie moze jednak odby¢ sie rap-
townie i catkowicie, gdyz metodg naukowag nie
mozna odkry¢ odrazu wszystkich praw zalezno-
Sci miedzy przyczynami i skutkami, jakie wcho-
dza tu w gre. Pdéki to nie nastgpi, kierownictwo
bedzie musiato positkowa¢ sie rowniez metodami
empirycznemi, czyli bedzie do pewnego stopnia
takze i sztukag. W miare jednak powiekszania
sie liczby odkrytych praw i wyptywajgcych z nich
zasad, sztuka kierownictwa ustepowaé¢ bedzie
miejsca nauce kierownictwa.

Ten proces przemiany posunagt sie obecnie bar-
dzo daleko, gdyz znane sg juz ogélne prawa, do-
tyczace wszystkich rozchoddéw sit i Srodkéw oraz
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skutku uzytecznego i ustalone sg najwazniejsze
zasady kierowania.

Z tego powodu mozemy powiedzieé¢, ze nauka
kierownictwa jest juz w znacznym stopniu usta-
lona.

Prawa i zasady, na ktoérych opiera sie ta nau-
ka, dotyczg dwoch zasadniczych zagadnien: bu-
dowania organizmoéw, ktére moigtyby dziataé naj-
ekonomiczniej i kierowania niemi w spos6b naj-
ekonomiczniejszy. Z tego powodu nha pierwszy
rzut oka mogtoby sie wydawa¢é, ze nazwa ,kie-
rownictwo" niezupetnie odpowiada tresci pierw-
szego zadania i ze odpowiedniejszy bytby tu wy-
raz ,organizacja".

Jezeli jednak zastanowimy sie giebiej, to zau-
wazymy, ze przy rozwigzaniu zagadnienia pierw-
szego, té jest budowania organizmoéw, wystepuje
znéw czynnik kierowniczy na pierwszy plan,
gdyz w zagadnieniu tem chodzi o pokierowanie
budowa w taki spos6b, aby organizm sam byt
zbudowany najekonomiczniej i mégt dziata¢ naj-
ekonomiczniej.

Wyraz ,organizacja" uzywa sie w réznych
znaczeniach, naprzyktad, jako struktura lub pe-
wne dziatanie.

Jezeli zatrzymalibySmy sie na nazwie ,nauka
organizacji", to zawsze bedzie ona wzbudzata
przypuszczenie, ze chodzi tu gtdwnie o strukture
organizmu lub o jego stworzenie, natomiast gtow-
na i najistoniejsza tres¢ — kierownictwo — be-
dzie zamaskowana.

Co sie tyczy nazwy: ,naukowa organizacja
pracy"”, to jakkolwiek uwydatnia sie tu wiecej
pojecie kierowania, jednak wyraz ,praca” za-
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ciesnia zakres kierownictwa, wobec czego wyraz
ten powinien stanowczo by¢ usuniety, wzbudza
bowiem przypuszczenie, ze chodzi tu jedynie
o prace ludzkg. Tymczasem w nauce organizacji
(kierownictwa) chodzi o wykorzystanie w naje-
konomiczniejszy sposéb wszystkich czynnikéw,
potrzebnych do otrzymania danego skutku uzy-
tecznego, a wiec précz pracy ludzkiej, takze
energji przyrody, maszyn, urzadzen i innych po-
staci kapitatu, materjaléw i czasu.

Z tego powodu w celu unikniecia nieporozu-
mien nalezy stanowczo wyraz ,praca" z nazwy
powyzszej usunag.

Do jak dalekich granic mogg doj$¢ nieporozu-
mienia, wynikajace z tego powodu, S$wiadczy
fakt, ze niektérzy ludzie pod wyrazem praca ro-
zumiejg warstwe spoteczng, zajmujgcag sie pracg
fizyczng i tlumacza sobie, ze naukowa organiza-
cja pracy dotyczy organizowania tej grupy.

Z innych nazw, uzywanych do okreslenia tej
nauki, czesto styszy sie nazwy: ,System Taylo-
ra", lub ,,Tayloryzm". Jakkolwiek z pietyzmu
dla zatozyciela nauki kierownictwa moze bytoby
dobrze zachowa¢ w nazwie jego nazwisko, jed-
nakze dla dobra nauki, pod ktorg potozyt on
gtéwne podwaliny, nalezy nazw tych unikac,
gdyz nic nam one nie méwig o jej tresci.

Nie od rzeczy bedzie przypomnie¢ tu, co my-
Slat w tej sprawie sam Taylor.

Gdy prof. H. Le Chatelier ostrzegat Taylora,
ze we Francji system jego bedzie wprowadzony
pod nazwg inzynieréw, ktorzy go zastosujg, Tay-
lor odpisat:

,Nie pragne niczego wiecej — chodzi tylko
0 rozszerzanie moich pomystéw, jest zatem rze-



cza obojetnag, pod jaka nazwa dzia¢ sie to be-
dzie". .
Dzisiaj widzimy, ze zdanie to jest stuszne, ale
lylko o tyle, o ile chcielibySmy nazwe wywodzié
od nazwiska tworcy. Natomiast, gdy chodzi
o ustalenie prawidtowej nazwy dla samej nauki,
sprawa nietylko nie jest obojetna, ale niezmier-
nie wazna, gdyz ma na celu unikniecie nieporo-
zumien, ktére z tego powodu wynikajg nietylko
w szerokiej opinji publicznej, ale i wsréd tych,
ktérzy ta nauka sie zajmuja.

Sprawe ustalenia prawidtowej nazwy skompli-
kowat wyraz: ,racjonalizacja", ktoéry zaczeli
uzywaé¢ Niemcy i do pewnego stopnia wprowa-
dzili na teren miedzynarodowy. Wyraz ten mie-
Sci w sobie tak rozlewne i ogélne znaczenie, ze
pod nim mozna rozumie¢ wszelkie ulepszenia,
nawet takie, ktére moga tylko wydawacé sie ulep-
szeniami pod wzgledem ekonomicznym. Wydaje
mi sie, ze dziatalno$¢ gospodarcza Niemcéw po™
wojnie, odbywajgca sie pod nazwa ,racjonali-
zacji", daje dowdd bardzo jaskrawy, ze wiasnie
ich ,racjonalizacja” doprowadzita Niemcy do
przerostu mechanizacji i nadprodukcji.

Gdy swojego czasu prace Taylora staly sie
gtosne na catltym $wiecie, zainteresowanie niemi
wsérdéd niemieckich sfer inzynierskich byto szcze-
goélnie duze. W 1913 roku na 54-tym zjezdzie
Verein Deutscher Ingenieure, odbytym w Lipsku,
sprawa systemu Taylora byla gtownym przed-
miotem rozwazania. W zjezdzie tym brat udziat
specjalnie zaproszony z Ameryki James Mapes
Dodge, przyjaciel Taylora i jeden z pierwszych,
ktéry zastosowal jego system w fabryce mecha-
nicznej.
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Na tym to zjezdzie jeden z wybitnych inzy-
nieréw niemieckich p. F. Neuhausen, dyrektor
zaktadéw Borsiga, wypowiedzial zdanie naste-
pujace:

-Mozna tylko zyczy¢ sobie, aby w Niemczech
system ten zostal jak najszerzej zrozumiany i za-
stosowany, gdyz narod, ktéry najekonomiczniej
rozporzadzi swemi bogactwami i sitami oraz za-
stosuje je z najlepszym wspoétczynnikiem wy-
dajnosci, podniesie swdj dobrobyt i wyprzedzi
znacznie inne narody”.

Pomimo takiego zainteresowania i entuzjazmu
do systemu Taylora, bogatej literatury niemiec-
kiej, jaka powstata na tle systemu Taylora i wre-
szcie gorgczkowych prawie zastosowan w prze-
mysle niemieckim, dokonanych juz po wojnie nie
pod nazwg systemu Taylora lub nauki organiza-
cji, ale pod nazwga racjonalizacji, okazuje sie, ze
Niemcy nie zrozumieli jednak metody doswiad-
czalno - naukowej odkrywania praw zaleznosci
miedzy przyczynami i skutkami, metody, ktéra
stanowi podstawowg idee systemu Taylora, jako
nauki o kierownictwie.

Mozna powiedzie¢, ze zrozumieli jedynie me-
chanizm, pewien system potrzebny do zastoso-
wania praktycznego na podstawie powyzszej
idei. Dowodem tego jest wyraz ,racjonalizacja”,
ktorym okreslili rézne metody i systemy ulepszen,
a ktorych oczywiscie jest nieskonczona liczba.

Ze wzgledu na to, ze wyraz ten wkradt sie juz
na teren miedzynarodowy i wielu ludzi uzywa
go zamiast nazwy nauki kierownictwa lub nauki
organizacji i w ten sposdéb zaciemnia zasadniczg
tres¢ tej nauki i wywotuje pomieszanie pojec,
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jest rzeczg tembardziej pilng i wazng, aby usta-
li¢ jasno definicje i nazwe nauki, ktérag Taylor
nazwat ,scientific management"” i w ten sposéb

odseparowacé¢ jg od réznych metod i ulepszen,
ktére mozna okres$la¢ ogdélng nazwag ,racjonali-
zacja".

Racjonalizacja, jak w sprawie tej pisatem juz
w ,Przegladzie Organizacji" (Nr. 1, rok 1930),
jest pojeciem ogo6lnem i niema zadnego stuszne-
go powodu zastepowaé¢ wyrazem tym takie na-
zwy, jak nauka organizacji, normalizacja lub
tym podobne, okreslajgce Scislej pewne metody
lub przedmioty, tak samo, jak niema powodu do
zastgpienia wyrazu stét wyrazem mebel.

Jezeli nazwa racjonalizacji znalazta tylu zwo-
lennikéw i wkradta sie nawet do sfer, ktére pro-
paguja nauke kierownictwa, stuzy¢ to moze row-
niez za dowdd, jak mato jest jeszcze os6b, rozu-
miejgcych istote metod naukowo - doSwiadczal-
nych.

Cel racjonalizacji i nauki kierownictwa jest
ten sam: osiggniecie najwiekszego wyniku uzy-
tecznego przy najmniejszym naktadzie Srodkow
wytworczych. Ale najlepsze rozwigzanie kazde-
go zagadnienia jest zawsze tylko jedno, tak sa-
mo, jak miedzy dwoma punktami A i B jest
jedna tylko droga najkrotsza — linja prosta AB.
(Fig.) Gdy w danej chwili umiemy is¢ tylko po
drodze C i znajdziemy jaki$ spos6b, ktéry nam
wskaze droge krotszg D, a po6zniej droge E, je-
szcze krotsza i t. d, to wszystkie te sposoby
mozemy nazywac racjonalizacja, ale jeden tylko
ze wszystkich sposobéw odnajdywania krotszej
drogi nazywa¢ mozemy nauka kierownictwa, amia-
nowicie sposéb najkrotszy. Obrazowo mozemy
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powiedzieé, ze poszukujac drogi D zamiast drogi
C, mozemy jej poszukiwaé¢ wieloma sposobami
(m) lub (n) it d. Wszystkie one beda racjona-
lizacja, ale tylko jeden sposéb (o) bedzie naj-
kréotszy i ten witasnie jest przedmiotem nauki
kierownictwa.

Jezeli chodzi o definicje Sciste pojec¢ racjona-
lizacji i nauki kierownictwa, to nalezy je sformu-
towa¢ w sposob nastepujacy:

Definicja racjonalizacji.

Pod racjonalizacjg na-
lezy rozumieé wszelkie
sposoby postepowania
oraz zabiegi techniczne
przy kierowaniu dziataniem
tak oddzielnych jednostek,
jak i ich zespotdéw, maja-
ce na celu osiggniecie wiek-
szego wyniku uzytecznego
przy mniejszym naktadzie
czasu, pracy ludzkiej,
energji przyrody, mater-
iatbw i innych Srodkow
wytworczych.

Definicja nauki kierownictwa.

Pod naukg kierownictwa nalezy rozumie¢ spo-
soby postepowania oraz zabiegi techniczne przy
kierowaniu dziataniem tak oddzielnych jedno-
stek, jak iich zespotow, oparte na poznaniu i za-
stosowaniu praw zaleznosci pomiedzy przyczy-
nami i skutkami, odkrywanych metoda doswiad,-
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czalno-naukowg, a majace na celu osiagniecie
najwyzszego wyniku uzytecznego przy najmniej-
szym naktadzie czasu, pracy ludzkiej, energji
przyrody i wog6le wszystkich $srodkéw wytwor-
czych.

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

Mojem zdaniem, wybér moze by¢ zrobiony
tylko z dwoéch nastepujacych nazw:

Nauka organizacji

Nauka kierownictwa.

Na podstawie wyzej przytoczonych motywow,
mojem zdaniem, nalezy zatrzymac sie na nazwie
pierwotnie podanej przez Taylora:

Nauka kierownictwa — (Scientific manage-
ment). *

Nie mozna mieé¢ nic przeciwko uzywaniu nazwy
racjonalizacja, niepodobna jednak wszelkich me-
tod, jakie moznaby ta nazwa okresli¢, identyfi-
kowaé¢ z naukag kierownictwa, czy tez, jak kto
chce — z nauka organizacji.



ROzZDZIAL Il

CZY NAUKA. ORGANIZACII PRZYCZYNIA
SIE DO POGLEBIENIA KRYZYSU
| BEZROBOCIA?

IESLYCHANIE ciezki kryzys gospodarczy
N i kleska bezrobocia, ktére ogarnety caly

Swiat ucywilizowany, zmuszajg wszyst-
kich ludzi do poszukiwania przyczyn i $Srodkdéw
ratunku.

Jest to objaw catkiem naturalny, gdyz kaz-
dy czlowiek, gdy go spotka niszczescie i gdy
ochtonie z pierwszego wrazenia, poszukuje
prawie instynktownie przyczyn. Jedyng stusz*
na zresztg droga do ratunku jest znalezienie
najpierw zrédta i przyczyny ztego, Tylko bo-
wiem poznawszy przyczyny, mozna mie¢ na-
dzieje skutecznego ratunku.

Obecny Kkryzys i bezrobocie jest tak wielkag
kleskg powszechng, otwiera przed oczami tak
straszng otchtan, w ktérej zgingé moze caty
dorobek wielowiekowy kultury ludzkiej, ze na-
wet wczorajsi wrogowie schodzg sie i radzg, jak
wspdlnemi sitami znalez¢ deske ratunku.
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Gldwnym tematem wspo6lnych obrad mezéw
stanu, kierownikéw zycia gospodarczego, ekono-
mistow, ciat ustawodawczych, ludzi nauki i t d.
jest dzi$ kryzys i bezrobocie.

Prasa catego Swiata roi sie od artykutéw na
temat Srodkéw ratunku i przepetniona jest wia-
domosciami o przebiegu kleski. Wiekszos¢ ludzi
prywatnych moéwi i przemysliwa o przyczynach
i sposobach naprawy ciezkiej sytuacji. Wreszcie
wszedzie wydaje sie zarzadzenia i stwarza sie
specjalne instytucje, majace na celu zastosowa-
nie doraznych srodkéw w celu ztagodzenia kles-
ki i ratowania tych, ktérych ona najwiecej do-
tkneta.

Wsérod mnoéstwa réznych czynnikéw, w Kkté-
rych rozni ludzie upatrujg posrednie lub bezpo-
Srednie przyczyny obecnego kryzysu i bezrobo-
bia, znalazta sie réwniez nauka organizacji, lub
jak-moéwig niektérzy podiug ostatniej modnej
terminolo,gji — racjonalizacja, jest bowiem bar-
dzo duzo os6b, ktére glosza, ze nauka organi-
zacji przyczynia sie do zwiekszenia Kkryzysu
i bezrobocia.

Pamietamy wszyscy, jak atakowang byta nauka
organizacji od samego poczatku i jak rozni lu-
dzie twierdzili, ze spowoduje ona tak samo, jak
maszyna, bezrobocie, wyrzucajgc tysigce ludzi
pracujacych na bruk.

Pamietamy jednak, ze ataki te nauce organi-
zacji bynajmniej nie zaszkodzity; przeciwnie, je-
steSmy Swiadkami, jak pomimo wielkich oporéw
bujnie sie ona w krétkim czasie rozrosta i jak
coraz szersze znajduje zastosowanie. ByliSmy
wreszcie Swiadkami, jak pierwsza fala atakéw
przycichta.
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Obecnie jednak, wobec kleski bezrobocia juz
nie tysiecy ale miljonéw ludzi, fala atakéw na
nauke organizacji zjawita sie ponownie i to
z takag sitg, ze nawet niektérzy jej obroncy za-
chwiali sie, zadajgc sobie pytanie, czy czasem
w niej niema jakiego$ zta lub gtupstwa.

Musze sie przyznaé, ze i mnie w pierwszej
chwili tak gwattowna fala nieco oszotomita, ale
jedynie dlatego, ze nie mogtem znalez¢ odrazu
dos$¢ mocnych i jasnych argumentéw, aby wy-
jasni¢, w jak wielkim btedzie sg ci, ktorzy
W nauce organizacji upatrujg jedng z przyczyn
kleski lub nawet w nig watpia.

Obecnie, ochtongwszy z pierwszego przykre-
go wrazenia, pozwole sobie zabraé¢ gltos w tej
sprawie, a nawet uwazam, ze jest to moim obo-
wigzkiem, zauwazytem bowiem, ze i wsréd czton-
kéw naszego Instytutu zjawity sie watpliwosci
i pewne zachwiania (mam nawet dowody, ze do-
sy¢ powazne). Przyznam sie, ze mnie to nieco
niepokoi: nie o rozwdj nauki sie lekam, ale
o dalszy pomysSlny rozwdj naszej instytucji,
jest bowiem rzecza catkiem jasna, ze jezeli czyn-
niki, ktére nas popierajg, zaczng w uzytecznos$¢
nauki organizacji watpi¢, to rozwdj Instytutu
moze by¢ powaznie zagrozony.

Nie bede zastanawiat sie nad roznemi przy-
czynami kryzysu i bezrobocia; sa to zjawiska
wysoce skomplikowane, zalezg od zbyt licznych
przyczyn, abym ze skromng mojg wiedzg o zja-
wiskach z réznych dziedzin zycia gospodarcze-
go czut sie kompetentnym do ich wyszczegol-
niania, klasyfikowania i rozwazania. Porusze je
tylko o tyle, o ile nasunag mi sie przy rozpatry-
waniu, czy nauka organizacji i jej zasady moga
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spowodowaé¢ skutki tak ujemne dla cztowieka,
jakiemi sg kryzys i bezrobocie.

Sadze, ze najlepiej potrafie uwypukli¢ moje
zapatrywania, jezeli przypomne Panom przede-
wszystkiem cel naukowej organizacji oraz jej
gtéwne zasady i rozpatrze, czy w nich nie kryje
sie jaki$ pierwiastek szkodliwy.

Cel. Jedyny cel nauki organizacji stanowi
'osiggniecie najwiekszego eskutku uzytecznego
Iprzy najmniejszym nakladzie sit i Srodkéw, po-
trzebnych do osiggniecia tego skutku. Czy w tem
dazeniu do jak najdoskonalszej ekonomji jest
co$ dla cztowieka szkodliwego, lub co$ prze-
ciwnego naturze ludzkiej?

Jezeli przyjrzymy sie uwaznie, jak postepuje
nietylko cztowiek, ale cata zywa przyroda, da-
zac do swych poszczegélnych celéw, to musi
nas wprost uderzy¢ fakt, ze dazenie do oszczed-
nosci sit i sSrodkéw przenika caty sSwiat zyjacy,
ze wszystko poszukuje drogi najmniejszego
oporu. Co do cztowieka, to nietylko jego orga-

nizm jest zbudowany i dziata podtug tego naka-
zu ekonomji, ale sam on jako jednostka w ota-
\ czajgcej przyrodzie od najdawniejszego zarania
swego istnienia wyteza nieustannie swo6j umyst,
aby mu pomogt znalezé drogi najtatwiejsze.

Dlaczego dzi$ cztowiek ucywilizowany z tak
wielkim zapatem zajmuje sie naukami, majgce-
mi na celu odkrycie praw przyrody? Nie pomy-
le sie, jezeli powiem, ze tylko dlatego, aby zna-
lez¢ drogi tatwiejsze, to jest, aby osiggnaé naj-
wiekszy skutek przy najmniejszym naktadzie
sit i Srodkow.
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Cel wiec nauki organizacji jest taki sam, jak
catej rzeszy innych nauk i nie jest przeciwny
dazeniu zasadniczemu cztowieka.

Gdybysmy nawet dzisiaj w obawie, ze nauka
organizacji moze przynies¢ szkode, zniszczyli
caty jej dorobek i zapomnieli o jej zasadach, to
cztowiek wroéci do niej niezwitocznie i na nowo
ja odbuduje.

Moze jednak kto$ powiedzieé¢, ze nie ma nic
przeciwko celowi tej nauki, ale jej zasady i me-
tody sg fatszywe lub szkodliwe. Czyz mato byto
nauk i teoryj, ktére zaprowadzity cztowieka na
manowce?

Rozpatrzmy wiec sprawe z tego punktu wi-
dzenia.

Gtdéwne zasady.

Pierwsze i najistotniejsze zasady, ktére nauka
ta uwaza za punkt wyjscia i nieomylng prawde,
dadza sie sformutowa¢ w spos6b nastepujacy:
jezeli ma sie osiggnaé najwiekszy skutek uzy-
teczny przy najmniejszym naktadzie sit i Srod-
kow, we wszystkich czynnosciach i zagadnie-
niach organizacji trzeba:

1) postawi¢ sobie jasno kazdy poszczegélny
cel: skutek uzyteczny, ktéry chcemy osigg-
nac;

2) zapomoca metody naukowej odkry¢é wszy-
stkie przyczyny, ktore wptywajg na rozchod
sil i Srodkéw, a takze na wielko$é skutku
uzytecznego, do ktérego dazymy oraz od-
kry¢ prawa zaleznosci, jakie tu zachodza;

3) nastepnie, opierajac sie na tych prawach,
utozy¢ plan dziatania i drogi postepowa-
nia mozliwie najdoskonalsze i
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4) dopiero wtedy przystgpi¢ do wykonania
planu tudziez sprawdzaé¢ nieustannie rze-
czywisty stan rzeczy z postawionym pla-
nem.

Czy w tych zasadach niema jakiego pun-
ktu, ktdremu moznaby co$ zarzucié, Ilub za-
sadzki jakiejs, ktoraby mogta zaprowadzi¢ na
btedng droge?

Sadze, ze zaden myslacy czlowiek nie znaj-
dzie nic. coby w zasadach powyzszych byto prze-
ciwne zdrowemu rozsadkowi, zastanowiwszy sie
za$ nieco, musi przyzna¢, ze niema innej drogi
postepowania, jezeli istotnie dazy sie do zwiek-
szenia skutku i zmniejszenia nakiadu sit i $rod-
kow.

Przy dzisiejszych, tak niezmiernie skompliko-
wanych “zagadnieniach zycia gospodarczego,
przy tak olbrzymiej liczbie przyczyn, wplywajg-
cych na rozchdéd i skutek w najprostszych na-
wet procesach pracy i przy tak stabej jeszcze
znajomosci praw zaleznos$ci miedzy temi przy-
czynami i skutkami, bez przesady powiedzie¢
mozna, ze postepowanie nie wediug tych zasad
jest poprostu hazardem, gra na loterji o nie-
zmiernie matej szansie wygrania, powiedziatbym
nawet, brakiem zdrowego rozsgadku.

Przypomnijmy, Ze Taylor, chcac znalez¢ naj-
lepszy, najekonomiczniejszy spos6b przenosze-
nia ciezaréw, musiat pracowaé¢ kilkanascie mie-
siecy, aby przejs¢ tylko przez pierwszy etap
powyzszych zasad, odkry¢ niektére tylko prawa
zaleznosci wchodzace tu w igre; c6z wiec powie-
dzie¢ mozemy o zbadaniu istotnie naukowem
proceséw pracy tak skomplikowanych, z ktéremi
na kazdym kroku sie spotykamy, a do ktérych
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z tak lekkiem sercem przystepujemy, bez nale-
zytego badania i bez planu, lub z planem opar-
tym na bardzo watpliwej wartosci przypuszcze-
niach i poboznych zyczeniach osiagniecia naj-
wyzszej wygranej.

Kazdy wiec przyznaé¢ musi, ze powyzsze gtow-
ne zasady nauki organizacji sg poprostu kodek-
sem zdrowego rozsadku i ze raczej postepowa-
nie z niemi niezgodne, a wiec postepowanie po
omacku moze przyczyni¢ sie do kryzysu lub
bezrobocia.

Jedno tylko ,ale" kryje sie w pierwszej za-
sadzie. Méwimy, ze trzeba postawi¢ jasno cel,
czyli skutek uzyteczny, ktéry chcemy osiagnac.

Ot6z sedno sprawy tkwi w tem, co bedziemy
za skutek uzyteczny uwazaé¢. Pewien misjonarz
ttumaczyt diugo dzikusowi, co to jest dobro
i zto, przypuszczajgc za$, ze juz nawrdcit go,
zapytat: ,C6z wiec bedzie dobrem, a co ztem?"
Dzikus odpowiedziat: ,,Jezeli zjem ciebie, to be-
dzie dobro, jezeli ty mnie zjesz, to bedzie zto".

Niestety, do dnia dzisiejszego cztowiek ucy-
wilizowany nie zawsze sie orjentuje, co jest uzy-
teczne, a co szkodliwe, zwitaszcza gdy chodzi
0 uzytecznos$¢ nietylko dla niego samego, ale
1 dla catego spoteczenstwa.

Widzimy wiec, ze jezeli wskutek zastosowania
powyzszych gtéwnych zasad organizacji ktos
zostanie poszkodowany, to przyczyna ziego nie
moze by¢ tym zasadom przypisana. Kazdy zdro-
wy na umysle cztowiek oswiadczy tylko, ze
obrany cel byt szkodliwy, lub biedny.

Jezeli, naprzyktad, kto$ postawi sobie za cel
zwiekszenie produkcji do jak najdalszych gra-
nic, a nie wie, ze moze nastgpi¢ przesycenie ryn-
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ku jego produktem i bedzie dgzyt do tego celu,
trzymajac sie Scisle powyzszych gtownych za-
sad organizacji, to niewatpliwie wywota kryzys
i bezrobocie.

Prawa. Posunmy naszg analize jeszcze dalej
i postawmy sobie pytanie, czy czasem gidéwne
prawa zaleznosci, ktéremi operuje nauka organi-
zacji, nie sa fatszywe?

OdpowiedZz na to pytanie jest juz nieco trud-
niejsza, niz na dwa poprzednie.

Wezmy trzy zasadnicze prawa ekonomji, kto-
re rzadza wielkoscia naktadu sit i sSrodkéw oraz
wielkoscia wyniku uzytecznego, a Kktéremi to
prawami nauka organizacji nakazuje kierowaé
sie we wszystkich bez wyjatku procesach pracy
ludzkiej i maszyn, a mianowicie:

Prawo podziatu pracy

Prawo koncentracji i

Prawo harmonji.

Uwazna obserwacja wskazuje, ze prawami te-
mi kieruje sie cata zywa przyroda, nie wytacza-
jac organizmu cztowieka, i ze dzieki temu wita-
$nie osigga najwyzszg ekonomje w swych pro-
cesach zyciowych. Cztowiek w zyciu zbiorowem
réwniez positkuje sie bezwiednie temi prawami
od samego poczatku swego istnienia.

Kazdy cztowiek przy pomocy prostej obser-
wacji moze stwierdzi¢, ze niestychane zdobycze
w dziedzinie materjalnej w ostatnim okresie nie
bylyby poprostu mozliwe bez udzialu powyz-
szych praw, a zwitaszcza prawa podziatu pracy.
Tylko postepujgc zgodnie z temi prawami, moz-
na osiggng¢ najwiekszy skutek przy najmniej-
szym naktadzie sit i Srodkow.
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Dotychczas nie stwierdzono faktéw, aby dzia-
tajac wbrew tym prawom, mozna byto osiggnaé
lepszy skutek ekonomiczny.

Mozna atoli powiedzie¢, ze prawie do ostat-
nich czaséw cztowiek poddawat sie tym pra-
wom bezwiednie, bez pelnego uswiadomienia
sobie ich istoty i waznosci, a nawet, ze z chwila,
gdy zaczal sobie zdawaé sprawe, ze prawa ta-
kie istniejg i rzadza nieubtaganie ekonomjag sit
i srodkow, ulgkt sie ich i zaczat narzekaé, przy-
puszczajgc, ze niszczg one ducha ludzkiego,
stracajac cztowieka do poziomu bezmys$inej ma-
szyny, automatu.

Przypomnijmy sobie, co o prawie podziatu
pracy moéwiono i pisano przez 150 lat ostatnich.

Nauka organizacji stawia ,straszne" te pra-
wa podziatu pracy, koncentracji i harmonji na
miejscu naczelnem i powiada, ze jezeli nie zasto-
sujemy ich do jak najdalszych granic, to nie
osiagniemy najwyzszej ekonomji, do jakiej da-
zymy.

Jezeli prawda jest przypuszczenie, ze prawa
te zabijaja ducha ludzkiego, to stajemy przed
nastepujacym tragicznym dylematem:

,.Jezeli zastosujemy owe prawa tak, jak to
zaleca nauka organizacji, to osiggniemy wielkg
korzys¢ materjalng, zaoszczedzimy swoje sity
fizyczne i umystowe, ale doszedtszy do tego celu
staniemy sie maszynami i automatami bezdu-
sznemi".

Gdyby taki miat by¢ koniec, to rzeczywiscie
moznaby powiedzie¢, ze nauka organizacji pro-
wadzi cztowieka nietylko na manowce, ale wprost
do zguby.
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Wiele lat zajmuje sie tg nauka, a moze nawal,
jak moéwiag niektorzy, jestem jednym z pierw-
szych, ktorzy zauwazli Scisty zwigazek miedzy
powyzszemi trzema prawami i wysuneli je na
pierwszy plan w nauce organizacji, nie moge
wiec wstrzymac sie od wypowiedzenia, co o dy-
lemacie tym mysle.

Gdybym miat cho¢ najmniejszg watpliwos¢, ze
powyzsze prawa kryjag w sobie taka zasadzke,
pierwszy nawotywatbym ludzi, aby ich sie strzegli.

Oczywiscie, nie jest to argument wystarczaja-
cy, bo moze kto$ powiedzie¢, ze mdi osobisty
poglad, moze wynika¢ z mojej wiary, a nie z bez-
stronnych obserwacyj faktow.

Zarzut, ze prawo harmonji doprowadzi czto-
wieka do automatyzmu i zniszczy jego ducha,
ustyszatem po raz pierwszy dwadziescia osiem,
lat temu’, ,gdy oSmielitem sie przedstawi¢ publicz-
nie mojag metode harmonizacji. Nie znalaztem
wtedy argumentéw wystarczajacych, aby zarzut
ten odeprzeé, a dotkngt mnie on bardzo boles$nie,
bo wypowiedziany byt w skierowanych wprost
do mnie stowach, ze przy pomocy swych harmo-
nogramow chce zrobi¢ z cztowieka maszyne.

Nie zatuje jednak, ze narazitem sie wtedy na
to uderzenie; przeciwnie, wkrdtce juz potem
wdzieczny bytem mojemu oponentowi, ze nie
owingt swego zarzutu w mniej ostre stowa. Bo
wiasnie bol, ktérego doznatem, pobudzit mnie do
glebszego zastanawiania sie, obserwacji pracy
ludzkiej i zjawisk, wynikajacych z powyzszych
praw.

Od owej chwili nieustannie zajmowalem sie
ta sprawag i w miare coraz gtebszych badan, za-
miast potwierdzenia obaw wspomnianych, znaj-
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dowatem coraz wiecej dowodéw, ze prawa te nie
sg i by¢ nie moga powodem tak strasznego wyni-
ku ich zastosowania. Procz tego, podczas tych
badan przekonatem sie, ze sg to istotnie prawa
przyrody, a nie jakie$ zasady postepowania, kto-
re sobie cztowiek sam wymyslit.

Prawa te, jak kazde prawo przyrody, sa nie-
ubtagane; moga przynies¢ wielki pozytek czto-
wiekowi, jezeli, majgc na widoku cel pozyteczny,
zastosuje sie on do nich Scisle, ale rowniez uka-
rza go niemitosiernie, jezeli zacznie postepowacd
wbrew nim lub, dobrze ich nie rozumiejgc, od-
chyli sie od ich nakazu. Prawa te mo”™g wyrza-
dzi¢ olbrzymie szkody, gdy zastosujemy je bied-
nie, lub jezeli, poznawszy je doktadnie, zasto-
sujemy je z calg precyzjg do celu zniszczenia,
a nie tworzenia doébr.

Prawa, o ktéorych mowa, dziatajg tak samo
automatycznie, jak kazde prawo przyrody, na-
przyktad, jak prawo cigzenia, ktore cztowiek
moze zastosowa¢ do bardzo pozytecznych dla
siebie celdéw, ale ktore rowniez przyprawi go
0 wielkie szkody, a nawet pozbawi go zycia, je-
zeli wbrew niemu postapi. Czy cztowiek, znajgc
dzi$s doktadnie prawo cigzenia, narzeka na nie
1uwaza je za przyczyne swego nieszczescia?

By¢ moze, niegdy$ ludzie tak sadzili, ale dzi$
kazdy cztowiek zdrowy na umysle tego nie po-
wie; natomiast oswiadczy, ze nieszczescie stato
sie wskutek nieostroznosci poszkodowanego, kt6-
ry nie rozumiat dobrze prawa cigzenia, lub tez
nie mogt przewidzie¢, iz w danych okoliczno-
Sciach sita cigzenia skieruje sie przeciwko nie-
mu.
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Obserwujgc i analizujgc uwaznie wszelkie no-
woczesne procesy pracy zbiorowej od najprost-
szych do najwiecej ztozonych z punktu widzenia
trzech wymienionych praw, kazdy z tatwosciag
zauwazy wielkie korzysSci osiggane przez czto-
wieka, gdy prawa te sg prawidtowo zastosowa-
ne, jak roéwniez — wielkie szkody i straty, gdy
popetniono jaki$ btad w ich zastosowaniu.

Prawo podziatu moze istotnie zrobi¢ z cztowie-
ka bezduszng maszyne i przygnebié, jezeli za-
pomnimy, ze wymaga ono prdécz podziatu jeszcze
doboru odpowiedniego cztowieka lub organu do
danej czynnosci.

Analizujac poszczeg6lne przypadki, musimy
wszakze stwierdzié, ze mato jest jeszcze ludzi,
ktorzy dobrze rozumiejg istote omawianych praw
ekonomji,' zwlaszcza za$ prawa harmonji oraz
zwigzku miedzy niemi. Temu witasnie nalezy
przypisa¢ zadziwiajgce wprost grzechy przeciw-
ko tym prawom, spotykane na kazdym kroku
i wynikajgce stad olbrzymie marnotrawstwo sit
ludzkich i Srodkow.

Btedy przy zastosowaniu praw.

Na dowdd, ze taki stan rzeczy istnieje obecnie
we wszystkich dziedzinach pracy, moglibySmy
przytoczy¢ niezliczone mnéstwo jaskrawych
przyktadow.

Wobec tego, ze dzi$ najwiecej nas obchodzi
sprawa bezrobocia, pozwole sobie przeto przyto-
czy¢ jeden przykitad, uwydatniajacy straty i za-
stoje na terenie jednego zaktadu przemystowe-
go wskutek biedoéw przeciwko omawianym trzem
prawom zasadniczym.
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Wyobrazmy sobie nowoczesna hute zelazna.
Wskutek wielkich technicznych ulepszen, zmie-
rzajgcych do jak najdalszego wykorzystania
energji, paliwa i najwiekszej oszczednosci pracy
ludzkiej, a zwtaszcza dzieki bardzo intensywne-
mu zastosowaniu prawa podziatu i koncentraciji,
nowoczesna huta jest pod wzgledem struktury
wewnetrznej prawie zupetnie niepodobna do hu-
ty z przed 20— 30 lat.

Dawniej byto to dosy¢ luzne potaczenie kilku
oddziatéw, jak — wielkie piece, stalownie, wal-
cownie i pewna liczba oddziatow pomocniczych.

Kazdy z tych oddziatéw szedt i mogt iS¢ mriiej
lub wiecej niezaleznie. W kazdym razie zastoj
lub wahanie w biegu ktérego$ z nich -iie pociag-
gaty odrazu zaburzen w innych oddziatach.

W hucie nowoczesnej wszystkie oddziaty i po-
szczegOlne ich organy sa tak subtelnie powigza-
ne, ze najmniejsze zaburzenia w biegu jednego
z organ6éw prawie niezwtocznie odbijajg sie na
innych i na caltym organizmie.

Badajgc przez kilka tygodni przyczyny braku
pradu elektrycznego, powodujgcego czeste sta-
gnacje, a wiec bezrobocia w walcowniach, pewnej
wielkiej bardzo nowocze$nie urzadzonej huty, za-
statem, przyszediszy pewnego razu do huty
w poniedziatek, wielkie zamieszanie, gdyz pra-
wie cata huta miata lada chwila stangé. Po kilku
godzinach poszukiwania przyczyny okazato sie,
ze byta nig krotka telefoniczna rozmowa w sobote
wieczorem dwoch bardzo gorliwych szefow od-
dziatow.

Szef wielkich piecow zapytuje szefa walcowni
relsébw, czy w poniedziatek walcownia bedzie
w biegu, czesto bowiem zdarzato sie, ze walcow-
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nia ta z powodu braku zamoéwien lub nieregular-
nego dowozu wegla do kottowni walcowni szta
nie wszystkie dni w tygodniu. Szef walcowni rel-
sow odpowiedziat, ze przy kottach niema jeszcze
dostatecznej ilosci wegla, ale ze powiadomiono
go, iz lada chwila otrzyma kilkanascie wagonéw
wegla, wobec czego przygotowuje sie do puszcze-
nia walcowni relsdw w poniedziatek peina para.

Szef wielkich piecow dat niezwtocznie rozpo-
rzadzenie, aby w ciggu niedzieli mieszalnik zo-
stat catkowicie napetniony pitynnym ‘Urowcem,
a to w tym celu, izby w poniedziatek rano sta-
lownia bessemerowska miata dostateczny zapas
materjatu i nie miata zatrzyman z powodu jego
braku.

Trzeba nadmienié, ze stalownia bessemerow-
ska szta wytgcznie na ptynnym surowcu, dowo-
zonym z mieszalnika i dostarczata gorgce Dbloki
stalowe wprost do komér podgrzewczych wal-
cowni relséw.

Niestety, wegiel do walcowni relséw do po-
niedziatku nie nadszedt. Walcownia nie poszia
w ruch i wtedy napeiniony mieszalnik wielkich
piecow stat sie korkiem, ktory zatkat catg hute.
Po kilkugodzinnem szukaniu sposobu ratowania
sytuacji nie byto innego wyjscia, jak zwolnié
bieg wielkich piecow, stad powstatl brak gazu
w kottowni centralnej, znaczne zwolnienie biegu
sitowni elektrycznej i zatrzymanie prawie wszy-
stkich oddziatow fabryki: stalowni martynow-
skiej, kilku walcowni zelaza profilowanego i bla-
chy, kuzni, oddziatéw pomocniczych, fabryki ce-
mentu zuzlowego, oddzialu mostowego i t d.,
stowem bezrobocie przeszito 10.000 ludzi, ktére
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trwato kilkanascie godzin, poki wreszcie udato
sie korek usungc.

Mégtby kto$ powiedzieé, ze przytaczam jakis
wyjatkowy przypadek, ze wegiel zostat wstrzy-
many z powodu jakiego$ nieszczesliwego wypad-
ku, musze ot6z zapewni¢, ze podobne zatory na-
wet nie z przyczyn zewnetrznych w tym lub
owym organie nowoczesnych hut zelaznych zda-
rzajg sie nader czesto.

Jezeli chodzi o przytoczony przykiad, to je-
dyny stuszny wniosek, jaki z niego mozemy wy-
prowadzi¢, jest ten, ze dowédz wegla byt tak da-
lece niesharmonizowany z biegiem huty, ze na-
wet gorliwi kierownicy musieli opieraé¢ swe za-
rzadzenia na przypuszczeniach niepewnych

Kilkotygodniowe badania stagnacyj z powodu
braku pradu elektrycznego w danej hucie, uwa-
zanej za pewnego rodzaju doskonatos¢ pod
wzgledem technicznym, doprowadzito mnie do
wykrycia wielu btedéw w caltym zakiladzie prte-
ciwko prawu podziatu, koncentracji, a szczegol-
niej harmonji doboru i harmonji dziatania. Btedy
te byly powodem bardzo czestych zatoréw, sta-
ghacyj i tar¢ wewnetrznych. Ujawnienie niekto-
rych z nich byto do pewnego stopnia rewelacjg
dla kierownikow.

Tak np. okazato sig, ze gtéwna przyczyng cze-
stych stagnacyj w walcowniach nie byt brak pra-
du, jak to wszyscy sadzili, lecz zty rozktad ro-
boty w walcowniach, brak koordynacji rytmu bie-
gu poszczegbélnych walcowni, kolejnosci ich bie-
gu i uzgodnienia tego biegu z innemi oddziatami.
Stowem — brak planu dziatania, opartego na
powyzszych trzech prawach.
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Moze kto$ powiedzieé, ze przyktad przytoczo-
ny jest wyjatkowy i dotyczy tylko hut zelaznych.
Na to odpowiem, ze tak sadzi¢ moze tylko ten,
kto nie przygladat sie blizej wewnetrznej struk-
turze i dziataniu nowoczesnych zakiadéw wy-
tworczych.

Ale kazdy, kto stykat sie z nowoczesnemi wy-
tworniami i rozumie doktadnie wymagania owych
praw, na ktérych opiera sie nauka organizacji,
niewatpliwie potwierdzi, iz nie przesadzam,
twierdzac, ze bitedy przeciwko tym prawom sg
gtdbwnym hamulcem w produkcji i przyczyna nie-
wiarogodnego marnotrawienia sit i $rodkéw.
Gdyby nie te biedy, nie bytoby tylu zatoréw
i chwilowych wewnetrznych bezroboci ludzi
i maszyn w nowoczesnych organizmach pracy
zbiorowej.

Organizacja a chwilowe bezrobocia.

'Poniewaz wszystkie organy owych organizmow
sg ze sobg powigzane i zalezne jeden od drugie-
go, to jezeli w ktoryms$ z nich, jako oddziale,
ulepszymy organizacje, a w innych nie, caly zas
organizm w danej chwili nie rozrasta sie, to skut-
kiem tego czes$¢ zatogi ulepszonego organu musi
by¢ zredukowana. Jezeli ci ludzie zostanag po-
chtonieci odrazu przez inne rozrastajgce sie za-
ktady i warsztaty pracy, to powyzsze ulepszenie
W organizacji nie spowoduje bezrobocia, w razie
jednak przeciwnym jest rzecza zupeinie jasnag,
ze ten niewielki postep w ekonomji wywota
mniej lub wiecej diugotrwate bezrobocie.

Wprawdzie, jezeli bedziemy rozpatrywac
diuzsze okresy, to te,go rodzaju bezrobocia zni-
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kaja, bo rozrost warsztatow pracy trwa nieustan-
nie, aczkolwiek odbywa sie falami.

Historja wprowadzenia maszyn az nadto jasno
wskazuje, ze maszyna naogét nie zmniejszyta
zapotrzebowania na sity robocze, ale znacznie
powiekszyta. Jednakze wszelkie szybkie tempo
wprowadzania maszyn wywotuje niewatpliwie
bezobocie chwilowe.

Nie ulega réwniez watpliwosci, ze zbyt szyb-
kie ulepszania w organizacji musza wywotaé
bezrobocia podobne.

Zasada stopniowego wprowadzania ulepszen.

Zachodzi jednak zasadnicze pytanie, czy tego
rodzaju ulepszenia mozna zaliczy¢ do organiza-
cji, opartej na podstawach naukowych? Takie
pytanie mamy prawo postawi¢, bo nauka organi-
zacji odkryta jeszcze jedno prawo ogélne, doty-
czgce pracy ludzkiej, a mianowicie, prawo iner-
cji przyzwyczajen, réwnie wazne, jak prawo bez-
witadnosci fizycznej.

Précz tego odkryto jeszcze jedno prawo ogol-
ne, tak zwane prawo przekory, dotyczace zjawisk
fizycznych i chemicznych. Prawo to potwierdza
sie réwniez w zjawiskach ekonomicznych i w pro-
cesach pracy ludzkiej.

Z praw tych wynika wazna zasada, ze we
wszystkich wypadkach, gdy mamy do czynienia
z pracg ludzka, czy to fizyczng czy umystowa,
wprowadzanie ulepszen organizacji powinno od-
bywac¢ sie stopniowo, w przeciwnym bowiem ra-
zie musza nastgpi¢ straty na pokonanie oporéw.

Nauka organizacji wymaga, aby postepowano
podtug wszystkich praw odkrytych, a nie niekté-
rych tylko.
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Z tego powodu mozemy powiedzie¢, ze ulep-
szen w organizacji, czy to w poszczeg6lnych cze-
Sciach czy tez w catym organizmie pracy zbioro-
wej, nie uwzgledniajacych zasady stopniowego
wprowadzania, pomimo iz zostaty uwzglednione
inne zasady nauki organizacji, nie mozna catko-
wicie zaliczy¢ do zastosowan tej nauki. Jest to
btad. ktéry musi przynies¢ szkode.

Z tego tez powodu mozemy twierdzi¢ z wiel-
kiem prawdopodobienstwem, ze przestrzeganie
tej zasady jest witasnie najlepszym s$rodkiem do
unikniecia chwilowego bezrobocia przy' wprowa-
dzaniu ulepszen organizacyjnych.

Mechanizacja.

Jezeli dzi$ tak czesto styszy sie zdanie, ze
mechanizacja przyczynita sie w znacznym stop-
niu do obecnego bezrobocia, to wobec powyzszej
zasady nauki organizacji mozemy powiedzie¢, ze
nie sama mechanizacja, jako taka, to uczynita,
ale zbyt szybkie jej tempo. Z tem wiekszg mo-
zemy powiedzie¢ to pewnoscig, ze przy badaniu
istniejacych urzadzen na kazdym kroku spoty-
kamy taki ich nadmiar, ze gdybySmy nawet usu-
neli bezrobocie ludzi, to pozostatoby jeszcze
olbrzymie bezrobocie starzejgcych sie szybko
maszyn i urzadzen, a wiec marnotrawstwo unie-
ruchomionego kapitatu.

Jezeli cztowiek obecnie cierpi od nadmiaru
mechanizacji, to nietylko dlatego, ze mechaniza-
cja byta wprowadzona w zbyt szybkiem tempie,
ale przedewszystkiem dlatego, ze odbywata sie
chaotycznie, a nie na podstawie zasad nauki or-
ganizacji. W poszczegdélnych zakltadach mozna
to stwierdzi¢ na kazdym kroku. Uwydatnia sie to
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zwilaszcza wtedy, gdy przystepujemy do ulepsza-
nia organizacji w istniejacych zaktadach. Zau-
wazymy wtedy potworne btedy w harmonji wza-
jemnego doboru organdéw, popeinione dlatego, ze
przy instalowaniu urzgadzen nie trzymano sie
niezmiernie waznej zasady nauki organizacji,
wymagajgcej, aby najpierw byt do najdrobniej-
szych szczeg6téw opracowany plan przebiegu
catego procesu, a potem dopiero plan instalacji.

Gdyby kto$ chciat mi zaprzeczy¢ i powiedziat-
by, ze wyksztatceni technicy specjalisci opierali
przeciez swoje projekty instalacyj i mechaniza-
cji na dobrej znajomosci danego procesu wy-
twdérczego i na obliczeniach, to musze odpowie-
dzie¢, ze ta znajomos$¢ procesow i obliczenia te
byty zbyt powierzchowne i niedoktadne, gdyz
nawet bardzo zdolni konstruktorzy mieli ogolni-
kowe tylko pojecie o technologji proceséw, dla
ktérych projektowali maszyny i urzadzenia, bar-
dzo za$ stabe o przysztej wewnetrznej organiza-
cji tych procesow.

Poniewaz ludziom, stojacym zdata od prze-
mystu, tego rodzaju tewierdzenia wyda¢ sie mo-
ga przesadnemi, musze powiedzieé¢, ze nietylko
niema w tem przesady, ale, ze bytoby do pewne-
go stopnia dziwne, gdyby stan rzeczy byt lepszy,
cate bowiem nastawienie umystu technikéw i in-
zynieréw bylo skierowane dotychczas gtownie
ku konstrukcji i budowie maszyn i urzadzen,
a nie ku ich stronie ekonomicznej. Na potwier-
dzenie powyzszego wystarczy wskazaé, ze
w wiekszosci wyzszych zakitadéw naukowych,
przygotowujacych przysztych kierownikéw pro-
dukcji, nauczanie idzie dotychczas w tym wita-
$nie kierunku. Nawet technologje réznych pro-
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cesow sa w tych zakladach uwazane za przed-
mioty drugorzedne, nie méwiac juz o tak mitodej
nauce organizacji, ktéra zaledwie gdzieniegdzie
zaczeta wchodzi¢ jako przedmiot nauczania.

Moze komu$ nie podoba¢ sie, ze bedac sam
z zawodu inzynierem, stawiam tak ostre zarzuty
dotychczasowej inzynierji, ktéra, mojem zda-
niem, przyczynita sie do nadmiaru maszyn
i urzadzen, tem samem za$ do kleski bezrobocia
ludzi i kapitatlu. Moze nawet kto$ pomysleé, ze
bronigc nauki organizacji zwalam wine na inne
czynniki. W rozwazaniach moich nie moge jed-
nak liczy¢ sie z tem, czy to komu$ spodoba sie
lub nie. Zresztg twierdzenia moje opieram na
podstawie dtugoletniej i bezposredniej obserwa-
cji wewnetrznego zycia i dziatania nowoczesnych
organow, wytworczych. Wypowiadam za$ je by-
najmniej nie w celu obwiniania kogo$ lub cze-
go$, ale jedynie w celu zwro6cenia baczniejszej
uwagi na czynniki, majgce wptyw na niedomaga-
nia nowoczesnego zycia gospodarczego i znale-
zienia drog poprawy. Szczeg6lniej chodzi mi
o podkreslenie, ze dotychczasowe zdobycze nauk
technicznych przy praktycznem ich zastosowa-
niu nie byty ujete w karby zasad nauki organiza-
cji i co najwyzej byty regulowane wrodzonemi
talentami poszczego6lnych jednostek.

Jezeli wiec chodzi o marnotrawstwo sit i $rod-
kéw wewnatrz zaktadéw wytworczych oraz bez-
robocia, ze tak powiem, wewnatrz tych zakita-
dow, to z calg pewnoscia mozemy twierdzié, ze
nie nauka organizacji lub jej zasady do tego sie
przyczyniaja, ale wiasnie jej brak lub postepo-
wanie wbrew jej zasadom.
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Popatrzmy teraz na szerszy teren, anizeli po-
jedynczy warsztat produkcji.

Kazdy proces gospodarczy skitada sie z pro-
dukcji, wymiany i konsumcji. Rzuémy wiec
okiem na kazdy z tych dziatdw.

Przemys$l wytwdrczy.

Na terenie produkcji, jak wiemy, nauka orga-
nizacji dokonata juz pewnych wytomoéw, ale mi-
mo, iz znajduje coraz szersze zastosowanie, to
jednak bardzo jeszcze jesteSmy dalecy"od pow-
szechnego jej zastosowania. Mamy zastosowania
w poszczeg6lnych zaktadach, ale nie siegneta
ona jeszcze do catych grup pokrewnych zakita-
déw, jako catosci, nie mdéwiac jui o catym prze-
mys$le wytwdrczym, rozpatrywanym jako jeden
organizm. Rozwija sie tu wprawdzie samorzut-
nie prawo podziatu i koncentracji, ale trudno na-
wet dostrzec oddziatywania prawa harmonji i ja-
ka$ planowa akcje, opartg na badaniach nauko-
wych.

Rozpatrujgc caly przemyst wytworczy, jako
jedng catos¢, kazdy zauwazy, iz jest to orga-
nizm sktadajacy sie z komoérek wytwdrczych,
powigzanych ze sobg i zaleznych jedna od dru-
giej. Wskutek podziatu pracy i koncentracji
wzajemne to uzaleznienie jednej komorki od
drugiej doszto juz do tak dalekich granic, ze za-
burzenie w biegu jakiej$ jednej komdrki wywo-
tuje prawie niezwtocznie zaburzenia w pozosta-
tych i w caltym organizmie wytwérczym. Mamy
tu takie samo zjawisko, jak w pojedynczym za-
ktadzie wytwdrczym, tylko na daleko wiekszg
skale.
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Jezeli wiec chodzi o caly aparat wytworczy
lub jego poszczego6lne gatezie, to mozemy co naj-
wyzej stwierdzi¢, ze proces podziatu i koncen-
tracji odbywa sie, jak dotad, tylko samorzutnie
i chaotycznie, ale o $wiadomem zastosowaniu
tych praw (zwtaszcza prawa harmonji) i zasad
nauki organizacji niema prawie mowy jeszcze.
Zaledwie zjawia sie dopiero uswiadomienie o ko-
niecznosci akcji planowej.

Nie potrzebuje przytacza¢ zadnych przykia-
déw dla udowodnienia tego twierdzenia. Kazde-
mu obserwatorowi, stojacemu nawet zdata od
produkcji, zbyt jaskrawo rzucajg sie w oczy
ujemne skutki tego stanu rzeczy, w postaci chro-
nicznych stagnacyj i bezroboci, zjawiajgcych sie
nieustannie w poszczegélnych punktach aparatu
wytworczego.

Wymiana.

Co sie tyczy drugiego dziatu procesu gospo-
darczego — wymiany czyli handlu, to mozna po-
wiedzieé¢, ze nauka organizacji stawia tu dopiero
pierwsze kroki zaledwie. Dopiero w ostatnich
latach poczeto robi¢ tu i 6wdzie prdéby postepo-
wania na podstawie plandw, opartych na gieb-
szych badaniach rynku. Otwiera sie tu oczywi-
scie olbrzymie pole do zastosowan nauki orga-
nizacji, ale stan obecny jest jeszcze tego rodzaju,
ze nawet poszczegélne zaktady wytworcze,
w ktoérych zastosowania nauki organizacji posu-
nety sie dosy¢ daleko w dziale produkcji, posia-
daja organy sprzedazy, dziatajace bez planu
i bez zharmonizowania z produkcja.

Trzeba zaznaczyé, ze dziedzina handlu jest
szczegO6lnie trudnym i zachwaszczonym gruntem,
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aby na nim zasady nauki organizacji mogty szyb-
ko utrwali¢ sie i bujnie rozrastaé. Na terenie
tym zakorzenity sie szczegdlnie gieboko roézne
przesady, jak np. ze ,,dobrym kupcem jest ten,
co umie kupi¢ po cenie najtanszej i sprzedac po
cenie najdrozszej"; u jednostek mniej uczciwych
i dziatajacych na krdtki dystans przesad ton
przybiera inng posta¢, ze ,dobrym kupcem jest
tylko ten, co umie najlepiej oszukac¢". Kazdy,
kto miat mozno$¢ zajrze¢ za kulisy handlu,
przykrytego wprawdzie wspaniatg dekoracjg
reklamy, cofa sie z przerazeniem, dojrzawszy
tam obok jednostek uczciwych roje plugawego
robactwa, dziatajgcego przy pomocy blagi, prze-
kupstwa, podejscia, tapéwek nazywanych czesto
prowizjami i t p.

Mimo wszystko powyzsze, pierwsze juz pro-
by zastosowania zasad nauki organizacji wyka-
zuja, ze planowa akcja na podstwie badan na-
ukowych na terenie bandlu stanie sie mimo trud-
nych warunkéw w przysztosci gtéwng wytyczng
postepowania, a w miare tego, jak bedzie sie
rozwijaé¢, caty mechanizm wymiany bedzie co-
raz lepiej zharmonizowany 2z mechanizmem
produkcji.

To zharmonizowanie, jako bezposredni wynik
zastosowania zasad nauki organizacji, przyczyni
sie niewatpliwie do zmniejszenia kryzysoéw i bez-
robocia.

Konsumcja. =

Pozwole sobie jeszcze dotkng¢ w paru sto-
wach trzeciego dziatu procesu gospodarczego —
konsumeji. Nie jestem ekonomistg, nie moge
wiec wypowiedzie¢ tu pogladéw na zastosowa-
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nie zasad nauki organizacji na tym terenie z ta-
ka pewnoscia, jak mogtby to zrobi¢ zawodowy
ekonomista. Ale pomimo, iz znam nauke eko-
nomji bardzo powierzchownie, sadze, iz nie po-
myle sie, twierdzgc, ze zastosowanie pierwszej
zasady nauki organizacji w dziedzinie konsum-
cji rozpoczeto sie juz bardzo dawno. By¢ moze.
ze badania te byty robione przy pomocy nie tak
Scistej metody, jak badania w naukach przy-
rodniczych i czesto pod katem zgéry powzie-
tych hiopitez i teoretycznych zatozeri, ale bez
kwestji badania te daty juz wiele niewatpli-
wych wytycznych, jezeli nie do planowania
i kierowania konsumcjg, to do planowania pro-
dukcji i wymiany. Niestety chaotycznie dziata-
jace mechanizmy produkcji i wymiany nie posit-
kowaty sie prawie wcale temi wytycznemi.
Sadze, iz nie pomyle sie, twierdzac, ze wsrod
dotychczasowych kierownikéw produkcji i han-
dlu jest znikoma poprostu liczba tych, co majg
jasne pojecie o ksztalcie krzywej popytu, wyra-
zajacej zalezno$¢ popytu od ceny, o czynnikach,
ktére procz ceny wptywajg na popyt, o krzy-
wej wartosci sprzedaznej popytu, o ustosunko-
waniu sie tej krzywej do krzywej kosztéw wias-
nych produkcji, o punktach krytycznych zy-
skownosci produkcji, o granicach popytu i t d.
Czemze bowiem mozna wyttumaczyé, ze kie-
rownicy produkcji tak nao$lep zwiekszali pro-
dukcje niektoérych artykutow, ktérych rynek nie
byt w stanie pochtongé i w ten spos6b nieswia-
domie przyczyniali sie do kryzysu i bezrobocia.
Gdyby w rozwijaniu produkcji kierowali sie
zasadg nauki organizacji, t. j. opierali swoje
plany na badaniach konsumcji, chociazby nawet
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niezupetnie jeszcze Scistych, to nie mielibySmy
tak potwornych objawoéw nadprodukcji, jakich
jesteSmy dzisiaj Swiadkami.

Widzimy wiec, ze nie zasady nauki organi-
zacji przyczyniajg sie do powstawania kryzy-
séw i bezrobocia, lecz brak ich zostosowania.

W dziedzinie konsumcji jest niewatpliwie wie-
le czynnikéw nieuchwytnych, zaleznych od psy-
chiki i woli cztowieka i, by¢ moze, nie dadzg sie
one nigdy S$cisle przewidzie¢, wobec czego na-
sze plany, oparte na badaniach naukowych, be-
da mialy zawsze pewne momenty ryzyka, ale,
przewidziawszy dokladnie wszystkie czynniki,
ktére dadza sie przewidzie¢ i kierujac sie pra-
wami zaleznos$ci, ktére niemi rzadza, nie'bedzie-
my posuwa¢ sie w takim chaosie, jak dotych-
czas 1 szanse kryzysoéw i bezrobocia zmniejszg
sie do granic minimalnych.

Finanse.

Nie bede poruszat tu jeszcze jednej niezmier-
nie waznej dziedziny, dotyczacej wszystkich
dziatéw zycia gospodarczego, a mianowicie,
dziedziny finanséw. Sadze wszakze, ze Kktos,
co zna dobrze te dziedzine, mogtby z tatwoscig
udowodni¢, ze zastosowanie zasad nauki orga-
nizacji i w tej dziedzinie przyniostoby wysoce
dobroczynne skutki.

Przedtem, nim zreasumuje moje wywody, po-
zwole sobie powiedzie¢ jeszcze stdéw kilka, do-
tyczacych catosci.

Rzuciwszy okiem na dotychczasowy rozwdj
zycia gospodarczego i jego stan obecny, moze-
my powiedzieé¢, ze cztowiek, korzystajac z roz-
nych zdobyczy niektédrych nauk i positkujac sie
niektéoremi tylko prawami ekonomicznemu, nie
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rozumiejgc ich doktadnie, stworzyt sobie olbrzy-
mi mechanizm gospodarczy, potwornie wielkg
maszyne, ktdrej poszczegdlne kétka sa w nie-
zmiernie subtelny sposéb jedno od drugiego za-
lezne, ale nie pasujg do siebie, gdyz byty bu-
dowane bez nalezytego uwzglednienia catosci.
Stworzyt mechanizm, ktéry swoim ogromem
przyttacza go, a nabrawszy rozpedu nie daje sie
ujarzmic¢ i kierowaé temi zasobami wiedzy, ja-
kie cztowiek dotychczas posiadat i temi metoda-
mi, jakie dotychczas stosowat. Dzi§ dopiero
zaczyna zaledwie poznawaé¢ prawo harmonji,
wbrew ktéremu mechanizm ten budowat i do-
tychczas nim kierowat, i zaledwie uswiadamia
sobie, ze trzeba znalezé nowe metody kierow-
nictwa.

Reasumujgc wszystkie moje powyzsze wWywo-
dy na temat, czy naukowa organizacja stwarza,
lub przyczynia sie do pogtebienia kryzysu i bez-
robocia,moge odpowiedzieé¢ w nastepujacy sposéb.

1) Nauka organizacji nietylko nie przyczynia
sie do pogtebienia kryzysu i bezrobocia,
lecz przeciwnie, kryzys obecny i bezrobo-
cie przybraty tak wielkie rozmiary dlate-
go, ze zastosowania jej nie przeniknety
jeszcze do wszystkich dziedzin zycia go-
spodarczego.

2) Jezeli dotychczas zdarzato sie dosy¢ cze-
sto, ze wskutek zastosowania metod na-
ukowej organizacji, pewna liczba pracow-
nikéw stawata sie bezrobotnymi, to dlate-
go:

a) ze tempo wprowadzenia tych zasad na
poszczegdélnych odcinkach pracy nie



3)

4)

odpowiadato postepowi na innych od-
cinkach;

b) ze stosowano te metody przewaznie do
zwiekszania produkcji, nie liczac sie
z mozliwosciami zbytu lub dazono do
innych podobnych, btednych celéw;

c) ze stosowano te metody chaotycznie
w poszczego6lnych warsztatach pracy,
nie biorgc pod uwage subtelnego zwigz-
ku, jaki istnieje miedzy wszystkiemi
komdérkami catego organizmu nowocze-
shego zycia gospodarczego;

d) ze czesto biednie stosowano te zasady
i metody, lub trzymano sie tylko nie-
ktérych, pomijajagc inne bardzo wazne,
lub wreszcie, ze stosowano metody, kté-
re nie majg nic wspélnego z nauka or-
ganizacji, a sa uwazane przez niekto-
rych za metody naukowe;

e) ze obecni kierownicy bardzo mato zda-
ja sobie sprawe z istoty nauki organi-
zacji i naogét dalecy sg jeszcze od zro-
zumienia nowych i bardzo szerokich
obowiazkoéw, jakie na nich nakiada no-
woczesny mechanizm zycia gospodar-
czego.

Jezeli mozna twierdzi¢, ze dotychczasowa
mechanizacja niewatpliwie przyczyniata
sie do chwilowego i przewlektego bezro-
bocia, to prawie wylgcznie dlatego, ze nie
byta ujeta w karby zasad naukowej orga-
zacji.

Poglad, ze sama nauka organizacji i jej

zasady lub metody doprowadzajg do bez-

robocia lub innych szkéd, jest poprostu do-
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wodem, ze Wygtaszajgcy takie twierdzenia
nie ma pojecia o istocie tej nauki lub co-
najmniej jest pozbawiony zdrowego roz-
sadku,

5) Zastosowanie zasad naukowej organizacji
moze wyrzadzi¢ cztowiekowi wielkie szko-
dy, jezeli kto$ zastosuje je w celach zbrod-
niczych, tak samo jak zastosowanie w ta-
kichze celach kazdej innej nauki, odkry-
wajgcej prawa przyrody.

Na zakonczenie pozwole sobie przytoczy¢ zda-
nie honorowego cztonka naszego Instytutu prof.
H. Le Chatelier, wypowiedziane na tenze temat
w czerwcu 1931 r.

.Metody naukowej organizacji otwierajg
nam dzisiaj nowe horyzonty. Korzystajmy
z nich w jak najszerszej mierze. Nie dy-
skredytujmy postepu umystu ludzkiego: je-
go systematyczne oczernianie jest snobiz-
mem zbrodniczym™.

Mojem zdaniem prof. Le Chatelier wyrazit sie
zbyt tagodnie: oczernianie nauki, ktéra jest ko-
deksem zdrowego rozsgdku, jest czem$ gorszem
niz snobizmem zbrodniczym, jest najciezszym
grzechem ludzkim — gtupota.

Widzac, jak dotychczas ludzko$¢ pograzona
jest w tym grzechu, jak kultura duchowa czto-
wieka pozostata wtyle poza zdobyczami mater-
jalnemi, osiggnietemi juz przy pomocy nauki,
nie dziwitbym sie, gdyby nowoczesnym uczonym
przyszto do gtowy na podobienstwo kaptanéw
egipskich zrobi¢ z nauk, zajmujacych sie prawa-
mi przyrody, wiedze tajemnag, aby ludzie nie mo-
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gli uzy¢ tych nauk na swg zgube. Ja osobiscie
nie przytgczytbym sie do takiego pomystu, bo
wierze, ze wiasnie nauka organizacji przyczyni
sie do rozwoju kultury duchowej cztowieka.
Gdybym tej wiary nie miat i nie wierzyt, ze kul-
tura duchowa dogoni zdobycze materjalne, to
postgpitbym radykalniej. Nietylko nie staratbym
sie rozwija¢ tej nauki, ale przeciwnie, caly jej
dotychczasowy dorobek staratbym sie zniszczyé.



ROZDZIAL Il

ZASTOSOWANIE nauki organizacji
w Zrciu GOSPODARCZEM.

OZPATRUJAC caly organizm zycia go-
spodarczego pod katem widzenia nauki
organizacji, czyli nauki kierownictwa, mu-
simy dojs¢ do wniosku, ze osiggniecie najwiek-
szego wyniku uzytecznego przy najmniejszym
naktadzie sit i srodkéw, tak w poszczegdlnych
organach, jak i w catym organizmie jest mozli-
we tylko przy zastosowaniu wszystkich zasad
tej nauki, a wiec przedewszystkiem, jezeli be-
dzie sie dziata¢ poditug zgoéry utozonego ogélne-
go planu, obejmujgcego wszystkie komorki.
Niektérzy zwolennicy polityki liberalnej w zy-
ciu gospodarczem wyprowadzajg stad wniosek,
ze nauka organizacji prowadzi wprost do socja-
lizmu, a zwilaszcza do najczystszej jego for-
my — komunizmu. Na poparcie tego wniosku
wysuwajg argument, ze witasnie komunisci,
stworzywszy niedawno olbrzymie panstwo so-
cjalistyczne, ujeli cate zycie gospodarcze w je-
den ogolny plan, znany pod naz.vg ,piatiletki".
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Jest to wniosek najdalej idacy.

Styszy sie réwniez wnioski nie tak skrajne,
wypowiadane nietylko przez zwolennikéw libe-
ralizmu gospodarczego, ale i zwolennikéw in-
nych doktryn gospodarczych, jak naprzyktad,
ze nauka organizacji potwierdza konieczno$¢
wtrgcania sie organow panstwowych do zycia
gospodarczego, lub ze prowadzi do tak zwanego
etatyzmu.

Nauka organizacji, $cislej moéwigc — nauka
kierownictwa, jak kazda inna nauka, odkrywa-
jaca prawa przyrody i ustalajgca swe zasady
na nich oparte, jest apolityczna. Poniewaz jed-
nak ludzie sztuke zarzadzania, a zwlaszcza pan-
stwem, nazywaja polityka, socjalisci za$ i eta-
tysSci wiaczajg do rzadzenia panstwem réwniez
kierowanie organizmem gospodarczym, przeto
jestem zmuszony, rozpatrujagc najobszerniejszy
zakres zastosowania nauki kierownictwa, dotknacé
polityki.

Musze sie jednak zastrzec, ze teren polityki
jest dla mnie obcy, gdyz nigdy nie zajmowatem
sie polityka i politykiem nigdy nie bylem. Dla-
tego tez, dotykajac jej z musu, robie to bardzo
niechetnie i obawiam sie, ze moge nie by¢ do-
ktadnie zrozumiany, gdyz pod polityka i polity-
kowaniem ludzie rozumieja tak dalece rézne rze-
czy, ze ci, ktéorych zawodem jest polityka, cze-
sto jeden drugiego nie rozumiejg, lub starajg
sie, aby ich inni nie rozumieli.

W celu unikniecia mozliwych nieporozumien
zaznacze na wstepie, ze nauke nalezy odréznic
od sztuki. Nauka, a zwtaszcza doswiadczalna
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(taka, jaka jest nauka kierownictwa) opiera swo-
je wywody na S$cistej obserwacji zjawisk i na
odkrytych prawach przyrody; sztuka zas,
a zwilaszcza sztuka rzadzenia — czyli polityka,
jest sprawg talentu, opiera sie na doktrynach
zgory powzietych i na réznych przestankach, nie
majacych czesto nic wspélnego z nauka.

Wréémy teraz do przytoczonych wyzej wnios-
kéw. Zacznijmy od komunizmu.

Jezeli zastanowimy sie troche nad jedynym
celem nauki kierownictwa, ktérym jest osiggnie-
cie najwiekszego wyniku uzytecznego przy naj-
mniejszym naktadzie sit i srodkéw, to zauwazy-
my tatwo, ze cel ten nie ma nic wspélnego ani
z komunizmem, ani z zadng inng doktryng poli-
tyczna.

Skoro' socjalisci i komunisci, dgzac do swych
celéw, doszli do wniosku, ze trzeba wszystkiem
kierowa¢ podtug zgory utozonego planu, to z te-
go nie wynika jeszcze, ze nauka organizacji, kto-
ra réwniez wskazuje, iz trzeba postepowaé we-
dtug zgory utozonego planu, prowadzi do ko-
munizmu.

Mowilismy juz, ze zasady nauki kierownictwa,
zmierzajgce jedynie do osiggniecia najwieksze-
go skutku przy najmniejszym naktadzie sil
i Srodkéw, mozna zastosowaé do réznych ce-
16w.

Gdy w roku 1917 Lenin objgt wtadze w Ro-
sji, to prawie niezwiocznie ogtosit manifest, iz
Rosja socjalistyczna i dyktatura proletarjatu
mogg sie utrzymac¢ tylko pod warunkiem, jezeli
przy kierowaniu produkcja bedzie zastosowany
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system Taylora, czyli nauka kierownictwa. Le-
nin byt az nadto szczery, abySmy mu nie wie-
rzyli; mozemy przeto powiedzie¢, ze nauke kie-
rownictwa sami komunisci traktujg, jako $rodek
do swych celéw politycznych.

Jezeli jednak ludzie uzywajag jakiego$ S$rod-
ka do osiggniecia pewnych celdw w kilku od-
miennych wypadkach, to z tego logicznie nie wy-
ptywa, aby owe cele we wszystkich wypadkach
byty jednakowe.

Rozumujac wiec tylko zapomocag prostej logi-
ki, nie mozna powiedzieé¢, aby nauka organizacji
prowadzita do komunizmu.

Jezeli komunisci doszli do przekonania, ze
trzeba kierowaé¢ wszystkiem podiug zgéry uto-
zonego planu, to trzeba przyznaé, ze zrozumieli,
iz jest to jedna z najwazniejszych drég do osia-
gniecia zamierzonego celu w sposob najbardziej
ekonomiczny. Jednym z ich celéw jest dyktatura
proletarjatu i, aby to osiggna¢, dzialaja wedtug
planu, obejmujacego caty organizm gospodar-
czy; to tez kazdy, dazac do zrealizowania innej
jakiej$ dyktatury i postepujac w taki sam spo-
s6b, moze sie spodziewat, ze osiagnie swdj cel
bardziej ekonomicznie, niz w wypadku, gdyby
dziatat bez zgoéry utozonego planu.

Co do drugiego argumentu, majgcego jakoby
potwierdza¢ przypuszczenie, ze nauka kierowni-
ctwa prowadzi do. komunizmu, to jest, ze bolsze-
wicy pierwsi ujmuja jednym og6lnym planem
caty mechanizm gospodarczy Rosji i twierdza,
ze dziatajg w mys$l nauki kierownictwa, musze
przypomnie¢, ze nie bolszewicy zapoczgtkowali
te nauke. Przypomne réwniez, ze socjalisci
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wszystkich odcieni az do komunistéw, przed
objeciem wiladzy w Rosji, byli najzawzietszy-
mi przeciwnikami systemu Taylora, bedgcego
gtdwnag podstawg nauki kierownictwa i glosili,
iz jest to jeden z najperfidniejszych sposobdw,
wymys$lonych przez kapitalistow dla wyzysku
proletarjatu. Gdy podczas diugotrwatych pole-
mik, odbywajacych sie swojego iczasu na ten te-
mat, niektorzy socjalisci, przyparci do muru,
przyznawali wreszcie, iz zasady Taylora sg
istotnie zasadami kierownictwa, nie majgcemi nic
wspolnego z kapitalizmem, to wtedy oswiadczali
szczerze, ze sami bedg positkowac sie temi zasa-
dami, ale nie pozwolg stosowaé ich przez kapi-
talistow.

Znajac dosy¢ dokiadnie historje sporow i na-
pasci na system Taylora, mogtbym nawet zary-
zykowaé twierdzenie, ze komunisci byli jednymi
z pierwszych, ktérzy doceniali znaczenie tego sy-
stemu, ale maskowali zrecznie poglady swoje na
te sprawe.

Gdy objeli wtadze, zrzucili maske i dzis apo-
teozujg Taylora na swoj, sobie wtasciwy sposob.

Trzeba réwniez przypomnie¢, ze bolszewicy
utworzyli caty szereg instytucyj, na ktore nie
zatujg pieniedzy, majacych za zadanie, jak mo-
wig, rozwijanie nauki kierownictwa. Wydali bar-
dzo pokazng juz liczbe prac witasnych i przettu-
maczyli wielka liczbe ksiazek i artykuldw, prze-
waznie z literatury amerykanskiej i niemieckiej.

Miatem i ja to nieszczescie znalez¢ sie wsrod
autorow, ktorych prace zostaty wydane w jezy-
ku bolszewickim i spotka¢ sie z oryginalnemi
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pracami bolszewickiemi, powotujgcemi sie na
moj autorytet.

Ale wréémy do wiasciwego tematu.

Sadze, ze powyzsze rozwazania wystarczg do
stwierdzenia, ze nauka kierownictwa nie ma nic
wspolnego z komunizmem, ani z icelami, do kté-
rych on zdaza.

Nie ma réwniez nic wspdlnego z innemi do-
ktrynami i programami politycznemi, nawet cat-
kowicie przeéiwnemi komunizmowi, Jezeli cho-
dzi o zastosowanie do catego zycia gospodarcze-
go, nauka kierownictwa nie wymaga wcale znie-
sienia przyrodzonego prawa wiasnosci, jak row-
niez nie wymaga, aby posiadanie kapitatu da-
wato prawo do kierownictwa.

Nauka ta tak dalece stoi poza wszelkiemi do-
ktrynami politycznemi lub ekonomicznemi, wy-
ptywajacemi jedynie z gtéow ludzkich, ze przy-
taczenie do niej jakiejkolwiek z nich paczy jg do
tego stopnia, ze przestaje by¢ prawdziwg nauka.

Ze tak jest istotnie, mozna sie przekonaé pho¢-
by z samego planu bolszewickiego i jego wyko-
nania, a takze literatury bolszewickiej z zakresu
organizacji.

Co do tej literatury, to jest ona przedewszyst-
kiem zlepkiem z ré6znych drugorzednych metod
i sposobdéw, ktoremi positkuje sie nauka kierow-
nictwa przy zastosowaniach praktycznych, prze-
platanych igdzieniegdzie doswiadczeniami istot-
nie naukowemi. Caty ten zlepek przepojony jest
lak dalece doktrynami bolszewickiemi, ze co
najwyzej mozna go uwaza¢ za zewnetrzng po-
witoke nauki kierownictwa. Poza nig kryje sie
pustka, ale niema gtéwnej przewodniej idei i du-
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cha nauki. Jezeli chodzi o ttumaczenia, to w nich
powykreslane jest to, co nie odpowiada ideom
bolszewizmu, a cytaty z autordw zagranicznych
czesto sg poprzekrecane.

Trzeba wszakze przyznaé, ze jesli chodzi ko-
mu tylko o drugorzedne metody lub sposoby Kie-
rownictwa, to w literaturze bolszewickiej moze
znalez¢ duzo ciekawego materjatu.

Co sie tyczy stynnego planu, zwanego ,,piati-
letka”, to, chociaz nie znam go szczeg6towo, zg6-
ry moge powiedzieé¢, iz nie jest to plan, oparty
na podstawach naukowych, jak tego wymaga
nauka kierownictwa.

Twierdzenie to stawiam z powodow nastepu-
jacych:

Plan, jaki wyptywa z nauki kierownictwa, wy-
maga tak wielkich i gtebokich wstepnych badan
naukowych, ze wprost niepodobienstwem jest,
aby. mozna je bylo przeprowadzi¢ w krotkim
czasie w stosunku do tak olbrzymiego zadania,
jakiem jest plan dla catego organizmu gospodar-
czego wielkiego panstwa. Dla ilustracji przypo-
mnijmy sobie, ze do tego, aby mozna byto zesta-
wi¢ plan skrawania metali w warsztacie mecha-
nicznym, trzeba bylo przeprowadzi¢ badania
naukowo-eksperymentalne, ktére trwaly 26 lat
(badania Taylora).

Plan przeto, zwany ,piatiletkg", opracowany
w ciagu kilku lat, mogt by¢ zestawiony jedynie,
jak to mowia, na kolanie, moze nawet do pewne-
go stopnia na podstawie jakiej takiej statystyki,
ale gldwnie na podstawie liczb, ktore bolszewicy
uwazali za pozadane dla siebie, Ze tak jest istot-
nie, $wiadczg chociazby wyniki osiggane w rze-
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czywistosci, a bardzo znacznie odbiegajace od
postawionych wzorcdw. Przy wykonaniu planu,
opartego na badaniach naukowych, liczby rzeczy-
wiste odchylaja sie zwykle bardzo nieznacznie
od wzorcowych.

Jako drugi dowod, moze stuzy¢ okolicznosé,
ze plan ,piatiletki” byt zestawiony na podsta-
wie zgéry powzietych doktryn, wynikajacych
z og6lnego programu komunistycznego, gdy tym-
czasem plan istotnie naukowy catkowicie wy-
klucza jakiekolwiek doktryny zgory powziete.

Te zgory powziete idee sprawily, ze przy wy-
konaniu planu bolszewicy musieli zastosowacé
srodki, nie majace nic wspdlnego z metodami
i zasadami, jakie stawia nauka organizacji przy
wykonaniu planu.

Sadze, iz kazdy, ktokolwiek zna choé¢by po-
wierzchownie te metody, przyzna, ze nie wyma-
gaja one ani kulomiotéw, ani czrezwyczajek
i szpiegostwa, tak szeroko stosowanych przez
bolszewikéw przy wykonaniu swego planu.

Wreszcie jest jeszcze jeden dowdd na to, ze
plan, wykonywany przez bolszewikéw, nie jest
oparty na podstawach naukowych, a nawet, ze
zasady i metody, ktére stosuja i popierajg bol-
szewicy w swych specjalnych instytucjach ,na-
uki organizacji”, sg tylko surogatem tej nauki.

Nauka organizacji w dziedzinie czynnika ludz-
kiego musi uwzglednia¢ wszystkie jego wtasci-
wosci i potrzeby fizyczne, psychiczne, umystowe
i duchowe, czyli moralne. Pomijanie tych ostat-
nich jest traktowaniem cztowieka naréwni z ma-
szyna, budowana przez niego samego. Trakto-
wanie pracy ludzkiej fizycznej i umystowej, cho-
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ciazby na podstawie najdoktadniejsza) metody
naukowej, nie moze wskazaé¢ najlepszych drég
do kierowania cztowiekiem, bo ten nie moze za-
dowolni¢ sie ekonomja swej sity wylacznie pod
wzgledem materjalnym.

Tymczasem bolszewicy pomijajg catkowicie
strone duchowag cztowieka, czego dowodem jest
niszczenie religji. Wynika to z czysto materja-
listycznej ideologji komunizmu, czyli z id.eologji
sprzecznej z naturg cztowieka.

Nauka kierownictwa poszukuje najlatwiejszej
i najekonomiczniejszej drogi dla catkowitego
cztowieka, a nie jedynie dla zwierzecia ludz-
kiego.

Reasumujgc rozwazania powyzsze, mozna po-
wiedzieé¢, ze komunisci nie moga stworzy¢ i wy-
kona¢ ogo6lnego planu gospodarczego podtug
nauki kierownictwa, ktérej rzekomo sg zwolen-
nikami, gdyz sa obarczeni grzechem pierworod-
nym doktrynami zgory powzietemi. A nie mo-
ga pozby¢ sie tych doktryn, gdyz na nich opar-
ty jest caty gmach komunizmu. Gdyby wyrzekli
sie te,go grzechu, to caty ich gmach runatby.

*

* *

Przejdzmy teraz do innych programoéw poli-
tyki gospodarczej, ktére wysuwajg roéwniez
postulat dziatania podtug ogo6lnego planu. Do ta-
kich nalezy zaliczy¢ tak zwany socjalizm pan-
stwowy, lub etatyzm, czyli rzgdzenie catkowite
lub czesciowe mechanizmem gospodarczym przy
pomocy organdéw panstwowych.

Jezeli nauka kierownictwa wskazuje ze naj-
wyzszg ekonomje w catym organizmie gospodar-
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czym mozna osiggna¢, gdy jego komorki ujmie-
my w og6lny.'zgory utozony plan i gdy dziatanie
ich bed.ziemy regulowali podtug tego planu, to
niektorym ludziom nasuwa sie mimowoli pyta-
nie, czy do uktadania takiego planu i kierowa-
nia podtug niego nie sg powotane organy pan-
stwowe, innemi stowy, czy nie nalezy wejs¢ na
droge, wskazywang przez socjalizm panstwowy
lub etatyzm?

Nauka kierownictwa, jak widzimy, wskazuje
metode zupetnie rézng od stosowanej dotychczas
zasady liberalnej i lesseferyzmu, ktéra niewat-
pliwie byta jedng z gtdwnych przyczyn tak buj-
nego i tak szybkiego rozwoju nowoczesnego zy-
cia gospodarczego.

Nauka kierownictwa nie wskazuje jednak, ja-
kie organy istniejacego ustroju spotecznego po-
winny podjac¢ sie tego zadania.

Gdybysmy postawili odrazu twierdzenie, ze
najlepiej nadajg sie do tego organy panstwowe,
jako juz obejmujgce i rzgdzace wieloma nie-
zmiernie waznemi dziedzinami zycia spotecznego
to po blizszem zastanowieniu, musielibySmy
przyznaé¢, ze bytaby to znéw doktryna zgory po-
wzieta, nie oparta na bezstronnem zalozeniu
naukowem, a to jest sprzeczne z naukg Kierow-
nictwa.

Dotychczasowe wieloletnie juz doswiadczenie
i obserwacja faktow wskazujg, ze we wszystkich
panstwach przedsiebiorstwa gospodarcze, pro-
wadzone przez organy panstwowe, dziatalty
i dziatajg znacznie gorzej pod wzgledem ekono-
micznym, anizeli przedsiebiorstwa prywatne i to
tak dalece, ze najgorliwszemu etatyscie bytoby
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trudno znalezé pod tym wzgledem jaki$s wy-
jatek.

Na podstawie wiec doswiadczenia, nalezatoby
raczej odpowiedzie¢ negatywnie na pytanie po-
wyzsze.

Nie wytrzymuje rowniez krytyki naukowej
inny jeszcze argument etatystéw, a mianowicie
ze organy panstwowe, jako dbajgce o dobro ca-
tego spoleczenstwa, majg najwiecej danych do
kierowania zyciem gospodarczem, w ktérem row-
niez chodzi o dobro catego spoteczenstwa.

Argument ten z punktu widzenia naukowego
mozna uwaza¢ jedynie za chwalebne zyczenie
etatystow, gdyz nawet poréwnanie z organami
panstwowemi, wykonywajacemi inne funkcje,
jak naprzyktad, wymiar sprawiedliwos$ci, bez-
pieczenstwo publiczne, szkolnictwo i t, p., nie da-
je moznoSici stwierdzenia, aby funkcje re byty
gdziekolwiek i kiedykolwiek wykonywane tak
ekonomicznie, aby mozna bylo uwazaé je za
wzorzec, a zwiaszcza za taki wzorzec, jakiego
wymaga nauka Kkierownictwa.

Niema wiec zadnej podstawy do przesgdza-
nia zgdry, ze organy panstwowe sg przede-
wszystkiem powotane do tak olbrzymiego zada-
nia, jak kierowanie organizmem zycia gospodar-
czego nha zasadach nauki kierownictwa.

Zachodzi wiec pytanie, kto lub jakie instytu-
cje beda w stanie rozwigzac¢ tak wielkie zadanie,
jakiem jest zestawianie najlepszego planu dla
catego zycia gospodarczego i kierowanie niem
w sposob najekonomiczniejszy.

Czy nalezy pozostawi¢ to inicjatywie prywat-
nej i kierownikom, ktérzy dotychczas kierowali
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zyciem gospodarczem? Aby na to pytanie odpo-
wiedzie¢, trzeba nieco blizej rozejrze¢ sie w do-
tychczasowym rozwoju i w wynikach osiggnie-
tych.

Jezeli przyjrzymy sie dotychczasowemu zyciu
gospodarczemu, rozwijajagcemu sie prawie wy-
tgcznie na drodze inicjatywy prywatnej i na
podstawie zasady liberalnej, to, jak juz wspo-
minaliSmy w poprzednim rozdziale zasadnicze
prawa ekonomji: podziatu i koncentracji, zaczety
oddziatywaé tu juz dosy¢ dawno. Dowodem kon-
centracji sg rézne skupienia pewnych gatezi
przemystu, jak kartele i syndykaty réznych po-
staci, trusty, zwigzki przemystowcéw poszcze-
golnych igatezi przemystu, zlewanie sie przed-
siebiorstw o jednakowej produkcji w jednostki
wieksze i t. d.

Wszystkie te skupienia miaty i majg przewaz-
nie na celu ograniczenie wolnej konkurencji,
a takze mniej lub wiecej planowa akcje na wiek-
szym lub mniejszym obszarze zycia gospodar-

czego.

To zastosowanie prawa koncentracji nie wyni-
kato jednak z catkowitej swiadomosci o znacze-
niu ekonomicznem tego prawa, lecz raczej stad,
ze zaczeto rozumieé, iz nieograniczona wolna
konkurencja nie daje moznosci prowadzenia
przedsiebiorstwa z pozadanym zyskiem i bez
strat.

Précz tego, skupienia te miaty gtéwnie na celu
planowg akcje nie w kierunku udoskonalen tech-
nicznych i obnizania kosztéow w catych gateziach
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przemystowych, lecz gtdwnie w kierunku wspél-
nej polityki cen sprzedaznych, lub wspélnej
obrony interesdw przedsiebiorstw przed naciera-
jacemi coraz silniej zwigzkami zawodowemi ro-
botniczemi lub obrony przed ingerencjg czynni-
kéw panstwowych, ktéra coraz wiecsj swg po-
litykg dotykata intereséw zycia gospodarczego,

Jezeli przez tworzenie sie tych skupien osig-
gany byt lepszy wynik ekonomiczny, to mozna
powiedzieé, ze zijawiat :ie on automatycznie, ja-
ko bezposredni skutek oddziatywania prawa kon-
centracji, a nie z powodu planowej i $wiadomej
akcji w kierunku osiggniecia wiekszego skutku
uzytecznego przy mniejszym naktadzie sit i $rod-
koéw, By¢é moze, w trustach akcja planowa w tym
kierunku przejawia sie juz wyrazniej.

W kazdym razie, obserwujgc te zjawiska na
réznych terenach zycia gospodarczego, mozna
z tatwoscig zauwazy¢, ze nie wyptywaty one z te-
orji i zasad nauki kierownictwa, lecz zjawiatly
sie samorzutnie pod wptywem koniecznosci zy-
ciowych. Zresztg i tu praktyka wyprzedzita te-
orie, gdyz zjawiska te rozpoczety sie znacznie
wczesniej, niz zjawita sie nauka kierownictwa.

Jezeli obecnie nauka ta wskazuje, ze owa pla-
nowa akcja musi by¢ znacznie rozszerzona, po-
giebiona i prowadzona podiug Scisle okreslo-
nych zasad nietylko w poszczeg6lnych komor-
kach i grupach, ale w catym organizmie zycia go-
spodarczego, to niema tu zadnej sprzecznosci
z tem, co dotychczas odbywato sie samorzutnie
i chaotycznie przy panowaniu zasady wolnej
konkurencji i inicjatywy prywatnej.
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Jak widzimy obecnie, teorja dogonita juz
praktyke i wskazuje jej nowe tak dalekie hory-
zonty, ze ludziom, ktérzy przywykli jeszcze my-
Sle¢ kategorjami niiczem nieskrepowanej inicjaty-
wy prywatnej i wolnej konkurencji wydac sie
moigg jakim$ niebezpiecznym przewrotem.

Jezeli wezmiemy pod uwage, ze zasada inicja-
tywy prywatnej, majgca na ustugi szereg nauk
Scistych i stosowanych, byta gtéwna sprezyng
niestychanego rozwoju zycia gospodarczego, to
zdawatoby sie, ze dzisiaj, gdy staneliSmy przed
tak olbrzymiem zagadnieniem, planowa akcja po-
dtug zasad nowej Scistej nauki kierownictwa po-
winna by¢ réwniez pozostawiona inicjatywie pry-
watnej, czyli, ze nie zmieniajagc nic w tej zasa-
dzie, powinno sie pozostawi¢ wszystko natural-
nemu biegowi rzeczy.

Analizujac jednak gilebiej te sprawe i porow-
nywajac zasady nauki kierownictwa z dotych-
czasowemi metodami kierownictwa i zakorzenic-
nemi jeszcze gteboko pewnemi pojeciami i do-
ktrynami w umystach ludzi, kierujgcych dotych-
czas zyciem gospodarczem, dochodzimy do wnio-
sku, ze sprawa ta nie da sie rozstrzygnaé¢ w t3k
prosty sposob.

Nauka kierownictwa stawia tak wielkie wy-
magania od kierownikéw wszystkich szczebli, za-
sady i metody jej tak wybitnie réznig sie od do-
tychczasowych metod kierownictwa, zasadnicze
jej idee tak przeciwne sg ideom, ktére zakorze-
nity sie w umystowosci ludzi, bioracych udziat
W zyciu gospodarczem, ze nie mozna sie¢ spodzie-
waé naprawy zycia gospodarczego przy pomocy
tej nauki bez interwencji jakiego$ czynnika, kté-
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ryby potrafit wptyngé¢ na zmiane dotychczasowej
ideologji kierownikow.

Poniewaz w nauce kierownictwa wysuwa sie
na pierwszy plan czynnik ludzki z jego wszyst-
kiemi wiasciwosciami i aspiracjami, stawia wiec
ona wiele nowych zasad, wyptywajgcych czy to
z zasadniczych praw ekonomji, omowionych
w poprzednim rozdziale, czy tez z innych praw,
rzgdzacych naturg ludzka.

Jest rzeczg niemozliwa w ramach niniejszej
broszury wyszczeg6lni¢ i umotywowaé¢ wszyst-
kie zasady i idee zawarte w nauce kierownictwa,
ograniczymy sie wiec tylko do wskazania nie-
ktérych, aby podkresli¢, jak wielkie zmiany mu-
szg nastapi¢ w umystowosci i ideologji kierow-
nikéw, aby mogli oni sprosta¢ wielkim zadaniom,
jakie stawia obecnie zycie gospodarcze.

Przedewszystkiem druga zasada nauki kierow-
nictwa — badanie wszelkich zagadnien zycia
gospodarczego przy pomocy metody naukowo-
doswiadczalnej i trzecia zasada — planowania
na podstawie odkrytych praw, wymagajg od
umystowosci kierownikéw nastawienia $cisle na-
ukowego, zasadniczo roéznigcego sie od dotych-
czasowego nastawienia, opartego gtdwnie na
empiryzmie, liczeniu na przypadek i na osobi-
stych talentach.

Powyzsze zasady, jak réwniez caly szereg in-
nych, pomnazajg wielokrotnie prace kierownika
i nakladajg na niego nowe obowigzki, ktérych
dotychczasowi kierownicy prawie nie znali, lub
nie uwazajac za swoje, przektadali na podwtad-
ne organy.
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Nauka kierownictwa, uwydatniajgc Scisty
zwigzek i wzajemng zalezno$¢ wszystkich przed-
siebiorstw i jednostek gospodarczych w catym
organizmie gospodarczym, zmusza do zmiany do-
tychczasowej ideologji  kierownikéw, ktora
utrwalita sie pod wptywem zasady wolnej kon-
kurencji.

Ideologja ta pozwalata kierownikom poszcze-
gélnych przedsiebiorstw dziata¢, nie ogladajac
sie na inne, a nawet wbrew ich interesom.

Nauka kierownictwa, ze wzgledu na ekonomje,
tak catego organizmu gospodarczego, jak i eko-
nomje poszczegllnych jednostek, wymaga ide-
ologji wrecz przeciwnej. Wymaga wspotdziata-
nia, zamiast dziatania tylko na wilasnem pod-
worku bez oglgdania sie na innych.

Badania nad prawami, wyrazajagcemi wspotza-
lezno$¢ miedzy poszczeg6lnemi skiadnikami
kosztdw wiasnych produkcji oraz ich zalezno$¢
od produkcji, i nastepnie zestawienie tych badan
z badaniami nad zaleznoscia popytu od ceny
sprzedaznej produktu, wykazaly, ze niema
zasadniczej sprzecznosci miedzy wzrostem zy-
sku od kapitatu, wzrostem zarobkéw pracowni-
kéw i znizka ceny sprzedaznej produktu.

Nauka kierownictwa wymaga wiec od Kierow-
nikéw zasadniczej zmiany dotychczasowych po-
gladow na te sprawe. Panowalo bowiem dotad
powszechne przekonanie, ze interesy kapitalisty,
pracownika i konsumenta sg catkowicie sprzecz-
ne. Przekonanie to, poparte réznemi doktryna-
mi ekonomicznemi, wyprowadzonemi z zalozen
falszywych, przerodzito sie 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 harmonji stawia na miejscu na-
czelnem wrecz przeciwng zasade —* zasade
wspotdziatania, wspdtpracy.

Zasada ta, jak réwniez uswiadomienie o zna-
czeniu poszczejg6lnych przedsiebiorstw w catym
organizmie gospodarczym, doprowadza do ko-
niecznosci catkowitej zmiany dotychczasowego
pogladu kierownikéw na cel przedsiebiorstwa.
Dotychczas uwazano, ze jedynym celem przed-
siebiorstwa jest zysk od kapitatu, uwazano, ze
dazenie do innych celéw jest sprzeczne z racjag
bytu przedsiebiorstwa.

Zasady nauki kierownictwa podkres$laja z na-
ciskiem, ze celem kazdego przedsiebiorstwa jest
przedewszystkiem produkowanie i wymiana
dobr potrzebnych cztowiekowi, po cenie dla nie-
go dostepnej, a nastepnie zysk od witozonego ka-
pitatu i dobrobyt pracownikéw zatrudnionych
W przedsiebiorstwie.

Poniewaz nauka kierownictwa wysuwa na plan
pierwszy czynnik ludzki i ekonomje sit cztowie-
ka, przy najwyzszem zachowaniu tego Zrédta
energji i zapewnieniu potrzeb duchowych czto-
wieka przy pracy, naktada wiec na kierownika
nowe obowigzki, na ktére dotychczas wcale albo
zbyt mato zwracato sie uwagi. Na kierowniku le-
zy wiec obowigzek wzbudzania w podwitadnych
mu organach ducha wspotpracy i podtrzymywa-
nia harmonji duchowej, bez czego trzecie zasad-
nicze prawo ekonomji, a mianowicie, prawo hir-
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monji doboru i dziatania, nie bedzie mogto by¢
zastosowane w catej petni.

Nie wchodzac w szczeg6ly, juz z powyzszego
krotkiego zarysu widaé, na jak znaczny poziom
nauki musi wznie$¢ sie kierownik, aby mogt spro-
sta¢ zadaniom, jakie naklada na niego nauka
kierownictwa.

Widzimy roéwniez, ze rola jego w zyciu gospo-
darczem zasadniczo zmienia sie w poréwnaniu
z ta, jakg dotychczas odgrywat; staje sie on
przedstawicielem intereséw wszystkich egrup,
biorgcych udziat w procesach gospodarczych,
a nie wytacznie jednej tylko, naprzykiad, wita-
Scicieli kapitatu, jak to przewaznie byto do-
tychczas.

Nauka kierownictwa wskazuje jasno, ze do-
itychczasowy poglad, iz w procesach gospodar-
czych dziatajg dwa tylko czynniki: kapitat
i praca (rozumiana jako praca fizyczna cztowie-
ka), jest zbyt ciasny. Wysuwa ona trzeci, nieza-
lezny i moze najwazniejszy czynnik — Kkierow-
nictwo.

Aby jednak kierownik maégt sta¢ sie tym po-
teznym czynnikiem i moégt byé twoércg i wyko-
nawcg planu, tak w poszczegélnych przedsie-
biorstwach, jak w ich grupach i catym organizmie
gospodarczym, musi on odpowiada¢ niepomier-
nie wyzszym wymaganiom, anizeli dotychczas.

Sprawa wiec wcielenia w zycie nauki kierow-
nictwa i osiggniecia najwiekszego skutku uzy-
tecznego przy najmniejszym nakladzie Srodkow
sprowadza sie do ustalenia bardzo wysokich
wzorcow kwalifikacyj dla sit kierowniczych, na-
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stepnie przygotowania tych sit i wreszcie ich
dobo: u.

Kwalifikacje te mozna podzieli¢ na 3 rodzaje:
umystowe, psychiczne i duchowe. Stawiajgc naj-
wyzsze wzorce dla wszystkich tych rodzajéw
i porébwnywajac je z istniejgcym obecnie stanem
rzeczy wsréd kierownikéw  dotychczasowych,
tatwo mozna zauwazy¢, ze istnieje znikomo mata
liczba ludzi, ktérych kwalifikacje odpowiadatyby
tym wzorcom, ogo6lny za$ poziom jest jeszcze tak
niski, ze zestawienie ogdlnego planu na podsta-
wie nauki kierownictwa dla calego organizmu
zycia gospodarczego i wprowadzenie .go w zycie
jest sprawa dalekiej jeszcze przysztosci, tem-
bardziej, ze uwarunkowane jest to réwniez po-
zbyciem sie réznych fatszywych przesadow i wie-
rzen oraz podniesieniem kultury umystowej i mo-
ralnej m wszystkich warstwach spotecznych.
A wiemy, jak dalece poziom ten pozostat wtyle
poza- osiggnietemi juz zdobyczami materjalnemi.

Zastosowanie nauki kierownictwa nie wyma-
ga zadnych zgoéry powzietych doktryn i idej po-
litycznych i dlatego tez na pytanie, kto moze
wzigé na siebie role kierownika tak w poszcze-
golnych komérkach, jak w catym organizmie zy-
cia gospodarczego, trzeba odpowiedzie¢ popro-
stu: ,ten, kto potrafi”.

Jak widzimy, nauka kierownictwa nie wymaga
zadnych programoéw politycznych, czy to socjali-
stycznych, czy kapitalistycznych, czy etatystycz-
nych i t p., natomiast wystawia, jako naczelny
posulat — kierowanie wszystkiemi komorkami
zycia gospodarczego przez ludzi, posiadajacych
wiasciwosci i zalety, odpowiadajgce nowym bar-
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dzo wysokim wzorcom, Zagadnienie wiec Kkie-
rownictwa sprowadzg sie przedewszystkiem do
Swiadomego i Scistego zastosowania sie do prawa
podziatu i doboru odpowiedniej jednostki Ilub
organu do kazdej poszczegélnej czynnosci.

Jakkolwiek napozér takie postawienie sprawy
wydaje sie moze poprostu banalnem, to jednak
proste zastanowienie sie wskaze, jak dalece dzi-
siejszy stan rzeczy odbiega od tej tak prostej
prawdy.

Dzi$ kazdy rozsgdny cztowiek rozumie, ze ma-
szyna, naprzykiad, samochodem, moze kierowac
dobrze tylko cztowiek, ktory doskonale zna jej
mechanizm, posiada odpowiednie wtasciwosci,
potrzebne do kierowania i zdobedzie pewne do-
Swiadczenie i wprawe.

Czy wtascicielowi samochodu przychodzi kie-
dykolwiek mysl do gtowy, ze sam fakt posiada-
nia samochodu jest juz wystarczajgca kwalifika-
cjg do kierowania nim?

Co6z wiec mozemy powiedzie¢ o tej, zdawaloby
sie, banalnej prawdzie o doborze ludzi do Kkiero-
wania tak ztozonemi mechanizmami, jakiemi sg
obecnie komérki catego wielkiego mechanizmu
zycia gospodarczego, przytem mechanizmu zbu-
dowanego z kardynalnemi bltedami przeciwko za-
sadniczym prawom ekonomji: podziatu, koncen-
tracji i harmonji.

Jak wygladajg wobec tej prostej zasady do-
boru dotychczasowe teorje i sposoby doboru lu-
dzi na kierownicze stanowiska? Wtasciciel kapi-
tatu sadzi, ze samo posiadanie kapitatlu w po-
staci warsztatu wytwdrczego jest wystarczajgaca
kwalifikacjg do kierowania tym warsztatem.
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Socjalisci wktadajg w glowe robotnikowi, ze
kierownictwo nalezy sie proletarjatowi.

Finansista, obracajgcy swojemi i cudzemi pie-
niedzmi, uwaza réwniez, ze jemu sie nalezy sta-
nowisko naczelne w kierownictwie,

Pierwszy lepszy spekulant .gieldowy, skupiw-
szy akcje przedsiebiorstw, czuje sie roéwniaz
uprawnionym do kierowania niemi,

Etatysta uwaza, ze jedynie tylko Kkierowanie
przedsiebiorstw przy pomocy organéw rzado-
wych da najlepsze wyniki ekonomiczne i nawet
nie zdaje sobie sprawy, jak dalece w istnieja-
cych organach rzgdowych system doboru Kie-
rownikéw odbiega od' zasad nauki kierownictwa.

Inzynier specjalista, posiadajgcy dyplom inzy-
nierski, sgdzi rowniez, ze to wystarcza do zaje-
cia kierowniczego stanowiska. Tak samo mysli
dyplomowany handlowiec lub prawnik.

Kazdy, nawet zdolny dyletant, posiadajgcy
protekcje, mysli réwniez, ze posiada wystarcza-
jace kwalifikacje do kierownictwa.

Wreszcie obrotny polityk-ekonomista zajmuje
z calag pewnoscig siebie najwyzsze stanowiska
w organizmach zycia gospodarczego, chociaz nie
o$mielitby sie zasigs¢ do kierownicy samocho-
du, aby nim kierowad.

Wszyscy ci ludzie potrafia nawet wygtaszaé
cate teorje o metodach kierownictwa i krytyko-
waé nauke kierownictwa, nie majac nawet po-
jecia o jej istocie.

Z powyzszego obrazu widaé, ze zastosowanie
nauki kierownictwa do catego organizmu go-
spodarczego, a wiec dziatanie podiug oigélnego
planu, zgodnego z prawami ekonomji, moze by¢
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urzeczywistniane w tempie bardzo powolnem
w miare tego, jak bedag zanikaé przytoczone
przesady, tak przeciwne zdrowemu rozsgdkowi,
a na miejsce ich bedag przenika¢ do gtéow zasady
nauki organizacji.

Raptowna poprawa nie jest mozliwa, gdyz
stoi temu na przeszkodzie prawo bezwitadnoSci
mysti i przyzwyczajeii oraz prawo przeciwdzia-
tania (Le Chatelier, van t'Hoff).

Jedynym $rodkiem do przys$pieszenia tempa
postepu pod tym wzgledem jest przygotowywa-
nie nowych ludzi, ktérzy beda mysle¢ katego-
rjami nauki kierownictwa i bedg posiadac¢ zalety
i witasciwosci, odpowiadajgce stanowiskom Kkie-
rowniczym. Jest to oczywiscie sprawa nietylko
wyksztatcenia, ale i wychowania. Chcgc wiec
iS¢ w tym kierunku, trzeba zrewidowaé¢ dotych-
czasowe sposoby nauczania i wychowania w szko-
tach, poczawszy od najnizszych az do najwyz-
szych i wprowad.zi¢ odpowiednie zmiany. Procz
tego wszystkie sfery spoteczne i organy rzado-
we powinny popiera¢ rozw6j nauki kierownic-
twa i jej zastosowan praktycznych.

Ruch ten rozpoczat sie prawie od chwili ogto-
szenia prac Fr. W. Taylora i dzi§ tak sie juz
rozszerzyt, ze mozna z tatwoscig zauwazy¢, ze
mimo catkiem zresztg naturalnych oporéw
uswiadomienie o koniecznos$ci wprowadzenia do
nauczania zasad nauki Kkierownictwa przenika
coraz giebiej do sfer biorgcych udziat w zyciu
gospodarzem i utrwala sie w szerokiej opinji
publicznej.

Ruch ten prawdopodobnie bytby daleko szyb-
szy, gdyby nie byto catej powodzi literatury fa-
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chowej, dotyczacej rdéznych drobnych ulepszen
w organizacji i kierownictwie, zaliczanych przez
autorow i czytelnikéw, nie rozumiejgcych gtow-
nych podstaw nauki kierownictwa, do teorji lub
zastosowan tej nauki.

Hamujacym czynnikiem sg réwniez rozne
eksperymenty w ulepszeniach organizacji przez
pewnych specjalistow ,,0d organizacji", ktorzy
za pienigdze podejmujg sie tych ulepszen (cze-
sto nieudanych) pod etykietag nauki kierownic-
twa (organizacji), a przewaznie nie maja z nig
nic wspolnego.

Specjalisci ci maja obecnie szerokie pole do
dziatania, gdyz wielu kierownikéw, nie maja-
cych jeszcze pojecia o nauce kierownictwa,
chciatoby jak najpredzej osiggna¢ namacalne
wyniki i sadzi, ze taki reklamujacy sie doradca
od organizacji, zwtaszcza z markg zagraniczna,
wprowadzi zmiany, ktore szybko dadzg wielkie
korzysci. Ulubionym konikiem, na ktérym jez-
dza ci doradcy, jest rzekoma praktycznos$é pro-
ponowanych przez nich metod, w poréwnaniu
z zasadami, opartemi na teorji; rozumiejg oni
dobrze, ze wielu ludzi ma antypatje do nauko-
wych teoryj. Wygrywaja wiec naiwno$¢ angazu-
jacych ich kierownikdéw, ktdrzy nie rozumieja,
ze cata teorja nauki kierownictwa jest przede-
wszystkiem kodeksem zdrowego rozsadku.

Czynniki te pozbawione sg jednak zasadnicze-
go znaczenia i szkodliwy ich wptyw bedzie malat
stopniowo w miare tego, jak zasady nauki Kie-
rownictwa zaczng coraz wiecej przenika¢ do
gtow ludzkich.
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Powré¢my jeszcze do zasady liberalnej, pod
wptywem ktorej rozwijato sie dotychczas zycie
gospodarcze. Ta wolnos$¢ catkowita byta, jak
juz méwilismy, gtdwnym czynnikiem tak bujne-
go rozrostu organizmu gospodarczego. Inicjaty-
wa i talenty osobiste mialy tu szerokie pole
dziatania. Moze nawet okoliczno$¢ ta byta da-
leko wiekszym bodzcem, anizeli perspektywa
zyskéw osobistych.

Drugg bardzo dodatnig strong zasady wolnej
konkurencji jest samoregulacja, wzajemne do-
stosowywanie sie réznych organéw i proceséw
gospodarczych. Dzieki tej samoregulaicji ko-
morki, dziatajgce mniej ekonomicznie, musiaty
ging¢ i ustepowa¢ miejsca komdrkom doskonal-
szym pod wzgledem ekonomicznym.

Strong jednak ujemng rozwoju pod wptywem
zasady liberalnej jest wielka strata sit i $rod-
kow, ktdérej ta samoregulacja nie jest w stanie
zapobiec. Jezeli z poczatku przy stabym rozwo-
ju Srodkow technicznych straty te bytly stosun-
kowo niewielkie, to przy tak poteznych i ko-
sztownych $rodkach, jakie posiadamy dzisiaj,
wzajemne samorzutne dostosowywanie sie orga-
néw i procesow jest regulatorem zbyt stabym,
aby zapobiec olbrzymim stratom i kryzysom,
jakie przy tem sa nieuniknione z powodu chao-
tycznego dziatania.

Nie ulega watpliwosci, ze dla dalszego roz-
woju olbrzymiego mechanizmu zycia gospodar-
czego zasada wolnej konkurencji i wspoétzawod-
nictwa musi by¢ zastgpiona przez zasade wspodt-
dziatania podtug og6lnego planu.
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Bytoby jednak wprost nierozsgdnem wyobra-
zat sobie, aby to mozna byto zrobi¢ odrazu przy
pomocy jakiego$ zabiegu rewolucyjnego, Ilub
przejscia od gospodarki prywatnej do tak zwa-
nego etatyzmu.

Przedewszystkiem stoi temu na przeszkodzie
konieczno$¢ przygotowania wielkiej liczby no-
wych kierownikow, klorzyby potrafili dziata¢
podiug zasad nauki kierownictwa i posiadali tak
szerokie poglady na swg role, jak tego wymaga
ta nauka.

Dalej nalezy pamieta¢ rowniez, ze ukladanie
planéw produkcji i wymiany na podstawie ba-
dan naukowych w zakresie konsumcji stawia za-
ledwo dopiero pierwsze kroki.

Nastepnie, raptowna zmiana bytaby przeciw-
na zasadom samej nauki kierownictwa, ktére sag
nawskro$ ewolucyjne i nie dopuszczaja zadnych
raptownych skokéw.

Wreszcie przy przejsciu do nowej zasady roz-
woju zycia gospodarczego musza znalezé zasto-
sowanie wszystkie dodatnie czynniki zasady
wolnej konkurencji, a wiec inicjatywa i talenty
osobiste kierownikéw oraz czynnik samoregulacji
W nowej, poprawionej postaci.

Nauka kierownictwa nie wyklucza talentow
kierowniczych, ale ujmuje je w okreslone tozy-
ska. Sama nauka jest bezsilna i niewiele przy-
niesie pozytku, jezeli positkowa¢ sie nig beda
ludzie bez talentu. Natomiast talent, poparty
nauka, staje sie potezng dzwignig postepu.

Na zakonczenie przytocze tu stowa Fr. W.
Taylora:
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.Niema nauki kietrownictwa poéki nie nastapi
catkowita rewolucja w umystowosci pracowni-
kéw i kierownikow”. ,Jest fantasta ten, ktére-
mu sie zdaje, ze przy pomocy nauki kierownic-
twa mozna osiagnagé¢ szybki postep".

Ja dodatbym, ze nauka kierownictwa jest
nauka, jak nalezy budowa¢ od fundamentéw,
a nie od dachu, podpartego ideami i doktryna-
mi powzietemi z glowy, a nie z dosSwiadczenia.

Reasumujgc powyzsze rozwazania, halezy
stwierdzié¢, co nastepuje:

1 Plan wzorcowy, oparty na S$cistych bada-
niach naukowych, czyli plan dziatania, wyma-
gany przez nauke kierownictwa, nie ma nic
wspolnego z planem dzialania, wynikajacym
z réznych programoéw politycznych.

2. Jezeli nauka kierownictwa wskazuje, ze
najekonomiczniejszy skutek mozna osiggnaé
tylko przy dziataniu podiug utozonego na pod-
stawie badan naukowych planu, to z tego nie
wynika, ze do ukfadania i kierowania podtug ta-
kiego planu sg powotane instytucje rzgdowe lub
ludzie odznaczajacy sie tylko tem, Zze wyznaja
te lub owe teorje z glowy powziete.

3. Planowe dziatanie na podstawie nauki Kie-
rownictwa moze rozwija¢ sie tylko stopniowo
w miare tego, jak bedzie sie zwiekszac¢ liczba
kierownikow dostatecznie do tego wykwalifiko-
wanych.

4. Wszelkie sztuczne przyspieszanie plano-
wania, czy to przez zbyt daleko posunieta inter-
wencje rzgdowa, czy przez zbyt gorliwych Kie-
rownikéw, nie majacych dostatecznych kwalifi-
kacyj, moze tylko wprowadzi¢ zamieszanie i za-
hamowa¢ postep, zamiast go przyspieszy¢.
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5.

Objecie og6lnym planem catego mechaniz-

mu zycia gospodarczego jest sprawg dalekiej
przysztosci.

6.

Jedyng droga racjonalng, zmierzajgcag do

tego celu jest:

a)

b)

jak najintensywniejsze nauczanie i wycho-
wywanie ludzi, ktoérzy beda odpowiadali
wymaganiom, stawianym przez nauke Kie-
rownictwa,

popieranie rozwoju nauki kierownictwa
i jej zastosowan,

c) podniesienie o0g6lnej kultury duchowej

d)

e)

wszystkich warstw spotecznych,
propaganda, majaca na celu wyparcie do-
tychczasowych przesadéw i wpojenie
w umysty zasady wspoipracy i harmoniji,
popieranie planowego dziatania, opartego
na badaniach naukowych, na wszystkich
terenach zycia gospodarczego, tak w przed-
siebiorstwach prywatnych, jak i w insty-
tucjach panstwowych.





