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Wstep

Menedzerowie naleza do tej kategorii zawodowej, ktéra zwiazana jest z gospodar-
ka i procesami modernizacji spoleczenstwa. W poczatkowym okresie ksztaltowania
si¢ nowoczesnego spoteczenistwa gtéwnymi promotorami rozwoju gospodarczego
byli przedsigbiorcy. Na poczatku XIX w. prekursor socjologii Henri de Saint-Simon
zaliczat ich do nowej klasy spolecznej — industrialistow, inicjatoréw postgpu spo-
fecznego. Rozwojowi przemystu towarzyszyly jednak napigcia spoteczne, konflikty
migdzy wylaniajacymi sig¢ klasami spolecznymi, kapitalistami i proletariatem.

Wraz z narastaniem napig¢ spotecznych moralna ocena dziatalno$ci przedsie-
biorcéw stawala si¢ coraz bardziej krytyczna. Przyktadem krytyki tzw. kapitanow
przemystu moze by¢ twdrczo$¢ autora Teorii klasy prozniaczej, Thorsteina Veblena.
Przedsigbiorcow krytykowal za konserwatyzm i krétkowzrocznos¢, egoistyczne kie-
rowanie si¢ wlasnym interesem. Przysztos¢ zarzadzania przedsi¢biorstwami nalezy
— jego zdaniem — do inzynieréw. W ich motywacji i dziatalnosci zawodowej do-
strzegal wiedzg, fachowos¢, efektywnos¢ i sprawno$é w wykorzystywaniu srodkow
technicznych w procesie pracy, dzigki czemu moga oni przyczyni¢ si¢ nie tylko do
wzrostu efektywnosci gospodarowania, lecz takze rozwoju spotecznego'.

Srodowisko inZynierskie na przetomie XIX i XX w. dato poczatek §rodowisku
menedzerskiemu. Jego powstanie i gwaltowny rozw6j w tym okresie, szczegdlnie
w Stanach Zjednoczonych, mialy nastgpujace przyczyny. Pierwsza byt rozwdj or-
ganizacji przemystowych. Badacz tej problematyki, Alfred Chandler, podkreslat, iz
rozwdj organizacji gospodarczych polegat nie tylko na ich wzroscie, lecz takze na
zlozonosci struktury, co mialo zwiazek z rozdziatem wlasnosci i zarzadzania. Wyni-

! Zob. J. Kurczewska, Technokraci i ich swiat spoleczny, Warszawa 1997, s. 33-37, 75-81, 233-242,
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kalo to z zapotrzebowania na kapital, co powodowato, iz coraz bardziej powszechne
i skuteczne w rywalizacji na rynku okazywaly si¢ spotki akcyjne. Zdaniem autora
The visible hand rozwdj nowoczesnie zarzadzanych, duzych przedsigbiorstw nasta-
pil w sytuacji integracji masowej produkcji z masowa dystrybucja, kombinacji du-
zej produkcji z szybkim obrotem?. Zarzadzanie takimi organizacjami byto mozliwe
dzigki menedzerom. O nich to Chandler pisat jako o ,,widzialnej rece rynku”.

Powstanie wielkich przedsigbiorstw zarzadzanych przez sztab menedzeréw
pozwolito na wigksza wydajnos¢, nizsze koszty i wigksze zyski. Warunki te sprzy-
jaly powstawaniu szkoét ksztalcacych w dziedzinie biznesu, zaktadaniu profesjonal-
nych stowarzyszen i wigkszej mobilnosci najemnych pracownikéw, co — w porow-
naniu z indywidualnymi przedsigbiorcami, ktorzy samodzielnie zarzadzali wiasnymi
przedsigbiorstwami — sprzyjalo bogatszym do$wiadczeniom zawodowym i lepsze-
mu przygotowaniu do pelnienia rél kierowniczych. Wypracowywano nowe zasady
okreslajace lojalnos¢ wobec wiascicieli i wspotpracg z personelem. Podstawowymi
kryteriami oceny dzialalno$ci menedzerow stawaly si¢ efektywno$¢ oraz umiejet-
nos$¢ tworzenia i realizacji planu, $wiadomos¢ ciaglego doskonalenia w warunkach
permanentnej zmiany.

Drugim czynnikiem sprzyjajacym ksztaltowaniu si¢ $rodowiska menedzer-
skiego byt rozwdj wiedzy. W czasach nowozytnych nauka w coraz wigkszym stopniu
powiazana jest z praktyka. Wiedzie¢, aby moc, aby dziatac, to maksyma ludzi XVIII
1 XIX stulecia. Dlatego waznym kryterium oceny ludzkich dziatan staje si¢ skutecz-
nos$¢. Skutecznos$¢ dziatania gwarantowana jest przez posiadang wiedzg¢ o otacza-
jacym $wiecie — przede wszystkim $wiecie materialnym. Wiedza dotyczaca $wiata
materialnego zdobyta zostaje dzigki metodologii opartej na racjonalizmie, badaniom
empirycznym wykorzystujacym coraz bardziej precyzyjna aparaturg i zastosowaniu
matematyki do budowy teoretycznych modeli. Rozwdj jednych dyscyplin nauko-
wych inspirowal rozwdj innych, w ten sposéb rozwijaty si¢ nie tylko dyscypliny
teoretyczne, fizyka, chemia, biologia, stanowiace wzor dla powstalej na poczatku
XIX w. socjologii, lecz takze nauki techniczne. Naukg¢ postrzegano jako sit¢ postepu,
wierzono w skuteczno$¢ naukowego podejscia do rozwiazywania nie tylko proble-
mow technicznych, lecz takze spotecznych.

Taki wilasnie sposéb podejscia do zagadnienia organizacji pracy charaktery-
styczny byl dla twércy naukowej organizacji — scientific management — Frydery-
ka Taylora. Zaproponowal on analiz¢ pracy, roztozenie jej na najprostsze elementy
w celu opracowania najbardziej efektywnego sposobu jej wykonania. Takie podej-
$cie zaktadato istnienie obiektywnych praw organizacji, ktore trzeba odkry¢ i zasto-
sowac. W konsekwencji prowadzilo to do rozr6znienia na tworcza prace koncepcyjna
Zwigzang z organizacja pracy, wykonywang przez menedzera oraz pracg wykonaw-
cza, poczatkowo fizyczna, wykonywang przez podwladnych, poczatkowo gtéwnie
robotnik6w>. Z czasem organizacja pracy dotyczyla juz nie tylko harmonizacji czyn-
nosci poszczegdlnych robotnikdw, lecz takze organizacji przedsigbiorstw, tworzenia
ich struktury, efektywnego wykorzystania zasobdw, co zwiazane bylo z budzeto-

2 A.D. Chandler, The Visible Hand. The Managerial Revolution in American Business, Cambridge 1978,
s. 286.
3 Zob. F. W. Taylor, Zarzqdzanie warsztatem wytwdrczym, Warszawa 1926,
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waniem i rozwojem analizy finansowej. Wypracowano zasady analizy, planowania,
realizacji i kontroli. Realizacja zadan przy pomocy podlegtego personelu wiazala si¢
z zagadnieniami wiadzy, autorytetu i motywowania pracownikéw do pracy. Sposéb
podejscia menedzer6w do tych zadan charakteryzowat si¢ racjonalnoscia, efektyw-
noscig i optymizmem. Organizacj¢ postrzegano na podobienstwo maszyny, wszel-
kie problemy, w tym réwniez zwiazane ze stosunkami mi¢dzy przetozonymi a pod-
wladnymi czy menedzerami a wlascicielami uymowano w kategoriach technicznych.
Mialo to stuzy¢ podejmowaniu racjonalnych decyzji, obiektywizowaé efekty pracy,
co mialo sprzyja¢ nie tylko sprawiedliwemu traktowaniu pracownikow, lecz takze
akceptacji przez nich zasad organizacji pracy i pozycji menedzeréw w firmie. Takie
polaczenie zasad organizacji pracy z filozofig, ktorej naczelnymi wartosciami byty
racjonalnos$¢ i efektywnosé, shuzyto nie tylko organizacji przedsigbiorstw, lecz takze
legitymizacji wladzy menedzeréw, budowie ich pozycji spotecznej i integracji $ro-
dowiska, ktorego dziatalno$¢ sprzyjata realizacji waznych spotecznie celéw, w tym
rozwigzywaniu konfliktéw spolecznych i ksztattowaniu nowoczesnej kultury pracy.

Od tego czasu mingto cale stulecie, menedzerowie, ich pozycja w spoleczen-
stwie, a zwlaszcza wladza byly przedmiotem dyskusji, szczegélnie burzliwych od
lat 30. po 70. ubieglego wieku. Sposrdd uczestnikow dyskusji warto wymienié Ja-
mesa Burnhama, autora Rewolucji menedzerskiej*, Charlesa W. Millsa’ czy Johna K.
Galbraitha analizujacego amerykanska technostrukturg®. Z czasem do badan na ten
temat podchodzono mniej emocjonalnie, zwracano uwagg na zréznicowanie Srodo-
wiska menedzerskiego i olbrzymi wzrost liczby menedzeréw. Andrzej K. Kozminski
wskazuje, iz mimo zréznicowania rol zawodowych i pozycji w §rodowisku mene-
dzerskim, wspolnym wyzwaniem jest koniecznos¢ uzgadniania przez nich intere-
sOw grup uczestniczacych w funkcjonowaniu organizacji i odczuwajacych efekty jej
dziatalnosci’.

Te wstepne rozwazania dotyczace ksztaltowania sie i przeobrazen, jakim pod-
legali menedzerowie, pozwalaja dostrzec silne zwiazki migdzy procesami ksztal-
towania si¢ tej kategorii zawodowej a czynnikami gospodarczymi i kulturowymi.
Nalezy podkreslié, iz menedzerow nie nalezy traktowac jako ,,produktu” historycz-
nych przeobrazen. To takze wazni i znaczacy aktorzy przeobrazen, bedacy §wiado-
mi zaréwno swoich wiasnych interesow, jak i swojego znaczenia w spoleczenstwie.
Podejmujac zagadnienie ksztaltowania si¢ srodowiska menedzerskiego w naszym
kraju w latach 20. XX w., pragn¢ wskaza¢ na znaczenie czynnikéw kulturowych,
wartosci, orientacji i wzoréw dzialania, ktére pozwolily na podjgcie dziatan orga-
nizacyjnych stuzacych ksztaltowaniu tego srodowiska i nowoczesnej kultury pracy
w Polsce. Wskaze takze na zarysowujace sig¢ bariery utrudniajace przeksztalcenie
menedzerskiej ideologii, szczegdlnie ich stosunku do robotnikw.

¢ Zaob. J. Burnham, Rewolucja manadzerska, przet. J. Horzelski, Paris 1958.

5 Zob. C. Mills, Biale koinierzyki: amerykarnskie klasy $rednie, przet. P. Graff, Warszawa 1965.

6 Zob. J. K. Galbraith, Spoleczeristwo dobrobytu: panstwo przemysiowe, przet. J. Prokopiuk, Z. Zin-
serling, Warszawa 1973.

7 Zob. A. K. Kozminski, Kultura menedzerska, [w:] Krytyczna teoria organizacji. Wybor zagadnien, red.
W. Kiezun, Warszawa 2004.
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Geneza Srodowiska naukowej organizacji w Polsce, czynniki spoleczne
i kulturowe

Stawiam teze¢, iz ksztattujace si¢ w Polsce w latach 20. XX w. Srodowisko naukowe;j
organizacji wyrastalo z tradycji polskiej dziewigtnastowiecznej inteligencji, z dwéch
waznych dla niej wartosci, wysokiego uznania dla wiedzy naukowej oraz poczucia
odpowiedzialnosci za nardd, zwiazanego m.in. z podejmowaniem inicjatyw stuza-
cych podnoszeniu poziomu cywilizacyjnego spoleczenistwa®. Wyrazalo si¢ to w wy-
sokim prestizu, jakim darzono przedstawicieli takich profesji, jak lekarze, uczeni czy
inzynierowie. Brak panstwowosci i podzial miedzy panstwa zaborcze powodowaty,
iz inteligencja wypracowywala formy dziatania dostosowane do realizacji zadan cy-
wilizacyjnych w poszczegélnych zaborach. Brak mozliwosci rozwoju organizacyj-
nego, szczegoblnie szkolnictwa wyzszego, powodowat, iz najwazniejszymi formami
dziatania byly organizacje zawodowe oraz publicystyka.

Wyrastanie ze Srodowiska i tradycji inteligenckiej oznaczalo jednak nie tylko
uznanie dla naukowej wiedzy i dbanie o interes narodowy, ktéry postulowano przed-
klada¢ ponad interes wiasny, lecz takze brak zainteresowania dzialalnoscia w sferze
gospodarczej. Wynikalo to nie tylko z niskiego poziomu rozwoju przemystu i domi-
nacji obcego kapitatu, lecz takze z przekonania, iz dziatalno$¢ w sferze gospodar-
czej oznacza kierowanie si¢ wlasnym interesem, co prowadzi¢ moglo do egoizmu
i bylo znacznie nizej cenione niz motywacje spoleczne i narodowe. Wynikalo to
takze z dominujacego modelu ksztalcenia humanistycznego i aspiracji zawodowych
nastawionych na pracg w wolnych zawodach, dziennikarstwie lub w urzgdzie, szcze-
golnie w zaborze austriackim.

Grupa, ktdéra dala poczatek srodowisku menedzerskiemu, byli inzynierowie.
Mitodziez pragnaca ksztalci¢ si¢ w dziedzinie techniki napotykata powazne trudno-
$ci i ,,za wiedza” musiata wyjezdzaé za granicg. Pierwszymi adeptami wiedzy tech-
nicznej byli uczestnicy powstania listopadowego emigrujacy, a nastgpnie ksztalcacy
si¢ we Francji. Idee wykorzystania wiedzy technicznej do pomnozenia bogactwa
kraju pojawily si¢ w dzialalnosci zalozonego w 1838 r. przez polskich absolwen-
tow Szkoly Paryskiej Sztuk i Rekodziel Towarzystwa Przyjaciot Przemystu. W opu-
blikowanym przez siebie ,,Pamigtniku” deklarowali, iz pragna ,,badz nauka, badz
majatkiem, badZ osobistym wplywem lub wzigto$cia, badZ nareszcie innym jakim-
kolwiek sposobem przyczyni¢ si¢ do postgpu nauk przemystowych w kraju i do ich
rozpowszechnienia migdzy wspétbraémi™.

Jednakze wickszo$¢ ksztalcacej si¢ za granica mlodziezy nie wracata do kra-
ju, rozwijata transport i gospodark¢ w innych krajach, a kolejne powstania i repre-
sje zaborc6w powodowaly, iz liczba emigrantéw systematycznie rosta. Dla osob
pozostajacych w kraju jedynym sposobem upowszechniania wiedzy technicznej
i gospodarczej byly stowarzyszenia i wydawane przez nich czasopisma. W zabo-
rze rosyjskim czasopismem takim byl wydawany od lat 70. XIX w. w Warszawie
»Przeglad Techniczny”. W zaborze tym od ostatniej ¢wierci XIX stulecia Zywiolowo

8 Zob. P. Gérski, Miedzy inteligenckq tradycjq a menedzeryzmem. Studium ksztaftowania Srodowiska me-
nedzerskiego i jego ideologii w Polsce migdzywojennej, Krakéw 2005.
* Pamietnik Towarzystwa Przyjaciol Przemysiu, Paryz 1844, s. 18.
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zacza} rozwijaé si¢ przemyst. Nieliczni polscy inzynierowie u§wiadamiali sobie, ze
w sytuacji, gdy kapitat nalezy do obcych, Polacy powinni dazyé¢ do rozwoju wiedzy
technicznej, aby mdc przyczyniac si¢ do rozwoju gospodarczego, wykorzystania na-
turalnych bogactw kraju. Zadanie to bylo bardzo trudne, gdyz w zaborze rosyjskim
nie bylo ani jednej wyzszej uczelni technicznej, mlodziez zmuszona byla ksztalci¢
si¢ badz w Rosji, badz na Zachodzie: w Szwajcarii, Belgii, Francji czy Niemczech.

Polacy wykorzystywali szanse tworzenia szko6t ksztaltcacych w dziedzinie
gospodarczej. Przyktadem moze by¢ Szkola Handlowa L. Kronenberga dzialaja-
ca w latach 18751900, do ktorej nawiazywata powstata w 1906 r. Wyzsza Szkota
Handlowa, obecnie znana jako Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie'°. Ostatnia
dekada XIX w. charakteryzowala si¢ pewna liberalizacja wynikajaca z wstapienia
na tron cara Mikotaja II. Podczas jego wizyty w Warszawie w 1897 r. sfery przemy-
stowe przekazaly carowi zebrang sumg pieni¢dzy z przeznaczeniem na cele spotecz-
ne, zwracajac uwage, iz najpilniejsza potrzeba jest instytut politechniczny. Szkota
rozpoczg¢la swojg dzialalno$¢ w nastgpnym roku w budynku przy ulicy Marszat-
kowskiej, ofiarowanym przez przemystowca Jana Gotliba Blocha. Do jej ucznidow
nalezatl Henryk Mierzejewski, jeden z propagatoréw naukowej organizacji w Pol-
sce'!. Mimo nie najwyzszego poziomu ksztatcenia szkota ta dawata szans¢ Polakom
z zaboru rosyjskiego na uzyskanie wyksztalcenia technicznego. Wielu, jak Mierze-
jewski, kontynuowato nauk¢ w uczelniach Europy Zachodnie;j.

Podstawa rozwoju gospodarczego w tym czasie byly gérnictwo, hutnictwo
i kolejnictwo. W 1896 r. przy warszawskim oddziale Towarzystwa Popierania Ro-
syjskiego Przemyshu i Handlu powstata sekcja Gérniczo-Hutnicza, a w dwa lata p6z-
niej Krajowe Towarzystwo Goérnicze. W tym czasie polscy inZzynierowie gornicy
i hutnicy pracujacy w Zaglebiu Dabrowskim zaczeli nawigzywaé kontakty ze swo-
imi kolegami z zaboru austriackiego. Doprowadzili do zorganizowania I Zjazdu Pol-
skich G6rnikéw i Hutnikéw, utworzenia polskiej szkoly dla sztygaréw w Dabrowie
na Slasku Austriackim, opracowania polskiego stownika terminéw gémiczych i hut-
niczych oraz przygotowania monografii Zaglebia Krakowskiego. Jedna z uchwat
II Zjazdu w 1910 r. byta propozycja utworzenia w Krakowie Akademii Gorniczej,
znanej obecnie jako Akademia Gorniczo-Hutnicza'?,

Znacznie lepsze warunki do tworzenia stowarzyszen naukowych i zawodo-
wych istnialy w zaborze austriackim, szczeg6lnie w okresie autonomii. Tam nie tylko
organizowane byly zjazdy inzynieréw i technikow, lecz takze powstawaly pierwsze
stowarzyszenia politechniczne prowadzace dziatalnosé naukowa i popularyzatorska.
Wazna rol¢ odgrywaty wydawane we Lwowie czasopisma ,,Czasopismo Technicz-
ne” i ,,Dzwignia”. W okresie poprzedzajacym I wojng¢ §wiatowa i w czasie wojny
w publikacjach i w wypowiedziach poruszano nie tylko kwesti¢ znaczenia rozwoju
przemyshu dla podniesienia poziomu cywilizacyjnego Polski, opowiadajac si¢ jed-
noznacznie za kapitalistyczng droga rozwoju, lecz takze wskazywano na znaczenie

1% Zob. Pamietnik dwudziestolecia Wyzszej Szkoly Handlowej w Warszawie 1906-1926, Warszawa 1927;
Pamietnik kolezenski wychowancoéw b. Szkoly Handlowej L. Kronenberga, Warszawa 1930.

" Zob. ). Pitatowicz, Henryk Mierzejewski 1881-1929, Warszawa 1996.

12 Zob. P. Gorski, Jak i dlaczego doszlo do powstania Akademii Gorniczej w Krakowie w 1919 roku, ,,Uni-
versitas” 1994, nr 11.
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inzynieréw i technikéw jako najlepiej przygotowanych pod wzgledem zawodowym
i etycznym do sprawowania funkcji kierowniczych w przemysle i administracji go-
spodarczej przyszlego panstwal>.

W ,,Przegladzie Technicznym” oraz w czasopismach lwowskich od 1909 r. za-
czety ukazywac sig¢ artykuty propagujace nowa dziedzing wiedzy, naukowsq organi-
zacje. Do jej popularyzatoréw nalezeli inzynierowie Henryk Mierzejewski, Aleksan-
der Rothert oraz Karol Adamiecki. Wszyscy trzej mieli bogate do§wiadczenia w kie-
rowaniu zakladami przemystowymi w krajach zachodnich i Rosji. Ich otwarto$é
na §wiatowe nowinki w tej dziedzinie i pragnienie uczynienia pracy wydajniejsza
zaowocowato prowadzonymi przez nich badaniami i studiami $wiatowej literatury,
co pozwolito im na ksztalcenie adeptow organizacji i zarzadzania w Polsce migdzy-
wojennej w Politechnice Warszawskiej i Wyzszej Szkole Handlowe;j.

Srodowiskiem szczegélnie zainteresowanym metodami naukowej organizacji,
zardwno w USA, jak i w naszym kraju, byli inzynierowie mechanicy. Oni bowiem
bardzo czgsto pracowali jako kierownicy w zaktadach przemystowych. Bardzo ak-
tywne bylo srodowisko inzynier6w mechanikéw dzialajace we Lwowie. Nalezat
do niego Edwin Hauswald, profesor Politechniki Lwowskiej. W 1903 r. rozpoczat
na tej uczelni prowadzenie wykladéw z przedmiotu ,,organizacja i zarzad przed-
sigbiorstw”, co mozna uzna¢ za inauguracj¢ ksztatcenia w dziedzinie zarzadzania
w Polsce. Innym propagatorem naukowej organizacji w srodowisku Iwowskim byt
Bronistaw Biegeleisen, ktory w 1911 r. w Towarzystwie Politechnicznym przedsta-
wit referat Postepy organizacji robot w Stanach Zjednoczonych. Zaréwno tekst tego
referatu, jak i inne publikacje poswigcone naukowej organizacji byly drukowane
w ,,Czasopi$mie Technicznym”.

W publikacjach po$wigconych naukowej organizacji wskazywano nie tylko
na korzyéci, jakie znajomos¢ zasad naukowej organizacji daje kierownikom przed-
sigbiorstw, lecz takze coraz czgéciej wskazywano, iz dobrze zorganizowana praca
jest niezbgdna dla podnoszenia poziomu gospodarczego i cywilizacyjnego spote-
czenstwa. Poglady takie w okresie poprzedzajacym odzyskanie niepodleglosci glosit
Hauswald. W serii artykutéw zatytulowanych Produktywizm — nowoczesny system
gospodarczo-spoleczny'* wyrazat przekonanie, iz zwrocenie uwagi na organizacjg
pracy eliminujgcej marnotrawstwo przyczyni si¢ do wzrostu produkcji i obnizenia
cen, dzigki czemu wzrosnie poziom zaspokojenia potrzeb materialnych spoteczen-
stwa. Naukowa organizacja postrzegana byla przez jej tworcow zarébwno w USA,
jak i w Polsce jako filozofia upatrujaca w organizatorach — kierownikach produkcji
~ ludzi, ktérzy odpowiadajac za produkcjg¢, odpowiadajg za tad spoleczny zaréwno
w przedsigbiorstwie, jak i spoleczenstwie. Stuzyto temu upowszechnianie standar-
déw dobrze zorganizowanej pracy, stawiajacej duze wymagania przede wszystkim
przed kierownikami, ktérzy powinni umie¢ analizowa¢ pracg, obliczaé jej koszty,
opracowywa¢ metody jej wykonania, szkoli¢, motywowa¢ i kontrolowa¢ pracow-
nikéw. Od robotnikéw wymagano akceptacji kierowniczej roli przetozonych oraz

13 Zob. J. Pitatowicz, Technicy Lwowa i Krakowa wobec perspektywy odzyskania przez Polske niepodle-
glosci, ,Kwartalnik Historii Nauki i Techniki” 1999, nr 3-4.

" Zob. E. Hauswald, Produktywizm — nowoczesny system gospodarczo-spoleczny, ,,Czasopismo Krakow-
skiego Towarzystwa Technicznego” 1919, nr 5-6, 7.
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opracowanych przez nich metod pracy w przekonaniu, iz dzigki temu praca staje si¢
1zejsza, bardziej wydajna i lepiej ptatna. Postulowano sprawiedliwe traktowanie pod-
wiladnych i stwarzanie szans awansu dla wyro6zniajacych si¢ robotnikéw. Uwazano,
iz dobra organizacja pracy w przedsigbiorstwie, sprawiedliwe traktowanie podwiad-
nych oraz dobra ptaca sa wystarczajace dla satysfakcji robotnikéw. W konsekwencji
twierdzono, iz organizatorzy kierownicy sami sa w stanie wprowadzi¢ harmoni¢ do
przedsigbiorstwa i utrzymaé odpowiednie stosunki spoteczne. Nie dostrzegano po-
trzeby istnienia przedstawicielstwa robotnikow w przedsigbiorstwie, a przywodcow
zwiazkow zawodowych uwazano za demagogéw wprowadzajacych zamet w robot-
niczych gltowach i dezorganizujacych produkcje.

Dzialania sluzace ksztaltowaniu Srodowiska naukowej organizacji
i menedzerskiej ideologii w okresie migdzywojennym

Inzynierowie propagujacy zasady naukowej organizacji niezwtocznie po odzyskaniu
przez Polsk¢ niepodleglosci przystapili do dziatan zmierzajacych juz nie tylko do
upowszechniania wiedzy o naukowej organizacji, lecz takze do budowania struktur
organizacyjnych i oddziatywania na Srodowisko inzynierskie w celu ksztaltowania
poczucia wigzi ideowej, §wiadomoSci zadan stojacych przed polskimi organizatora-
mi, polskimi kadrami kierowniczymi.

Glebokie przekonanie o mozliwosciach tkwiacych w naukowej organizacji
wzmacniane byto przykladami plynacymi zza oceanu. Amerykanie uzbrojeni w za-
sady naukowej organizacji podejmowali ,,walke¢ z marnotrawstwem”. Waste in in-
dustry omawiane bylo w 1924 r. na tamach ,,Przegladu Technicznego”. Ukazywalo
nie tylko ogrom marnotrawstwa spowodowany niewlasciwa organizacja pracy, lecz
takze znaczenie kierownictwa dla osiagania efektywnej produkcji. Juz w nastgpnym
roku z podobna inicjatywa wystapita w Polsce Komisja Naukowej Organizacji przy
Zwiazku Przemystu Chemicznego. Z przeprowadzonych badan wynikalo, iz prze-
cigtnie w przedsigbiorstwach stopien marnotrawstwa wynosit okoto potowy posia-
danych zasobow. W 30% odpowiedzialno$¢ za ten stan rzeczy ponosita administra-
cja przedsig¢biorstw, réwniez w 30% winna byla polityka przemystowa, a w 40%
organizacja techniczna. W 75% wing¢ za tak duze marnotrawstwo ponosito kierow-
nictwo przedsigbiorstw, a w 25% robotnicy i wptywy zewngtrzne's. Juz w pigé lat
po zakonczeniu walk o utrwalenie granic pafnstwa, w rok po reformie walutowej
przeprowadzono surowg oceng przedsigbiorstw wedle standardow najwyzej rozwi-
ni¢tych pafistw na §wiecie, a wszystko po to, aby podjaé dziatania zmierzajace do
modernizacji tej galezi produkcji poprzez wypracowanie takich rozwiazan organiza-
cyjnych, ktére bez duzych kosztéw przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci prowa-
dzonej dzialalnosci gospodarcze;.

W takiej sytuacji nalezato skupié si¢ na przekazywaniu niezb¢dnej wiedzy
inzynierom organizatorom. Jedna z bardziej znaczacych pozycji w tym czasie byt

15 Zob. T. Zamoyski, Zagadnienie marnotrawstwa w przemysle chemicznym, ,Przeglad Techniczny” 1927,
nr4,s. 57.
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cykl artykulow Zygmunta Rytla Praktyczne wskazéwki dla organizatoréw's. Autor
wskazywat nie tylko na to, co powinien robié organizator, aby osiagnaé¢ zamierzony
efekt, lecz takze charakteryzowat jego stosunek do naktadanych na niego obowiaz-
kow w przedsigbiorstwie i do wspétpracownikéw. Zdaniem Rytla inzynier organi-
zator musi umieé zdoby¢, a nastgpnie wykorzysta¢ informacje dotyczace przedsig-
biorstwa i stosowanych w nim metod pracy. Musi réwniez precyzyjnie okresli¢ cel
dzialan reorganizacyjnych, pozwalajacy na usprawnienie organizacji pracy poprzez
harmonizacj¢ czynnosci, normalizacj¢ narzedzi lub produktéw oraz przez poprawe
warunkow pracy robotnikdéw. Rytel w swojej charakterystyce inzyniera organiza-
tora duze znaczenie przypisywat umiejgtnosci realizacji celow. Wskazywat zarow-
no na umiejgtnosci planowania i gospodarowania czasem, jak i poznania stosunku
robotnikéw do zmian. Zainteresowanie ich nowymi metodami, ukazanie korzysci
ptynacych z ich zastosowania wynikalo z przekonania, iz ,,[flabryce potrzebni sg
robotnicy dobrze platni, zadowoleni, staranni i inteligentni”.

Organizacja upowszechniajacq wzorce pracy dobrze zorganizowanej w roz-
nych dziedzinach zycia spolecznego byla zalozona z inicjatywy Piotra Drzewieckie-
go w 1919 r. Liga Pracy. Sam Drzewiecki w swoich publikacjach starat si¢ laczyé
elementy protestanckiego etosu pracy z metodami naukowej organizacji. W jednej
z broszur pisal: ,,Co za blogoslawienstwo spadloby na Polske, gdyby zwyczaje: pra-
cy sprawnej, jak w Szwajcarii, oszczg¢dnej, jak we Francji, uczciwej, jak w Szwe-
cji, prawidlowo zorganizowanej, zapobiegliwej i przedsigbiorczej, jak w Stanach
Zjednoczonych i lojalnej wobec panstwa, jak w Anglii moglyby by¢ zaszczepione
w Polsce”"".

Stowarzyszenia zawodowe nie byly jednak w stanie speini¢ poktadanych
w nich nadziei zwiazanych z upowszechnianiem wiedzy z dziedziny naukowej or-
ganizacji. Konieczne byto wprowadzenie tej nowej dziedziny nauki do programu
studiow wyzszych. Wojna z Rosja Radziecka w obronie niepodleglosci uniemoz-
liwita utworzenie dla Karola Adamieckiego na Politechnice Warszawskiej katedry,
ktéra prowadzitaby badania i zajecia dydaktyczne z naukowej organizacji. Dopiero
w 1922 r. na Wydziale Mechanicznym tej uczelni powotano Katedr¢ Zasad Organi-
zacji Pracy i Przedsigbiorstw Przemystowych'®, ktéra poprzez prowadzone wykltady
przyczynita si¢ do upowszechnienia wiedzy i metod naukowej organizacji wéréd
studentow tej uczelni. Zajgcia poswigcone organizacji pracy prowadzone byly w tym
czasie przez Rotherta w Wyzszej Szkole Handlowej, przez Stefana Biedrzyckiego
w Szkole Gléwnej Gospodarstwa Wiejskiego oraz przez Hauswalda w Politechnice
Lwowskie;j. :

Upowszechnienie wiedzy z dziedziny organizacji, oparcie jej na naukowych
podstawach stawiajacych przed kierownictwem wymagania analizy, planowania,
kosztorysowania, opracowywania najlepszych rozwigzan organizacyjnych sprawia-
Yo, ze rozwiazania te z czasem przenoszone byly do praktyki, do kopalni wegla ka-
miennego, do zakladow kolejowych, do fabryk chemicznych, a z czasem takze do

16 Zob. Z. Rytel, Praktyczne wskazowki dla organizatoréw, ,Przeglad Techniczny” 1924, nr 9-10.

7 P. Drzewiecki, Pouczajqce wzory, Warszawa 1930, s. 24,

18 Zob. K. Adamiecki, Krdtki zarys historii rozwoju naukowej organizacji w Polsce na tle jej rozwoju
w innych krajach, ,Przeglad Organizacji” 1929, nr S.
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administracji panstwowej. Bylto to mozliwe dzieki podjgciu kolejnych dziatan orga-
nizacyjnych uwienczonych powodzeniem. Pod wrazeniem sukceséw organizacyj-
nych Czech6w w tej dziedzinie po uczestnictwie w I Migdzynarodowym Kongresie
Naukowej Organizacji w Pradze w 1924 r. zintensyfikowano dziatania zmierzajace
do utworzenia Instytutu Naukowej Organizacji w Polsce. Instytut ten ostatecznie
powstat w 1925 r. i poczatkowo korzystat z goscinnosci Muzeum Przemystu i Rol-
nictwa w Warszawie. Ta pr¢znie rozwijajaca si¢ instytucja w ciagu trzech lat za-
poczatkowala szereg waznych inicjatyw, takich jak wydawany do dzi$ ,Przeglad
Organizacji”, liczne sekcje skupiajace specjalistow z poszczegdlnych dziedzin, np.
gornictwa, rolnictwa, przemyshu chemicznego, komunikacji i administracji. Wazna
byla dziatalno$¢ wydawnicza, szczegdlny nacisk poswigcono bowiem na przyblize-
nie polskiemu czytelnikowi publikacji autoréw amerykanskich: Fryderyka Taylora,
Harringtona Emersona, Henry’ego Gantta czy Willama Kenta. Wspoélpraca z Ame-
rykanami ukladata si¢ bardzo pomyslnie. W Polsce goscili przedstawiciele Taylor
Society, ktorzy nie tylko zapoznawali si¢ z dorobkiem polskich organizatorow, lecz
takze w znaczacy sposéb pomagali w zorganizowaniu biblioteki. Z kolei polscy in-
zynierowie w USA w tym czasie pomagali polskim inzynierom z kraju w odbywa-
niu stazy w przedsigbiorstwach amerykanskich. O efektach tych wizyt i nabytych
doswiadczeniach informowano w artykulach zamieszczanych na famach ,,Przegladu
Organizacji”"®.

Ostatnim rodzajem podejmowanych dziatan shuzacych integrowaniu §rodowi-
ska polskich kadr kierowniczych, inZynieréw i organizatoréw byly zjazdy $rodo-
wiska inzynieréw mechanikéw. Podczas I Polskiego Zjazdu Naukowej Organizacji
w Warszawie w 1925 r. Karol Adamiecki podkreslil, iz

[z] chwila zjawienia si¢ nauki organizacji, ktéra sigga we wszystkie dziedziny zycia go-
spodarczego i o$miela si¢ podejs¢ do niego ze $cista analiza wszystkich jego przejawéw,
aby je ujaé¢ w metody naukowe, przed technikiem i inzynierem, ubiegajacym si¢ o stano-
wisko kierownicze, otwiera si¢ nowe, wielkie, by¢ moze trudne, ale niezmiernie zaszczyt-
ne cywilizacyjne zadanie®,

Wskazywat takze, ze na inzynierach organizatorach spoczywa wielka odpo-
wiedzialno$¢ za efektywno$¢ produkeji, ktéra ma wyraznie charakter spoteczny. Do
realizacji tego zadania nie sg nalezycie przygotowani wlasciciele przedsigbiorstw,
ktorzy prowadzac je w sposob niewlasciwy, wyrzadzaja szkodg nie tylko sobie sa-
mym, lecz takze zatrudnianym przez siebie pracownikom. W ten sposéb naukowa
organizacja dawala tym ludziom nie tylko narz¢dzie pomocne w realizacji zadan
zawodowych, lecz takze pomagata uzasadni¢ ich pozycj¢ w organizacji i w spole-
czefistwie, pomagata legitymizowa¢ ich wiadze.

Srodowisko naukowej organizacji rozwijato si¢ bardzo preznie w latach 20.
ubieglego wieku. Swiadczyly o tym dziatalno$é szkoleniowa, wydawnicza i organi-

19 Zob. P. G6rski, Amerykariskie inspiracje naukowej organizacji w Polsce migdzywojennej, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2005, nr 1.

2 K. Adamiecki, Stanowisko inzyniera jako kierownika zakladéw wytwérczych, [w:] idem, O istocie na-
ukowej organizacji, Warszawa 1938, s. 164,



240 PIOTR GORSKI

zacyjna wspierajace wprowadzenie zasad naukowej organizacji do coraz wigkszej
liczby przedsigbiorstw i dziedzin zycia spotecznego. W latach 30., wraz z rozprze-
strzenieniem si¢ kryzysu gospodarczego, naukowa organizacja zaréwno w Polsce,
jak i na §wiecie stala si¢ przedmiotem krytyki, oskarzano ja o przyczynianie si¢
do powstatego kryzysu. Przedstawiciele naukowej organizacji i menedzerowie stali
na stanowisku, iz to wlasnie nierespektowanie praw naukowej organizacji, pogon
za szybkim zyskiem, nieumiejg¢tne planowanie i niewlasciwe decyzje inwestycyjne
przyczynity si¢ do powstania kryzysu. Jednym z doswiadczen kryzysu gospodarcze-
go byto zwrdcenie wigkszej uwagi na analizy rynku, organizacjg sprzedazy i obstuge
klientéw niz organizacje produkc;ji.

“Po okresie kryzysu zaczgta zdobywaé coraz wigksze znaczenie inna koncep-
cja zarzadzania, odwotujaca si¢ do badan Eltona Mayo prowadzonych w zaktadach
Western Electric, wskazujacych na znaczenie stosunkéw migdzyludzkich i niefor-
malnego przywddztwa. Koncepcja ta nie tylko przedstawiata inng wizj¢ organiza-
cji, ale przede wszystkim stawiata inne zadania przed menedzerami. Koncepcja ta,
wypierajac naukowa organizacj¢ w sposéb niejako naturalny, zdobyta dominujaca
pozycje w latach 40. i 50., aby z czasem zosta¢ zakwestionowang przez koncepcij¢
systemowa, odwolujaca si¢ — podobnie jak naukowa organizacja — do racjonalizmu
i preferujaca ilo$ciowa analizg pracy i jej efektow. W Polsce jednak naukowa organi-
zacja zostala zastapiona przez system planowe;j, scentralizowanej gospodarki, ktory
zakwestionowat dorobek i standardy zarzadzania wypracowane w okresie migdzy-
wojennym. Powrot do kapitalizmu i gospodarki rynkowej po pigcdziesigciu latach
»ksiezycowej” gospodarki socjalistycznej dokonat si¢ w zupetnie innych warunkach
gospodarczych i nawiazywat — co zrozumiale — do zupenie innych koncepcji zarza-
dzania. Okolicznosci te, jak réwniez zerwanie naturalnego rozwoju srodowiska me-
nedzerskiego i koncepcji zarzadzania spowodowaty, iz dorobek polskich pionierow
naukowej organizacji interesuje tylko badaczy przesztosci.

Podsumowanie

W tytule artykulu wskazalem, ze dorobek pionierdw naukowej organizacji w la-
tach 20. mozna potraktowa¢ jako tworzenie podstaw organizacyjnych i ideowych
ksztaltowania $rodowiska menedzerskiego i jego ideologii. Naukowa organizacja
wskazywala na znaczenie kierownictwa w przedsigbiorstwie, okreslata oczekiwania
wobec kadry kierowniczej, proponowata metodg i kryteria oceny ich dzialalno$ci.
Naukowa organizacja podkreslala znaczenie pracy dobrze zorganizowanej, efek-
tywnej, niemarnotrawiacej zasobow. Odwolujac si¢ do pozytywistycznych haset, iz
praca jest bogactwem, wskazywano, ze musi by¢ ona nie tylko sumienna, uczciwa,
ale przede wszystkim dobrze zorganizowana. Temu stuzyly zasady naukowe;j orga-
nizacji. Nakladaty one na przelozonego obowiazek analizy, planowania, umiej¢tnej
realizacji i kontroli procesu pracy. Nakazywaly analizowac koszty i opracowywaé
budzet przedsigwzigcia. Postulowaly, by przyklada¢ wage do doboru pracownikéw,
odpowiednio ich szkoli¢ i motywowac. Od przelozonego wymagaly wytrwatosci,
poczucia sprawiedliwosci i odpowiedzialnosci. W ten sposéb wypracowano standar-
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dy profesjonalizmu kierowania. Mimo zmian wiele z tych zasad i wymagan aktual-
nych jest po dzien dzisiejszy. Tworzac podwaliny pod nowoczesna kulturg pracy, nie
rozpoczynano od burzenia tego, co pozostawili po sobie poprzednicy, lecz nawia-
zywano do wartosci tkwigcych w pozytywistycznej tradycji, wiedzy, patriotyzmu
i rozwoju gospodarki z mysla o podniesieniu poziomu cywilizacyjnego narodu.

W mysleniu pionier6w naukowej organizacji o pracy kryly si¢ jednak pewne
elementy stwarzajace bariery dla dalszego rozwoju. Pierwszg bylo przywiazanie do
pozytywistycznego paradygmatu nauki, co powodowalo mechaniczne traktowanie
organizacji. Przypisywanie inzynierom organizatorom prawa wylacznosci — z racji
posiadanej wiedzy ~ wyznaczania standardéw pracy i kryteriéw jej oceny powodo-
walo niedostrzeganie innych, pozamaterialnych potrzeb robotnikéw. Tradycja pol-
skiej kultury warstw wyzszych, z ktérych wyrastata kultura inteligencka, sprzyjata
w tej sytuacji podkreslaniu dystansu mig¢dzy przelozonymi a podwladnymi, co nie
sprzyjato budowaniu zaufania, a w przyszlosci ewoluowaniu w kierunku partnerstwa
otwartego na mozliwos$é wspétdecydowania pracownikéw o organizacji pracy.



