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I

Naukowa organizacje pracy (zwana takze racjonalna or-
ganizacja albo naukowem kierownictwem) mozna okresli¢ jako
organizacje, majaca za zadanie najlepsze wyzyskanie wszyst-
kich warunkéw i czynnikéow produkcji, specjalnie przez ich
optimalne ustosunkowanie i koordynacje, celem osiagniecia
mozliwie najwickszych wynikéw uzytecznych przy mozliwie
najmniejszym naktadzie Srodkow.

Nauka o takiej organizacji jest dziatem wiedzy stosowa-
nej, nie utozsamiajaca si¢ z dotychczasowa wiedza techniczna,
ktéra miata na celu badanie, z punktu widzenia zastosowan
praktycznych, sit przyrody, bez specjalnego uwzglednienia
czynnika ludzkiego. Nauka ta potrzebuje do swej pomocy sze-
regu nauk pomocniczych: techniki, fizjologii, psychologji, eko-
nomji i socjologji.

Podane przez nas na wstepie okre$lenie naukowej organi-
zacji pracy wymaga blizszego nieco rozpatrzenia i wskazania
na jego sktadowe mysli. Najpierw nalezy zauwazy¢, ze zajmu-
jemy sie tutaj praca w sensie gospodarczym a nie fizycznym.
Sa to pojecia, jak wiadomo, rozne.

Uzywamy terminu organizacja pracy w znaczeniu orga-
nizacji wszelkiej dziatalnosci produkcyjnej, moglibySmy si¢
wigc postugiwaé takze innym terminem: racjonalnej organi-
zacji produkcji. Uzywamy jednak nazwy ,organizacja pracy”,
nietylko dlatego, ze jest ona najbardziej rozpowszechniona, ale
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réwniez z tego powodu, ze odrazu wskazuje ona na czynnik
najwazniejszy dziatalnosci produkcyjnej i akcentuje to, na co
nauka o organizacji szczegdlna musi zwroci¢é uwage, t. j. na
,czynnik ludzki", na wysitek cztowieka i stosunek jego do in-
nych $rodkéw produkcji.

Rozumiemy naturalnie przez produkcje — tak jak wspot-
czesna ekonomika — wytwarzanie uzytecznosci, badz to wcie-
lajacych si¢ w dobra materjalne badz wyrazajacych si¢
w ustugach. Zaréwno wiec rolnictwo i przemyst, jak handel,
banki, urzedy i t. p. naleza do tak pojetej dziatalnosci produk—
cyjnej i objete by¢ musza nauka o organizacji pracy.

Podkre$lamy dalej specjalnie, ze jesli mowa o organizacji,
to znaczy chodzi o ustosunkowanie i koordynacje czynnikdéw
produkcji. Samo pojecie organizacji zreszta t¢ mysl zawiera.
Centralnym wi¢c i wtasciwym problemem naukowej organi-
zacji pracy jest znalezienie mozliwie najlepszej proporcji ilos-
ciowej i jakoSciowej czynnikdw wytwarzania oraz nalezyte
sharmonizowanie ich dziatania w przestrzeni i czasie. Nie wy-
starcza zbada¢ poszczegdlne czynniki oddzielnie. Ulepszenie
jakiej$ maszyny lub narzedzia nie stanowi jeszcze postgpu we
wlasciwej organizacji.

W ten sposéb wykreslamy zarazem wtlasciwe pole badan
dla tej nowej gatezi wiedzy stosowanej. Inaczej zlataby si¢ ona
z technika przyrodnicza, ktéra jest tylko jedna z koniecznych
dla niej nauk pomocniczych, tak samo np. jak psychologja lub
socjologja.

Szczegdlnie waznem jest tutaj ustosunkowanie cztowieka
pracujacego i jego wysitku do innych $rodkéw produkgji i wza-
Jemny stosunek jednostek lub grup wspotdziatajacych. Dlatego
m. in. tak doniosta funkcja w prowadzeniu przedsiebiorstwa
czy urzedu — jak to stusznie podkresla H. Fayol — jest funk-
¢ja administracyjna, polegajaca wedtug niego na przewidywa-
niu, organizowaniu, rozkazywaniu, koordynowaniu i kon-
troli' ).

Trzeba tu odrazu zaznaczy¢ $cisty zwiazek, istniejacy po-
migdzy tak pojeta naukowa organizacja, a prawem okreslo-
nych proporcyj i na niem opartem prawem meproporqonal—
nych przychodéw, ktédrem zajmuje sie ekonomja spoteczna’-").

") Henryk Fayol, Administracja przemystowa i ogdlna. Przetozyt Mjr.
Dr. Teslar, Warszawa, 1926, str. 8 i in.

-’y Prawo nieproporcjonalnych wzgl. zmniejszajacych si¢ przychodéw
zostato dobrze wytozone przez Ghino Valenti: Principi di scienza economi-
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Prawo to i taczaca sie z niem t. zw. teorja imputacji lub zali-
czania staje si¢ jedna z podstaw teoretycznych naukowej or-
ganizacji pracy. Tylko imputacj¢ nalezy tu rozumieé nie jako
zaliczanie na dobro tego lub innego czynnika wedtug ogdlnych
abstrakcyjnych podziatéw teorji ekonomji — ziemia, praca,
kapital — lecz wedtug podziatu szczegdtowego, konkretnego.

OkreSlenie nasze zawiera takze zasade gospodarnosci, na-
czelna kierownice wszelkiej dziatalno$ci gospodarczej i pod-
stawowe zatozenie ekonomiki. Stad przedewszystkiem tak
bliski jest zwiazek nauki o organizacji pracy z ekonomja spo-
Yeczna, specjalnie z jej dziatem traktujacym o produkcji. —
Zasadg gospodarnosci sformutowaliSmy wyzej jako dazenie
do osiagniecia mozliwie najwiekszych wymkow uzytecznych
przy mozliwie najmniejszym naktadzie $rodkéw"). Tloé¢ érod-
kéw jest ograniczona, cele — zaspokojenie potrzeb wzgl. da-
zenie do zysku — nicograniczone. Cele wigc wspétzawodnicza
ze soba, walcza o swa realizacje, wobec niedostatecznych
srodkéw. Zuzycie pewnego S$rodka dla osiagni¢cia jednego
celu zmniejsza lub wyklucza mozno$¢ realizacji innego celu,
zmusza nas do rezygnacji z jego urzeczywistnienia. Cele wigc
nasze stanowia pewien system, w ktérym kazdy czton zwia-
zany jest z pozostatemi i zalezny od nich, dzigki ograniczonej
ilodci $§rodkow. Ta niedostateczno$é srodkow jest faktem pod-
stawowym, ktory sprawia, ze pewne przedmioty staja si¢ do-
brami ekonomicznemi, ktéremi musimy gospodarowac
1 oszczednie uzywacd; bo tylko w ten sposdb osiagniemy moz-

ca. Firenze, G. Barbeéra, t. I., str. 173 i n. Th. N. Carver, La répartition des
richesses, trad. R. Picard, Paris, 1912, rozdz. IlI, oraz J. B. Clark Essentials
or Economic Theory, New York, 1918, takze The Distribution of Wealth.
New York, 1923. — J. B. Clark opart cata swoja teorje rozdziatu dochodu
spotecznego wtasnie na tem prawie, rozwijajac t. zw. teorje imputacji lub za-
liczenia. Por. réwniez mojq prace: Idea stusznej ptacy, Poznan, 1925, rozdz.
IX, specjalnie § 4., str. 149 i nn.

*) Sformutowanie tej zasady moze byé rézne. Jedni podkreélaja bar-
dziej momenty subjektywne: ofiary, przykro$¢ z jednej strony, zadowolenie
z drugiej, inni zndw — objektywne: naktad lub koszta i wynik. Naogdt wy-
suwa si¢ na plan pierwszy stosunek mig¢dzy naktadem a wynikiem; niekiedy
jednak zwraca si¢ uwage specjalnie na oszczedno$¢ w naktadach, co moze
by¢ w rzeczywistos$ci niegospodarcze. — Patrz: Adam Heydel ,,Podstawowe
zagadnienia metodologiczne ekonomji". Krakéw 1925, str. 60 nn, — Tadeusz
Brzeski ,,Psychologiczna teorja gospodarcza w zarysie". Poznan 1921,
str. 71 nn.
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liwie najwiekszy ogdlny wynik i najlepsze ogdlne zaspokojenie
potrzeb. Ogramczonosc dobr jest podstawowym warunkiem
1 punktem wyjscia a optimum wyniku kierownica wszelkiego-
dziatania gospodarczego. — Naktad, szeroko pojety, potrzeb-
ny dla 051agmc;01a pewnego wyniku pozadanego moze sie wy-
razi¢ badz w poswigceniu posiadanego juz dobra, aby droga
bezposredniej wymiany lub droga produkcji otrzymac inne
dobro, badz tez w formie osobistej pracy, a wi¢c wysitku
i zwiazanego z nim zwykle trudu, przykrosci. — Wprawdzie
warto tu dodaé, ze trud, przykrosc nie zawsze towarzyszy
pracy ) Oszcze;dzamy tez pracg, staramy sig nig ,,gospoda-
rowacé" nietylko dlatego, ze jest ona zwykle uciazliwa i z tru-
dem potaczona, ale takze dlatego, ze jest ona dla jednostki
w ograniczonej iloSci, mozno$¢ bowiem pracy cztowieka za-
warta jest w do$¢ wazkich granicach zaleznych od sit i zawsze
ograniczonego czasu zycia. Wydatek wiec energji 1 strata
czasu na pewne cele potaczona jest z poswigceniem innych
zadan, innych mozliwych i wartosciowych dla nas celéw. Ra-
cjonalne dziatanie wymaga wiqc pewnej ekonomji pracy wo-
gole, nawet ,pracy przyjemnej”’, ze wzgledu na rozne cele,

ktore mozemy dzigki niej osiagna¢. Konieczne jest tutaj wza-
jemne poréwnywanie celéw i ustalenie pewnej ich hierarchji %.

Coprawda praca przyjemna przeksztatca si¢ niejako i zatraca
swoj charakter gospodarczy a zyskuje przewaznie zabarwienie
estetyczne, przestaje by¢ srodkiem do celéw poza nig stoja-
cych a staje sie raczej sama celem.

Dazenie do oszczedzania posiadanych ddébr lub wtasnej
pracy, do racjonalnego gospodarowania zasobem $rodkow, stu-
zacych do osiagania celéw, miata niezmiernie donioste kon-
sekwencje dla rozwoju spoteczenstw. Z jednej strony niecheé
do osobistego wysitku i trudu, ,,wrodzone lenistwo", dopro-
wadzito do wytworzenia takich instytucyj spotecznych, jak nie-

°) Stusznie na to zwraca uwage H. Herkner w swej rozprawie ,Arbeit
und Arbeitsteilung” — drukowanej w cennem dziele zbiorowem: Grundriss
der Sozialokonomik, Il Abt. Tiibingen 1914, str. 171 nn.

)y Zasada ,ekonomji pracy” tak pojeta jest b. wazna np. w systemie
wychowania i ksztatcenia, niestety czesto si¢ o niej zapomina. Trzeba bowiem
zawsze zwracaé uwage nie na to co jest pozyteczne, ale co jest najbardziej
pozyteczne. Nauka greckiego np. moze byé pozadana i uzyteczna, trzeba jed-
nak jeszcze zapytaé czy nie mamy innych dziedzin wiedzy, ktérych znajo-
mo$¢ bedzie o wiele uzyteczniejsza od znajomosSci greki, zaréwno z punktu
widzenia interesu jednostki jak i catego spoteczenstwa.
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wolnictwo, poddanstwo, najemnictwo, wptyneto na podaz pra-
cy i na kapitalizacj¢ oraz wiele innych zjawisk gospodarczych.
Przerzucenie obowiazku pracy wogdle lub specjalnych jej ro-
dzajéw na innych ludzi zwalniato od osobistego wysitku, byto
jednym ze sposobdéw realizacji zasady gospodarnosci, przy pa-
nujacych pogladach etycznych i danych warunkach politycz-
nych, spotecznych i gospodarczych. Ale z drugiej strony taz
sama zasada gospodarnosci szerzej ujgta byta podstawa catego
wspaniatego rozwoju techniki, ktora tak niestychanie Spotego-
wata wyzyskanie sit i materjl przyrody dla celéw cztowieka').

Szczytowym wspotczesnym wyrazem zasady gospodar-
nosci jest wlasnie naukowa organizacja pracy. Problemy orga-
nizacji pracy, istniejace od niepamigtnych czaséw przy wszel-
kich przedsigwzieciach, zakrojonych na szersza skale i wyma-
gajacych wspdtdziatania wigkszej liczby jednostek Ilub grup,
staty si¢ szczegdllnie donioste obecnie z chwila powstania ol-
brzymich przedsiebiorstw i coraz dalej rozwijajacego si¢ po-
dziatu technicznego i spotecznego pracy.

Wysoce znamiennem dla oceny znaczenia organizacji
w zyciu gospodarczem jest zdanie jednego z najwybitniejszych
ekonomistow nowszych czasow, Alfreda Marshalla, ktory
przyznaje organizacji czwarte miegjsce, jako czynn1kow1 pro-
dukql obok ziemi (przyrody), pracy i kapitatu®). Podkreéla on
réwnocze$nie znaczeme wiedzy, ktéra jest ,,nasza najbardziej
produkcyjna maszyna".

Wrasciwym czynnikiem postepu spokeczenstw na wszel-
kich polach jest duch ludzki i jego sita tworcza. Praca fizycz-

Y Stosunek miedzy technika a zyciem gospodarczem i zasada gospo-
darno$ci obszernie i wnikliwie analizuje Fr. v. Gottl-Ottlilienfeld: Wirtschaft
und Technik. Grundriss der Sozialokonomik. I1. Abt. Tiibingen 1914.

%y Alfred Marshall: Zasady Ekonomiki, przet. Cz. Znamierowski, tom I.
Warszawa, 1925, str. 135 nn. Zwykle powotuje sig na Platona, a przede-
wszystkiem na Adama Smitha, ,0jca ekonomji politycznej”, ktory doskonale
juz zrozumial znaczenie podziatu pracy oraz zwiazanego z nim wspotdzia-
tania i organizacji, rozpoczynajac swoje wiekopomne dzieto o Bogactwie
Narodéw od analizy tych zjawisk. Warto tu przytoczyé innego znanego pi-
sarza, Proudhona, ktory specjalnie podkreslat istnienie ,,sity zbiorowej" (force
collective) — wytworu organizacji — ,tej sity olbrzymiej, ktdra wynika ze
zjednoczenia i harmonji pracownikow, ze zbieznoS$ci i réwnoczesno$ci ich wy-
sitkow" i na niej opieral swoja teorje zysku przedsigbiorcy, powstatego wsku-
tek niezaptaconej ,,sity zbiorowej". Por. P. Gemaihling: Les Grands Econo-
mistes. Paris, 1925, str. 203 nn.
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na, jak zreszta i praca umystowa bierna jest tylko wykonaw-
czynia, nie wnoszaca nic nowego, nie dajaca zadnej nadwyzki.
Inaczej moznaby tez powiedzie¢, ze praca fizyczna wchodzi
w catos$ci w wytwor, w produkt swéj, tak jak welna przecho-
dzi w sukno, zelazo w narzedzie czy maszyng, albo jak we-
giel zuzywa si¢ przez napalenie pod kottem lokomotywy i wy-
wotanie przez to okreslonej ilodci energji mechanicznej. Tym-
czasem praca umystowa twoércza, pomyst jakis, idea moze
stuzy¢ nieskonczona ilo§¢ razy i dawaé zawsze swdj efekt uzy-
teczny. Idea zastosowania preznosci pary dla zamiany energji
cieplnej na energje mechaniczna, realizowana jest w praktyce
miljardy razy bez zmniejszenia si¢ jej uzytecznosci tak samo,
jak w innej dziedzinie, idea mitosci blizniego istnie¢ bedzie az do
konca bytu ludzko$ci, jako podstawa etyki i regulowaé nie-
skonczona ilo$¢ czynéw ludzkich. — Praca fizyczna stuzy
wiec tylko do urzeczywistnienia tego, co jest w danych wa-
runkach mozliwe przy istniejacym poziomie wiedzy. Przeciw-
nie za$ praca umystowa tworcza, nowy pomyst techniczny
lub organizacyjny daje spoteczenstwu jakby rente, sprowadza-
jac oszczedno$¢ sit i kapitalu lub umozliwiajac zaspokojenie
nowych potrzeb, a wiec podnoszac zawsze w ten lub inny
sposdb dotychczasowy poziom dobrobytu. Przytem z tej renty,
z tego zysku spotecznego, stajacego si¢ wkrétce udziatem
wszystkich, mozna korzysta¢ przez diugi czas, dopdki nowy
wynalazek nie udoskonali lub nie zastapi dawniejszego, przy-
noszac jeszcze wieksza ekonomje wysitkow, jeszcze lepsza,
realizacje zasady gospodarnosci”.

Te stowa, ktére pisatem w artykule p. t. ,,Znaczenie twor-
czodci technicznej dla rozwoju gospodarczego”’), daja, sie za-
stosowa¢ w catosci do organizacji pracy. Organizacja i wie-
dza sprowadza wtasnie w wysokim stopniu ,,ekonomj¢ wysit-
kow 1 lepsza realizacje zasady gospodarnosci”, dajac sie przy-
tem normalnie zastosowaé do szeregu aktéw produkcyjnych.
Ta wielokrotno$¢ zastosowan pomystu organizacyjnego po-
teguje niezmiernie korzysci z niego ptynace. Wtedy optaci sie
stokrotnie przemysle¢ 1 naprzéd przygotowaé doktadnie caty
plan procesu produkcji i zbada¢ wszystkie warunki i czynniki,
wplywajace na wynik uzyteczny. Cho¢ korzysci z lepszej or-
ganizacji moga si¢ okaza¢ znaczne i przy jednorazowem zasto-
sowaniu, tembardziej, ze zwykle uprzednie zbadanie elemen-
tow tej organizacji przydatne by¢ moze do innej ich kombina-

*) Patrz broszure: ,,Instytut Doswiadczalny w Polsce", Poznan, 1927, str. 4.
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cji, wobec czego osiagniemy czesSciowo takze wielokrotne wy-
zyskanie raz wtozonej pracy badawczej i przygotowawczej.

Dla zupetnej realizacji zasady gospodarnosm nalezy zba-
da¢ wszystkie — przynajmniej wszystkie najwazniejsze czyn-
niki — mogace wptynaé na wymk uzyteczny. Tylko bowiem
w ten spos6b mozemy osiagna¢ optimalna, w danych warun-
kach, wydajnos¢ pracy. Te mySl zawiera juz podane na wstg-
pie okre$lenie naukowej organizacji pracy. — Badanie takie
polega w istocie na ustaleniu zwiazku przyczynowego miedzy
kazdym z warunkéw i czynnikdéw zmiennych, od nas zalez-
nych, a ogdlnym wynikiem produkcji. Kazdy gospodarz czy
kierownik jakiegokolwiek warsztatu wytworczego — czy to
bedzie witasciciel majatku Iub dyrektor fabryki, banku, urzedu
— musi wyszuklwac tego rodzaju zwiazki przyczynowe, musi
orjentowaé sic w oddziatywaniu tego lub innego czynnika na
wynik produkcji, np. zmiany liczby pracownikéw, skrdcenia
czasu pracy, zastosowania nowych maszyn albo nawozdéw
sztucznych, wprowadzenia innego podziatu pracy itd. Jednak-
ze te badania zwykle nie sa prowadzone dostatecznie meto-
dycznie i systematycznie, przewaznie na powierzchownej
i czastkowej obserwacji oparte, pomijajace nieraz wazne mo-
menty, nie moga da¢ rezultatow naprawde doniostych. Nauko-
wa organizacja pracy wprowadza na miejsce tych dorywczych
obserwacyj i z konieczno$ci fatszywych wnioskéw co do ist-
niejacych zwiazkéw przyczynowych, metodg polegajaca na
doktadnych do$wiadczeniach, popartych pomiarami i na moz-
liwie wyczerpujacej i systematycznej analizie wszystklch
czynnikéw. Dlatego tez moze sobie stusznie rosci¢ pretensje
do nazwy naukowej organizacji. Jest to tylko nowy tryumf
nauki i zwycigstwo rozumu ludzkiego, nowa faza racjonaliza-
cji zycia gospodarczego i spotecznego.

Dla ustalenia zwiazku przyczynowego rozporzadzamy
czterema metodami, nazwanemi przez Johna Stuarta Milla me-
toda zgody, réznicy, zmian rownoczesnych i reszty. Najcze-
Sciej stosowane przy badaniu zalezno$ci ZJaWISk gospodar-
czych sa metody zmian réwnoczesnych i réznicy'"). Przy ba-

") Por. Elie Rabier, Lecons de Philosophie, t. 1I. Logique V ed. Paris
1903, str. 131 nn. — O tych zagadnieniach piszg obszerniej w mojej pracy:
Idea stusznej ptacy, Poznan, 1925, rozdziat IX, specjalnie str. 134 i nn. —
Strong¢ naukowa nowego Kkierunku organizacji pracy doskonale przedstawit
H. Le Chatelier, Filozofja systemu Taylora. Ttumaczenie i uktad prof. K.
Adamieckiego. Warszawa, 1926.
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daniach tych nalezy proces produkcji poddaé szczegdlowej
analizie, czynniki nie traktowaé w catosci, tembardziej w ich
zespotach, lecz przeciwnie rozbi¢ na cze$ci, podzieli¢ na skta-
dowe elementy. Nie zadowala si¢ np. rozpatrywaniem pracy
robotnika niezaleznie od jego sasiada — rozktada sie jeszcze
jego czynno$¢ na ruchy elementarne i bada, ktére z nich sa
zbedne, a ktére konieczne, najszybsze i najskuteczniejsze. To
samo przy badaniu narzedzi oddzielnie rozpatruje ksztatt, sktad
chemiczny, obrébke termiczna itd. W ten sposéb jedynie mo-
zemy wykry¢ zwiazki przyczynowe i ustali¢ wptyw kazdego
z tych momentoéw na proces wytwarzania, zeby przez odpo-
wiednia ich zmiang osiagna¢ wynik mozliwie najlepszy.

Caty rozwdj naukowej organizacji pracy szedt w tym kie-
runku, aby z jednej strony coraz szczegdtowiej badaé wszelkie
czynniki produkcji, rozktadajac je na elementy, ktére moga
by¢ zmiennemi niezaleznemi, z drugiej — aby coraz wigksza
iloé¢ tych warunkow i czynnikéw obja¢ naukowa analiza, t. j.
rozszerzy¢ pole badan. Coraz wigc szerszy zakres zagadnien
zostaje wciagniety do nauki o organizacji pracy. Od strony
technicznej w $cistem tego stowa znaczeniu i systeméw plac
przechodzi si¢ do ustalania metod pracy kazdego robotnika
do badania jego wlasciwosci psychicznych i fizjologicznych,
do zagadnien organizacyjno-administracyjnych i handlowych,
az do kwestyj spotecznych, np. dobrowolnego wspotdziatania
pracownikow z kierownictwem. Szczegdlnie badania ,,czynni-
ka ludzkiego" wysuwa si¢ ostatnio na plan pierwszy.

Roéwnoczes$nie mozemy zauwazy¢ rozszerzenie badan nau-
ki o organizacji w innym kierunku; oprocz zagadnierr dotycza-
cych organizacji poszczegdlnych przedsiebiorstw zajmuje sie
ona kwestja organizacji gospodarczej i spotecznej catej ekono-
mji narodowej, a nawet miedzynarodowej. Chodzi o usunigcie
marnotrawstwa, wynikajacego z braku wzajemnego dopaso-
wania poszczegdlnych przedsigbiorstw lub nawet galezi pro-
dukcji, specjalnie w dziedzinie $Srodkdw komunikacyjnych, lub
z powodu ,,dzikiej" konkurencji, dalej wtasciwe wyzyskanie
surowcOw lub sit do pracy przez nalezyta ich ochrong, stabili-
zacja zatrudnienia i zapobieganie przesileniom, standardyzacja
i t. d. Zagadnienia te, ktéremi zajmuje sic oddawna ekonomja
spoteczna, zaczynaja coraz bardziej przechodzi¢ w sfere za-
stosowan praktycznych, m. in. wtasnie pod wplywem tego no-
wego pradu ku coraz wigkszej racjonalizacji zycia gospodar-
czego 1 zorganizowania go na naukowych podstawach.
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1L

Zagadnienia organizacji pracy sa stare jak Swiat. Wszelkie
prace zbiorowe, wymagajace wspotdziatania wickszej ilo$ci
Iudzi, np. polowanie, budowa piramid, $wiatyn, drog wywoty-
waty odpowiedni wysitek umystu i woli kiecrownikow, zmie-
rzajacej ku ustaleniu pewnego planu oraz wtasciwego ustosun-
kowania i koordynacji dziatan jednostkowych. Ale dopiero
w ostatnich kilku dziesiatkach lat tym zagadnieniom pos$wig-
cono szczegblna uwage, rozumiejac cata ich doniostos¢ i ol-
brzymi wptyw, jaki moze wywrze¢ postep w tym kierunku na
cate zycie gospodarcze.

Jakie to byty najwazniejsze warunki i przyczyny, ktore
w ostatnich czasach wywotatly ten niezmiernie szybki rozwdj
zainteresowan organizacja pracy i powstanie zaréwno calej
gatezi wiedzy, jak i licznych zastosowan naukowych metod
produkc;ji?

1) Najpierw trzeba przypomnie¢ ogélne warunki, w jakich
rozwija si¢ zycie gospodarcze wspoiczesne, przedewszystkiern
istnieniec wolnego wspotzawodnictwa. Ono zmu-
sza poszczegdlne przedsi¢cbiorstwa, a nawet cale narody do
stalego ulepszania metod produkcji, do obnizania kosztéw
wtasnych, pod grozba ruiny i usunigcia z pola walki. Szcze-
gblnie konkurencja miedzynarodowa jest poteznym czynnikiem
pod tym wzgledem. Ankieta Miedzynarodowego Biura Pracy,
dotyczaca naukowej organizacji pracy w Europie, wskazuje
bardzo wyraznie na wptyw tego momentu, na konieczno$¢ na-
sladowama krajow przodujacych w organizacji i wydajnosci
pracy''). W wielu wypadkach np. grozba konkurencji Stanéw
Zjednoczonych Ameryki byta tym motywem, ktéry zadecydo-
watl ostatecznie o rozwoju nowych metod produkcji i powsta-
niu ruchu badawczego na tem polu.

2) Nastepnym ogélnym warunkiem, Ssprzyjajacym rozwo-
jowi naukowej organizacji pracy, jest powszechne prawie zja-
wisko racjonalizacji catego zycia spotecznego. Nauko-
wa organizacje mozna wigc traktowac jako jeden tylko z prze-
jawow, specjalnie jaskrawy, tej ogdlnej tendencji. Skarza sie
na nia poeci i mysliciele-estetycy — Ruskin, Carlyle, Amiel —
podnosza socjologowie i ekonomisci, iak Simmel i Sombart.

Wszedzie przewidywanie i przezornos¢, wszedzie rachu-
nek i pomiary, usuniecie ryzyka i przypadkowosci. ,,Algebra

"y Paul Devinat, L'Organisation Scientifique du Travail en Europe, Ge-
néve, 1927. B. I. T.
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zamiast zycia, formula zamiast obrazu, wyziewy retorty za-
miast upojenia Apollina, zimny sad zamiast radosci mysli, krot-
ko méwiac Smier¢ poezji, obdartej ze skory i rozcztonkowanej
przez naukg". Tak sobie przedstaw1al literature przyszlosm —
literature , a |"americaine’—subtel ny estetai myéliciel Amiel”).

»Im wyzszy stopien gospodarstwa, tem silniej wystgpuja
dwa czynniki: uwzglednianie przysztosci 4. orgamzaCJa
Z punktu widzenia gospodarczego cata cywilizacja moze by¢
traktowana jako postepujacy rozwdj tych czynnikéw i pote-
gowanie ich znaczenia w gospodarczej dziatainosci"").

Znizka stopy urodzen w spoteczenstwach cywilizowanych,
bedaca wynikiem $wiadomego ograniczania liczby potomstwa,
eugenika, rozwodj wszelkiego rodzaju ubezpieczen, usuwaja-
cych ryzyko i wptyw przypadkowosci, wzmozona kapitaliza-
cja, ostabienie wiezow tradycyjnych i ruchliwos¢ ludzi i mysli,
tendencje spoleczne niwelacyjne — oto kilka przyktadow
wzrastajacej racjonalizacji i mechanizacji zycia. W nowocze-
snym przemysle, handlu, rolnictwie znajduja coraz szersze za-
stosowanie zdobycze nauki: wszystko tu musi by¢ przewidzia-
ne i obliczone. ,,Duch kapitalizmu" z jego $cista rachunkowo-
scia, z uwzglednieniem raczej iloSci niz jakosci, przenika do
zapadtych wsi, rozktada dawne stosunki tradycyjne. Ten ped
do nowego i korzystniejszego, na rozumie opartego wystepuje
szczegoblnie silnie w spoteczenstwach mtodych. Amerykanin —
jak powiada jeden z bystrych obserwatoréw jego zycia —
chetnie bardzo wprowadza zmiany wszelkiego rodzaju, rzadko
jest zadowolony z tego, co posiada. Gotow jest w kazdej chwili
odrzuci¢ stare metody, jesli moze znalezé lepsze, tak samo
jak zburzy gmach stosunkowo nowy, aby zbudowa¢ inny dwa
razy wiekszy''). Moze zreszta ta zmiennoéé¢ i ruchliwosé,
utrzymana we witasciwych granicach, jest warunkiem tWor-
czosci spotecznej, stworzenia nowych form z niespodziewanej
kombinacji elementéw, tak jak jest, zdaje si¢, warunkiem twor-
czosci w dziedzinie mysli.

3) Postepujacy proces racjonalizacji zawdzigczamy giow-
nie innemu kardynalnemu zjawisku: rozwijajacemu si¢ coraz

"*) Henri Frédéric Amiel, Fragments d'un Journal Intime, XII éd., t. II
Geneve, 1915 p. 110. Stowa zacytowane w teks$cie pisane byty w 1871 r.

"YGustaw Cassel, Theoretische Sozialokonomie, 111 Aufl. Erlangen,
Leipzig, 1923, p. 2.

'y H. B. Butler, Les relations industrielles aux Etats-Unis, Genéve, 1927.
B.I.T.p.20.
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bardziej podziatowi spotecznemu (zawodowemu)
pracy, zwiazanemu zawsze ze swem koniecznem uzupetnie-
niem — wymiana. Gospodarstwo za$ wymienne i pieniezne
wytwarza specjalny typ psychiczny, zmusza do ilosciowego
i objektywnego ujmowania zjawisk, uspolecznia je niejako.
W miare jak $rodowisko spoteczne rozszerza sie, odpowied-
nio do coraz dalej idacego podziatu pracy i wymiany, Swiado-
mos¢ zbiorowa oddala sie¢ od rzeczy konkretnych, jako$ciowo
r(')Znych a staje sie coraz bardziej abstrakcyjna Nieokreslo-
nos¢ i abstrakcyjnosc norm pozostawia zndéw WIQCCJ miejsca
zmiennosci i zrézniczkowaniu indywidualnemu").

Podziat spoteczny i techniczny pracy jest poza tem sam
przez si¢ podstawowym warunkiem powstania naukowej orga-
nizacji. On wtasciwie stwarza problemy organizacyjne, wy-
wolujac koniecznos$¢ wspdtdziatania, czy to bezposredniego
w pewnem gospodarstwie lub przedsigbiorstwie, czy to po-
Sredniego, polegajacego na wymianie migdzy osobami produ-
kujacemi rézne przedmioty i ustugi. Otéz podziat pracy coraz
bardziej sie akcentuje, specjalizacja stale rozwija. Do$¢ powie-
dzie¢, ze np. w Niemczech przy spisie zawodowym ludnosci
liczono w 1882 r. 6179 odrebnych nazw zawodow, w 1895 r.
10 293 aw 1907 az 14 00016) Zniesienie qupumcych prze-
pisow cechowych, potanienie przewozu, rozszerzenie ryn-
kéw, wzrastajaca intensywnos$¢ $wiatowej konkurencji i zwy-
cieski pochdd techniki — wszystko to przyczynia si¢ sil-
nie do powstawania podziatu pracy w réznych jego formach.
Wtiasdnie przy wzmozonej konkurencji kazdy stara si¢ przez
specjalizacje stworzy¢ dla siebie pewien monopol, zarezerwo-
wane pole dziatania, gdzie wspdétzawodnictwo byloby ograni-
czone lub nawet usunicte.

Dwa sa najwazniejsze skutki podziatu pracy: 1) podnie-
sienie wydajnos$ci pracy, 2) wytworzenie solidarno$ci migdzy
wyspecjalizowanemi osobami lub grupami spotecznemi. Oby-
dwie te konsekwencje sa, wielkiej doniostos$ci.

") Por. Emile Durkheim, De la division du travail social, Paris, 1893.
Livre II, chap., III, specj. str. 314—22. — Durkheim wyjasnia sam rozwdj
podziatu pracy masa (objgtoscia) i gesto$cia dynamiczna spoteczenstwa. Zu-
petnie inaczej i, sadzg, blegdnie wyjasnia przyczyng podziatu pracy Adam
Smith, sprowadzajac ja do sktfonno$ci ludzi, do wymiany do handlu. — Por.
Badania nad natura i przyczynami bogactwa narodow, ttum. Einfeld i Wolff,
t. I. Bibljoteka Wyzsz. Szk. Handl. str. 23.

'Y H. Herkner, Arbeit und Arbeitsteilung, op. cit. str. 188.
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,,Ustugi gospodarcze, ktore moze odda¢ podziat pracy —
twierdzi socjolog francuski Durkheim — sa nieznaczne wobec
skutku moralnego, jaki on sprawia, jego prawdziwa funkcja
jest wytworzenie poczucia solidarno$ci migdzy dwoma lub
wigcej osobami... On powotuje do zycia grupy, ktore bez niego
nie istniatyby""). ,Podzial pracy jest Zrédtem jeéli nie
jedynem, to gtéwnem solidarnosci spotecznej”, twierdzi
dalej tenze autor — zaleznosci wzajemnie uzupetniaja-
cych si¢ zrézniczkowanych cze$ci, czyli t. zw. solidar-
nosci organicznej, w odréznieniu od solidarnosci mecha-
nicznej, opartej na podobienstwach. — Wzrost wydajno-
Sci pracy, jako skutek podziatu pracy, jest jednak réwnie
wazny nietylko ze wzgledu na bezposrednie gospodarcze ko-
rzysci, ale i z tego powodu, ze wzmagajac site gospodarcza
tych grup i jednostek, ktére umieja odpowiednio go rozwinaé
i zastosowac, przyczynia si¢ do utrzymania tychze grup i jed-
nostek, do zwyciestwa w walce z innemi niewyspecjalizowa-
nemi typami, a wi¢c takze do ciagltego rozwoju solidarnosci
organicznej.

W kazdym badz razie dla naszego zagadnienia i jedna
i druga konsekwencja podziatu pracy ma olbrzymie znaczenie.
Bo wtasnie, z jednej strony istnienie solidarnosci organiczne;j,
zarOwno w poszczegdlnem przedsigbiorstwie, jak i w calem
gospodarstwie narodowem, zmusza do zajgcia si¢ problemami
organizacyjnemi koordynaqa funkcyj ~ wyspecjalizowanych
czesci, z drugiej za§ — podniesiona wydajnos¢ pracy i wigksze
zyski sa bodzcem dla dalszej specjalizacji, dla wprowadzania
bardziej doskonatego podziatu pracy. Istnieje tu wzajemne od-
dzialywanie i przez to potggowanie tego samego zjawiska,
tak czesto spotykane w zyciu spotecznem.

,Nasza organizacja — pisze Ford — jest tak wysoce wy-
specjalizowana i kazda czeé¢ tak zalezna od innych, ze nie mo-
gliby$my nigdy zezwoli¢ robotnikom na prac¢ wedtug ich wta-
snej mysli. Bez nicugictej dyscypliny mielibySmy najwicksze
zamieszanie i zdaje mi si¢, ze w przemySle nie powinno by¢
inaczej"").

4) Problemy organizacyjne, powstate na skutek podziatu
pracy, wystepuja ze szczegdlna sita w wielkich przedsicbior-
stwach, gdzie wtasnie podziat ten jest najdalej posunicty —
jak w podanym przyktadzie zaktadoéw Forda — i gdzie rowno-
czes$nie brak nalezytej organizacji i nieskoordynowane dzia-

"y E. Durkheim, op. cit. str. 57, 62, 64 i t. d.



Istota i rozwdj naukowej organizacji pracy 213*

Yanie czesci odrazu powoduje olbrzymie straty. Defekt bowiem
w jednem kétku skomplikowanego mechanizmu lub niedosta-
teczne sharmonizowanie poszczegllnych czynnosci, hamuje
ruch lub nawet zatrzymuje cata te w1ell<a machlnq ,»,Gdy wy-
koncza sie dziennie czesci na 4 000 wozow — mowi Ford —
mata tylko niedoktadno$¢ wskutek przecenienia zamdwien na-
gromadz1 idacy w mlljony inwentarz gotowych czeéci. Stad
zrownowazenie czynnosci jest sprawa nadzwyczaj delikatna,.
By na nasze] drobnej nadwyzce (ceny sprzedaznej nad koszta)
osiagna¢ odpowiedni zysk taczny, musimy mie¢ obrét bardzo
szybki. Robimy wozy na sprzedaz, a nie na sktad; niesprzeda-
na miesigczna produkcja wyrazitaby sig suma, od ktorej sam
procent bylby ogromny... Wszystko musi przychodzi¢ i odcho-
dzi¢ uregulowanem tqtnem" ). W drobnem przedsiebiorstwie
nalezyta organizacja pracy jest sprawa bardzo wazna, w wiel-
kiem przedsigbiorstwie jest ona bezwzgledna koniecznoscia.
Problemy organizacyjne sa zarazem tutaj bardziej skompliko-
wane, nie wystarcza juz zwykty zdrowy rozsadek — wyma-
gaja one naukowego przygotowania i specjalnych badan. Row-
noczesnie jednak wlasciwe ich rozwiazanie szczegdlnie sowi-
cie si¢ optaca, potegujac tem samem dalsza przewage dobrze
prowadzonych wielkich przedsiebiorstw nad matemi. I znéw
mamy tu koto wzajemnych oddziatywan. W kazdym razie
trzeba stwierdzi¢, ze jednym z najpotezniejszych momentow,
sprzyjajacych rozwojowi naukowej organizacji pracy jest pro-
ces koncentracji przedsiebiorstw, skupianie pod jednem kie-
rownictwem coraz wigkszej ilosci czynnikéw produkcji Po-
stegpy za$ na polu naukowej organizacji przyspiesza¢ beda
jeszcze bardziej ten proces kOl’lCCl’ltraCJI zwiekszajac stosun-
kowo ,,korzysci wewnetrzne" wielkich przedsigbiorstw w po-
rownaniu z matemi. Te ostatnie nie moga bowiem tak daleko
posunad podma%u technicznego pracy — jak wiadomo zalezne-
go od rozmiardéw przedsigcbiorstwa — 1 wyciagna¢ z niego
wszelkich korzysci, ktére tak obficie on daje w razie odpo-
wiedniej organizacji wysoce wyspecjalizowanych funkcyj.

5) Wiadomo, ze produkcja nowoczesna jest coraz bardziej
kapitalistyczna, coraz wigcej potrzebuje kapitatu wogodle, spe-
cjalnie za$ kapitatu statego w postaci maszyn, narzedzi i kosz-
townych urzadzen fabrycznych. Ta wysoka proporcja kapitatu

)y Henry Ford, Moje zycie i dzieto, ttum. M. i St Gorynscy, Warsza-
wa, 1924, str. 103.
") H. Ford, op. cit. str. 154.
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statego w stosunku do kapitatu obrotowego wplywa na swoi-
sty rozktad kosztéw produkcji: kosztéw ogdlnych i kosztéw
biezacych specjalnych. Koszta ogdlne, np. w postaci pensyj
dyrektoréw, procentow od inwestowanego kapitatu w maszy-
ny i urzadzenia fabryczne, ubezpieczenia, nieraz sity popedo-
wej 1 niektorych podatkdw, sa naogdt niezalezne od tego, czy
praca idzie w pelni, tj. czy catkowicie sa wyzyskane maszyny
1 instalacje fabryczne, czy tez nie. Otdz skoro te koszta sa sto-
sunkowo znaczne — na co wtasnie wptywa przedewszystkiem
wysoka proporcja kapitalu statego — jest sprawa pierwszo-
rzednej wagi uregulowanie produkcji, usunigcie martwych se-
zonow, przerw w pracy itd. Stad konieczno$¢ planowego, do-
skonale uregulowanego procesu wytwarzania, a wi€c zastoso-
wania zasad naukowej organizacji, stad takze korzy$¢ wszel-
kich sposobdéw, ktore przyspieszaja tempo produkcji. Dlatego
to opfaci sie nieraz podnies¢ ptace robotnikow, aby uzyska¢ od
nich maximum produkcji w danym czasie, a nawet zastosowaé
system ptac rézniczkowych Fryderyka Taylora, ptacy nie pro-
porcjonalnej do ilosci wytworzonych sztuk, ale wzrastajacej
szybciej — gdyz zwyzka kosztow biezacych moze by¢ po-
kryta z nawiazka znizka kosztéw ogdlnych, przypadajacych
na jednostke wytworu. Zaleznie od struktury kapitatu w da-
nym przemyS$le, — wickszej przewagi kapitatu statego w sto-
sunku do obrotowego —, zaleznie rowniez od mniej lub wigcej
kapitalistycznego sposobu wytwarzania w danym kraju (Sta-
ny Zjednoczone Am. P.), kwestja uregulowania oraz szybkosci
tempa produkcji staje sie rzecza pierwszorzednej doniostosci.

6) Koszta przemystu, czy wogdle dziatalnosci produkcyj-
nej, maja dwie postacie: finansowe wydatki ponoszone przez
przedsigbiorstwo i ogdt cigzardw ostatecznie spadajacych na
innych cztonkdéw spoleczenstwa jako wynik dziatania przed-
sicbiorstwa. Te ostatnie polegaja ostatecznie na ofiarach, od-
czuwanych przez ludzkie istoty lub szkodach ponoszonych
przez nie. Za niektore z tych ofiar i szkdd ptaci przedsigbiorca,
1 te zaptaty tworza jego finansowe wydatki. Dazeniem przed-
sigbiorcy jest oszczedzanie pienieznych wydatkéw, tymcza-
sem dazeniem spoteczenstwa jest oszczqdzame ostatecznych
ofiar i szkéd ponoszonych przez jego cztonkéw™).

") Cf. John Maurice Clark, Social Control of Business, Chicago—Illinois,
1925, p. 128. — Por. takze Alfred Marshall, Zasady Ekonomiki, op. cit. t. I.,
str. 324.
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To odroznienie kosztow pienieznych, ktore ponosi dane
gospodarstwo lub przedsigbiorstwo produkujace i rzeczywi-
stych kosztéw wytwarzania, obciazajacych w postaci ofiar
i szkdd innych cztonkéw spoteczenstwa, przedewszystkiem
pracownikéw danego przedsigbiorstwa — jest pierwszorzednej
wagi dla wladciwego zrozumienia wielu zjawisk gospodar-
czych i spotecznych, specjalnie dla zagadnien bezposrednio nas
obecnie interesujacych. Rozne ustroje spoteczne, ich rozwdj
i upadek moga by¢ nalezycie wyjasnione i ocenione dopiero
w Swietle powyzszego rozréznienia. Obecnie, w okresie zwy-
cigstwa demokracji i wzrastajacych wplywow warstwy ro-
botniczej, kiedy kazdy staje si¢ podmiotem pewnych praw,
a nie tylko srodkiem dla innych celdéw lub warstw (niewolnic-
two!), coraz bardziej dazy sie do ograniczenia rzeczywistych,
ostatecznych kosztow produkcji, ktérych zwykle tylko cze-
sciowym odpowiednikiem i kompensata sa wydatki przedsie-
biorstw. Stad wtasnie ten niezmiernie szybki rozwdj ustawo-
dawstwa spotecznego w ostatnich dziesiatkach lat, tu rowniez
zrédto wielu ograniczen swobody dziatania gospodarczego, np.
réznych przepiséw administracyjnych, dotyczacych zaktadania
i prowadzenia przedsiebiorstw przemystowych i handlowych.
Ten moment wptynat takze silnie na rozwdj naukowej organi-
zacji pracy, szczegdlnie za$ na kierunek jej ewolucji. Coraz
wyrazniej zaczyna w niej wystepowac¢ dazenie, ktére omowi-
my jeszcze w nastgpnym rozdziale — do ograniczenia rzeczy-
wistego cigzaru dziatalno$ci produkcyjnej, wyrazonego w po-
staci ofiar i szkéd pracownikow, przedewszystkiem do zmniej-
szania subjektywnych kosztow pracy. Chodzi o redukcje wy-
sitku, trudu, przykrosci, zwiazanych z praca, jak réwniez
ewentualnych szkodliwych jej nastepstw dla organizmu pra-
cownika.

Wtiadciwie wystepuja rownoczesnie dwa motywy w daze-
niu do reorganizacji pracy, ktdre w znacznej mierze wzajemnie
si¢ popieraja i uzupetniaja. Z jednej strony stara si¢ podniesé
objektywna, wydajno$¢ pracy: mozliwie najlepsze wyzyskanie
dla celow produkcyjnych energji biologicznej cztowieka,
z drugiej — zmniejszy¢ subjektywna uciazliwo$¢ pracy, t. j. jej
podmiotowy koszt, jak réwniez obiektywne ujemne jej skutki
dla pracownikéw. Pierwszy motyw jest decydujacy dla przed-
sigbiorcow, drugi — dla pracownikéw. Przedsi¢cbiorcy i kie-
rownicy produkcji powinni jednak pamigtaé, ze zmniejszenie
trudu i niewygdd pracy oraz podtrzymanie petnej sprawnosci
,motoru ludzkiego" odbije si¢ normalnie dodatnio i na specy-

Ruch I1. 1928 XV
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ficznej wydajno$ci pracy. Nieraz wyrazi si¢ to nawet w ko-
rzystnigjszem dla przedsicbiorcéw ksztattowaniu si¢ ptac,
gdyz praca mmniej uciazliwa i higieniczna moze by¢ uzyskana
za stosunkowo nizsze wynagrodzenie, anizeli ten sam rodzaj
pracy odbywanej w gorszych warunkach.

Fizjologja i psychologja maja szerokie i wdzieczne pole
badan nad zmegczeniem, zdolnodciami, uwaga itd. — badan,
zmierzajacych w zastosowaniach praktycznych do zmniejsze-
nia rzeczywistych kosztow pracy i podniesienia jej wydajno-
Sci. Donioste zmiany w organizacji pracy zawdzigcza¢ bedzie-
my niewatpliwie rozwojowi tych dwéch nauk.

7) Wsréd czynnikoéw sprzyjajacych rozwojowi naukowej
orgamzacp pracy wymieni¢ nalezy w koncu czynnik przej-
Sciowy — wojng $wiatowa. Tutaj mam na mysli gtéwnie kraje
europejskie. Wprawdzie dziatata wojna pod pewnemi wzgleda-
mi_hamujaco na postepy organizacji pracy. Nie potrzeba sig
byto bowiem podczas niej tak liczy¢ z konkurencja, nie mozna
byto przeprowadzi¢ doktadnej kalkulacji gospodarczej, trzeba
byto nieraz wytwarza¢ mozliwie szybko, bez wzgledu na kosz-
ty, brak byto wreszcie odpowiednich specjalistéw. Sadze jed-
nak, ze wplyw wojny okazat si¢ ostatecznie dodatnim, jesli
chodzi o rozwdj naukowych metod pracy, w szczegdlnosci
w latach po niej nastgpujacych, w czasie trwania jej skutkdw.
Stworzyta ona naogol pewna atmosfere, sprzyjajaca naukowej
organizacji’').

Podczas samej wojny zagadnienia wydajnej produkcji sta-
ty si¢ zagadnieniami narodowemi zatracity w znacznej mierze
swoj charakter prywatno-gospodarczy. Bo istnienie panstwa,
zwyciestwo w walce oreznej zawisto w znacznej mierze od.
wydajnej produkcji. Caty nar6d w czasach obecnych prowadzi
wojng, nietylko walczaca na froncie armja; czynnik ekono-
miczny, praca ,na tytach" jest rowniez wielkiej wagi. Stad
badanie czynnikéw, wptywajacych na wydajno$¢ pracy, szu-
kanie sposobdw przyspieszenia tempa wytwarzania, wprowa-
dzanie nowych metod pracy wobec braku sit wykwalifikowa-
nych meskich i zastapienia ich przez kobiety itd. Badano wiec
doswiadczalnie skutki pewnych zmian w organizacji i sSposo-
bach produkcji, ktérych nie wahano si¢ wprowadzaé, skoro
tylko obiecywaty poprawe w wydajnosci pracy; przyzwycza-
jano sie rowniez do pewnej centralizacji kierownictwa i do

"y Cf Paul Devinat. L'organisation Scientifique du Travail en Europe.
Genéve, 1927. B. I. T. str. 17 nn.
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regulowania zjawisk gospodarczych i ograniczenia swobody
jednostek czy przedsiebiorstw dla zorganizowania racjonalnej
planowej produkcji lub konsumcji z punktu widzenia interesow
0golno- narodowych Y.

Po wojnie, dzieki wyniszczeniu gospodarczemu i kryzy-
sowi produkgji, problem podniesienia zmniejszonej wydajno$ci
wysuwat si¢ znow na pierwszy plan. Widziano w tem stusz-
nie, przynajmniej dla pierwszych lat po zakonczeniu wojny —
jak to wykazuje wielka ankieta o produkcji Miedzynarodowe-
go Biura Pracy — jedynie wtasciwy srodek dla przezwycie-
Zenia $wiatowego przesilenia gospodarczego.

L.

Naukowa organizacja pracy powstata i rozwineta si¢ naj-
pierw w Stanach Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej. Tam bo-
wiem dziataty najsilniej te wszystkie warunki i czynniki (z wy-
jatkiem ostatniego — wojny $wiatowej), ktére wymieniliSmy
poprzednio, jako sprzyjajace szczegdlnie jej rozwojowi. Do
nich moznaby nawet dotaczy¢ jeszcze takie, jak zwyzke ptac,
zmuszajaca do szczegdlnie oszczednego uzywania pracy ludz-
kiej, oraz olbrzymi, wielce pojemny rynek zbytu, utatwiajacy
standaryzacje i produkcje masowa.

W innych krajach powstawaly réwniez niezalezne ogni-
ska inicjatywy i badan na tem polu. W Anglji np. wedtug prof.
Marshalla, udoskonalenia w kierunku prowadzenia rachunkéw
i bilansow byty pokapzone z postgpem organizacji pracy i kon-
troli jej wynikéw 2) Nie zadawalniano si¢ ogélnem zestawie-
niem przychoddéw i wydatkow, ale starano sie zbadaé, ile kaz-
dy produkt wymaga naktadéw — materjatéw, pracy — jakie
korzysci i jakie obciazenie w postaci procentow, obstugi itd.
daje kazda maszyna lub inny czynnik produkcji konkretnie
ujety. Dla zastapienia wszechobecnego i czujnego oka wtasci-
ciela, ktore tak wazna role spetnia w mniejszym zaktadzie pro-
dukcyjnym, projektowano lub wprowadzano w wielkich przed-
sigbiorstwach specjalny system kontroli kartkowej. Prof. Ada-
miecki — pionier i gtéwny kierownik ruchu naukowej organi-
zacji w Polsce odrodzonej — w Rosji, dawniej jeszcze, wpro-
wadza t. zw. harmonogramy dla koordynacji czynno$ci war-

) Dobrym przyktadem pod tym wzgledem byta Anglia, nastrojona
przeciez liberalnie i indywidualistycznie. Por. André Philip. — L'Angleterre
moderne, Paris, 1925.

*)y Cf. Marshall, Industry and Trade, London 1919. p. 365.

XIv*
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sztatow wytwoérczych. W innych krajach spotykato si¢ ana-
logiczne proby i do$wiadczenia.

Ale byty to proby sporadyczne i wyjatkowe. Wilasciwy
ruch, ktéry doprowadzit do wytworzenia pewnego systemu
naukowej organizacji, powstat i rozwinat si¢ w Ameryce. Naj-
pierw wazki i staby, zaréwno co do idei jak i zasiggu, rozrést
si¢ nastepnie w potezny prad, zyskujacy sobie — pomimo pew-
nych przesilen — coraz liczniejszych zwolennikéw. Rdéwno-
czesnie sam ulegat ewolucji, rozrastat si¢ i pogtebial pod
wzgledem tresci i gloszonych zasad.

Poczatki ruchu na polu naukowej organizacji siegaja
w Ameryce lat osiemdziesiatych zesztego stulecia, kiedy Fry-
deryk Winslow Taylor rozpoczat swoje prace w tym kierunku
w Midvale Steel Company. Srodowiskiem w ktéorem nowe idee
rozwijaky sie dalej, byto Stowarzyszenie Amerykanskich Inzy-
nierow Mechanikéw. Na jednem z zebran tego stowarzysze-
nia, w 1886 r., Henryk R. Towne Wyg%osﬂ odczyt pod tytutem
,,The Engmeer as an Economist™). Wskazywal on na koniecz-
no$¢ zajecia si¢ przez inzynierow nietylko $ci$le techniczna
strona, produkcji, ale takze i ekonomiczna. Najoszczedniejsze
wytwarzanie dajace mozliwie najlepsze wyniki ekonomiczne
— dowodzit Towne — zalezy nietylko od kwestyj technicz-
nych, ale W bardzo znacznym stopniu od ogdlnego kierownic-
twa procesem produkcji i metod postepowania z pracownika-
mi. Stowarzyszenie Amerykanskich Inzynieréw Mechanikow
postawito tez sobie za zadanie popieranie badan na tem polu
1 zajelo sie w szczegdlnosci zagadnieniem najlepszych syste-
moéw ptacy roboczej, dla stworzenia wtasciwej zachety do wy-
dajnej pracy. W takiem $rodowisku mogt znalez¢ Fryderyk
Taylor — plomer i gtéwny twoérca naukowego kierownictwa
— zrozumienie i rezonans dla swych nowych idei.

W koncu 1893 r. odczytuje Taylor na jednem z zebran Sto-
warzyszenia A. I. M. ,Uwagi o pasach transmisyjnych",
a w czerwcu 1895 r. przedstawia referat ,,System ptacy od
sztuki" (A Piece Rate System). Byt to owoc czesSciowy kilku-
nastoletnich studjow i doswiadczen i pierwsze sformutowanie
niektérych zasad ,,naukowego zarzadzania". Dwie gléwne
idee znajdujemy w ,,Systemie ptacy od sztuki"”, proponowanym
przez F. W. Taylora dla podniesienia wydajnosci pracy. Po

*y Cf. Horace B. Drury, Scientific Management, New York, 1918, s. 32
réwniez F. W. Taylor Zarzadzanie warsztatem wytworczym, ttum. polskie,
Warszawa 1926, str. XIII i XIV.
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pierwsze: na podstawie chronometrazu — dokltadnego bada-
nia czasu potrzebnego dla poszczegdlnych ruchéw i czynnosci
robotnika — nalezy do$wiadczalnie okresli¢ maksymalna szyb-
kod¢, z jaka praca moze i powinna by¢ wykonana. To znaczy
ustala si¢ najpierw ,,naukowo zadanie jakie ma zrobi¢ robot-
nik w ciagu dnia. Po wtére dla zachecenia robotnika do pracy
wedlug tego najszybszego tempa, wprowadza sie¢ progresyw-
na, rézniczkowa stope ptacy (differential rate), t. j. stawke
od sztuki niska przy matej produkcji danego robotnika a wyz-
sza przy wickszej produkcji. W nastepstwie tego roznica mieg-
dzy zarobkiem dobrego robotnika i ztego jest nawet wigksza,
niz wynikatoby to z ich stosunkowej produkcyjnosm Ale zato
tembardziej kazdy robotnik stara si¢ osiggna¢ maximum szyb-
kosci 1 wykona¢ swoje zadanie, ustalone przez badanie czasu
pracy”’). Chodzi wiec tutaj o wydoby01e z robotnika maximum
wysitku, o to azeby robotnik chciat a poniekad musiat wydaj-
nie (intensywnie) pracowaé. W ten sposdb usunie si¢ swiado-
me obnizanie wydajnos$ci pracy ze strony robotnikéw, ich ,,me-
todyczne prézniactwo".

F. W. Taylor przywiazywat gtéwna uwage do badania
czasu poszczegdlnych sktadnikéw pracy i ustalania zadania,
jego stuchacze w Stowarzyszeniu Inzynierow zainteresowali
sie przedewszystkiem samym systemem ptacy, ktéry nawia-
sem mowiac, stosowany byt juz dawniej we Francji, jako t. zw.
salaire progresm ). Tylko pierwsza idea Taylora pozostata
tez jako trwaty i podstawowy sktadnik nowego systemu.

Nastepny etap w rozwoju naukowej organizacji pracy po-
legat ma wprowadzeniu skutecznych, wydajnych metod pracy.
Chodzi tutaj o to, aby robotnik mégt wydajnie pracowaé, dzigki
zbadaniu i przygotowaniu wszelkich warunkéw, wplywaja-
cych na produkcyjnosé ogdlna pracy. Zasady tego rozwinigte-
g0 1 poglebionego systemu znajdujemy przedewszystkiem
w pracy F. W. Taylora: ,,Zarzadzanie warsztatem wytwoOr-
czym" (Shop Management) odczytanem przez niego w czerw-

) Motywy tego dazenia do przyspieszenia tempa produkcji — ktére
szczegblnie silnie wystepuje u F. W. Taylora, przezwanego dlatego przez
robotnikéw ,speedy Taylor" wyjasnitem w poprzednim rozdziale, gdzie
mowie o kosztach ogdlnych i kosztach biezacych i obciazeniu przez pierwsze
jednostki produktu silniej lub stabiej, zaleznie od stopnia wyzyskania sta-
tych urzadzen, maszyn i t. d. (p. str. 213).

) Cf Paul Leroy-Beaulieu, Essai sur la répartition des richesses. IV.
édit. Paris, 1896, p. 373.
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cu 1903 r. w Stowarzyszeniu Amerykanskich Inzynierow Me-
chanikéw. Jest to dzieto klasyczne w omawianej dziedzinie,
streszczajace wyniki poprzednich badan i wykreslajace drogi
rozwoju na przyszto$¢. Doskonate przedstawienie podstawo-
wych zasad naukowej organizacji pracy, poparte odpowiednio
dobranemi przyktadami, znajdujemy wreszcie w niewielkiej
pOzniejszej rozprawce F. W. Taylora wydanej w 1911 r., p. t.
»Zasady naukowego zarzadzania" (Principles of Scientific Ma-
nagement") ttomaczonej na kilkanascie jezykow™).

Fryderyk Taylor zalecat, obok dawnych, stosowanie na-
stepujacych nowych naogdt sposobdéw i urzadzen dla podnie-
sienia wydajno$ci pracy:

1. Standaryzacja narzedzi maszyn i urzadzen, na Kktora
zwraca uwage Taylor juz w poprzedniej swej pracy: ,,System
ptacy od sztuki", staje si¢ szczegdlnie wazna sktadowa czescia
nowych metod produkcji. Potrzebna jest ona z jednej strony
dia zapewnienia jednostajno$ci warunkow pracy dla wszyst-
kich robotnikéw, aby usunaé przyczyny ewentualnej zmniej-
szonej wydajnosci, niezaleznej od ich wysitku i obliczenia spra-
wiedliwego wynagrodzenia, dostosowanego do produkcyjnosci
specyficznej kazdego z nich, z drugiej zas§ — o wybor najwla-
Sciwszych 1 najlepszych narzedzi, przyrzaddéw i maszyn, za-
pewniajacych maximum ogolnej wydajnosci. Stynne sa szcze-
gblnie badania F. W. Taylora nad skrawaniem metali, trwajace
okoto 26 lat, celem wyszukania wptywu na wynik uzyteczny
dwunastu czynnikdw, zmiennych niezaleznych, dotyczacych
narzedzi, skrawanego metali 1 sposobéw obrobki (szybkosé
skrawania, posuwy, twardos¢ metalu, kat zaostrzenia noza
it. p.). Ciekawy jest rowniez w tej dziedzinie prosty przyktad
Taylora, odnoszapy sig do wyboru wtasciwej topaty, dostoso-
wanej do réznego ciczaru przerzucanych cial: ziemi, rudy,
wegla™).

2. Badanie ruchdéw robotnika dla usuniecia wszelkich ru-
chow zbednych a zachowanie tylko koniecznych i najskutecz-

) Przektad polski dokonany zostat przez H. Mierzejewskiego i wyda-
ny przez ,,Przeglad Techniczny" w 1913 r. p. t. ,Zasady Organizacji Nauko-
wej Zaktadéw Przemystowych".

) ibid. str. 45 i nastepne. Kazdy z podawanych w tekécie przyktadéw
jest przyktadem zastosowania szeregu zasad naukowej organizacji pracy,
a nie wylacznie jednej z nich; przytaczam je jednakze w zwiazku z ta lub
inna zasada, zaleznie od tego, ktdérej z tych zasad stanowi on najlepsza ilu-
stracje. Poréwnaj takze H. Drury, op. cit. p. 71 s.
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nigjszych. Ustalony w ten sposdb optimalny wzor czynno$ci
i ruchéw jedynie daje najlepsze wykorzystanie energji biolo-
gicznej i maximum wydajnosci specyficznej pracy. Wazne jest
tutaj rowniez ustalenie wtasciwego tempa pracy i wyznacze-
nie odpowiednich przerw. Znany jest przyktad robotnika, ktéry
nauczony w%a501w1e pracowaé¢ w Betlehem Steel Company
przenosit 47 i '/, tonny dziennie gesi surowcowych i Yadowat
Je do wagonu, zamiast jak poprzednio 12 i /2 tonny. Robotnik
obciazony byt faktycznie tylko w ciagu 43% dnia roboczego,
przy pozostatych 57/o czasu rgce jego byty wolne.

Warto tu przytoczy¢ takze badania F. B. Gilbretha, doty-
czace pracy murarza, za ktore otrzymat srebrny medal, gdyz
doprowadzit do b. znacznej redukcji zmeczenie i ruchy robot-
nika. Przez doktadne wyznaczenie najkorzystniejszego potoze-
nia jakie winny zajmowaé stopy murarza wzgledem muru,
cebra z wapnem i stosu cegiet, przez zastosowanie specjal-
nego pomostu ruchomego, usuwajacego konieczno$¢ schylania
sic robotnika po kazda cegle, po obmysleniu wszystkich
czynnosci przygotowawczych i t. d. zdotat Gilbreth doprowa-
dzi¢ do tego, ze zamiast 18 ruchdéw elementarnych wykony-
wanych dawniej przy ktadzeniu cegly, okazato si¢ potrzebnych
normalnie tylko 5. Dzieki nowej metodzie pracy, robotnik od-
powiednio wyszkolony uktadat dziennie 2.700 cegiet, gdy tym-
czasem dawniej uktadat zaledwie okoto 1000.

3. Jedna z waznych zasad jest réwniez naukowy dobdr
pracownikéw. Badanie uzdolnien pracownika, jego wtasciwosci
fizycznych i psychicznych, daje w kazdej dziedzinie pracy
niezmiernie korzystne skutki. Psychologja (psychotechnika)
i fizjologia maja tu do odegrania b. wdzigczna role. W podanym
poprzednio przyktadzie prawie 4-krotnie podniesionej wydaj-
nosci pracy robotnika, Yadujacego gesi surowcowe, moment se-
lekcji wptywa prawie w rownym stopniu na ten korzystny wy-
nik jak i zbadanie sposobu wykonania pracy, jej tempa i przerw.

Klasycznym przyktadem doniosto$ci naukowego doboru
robotnikow jest przyktad podany przez Taylora sprawdzania
kulek stalowych do tozysk rowerowych, w celu odrzucenia
przed zapakowaniem kulek, posiadajacych jakiekolwiek braki:
plamki, rysy lub pekniecia. Praca ta wymagata dobrego wzro-
ku, wytezonej uwagi, duzej spostrzegawczosSci i szybkiej reak-
¢ji na podniety. Po dokonaniu odpowiedniego doboru robotni-
kéw, skroceniu czasu pracy oraz pewnej reorganizacji w mysl
nowych zasad, dokonanej przez Thompsona i Gantta w Sy-
monds Rolling Machine Comp. — osiagnigto ostateczny wynik
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taki, ze 35 robotnic wykonywato prace, wymagajaca przedtem
120 robotnic. Roéwnoczesnie nastapito znaczne polepszenie
jakodci pracy i wytwarzanego towaru, zmnigjszenie Kosztow
produkcji, zwyzka zarobkéw o 80% do 100%, skrdocenie dnia
roboczego z 10'/,do 8'/, godzin, wprowadzenie przerw w pracy
i ptatnych urlopéw na 5 dni co miesiac.

4. Dla pouczenia majstrow i robotnikdéw w jaki sposéb ma
by¢ kazda praca wykonywana, wprowadza si¢ karty instruk-
cyjne. Te pisemne instrukcje sa srodkiem wydawania polecen
1 porozumiewania si¢ biura przygotowawczego, obmyslajacego
pian i metody pracy, z ich wykonawcami. Majstrowie nie wy-
daja polecen, tylko pomagaja do wykonania roboty i kontro-
lowania jako$ci wyrobdw. Karty te podaja rézne szczegdly ro-
boty, numery rysunkow i modeli, narzedzia i maszyny jakiemi
nalezy si¢ postugiwaé, sposdéb wykonania, czas wyznaczony,
ptace. Po skonczeniu roboty karta instrukcyjna, zwrécona do
biura, stuzy jako wskazowka dla oddziatu rozdzielczego do
skierowania przedmiotu do dalszej obrobki, dla innych oddzia-
Yow za$ podaje dane potrzebne do obliczenia listy ptac i kosz-
tow wlasnych. Zawieszone na specjalnej tablicy na kilku sze-
regach haczykéw karty te lub ich talony (jesli karty sa w war-
sztacie), utatwiaja urzednikom i kierownikom oddziatéw szyb-
kie orjentowanie si¢ w stanie robot.

Przy sporzadzaniu kart stosowane sa zwykle specjalne
skréty i mnemoniczne symbole, zmniejszajace prace biurowa
1 utatwiajace zapamictanie i klasyfikacje.

5. Kazdy przedmiot do obrébki ma wyznaczona doktadnie
droge jaka ma przeby¢ w warsztacie od maszyny do maszyny
i od robotnika do robotnika oraz czas tej drogi. Dzigki temu
mozna uniknaé¢ zbytniego przenoszenia przedmiotu na wieksza
odlegtosd¢, dostarczy¢ kazdemu robotnikowi i maszynie dosta-
teczna ilo$¢ roboty, usunaé przerwy w pracy, spowodowane
czekaniem na przedmiot do obrobki, wreszcie mozna lepiej
skierowaé robote do maszyn i robotnikdw najbardziej odpo-
wiednich do jej wykonania. Specjalne tablice synoptyczne,
ktérych sporzadzanie utatwiaja karty instrukcyjne, pozwalaja
Sledzi¢ badz za kolejnem przechodzeniem przedmiotow przez
wszystkie stadja obrobki, badz tez za kolejno$cia roboty kaz-
dego pracownika. Utatwia wiec to z jednej strony najlepsze
wyzyskanie maszyn i sit roboczych, z drugiej orjentacje
w przebiegu pracy i dotrzymywanie termindw dostaw, nieraz
spdznionych z powodu niewykonania na czas pewnej czesci
jakiego$ wiekszego ztozonego zamdéwienia.
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6. Dostawa materjatéw i narzedzi potrzebnych do obrdbki
jest réwniez przedmiotem specjalnej troski i starania. Jak wia-
domo, gtébwnym celem naukowej organizacji jest to, aby kazdy
wykonat pelny wymiar roboty, do ktérej jest zdolny. Wobec
tego wazne jest usuniecie wszelkich ewent. brakow w dostar-
czaniu materjatéw, z ktérych wytwarzany jest produkt. Spe-
cjalny urzednik czuwa nad tem, aby magazyny byly dosta-
tecznie zaopatrzone, a w razie znizki zapaséw ponizej pewnej
normy, czyni odpowiednie zakupy, dbajac jednak o to, zeby
nie wigzi¢ za duzo kapitatu w zapasach. Podobna piecza roz-
toczona jest nad narzedziami. Narzedziarnia musi by¢ dobrze
urzadzona: zaopatrzona we wszystkie potrzebne narzedzia
wlasciwie rozklasyfikowane, utrzymane zawsze w doskona-
tym stanie. Zaréwno materjaty, jak i narzedzia musza by¢ do-
starczone do warsztatu, zanim rozpoczeta jest robota.

W tem wszystkiem wyraza si¢ wlasnie jedna z naczel-
nych, ogdlnych zasad naukowej organizacji: badanie i nale-
zyte przygotowanie wszystkich czynnikdw, mogacych wpty-
na¢ na wynik uzyteczny. ,,Nowoczesne przedsigbiorstwo —
pisze Emerson — bedzie zdolne do pracy wydajnej tylko wte-
dy, kiedy kazda, chociazby najdrobniejsza operacja bedzie
uwazana za dostatecznie wazna, aby na niej skupi¢ cata wie-
dze i umiejetnose, ]aklerm tylko mozemy rozporzadzaé"*®).

Wszystkie powyzej omowione sposoby podniesienia pro-
dukcyjnosci wymagaja olbrzymiego wysitku organizacyjnego,
wielkiej pracy badawczej i przygotowawczej ze strony Kkie-
rownictwa. Wyznaczanie zadania kazdemu robotnikowi, do-
bér pracownikdéw, normalizacja wszystkich urzadzen i narze-
dzi oraz czynno$ci pracownikéw, koordynacja w przestrzeni
i czasie tak zrdézniczkowanych funkcyj, wreszcie kontrola wy-
konania planu i dostosowania wynagrodzenia do indywidual-
nej produkcyjnosci robotnikéw — wszystko to powicksza nie-
zmiernie funkcje i odpowiedzialno$¢ kierownictwa. Naukowa
organizacja pracy wymaga wicc bez pordéwnania wickszego
wysitku od kierownictwa, niz zwykly system, gdzie robotnik
wykonywa robote wedtug metod empirycznych, dajac wtasna
inicjatywe lub idac utartym przez tradycje szlakiem.

Nalezy uwolni¢ — pisze Fryderyk Taylor w ,,Shop Mana-
gement" — w jak najszerszym zakresie zarowno robotnikow,
jak przodownikéw i majstréw od wszelkiej roboty, zwiazanej

) Harrington Emerson. Dwanascie zasad wydajnoéci, thum. pod redak-
cja prof. K. Adamieckiego, Warszawa, 1925, str. 50.
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z planowaniem i biurowos$cia. Wszelka praca umystowa musi
by¢ usunigta z warsztatu i skoncentrowana w biurze organiza-
¢ji, a malstrom i ];)rzodowmkom pozostawiona tylko praca czy-
sto wykonawcza®™). Wysitek mozgowy skoncentrowany wigc
zostaje w biurze, a odjety robotnikom i majstrom. Jest to jedna
z najbardziej charakterystycznych cech naukowej organizacji.

Wysoce znamiennemi dla pojmowania roli i odpowiedzial-
nosci kierownictwa w Stanach Zjednoczonych A. P6in. sa wy-
niki i obliczenia ankiety, przeprowadzonej nad marnotraw-
stwem w przemysle, pod przewodnictwem H. Hoovera. Straty
w przemysle, wedtug ankiety, powstaja z powodu: 1) niskiej
wydajnodci wskutek wadliwej gospodarki materiatami i wadli-
wego zarzadzania zaktadem i ludZmi. 2) Produkcji przerywa-
nej wskutek bezczynnosci ludzi, materiatéw, zaktadéw i urza-
dzen. 3) Umys$lnego zmniejszania produkcji przez wiascicieli,
kierownikow lub robotnikéw. 4) Produkcji straconej wskutek
chordb, wad fizycznych i wypadkéw przy pracy. Stosunek
procentowy odpowiedzialno$ci za straty, wedlug obliczen
1nzynlerow przeprowadzajacych ankiete, przedstawia si¢ jak
nastepuje ).

Ustalony stopienn odpowiedzialno$ci
w procentach :

Przemyst badany

Kie- L Wehywow

rownictwa robotnikow zevl:;lgltlrz-
Fabryki meskich ubran 75 16 9
Przemyst budowlany 65 21 14
Drukarstwo 63 28 9
Fabrykacja obuwia 73 11 16
Przemyst metalowy 81 9 10
Przemyst wtékienniczy 50 10 40

Znaczne powickszenie obowiazkéw i odpowiedzialno$ci
zarzadu zaktadu wytworczego przy wprowadzeniu naukowe-
go kierownictwa, wymagato oczywiscie gruntownej zmiany
W jego organizacji. Wiadomo, ze funkcja stwarza organ. Dy-

*’) Op. cit. ttum. pol. str. 74—5.
*") Marnotrawstwo w przemyséle. Oprac. Komitet Federacji Stowarzy-
szenn Inzynieré6w Amerykanskich. Ttum. polskie. Warszawa, 1926, str. 10.
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rekcja musiata si¢ rozrosnaé¢ i zmieni¢ pod wzgledem swej
struktury.

Mozna wi¢c byto najpierw obserwowaé wzrost liczby
pracownikéw umystowych w stosunku do robotnikéw fizycz-
nych. Naprzykt. we wzorowo urzadzonej Tabor Manufacturing
Comp. przed wprowadzeniem nowych metod pracowato w biu-
rze 5 oséb, a 105 zatrudnionych byto w warsztacie, pdzniej
za$ stosunek ten wynosit: 20 1 75. Procent pracownikow biu-
rowych w stosunku do robotnikéw podnidst sic wicc z gora
pigciokrotnie. Zmiana ta odbl%a si¢ bardzo korzystnie na ogdl-
nej produkcyjnosci zaktadu®').

Roéwnoczesnie z powigkszeniem swych rozmiaréw, organ
kierowniczy zmienia swa budowe. Oprocz zwyklych wydzia-
Yow kierownictwa zaktadu przemystowego, jak wydziat han-
dlowy, biuro techniczne itp. powstaje nowy bardzo wazny
organ: biuro przygotowania i podziatu robot (Planning De-
partment). Zamiast systemu wojskowego — jak go Taylor
okre$la — wprowadza sie ,,system funkcjonalny”, bedacy wy-
razem mozliwie daleko idacego podziatu pracy. Kazdy pra-
cownik, poczawszy od naczelnego kierownika, a skoniczywszy
na najnizszem stanowisku, winien miec mozliwie najmniejsza,
ilo$¢ réznych czynn0501 do wykonania, jego praca powinna
najlepiej ograniczaé si¢ do jednej zasadniczej funkgcji. ,,Najbar-
dziej charakterystyczna cecha funkcjonalnego zarzadzania —
twierdzi Taylor — jest to, ze kazdy robotnik zamiast stykania
sie z zarzadem, tylko w jednym punkcie, tj. za posrednictwem
swego majstra, otrzymuje codziennie rozkazy i pomoc od
o$miu réznych majstrow". Czterech z tych majstrow znajduje
sic w biurze organizacji: 1) pracownik, wydajacy polecenia
wykonania roboty i jej przebiegu, 2) pracownik sporzadzaja-
cy karty instrukcyjne, 3) pracownik obliczajacy czas i koszta
wtasne, 4) pracownik przestrzegajacy dyscypliny. Czterech
majstrow wykonawczych, pomagajacych robotnikom, znajdu-
je si¢ w samym warsztacie: 1) majster przebiegu robdt, 2) in-
struktor, 3) kontroler, 4) majster naprawy. Niektore z tych
o$miu odrebnych funkcyj moga by¢ czasem potaczone i poru-
czone jednej i tej samej osobie.

Yy, Wéréd przemystowcow istnieje powszechny przesad, ze ze wzgledéw
oszczedno$ciowych ilo$¢ pracownikéw umystowych — |, nieprodukcyjnych”,
jak ich nazywaja — powinna by¢ mozliwie najmniejsza w pordwnaniu
z ,produkcyjnymi”, tj. pracujacymi fizycznie. Badanie najlepiej idacych za-
ktadéw wykazuje co$ wrecz przeciwnego". — F. W. Taylor, Zarzadzanie war-
sztatem wytworczym, op. cit. p. 95.
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Tak pojety ,,system funkcjonalny” Fryderyka Taylora byt
przedmiotem powaznej dyskusji i niejednokrotnie naukowe za-
rzadzanie stosowane w praktyce inaczej organizuje kierownic-
two. Emerson np. a w szczegdlnosci Fayol wypowiada si¢ wy-
raznie za zasada, jednosci rozkazodawstwa, za wtadza skupio-
na w reku jednego kierownika, postugujacego sie jedynie rada
fachowa specjalistow. W kazdym badz razie spotykamy si¢
zawsze z daleko idacym podziatem pracy, potaczonym z odpo-
wiednia koordynacja oraz pewna centralizacja pracy umysto-
wej w biurze planowania i przygotowania robot.

System naukowej orgamzaCJl pracy w gidéwnych swych
rysach wykoniczony byt juz w pierwszem dziesigcioleciu bie-
zacego stulecia. Zasady jego jednak znane byty tylko w sto-
sunkowo waskiem kole specjalistow. Nowe metody zarzadza-
nia zyskaty dopiero wielki rozgtos i staty sie naprawde popu-
larne w roku 1910 na skutek procesu, jaki miato jedno z to-
warzystw kolejowych, zamierzajace podwyzszy¢ taryfy prze-
wozowe. Ludwik D. Brandeis, obecnie sedzia Sadu Najwyzsze-
go Stanéw Zjednoczonych, podjat si¢ dowie$¢, ze to towarzy-
stwo kolejowe mogtoby zdoby¢ znacznie wicksze $rodki, niz
przez zwyzke taryf przez zastosowanie metod Fryderyka Tay—
lora™). Zainteresowanie procesem bylo ogromne. W ciagu
krotkiego czasu ogloszono szereg artykutdw w dziennikach
i czasopismach perjodycznych, a réwnoczes$nie powstat nowy
zawdd t. zw. efficiency engineers. Wielu z nich —
zwyktych szarlatanéw — podejmowato si¢ uleczy¢ przedsie-
biorstwa od Wszelkiego zta przez zastosowanie nowych me-
tod pracy i dostarczy¢ znacznych zyskéw przemystowcom.

To spopularyzowanie systemu Taylora i rozwdj wszerz
catego ruchu naukowej organizacji wywotat takze ujemne
skutki. Zbyt pospieszne jej wprowadzanie do zakladow wy-
tworczych przez dyletantow lub $wiezo upieczonych ,,inzy-
nieréw wydajnosci”, bez nalezytej znajomosci naczelnych jej
zasad, bez sumiennego zbadania wszystkich specjalnych wa-
runkéw i czynnikéw kazdego zaktadu, celem jedynie zdobycia
mozliwie najwigkszych zyskéw, raczej skompromitowato ten
mtody ruch. Szczegdlnie silng stata si¢ opozycja robotnikow

) Cf. H. Drury, op. cit. p. 15 sq., takze Paul Devinat, Le mouvement
ouvrier americain et 1'organisation scientifique du travail. — Revue Interna-
tionale du Travail, vol. XIII, Nr. 4. Genéve, 1926 p. 503.
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zorganizowanych, niezadowolonych z ,,chronometrazu" i plac
premiowych, zmuszajacych ich tylko do nadmiernie wytezonej
pracy. W takich warunkach ,,American Federation of Labor"
wystapita otwarcie przeciw naukowej organizacji pracy i jej
tworcey.

« Sprawy te poruszyly powaznie opinj¢ publiczna, zajat si¢
nawet niemi Kongres, i na skutek strejku w arsenale w Wa-
tertown, mianowat specjalna komisje parlamentarna celem
przeprowadzenia ankiety wsrdd strejkujacych. Na podstawie
sprawozdania owej komisji zabroniono w zakltadach panstwo-
wych stosowania niektérych metod Taylora, przedewszyst-
kiem systematycznego badania czasu potrzebnego do wyko-
nania pewnej roboty. Jeden z senatoréw, Cabot Lodge, zdobyt
oklaski Kongresu, wotajac demagogicznie: ,,Czysta prawda
jest, ze ,,stop watch" oznacza eksploatacje wszystkich zdolno-
Sci cztowieka, nadmierne wyzyskanie jego sit fizycznych i zu-
zycie do ostatecznych granic jego serca, ptuc i kazdego z jego
miesni".

Inna komisja pozaparlamentarna, pod przewodnictwem
prof. Hoxie z Chicago, przy udziale zaréwno przedstawiciela
przedsigbiorcow, stosujacych system Taylora, jak i delegata
Amer. Federacji Pracy, zbadata znacznie doktadniej cata spra-
we¢ i zebrata wszystkie zarzuty robotnikéw przemw nowym
metodom pracy. Wazniejsze z nich sa nastepujace™):

Naukowe zarzadzanie powigksza tylko produkcje i zyski
przedsigbiorcow, bez wzgledu na prawa i dobrobyt robotni-
kéw, sprowadzajac ich do poziomu maszyny, potegujac i tak
juz nadmierna specjalizacje, odbierajac im wszelka inicjatywe
1 rado$¢ pracy. Przez prace zbyt szybka wyczerpuje ich site
fizyczna, i nerwowa i doprowadza do przedwczesnej staro$ci
i usuniecia od pracy. Nie daje przytem gwarancji ani przeciw
pozniejszym redukcjom, ani przeciw wzrostowi kosztéw utrzy-
mania. Powoduje nadprodukcje, a w nastgpstwie bezrobocie.
Ptace premjowe sa niesprawiedliwe, pchaja tylko robotnika do
pracy egoistycznej i ustalania nowych rekordéw, ze szkoda
swych stabszych lub gorzej wyszkolonych towarzyszow, a ko-
rzystnych w koncu jedynie dla przedsigbiorcy. Dostarcza
przedsicbiorcom szeregu wiadomodci, ktére moga by¢ przez
nich wyzyskane przeciwko robotnikom, a w kazdym badz
razie spowodowa¢ wydalenie mniej zdolnych pracownikéw.
Nie jest nawet naukowy, gdyz traktuje cztowieka jako zwykite

*y P. Devinat, loc. cit. p. 504—5.
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narzqdzie bez uwzglednienia jego przyzwyczajen, zdolnosci
i sktonno$ci indywidualnych. Potqguje wogole wtadze auto-
kratyczna szefa przedsicbiorstwa i jest niezgodny z syndyka—
lizmem i zasada zbiorowych uméw pracy. Przyczynia si¢ do
podziatu klasy robotniczej, budzi wzajemna, zazdros$¢, powick-
sza antagonizm miedzy przedsigbiorca a robotnikami, tak, ze
ostatecznie zamiast pokoju i harmonji, sprowadza ,,industrial
unrest”, zaktdcajacy normalna, produkcje.

W 1915 r. — roku $mierci Fryderyka Taylora — dzieto je-
go i innych wspottworcéw naukowej organizacji zdawato sig
zagrozone przez te gwaltowna opozycje sfer robotniczych. Do-
szto do tego, ze przedsi¢cbiorcy, w obawie strajkéw i zaburzen,
nie odwazali sie jawnie robi¢ do$wiadczen nad nowemi me-
todami pracy lub przyznawaé sie, ze stosuja je w swych za-
ktadach. Walka ta i przesilenie nia wywolane w rozwoju nau-
kowej organizacji wydaty jednak ostatecznie bardzo pozadane
owoce. Z jednej strony same zasady naukowej organizacji zo-
staty uzupetnione i pogiebione, a moze poprostu potozono tylko
wigkszy nacisk na niektére z nich, pozostajace dawniej na dal-
szym planie. Z drugiej strony $wiat robotniczy amerykanski
zmienit powoli swoje nieprzejednane stanowisko, tak jak nie-
gdy$ robotnicy wszedzie poczatkowo wrogo usposobieni wo-
bec maszyn ,,odbierajacych im chleb", zrozumieli ich koniecz-
no$¢ i pozytek.

Nowa faza w ewolucp naukowej organizacji charakteryzu—
je sig specjalnem zwrdéceniem uwagi na ,,czynnik ludzki” i na
zmnigjszenie wysitku oraz uciazliwosci pracy. Réwnoczesnie
z tem wystepuje silniej staranie o pozyskanie chetnego i szcze-
rego wspdlidziatania robotnikow w dziele produkcyjnem,
w mysl zreszta dawniej juz gtoszonej idei Taylora, ze ,bezpo-
srednie i serdeczne wspdipracownictwo kierownikéw i robot-
nikéw stanowi tre$¢ nowoczesnej organizacji naukowej" ).

*y Cf Zasady, op. cit. str. 18. Jeszcze silniej idee te wyrazit Taylor
w o$wiadczeniu ztozonem w 1912 r. przed specjalna komisja parlamentarna.
Dowodzit on wtedy, ze ,istota naukowej organizacji przypuszcza zupeina
rewolucje umystowa u wszystkich pracownikéw, dotyczaca ich obowiazkéw
zarOwno wobec wtasnej ich pracy, jak wobec ich towarzyszow i pracodaw-
céw. Przypuszcza ona réwnoczednie analogiczna rewolucje umystowa ze
strony pracodawcow, majstréw, dyrektoréw zaktadéw itd." Cf P. Devinat,
L'organisation Scientifique du Travail en Europe, op. cit. p. 42—3.
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Powstaly wéwczas specjalne towarzystwa i odrebne pu-
blikacje, ktore staraty sie rozwinaé wiedze o zarzadzaniu per-
sonelem (personnel management). W niektorych wielkich
przedsigbiorstwach specjalni dyrektorowie maja poruczone so-
bie zajmowanie si¢ wytacznie pracownikami, usuwanie ewent.
konfliktéw i wywotanie stanu zadowolenia z warunkéw pracy
oraz urzadzen higjenicznych, sportowych, zaktadéw szkolnych
ubezpieczen itd. organizowanych przez przedsu:blorstwo ).
Zwrocono takze baczniejsza uwage na fizjologje i psychologje
pracy. Coraz bardziej zdobywa zrozumienie teza, sformutowa-
na krancowo przez E. Emersona w nastepujacych stowach:
,Praca wytezona i praca wydajna sa to pojecia nietylko roz-
ne, ale wprost przeciwne : pracowaé z natgzeniem znaczy uzy-
wac¢ wigkszego wysitku, pracowac za$ wydajnie znaczy osia-
gnaé cel z mniejszym wy51%klem3)

Istotna rzecza, sadzeg, jest to, zeby: 1) tak ustali¢ warunki
pracy, przy ktorych robotnik zuzywa jak najmniej energji na
jednostke roboty, t. j. podnies¢ do maximum jego sprawnos$¢;
2) przykrosc i ucmzhwosc pracy czyli koszt subiektywny pra-
cy ograniczy¢ do minimum w stosunku do danego wyniku uzy-
tecznego. Inaczej mowiac, przy naukowej organizacji produk-
cji winny by¢ brane w rachube nietylko koszta pieni¢zne —
wydatki ponoszone przez przedsigbiorcéw — lecz rowniez
ofiary i szkody, zwiazane z dziatalnosdcia wytwdrcza, ponoszo-
ne przez innych cztonkéw spoleczenstwa, przedewszystkiem
przez samych pracownikdow. Oprécz mozliwie duzej produkcji
na jednostke czasu, zaleznej nietylko od samego robotnika,
lecz od warunkéw zewnetrznych : narzedzi, urzadzen technicz-
nych itd., chodzi¢ powinno zawsze o mozliwie korzystny sto-
sunek ,kosztéw rzeczywistych" dziatalnosci produkcyjnej —
ujetych obiektywnie (quantum energii biologicznej) lub subiek-
tywnie (trudu, przykrosci) — do pozadanego wyniku (por. wy-
zej, rozdz. 11, p. 6, str. 213—15). Taka przynajmniej powinna by¢

*) Cf. H. B. Butler, Les relations industrielles aux Etats-Unis. B. 1. T.
Genéve, 1927, p. 80 .

36) H. Emerson, Dwanascie zasad wydajnosci, op. cit. p. 40. — W innem
miejscu (str. 342) Emerson twierdzi: ,,Wydajno$¢ bynajmniej nie wymaga
nadzwyczajnego wysitku, lecz przeciwnie polega na usunigciu wysitkéw nie-
potrzebnych i wszelkiego rodzaju strat... Zasady wydajnosci zjawiaja si¢ nie
dlatego, aby powigkszyé wyczerpanie sit i nerwdéw, ale dlatego, aby zmniej-
szy¢ nadmierna prace za pomoca znormalizowania wysitkéw i wynagrodzenia".
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idea przewodnia naprawde raqonalnej organizacji produkcji
z punktu widzenia catosci spotecznej™).

Dopiero tez taki punkt widzenia umozliwi szczere i zupet-
ne pozyskanie warstwy robotniczej dla nowych metod pro-
dukgji.

Jednakze ogdlnie niechetne albo nawet wrogie poczatko-
wo stanowisko ruchu robotniczego wobec naukowej organiza-
¢ji pracy tfumaczy si¢ jeszcze czem innem. Robotnicy obecnie,
tak jak dawniej — przy wprowadzaniu maszyn — boja sie
zwiekszonej produkcji, traktuja ja nie jako dobrodziejstwo,
lecz jako niebezpieczenstwo dla siebie. Sadza oni przewaznie,
ze podniesiona wydajno$¢ pracy pozbawia innych zatrudnienia
i zarobku, jak gdyby istniata w kazdem spoteczenstwie okre-
Slona ilo$¢ roboty do wykonania. Trzeba wiec im wykazaé zu-
petna fatszywo$¢ tego pogladu, zdoby¢ ich uznanie dla polityki
intensywnej produkcp Musza, wiedzieé, ze jedynie wzmozona
produkqa umozliwi im poprawe wamnkow pracy i podniesie-
nie poziomu zycia. Inaczej organizacje ich, chocby najpotez-
niejsze, dziatajac wbrew prawom ekonomicznym, osiaga¢ beda
tylko pozorne zwycigstwa, wywoltujac cia,g%e krazenie w bted-
nem kole zwyzek nominalnych zarobkow i zwyzek kosztéw
utrzymania, a wiec tych samych ptac realnych ™).

Robotnicy amerykanscy, przynajmniej przywoédcy ich,
pod Wpl'ywem wojny i innych przyczyn zaczeli w ostatnich la-
tach rozumieé¢ te zalezno$¢ miedzy poprawa, ich polozenia

Y W Polsce p. Wincenty Jastrzebski w ksiazce: Organizacja Pracy
Fizycznej, Warszawa 1926, zajal si¢ badaniem najnaturalniejszych warunkow,
w ktorych wysitki fizyczne plyna z najwigksza ratwoscia. Oddziela on sprawg
wysitku od sprawy produkcji. Jednostronnie i demagogicznie ujmujac szereg
zagadnien i stawiajac nieraz nieuzasadnione zarzuty twércom naukowej orga-
nizacji, reprezentuje jednak zasadniczo stuszne stanowisko, zwracajac uwage
na konieczno$¢ badania samej pracy robotnika dla zmniejszenia wydatku jego
energji zyciowej na wysitki gospodarcze. Pracownik przestaje by¢ tylko
przedmiotem dos$wiadczen i narzedziem dla celdw gospodarczych, a staje sig
podmiotem. Warunkami, aby ,motor ludzki" sprawnie i tatwo pracowal, we-
dtug Jastrzgbskiego sa: 1) obciazenie naturalne, 2) rytmiczno$¢ wysitkow
fizycznych, 3) holownictwo, 4) wlasciwe $rodowisko wysitkéw fizycznych
i 5) izolacja zorganizowanych wysitkéw fizycznych.

**) Por. moja , Idee stusznej ptacy", Poznan, 1925, specjalnie rozdz. VII.
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a wzrostem produkcji, pewna, solidarno$¢ ich wtasnych intere-
sOw i interesOw przedsigbiorcy.

W rzeczy samej w ostatnich kilku latach widzimy caty
szereg prob zblizenia, a nawet efektywnej wspotpracy Kkie-
rownictwa i robotniczych zwiazkéw zawodowych w celu pod-
niesienia wydajnosdci pracy i pokojowego uregulowania wza-
jemnych stosunkéw. Szczegdlnie znanem jest wspotdziata-
nie, poczawszy od 1922 roku, zwiazkéw i zarzadu Baltimore
and Ohio Railroad Co.

Zarzad tej wielkiej linji kolejowej, gdzie poprzednio wciaz
powstawaty konflikty, a koszta byly bardzo wysokie, uznat
w zupetnosci prawo robotnikéw do tworzenia zwiazkéw zawo-
dowych. Zarzad i syndykaty robotnicze zobowiazaty si¢ lojal-
nie wspdipracowaé nad podniesieniem jakosci ustug dostarcza-
nych uzytkownikom, zwickszy¢ wydajnos$¢ pracy, zreduko-
waé¢ marnotrawstwo, podnie$¢ ducha personelu i zapewni¢ mu
wigksza stato$¢ zatrudnienia. Oczekiwane zyski z ulepszonej
administracji i zwiekszonej wydajnosci pracy maja byé dzie-
lone miedzy robotnikéw i towarzystwo Kolejowe. Komisje, zto-
7zone z przedstawicieli personelu i kierownictwa zastanawiaja,
sic wspdlnie nad zagadnieniami, ktéremi zajmuje si¢ zwykte
naukowa organizacja pracy. Usuniete z pod ich kompetencji sa
kwestje dotyczace ptac zarobkowych i warunkow pracy. Maja
one charakter doradczy, a odpowiedzialno$¢ zastosowania ich
propozycji spoczywa na dyrekcji. Wyniki byty takie, ze w cia-
gu 15 miesiecy komisje te rozpatrzyty 11 472 wnioskéw ulep-
szen produkcji, z ktorych okoto 80 procent przyjetych byto i za-
stosowanych przez dyrekcje, dajac wogdle korzystne rezul-
taty. Podobna proba, rowniez pomys$lnym uwieniczona wyni-
kiem, uczyniona byta na jednej z najwigkszych linij kolejo-
wych $wiata, ,,Canadian National Railway". Analogiczne przy-
ktady wspdipracy kierownictwa i robotnikéw, tworzacych
specjalne rady lub sady rozjemcze, mozna przytoczyc’ Z prze-
mystu budowlanego, drukarskiego i wyrobu ubran®).

Jeden ze zwiazkéw tego ostatniego przemystu (Internatio-
nal Ladies Garment Worker's Union) przyjat zasady, ktore sa
wtasdnie zasadami tayloryzmu : ,,Zwiazek godzi si¢ dzieli¢ z dy-
rekcja, odpowiedzialno$¢ za powickszenie produkcji. Godzi sie

*y Cf H. B. Butler, Les relations industrielles aux Etats Unis, Edit
Bureau International du Travail, Geneve, 1927, p. 102 sg. — P. Devinat, op.
cit. Rev. Int. du Trav. p. 515 sq. — Por. takze Forda: Moje zycie i dzieto,
op. cit. str. 92—5 n.
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na zastosowanie premij — poza ptaca tygodniowa zagwaran-
towana umowa — za prace osiagajace okre$lona norme. Przyj-
muje réwniez, ze minimum roboty (zadania) bedzie ustalone
przy pomocy badan naukowych, prowadzonych za zgoda dy-
rekcji i personelu”.

Doswiadczenia te, uwienczone pomysSlnym skutkiem,
przyspieszyty jeszcze dokonywujaca si¢ stopniowo ewolucije
w pogladach mas robotniczych na naukowa organizacje pracy
i na kwestj¢ stosunku pracy i kapitatu. Wielka Amerykanska
Federacja Pracy, prowadzona po $mierci Samuela Gompersa
przez Williama Greena, staneta zasadniczo na stanowisku do-
browolnej wspdtpracy z przedsigbiorcami i uznata za mozliwe
popieranie naukowej organizacji. Prezes jej W. Green w prze-
moéwieniu swem w , Taylor Society” w New Yorku, wygto-
szonem w grudniu 1925 r., oswiadczyt, ze nie potepia on wcale
systemu kapitalistycznego, chce go tylko ulepszy¢. Robotnicy
nie daza do radykalnego przeksztatcenia ustroju spotecznego,
lecz do efektywnej wspotpracy trzech czynnikow przemystu:
kapitatu, pracy i kierownictwa. To ostatnie odgrywa coraz
wieksza role, co jest przychylnie widziane przez przedstawi-
cieli pracy. Kiedy$, zdawato si¢ kierownictwu, ze celem jego
jest tylko osiagniecie maximum zysku dla kapitatu, ze szkoda
wynagrodzenia robotnikéw. Przekonato si¢ jednak stopniowo,
Ze rola jego polega na obnizeniu kosztéw: produkcji, utrzymujac,
a nawet podnoszac ptace. Odtad mozliwa jest $cista wspdipra-
ca migdzy kierownictwem a zorganizowanym ruchem robotni-
czym, poniewaz cele ich nie réznia sie. Jedynym warunkiem tej
wspopracy jest uznanie praw robotniczych zwiazkéw zawod.

,Praca — os$wiadcza dalej Green — zdaje sobie sprawe,
ze od powodzenia kierownictwa zalezy dobrobyt robotnika....
Porzuciliémy pewna ilo$¢ dawnych naszych poje¢, aby przyjaé
poglady bardziej nowoczesne. Praca zdaje sobie sprawe kaz-
dego dnia coraz bardziej, ze robota dobrze wykonana, zwigk-
szenie wydajno$ci i usunigcie marnotrawstwa moga dostar-
czy¢ wyzszych ptac i korzystniejszych warunkéw pracy. —
Z obydwéch stron widzi sie coraz jasniej, ze zwyzka plac
i wzrost wydajnosci sa solidarne i ze przemyst dobrze kiero-
wany, ekonomicznie prowadzony, korzystajacy z personelu-
biegltego i majacego dobre warunki pracy, jest takze tym prze-
mystem, kt(’)r}/ moze da¢ swojemu personelowi najwyzsze wy-
nagrodzenie""). A wiec nie hasto walki klas, ale idea solidar-

40

) Cf. P. Devinat, Revue Intern. du Travail, op. cit. p. 528.
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nosci i wspdlpracy staje si¢ oficjalna doktryna wielkiej organi-
zacji robotniczej Stanéw Zjednoczonych. Warto nawiasowo
doda¢, ze podobne proby zblizenia pracy i kapitatu daja SIQ
zauwazy¢ w Anglii, w Niemczech i w innych krajach, nie mo-
wiac juz o Italji, gdzie zasada wspotpracy przedstawicieli réz-
nych czynnikéow produkcji stata si¢ podstawa catej polityki
spotecznej i ustawodawstwa w tej dziedzinie.

Takie stanowisko znacznej cze$ci masy robotniczej wiel-
kiej Rzeczypospolitej Amerykanskiej odbije sie niewatpliwie
na dalszym rozwoju naukowej organizacji pracy i na coraz
szerszem stosowaniu jej zasad we wszelkich dziatach produk-
cji. Stopniowa ewolucja jej samej — uwzglednianie w wigk-
szym stopniu czynnika ludzkiego oraz liczenie si¢ z psychologja
indywidualna i zbiorowa — utatwilo oczywiscie pozyskanie
pracownikéw dla jej zasad. Ale wlasnie to dobrowolne i chetne
ich wspétdziatanie w dziele podniesienia produkcyjnosci pracy
przyczyni sie¢ jeszcze do dalszego rozwoju naukowych metod
produkcji. Rownoczesnie z tem zostanie zmniejszona i subjek-
tywna uciazliwo$¢ pracy, poniewaz praca dobrowolna i chet-
na, traktowana jako niezbedna funkcja spoteczna, jest zawsze
mniej przykra, niz praca wykonywana pod przymusem i za-
prawiona jadem nienawisci do tych, ktérzy maja jakoby wy-
Yacznie korzystaé¢ z jej wynikéw. Doktryna walki klas i niena-
wisci spolecznej poteguje bowiem subjektywny koszt pracy,
przeciwnie za$ zainteresowanie osobiste, przeswiadczenie
0 potrzebie wspdtdziatania i poczucie solidarnosci obniza ten
koszt, zmniejsza uciazliwosé pracy.

Ewolucje naukowej organizacji pracy z punktu widzenia
stosunku do pracy robotnika mozna sobie, sadze, przedstawic,
w grubych zarysach, jako przechodzaca nastepujace fazy:
W pierwszej fazie kierownictwo stara si¢, aby robotnik
chciat, a poniekad musiat wydajnie, intensyw-
nie pracowa¢. Chodzi o wydobycie z niego maximum wysit-
ku przez wyznaczenie, na podstawie chronometrazu, zada-
nia i wyptacanie nagrody za osiagnigcie tej wysokiej normy.

W drugiej fazie kierownictwo stara si¢, aby robotnik
m o gt wydajnie pracowaé. Dobdr pracownikéw, normalizacja
narzedzi, urzadzen i wszelkich powtarzajacych si¢ czynnosci,
oparta na doktadnem badaniu i przygotowaniu warunkéw,
wptywajacych korzystnie na wydajnos¢, wreszcie daleko po-
suni¢ta specjalizacja, zarowno pracy wykonawczej, jak i kie-
rowniczej, uzupeiniona koordynacja zrézniczkowanych funk-
cyj — oto gtéwne $rodki, prowadzace do tego celu. Oprocz ba-
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dania i normalizacji czynno$ci samego robotnika, szczegdlny
nacisk potozony jest tutaj na mozliwie najlepsze uksztattowa-
nie wszystkich czynnikéw zewnetrznych ( w stosunku do oso-
by pracujacej), podnoszacych juz nie wydajno$¢ specyficzna
pracy, lecz wydajno$¢ ogdlna dziatalnosci produkcyjne;.

W trzeciej fazie mamy dazenie do takiego uktadu stosun-
kéw, aby robotnik nietylko mogt, ale i sam chciat wydajnie
pracowacé. Zwraca si¢ tu baczniejsza uwage na kwestje specy-
ficznej produkcyjnosci pracy, na mozliwie korzystny stosunek
naktadu energji biologicznej do wyniku uzytecznego oraz na
zmnigjszenie subjektywnej uciazliwo$ci pracy. Charaktery-
stycznem za$ specjalnie jest teraz dazenie do zapewnienia kie-
rownictwu dobrowolnej i che¢tnej wspdtpracy ze strony robot-
nikéw, zgodnego wysitku w celu podniesienia ogdlnej wydaj-
nosci, opartego na zrozumieniu wspélnosci interesow.

Iv.

Naukowa organizacja pracy w istocie swej jest tylko jed-
nym z wyrazow dazenia cztowieka do stosowania coraz wie-
cej rozumu do wszelkej dziatalnosci. Ustalenie celu, obmysle-
nie planu i zbadanie $rodkdéw, przygotowanie tych S$rodkow,
wykonanie, wreszcie kontrola wynikow i porownanie ich z za-
mierzeniami, oto konieczne etapy racjonalnej dziatalnos$ci ludz-
kiej. Zamiast improwizacji lub postepowania utartemi drogami
—ciagte badanie, mozliwie §cista metoda naukowa oraz przygo-
towanie z goéry wszystkich warunkow i czynnikéw, zapewnia-
jacych najlepszy wynik. Im bardziej praca staje si¢ zbiorowa,
tem wicksza takze role odgrywa jej planowo$¢ i prawidto-
wos$¢, tem bardziej musi by¢ ona regularna i skoordynowana.

Naukowa organizacja pracy jest wiec w istocie swej wy-
razem tendencji do intelektualizacji wysitku, pracy ludzkie;j.
W miare postepu spo%eczenstw cztowiek coraz mniej stosuje
pracy fizycznej, coraz za$ wiccej pracy umystowej. Nie jest
to jednak tylko zwycigstwo rozumu ludzkiego, czystego intel-
lektu; jest to zarazem zwyciestwo woli. Bo wszelka organi-
zacja pracy zbiorowej przypuszcza kierownictwo, a kierow-
nictwo wymaga ogdlnego wysitku duchowego, naplqtej, silnej
woli. Dlatego to naukowa organizacja — pomimo poteznych
wspotczesnych pradéw demokratycznych i niwelacyjnych —
sprowadza koncentracje autorytetu i podporzadkowanie szere-
gu jednostek Jednej woli kierowniczej oraz powigkszenie zna-
czenia i wartosci zdolnego organizatora-szefa.

Z innego punktu widzenia naukowa organizacja jest obja-
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wem specjalizacji, rozwijajacego si¢ podziatu pracy. W szcze-
gblnosci wyodrebniaja sie¢ coraz bardziej trzy kategorje pracy:
1) praca umystowa twoércza, 2) praca organizacyjno-kierow-
nicza, 3) praca wykonawcza: fizyczna lub umystowa-bierna.

Wszystkie korzysci, w calej rozciagtosci, daje naukowa
organizacja wielkim zaktadom wytwérczym, bo w nich wla-
$nie moze by¢ daleko rozwiniety podziat pracy. W nich takze
dobre kierownictwo ma szerokie pole do ukazania swych zdol—
nosci organizacyjnych i do wyzyskania ich w catej petnit').
Specjalnie staje si¢ ona korzystna przy czynno$ciach powta-
rzajacych sig. Ale zasady naukowej organizacji daja takze
wielkie ustugi i w drobnych zaktadach, a nawet w dziatalnosci
pojedynczego cztowieka, gdzie nie moze by¢é mowy o wlasci-
wym podziale pracy. Poniewaz i tutaj mozna zastosowaé na-
czelne idee naukowej organizacji, przedewszystkiem badanie
czynnikdw wplywajacych na wynik pracy, obmyslenie planu
dziatania, przygotowanie z géry wszystkich $rodkéw potrzeb-
nych do osiagnigcia zamierzonego celu. W tem si¢ wyraza tyl-
ko uznanie suwerennos$ci i pierwszenstwa ducha nad ciatem,
pracy umys%owej i kierowniczej nad praca wykonawcza, ngo—
szone juz z gora 2000 lat temu przez Arystotelesa Y.
W istocie bowiem najgl¢bsza mysSla naukowej organizacji jest
ciagly apel do wysitku umystu i woli i do wyzyskania naszej
najprodukcyjniejszej maszyny-wiedzy.

Dlatego nie trzeba sobie wyobrazaé¢, ze zasady nauko-
wej organizacji stanowia jaki§ skonczony i zamknigty sy-
stem, zbiér niezmiennych, sztywnych a skomplikowanych re-
gut. Nauka stosowana wymaga ciagtego badania danych wa-
runkow i dopasowania do nich swych zalecen. Trzeba wicc
przedewszystkiem zrozumie¢ jej istotg i ide¢ przewodnia, zdo-
by¢ ogdlna metode dziatania, pewna stata postawe umysiu
i woli. Wtedy i szczegdtowe zasady, bedace wynikiem do-
$wiadczen i badan innych, nabiora wtasciwego sensu i tem-
bardziej utatwia znalezienie najlepszej drogi dziatania w da-
nych, specjalnych warunkach.

‘'Y Moznaby tu zastosowaé, jak to wykazal T. N. Carver, prawo nie-
proporcjonalnych przychodéw, kombinujac je odpowiednio z prawem koncen-
tracji przedsigbiorstw. , La répartition des richesses", op. cit. p. 79 sq.

) La Politique, L. III, ch. III, § 2, trad. franc. de Thurot, rev. par
Bastien, Paris, Garnier, p. 104.





