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Monsieur le Commandant J. A. TESLAR,
d Paris.

Monsieur,

Le Centre d'Etudes Administratives tient d ajouter aux
quelques lignes trades avant sa mort, par Monsieur Henri
Fayol lui-meme, pour servir de Preface d la traduction de
son principal ouvrage, ses remerciements pour l’aide si im-
portante que vous lui apportez ainsi dans I'Oeuvre de pro-
pagande quil sest tracee.

La disparition soudaine de notre Maitre doit nous
amener d resserrer les liens qui unissent dejd tous ses disciples
afin d'assurer sa continuite d’existence au foyer quil avait
cree; repandre la doctrine administrative, etre pret & commu-
niquer & chague demande la documentation se rattachant
a cette doctrine et d ses applications, ohtenir de tous ceux
qui travaillent ces questions quil nous fassent part de leurs
observations et du risuUat de leurs recherches, poursuivre
toutes les etudes en corns, ..En un mot, continuer Voeuvre
de Monsieur Henri Fayol, tel est notre but.

Ayant depuis longtemps participe aux reunions du Centre
d’Etudes Administratives, vous avez eu l’occasion d’appro-
fondir la methode et les moyens d’adaptation dont trade
I Administration industrielle et generale’™ et vous etiez
mieux qualifie que quiconque pour prendre Vinitiative de la
faire connaitre d vos compatriotes. Certains d’entre eux
comptent deja parmi les plus brillants adeptes de la Doctrine
de Monsieur Fayol et Vinstitut d'Organisation Scientifique
de Farsovie constitue deja un nouveau foyer d’ou pourront
rayonner, rechauffees par Vardante intelligence de ses diri-
geants, les idees que nous voulons repandre; notre concours
lui est d’avance entierement acquis!
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Nous sommes coniiaincus que votre effort sera couronne
par la plus belle recompense: celle d'avoir rendu service
d votre beau et noble pays!

LE CENTRE J'ETUDES ADMINISTRATIVES.
Paris, Decembre 1925.

IV. Pan Major ]. A. TESLAR
W Paryzu.

Szanowny Panie!

Centrum Studjow Administracji pragnie do tych kilhu wierszy, skre-
$lonych reka Henryka Fayola przed $miercig, zamiast przedmowy do prze-
ktadu polskiego Jego zasadniczego dzieta, dotgczyé swe podzigkowanie za tak
wydatng pomoc w rozpowszechnianiu Jego idei, ktérg mu Pan przektadem
Swym przynosi.

Nagta strata naszego Mistrza sktania nas do zacie$nienia weztow,
taczacych juz wszystkich Jego ucznidw, celem zapewnienia ciggtodci istnie-
nia ogniska przezeA stworzonego: rozszerza¢ teorje administracji, by¢ w go-
towosci do przedstawienia na kazde zadanie dokumentacji odnoszacej sie
do tejze teorji i jej zastosowan, uzyska¢ od wszystkich opracowujacych te
kwestje, aby nam zechcieli poda¢ do wiadomosci swe spostrzezenia i wyniki
swych poszukiwan, $ledzi¢ wszelkie studja, ktdre sg w toku... jednem sto-
wem, kontynuowa¢ dzieto Henryka Fayola — oto nasz cel.

Uczestniczac oddawna w zebraniach Centrum Studjow Administracji
miat Pan sposobno$¢ poglebi¢ znajomo$¢ metody i Srodkéw jej stosowania,
o ktérych méwi ,,Administracja przemystowa i ogdlna”, to tez byt Pan,
bardziej niz ktokolwiek inny, powotany do podjecia inicjatywy w tym celu,
aby ja da¢ pozna¢ Panskim rodakom. Niektdrzy z poséréd nich zaliczajg
sie juz do najznakomitszych zwolennikéw teorji Pana Fayola, a Instytut
Naukowej Organizacji w JVarszawie stanowi juz nowe ognisko, skad roz-
niecone zapatem i wiedzg jego kierownikéw, promieniowa¢é moga te idee,
ktére i my chcemy rozszerzaé; zdobyt on sobie zgdry zapewnienie naszej
pomocy.

JesteSmy przekonani, iz Panski trud bedzie uwiericzony najcenniejsza
nagroda: ustugg oddang Parnskiej pieknej i szlachetnej OjczyZnie.

CENTRUM STUDJOW ADMINISTRACII.
Paryz, grudzien 1925.






HENRYK FAYOL

| JEGO TEORJA ADMINISTRACJf
(1841 — t 1925).
Tres¢:

) Znaczenie systemu H, Eayola dla Polski w obecnem jej poto-
zeniu,

Il) Zycie i charakter H, Eayola. Jego praca zawodowa i jej sy-
stematyzacja — genezg teorji administracji. Wartosci me-
todyczne tej teorji. Jej przejscie od przemystu do panstwa
i Ligi Narodoéw,

Il) H, Eayol propagatorem swej teorji. Centrum Studjow Admini-

stracji, Proby stosowania fayolizmu we Francji i zagranica.
Literatura,

IV) Opinje H, Eayola o Polsce,

Fatalne skutki wojny $Swiatowej, odczuwane dotych-
czas przez catg Europe, zamiast znikac, coraz to bardziej
utrudniajg usitowania narodéw i rzaddéw, dazacych do
zabliznienia ran, pogodzenia wrogow, powetowania strat
i odbudowania krajow z ruiny gospodarczej i finansowej.
Polska znalazta sie w warunkach najciezszych, wyni-
szczenie jej, doprowadzone do granic ostatecznych, nie
pozwata narazie na peing odbudowe mienia narodowego,
ktorego strzepy wydarto trzem rozbiorcom-bankrutom.
Odbudowa¢ panstwo wraz z jego instytucjami, stworzy¢



mnostwo nowych organoéw rzadu i samorzadu i wydoby¢
sie z bankructwa powojennego, nie mogac zaniechac
rownocze$nie wydatkdw na obrone granic i nadal stale
zagrozonych ze strony skrycie i nieustannie zbrojacych
sie sigsiadéw, sg to trudy olbrzymie, nie przerastajgce
jednak zdolnosci sity woli, energji i pracowitosci narodu.
Sadzimy wiec, iz zdotamy pomimo wszystko wydoby¢ sie
z tego trzesawiska i uchroni¢ od pograzenia sie w otchtan
jakiej$ nowej formy niewoli — spetniajac trzy tylko wa-
runki :

1) gdy caly naréd Swiadomie okaze wole skupiong
ku ratunkowi;

2) gdy, budzac zaufanie przez swe stanowisko i swe
wartosci, uzyska pomoc narodéw silnych i bogatych;

3) gdy zdotamy zrealizowa¢ te wielkg prawde, iz
nie masa, materjaly, bogactwa martwe, fakty luzne, ale
umiejetno$¢ ich ozywienia, metody zorganizowania,
uchronienia, uzycia i dalszego nadzorowania sg gwaran-
cja powodzenia i postepu w kazdej dziedzinie.

Troska wydzwigniecia sie ekonomicznego cigzy dzi$
nietylko na mezach stanu, politykach, wielkich kierowni-
kach przemystu lecz na kazdym obywatelu. Atoli
wszyscy okazuja w tej sprawie najwieksza rozbiezno$¢
w pojmowaniu metod i usitowan. Podstawowa wiec po-
trzeba, jedynym punktem wyjscia jest ustalenie i po-
wszechne przyjecie najprostszych i me ulegajacych dy-
skusji zasad i srodkéw rzadzenia sie i rzadzenia, W po-
szukiwaniu tego zbawczego i prostego systemu, dajgce-
go sie zastosowac wszedzie, przez wszystkich i do kazdej
organizacji, sprawy czy pracy, skierowujg sie najtezsze
umysty wielu krajow ku Francji, gdzie w czasie wojny,
wsérod wyraznego przemeczenia, zrodzita sie prosta lecz
znakomita metoda rzadzenia i kierowania praca zbiorowa.
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Jest nig teorja administracji Henryka Fayola, wy-
rastajgca dzi$§ ponad amerykanski system organizacji
pracy Taylora i uzupetniajgca go znakomicie. Gdy Tay-
lor bowiem usystematyzowat prace robotnika, Fayol
uczynit to z pracg kazdego kierownika.

Polska, jak juz zaznaczyliSmy, zdota uratowac sie
od grozacej jej ruiny finansowej jedynie przez wysitek
$wiadomej woli catego narodu. Znaczy to jednak mie-
dzy innemi, ze musimy nietylko organizowa¢ wydatki
panstwowe i osobiste, ale ze musimy uruchomi¢ wszystkie
sity umystowe i wszystkie ,,drzemiagce skarby zi¢mi“, aby
pozytywnie przysporzy¢ bogactwa zubozatemu finanso-
wo krajowi. Jest to kwestja organizacji pracy, kwestja
produkcji, kwestja rynkéw zbytu — zalezna nietylko od
naszych $rodkéw i kredytéw, od rynkdéw naszych sasia-
déw blizszych i dalszych i ich zapotrzebowan, lecz prze-
dewszystkiem od wartosci i zdolnosci konkurencyjnych
naszego systemu produkcji i pracy. Produkcja musi by¢
oparta na metodzie najlepszej, najszybszej i najtanszej
pracy. {Niestety — jakze Polsce do tych trzech warun-
kéw daleko!).

Jakie znaczenie ma pod tym wzgledem metoda Tay-
lora z jego systematyzacjg i chronometrazem pracy, jest
wiadome wszedzie, a wiec i w Polsce, Drugim jednak
niezbednym czynnikiem, ktéry wskazat Henryk Fayol
jest kierownictv/o tej pracy, system ,administrowania“
przez przewidywanie, organizacje, rozkazodawstwo, ko-
ordynacje i kontrole, przez dokumentacje czyli S$rodki
administracyjne, jednem stowem, metoda administracji,
opartej na doswiadczeniu.

Rozpowszechnienie jej i wszechstronne zastosowanie
jest wiec dla Polski sprawg pierwszorzednej wagi —
sprawg najbardziej palaca.
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IL

Henryk Fayol, tworca Scistej, eksperymentalnej me-
tody w zakresie Kierownictwa przedsiebiorstw prywa-
tnych i panstwowych, autor i propagator teorji admini-
stracji nazwanej jego imieniem, i zatozyciel paryskiego
,Centrum Studjéw Administracji“, zmart w listopadzie
1925 r, w Paryzu, doczekawszy sie niebywatego powodze-
nia swej teorji.

Aby oceni¢ jego teorje nalezy zbada¢ jej geneze,
oraz pogna¢ H, Fayola jako czlowieka, zawodowca,
uczonego i organizatora.

Urodzony w r, 1841, ze skromnej rodziny mieszczan-
skiej, uczen szkoty gdrniczej w Saint-Etienne (1858 —
1860) byt skromnym poczatkowo inzynierem, a nastepnie
dyrektorem w kopalniach Commentry, Montvicq i du
Berry (1860—1888), dyrektorem generalnym Societe
Mineure et Metallurgique de Commentry — Fourcham-
bault et Decazeuille (1888—1918), nadto administrato-
rem Societe Civile des Mines de Jondreville, prezesem
Zarzadu Societe Metallurgique de Pont — a Vendin,
cztonkiem Comite des Forges de France, cztonkiem Rady
Opiekunczej (de perfectionnement) Ecole Nationale des
Mines de St.-Etienne i Conservatoire National des Arts
et Metiers oraz czionkiem Comite Consultatif des
Chemins de Fer.

Kawaler i oficer Legji Honorowej, komandor orderu
Korony Rumunskiej, laureat Akademji, odznaczony nad-
to wielu medalami i nagrodami, za prawdziwy zaszczyt
uwazat prace dla dobra powszechnego. Patrzac na jego
wysoka i zawsze wyprostowang posta¢, na zywe i zawsze
pogodne oczy, zapominato sie 0 jego osiemdziesigtym pia-
tym roku zycia, zwhaszcza, gdy zaczagt mowic.

Niezmordowany pracownik, umyst Swiatlty, peten
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pogody, bystrosci, wytrwatosci, konsekwencji, mitujacy
prawde i méwigcy zawsze to co mysli, majacy dar obco-
wania z ludzmi, przekonywania ich, autorytet w stowach
i w czynach, a przytem systematycznos¢, ktéra przy
zwiekszaniu sie pola prac i doswiadczen prowadzita go
do wielkich dziet w organizacji przemystu, do odkry¢
naukowych, a nakoniec do wysnucia z pilnie zbieranych
doswiadczen teorji organizacji pracy w zakresie wszel-
kiej administracji — przemystowej i ogélnej.

Jako zamitowany inzynier-gérnik ogtosit Fayol caty
szereg prac z zakresu technicznego: ,,0 systemie podste-
ptowywania chodnikéw w kopalniach®, ,,0 wierceniu szy-
béw*, epokowe w tym zakresie studjum ,,0 rozkladzie
i samoczynnem spalaniu sie wegla pod dziataniem powie -
trza* (1879) oraz ,,O ruchu terenu, spowodowanym przez
wybuchy w kopalniach* (1885) — studja, ktorych war-
tos¢ i doniosto$¢ zostata uznana powszechnie, Fayol stat
sie w $wiecie gorniczym stawnym przez swg metode wal-
ki z najwiekszym wrogiem gérnika — ogniem w ko-
palniach.

Poszukiwania techniczne doprowadzity go do nauko-
wego opisu ztoza weglowego, w ktorem pracowat. | tu
dat nauce francuskiej wiele pierwszorzednych prac z za-
kresu geologji i paleontologji.

Szereg studjow opisowych terenu wegtowego Com-
mentry, ogtoszonych w Sprawozdaniach Akademji (1881)
doprowadzity Fayola do rozwiniecia klasycznej jego
»teorji delt* (1888), a wreszcie do opracowania wielkiego
dzieta w trzech czesciach in folio: Litologja i statigrafja
(660 stron i 29 tablic); ,,Fauna kopalna*“ (746 stron i 75
tablic) i ,Flora kopalna* (638 str. i 69 tablic) — (1886 —
1893 — opracowane przez Fayola wraz z kilku najwy-
bitniejszymi uczonymi przyrodnikami i paleontologami.
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jak: Brogniart i Sauvage, Renault, Zeiller, Launay, Sta-
nistaw Meunier i inni).

Rozumiejac znaczenie naukowe wykopalisk ze Swia-
ta podziemnego, dat Fayol francuskiemu Muzeum Naro-
dowemu nieocenione zbiory i sam przyczynit sie do ich
naukowego opracov/ania, wskrzeszajac dla- nauki zupet-
nie nieznane roéliny i stworzenia (np, S$witezianke —
olbrzyma, dtugosci 72 cm.). Praca ta zostata uwienczona
nagroda Akademji (prix Delesse — 1893) i oceniona na-
lezycie w odnosnym raporcie Akademji’),

Te studja zawodowe i naukowe wskazujg nam nie-
tylko na wybitne wartosci umystowe H, Fayola, lecz po-
zostajg w Scistym zwigzku metodycznym i przyczynowym
Z jego teorja administracji. Nauczyt sie bowiem przy nich
Fayol, nie znajac jeszcze, jak to sam potem otwarcie wy-
znat ani metody Kartezjusza, ani Claude Bernard’a, ani
Augusta Comte'a, naukowego budowania systemu pracy
i administracji poprzez obserwacje, doswiadczenie i wnio-
skowanie.

Sytuacja krytyczna, w jakiej sie znalazto przedsie-
biorstwo, w ktérem pracowat jako inzynier od lat dwu-
dziestu kilku, data H, Fayolowi znakomite pole do prze-
prowadzenia doswiadczen na wielka skale, potwierdzaja-
cych w zupetnosci trafnos¢ jego spostrzezen i wnioskow.

W roku 1888 Towarzystwo ,,Societe des Houillieres
et des Usines Mctaturgigues de Commentry et Four-
chambauli* staneto bowiem na drodze do ruiny, z trudem
usitujgc wytrzymac¢ konkurencje nowych przedsiebiorstw

-) Wszystkie szczegOly i rzeczowa ocene swej dziatalnosci
naukowej, popartg wskazoéwkami bibtjograficznemi podat sarr.
H. Fayol na zyczenie kot zainteresowanych — w wydawnictwie
ksiegarni Politechniki paryskiej p, t. ,Notice sur te iravaux scien-
tifiques et techniques de M. Henri Fayol', Paris, Gauthier-Villars
et C-ie ed. 1918,
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metalowych z Est i Nord, ktére dzieki systemowi Tho-
masa defosforyzacji stali, rozwijaty sie znakomicie.
Rada Nadzorcza Towarzystwa, znajac wieloletnig praco-
wito$¢ inz, Fayola, powierzyta mu generalng dyrekcje
Towarzystwa z misjg przeprowadzenia likwidacji
i ,przediuzenia agonji przedsiebiorstwa“. Charaktery-
styczny byt niepokéj jednego z akcjonarjuszy, ktéry mo-
wit: ,,Potrzeba tu bylo metalawca, a tymczasem wybrano
gornika“. Lecz jak stusznie zauwazono — wybrano zna-
cznie lepiej: bo nie technika, lecz kierownika, posiadaja-
cego juz swa metode administrowania, swa ,,teorje*. To
tez rezultat byt zduniiewajacy: Nietylko, ze nie doszio
do likwidacji, lecz rozpoczat sie wspaniaty i coraz wiek-
szy rozkwit przedsiebiorstwa, ,,Te same byly to kopal-
nie, te same fabryki, te same $rodki techniczne, te same
rynki zbytu, te same Zrodia kapitatu, ten sam personel —
zmienit sie tylko kierownik®“. Ta jedyna zmiana polegata
w istocie na pojawieniu sie z jego osobg, we wszystkich
dziatach przedsiebiorstwa, nowej metody administraciji,
ktéra przechodzita od szefa az do najnizszego funkcjo-
narjusza.

Pokazato sie wiec, ze nic innego, tylko brak nalezy-
tych zasad administracji bytby sprowadzit ruine tego
wielkiego przedsiebiorstwa, ze nawet powaznie z ze-
wnatrz zagrozone zdota ono pokona¢ wszystkie trudnosci
przy dobrym zarzadzie. To tez H, Fayol sam zawsze
z calg prostota podkreslat, iz wykonat tylko swdj zamiar
zastapienia administracji ,empirycznej*, czyli nie posia-
dajacej systemu ,,administracjg naukowg", t, j. ekspery-
mentalna,

»Teorje’ swoja ujat w forme pisang i ogtosit w ksigz-
kowem wydaniu dopiero po skoriczeniu karjery zawodo-
wej, zamykajgc nig, jako wnioskiem ostatecznym, teore-
tycznym, przeszto potwiekowe doswiadczenie praktyczne.
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Pierwszy przez niego opisany fakt obserwacji z zakresu
administracji — broszurka szczegblowa datowana jest
1861 r, ksigzka za$, bedaca rezultatem odczytéw z lat
1900 i 1908, napisana zostata w r, 1916 i wydéina w Bulle-
tin de la Societe de I'Industrie Minerale (3-eme livraison
de 1916), Jest to wiasnie fundamentalne dzieto Fayola
,2Administration industrielle et generale™.

Dajac czytelnikowi catkowity tekst ksigzki Fayola
w polskim przektadzie — nie przeprowadzamy tu
szczegbtowego rozbioru tej teorji. OgtlosiliSmy zresztg
w krotkim szkicu charakterystyke i zarys systemu Fayola
na tle systemoéw filozoficznych i praktyczno-doswiadczal-
nych z zakresu administracji™).

Scharakteryzujemy ja tu pokrotce, wskazujac na jej
wartosci metodyczne,

H, Fayol miat godny nasladowania zwyczaj notowa-
nia, poczagwszy od pierwszych swych czynnosci inzy-
niera, a nastepnie dyrektora, wszystkich swych spostrze-
zen z zakresu prowadzenia powierzonych mu przedsie-
biorstw, Notowal je za$ metodg klasyfikacyjng, ktdra
mu umozliwita state poréwnywanie swych spostrzezen,
ich analize i wycigganie wnioskéw, opartych na scisle uje-
tym materjale, W ten spos6b sklasyfikowat on wszystkie
czynnosci, przejawiajace sie w roznych gateziach pracy
wytwdrczej, ujmujac je w 6 grup funkcyj;

1) techniczne,
2) finansowe,

W druku, nakladem Instytutu Naukowej Organizacji
w Warszawie, Krak-Przedm, 66,

2) (U podstaw reorganizacji Panstwa): ,,Nowa nauka o ad-
ministracji Henryka Fayola™ — opracowat Dr, J, P, Palewski
i Dr, J, A, Teslar, (Krak, Sp, Wyd, 1924, Str, 37), Odbitka
z ,.Przegladu Wspdiczesnego, Nr, 29 i 30, Krakow, 1924,
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3) handlowe,

4) ubezpieczeniowe,
5) rachunkowosciowe,
6) administracyjne;

wyodrebniajgc grupe ostatnig jako swoistg catos¢ i zada-
jac, aby tym szesciu grupom odpowiadaty uzdolnienia
funkcjonariuszy; techniczne, finansowe, handlowe, ubez-
pieczeniowe,  »achunkowosciowe i  ajdministracyjne.
W dalszym ciggu wymaga Fayol, zupetnie stusznie, roz-
rézniania w przygotowaniu i nauczaniu zawodowem tych
szeSciu Kierunkow, wyraznie przez niego wyodrebnio-
nych, a specjalnie nauczania administracji wszelkich kan-
dydatéw na sprawowanie jakiegokolwiek Kierownictwa
w przemysle, handlu, armji, w urzedach panstwowych
i instytucjach prywatnych.

Pie¢ pierwszych funkcyj — sg ogdlnie znane — co
za$ do tej széstej — administracyjnej to uderzat Fayola,
co i nam fatwo dzi$ spostrzec, powszechny brak wiasci-
wego 0 niej pojecia, a w wyniku brak nauki administracji,
jako systemu kierowania przedsiebiorstw, instytucyj
i prac; brak objawiajacy sie tez w praktyce najbardziej
zgubnemi zwyczajami, zaniedbaniami, nietadem, a w naj-
lepszym razie rutyna.

Administrowaé — wedtug definicji Fayola to zna-
czy; przewidywac¢ — organizowa¢ — rozkazywaé¢ — ko-
ordynowac i kontrolowac.

Definicje te uzyskat on na drodze eksperymentalnej.

H, Fayol zauwazyt, ze w zbiorowisku ludzkiem kaz-
da dziatalno$¢ jest pod pewnym wzgledem specjalng —
zawodowa, i réwnoczesnie dziatalnoscig administracyjna.
Funkcja administracji nie jest nigdy w odosobnieniu; nie
jest wytgcznym obowigzkiem kierownika. Spotyka sie ja
na wszystkich szczeblach spotecznej drabiny hierarchi-
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cznej — zmieniajg sie jedynie proporcje. Administracja
jest wiec, w swych ogélnych zarysach, ,wiedzg o duszy
spotecznej, rozwazanej pod katem jej zdolnosci dziata-
nia“, a nauka administracji winna zaja¢ nalezne jej miej-
sce w systematyce socjologji.

Atoli ignorancja w tej dziedzinie jest powszechna.

Jak stusznie zauwazyt jeden z wybitnych francu-
skich obroncéw prawnych w sprawach handlowo-przemy-
stowych: ,,na tysigc procesow przemystowych trafi sie
zaledwie jeden, w ktérym skarga jest nastepstwem biedu
technicznego, wszystkie inne wywotane sg bledami
administracji*.

Niema dwu nauk administracji, jest tylko jedna,
a zasady i prawidta, odnoszace sie do przemystu, majg
moc obowigzujacg i dla panstwa, Millerand, obejmujac
prezydenture Rady Ministréow, o$wiadczyt: ,,Nie pojmu-
je, aby Panstwo mogto by¢ administrowane na innych
zasadach, niz dobrze prowadzone przedsiebiorstwo prze-
mystowe*.

Jedyny sposob ,uprzemystowienia®*  panstwa,
t, j, zorganizowanie panstwa na wzOr organizacyj prze-
mystowych, polega na zniesieniu niedomagan administra-
cyjnych, ktére sie streszczajg w braku przewidywania na
przysztos¢, w wadliwej organizacji, ztem rozkazodaw-
stwie, ztej koordynacji i niedostatecznej kontroli™).

Wszyscy piszacy o fayolizmie — Sainte-Claire-
Deville, Rouchon-Mazerat m), Dr, Billard, czy H, Ver-

Cf,: ,,Communication de M. le Commissaire General Rou-
chon-Mazerat a TAcademie de Marine". Fevrier, 1923, (Cyt, w pra-
cy A i L, Franchet: ,Pour former les hommes quHl faut
a la France d’apres-guerre'. Paris, 1923, p, 19 ss,),

R, Mazerat: ,La doctrine administrative. L’administra-
tion experimentale: le Fayolisme™. (Communication faites a I'Aca-
demie de Marine les 9 Fevrier 1923 et 8 Fevrier 1924), Academie
de Marine — t. Ill, Paris, 1924, (Tamze bibljografja).
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ney — konstatujg to, co zresztg uderza w oczy, ze 53
to wszystko znane, stare prawdy, ktorym nikt nie prze-
czy" — ale dodaja: ,ktérych jednak nikt nie zestawit
w ten sposéb systematyczny i nikt nie umiat z nich
wyprowadzi¢ idei administracji', poczynajac od ustale-
nia znaczenia wyrazu ,,administracja’, ktéry w stowni-
kach oznaczany byt tylko synonimami, a koriczagc na wyzr
znaczeniu procentowem udziatu uzdolnien administracyj-
nych w czynnos$ciach prostego robotnika, poprzez dyrek-
toréw, ministréw, siegajac az do gtowy panstwa.

Nikt przed Fayolem nie skonstatowat z prostota i ja-
snoscig nieporéwnang tego prawa zasadniczego w syste-
mie administracji, ze:

w przedsiebiorstwach wszelkiego rodzaju, najwaz-
niejszem uzdolnieniem funkcjonariuszy nizszych jest
uzdolnienie zawodowe — uzdolnieniem za$ zasadniczem
wielkich kierownikow jest uzdolnienie administracyjne,
podkre$lajagc przytem, ze wyszkolenie wytgcznie techni-
czne nie odpowiada potrzebom og6lnym przedsiebiorstw,
nawet przemystowych.

Nikt dotad nie wyprowadzit z doSwiadczenia wiasne-
go przeszto potwiekowego zasad i czynnikdw admini-
stracji, nie okreslit roli t, zw, warsztatu administracyjne-
go i nikt réwnie przekonywujaco nie stwierdzit koniecz-
nosci i nieocenionych korzysci, ptynacych z zaprowadze-
nia nauki administracji w szkotach powszechnych, Sre-
dnich, zawodowych i najwyzszych.

To tez b, trafnie zauwaza biograf H, Fayola, inz.
W, Verney, ze ,musieliSmy dojs¢ do wieku towarzystw
akcyjnych, aby nareszcie zauwazyé, ze w pojeciu admi-
nistracji tkwi cate zagadnienie filozoficzne, idea twdrcza,
ptodna w swem oddziatywaniu. Towarzystwo akcyjne
XIX-go wieku stato sie istotnie przedsiebiorstwem dos¢
doniostem, aby sie mdéc wydawac rzecza zgota rdézna od
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celu, ktéremu stuzy, a przeciez nie jest ono tak wielkie,
jak owe wielkie instytucje, np. Ministerstwo Wojny
i Marynarki, jak panstwo, ktére sa zbyt duze, aby sie
daly objg¢ jednem spojrzeniem. Trzeba bylo takze, aby
sie znalazt cztowiek o umyste otwartym i poteznym, ktd-
ryby u schytku swej pieknej starosci, po przebytej wy-
jatkowo Swietnej Kkarjerze, w ktorej byto mu danem wi-
dzie¢ wszystko — zechciat ten czas zastuzonego wypo-
czynku wypetnié stowem i pismem tej sprawie poswie-

conem* ).
Ale tez odtad — jak stusznie piszg Wilbois i Wa-
nuxem — ,administracja, stowo, ktére wywotlywato wy-

obrazenie czego$ martwego, biur petnych kurzu, starej
machiny zardzewiatej i zrujnowanej, przedpotopowych
przepiséw, objawia sie dzi$, dzieki Fayolowi, jako co$
tak zywotnego jak nerw w organizmie, a jej nauka staje
sie rozdziatem socjologji, rozdziatem jednym z najtru-
dniejszych i jednym z najbardziej aktualnych*.

Jesdli sie nadto zwazy, ze w ,,Administracji przemy-
stowej i ogdlnej“, gdzie poruszane sg pozornie znane nam
rzeczy, znajdujemy caty szereg uwag i obserwacyj nie-
przecietnej miary, a bardzo doniostego znaczenia, dzieto
Fayola nalezy oceni¢ nietylko jako teorje, ale jako nauke
systemu opartego na faktach i operujacego stale faktami
i przyktadami. Nawet wtedy, gdy autor omawia fakty
ogdlnie, ujmuje je zawsze praktycznie. Aby to zauwazyc¢,
dos$¢ przeczyta¢ jego uwagi o tak trudnych kwestjach,
jak sprawa doboru pracownikéw i ich szkolenie, dalej
wynagradzania personelu (typy ptacy, nagréd, udziat
w zyskach, dodatki w naturze, instytucje opiekuncze.

(Henri Verney) : ,Un grand Ingenieur — Henri Payol .
Elude publiée a I'occasion du 65-éTe anniversaire de la promotion
de Ecole Nationale des Mines de Saint-Etienne... 1925, p, 45,
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odznaczenia honorowe, a wreszcie tablice schematyczne
»planéw na przysztosé“

Podapa przez Fayola charakterystyka systemu Tay-
lora, wedtug jego wiasnego dzieta”), pozwala ocenié
0 ile i w czem Fayol posuwa naprzdd sprawe organizacji
ladministracji pracy.

To jednak jeszcze nie wszystko.

Od administracji przemystowej przeszedt Fayol do
rozwazan o administracji panstwowej. Po wydaniu
~Administration industrielle et generale” ukazaly sie
nastepujace jego prace:

— De Vimportance de la fonciion administrative
dans le gouvernement des affaires. (Bulletin de la Soc,
d’Encouragement pour 1Tndustrie Nationale, Novembre—
Decembre 1917),

— L'enseignement de Vadministration dans les
ecoles techniques superieures. (Bullet, de la Soc. des
Ingenieurs Civils de France),

— La reforme administrative des services publics
(,,Revue pratique du Cercle Commercial et Industriel de
France®) (Janvier 1918) N,

— Vindustrialisation de VEtat. (Odczyt z r, 1918,
wydany razem z pracg nastepng):

Admin, ind. et gener. pp, 35 ss.

La Direction des ateliers... par F. W, Taylor, Pref, de H,
Le Chatelier, Paris;, Dunod, 1913, Oczywiscie dzieto to nie
wyczerpuje kwestji stosunku fayolizmu do tayloryzniu. Jest ona
tez zaledwie naszkicowana w pracy Dr, Jul, Billard'a: ,Un
essai de doctrine: Le Fayolisme*. Berger-Levrault, Paris, edit, 1925,
(Por, rowniez ksigzki Vilbois-Vanuxem'a oraz Dr, Palowskiego).
Na zebraniu cztonkéw Centre d'Etudes Adm,, pierwszem po $mierci
H, FayoTa, postanowiono m, i, opracowac stosunek fayolizmu do
taloryzmu,

) Wszystkie trzy powyzsze przedrukowane w ' Kksigzce:

.,L’eveit de Vesprit public".
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— Lincapacite industries de I'Etat: Les P. T. T.
(Dunod 1921),
— La doctrine administrative dans VEtat. (Odczyt,

wygtoszony na zjezdzi¢ w Brukseli w 1923 r, — Cf,;
Deuxieme Congres des Sciences Administratives, Bru-
xelles 1923. — Bruxelles — Goemaere, ed, 1923"),

I tu znéw nikt z takg jasnoscig nie umiat stwierdzié
i uzasadni¢ tej prostej prawdy, ze oprocz zalet fizycz-
nych, umystowych i moralnych oraz wyksztatcenia og6l-
nego, kazdy kierownik musi odpowiada¢ trzem warunkom
nieodzownym i zasadniczym:

}) pozostawaé stale na zajmowanem miejscu;
2) posiada¢ uzdolnienie administracyjne i
3) kompetencje zawodowa.

Nie wahat sie przytem nigdy twierdzi¢ publicznie,
ze ,wilasnie obecny sposéb dobierania najwyzszych Kkie-
rownikéw naszych instytucyj publicznych, a zwiaszcza
najwyzszych urzedéw, jest tego rodzaju, iz prawie wy-
kluczone jest, aby kierownicy ci byli obdarzeni powyz-
szemi trzema cechami zasadniczemi, ktdre sg jednak nie-
odzowne do zapewnienia dobrego funkcjonowania kiero-
wanych przez nich instytucyj i urzedow".

Jako znakomity organizator, administrator i patrjo-
ta bolat szczerze nad kleska administracji najwyzszej
w panstwie, objawiajgcej sie w prawie zwyczajowem,
ptynacem ze zwyrodniato$ci parlamentaryzmu, ze nie-
tylko niema cienia statoSci na stanowiskach kierowni-
czych, wskutek ustawicznych zmian, powodowanych
zmianami steru rzadu, ale ze o wyborze i obsadzie naj-

" Jako ostatnia praca w tej dziedzinie, treSciwie oddajaca
poglady Fayola na stosunek jego systemu do praktyk administracji
panstwowej — praca pierwszorzedna, jest ona pomieszczona w do-
datku do naszego przektadu ,,Administracji przemystowej i ogélnej“.
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wazniejszych stanowisk kierowniczych decyduje bynaj-
mniej nie uzdolnienie administracyjne i kompetencja za-
wodowa, lecz — wybory, wzglady partyjne oraz swada
oratorska kandydata“.

Widoczna troska patrjotyczna kierowata jego pio-
rem gdy napisat to lapidarne i groZzne w swej powadze
zdanie:

»Narod francuski jest przewidujgcy — ale (niestety)
nie jego rzad“.

»Publiczno$¢ — moéwi gdzieindziej Fayol — nie
zdaje sobie sprawy z tego, ze zte funkcjonowanie naszych
urzedéw panstwowych trwa, a darzac zaufaniem kolejno
jeden, dwa, wreszcie dziesie¢ zespotow ministerjalnych
(gabinetéw), nie widzac zadnej poprawy mimo coraz to
nowych obietnic, przy trzydziestym czy czterdziestym —
wpada w sceptycyzm i albo nasladuje moralnos¢ zmie-
niajacych sie rzadoéw, albo poszukuje orjentacji to w kon-
stytucji, to w partji Kierujacej, to wreszcie w pradach
spotecznych, podajac ucha wszelkim hastom*.

»Jest wiec rzecza wielkiej wagi przekonac¢ spote-
czenstwo jaknajrychlej, ze zto lezy w zakresie i charak-
terze administracji i ze mozna mu zapobiec bez zadnych
przewrotéw politycznych i spotecznych. Jest to wlasnie
cel, ku ktédremu zmierza Centrum Studjéow Admini-
stracji*.

»Zdrowy rozsgdek zgodnie z metoda eksperymental-
ng radzg zastosowanie do machiny panstwowej sposobéw,
ktore datly Swietne wyniki w przemysle. Mozna rozpo-
czaé od rozwaznych prob, ktére, w razie powodzenia, zna-
laztyby szerokie zastosowanie®.

W przedmowie, napisanej do ksigzki Alberta Schatz'a:
».L‘entreprise gouvernementale et son administration“. Paris,
Grasset, ed. 1922).
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Trzy czynniki mogg odroczy¢, wzgledni¢ uniemozli-
wic te prébe:

1) ignorancja w zakresie administracji;

2) rutyna, a wreszcie

3) wzgledy na pewne interesy osobiste.

Fayol, jako cziowiek praktyczny, a nie moralista,
rozumiat trafnie, ze stowna walka z temi wadami, kam-
panja celem urobienia opinji nie bylaby droga wskazang
ani najkrotszag. Widziat jasno, ze z wprowadzeniem
dauki administracji zniknie ignorancja w jej dziedzinie.
Byt przekonany, ze cho¢ rutyna i prywata beda nadal
zawsze zaporg wobec wszelkich reform, to jednak zapo-
ry te — jak twierdzit — ,,nie zdotajg powstrzymac ludzi
czynu, ozywionych pragnieniem dobra powszechnego”.

Pragnat on natomiast dojs¢ do celu droga ekspery-
mentalng i przez zastosowanie teorji najpierw do jednego
z zakresow administracji, do jednego z ministerstw, a na-
stepnie, i to nieodzownie, do Gabinetu Prezydenta Mi-
nistrow,

Pomimo, ze kazdorazowa zmiana rzadu utrudniata,
a nawet burzyta rozpoczete dzielo, pomimo, ze do dzi$
dnia wiele z jego krytyk systemu rzadowego i prob reform,
niestety, pozostato na papierze, jednak dane mu byto wi-
dzie¢ za zycia realizacje tych prob, poczagwszy od etapéw
wstepnych az do zastosowania jego metody do reorgani-
zacji administracji Gabinetu Prezydjum Ministréw, roz-
poczetej w ostatnich miesigcach jego zycia. Co wiecej,
doczekat sie on tryumfu najwyzszego: zainteresowania
sie Ligi Narodow, ktdrej Biuro Pracy zwrdcito sie don
0 przedstawienie wskazowek, dotyczacych administracji
panstwowej, mogacych by¢ dla wszystkich panstw, wcho-
dzacych w skiad Ligi Naroddéw, podstawag reform w tej
dziedzinie.
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Oto co sam H, Fayol oswiadczyt na zapytanie po-
stawione mu przez L, M. du Crouzet’a :,Jakie miejsce,
zdaniem panskiem, moga zaja¢ studja nad administracja
wsréd prac Ligi Narodow?*

— Wiele powaznych wzgledéw zdaje sie wskazy-
wac¢ na Lige Naroddw, j¢iko na powotang do inicjatywy
bezposredniej czy posredniej podjecia studjéow zasadni-
czych nad organizacjg pracy, wzglednie nawet produkcji,
studjow, ktdreby objely zagadnienia administracji poje-
tej tak, jak ja jg pojmuje, Przedewszystkiem za$ dla-
tego, ze wadliwa organizacja pracy w bardzo wielu
przedsiebiorstwach panstwowych czy prywatnych, daje
fatalne wyniki, powodujac ostatecznie szkody materjalne
podobne do strat wywotywanych przez wojny, ktdre nam
w przysztosci beda nadal zagraza¢ tylko w pewnych
okresach czasu mniej lub wiecej odlegtych; nastepnie nie
ulega watpliwosci, ze poszczegdlne narody mogg stano-
wi¢ zwigzek trwaly tylko wtedy, gdy beda zdolne do
brania na siebie powaznych zobowiazan, oraz ich dotrzy-
mania; podobnie banki handlowe i zwigzki producentdw,
tak bardzo pozyteczne dla racjonalnego przewartoscio-
wania bogactw kraju, mogg by¢ zdolne do zycia jedy-
nie tylko jako przedsiebiorstwa przemystowe dobrze ad-
ministrowane, Wolno sie spodziewa¢, ze studja te przy-
niosg w konsekwencji znaczne ulepszenia w systemach
rzadzenia poszczegdlnych narodéw oraz ich sytuacji
ekonomicznej,

W podobnym duchu odbyta sie Konferencja Mie-
dzynarodowa w Brukseli w 1920 r. Prezydent Ador po-
wiedzial wtedy co nastepuje; ,,Mozna i nalezy sumien-

Un eniretien avec M. H. Fayol. Les developpemenls actuels
de la doctrine administrative. (Chronique Sociale de France —
Lyon, Janvier 1925).
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nie zbada¢ sytuacje ekonomiczng i finansowg wszystkich
panstw, aby wynalezé najlepsze $rodki w celu wzmo-
zenia wydajnosci pracy, i zapobiegania btedom, ktore
przez swoje trwanie doprowadzityby Swiat do ruiny“.
W tymze samym duchu zostaty zredagowane przez Mie-
dzynarodowe Biuro Pracy ankiety dotyczace produkcji.

Czy mozna pokusi¢ sie o nakreslenie bilansu admi-
nistracyjnego panstw, ich wielkich urzedéw”anstwowych
zaréwno jak i wielkich przedsiebiorstw prywatnych?

Trudno$¢ bytaby powazna, gdyby teorja admini-
stracji, wskazujgc cel, nie okreslata Scisle takze i za-
kresu badan, ktéreby nalezato przeprowadzi¢, gdyby nie
przynosita metod naukowych obserwacyj. Sadze, Zze an-
kieta mogtaby by¢ przeprowadzona do$¢ szybko. Po-
zwolitaby ona oceni¢ sposéb, w jaki prowadzone sa
sprawy publiczne w rozmaitych panstwach, wchodzacych
w sktad Ligi Narodéw i, umozliwiajac przedewszystkiem
ustalenie programu koniecznych reform, przyniostaby
opinji publicznej zadowolenie, do jakiego ma ona prawo.

Niestety, wkrétce po wystgpieniu Fayola przed Li-
ga Naroddw, smier¢ przerwala jego zycie, a z niem tak
pracowita dziatalno$é tego czlowieka, istotnie Ozywio-
nego nawskro$ przez cate zycie ,pragnieniem dobra po-
wszechnego“-

Niepodobna wyczerpa¢ w tym krotkim szkicu bo-
gactwa dyskusyj, wywotanych dzietem Payola, oraz da¢
petnego obrazu dotychczasowych zastosowan jego syste-
mu, Odkladajgc szczegdtowe ich omoéwienie do osobnej
publikacji, wyliczymy tu gar$¢ znanych nam u Zrddta
faktéw i wywotanych przez dzieto Fayola wydawnictw.

Po napisaniu swej ksigzki, jednogtos$nie i gorgco
chwalonej przez publicystéw i krytykéw, wkrétce spo-
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strzegt potrzebe gromadzenia koto siebie tudzi, podzie-
lajacych jego opinje i usitujgcych mu w dziele rozsze-
rzenia jego teorji dopoméc, to tez w 1917 r. zatozyt
Centre d'Etudes Administratives i ogtosit pierwszy zbiér
jego prac pod charakterystycznym tytutem: ,VEveil de
tesprit public* ™), w ktérym précz swych trzech odczytow
umiescit nader cenng pod wzgledem metodycznym prace
inz, Pawla Vanuxem’a, p, t: ,Introduction theorique
et pratique a Vetude de [administration experimen-
tale*, gdzie autor ten dat charakterystyke ,,dokumenta-
cji* Centrum Studjéw Administracji,

Zaraz tez w roku szkolnym 1918/19 Dyrekcja Wyz-
szej Szkoty Handlowej w Paryzu uwzglednita w swym
programie kursy ,kierownictwa przedsiebiorstw* i ,,or-
ganizacji pracy“. Na pierwszego wykiadowce zaproszo-
no H, Fayola, Od roku 1920 wykiady te prowadzi Jo-
zef Carlioz, jeden z najwybitniejszych fayolistow, autor
znakomitych dziet w tej dziedzinie’).

Za tym przykiadem poszty i inne wyzsze kursy i za-
ktady naukowe; Uniwersytet w Dijon, Instytut Meta-
lurgiczny w Nancy; co wiecej, otwarto w Paryzu pry-
watng szkote administracji oraz w Lille ,,Wyzszg szkote
kierownictwa przedsiebiorstw*.

WKkrotce analogiczne wyktady wprowadzit do pro-
gramu ,,Kurséw Intendentéw Wojskowych* gen, Laurent,
a za jego przyktadem poszty dyrekcje najwyzszych
uczelni wojskowych: ,,Centre des Hautes Etudes Mili-

1) Dunod, 1918, (Druk, najpierw w ,Bulletin de la Societe
de TIndustrie Minerale”™ — 4” livraison de 1917), Tamze znajdzie
czytelnik przedruk o$miu obszerniejszych sprawozdan prasowych,

~Administration et organisation commerciales” (Dunod,
1918), ,Le gouvernement des entreprises commerciales et indu-
strielles™. (Dunod, 1921. — Przektad polski w przygotowaniu).
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taires* (t. zw. ,,Szkota Marszatkéw*), ,,Ecole Superieure
de Guerre* w Paryzu oraz ,,Ecole Navale* w Brest,

Musimy tu podkresli¢, ze Fayol znalazt wsréd armji
pierwszych i najgorliwszych zwolennikéw, W pierw-
szych dniach, po ogtoszeniu jego ksigzki, dwaj miodzi
oficerowie odznaczani kilkakrotnie za swg dzielnos¢, pp.
Mijolla i Desaubliaux, bedgc ranni, opracowujg ,,Admi-
nistracje na froncie“”), przyczem Desaubliaux pierwszy
zwroécit uwage na biologiczne pochodzenie funkcji ad-
ministracji 7,

Gorgcym zwolennikiem fayolizmu jest znakomity
organizator Maroka, ,,marszatek Lyautey, ktéry kazat
rozda¢ swym podwiadnym 2000 egz, broszury ptk, Bur-
saux, traktujgcej o systemie Fayola ',

Gen, Pouydraguin napisat interesujgce dla wojsko-
wych zwiezte studjum o administracji w dziedzinie woj-
skowej M.

Gen, Penelon, w Ecole Militaire du Genie, rozstrzy-
gnat zagadnienie komunikacji w armji na podstawie te-
orji Fayola ),

Najdonioslejszym jednak, cho¢ przez nikogo, o ile
wiemy, niezauwazonym wplywem fayolizmu na fran-
cuska mysl wojskowa i na jedng z najwazniejszych in-

Yy Ogtoszone w ,,L’eveil de Vesprit public* (1918).

7~ ,,Les origines biologiques de la fonction administrative*
(Dunod, 1919),

® Cl. Bureaux ; ,Des methodes modernes d'administration
et d’organisation du travail®.

N d, Pouydraguin ; ,La function administrative dans
le domaine militaire”. (Dodatek do ksigzki Carlioza: ,Le gou-
vernement des entreprises commerciales“ i w osobnej odbitce.
Dunod, 1921).

™ Gl Penelon : ,Les communications aux armees. Me-
thode industrielle*. (Conference a I'Ecole Militaire du Genie —
Novembre 1921),
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stytucyj wojskowych Francji, jest wplyw systemu Fa-
yola na generata Serrigny'ego oraz na dzieta jego: ,,Re-
flexions sur 1'art de la guerre” i ,,Conseil de la De-
fense Nationale”. Kto zna ksiazke Gen, Serrigny’ego,
odnajdzie z tatwoscig te same przesta rozumowania o fa-
talnych skutkach zmiennosci kierownikéw rzadu i o spo-
sobach uchronienia narodu i panstwa od zgubnych jej
nastepstw , Piszacy ustyszat potwierdzenie tego wpty-
wu fayolizmu na Gen, Serrigny’ego z ust samego H. Fa-
yola. Kto wie jak wielkie znaczenie ma Conseil de la
Defense Nationale — oceni doniostos¢ tego wptywu.

Francuskie sfery rzgdowe same daty Fayolowi spo-
sobno$¢ do préby rewizji administracji panstwowej. Pod-
sekretarz stanu (wice-minister robét publicznych) poczt,
telegrafow i telefonéw (P, T, T,) — prosit Fayola o ra-
port i opinje o stanie organizacji i funkcjonowania tego
dziatu administracji panstwowej. Obserwacje Fayola,
zebrane po roku badan, a nastepnie powtdrzone na zg-
danie wiadz ponownie Yy — byty wprost druzgocace. Ra-
port stwierdzit:

1) na czele instytucji kierownik niestaty i niekom-
petentny;

2) brak programu dziatania na dtuzszy okres czasu;

3) brak bilansu;

4) nadmierna i szkodliwa interwencja sfer posel-
skich;

Stwierdzit to piszacy w odczycie swoim ,,O organizacji
Obrony Narodowej*, wygtoszonym w Paryskiem Kole Wiedzy Woj-
skowej dnia 31 marca 1924 r, (Specjalnie ,,Nauce administracji
Fayola“ poswiecit odczyt z dnia 9 stycznia 1926 r.).
2) ,,Uincapacite industrielle de IEtat: Les P. T. T.“ Paris,
Dunod, 1921, (Raport powtérny: (druk nierozpowszechniany) —
z maja 1923 r.).
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5) brak jakiegokolwiek bodzca do zachecania pra-
cownikow;
6) brak poczucia odpowiedzialnosci,

»Z lakierni btedami w administracji zadne przed-
siebiorstwo nie moze sie rozwijaé pomysinie. Jednak wa-
dy te w administracji nie sg wytgczng cechg P. T I ;
istniejg one wsrdd wiekszosci naszych urzedéw panstwo-
wych; nie nalezy sie wiec dziwié, ze zblizamy sie do
ruiny“.

Raport ten zakohczyt stowami;

»Radze zastosowanie nastepujacych trzech Srodkdw;

1) ustanowienie dyrekcji statej i kompetentnej;

2) wprowadzenie w zwyczaj opracowywania progra-
mow na dalsza mete;

3) usuniecie naduzy¢ w postaci interwencji postéw,

O ile te zarzadzenia zostana wykonane, wyniknie
z nich caly szereg ulepszen technicznych, handlowych,
finansowych i administracyjnych™.

Raport ten postuzyt Fayolowi jako dowdd, ze pan-
stwo nie posiada tej sprezysto$ci administracyjnej, jaka
cechuje administracje w przemysle. Jako drugi przy-
ktad ogtosit on pod analogicznym tytutem w wydaw-
nictwach Centrum krytyke monstrualnej w swych roz-
miarach likwidacji zapaséw i materjatdbw wojennych
Armji Sprzymierzonych, napisang przez Sekretarza Cen-
trum J. Zapp’a®), stwierdzajgc, ze panstwo nie posiada
tych uzdolnien i sprezystosci, jaka cechuje administra-
cje w handlu. Wykazat przytem w tej pracy na tle swej
teorji przyczyne tego katastrofalnego zamieszania i nie-

,»Uincapacite commerciale de IEtal: La liquidation des
stocks'. (Paris, Dunod, 1921),
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obliczalnych szkéd, ktére poniosty zainteresowane pan-
stwa przy likwidacji zapaséw powojennych.

Dwa te przyktady uwaza¢ nalezy za klasyczng ilu-
stracje zdolnosSci argumentacji Fayola i wartosci usta-
lonych przez niego zasad.

Dwaj bracia — pedagogowie A, i L, Franchet, czton-
kowie Centrum Studjéw Administracji, opracowali pro-
jekt reorganizacji Ministerstwa O$wiaty Publicznej row-
niez na podstawie fayolizmu”) — a nastepnie wydali
znakomity podrecznik popularny nauki administracji
w zastosowaniu do nauki, rodziny, szkoty i ugrupowan
spotecznych, podrecznik dla szkoét powszechnych, uzu-
petniajacych, zawodowych, handlowych i przemystowych
oraz nizszych klas szkét Srednich ), Podrecznik ten, ope-
rujacy przyktadami w formie czytanki, bardzo wyraZnie
uwypukla nietylko spoteczne, lecz i etyczne wartosci
teorji Fayola,

Na ten charakter wychowawczo-spoteczny, na role
kierownika w spoteczeristwie nowoczesnem, zwrdcili uwa-
ge wielbiciele Fayola Wilbois i Wanuxem  oraz Rev.
P, Doncoueur'j, nazywajac jego system: ,.Szkotg Kie-
rownikow*,

Glebsze podtoze historyczno-fitozoficzne i socjolo-
giczne, na ktdrym opiera sie system Fayola, przedstawit

A, et L. Franchet: ,Projef d‘organisation du Mini-
store de VEducation Nationale selon les principes de la doctrine
administrative. Lettre preface de M. H. Fayol“. (Paris, 1924).

Ciz sami: ,,Pour former les hommes quil faut a la France
d’apres-guerre. Lettre preface de M. H. Fayol“. (Bibl, d'Education.
Paris,,"1923),

® ,,Essai sur la conduite des affaires et la direction des hom-
mes*. (Paris, Pay ot, edit, 1919).

A ,,Ufie ecole de chefs. Le Fayolisme®. (L’Action popu-
laire — Serie sociale — Nr, 62, 1921),
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w obszernej i ciekawej ksigzce adwokat paryski, cztonek
Centre d'Etudes Administratives Dr, J, P, Palewski®),
Dzieto jego wzbudzito zainteresowanie w sferach rzg-
dowych, a sekretarz b. prezydenta min, Herriot'a po-
Swiecit mu gleboki artykut wstepny w dzienniku ,,Figaro®,

Wspomniany powyzej inz, Jozef Carlioz opracowat
»administracje handlowg, stosujgc $cisle wszystkie za-
sady i przepisy H, Fayola, co wiecej, wzbogacajac je
ogromnym i nieocenionym ze wzgledéw praktycznych
materjatem przyktadéw. Zwlaszcza nadzwyczaj inte-
resujgce sa dodane przy koricu jego podrecznika (po-
wstatego z wykladéw w ,,Ecole des Hautes Etudes Com-
merciales™), monografje wielkich magazynoéw paryskich
oraz przedsiebiorstw réznych typdw.

Wspomniany réwniez Albert Schatz opracowat dzie-
to (opatrzone cytowanag przez nas przedmowg Fayola);
,L'entreprise gouvernementale et son administration’
(1922), ciekawe przez swa krytyke specjalnie dla Francji.

Powaznem naukowem (z obfitg bibljografjg) dzie-
tem, poswieconem specjalnie opisowi i syntetycznej oce-
nie teorji Fayola, jest takze ksigzka D-ra Jul, Bil-
lard'a M),

Samego cztowieka i jego dzieto ze strony biograficz-
nej przedstawia bardzo zywo nakreslone studjurn portre-
towe inz, H, Vemey'a (tamze bibljografja).

Bardzo szybko zainteresowano sie fayolizmem poza

~Le role du chef d’entreprise dans la grande industrie™.
(Paris, Les Presses Universitaires — 1924), Przektad polski w przy-
gotov/aniu, Cf.. Charles Touzot: ,Formans des chefs!" De
la necessite d'un etat-major economique. — Le Figaro. (Suppl.
econom. Nr. 40). 13 Octobre 1924,
N Jules Billard: ,Organisation et direction dans les
affaires privees et les services publics. Un essai de doctrine: Le
Fayolisme*. (Berger-Levrault, Paris, edit, 1924),
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granicami Francji; Belgja wyprzedzita tu poniekad na-
wet Francje, wprowadzajac wczesniej i gorliwiej niz
Rzad francuski fayolizm do swej administracji, reorga-
nizujac na jej podstawie Ministerstwo Obrony Narodo-
wej oraz Ministerstwo Rolnictwa. Dekret krola Alberta
z dnia 10-go marca 1922 r, ustanowit ,,specjalng komisje
techniczng do studjow nad organizacja panstwowych
urzedéw adrninistracyjnych®, celem przystosowania
wszystkich dziatéw administracji do zasad Fayola, To
tez na zjazdach, poswieconych teorji administracji
w Brukseli, H. Fayol byt witany wprost owacyjnie.

Za Belgja poszty Wiochy, Anglja (informacje), Hi-
szpanja (przektad dzieta Fayola), Rumunja, Wegry, Cze-
chostowacja, St, Zjednoczone (wyktady o fayolizmie),
wreszcie Portugalja 7, Danja”), Grecja”) i Niemcy”™)
(publikacje), a obecnie zna dzi$ i Polska (skad ze sfer
sejmowych i wojskowych dochodzag nas dowody zywego
zaintersowania sie fayolizmem).

AVA

Skoro nam na Polsce zakonhczy¢ wypadio, sadzimy,
ze dla czytelnika polskiego nieobojetne bedg opinje
H. Fayola, ktore piszacy miat sposobnos¢ stysze¢ nieraz
z ust jego, przy roznych okazjach.

To tez z poczuciem speinianego obowigzku, zaréwno
wobec pamieci $wiezo zmartego Mistrza, jak i wobec Ro-
dakéw w Kkraju, a przedewszystkiem wobec Instytutu

Artykuly w portugalskiej ,,Revista Militica“ (maj—czer-
wiec 1924 r,),
2) V, Boetius; Fransk Statsdrift w czasop. ,,Nordisk Ad-
ministrativt Tidsskrift“. Nr. 1, Kopenhagen, 1924.
® W atenskiem Archiwum Nauk Ekon.-Spol. Zesz. 4, 1924.
F. Mayer: ,Der Fayolismus“. (Rozprawa doktorska.
Heidelberg, 1924).
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Naukowej Organizacji, notujemy dobrze zapamietane
jego zdania i cenne dla nas zyczenia i uwagi,

Kiedy byta mowa o daniu pozwolenia na przekiad,
polski nizej podpisanemu, a nastepnie kiedy otrzymat
naszg broszure o jego teorji administracji, wyrazit swoje
szczere zadowolenie, mowiac:

,»,Mysl Panska podjecia pracy w Polsce w kierunku
przeze mnie wskazanym jest mi szczegblnie sympatyczna,
a to z trzech powodow:

Po pierwsze, ze Polska jest nam, Francuzom, nie-
zmiernie bliska; po wtore, ze uwazam, na podstawie usta-
wicznych dowoddéw zajecia sie memi ideami w réznych,
krajach, iz moze to by¢ z pewng korzyscig dla panskiej
Ojczyzny; po trzecie wreszcie, iz Polska przedstawia dla
nas teren specjalnie ciekawy i do zastosowania mej teorfji,
jak sie spodziewam, nader podatny*.

Nastepnie mysl te wyrazit jasniej:

»Polska jest bowiem w tern szcze$liwem potozeniu,
ze wraz z petami niewoli zrzucita metody rzadzenia prak-
tykowane wbrew jej woli przez zaborcow i dzi$ moze od-
nowa, od podstaw budowaé gmach swej panstwowosci.
Wprowadzenie wiec u was ,,inowacyj" jest z natury rze-
czy zrozumiate i konieczne™.

»U nas — we Francji — przeciwnie: tkwigc w kon-
serwatywnych wzorach ,urzedowania', z ktérych dtugich,
pokoleh naszych pracownikéw we wszystkich dziedzinach
administracji wyzwoli¢ za jednym zamachem niepodob-
na, musimy dzieto naprawy, ktorego i nam tez potrzeba,
przejs¢ .:W nieskoniczenie dluzszych i uciazliwszych
etapach™.

' "prWnval moje grzeczne zaprzeczenie, moéwigc
Zywo: '

nie moéwi, ze mamy ludzi wybitnych

i majacych wplywy we Francji — gdyz wiem i wierze.
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ze Polska posiada ich takze, Ale to nie wszystko: po-
trzeba systemu i jego realizacji tak u nas, jak i u was.
Wasi wybitni patrjoci i organizatorowie, jak pp, Grabski
i Sikorski, sg u nas we Francji znani i oceniani, Ludzie
ci stwierdzajg, ze sit moralnych, umystéw i charakteréw
nie brak w dzisiejszej Polsce",

Kiedy méwiliSmy znéw na podobny temat, ttumaczyt
sie niejako:

»Nie jestem powotany do tego, by sadzié, czy, i o ile
Polsce brak w jej zyciu spotecznem i panstwowem prze-
widywania i programdéw na jutro, wykonczenia organiza-
cji wewnetrznej w warunkach normalnych, ustalenia
i ustosunkowania wtadz rzadzacych i $rodkéw rzadzenia
w sposob gwarantujacy jej samodzielno$¢ i niepodle-
gtos¢, czy w pracy spotecznej i panstwowej uzyskaliscie
wreszcie koordynacje planéw, wysitkéw i $rodkéw, czy
ustaliliscie tez niezawodne metody kontroli sprawnego
i celowego funkcjonowania tak catosci jak i czesci',

»Ale skoro o tych wszystkich zagadnieniach moéwi
moja ksigzka, ktorg Pan tlumaczy, zatem o ile czego-
kolwiek w tym wzgledzie brak panskiemu krajowi, bede
szczesliwy, jesli bratniej nam Polsce w czemkolwiek do-
pomoge w dziele jej konsolidacji i postepu',

,Jczestniczac w naszych zebraniach w Centre
d'Etudes Administratives widzi Pan jakie sg metody i ja-
kie zastosowania majg zasady przeze mnie gtoszone. Sa-
dze, ze w Polsce mozna bedzie studjowaé i praktykowac
je w sposéb zupetnie analogiczny'.

To zn6éw na temat armiji:

»Wyktadajgc zasady administracji w ,,Ecole Supe-
rieure de Guerre" czynitem to z prawdziwg przyjemno-
$cia, wiedzac, ze méwie do ludzi doskonale przygotowa-
nych do tego, aby mnie nalezycie zrozumie¢. Nasi wiel-
cy wodzowie stwierdzili czynami, ze chcac zwyciezyc.
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trzeba umie¢ zwyciestwo zorganizowaé, a tego bez $ci-
stego przestrzegania zasad administracji dokonaé niepo-
dobna™.

»,Ja tez nie potrzebuje — was, oficeréw, przekony-
wac i zapewniaé, iz zasady administracji odnoszg sie od
A do Z nietytko do przemystu i handlu, lecz réwnie do-
brze, a nawet jeszcze Scislej, do organizacji i celowego
funkcjonowania armji*’,

A kiedy moéwiliSmy o Armji Polskiej, przytakiwat
szczerze:

»Wiem, wiem — jest to opinja znana u nas dobrze
we Francji, ze Armja Polska jest organizmem doskonale
zmontowanym i sprawnie funkcjonujgcym, co dla nas
Francuzéw, a i dla naszych wrogéw, dodat sSmiejac sie,
jest mocno nieobojetne, to tez rad jestem, ze przez Armje
Polskg i jej Korpus Oficerski idee moje przejdg w Pol-
sce zapewne i do administracji cywilnej, panstwowej
i spotecznej".

»Tak, tak— dodat — umieé rzadzi¢ i umieé by¢ rza-
dzonym, to wygrywac i zwyciezac".

Przy opracowaniu ankiety o monopolu tytoniowym
we Francji (byt to ostatni temat naszych zebran) —
zwrdcit sie do piszacego z prosbg o pozyskanie odpowie-
dzi analogicznych z Polski, zaciekawiony niezmiernie, czy
tez w Polsce wraz z systemem francuskim objawiajg sie
i jego biedy.

Na ostatniem zebraniu, kilka dni przed operacjg
i Smiercig, z nadzwyczajnem zainteresowaniem i uzna-
niem moéwit o Instytucie Naukowej Organizacji w War-
szawie, pokazujac mi francuskg broszure o Instytucie,
Bardzo eserdecznie wspomniat prof. K, Adamieckiego
i swoje z nim spotkanie na ostatnim zjezdzie w Brukseli—
wyrazit tez swa rado$¢ piszacemu, iz dzieki Instytutowi
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i prof, Adamieckiemu przekitad polski jego dzieta zna-
lazt najgodniejszego wydawce.

Obietnicy dotrzymat — wprawdzie nie zredagowat
juz zamierzonej przedmowy do polskiego wydania, zdo-
tal jednak nakresli¢ kilka zdan, aby, jak dobre zyczenia,
towarzyszyty jego ksigzce do Polski.

Wielcy mysliciele, wodzowie, organizatorowie, przez
moc swego charakteru i wysokie napiecie wysitku twor-
czego dochodzg zawsze do pelnego poczucia swej warto-
§ci i wartosci dokonanego dzieta. Tak bylo i z Henry-
kiem Fayotem. Miat on glebokie poczucie doniostosci
doswiadczenia catego swego zycia, przekutego w proste
zasady jego teorji administracji.

Ta wiara w warto$¢ swego dzieta, bijgca od postaci
Fayola, z drugiej za$ strony przekonanie 0 nieocenionej
doniostosci dla Polski jego twierdzen i zasad wszelkiej
administracji, ta wiara i ta nalezna ocena zblizyty piszg-
cego do H. Fayola i sktonity nieodparcie do spolszczenia
jego dzieta.

Nagroda dla mnie bedzie spetnienie zyczenia zmarte-
go inicjatora i autora, z ktérem pragnat on posta¢ Polsce
w dniach proby dzieto swe w bezinteresownym darze my-
§li: ku rozbudzeniu ducha publicznego, ku rozbudowie
i rozkwitowi panstwa.

Paryz, grudzien 1925 r.

Jozef Andrzej Teslar.
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ADMINISTRACJA
PRZEMYSLOWA 1 OGOLNA.






Administracja odgrywa niezmiernie wazng role
w prowadzeniu interesow i przedsiebiorstw, wielkich czy
matych, przemystowych, handlowych, politycznych, reli-
gijnych czy innych. Zamierzam wytozy¢ tutaj me idee,
moéwigce o tern, w jaki sposéb rola ta powinna byé
spetniana.

Praca moja rozpadaé sie bedzie na cztery czesci:

Cz, I, — O koniecznosci i mozliwosci wprowadzenia
nauki administracji.

Cz, Il, — Zasady i czynniki administracji.

Cz, Ill, — Obserwacje i doswiadczenia osobiste.

Cz, IV, — Nauki, ptyngce z wojny Swiatowe;j.

Dwie pierwsze czesci, stanowigce tres¢ niniejszego
tomu, sg rozwinieciem odczytu, wygtoszonego w r, 1908
na uroczystosci piecdziesieciolecia istnienia Towarzystwa
Przemystu Gorniczego w St,-Etienne,

Trzecia i czwarta bedg przedmiotem drugiego tomu,
ktory sie niebawem ukaze

Tomu tego autor nie opracowat; zastepujg go w czesci
prace, o ktérych byta mowa we wstepie, (Przyp. tlum.).



CZESC PIERWSZA.

O KONIECZNOSCI | MOZLIWOSCI

WPROWADZENIA NAUKI ADMINISTRACII.

Rozdziat 1, Definicja administracji.

Rozdziat I, Ustalenie wzajemnego stosunku réznorodnych uzdol-
nien, ktére stanowig wartos¢ personelu przedsie-
biorstwa.

Rozdziat Il1l. O koniecznosci i mozliwosci wprowadzenia nauki

administracji.

ROZDZIAL PIERWSZY.
Definicja administracji.

Wszelkie czynno$ci, zwigzane z zyciem przedsie-

biorstw, dadzg sie podzieli¢ na sze$¢ grup nastepujacych:

1)

2)
3)

4)

5)

Czynnosci techniczne (produkcja, fabrykacja, prze-
robki),

Czynnosci handlowe (kupno, sprzedaz, wymiana),
Czynnosci  finansowe  (poszukiwanie kapitatéw
i obroty niemi),

Czynnosci  ubezpieczeniowe  (ochrona majatku
i 0sob).

Czynnosci rachunkowos$ciowe (inwentarz, bilans,
ustalanie cen, statystyka i t, d,).
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6) Czynnosci administracyjne (przewidywanie, organi-
zacja, rozkazodawstwo, koordynacja i kontrola).

Tych sze$¢ grup czynnosci, czy funkcyj zasadniczych
spotykamy stale w kazdem przedsiebiorstwie, zaréwno
prostem jak i skomplikowanem, w matem, tak jak
i w wielkiem.

Pie¢ pierwszych grup znanych jest powszechnie; wy-
starczy wiec kilka stéw, aby rozgraniczy¢ odnosne ich
dziedziny. Grupa czynnosci administracyjnych — wy-
maga wiecej wyjasnien.

1, FUNKCJA TECHNICZNA.

1los¢, roznorodno$¢ i doniosto$¢ czynnosci techni-
cznych, fakt, ze wytwory wszelkiego rodzaju (materjalne,
intelektualne i moralne) wychodzg, ogélnie biorgc, z ragk
technika, niemal wytaczna przewaga nauk technicznych
w naszych szkotach zawodowych, tatwos$é wynalezienia
pracy dla technikéw — wszystko to przyczynia sie do wy-
suniecia na pierwszy plan funkcji technicznej, a w na-
stepstwie uzdolnien technicznych, co usuwa w cieh inne,
réwniez niezbedne, a czasami przynoszace jeszcze wiek-
sze korzysci dla rozwoju i pomysinosci przedsiebiorstw.

Jednakze funkcja techniczna nie zawsze jest naj-
wazniejsza ze wszystkich. Nawet w przedsiebiorstwach
przemystowych zdarzajg sie okolicznosci, w ktorych jakas
inna funkcja moze mieé¢ na bieg przedsiebiorstwa wptyw
daleko wiekszy niz techniczna.

Nie trzeba zapominaé, ze owych sze$¢ funkcyj za-
sadniczych pozostaje w Scistej wzajemnej zaleznosci
Funkcja techniczna np, nie mogtaby istnie¢ z jednej stro-
ny bez surowcéw, z drugiej za$ bez zapewnienia fabry-
katom rynku zbytu, bez kapitatéw, ubezpieczenia i prze-
widywania.



2. FUNKCJA HANDLOWA.

Pomysino$¢ rozwoju danego przedsiebiorstwa zalezy
od funkcji handlowej w takiej samej mierze, jak i od
technicznej; jesli towary nie majg zbytu, grozi to ruina.

Umie¢ kupowac i sprzedawac jest sprawg tak samo
doniosta, jak umie¢ dobrze fabrykowac,

Z bystroscig, zdolnoscig do decyzji i zrecznoscig han-
dlowg musi i$¢ w parze gleboka znajomos$¢ rynkow i sit
konkurentéw, przewidywanie na daleka mete, a w miare
tego z im wiekszym przedsiebiorstwem mamy do czynie-
nia — praktyka nawigzywania stosunkéw.

Wreszcie, gdy pewne produkty przechodzg w tern sa-
mem przedsiebiorstwie z jednego dzialu do drugiego,
funkcja handlowa czuwa nad tern, aby ceny ustalone
przez wladze wyzsze —t, zw, cena wiasna (prix d'ordre),
nie byly powodem szkodliwych ztudzen.

3. FUNKCJA FINANSOWA.

Jest to funkcja podstawowa, bez ktérej nie moze
istnie¢ zadne przedsiebiorstwo. Potrzeba bowiem kapi-
tatow na personel, na urzadzenie, narzedzia, surowce,
dywidendy, ameljoracje, rezerwy i t, d, Konieczne jest
bardzo zreczne kierownictwo finansowe, aby przedsie-
biorstwu zapewni¢ kapitaty, wyciggng¢ najwieksze zyski
z funduszéw oddanych do dyspozycji i unikngé nieroz-
waznych zobowigzan.

Wiele przedsiebiorstw, ktére mogtyby sie pomysinie
rozwijaé, zamiera z powodu braku pieniedzy.

Zadna reforma, zadna ameljoracja nie jest mozliwa
bez funduszéw dyspozycyjnych, albo bez kredytu.

Zasadniczym warunkiem powodzenia jest mie¢ usta-
wicznie przed oczyma sytuacje finansowg przedsie-
biorstwa.



4. FUNKCJA UBEZPIECZENIOWA.

Ma ona za zadanie ochrone mienia i personelu przed
kradziezg, pozarem, powodzig, zapobieganie bezrobociu
i zamachom, wog6le wszelkim przeszkodom socjalnym,
ktére mogtyby zagraza¢ rozwojowi, a nawet istnieniu
przedsiebiorstwa.

Jest to owe ,,panskie oko, ktore konia tuczy*, pies—
stroz przedsiebiorstwa prymitywnego, policja, a w pan-
stwie armja. Jest to ogolnie biorac, wszelkie zarzgdze-
nie, gwarantujgce bezpieczehstwo przedsiebiorstwu,
a personelowi niezbedny spokoj ducha,

5. FUNKCJA RACHUNKOWOSCIOWA.

Mozna jg nazwac organem wzroku przedsiebiorstwa.
Pozwala bowiem spostrzec w kazdej chwili, gdzie sie
znajdujemy i dokad zdgzamy. Winien on podawac o sy-
tuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa dane doktadne, ja-
sne i Sciste.

Dobra rachunkowosé¢, prosta i jasna, dajgca trafne po-
jecie o warunkach, w ktérych sie przedsiebiorstwo znaj-
duje, jest poteznym Srodkiem dziatania w reku dyrekcji,

Do funkcji tej, jak i do innych, potrzeba koniecznie
pewnego przygotowania. Obojetnos¢, z jaka jest trakto-
wana w wyzszych szkotach przemystowych, dowodzi
braku zrozumienia, ptynacych z niej korzysci,

6. FUNKCJA ADMINISTRACYJNA.

Zadna z pieciu wyzej wymienionych funkcyj nie
moze wytycza¢ ogdlnego programu dziatania przedsie-
biorstwa, ukonstytuowania zespotu pracownikow”) (corps

Ze wzgledu na brak Scistego odpowiednika w jezyku pol-
skim, wyrazenie ,corps social“ przettumaczyliSmy jako zespét
pracownikow, okreslajagc przez to wszystkich zainteresowanych
w danem przedsiebiorstwie, poczawszy od robotnikéw az do wita-
Scicieli, akcjonarjuszéw, udziatowcow i t, p. (Przyp. red.).
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social), koordynowania wysitkéw i harmonizowania czyn-
nosci, Nie wchodzi to w zakres funkcji technicznej, a tem
mniej handlowej, finansowej, ubezpieczeniowej czy ra-
chunkowosciowej. Stanowig one razem osobng funkcje
nazywang powszechnie administracja, ktorej prawa i gra-
nice bywajg dos¢ zle okreslane,.

Przewidywanie, organizacja, koordynacja i kontrola
sg bezsprzecznie czescig administracji, tak jak sie jg zwy-
kle rozumie.

Czy nalezy tu zaliczy¢ takze i rozkazodawstwo? Nie
jest to konieczne; moznaby je bada¢ osobno. Zdecydo-
watem sie jednak wcieli¢ je do nauki o administracji, a to
z nastepujgcych powodow:

1, dobdr, szkolenie personelu i ukonstytuowanie
zespotu pracownikéw, stanowigce obowigzki administra-
cji, interesujg rozkazodawstwo w najwyzszym stopniu;

2, przewazna ilo$¢ zasad rozkazodawstwa — to
rownocze$nie zasady administracji. Administrowanie
i wydawanie rozkazéw sg najsciSlej ze sobg zwigzane.
Choéby ze wzgledu na utatwienie badan nalezato wiec
zgrupowac te dwa rodzaje czynnosci;

3, zyskujemy przez to ustanowienie funkcji nie-
zmiernie doniostej, niemniej godnej uwagi ogétu niz fun-
kcja techniczna.

Przyjatem wiec nastepujacg definicje;

administrowa¢ — to znaczy przewidywac, organizo-
waé, rozkazywaé, koordynowac i kontrolowac;

przewidywaé¢ — t, j, badaé¢ przysztos¢ i ustalac sto-
sownie do niej program dziatania;

organizowa¢ — t, j, powota¢ do zycia podwdjny
organizm przedsiebiorstwa: materjalny i spoteczny;
rozkazywaé — t, j, spowodowa¢ funkcjonowanie

personelu;
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koordynowa¢ — t, j, taczyé, jednoczy¢ i harmonizo-
wacé wszystkie czynnosci i wszystkie wysitki;

kontrolowa¢ — t, j, czuwac na tem, aby sie wszystko
odbywato zgodnie z ustalonemi przepisami i wydanemi
rozkazami.

Tak pojeta administracja nie jest ani wylgcznym
przywilejem, ani obowigzkiem osobistym kierownika
przedsiebiorstwa; jest to funkcja rozktadajaca sie, po-
dobnie jak i inne funkcje zasadnicze, zaréwno na gtowe,
jak i na inne organy zespotu pracownikéw.

Funkcja administracyjna odroznia sie wyraznie od
innych pieciu funkcyj zasadniczych.

Wazng jest rzecza, aby nie miesza¢ jej z pojeciem
rzadzenia. Rzadzi¢, to prowadzi¢ przedsiebiorstwo do
celu, szukajac osiggniecia mozliwie najwiekszych korzy-
§ci z wszystkich jego rozporzadzalnych zasoboéw, to za-
pewni¢ bieg szesciu funkcyj zasadniczych.

Administracja jest tylko jedng z tych szesciu fun-
keyj, Zajmuje ona jednak ws$réd zadan wielkich kie-
rownikdéw tak wybitne miejsce, iz niejednokrotnie moze
sie wydawacé, ze zadania te sg wytacznie natury admini-
stracyjnej.



ROZDZIAL DRUGI.

Ustalenie wzajemnego stosunku réznorodnych uzdolnien,
stanowigcych warto$¢ personelu przedsiebiorstwa.

Kazdej grupie czynnodci, albo funkcji zasadniczej
odpowiada uzdolnienie specjalne. Rozrdznia sie wiec
uzdolnienie techniczne, handlowe, finansowe, admini-
stracyjne i t. d.

Kazde za$ z tych uzdolnieh opiera sie na pewnym
zespole kwalifikacyj i umiejetnosci, ktére mozna ujgé
w nastepujacy sposob:

1 kwalifikacje fizyczne: zdrowie, sity, zrecznosc¢;

2. kwalifikacje umystowe: zdolno$¢ pojmowania
i uczenia sie, trafno$¢ sadu, zywo$¢ i gietkos¢
umystu;

3. kwalifikacje moralne: energia., stato$¢, odwaga po-
noszenia odpowiedzialnosci, inicjatywa, oddanie,
takt i poczucie godnosci;

4. wyksztatcenie ogdélne: rozmaite wiadomosci, nie na-
lezagce wytacznie do zakresu spetnianej funkcji;

5. umiejetnosci specjalne: dotycza one wylgcznie fun-
kcji badz technicznej, badz handlowej, badz finan-
sowej, badz administracyjnej czy innej;

6. doswiadczenie: umiejetnosci, ptyngce z praktyki
w prowadzeniu intereséw i spraw; jest to suma
wnioskéw, wyciggnietych przez nas samych
z faktow.

Taki jest zespot kwalifikacyj i umiejetnosci, stano-
wigcych jedno z uzdolnien zasadniczych; obejmuje on
kwalifikacje fizyczne, umystowe i moralne, wyksztatce-
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nie ogolne oraz doswiadczenie i pewne umiejetnosci spe-
cjalne, dotyczace spetnianej funkcji.

Doniostos$¢ kazdego z czynnikoéw, sktadajgcych sie na
dane uzdolnienie, zalezy od natury i waznosci odnos$nej
funkciji,

W przedsiebiorstwie bardzo matem, gdzie wszystkie
funkcje sa spetniane przez jedng osobe, zakres uzdolnieh
koniecznych jest, rzecz prosta, ograniczony,

W wielkiem przedsiebiorstwie, gdzie wykonywane sg
czynnosci donioste i réznorodne, personel winien posia-
da¢ rozliczne uzdolnienia i to w wysokim stopniu; lecz
poniewaz funkcje sa rozdzielone pomiedzy wielka liczbe
funkcjonariuszy, na kazdego z nich przypada tylko ogra-
niczona czes¢ uzdolnien potrzebnych dla zespotu.

Jakkolwiek temat tu poruszony trudno uja¢ w poje-
cia liczbowe, usitowatem przeciez wyznaczyé przy po-
mocy liczb wzajemny stosunek kazdego uzdolnienia do
wartosci funkcjonariusza i kierownika przedsiebiorstwa,

W tablicy pierwszej — pordwnatem uzdolnienia nie-
zbedne dla rdéznych funkcjonarjuszy technicznych wiel-
kiego przedsiebiorstwa przemystowego.

W tablicy drugiej 2— poréwnatem uzdolnienia nie-
zbedne dla réznych kierownikéw przedsiebiorstw prze-
mystowych, zardéwno wielkich jak i matych.

Nastepnie, stwierdziwszy, ze wnioski, wyciagniete
z pierwszej tablicy, dadzg sie zastosowaé¢ do funkcjona-
rjuszy kazdej czynnosci w przedsiebiorstwie przemysto-
wem, i ze wnioski, wyciggniete z drugiej tablicy, stosuja
sie do kierownikdw wszelkiego rodzaju przedsiebiorstw,
doszedtem do nastepujacych wnioskéw ogdlnych:

W przedsiebiorstwach wszelkiego rodzaju najwaz-
niejszem uzdolnieniem funkcjonarjuszy nizszych jest
uzdolnienie zawodowe, uzdolnieniem za$ zasadniczem
wielkich kierownikéw jest uzdolnienie administracyjne.
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Tablica | — przedstawia wzajemny stosunek
uzdolnien, nieodzownych dla personelu w zakresie funk-
cji technicznej wielkiego przedsiebiorstwa przemysto-
wego.

Personel ten stanowi nastepujgcg hierarchje: robo-
tnicy, majstrowie, kierownicy warsztatow, kierownicy od-
dziatéw, kierownicy poszczegdlnych wydziatéw, dyrektor.

Jesli przedsiebiorstwo obejmuje kilka wielkich za-
ktadéw osobnych, hierarchja powieksza sie o dyrektora
generalnego. Jesli za$ przedsiebiorstwo nalezy do prze-
mystu panstwowego, hierarchja poprzez ministra dosiega
az do gtowy Daristwa.

Tablica pierwsza wskazuje, w jakim stosunku po-
zostaje kazde z uzdolnien zasadniczych do ich sumy,
stanowigcej wartos¢ danego funkcjonarjusza.

Wartos¢ ta, oznaczona jest w kazdym wypadku
liczbg 100 dla funkcjonarjusza doskonatego, zaréwno
dla robotnika, kierownika stuzby, czy tez gtowy panstwa.

Nalezy jednak zaznaczy¢, iz nie chodzi tu o po-
réwnanie wartosci robotnika z wartoscia majstra, albo
dyrektora, czy gtowy panstwa. Niema bowiem wspdl-
nej miary pomiedzy temi réznorodnemi wartosciami.
Jednosci a, b, ¢, d... m, n, o, p... nie sg ani tej samej na-
tury, ani tej samej doniostosci; czynniki, z ktérych sie
one skladaja, przeksztatcajg sie, przechodzac z jednego
poziomu hierarchicznego na drugi, do tego stopnia, ze
w koncu niema juz nic wspolnego pomiedzy uzdolnie-
niem technicznem, administracyjnem, czy innem —
funkcjonarjusza nizszego stopnia, a tern samem uzdolnie-
niem wielkiego kierownika.

Usitowatem tedy jedynie przedstawi¢ w tablicach
| — V doniostos¢ wzajemnego ustosunkowania uzdolnien,
stanowigcych catkowitg warto$¢ danego funkcjonarjusza.

Wspoiczynniki, ktdremi oznaczytem rézne uzdol-
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nienia, wchodzace w sume wartosci danego funkcjona-
riusza, bez wzgledu na jego kategorje, wyrazajg moja
osobistg ocene; podlegaja wiec dyskusji i jestem tez
pewien, ze beda dyskutowane. Sadze jednakze, ze ja-
kiekolwiek réznice w ocenie przyniostaby owa dysku-
sja, wnioski, wyciggniete przezemnie z rozwazania ta-
blicy I-ej, pozostang niezmienione.

Oto one:

1, Uzdolnieniem gtéwnem robotnika jest jego uzdol-
nienie techniczne.

2, W miare posuwania sie w hierarchji znaczenie
wzgledne uzdolnienia administracyjnego wzrasta, pod-
czas kiedy znaczenie udoskonalenia technicznego maleje.
Rownowazno$¢ pomiedzy temi dwoma uzdolnieniami
ustala sie przy 3-im tub 4-tym stopniu hierarchji,

3, Uzdolnieniem gtéwnem dyrektora jest uzdolnie-
nie administracyjne. Im wyzej poziom hierarchiczny sie
podnosi, tern bardziej uzdolnienie to dominuje.

4, Uzdolnienia handlowe, finansowe, ubezpieczenio-
we i rachunkowos$ciowe o0siggajg maximum znaczenia
wzglednego u funkefonarjuszy na 5-ym lub 6-ym stopniu
hierarchii,

W miare posuwania si¢ w gore, znaczenie wzgledne
tych uzdolnienn, w sumie waloréw funkejonarjuszy kazdej
kategorji, zmniejsza sie az do zaniku,

5 Poczynajgc od 4-go czy 5-go stopnia hierarchji,
tylko jeden wspdtczynnik uzdolniern administracyjnych
zwigksza sie kosztem innych, ktére zmniejszaja sie mniej
wiecej do 10-ej czesci wartosci catkowitej.

Whnioski powyzsze wyciagniete sg jedynie z oceny
uzdolnien personelu w zakresie funkcji technicznej, od
robotnika do kierownika przedsiebiorstwa wigcznie.

Zaden z cztonkéw tego personelu nie jest oddany
wyltacznie funkcji technicznej; kazdy wspdétdziata mniej



dla personelu przedsiebiorstw przemystowych.

WIELKIE
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TABLICA 1.
Wozajemny stosunek roznych uzdolnien, nieodzownych

Personel techniczny.

KATEGORJA FUNKCJONARJUSZY

Wielbi zaktad:

Robotnik........
Majster.............

Kierownik warsztatu

” oddziatu

» wydz. technicznego
Dyrektor ........

Kilka zaktadéw potgczonych:

Dyrektor generalny

] Przemyst panstwowy:

Minister. . . .

Glowa panstwa

x> N mgno

15
25
30
35
40

50

50

UzdOlnien a

cb ao

85
60
45
30
30
15

10

10

[$2 NG BN |

15

10

10

10

10

10

Oz ec<uP

5
10
10
10
10
10

10

10

N o o

PRZEDSIEBIORSTWO.

5
10
15
20
10
10

10

10

60 8 8 7 8 8

oo
>

RAZEM

100 (a)
100 (i)
100 (o)
100 (d)
100 (e)
100 (/)

100 (9

100 (A
100 (i)
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TABLICA 1.

Wozajemny stosunek réznych uzdolnien, nieodzownych
dla kierownikéw przedsiebiorstw przemystowych.

PRZEDSIEBIORSTWA PRZEMYSLOWE WSZYSTKICH WIELKOSCI.
Kierownicy przedsiebiorstw.
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lub wiecej wydatnie w innych funkcjach; stwierdzilismy
wiasnie powyzej, ze wielcy kierownicy sa raczej admi-
nistratorami niz technikami.

Ocena uzdolnien personelu, w zakresie innych fun-
kcyj, w wielkiem przedsiebiorstwie przemystowem:
funkcji handlowej, finansowej, ubezpieczeniowej i ra-
chunkdwosciowej — nastrecza sposobno$¢ do podobnych
obserwacyj i do identycznych wnioskéw, przyczem wy-
razy: uzdolnienie techniczne winny by¢ poprostu zastg-
pione przez okreslenie: uzdolnienie stosowne do odnosnej
funkeji.

O jakiejkolwiek funkcji bedzie mowa, uzdolnieniem
gtdbwnem funkcjonarjusza nizszego jest owo uzdolnienie
stosowne do odnosnej funkcji (techniczne, przy spetnianiu
funkcji technicznej, handlowe, przy funkcji handlowej,
finansowe, przy funkcji finansowej i t. d,), uzdolnieniem
za$ gtownem wyzszego funkcjonarjusza jest uzdolnienie
administracyjne.

Tablica Il — przedstawia wzajemny stosunek
uzdolnien, nieodzownych dla kierownikéw przedsie-
biorstw przemystowych wszystkich wielkosci.

Tablica ta zostata zestawiona w analogiczny spo-
sob, jak poprzednia.

Catkowita warto$¢ dobrego kierownika wyobrazo-
na jest liczbg 100.

Wspotczynniki, ktdremi oznaczylem rdzne uzdol-
nienia kierownikéw kazdej kategorji, sa wyrazem mojej
oceny osobistej,

Z tablicy tej mozna wyciggng¢ nastepujgce wnioski:

1. Uzdolnieniem gtébwnem  kierownika matego
przedsiebiorstwa jest uzdolnienie techniczne.

2. W miare posuwania sie w hierarchji przedsie-
biorstw, znaczenie wzgledne uzdolnienia administracyj-
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nego wzrasta, podczas gdy znaczenie uzdolnienia techni-
cznego maleje.

Te dwa uzdolnienia réwnowazg sie w przedsiebior-
stwach $rednich rozmiarow,

3, Uzdolnieniem gféwnem kierownikdw wielkich
przedsiebiorstw jest uzdolnienie administracyjne. Im
wyzsze jest znaczenie przedsiebiorstwa, tern bardziej
uzdolnienie administracyjne kierownikow powinno bra¢
gore nad innemi uzdolnieniami,

4, Uzdolnienia handlowe i finansowe odgrywajg
0 wiele donioslejszg role u kierownikéw matego i $rednie-
go przedsiebiorstwa, niz u funkejonarjuszy nizszych
1$rednich w zakresie funkcji technicznej,

5, W miare posuwania sie w gore w hierarchji
przedsiebiorstw, jeden tylko wspdtczynnik administracji
wzrasta na niekorzy$¢ wiekszosci innych, ktére zdazaja
do zaniku, zblizajac sie do 10-ej czeSci wartosci cat-
kowitej,

Z wyjatkiem rdznicy, pochodzacej stad, ze kazdy
kierownik przedsiebiorstwa, nawet najmniejszego, powi-
nien nieodzownie posiada¢ uzdolnienia handlowe i finan-
sowe, podczas kiedy nizszy funkejonarjusz techniczny
moze sie bez nich obejs¢ — wnioski, wyciggniete z tabli-
cy ll-ej, sa zupetnie podobne do wnioskéw, wyciggnie-
tych z tablicy 1-gj,

Z obu tych tablic najbardziej rzuca sie w oczy fakt
nastepujacy:

Uzdolnienie techniczne jest uzdolnieniem gtownem
funkcjonariuszy nizszych wielkiego przedsiebiorstwa oraz
kierownikow matego przedsiebiorstwa przemystowego;
uzdolnienie administracyjne jest uzdolnieniem zasadni-
czem gtownych kierownikdw. Uzdolnienie techniczne
przewaza w dolnej cze$ci drabiny przemystowej — uzdol-
nienie administracyjne w gornej.
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Jest to fakt tak wielkiej doniostosci, z dwojakiego
punktu widzenia, w organizacji i prowadzeniu intere-
sow, iz nie obawiatem sie zbytniej ilosci srodkéw, aby
go dokfadnie przedstawic.

Dlatego tez datem tu tablice | i Il, a nastepnie wy-
kresy na tablicach Il i IV, ujmujgce w innej formie
tres¢ tablic 1i Il. W tym celu datem wreszcie schemat
(tab, V), przedstawiajacy wzajemny stosunek réznych
uzdolnien, nieodzownych dla funkcjonariuszy rozmaitych
kategoryj wielkiego przedsiebiorstwa metalurgicznego.

Celem tych wszystkich tablic jest zwrocenie uwagi
publicznej na znaczenie funkcji administracji w przed-
siebiorstwach przemystowych. Funkcja techniczna juz
oddawna postawiona jest na nalezytym poziomie, na
ktéorym nalezy ja utrzymad.

Sama jednak nie zapewni dobrego powodzenia
przedsigbiorstwu; wspétdziatanie jej, zaréwno jak i in-
nych funkcyj zasadniczych, jest konieczne, przede-
wszystkiem za$ funkcji administracji.

Przedsiebiorstwa roznych typow.

Badania uzdolnien, niezbednych dla funkcjonariu-
szy i kierownikéw przedsiebiorstw wszelkiego rodzaju,
prowadzg do tych samych wnioskéw, ktére nakreslilismy
powyzej.

Whioski te dadzg sie stresci¢ w nastepujacej formie;

W przedsiebiorstwach wszelkiego rodzaju, uzdolnie-
niem zasadniczem funkcjonariusza nizszego jest uzdol-
nienie zawodowe, zalezne od typu przedsiebiorstwa, na-
tomiast uzdolnieniem najwazniejszem gtownych Kkierow-
nikdw jest uzdolnienie administracyjne.

Potrzeba umiejetnosci administracyjnych jest po-
wszechna.



ROZDZIAL. TRZECI.

O koniecznosci i mozliwosci wprowadzenia nauki
administracji.

PrzekonaliSmy sie wiec, ze zadanie rzgdzenia obej-
muje sprawowanie i wykonywanie szesciu funkcyj zasa-
dniczych; jesli jedna z tych funkcyj nie jest wypetniona,
przedsiebiorstwo moze z tego powodu zamrze¢, a w kaz-
dym razie jest wskutek tego ostabione. Trzeba wiec aby
personel przedsiebiorstwa byt odpowiednio uzdolniony
do petnienia tych szesciu funkcyj zasadniczych.

SpostrzegliSmy nadto, ze uzdolnieniem najniezbe-
dniejszem dla wyzszych funkcjonarjuszy wielkich przed-
siebiorstw jest uzdolnienie administracyjne.

JesteSmy wiec pewni, ze wyszkolenie wytacznie
techniczne nie odpowiada wszystkim potrzebom przed-
siebiorstw, nawet przemystowych.

Ot6z, podczas kiedy sie czyni, i zupelnie stusznie,
najwieksze wysitki celem rozszerzenia i udoskonalenia
umiejetnosci technicznych, nie robi sie nic, albo prawie
ze nic, w naszych szkotach przemystowych, aby przygo-
towaé przysztych kierownikéw do ich funkcyj handlo-
wych, finansowych, administracyjnych i innych.

Administracja nie jest uwzgledniona nawet w pro-
gramach nauczania wyzszych cywilnych szkét inzynierji.
Dlaczego?
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Czyzby zapoznawano doniostos¢ uzdolnien admini-
stracyjnych? Nie, Jesli chodzi o wybdr nadzorcy z po-
miedzy robotnikéw, kierownika warsztatow z pomiedzy
majstrow, czy dyrektora z pomiedzy inzynieréw,,, wten-
czas nigdy, albo prawie nigdy, o wyborze nie decyduje
uzdolnienie techniczne.

Zaintersowani upewniajg sie, rzecz prosta, czy sto-
pien niezbednego uzdolnienia technicznego kandydata
jest dostateczny; ale pomiedzy kandydatami o mniej wie-
cej jednakich kwalifikacjach technicznych dajg pier-
wszenstwo temu, ktdry przewyzsza innych powaga, za-
chowaniem sie, zamitowaniem do tadu i zdolnosciami
organizacyjnemi oraz innemi zaletami, stanowigcemi
czynniki uzdolnienia administracyjnego. Czyz dzieje sie
tak dlatego, ze uzdolnienia administracyjne naby¢ mozna
tylko przez praktyke w prowadzeniu intereséw? Wiem,
ze powdd ten bywa przytaczany. Przekonamy sie, iz jest
on bez wartosci, i ze w rzeczywistosci uzdolnienie admi-
nistracyjne moze i powinno by¢ nabywane, podobnie jak
uzdolnienie techniczne, najprzdéd w szkole, a potem przy
warsztacie.

Brak teorji administracji jest istotng przyczyna, iz
nie jest ona nauczana w naszych szkotach. Bez ustalenia
teorji — nauczanie jest niemozliwe. Otéz wtasnie niema
jESZCZG tEOI’ji administracji, uswieconej i wyprobowa-
nej w ogniu dyskusji publicznej.

*Teoryj indywidualnych nie brak, W braku ogélnie
ustalonej teorji, kazdy tatwo uwaza siebie za posiadacza
najlepszych metod, to tez mozna zauwazy¢ wszedzie;
w przemysle, w armji, w rodzinie, w panstwie, najsprze-
czniejsze praktyki, powotujace sie na te same zasady.

Podczas gdy w sprawach technicznych dany kierow-
nik nie odwazytby sie postgpi¢ przeciw pewnym ustalo-
nym regutom, aby sie réwnocze$nie nie narazi¢ na utrate
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calej swej powagi, to w sprawach administracyjnych mo-
ze on sobie pozwoli¢ bezkarnie na najfatalniejsze proby.

Nie mamy wyrobionego sadu o wartosci sposobow
postepowania — zwykliSmy o nich sgdzi¢ z rezultatow,
nieraz bardzo odlegtych, Kiedy sie zacierajg w pamieci
wiasciwe przyczyny.

Sytuacja przedstawiataby sie zupetnie inaczej, gdy-
by istniata uznana nauka, t, j, system, zwigzany w cato-
ksztalt zasad, regal, metod i sposobéw postepowania,
wyprébowanych i skontrolowanych przez dos$wiadczenie
powszechne.

Nie zasad nam brakuje; gdyby ich wygtaszanie wy-
starczyto, cieszylibySmy sie z posiadania najlepszej
w Swiecie administracji. Ktoz nie styszat po setki razy
gtoszonej niezbednosci Muelkich zasad: autorytetu, dyscy-
pliny, podporzadkowania intereséw prywatnych intereso-
wi og6tu, jednos$ci kierownictwa, koordynacji wysitkow,
przewidywania it .d. it d.?

Trzeba nabra¢ przeswiadczenia, iz samo ich gto-
szenie nie wystarcza. Albowiem S$wiatto zasad, podobnie
jak swiatto latarn morskich, prowadzi tylko tych, ktérzy
znajg droge do portu. Zasada bez $rodkéw do jej reali-
zacji — nie posiada skutecznosci dziatania.

Nie brak tez i Srodkdw; jest ich mndstwo, Ale tak
dobre, jak i zte, wystepuja kolejno i réwnoczes$nie w ro-
dzinie, warsztacie, panstwie, i to z uporem, ktéry da
sie wyttumaczy¢ jedynie brakiem teorji. Ogot zas nie
jest zdolny do oceniania czynnosci administracyjnych.

Jest wiec rzecza niezmiernie doniostg ustali¢ jak-
najrychlej system nauki o administracji.

Nie trwatoby to zbyt dlugo, ani nie byloby zbyt
trudne, gdyby kilku kierownikéw postanowito wytozy¢
swe poglady osobiste na zasady, uwazane przez nich
za najwlasciwsze do utatwienia rozwoju intereséw i na
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Srodki, najkorzystniejsze do realizacji tychze zasad,
Z poréwnania tych pogladéw i dyskusji wytonitaby sie
wkrotce prawda. Lecz wiekszo$¢ wybitnych kierowni-
kéw niema ani czasu, ani ochoty do pisania; to tez
schodzg oni z widowni najczesciej nie zostawiwszy ani
teorji, ani ucznidéw. Nie mozna wiec liczy¢ zbytnio na
ich pomoc.

Na szczeScie, nie jest rzecza konieczng zarzagdzac
wielkiem przedsiebiorstwem, ani pisa¢ kapitalne dzieta,
aby poni6¢ do ustalenia systemu.

Najmniejsza nawet obserwacja, byle dobrze uczy-
niona, ma swa warto$¢, a skoro ilos¢ mozliwych obser-
watordw jest nieograniczona, mozna sie zatem spodzie-
waé, ze gdy raz powstanie prad w tym kierunku, juz
sie on nie zatrzyma; chodzi o wywotanie tego pradu
i o otwarcie dyskusji publicznej: zamierzam to wiasnie
uczyni¢, ogtaszajac niniejsze studjum.

Mam nadzieje, ze wyloni sie stgd nauka o admini-
stracji.

Jedli to nastgpi, trzeba bedzie rozwigza¢ zagadnie-
nie nauczania.

Kazdy cztowiek potrzebuje mniej lub wiecej wia-
domosci z zakresu administracji.

W rodzinie, w sprawach panstwowych, koniecz-
no$¢ uzdolnienia administracyjnego pozostaje w pro-
stym stosunku do wielko$ci przedsiebiorstwa, a dla
jednostki konieczno$¢ ta jest tern wieksza, im wyzsze
zajmuje stanowisko.

Nauczanie administracji powinno wiec by¢ po-
wszechne: podstawowe w szkotach powszechnych, nie-
co szersze w szkotach S$rednich, bardzo rozwiniete
w szkotach wyzszych.

Nauczanie to nie uczynitoby jeszcze ze wszystkich
uczniéw dobrych administratoréw, tak, jak nauki tech-
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niczne nie stwarzaja znakomitych technikéw, Wymaga-
noby odenn ustug analogicznych do tych, jakie oddaje
nauczanie w zakresie techniki. Dlaczeg6z zresztg nie
miatoby ich odda¢? Chodzi przedewszystkiem o to, aby
miodziez zrozumiata i wyzyskata lekcje, jakie daje do-
$wiadczenie, Obecnie, kazdy poczatkujacy, ktéry roz-
poczyna zycie praktyczne, nie ma ani nauki o admini-
stracji, ani metody, a wielu pozostaje pod tym wzgle-
dem takimi poczatkujgcymi przez cale swoje zycie.

Trzeba wiec usitowac rozszerza¢ umiejetnosci z za-
kresu administracji we wszystkich warstwach spote-
czenstwa, Szkota ma tu, oczywiscie, powazna role do
odegrania,

W szkotach wyzszych profesorowie beda umieli
doskonale opracowaé swe wyktady, z dniem, w ktérym
administracja wejdzie w ramy programu ich wyktadow.

Trudniej wyobrazi¢ sobie, czem ma by¢ poczatko-
we hauczanie administracji. Uczynitem w tym przed-
miocie probe, ktoérg przedstawie bez pretensji, bedac
przekonany, ze dobry nauczyciel potrafi lepiej, niz ja,
wydobyé z teorji i udostepni¢ uczniom to, co odpowie
ich potrzebie i poziomowi umystow.



CZESC DRUGA.
ZASADY | CZYNNIKI ADMINISTRACILI.

Rozdziat 1, Zasady og6lne administracji.
Rozdziat Il, Czynniki administracji.

ROZDZIAL PIERWSZY.

Zasady ogélne administracji.

Jedynym organem lub narzedziem funkcji admini-
stracji jest zesp6t pracownikéw. Podczas, gdy inne
funkcje dotyczg materjatébw i maszyn, funkcja admini-
stracyjna oddziatywa tylko na personel.

Zdrowe i dobre funkcjonowanie zespotu pracow-
nikéw zalezy od pewnej ilosci warunkéw, okreslonych
mniej wiecej jednako jako zasady, prawa, albo reguty.
Co do mnie, uzywam najchetniej wyrazu zasada, po-
zbawiajac go zgdry zwykle odczuwanej w nim sztyw-
nosci, Niema nic sztywnego, ani absolutnego w spra-
wach administracji i wszystko w niej jest kwestjg spo-
sobu postepowania. Nigdy prawie nie stosuje sie dwa
razy tej samej zasady w identycznych warunkach; na-
lezy bra¢ pod rozwage okolicznosci rézne i zmienne,
ludzi réwniez roznych i zmieniajgcych sie, oraz wiele
innych, coraz to nowych czynnikdéw.
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Zasady sg tez gietkie i zdolne do przystosowania
sie do kazdej potrzeby. Chodzi o umiejetnos¢ postugi-
wania sie niemi. Jest to sztuka trudna, wynaagajaca in-
inteligencji, doswiadczenia, zdolnosci decydowania
i taktu.

Wyptywajaca z taktu i doswiadczenia, umiejetnos¢
stosowania odpowiednich $rodkéw jest jedng z gtow-
nych kwalifikacyj administratora.

Ilo$¢ zasad administracji nie jest ograniczona. Kaz-
da reguta, kazdy $rodek administracyjny, ktéry umac-
nia zesp6t pracownikéw, badz utatwia jego funkcjono-
wanie, staje w rzedzie zasad przynajmniej na tak dtugo,
jak dtugo doswiadczenie pozwoli mu zostaé¢ w tej wy-
sokiej godnosci. Zmiana w stanie rzeczy moze Spowo-
dowac¢ zmiane regut, stworzonych przez uprzedni stan
rzeczy.

Uczynie tu przeglad niektérych zasad administra-

cji, ktore najczesciej stosowatem:

1) podziat pracy;

2) autorytet;

3) dyscyplina;

4) jednos¢ rozkazodawstwa;

5) jednolito$¢ kierownictwa;

6) podporzadkowanie intereséw osobistych intere-
sowi ogoétu;

7) wynagrodzenia;

8) centralizacja;

9) hierarchja;

10} fad;

11) stato$¢ personelu;

12) ludzkos¢ w obchodzeniu sig;

13) inicjatywa;

14) zgranie personelu.
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1 PODZIAL PRACY .-

Podziat pracy jest zawiskie naturalnent daje sie
on spostrzega w  SWwiede z-wierzecym gdzie im dosko-
nalszy osobnik, tem wiecej posiada organdw, przezna-
czonych do réznorodnych funkcyj; daje sie tez spostrze-
gaC w stowarzyszeniach ludzkich, gdzie im lepszy jest
zespot pracownikow;, tem Scislejszy stosunek zachodzi

pomiedzy funkcjg, a organem W nriarg wzrostu stower
rzyszenla Zjamajg sig nowe orgary, przeznaczone do
zastgpienia jedynego organu, spelniajacego pierwotnie
wazelkie funkgcje.

Podzial pracy ma ma celu csiggniecie produkgji
wiekszej i lepsze) przy tym samym wysitku,

Robotnik, wykomywujacy zawsze tg samg prace,
kieronnik provedzacy stale te same sprawy, nalyweja
znacznej zrecznodcl, pewnoscl | dokdadnosel, co wzme-
ga WydajnosC ich pracy. Kazda zmiana zajecia pociaga
za sobg wysitek, celem przystosowania sie do niego, co
zmigjsza jego produkeyjnosC.

Podziat pracy pozwala ma zredukowenie ilosci
przedmiotow; na ktore umega i wysitek winny by¢ skie-
ronene, Stwierdzono, ze jest to najlepszy Srodek do
wWyzyskania pracy jednostek i zespotow!

Nie odnosi sie to tytko do zadan technicznych, lecz
do wszelkich prac bez wyjatku, ktdre zajmujg nmiejsza
lub wiekszg liczbe ludzi i wymegajg wielu rodzajow
wzdolnien Konsekwencjg tego jest specjalizacja czyn-n
nasci i rozgraniczenie kompetencyj.

Pomirmo, ze korzysci podziatu pracy sg powszegji-
nie wznare i cho¢ nie wyobrazamy sobie mozliwosci po-
stepu bez spegjalizacji pracy u uczonych, czy artystow,
A przeciez podzial pracy swoje granice, ktérych do-
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Swiadczenie, wspomegane poczuciem miary, przekra-
czaC nie pozwala.

2. AUTORYTET. — POCZUCIE ODPOWIEDZIALNOSCI.

Autorytet — 10 prano rozkazywenia i zdolnos¢ do
nakazania postuszerstwa wobec siebie

Mozna tu razréznic autorytet urzedowy, Z\quzany
ze stanowiskiem kieronnika, i autorytet osobisty, phy-
nacy z inteligencji, wiedzy, dodwiadczenia, wartasci mo-
ralnej, z daru rozkazywenia, polozonych zastug i t d

Autorytet osobisty dobrego kieronnika winien by¢
nieodzonnem  dopelnieniem autorytetu  urzedowego.

Niepodobna pojaé autorytetu, ktory nie wywoluje
u podwkadnych poczucia odpowiedzialnosci, CZyli auto-
rytetu bez uznania — nagrody i kary, ti
wykonywaniu wiadzy. Poczucie odpowiedzialnosci jest
wnioskiem oczywistym plynacym z autorytetu, jego
konsekwencjg naturalng, jego odpowiednikiem niezbed-
nym Wszedzie, gdzie autorytet dziala, rodzi sie i po-
czucie odpowiedzialnosci.

Uznanie autorytetu, maejacego swe zrodio w poczuciu
sprawiedlinosci, potwierdza sie i nabiera znaczenia
przez ooservegje™ ze dla dobra ogdlu, trzeba dziatal-
no&C pozyteczng popieraC, a przeszkadzaC szkodlivg.

Poparcie aktow wladzy przez uznanie podwladrnych
nalezy do zasadniczych warunkdw dobregj administracji.
Naogoh trudo je wykomywel, zwaszcza w wielkich
przedsiebiorstwech: nalezy najpierw ustalic stopien od-
powiedzialnodci, a nestepnie jej zakres. Otdz, o ile
wzglednie fatwo jest ustali¢ odpowiedzialnoS¢ robotni-
ka i odpowiednie jej granice, trudnigj to juz uczynic
w stosunku do mgjstra, w miare zaS wznoszenia Sie
w gore hierarchji przedsiebiorstw; ktorych operacje s3
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coraz to bardziej skomplikowane, w miare jak liczba
pracujacych funkcjonarjuszy sie zwieksza, i w miarg
oddalania sie ostatecznego rezultatu danej czynnosci,
coraz to trudniej poprzez splot skutkéw odszukaé pier-
wsze btedne zarzadzania i ustali¢ stopien odpowiedzial-
nosci danego kierownika. Miara tej odpowiedzialnosci,
jej ekwiwalent materjalny nie dajg sie obliczy¢.

Odpowiedzialnos¢ jest wiec kwestjg formy, zwycza-
ju, umowy, gdzie sedzia sam musi oceni¢ czyn, jego oko-
licznosci i nastepstwa. Sad taki wymaga wysokiej warto-
§ci moralnej, bezstronnosci i stanowczosci. JeSli te
wszystkie warunki nie sg wypetniane, nalezy sie obawiac,
ze poczucie odpowiedzialnosci zniknie w danem przed-
siebiorstwie.

Odwazne podjecie i ponoszenie odpowiedzialnosci
zapewnia pracownikowi powazanie; jest to rodzaj od-
wagi, wszedzie bardzo wysoko cenionej. Mamy na to
dowody w wynagrodzeniu pewnych kierownikow
w przemysle, o wiele wyzszem, niz wynagrodzenie
funkcjonarjuszy panstwowych odpowiedniego stopnia,
lecz nie ponoszacych odpowiedzialnosci,

A jednak naogét ludzie bojg sie odpowiedzialnosci,
chociaz pozadajg wiadzy. Obawa przed odpowiedzial-
noscig paralizuje czesto inicjatywe i zabija wiele zalet,
Dobry przetozony powinien mie¢ sam i rozszerza¢ do-
okota siebie odwage ponoszenia odpowiedzialnosci.

Najlepsza rekojmig przeciw naduzyciom wiadzy
i staboscig wielkiego kierownika jest jego wartos¢ oso-
bista, a przedewszystkiem wysoka warto$¢ moralna.
Wiadomo, iz wartosci tej nie nabywa sie ani na mocy
wyboréw, ani na mocy praw wiasnosci.
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3, DYSCYPLINA.

Dyscyplina to w istocie rzeczy postuszenstwo, pil-
nos¢, pracowitos¢, zachowanie sie i zewnetrzne oznaki
uszanowania, okazywane, zgodnie z warunkami umo-
wy, pomiedzy przedsiebiorstwem a jego pracownikami.

Czy te warunki umowy i przepisy byly otwarcie
dyskutowane, czy tez przyjete bez uprzedniej dyskusji,
ustalone na piSmie, czy przyjete w milczeniu, czy ptyna
ze zgody stron, czy z praw lub zwyczajow, od tych
wihasnie umoéw zalezg rozne formy dyscypliny.

Bedac wypadkowg réznych i zmiennych umoéw, sa-
ma dyscyplina przedstawia sie, rzecz prosta, pod naj-
roznorodniejszemi postaciami, jak: obowigzki postu-
szenstwa, pilnosci, pracowitosci, zachowania sie roznig
sie tez w istocie w danem przedsiebiorstwie od obo-
wigzkéw w innem, inne sa w danej kategorji funkcjo-
narjuszy, a rézne w innej kategorji tego samego przed-
siebiorstwa, inne w kazdym okregu, moga by¢ tez inne
w kazdym okresie czasu,

Opinja publiczna jest gieboko przekonana, iz dy-
scyplina jest absolutnie nieodzowna do nalezytego bie-
gu interesow, i ze zadne przedsiebiorstwo nie mogtoby
sie bez niej rozwija¢ pomysinie.

Poczucie to wyrazone jest z wielkg stanowczoscig
w regulaminach wojskowych, gdzie czytamy: ,Dyscy-
plina stanowi zasadniczg site armji“. Podpisze to zda-
nie bez wahania, o ile po niem nastgpi drugie: ,Dyscy-
plina jest tern, czem jg uczynig przelozeni*. Pierwsze
z nich wpaja poszanowanie dyscypliny, i to jest bardzo
dobre; lecz zdaje sie ono przemilcza¢ poczucie odpo-
wiedzialnosci przetozonego, co jest szkodliwe. Otdz
stan dyscypliny danego zespotu pracownikéw zalezy
zasadniczo od wartosci jego przetozonych.
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Skoro tylko objawi sie jaki$ brak w dyscyplinie,
lub skoro stosunki miedzy przetozonymi a podwiad-
nymi pozostawiajg co$ do zyczenia, nie nalezy sie ogra-
nicza¢ do niedbatego spychania odpowiedzialnosci
przez skiadanie winy na podwiadnych; najczesciej bo-
wiem zto to jest nastepstwem nieudolnosci przetozonego.
Tak przynajmniej, jak skonstatowatem, jest w roznych
okolicach Francji, Zawsze widziatem, ze robotnik fran-
cuski byt karny, a nawet peten przywigzania, gdy byt
pod dobrg komenda,

W szeregu czynnikéw, wplywajgcych na dyscypli-
ne, nalezy podnies¢ obok rozkazodawstwa — przepisy.
Jest rzecza wazng, aby one byly jasne i zadowalaty
w granicach mozliwosci obie strony, A o to trudno.
Mamy tego dowdd w wielkich strajkach gérniczych,
kolejowych, albo innych pracownikéw, ktére w tych
ostatnich latach narazity na szwank zycie narodowe,
tak u nas, jak i gdzieindziej, a ktorych przyczyng byty
niedostatecznie sformutowane statuty, lub umowy, wy-
wotujace spory.

Od pét wieku dokonata sie doniosta przemiana
w sposobie ustalania wzajemnych uméw pomiedzy
przedsiebiorstwem a pracownikami, W miejsce daw-
nych umoéw, ustalanych przez samego przedsiebiorce
(patrona), pojawiajg sie coraz czesciej umowy, zawie-
rane wspolnie przez przedsiebiorce, czy grupe przed-
siebiorcéw, i zwigzki robotnicze, W ten sposob zmniej-
sza sie odpowiedzialnos¢ kazdego przedsiebiorcy; jest
ona jeszcze wiecej ograniczana przez coraz to czestsze
wypadki ingerencji panstwa w sprawy robotnicze. Tym-
czasem ustalanie umoéw, wiazacych przedsiebiorstwo
z pracownikami, skad ptyna rézne formy dyscypliny,
powinno pozosta¢ jedng z gtdwnych trosk kierownika
przedsiebiorstwa.



Dobro przedsiebiorstwa nie pozwala lekcewazyé kar
w wypadkach famania dyscypliny — kar zdolnych za-
pobiec ich powtorzeniu sie. Doswiadczenie i takt prze-
fozonego poddane sa probie przy wyborze i stopniu uzy-
wanych $rodkéw; napomnienia, ostrzezenia, kary pie-
nieznej, zawieszenia w czynnosciach, degradacji, wyda-
lenia. Trzeba sie liczy¢ z indywidualno$cia i ze $rodo-
wiskiem.

Reasumujac to wszystko powiemy, ze dyscyplina
jest poszanowaniem przepisdéw, dotyczacych postuszen-
stwa, pilnoséci, pracowito$ci i zewnetrznych oznak usza-
nowania.

Obowigzuje ona tak najwyzszych przetozonych, jak
i najskromniejszych pracownikow.

Najskuteczniejszemi $Srodkami do jej zaprowadze-
nia i utrzymania sa:

1) dobrzy przetozeni wszystkich stopni,

2) przepisy jaknajbardziej jasne i sprawiedliwe,

3) kary sprawiedliwie stosowane.

4. JEDNOSC ROZKAZODAWSTWA.

Przy wszelkich rodzajach zatrudnienia pracownik wi-
nien otrzymywacé¢ rozkazy tylko od jednego przetozonego.

Taka jest reguta ,,jednosci rozkazodawstwa“, regu-
fa tak niezbedna zawsze i wszedzie, ze przy jej pogwat-
ceniu autorytet jest naruszony, dyscyplina nadwerezo-
na, porzadek zakidcony, réwnowaga zagrozona. Regu-
fa ta wydaje mi sie tak dalece podstawowsg, ze zaliczy-
fem ja w poczet zasad,

Z chwila gdy dwu przetozonych wykonywa jedno-
czesnie wiadze w stosunku do tego samego pracov*nika
lub tego samego oddziatu, daje sie odczuwaé stan cho-
robliwy; jesli przyczyna tego stanu trwa, zaburzenia sie
powigkszajg i zjawia sie choroba, podobnie jak w orga-
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nizmie 2merzecym w ktory waarto sig doce ciafo, wy-
wolujac stan podraznienia, i dadzg sie wtedy zaumezyC
nastepujace konsekwencje:

Albo dwoistos¢ rozkazodawstwa ustaje przez zni-
kniecie tub usuniecie jednego z przetozonych — wiedy
zdrone spoleczne powraca; albo organizm w dalszym
ciggu choruje 1 zamiera,

W zadnym jednak wypadku nie da sie przystoso-
wel organizmu spolecznego do dwoistodel rozkazodaw-
stwa

Tymczasem  dwoisto¢  rozkazodanstwa  zachodzi
niezmiemie czesto; sieje ona spustoszenie Wwe wWszystkich
przecsigbiorstwech, wielkich czy melych, w rodzinie
I w parstwie. Choroba ta jest tem straszniejsza, iz cze-
sto wslizguje sig w zespdt pracowniczy pod najstusz-
nigjszymi pozoram, jak np;

) Aby by¢ lepigj zrozumianym - albo zyska€ ma
czesie, czy tez pownstrzymeé bezposrednio jakis czyn
szkodlivy, przetozony P-2 wydaje bezpoSrednio roz-
kaz pracownikoM P, pomijajac jego bezposrechlego
przelozorego P-1, Gdy blad ten sie powtorzy — |
marmy dwoistosC  rozkazodawstwa. i.jej konselmemje:
niezdecydowanie podwladnego, zamieszanie, starcia, nie-
zadowolenie przelozonego, pominietego w dangj sprawnie
i nielad w pracy.

Zobaczymy nieco dalej, iz jest rzeczg mozling po-
nrniecie niektorych szezebli drabiny hierarchiczrg), sko-
ro tego zajdzie potrzeba, przyczem da sie unikne¢ zkch
nastepstw dwoistego rozkazodawnstwe,

b Pragnienie nieamocznego usuniecia trudnoda, phy-
nacych z rozdziaku kompetencji pomiedzy dawu wspdlni-
kdw dwu przyjacidl, czy dwu czionkow tg samgj rodzi-
ny, powoduje to, ze dwoistos¢ rozkazodawstwa panuje
W zarzadzie przedsigbiorstwa od sanmego jego poczatku




35

Posiadajac te same korpetencje i mejac tg sag
whadze nad tymi samymi ludzmi, dwej wspdlnicy docho-
dza nieuchromnie do dwoistosci  rozkezodawstwa | do
ich konsekwencyj.

Pomimo przykrych lekcyj, dodwiadczenia tego ro-
dzaju powtarzajg sig po niezliczone razy. Nowi wspdl-
nicy licza na zyczliwosé wzajenmng, na wspdlny interes
I umiejetnosC zapobiegania wezelkim konfliktom a na-
wet powaznym poréznieniom  Z wyjatkiem bardzo nie-
licznych wypadkdw ztudzenie to trwa krétko, najpierw
pojam sie skrepowanie, nestepnie pawne podniecenie,
a z czasem o ile ta dwoistosC trwe, wWystapi | nienawist.

Podwladni nie znosza dwoistosci  rozkazodawstwe.

Spraniedlivy podziat oboniazkdw znmiejszytby nie-
bezpieczeristwo, nie usumajac go zupehnie, gdyz pomie-
dzy dwoma kieronwnikami na stopie rdanosci pozostaje
zansze jakas kwestja nie do podzielenia. Lecz znaczy-
foby to wprost igra€ z niebezpieczerstnwem gdyby sie
zorganizonalo dare przedsiebiorstwo z dwoma przetozo-
nymi na rownym stopniu bez podziatu cbowigzkow i roz-
graniczenia wWadzy,

©) Niedokiadne razgraniczenie czynnosci poszcze-
gdinych oddziatdw prowadzi rdwniez do dwoistosei roz-
kazodawstwe; dwu przelozonych, dajacych rozkazy
W dziedzinie, ktdrg kazdy z nich imeza za sobie podle-
gajaca, powoduje te dwoistosd,

d) Stale stosunki pomiedzy dwoma rGznymi dzia-
fam, naturalne zazebianie sie funkcyj, obowigzki cze-
stokro¢ nie dos¢ sprecyzonare stwarzajg stale nie-
bezpieczersstwo dwoistosal.  Jesli zreczny kierownik nie
zradi w tem porzadku, Wkraczania w zakres cudzej pra-
cy wehodza w 2wyczaj, proweczac do zakdGoenia biegu
Spraw i do narazenia ich na sanank



We wezelkich awgzkach ludzkich, w przemysle,
w handlu, w armji, w rodzinie czy w paristwie, dwoistos¢
rozkazodawstwa jest zrodlem wiecznych spordw; cza-
sami bardzo graznych, ktdre wymegaja szczegolne; we-
gl przetozonych weazelkich stopni.

5. JEDNOLITOSC KIEROWNICTWA.

Zasada ta da sie wyrazi¢ w stonech: Jeden przeto-
zony i jeden program caloksztaltu prac — jeden
i drugi zdazajacy do tego samego celu.

Jest to nieodzownym warunkiem jednolitosci akgji,
koordynowania sit i zbieznosc wysitkow:

Jedno cialo o dau glonech w Swiecie spolecznym
zarOmo jak i w Sniecie 2nierzecym jest potworem nie-
zdolnym do zycia

Nie nalezy mieszaC jednolitosci kierownictwa (je-
den przelozony — jeden program) z jednoscia rozkazo-
dawstwa (jeden praconwnik powinien otrzymywec¢ rozka-
zy tylko od jednego przetozonego). JednolitosC kie-
ronnictwa zapewnia sie przez dobre ukonstytuowanie
zespolu pracownikow; jedno&C razkazodawstwa. zalezy
ad funkcjonowania tegoz zespolu przyczem nie noze o
istnieC bez jednolitosci kierownictwe, lecz z nig nie

6, PODPORZADKOWANIE INTERESU OSOBISTEGO
INTERESOWI OGOLU.

Zasada ta przypoming, ze w przedsigbiorstwie in-
teres pracownika, czy grupy pracownikdw, nie powinien
brac gdry ned interesem przedsigbiorstwe, ze interes ro-
dziny winien iS¢ przed interesem jednego jej czionka,
Ze interes parstwa powinien goronac nad korzyscig pry-
watng obywatela, V\zgleohle grupy obyweteli.



Zdanedoby sie, ze przepis podobny nie potrzebuje
byC przypominany. Lecz ignorancja, antbicja, egoizm le-
nistwo, stabosC charakteru, weszystkie namietnosci ludz-
kie pronadza do przeoczenia interesu ogolu na korzysé
interesu osobistego. Nalezy w tym celu pronedzi¢ wal-
ke nieustaimie.

Trzeba jednak szukal¢ moznosci pogodzenia tych
dwu interesw; ktdre chociaz sg rézne, jednako godne
sq poszanowania. Jest to jedna z wielkich trudnosci rza-
dzenia

Srodkami wiodacerm do tego celu sg;

1, stalosC charakteru i dobry przyidad przelozo-
nego;

2. mozliwie najsprawiedliw’sze przepisy;

3. czujny nadzér.

7. WYNAGRADZANIE PERSONELU.

Wynagradzanie personelu jest zaplatg za spehia-
ng prace. Powinno oo byC spraniedlive i, o ile tylko
jest to nozline, zadowalniaC ronnoczednie  personel
I przedsiebiorstwo, pracodawce i pracownika.

Na 'wysoko$¢ wynagrodzenia WphMmajg w pieni-
szym rzedzie warunki niezalezne od woli chlebodawcy
I od wartosci pracownika, jako drozyzna, nedmiar Iub
tez brak personely, stan ogdlny interesow; sytuacja eko-
nomiczna przedsiebiorstwe; nestepnie — zalezne od war-
tosci pracownikdw i nakoniec od przyjetej formy ptacy.

Ocena czynnikow; zaleznych od woli ch
I od wartosci pracoanika, Wymega. dosC V\/lelklej Zngjo-
mosCi interesOw;, Wytrawnosci sadul i bezstronnosa; ni-
z6) miwiac O daborze za;merryseooerqthoscl
praconnika.  Obecnie za$ omowiny kwestje formy pta-

cy i jg wphyw na wynagrodzenie.
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Forma ptacy personelu moze mie¢ powazny wptyw
na bieg intereséw; wybor tej formy jest wiec zagadnie-
niem doniostem i majacem w praktyce najprzerdzniej-
sze rozwigzania; zadne z nich dotgd nie okazalo sie ab-
solutnie zadowalniajgce.

Przy okreSleniu tormy zaptaty usituje sie po-
wszechnie ;

1, aby zapewniata wynagrodzenie sprawiedliwe;

2, aby zachecala do gorliwosci, wynagradzajgc ce-
celowe wysitki;

3, aby nie mogta prowadzi¢ do przesady w wynagra-
dzaniu, przekraczajac racjonalne granice.

Zamierzam omoéwi¢ w krétkosci formy ptacy, stoso-
wane do robotnikéw oraz s$rednich i gtownych kierow-
nikow.

Robotnicy: R6zne formy placy robotnikéw sg na-
stepujace:

1, ptaca na dnidwke;
2, ptaca od okreslonej roboty;
3, pfaca od sztuki.

Te trzy formy placy mogag sie wzajemnie kombino-
waé, pozwalajagc na donioste zmiany przez wprowadze-
nie nagréd, udziatu w zyskach, dodatkéw w naturze, od-
znaczen honorowych i t. d,

1, Ptace na dnidwke.

Przy tym systemie robotnik sprzedaje przedsiebior-
cy za ustanowiong zgéry cene swoj dzien pracy na
okreslonych warunkach.

Ma on te niedogodno$¢, ze skiania do niedbalstwa
i wymaga bacznego nadzoru.

Narzuca sie on jednak wtedy, gdy mierzenie doko-
nanej pracy nie jest mozliwe, Naogdt znajduje sie on
czesto w uzyciu.
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2. Place od okreslonej roboty (od zadania) 7.

W systemie tym zaptata zalezy od wykonania da-
nej, okreslonej roboty, ustalonej zgéry. Moze ona byé
niezalezna od czasu jej trwania. Skoro zaptata ma byc¢
wyptacana pod warunkiem, ze robota bedzie wykonana
W zwyczajnym czasie trwania tej pracy, sposob ten nie
rozni sie od ptacy dziennej.

Ptaca od roboty dziennej nie wymaga tak skrupu-
latnego nadzoru jak ptaca dziepna. Niedogodnoscia jej
jest to, ze obniza wydajnos¢ pracy dobrego, do poziomu
miernego robotnika. Dobrzy pracownicy nie sg zadowo-
leni, czujac, ze mogliby zarabia¢ wiecej; mierni za$ znaj-
duja, ze wyznaczona im praca jest za ciezka,

3. Ptace od sztuki (na akord).

Zaptata pozostaje w stosunku do wykonanej pracy
i nie jest ograniczona.

System ten jest czesto uzywany w warsztatach,
gdzie przy produkcji masowej potrzebna jest wielka ilos¢
sztuk jednakowych. Spotykamy go w fabrykacji prze-
mystowej, w ktérej produkt mozna mierzy¢ waga
dtugoscig lub objetoscig. System ten stosowany jest
powszechnie, o ile tylko jest to mozliwe. Zarzuca-
ja mu, iz popycha on do staran o ilos¢ ze szkoda jako-
ci, i ze wywotuje spory gdy chodzi o rewizje cen, ce-
lem ustalenia postepéw w fabrykacji.

Ptaca od sztuki prowadzi do systemu podprzedsie-
biorstwa gdy odnosi sie do powaznego catoksztattu ro-
bot, Aby zmniejszy¢ ryzyko podprzedsiebiorcéw, dodaje
sie czasami do ceny od sztuki doptate wedtug ilosci dni
pracy,

Naog6t nastepstwem ptacy od sztuki jest wzrost
zarobkéw, ktéry podnieca gorliwos¢ przez pewien czas.

Paiement a la tache, (Przyp, thum,).
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Nestepnie 2wyczaj ten ustala sie i w ko'cu prowadzi
powoli do sposobu placy od roboty codziennej za cene
zgory ustalong,

Te trzy powyzsze fomy placy spotyka sie we
wszystkich wielkich przedsiebiorstwech; czesto bierze
gore forma placy dzienngj, to zndw jedna z dwu innych
form W tym samym warsztacie Widzi Sie rabotnika pra-
Cujacego czasem na akord, czasem za$ na dnidnke.

Kazda z tych trzech form na swe zalety i wadly,
a skutecznost ich zalezy od warunkdw i od zrecznogci
przetazonych,

Ani formg, ani nawet wysoko$¢ zarobku nie zape-
wnig sae gorliwosci robotnikow;, ani spokoju w war-
sztacie, Zalezg ane boniem w wielkiej mierze od kont
petencji i taktu przelozonego.

Aby zainteresone¢ robotnika w korzystrym roanoju
przedsiebiorstwe, dodaje sie nieraz do zaplaty na dniow
ke, od zadania lub od sztuki, pewien dodatek w formie na-
grody za pilno&, za praconitost, za dobry stan narze-
dzi i aparatow; produkcje, utrzymanie czystosci i t, d

Wegledna wysokoSC tych nagrdd, ich charakter | wa-
runki uzyskania, sg niezmiemie réznorodne.  Spotyka sie
tu melg doplate dzienng, pewng kwote miesieczng, gra-
tyfikacje roczng, udzialy Iub czesci udziakdw przedsie-
biorstwa, rozdzielane pomiedzy najwiecej zastuzonych,
a nawet udziat w zyskach; taki jest naprzyikdad pewien
przyznany procent rozdzielany rocznie pomiedzy robo-
tnikow kilku wielkich przedsiebiorstw.

Wiele francuskich kopalri wegla ustanonwito od kil-
ku lat dla swego personelu robotniczego premje propor-
cjonalng do zyskdw, Nie zada sie zadnych zobowigzan
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od robotnikow lecz uzyskanie premyi jest uzaleznione
od pewrych warunkdw, n, p, czy nie bylo strajku w ostat-
nim roku, lub czy ilo&¢ dni niecbecnosci przy pracy nie
przekraczala ustalonej normy.

Ta forma premij wpronwadzita pewien udziat w zy-
skach, dodany do placy gdmikow, bez zadnych targow
miedzy robotnikiemn a przedsiebiorca, Robotnicy nie od-
rzucili tego dary, bedacego gratyfikacjg ze strony przed-
sibiorcy, Umowa nie jest tu abustronna.

Drieki szczesliwerru okresoni dla przedsiebiorstwy
zarobek roczny robotnikdw zostal poweznie powiekszo-
ny przez wpronadzenie premij. Co sie jednak stanie
w okresach krytycznych?

Ten interesujacy zwyczaj jest zbyt jeszcze now,
aby go nalezycie osadzi€. To jednak pewne, Ze nie jest
on ogdlnem raaniazaniem powyzszego  Zagadnienia,

W przemydle weglovwm istnigje inna forma premi;j,
zaleznych od ceny sprzedazy wegla. Jest nig ruchoma
skala zarobkow; opiergjaca sie na stalej podstawnie
I na premi, zaleznegj od cen sprzedazy w danym okregu
Byla oma oddawna w uzyciu w Ksiestwie Walji, gdzie
zostala zarzucona od czasu wprowaedzenia prana o mi-
nimum zarobkow, a dzisigj jest nadal formg regulowe-
nia zarobkdw gomikdw z okregu Nord, Pas-de-Calais
I Loire

System ten wprowadza pewng wspolzaleznos¢ mie-
dzy pomyslinym raanojem kopalni, a zarabkiem gomika
Zarzucajg mu wprawdzie, ze popycha on robotnika do
ograniczenia produkgji, celem wywolania z2wyzki  cen

Mamy wiec do uregulonania kwestji zarokow wiel-
ki wybor Srodkdw, jednakze zagadnienie to dalekie jest
od roawigzania ku ogdlnenu zadowoleniu; wezystkie
bowiem rozwigzania sg tyntzasowe i niepewre.
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UDZIAL W ZYSKACH.

Robotnicy: leél dopleczanla robotnikdw do udzia-
tu w zyskach jest bardzo dobra Zdaje sig iz jest to
whasnie droga do pogodzenia kapitatu i pracy. Formma
praktyczna tg) zgody nie zostala jednak jeszcze wyna-
leziona, Udziat robotnikdw w zyskach trafial zansze
w wielkich przedsicbiorstnech ma  nieprzezwyciezone
praesgody.

Zaznaczimy najpierw; ze mysl ta nie moze miec za-
stosonania W przedsiebiorstwach, nie majacych celu do-

urzedy parstwowe, stowarzyszenia religij-
ne filantropijne, naukowe.,), ze nie jest ona mozlina
takze w przedsiebiorstwach ekonomiczrych, przynosza-
cych deficyt. Udziadk wiec w zyskach jest wykluczony
w wielkigj ilosci przedsiebiorstw

Pozostajg doborze sie roamjajace przedsiebiorstwa
ekonomiczre. Trudno gadziekolwiek 0 wieksze pragnie-
nie pogodzenia, zharmmonizonania interesu robotnika z in-
teresem przedsiebiorcy, jak we francuskim przemysle
gomiczym i metalurgicziym Otéz nie znem w tym
przemySle Wyraznego zastosowania zasady udzialu ro-
potnikdw w zyskach.

Mozna stad wnioskoweC bezpodrednio, Ze sprawna ta
jest bardzo trudna, jesli nie niemozlina do przeprone:
dzenia

Istotnie jest ona niezmiemie trudma

Czy interes przynosi zyski czy nie, rabotnik potrze-
buje zarabku natychmiastowego i nalezy nmu go zapewnic.
System  ktoryby uczynit zaplate robotnika catkowicie
zalezng, od enentualnych przyszkych zyskow, jest nie do
zastosowania

Lecz mozeby choé cze zarobku nogla pochodzié
z zyskow ogdinych przedsiebiorstwa?
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Przekonajmy sie:

Majac na wezgledzie weszystkie czynniki, wehodzace
W gre, nie mozna Worost ustalic stopnia zastugi, pocho-
dzacej z pracondtosci czy nmiejszej lub wiekszej zrecz-
nosci robotnika, w rezultatach wielkiego przedsiebiorstwe;
jest on zresztg nieznaczny. Przypadajaca na niego czes¢
razdzielangj dywidendy wynositaby najwyzej kilka cen
timdw w stosunku do zarcbionych n p, pieciu frankow,
czyli, ze najmmejszy wysiek dodatkowy, jak jeden ruch
kilofem Iub pilnikiem powigkszajacy bezposrednio jego
zarobek, bylby dla niego korzystniejszy. \Wynagradza-
nie Wiec przez udziat w zyskach, proporcjonalnie do czyn-
nosci, ktdre wykormme, nie przedstamia dla robotnika
zadnej korzysci.

Nalezy zaumezyC, iz w wiekszosci wielkich intere-
SOW wzrost zarobku robotnikdw;  datujacy sie od dwu
dziestu rmigj Wiecej lat, przedstania taczng sure wyz-
szg od sumy dochoddw; przypadajacych kapitatowd,

W rzeczywistosci wyrazny, realny udziad robotni-
kdw w zyskach wielkich przedsiebiorstw nie wszedt je-
szcze W zycie.

Kierownicy $rednich stopni. UdZIa]'WZ}/SkaCh ITBj-
strow;  kieronwnikdw warsztatow i inzynierdw nie jest
sprawng bynajmmiej bardziej naprzdd posunieta niz udziad
robotnikow; tynczasem wphyw tych funkejonarjuszy na
wyniki pracy przedsicbiorstwa jest z innych wzgledow
doniosly; jesli niema stalych form ich udzialu w zy-
skach, dzieje sie to tylko dlatego, ze rozmiary tego udzia-
tu bardzo trudno ustalic,

Bezwatpienia, przelazeni nie potrzebujg bodzca pie-
nieznego, aby wypehi¢ swe obowiazki; lecz nie sg oni
obogjetni na wynagrodzenie nmaterjalne; nozna tez Smia-
fo przypuscic, ze nadzieja zysku dodatkowego moze po-
budzi¢ ich gorliwosC. Podobniez nalezatoby i kierowni-
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kdw Sredniego stopnia, o ile nmoznodal, zainteresoned
w

Jest to wzglednie fatwe w interesach poczatkuja-
cych, albo w interesach znajdujacych sie w krytycznem
polazeniu, gdzie wysitek wyjatkowy noze daC donicste
rezultaty. Udziat w zyskach noze sie wtedy odnosi¢ do
calodei zyskow przedsicbiorstwe, albo tylko do jednego
dzialu, w ktorym dany pracownik jest zatrudniony.

Jednak, gdy przedsiebiorstwo dawno istnigje i jest
nalezycie pronadzone, gorliwosC kieronnika na Sred-
nim szczeblu trudno zaumezy¢ w wynikach ogolnych,
tak, ze jest niestychanie trudno ustanowi¢ dla niego ko-
rzystry ucziat w zyskach,

W rzeczywistoscl, udziat w zyskach Srednich kie-
roannikdw wielkich przedsiebiorstw we Francji nalezy
do wielkich rzadkasci,

Premje zalezne od produkgji, albo od pewnych re-
zultatow danego wersztatu, czego nie trzeba mieszaC
Z udziatlem w zyskach, sg zjaniskiem o wiele czestszem

Gtewni kierownicy. Dopiero w kategorji naczelrych
dyrektordw spotyka sie czescigj funkcjonarjuszy, dopu-
szczanych do udzialu w zyskach wielkich przedsie-
biorstw francuskich. Przez swg wiedze, pormysty, dzia-
falnost, glowny kieronnik przedsigbiorstwa ma: ponez-
ny wplyw na rezultaty ogdlne; naturalng Wiec rzecza sa
usitonania 2wigzania jego interesow z interesami przed-
siebiorstwa, Niejednokrotnie da sie ustali¢ stosunek po-
miedzy jego dziakalnoscig osobistg, a rezultatami ogdl-
nem, uzyskanemi przez przedsiebiorstwo; istniejg jed-
nak naogdt i inne wphwy, zupelnie od wartosci kie-
ronnika niezalezne, ktdre moga wwwohmmed  rdznice
w ogdlnych rezultatach, w rozmiarach znacznie prze-
kraczajacych dziatalnos¢ osobistg kieronwnika. Gdyby
ptaca kierownika zalezata wytacznie od zyskow przed
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siebiorstwa, mogtaby ona by¢ czesto zredukowana do
zera.

Zdarzajg sie zresztg przedsiebiorstwa, znajdujace
sie w stadjum poczatkowem, lub w likwidacji, czy tylko
w okresie przejsciowego kryzysu, ktérych kierownic-
two wymaga niemniej zdolnosci, jak kierownictwo do-
brze prosperujacych, gdzie udziat w zyskach nie moze
by¢ podstawg ptacy kierownika. Wreszcie wyzsi urzed-
nicy panstwowi nie moga by¢ wynagradzani, przez udziat
w zyskach.

Widzimy wiec, ze udziat w zyskach nie jest reguia
powszechng wynagradzania ani dla gtéwnych kierowni-
kéw, ani dla robotnikdw.

Stad wniosek, iz udziat w zyskach jest $rodkiem
wynagradzania, ktéry moze da¢ w pewnych wypadkach
znakomite rezultaty; nie jest to jednak zupetne rozwig-
zanie zagadnienia.

Nie zdaje mi sig, aby mozna byito liczy¢, przynaj-
mniej narazie, na ten sposéb wynagradzania, jako na
Srodek zatagodzenia konfliktu kapitatu i pracy. Nie
brak na szczescie innych $rodkéw, ktére dotychczas
wystarczaty do zapewnienia spoteczenstwu wzglednego
pokoju; Srodki te nie stracity swej skutecznosci, rzecza
kierownikéw jest badaé je, stosowa¢ i zapewnial im
powodzenie.

DODATKI W NATURZE. — INSTYTUCJE OPIEKUNCZE. —
ODZNACZENIA HONOROWE.

Czy zarobek sktada sie wylgcznie z pieniedzy, czy
tez obejmuje rézne dodatki w postaci opatu, Swiatla,
mieszkania, zywnosci, to obojetne — byleby tylko pra-
cownik byt zadowolony.
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Z drugiej strony, nie ulega watpliwosci, ze przed-
siebiorstwo bedzie o tyle lepiej obstuzone, o ile jego
funkcjonarjusze bedg silniejsi, bardziej wyksztatceni
i sumienni, oraz dawniej pracujacy. Przedsiebiorca po-
winien dotozy¢ staran, co zresztg jest tylko z korzyscia
dla interesu, aby utrzyma¢ dobry stan zdrowia i sit, wy-
ksztatcenie, moralno$¢ i niezmiennos$¢ personelu,

Tych czynnikéw powodzenia nie zdobywa sie je-
dynie w samym zakladzie; ksztaltujg sie one i doskonalg
takze, i to przedewszystkiem, poza nim: a wiec w ro-
dzinie, w szkole, w zyciu towarzyskiem i religijnem.
Sktania to przedsiebiorce do zajecia sie swymi pracow-
nikami poza fabrykg i tu otwiera sie na nowo kwestja
sposobOw postepowania.

Pod tym wzgledem zdania sg bardzo podzielone.
Niefortunne doswiadczenia zmusity niektérych przed-
siebiorcéw do ograniczenia swej dziatalnosci tylko do
terenu fabryki i do wyptacania zarobkdw.

Wiekszo$¢ jednak sadzi, ze dziatalno$C¢ przedsie-
biorcy moze sie z korzyscig rozszerza¢ nazewnatrz,
pod warunkiem, aby byta rozsadna i nieszukajgca roz-
gtosu, aby jej nie narzucac, liczyé sie z wyrobieniem
i upodobaniami zainteresowanych i najzupetniej szano-
wac ich wolno$¢. Winna to by¢ przychylna wspétpraca,
a nie ucigzliwa opieka. Jest to nieodzowny warunek po-
wodzenia.

Dzieta opieki mogg by¢ bardzo réznorodne, W fa-
bryce zajmowac sie one bedg kwestjami higjeny i wy-
gody przez dbato$¢ o powietrze, Swiatto, czysto$¢ oraz
sale jadalne i t, p. Poza fabryka odnosi¢ sie bedg do
mieszkania, wyzywienia, wyszkolenia i wychowania.

Przewidywanie wchodzi w te kategorje S$rodkdw.
Odznaczenia honorowe zjawiajg sie tylko w bardzo
wielkich przedsiebiorstwach. Mozna powiedzie¢, iz na-
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leza ore niemal wylacznie do dziedziny shuzby parr
stwowe).

Wazelkie sposoby wynagradzania, ktdre polepszajg
wartos¢ i los personelu, ktore sg bodzcem gorlivwvosc
pracownikdw na wszystkich poziomach, winny by¢
przedmiotem nieustannej uwegi ze strony przelozonych,

8. CENTRALIZACJA.

Podobnie, jak ,podzial pracy”, centralizacja jest
faktem ptynacym z prawa natury; polega ona na tem
ze W kazdym organizimie zwierzecym czy spolecziym
czucia zbiegajg sie w mozgu, albo w zarzadzie, i ze
z zarzadu, jak z mizgu, wychodzg rozkazy, wprawia-
jace w ruch wszystkie czesci organizmu

Centralizacja—to nie system administragji, kto-
rybv*bydobry czy Zty samprzez sig, i kiory mogtby sie

da¢ zastosowed, Iub zarzucié, wedle woli kieroanikow
Iub biegu wypadkéw; istnieje ona zawsze w mmigjszym
Iub wigkszym stopniu, Kwestja centralizacji Iub de-
centralizacji jest sprawg poczucia miary, poniewaz cho-
dzi tu 0 znalezienie pomiedzy niemi granicy, korzystngj
dla przedsiebiorstwa,

W makych przedsiebiorstwech, gozie rozkazy kie-
rownikdw przechodzg bezpodrednio do nizszych funk-
cjonariuszy, centralizacja jest zupelna; w wielkich in-
teresach, gdzie kieronnik jest oddzielony od nizszych
funkcjonariuszy dilugg drabing hierarchji, rozkazy, jak
rowniez raporty, idace odwrotnie, z dolu do gory, prze-
chodza przez serje podrednikow z urzedu. Kazdy funkcjo-
nariusz dobronolnie, czy minowolnie, widada czes¢ swe-
0o ja w przestanie i wykonanie rozkazow, jak rowniez
W przestanie otrzymanych spostrzezen i nie dziala je-
dynie, jak kotko w mechanizmie. Od charakteru kie-
ronnika, jego wartosci, od wartosci jego podwadnych.
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a takze i od warunkéw przedsigbiorstwa  zalezy ta
cze&C inicjatywy, jaka mozna pozostawic funkcjonarju-
szom— owym posrednikom Stopien centralizacji pow-
nien byC zmienny, zaleznie od wypadkow.

Celem do ktorego nalezy dazycC, jest nozlinie naj-
lepsze uzycie uzdolnien calego personelu

Jesli zalety kierownika, jego sily, inteligencja, do-
Swiadczenie, szybkoSC decyzji pozwelajg mu bardzo
rozszerzy¢ zakres jego dziakalnosci, noze on posumac
centralizacje bardzo daleko i ogranicza¢ swych pormoc
nikdw do roli prostych czynnikow Wykonawczych. Je—
dli, przeciwnie, zastrzegajac sobie catkowicie przywilej
dawnania polecert ogdlnych, woli ucieka¢ sie raczej do
dodwiadczenia, pogladdw i rad swych wspdlpracowni-
kéw, moze tedy dokonaC szerokiej decentralizagi.

Skoro wiec wartos¢ absolutna i wzgledna kierow-
nika i jego funkcjonarjuszy jest w ustanmicznej trans-
formegji, fatwo pojal, ze tez i zasada centralizagji Iub
decentralizacji moze ulegaC ustawiczrym zmianom Jest
to zagadnienie, ktore nalezy roamazywed, stosujac sie do
okolicznosci, lecz z jaknajwiekszg korzyscig dla spraw
wchodzacych w gre.

Zegadnienie to narzuca sie nietylko wadzy wyz-
sz, lecz kazdemu kierownikom, na kazdym poziomie,
Z posrod nich nigjeden moze sobie pozwoli¢ na rozvd-

niecie lub powstrzymanie w panngj merze inicjatywy
”Znalezc miare, przynoszaca jaknajwieksza wydaj-
nosé, oto na czem polega zadanie centralizacji lub de-
centralizacji, Wszystko to, co powieksza znaczenie roli
podwtadnych, jest decentralizacjg;, wszystko to, o
znmigjsza. znaczenie tej roli, jest—centralizacja,
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9. HIERARCHJA.

Hierarchia jest to serja przetozonych — od wiadzy
wyzszej az do funkejonarjuszy nizszych.

Droga hierarchiczna (stuzbowa), jest to droga, ktéra
idg, przechodzac przez wszystkie stopnie hierarchji
(stuzby) zaréwno powiadomienia, pochodzace od wia-
dzy wyzszej, jak tez i te, ktdre sg z dotu ku niej kie-
rowane, Droga ta sama sie wprost narzuca wskutek ko-
niecznosci zapewnienia tacznosci i roéwnoczesnie przez
jednosé rozkazodawstwa. Nie jest ona jednak zawsze
droga najszybszg i bywa nawet czestokro¢ zabdjczo
diuga w bardzo wielkich przedsiebiorstwach, a przede-
wszystkiem w urzedach panstwowych.

Tymczasem w bardzo wielu czynno$ciach powo-
dzenie zalezy od szybkiego wykonania; trzeba wiec
moc pogodzi¢ poszanowanie drogi stuzbowej z koniecz-
noscig szybkiego zalatwiania spraw.

Otrzymuje sie to w sposob nastepujacy:

Przypusémy, iz chodzi o skomunikowanie oddziatu F
z oddziatlem P w przedsiebiorstwie, ktérego hierarchje
przedstawia dwuramienna drabina: G— A — Q,

A

Przestrzegajac drogi hierarchiczne nalezatoby przejs¢
w gore drabiny z F do A, potem zej$¢ do P, zatrzymu-
jac sie na kazdym szczeblu, wej$¢ nastepnie od P ku A
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|zejscodA ku F, abypwwocmobml@vmsua
Jest, oczywiscie, bez pordnwnania proseig | szybcig) iS¢
wprost z F do P, postugujac sie ktadka F — P, Tak tez
paostepue sie najczescle). )

Zasada przestrzegania drogi hierarchicznej  bedzie
uszanonana, jesli przelozeni E i O upowaznili swych
podmMadnych F i P do wejécia w stosunki  bezpo-
Srednie; sytuacja bedzie zupelnie zadowalnigjaca, jesli
F i P powiadomig nieanmocznie swych odnosnych prze-
fozonych, co do postanowien, powzietych po wspdlnem
porozumieniu. Poki F i P pozostajg w zgodzie, a ich
czynnosci sg aprobowane przez ich  bezpasrednich
2wierzchnikow, péty stosunki bezposrednie moga by¢

: z chwilg, gdy zniknie miedzy nimi zgo-
da, lub gdy zabraknie aprobaty ich przelozonych, sto-
sunki bezpodrednie ustaja, a droga stuzbowa natych-
miast jest prawwrocona.

Taki jest porzadek rzeczy, ktéry mozna stwierdzi¢
W przewaznej wiekszosci interesbw.  Sprowadza on
W nastepstwie przyzwyczajenie do pewnej inicjatywy
na wszystkich szczeblach drabiny hierarchiczng),

W nelem przedsiebiorstwie interes ogdlny, t, j, in-
teres samego przedsigbiorstwe, jest fatwo uchwytny
I 2nierzchnik, bedac na migjscu, noze go przypominaC
tym ktorzy byliby sikdonni o nim zaponmied,

W parstwie, interes ogolu jest rzecza tak skompli-
kownang, tak szerokg i dalekg, iz nie fatwo sobie 0 nim
wyrobi¢ doikdadne pojecie, i awierzchnik jest pewnego
rodzaju mitem niemel dla wszystkich funkcjonarjuszy;
jesli poczucie interesu ogdtu nie jest ustawicznie przez
Wadze wyzszg podtrzymywane, wiedy poczucie to za-
ciera sie stabnie, a poszczegdine urzedy Iub instytucje
chca unezaC siebie za cel ostateczny; zapominajg one
Ze 3 tylko jednem z kolek w wielkiej meszynie, kto-
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rg) wszystkie czesci muszg iS¢ zgodnie; odosabnia sie,
odgradza sie chinskim murem i nie zna inngj drogi, jak
tylko ,.droge stuzbowng'.

Stosowanie k+adki jest proste, szybkie i pevne;
pozwala ono dwu funkcjonarjuszom F i P opanowaé na
jednem posiedzeniu, w kilka godzin, dang kwestje, kté-
ra w drodze stuzbone uleglaby dwudziestu przesyl-
kont przeszlaby przez rece wielu pracownikow, po-
ciagajac za sobg wiele bezuzytecznej pisaniny, dopro-
wadzitaby do straty cakych tygodni, a nawet miesiecy,
aby dojs¢, nakoniec, do zatatwienia naogol mmigj traf-
nego, niz to, kidre bytoby mozna uzyskac, pozwalajac
na bezposrednie nawigzanie tacznosci miedzy F a P,

Czyz to mozlive, aby podobne praktyki, roanie
sSmieszrne, jak szkodlive, mogly byC w uzyciu? Nie moz-
na mieC co do tego, na nieszczescie, watpliwosci, zwa-
szcza w odniesieniu do instytucy] panstwowych,

Za gtowng tego przyczyne umeza sig obane przed
odpowiedzialnodcia. Sadze raczej, Ze jest nig niedosta
teczno$¢ uzdolnien administracyjnych u kierownikéw:

Gdyby kierownik gitbwny A wymegat od swych
wspdtpraconwnikow B i L stosonania kladki i skdonit
ich do nakazywenia jej ich podwiadnym C M, wtedy
przyzwyczajenie do odpowiedzialnodci i odwaga brania
jg na siebie ustalityby sie rdwnoczednie Wraz z uzyciem
tej najkrdtszej drogi

Zapewne, bledem jest wylamyweC sie z drogi hie-
rarchicznej bez konieczngj potrzeby, jednek bledem nie-
pomiemie Wigkszym jest i nig, jesli w rezultacie uzycia
tg drogi przedsiebiorstwo poniesie szkode Blad ten
moze w pewnych wypadkach przybrac grozne rozmiary,
Kiedy funkejonarjusz znajduje sie w koniecznosci wy-
boru pomiedzy temi dwoma sposobami - postepownania
i kiedy nie moze uzyskaé opinji swego przelozonego.
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powinien sam mie¢ na tyle odwagi i czu¢ sie dostatecz-
nie wolnym, aby wybra¢ sposéb, ktérego wymaga in-
teres ogotu. Lecz, aby doszedt do tego stanu umystu,
trzeba go w tym kierunku zgoéry przygotowywaé, po-
budzajac przyktadem przetozonych, ktory powinien is¢
zgory,

10, LAD,

Znany jest przepis, co do porzadku materjalnegO’;
MiejscL dla kazdej rzeczy, a kazda rzecz na swojem
miejscu. Przepis odnoszacy sie do tadu spotecznego jest
identyczny; Miejsce dla kazdego cztowieka, a kazdy
cztowiek na swojem miejscu.

tad materjalny.

Podtug definicji powyzszej, aby panowet tad me-
terjalny, musi byC przewidziane miejsce dla kazdej rze-
czy, a kazda rzecz—znajdoweC sie na miejscu jgj Wy-
znaczonem

Czy to wystarcza? Nie trzebaz jeszcze, aby migj-
sce bylo stosownie wybrane?

Otéz nastepstwem fadu winno by¢ unikniecie strat
W meterjale i strat w czasie. Aby ten cel mgh by¢ cal-
kowicie osiggniety, trzeba nietylko utrzymywaé weszyst-
kie rzeczy na snem miejscu i w nalezytym porzadku, ale
nadto WyszukaC miejsca z mySla ukatwienia, o ile to tyl-
ko nozlive, wezelkich czynnosei. Jesli ten ostatni we-
runek nie jest wypehniony, fad jest jedynie pozomy.

Taki tad zewnetrzny moze meskowaC nielad istot-
ny, Widzialem dziedziniec fabryki, stuzacy za skiad
sztab stalowych, gdzie nmeterjaly, fadnie utozone, piek-
nie wyrownane, czyste, dawaly mile wrazenie fadu
Przyjrzanszy sie blizej, mozna bylo stwierdzi¢, ze jedna
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i ta sama partja zawierala cztery, czy pie¢ pomiesza-
nych gatunkoéw stali, przeznaczonych do zupetnie roz-
nych obrdbek. Stad nieprodukcyjne zatrudnienie ro-
botnika, straty czasu, prawdopodobienstwo omyiek;
kazda rzecz — nie byla tu na swojem miejscu.

Zdarza sie przeciwnie, ze pozorny nietad odpowia-
da istotnemu fadowi. Zachodzi tu podobny wypadek,
jak z papierami, roziozonemi wedlug woli pana, ktdre
nastepnie stuzacy nieumiejetnie, lecz w najlepszych
checiach, utozy inaczej i posktada w réwniutkie paczki,
w ktérych pan nie zdota sie zorjentowac.

tad doskonaty obejmuje miejsce z rozmystem wy-
brane; tad pozorny jest falszywym lub niedoktadnym
obrazem fadu istotnego.

Czystos¢ jest prostem nastepstwem tadu. Brudu
nie powinno by¢ nigdzie.

Tablica graficzna, przedstawiajgca catos¢ pomie-
szczen, podzielona na tyle dziatéw ilu jest odpowiedzial-
nych urzednikéw, bardzo utatwia zaprowadzenie i kon-
trole fadu.

tad spoteczny.

W celu zapewnienia w kazdem przedsiebiorstwie
tadu spotecznego, trzeba zgodnie z jego definicjg, aby dla
kazdego funkcjonarjusza bylo zastrzezone miejsce, i aby
kazdy funkejonarjusz pozostawat na miejscu, ktdére mu
wyznaczono.

tad doskonaty wymaga nadto, aby miejsce byto sto-
sowne dla funkcjonarjusza i, aby funkcjonarjusz odpo-
wiadat danemu miejscu, The right man in the right ptace.

Tak pojety tad spoteczny wymaga w zatozeniu po-
mys$lnego rozwigzania zagadnienia dwu czynnosci admi-
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nistracyjnych najtrudniejszych; dobrej organizacji i do-
brego doboru ludzi. Po ustaleniu nieodzownych dla roz-
woju przedsiebiorstwa stanowisk, powotuje sie na nie
ludzi dobranych w ten sposob, ze kazdy z nich zajmuje
to wiasnie stanowisko, na ktorem moze oddaé najwie-
cej ustug. Na tern polega doskonaty tad spoteczny: ,,Miej-
sce dla kazdego czlowieka, a kazdy cztowiek na swojem
miejscu*. Wydaje sie to zupetnie proste; pragniemy wiec,
by tak bylo, to tez gdy po raz dwudziesty z rzedu sty-
szymy potwierdzenie tej zasady z ust szefa rzadu, wy-
daje nam sie, ze administracja rzadowa musi by¢ do-
skonata. Jest to jednak ziudzenie.

tad spoteczny wymaga dokiadnej znajomosci po-
trzeb i Srodkéw przedsiebiorstwa i statej rownowagi po-
miedzy temi potrzebami oraz $rodkami. Otdz jest rzecza
nad wyraz trudng ustali¢ te réwnowage | utrzymac ja
nastepnie, i to tern trudniejszg, im wieksze jest przed-
siebiorstwo, Gdy raz zostata ona ztamana, gdy interesy
osobiste spowodowaty lekcewazenie, a nawet poswiece-
nie interesoéw ogdtu tym interesom osobistym, gdy am-
bicja, popieranie rodziny lub faworytéw, czy wprost igno-
rancja, sprowadzity niepotrzebne zwiekszenie ilosci sta-
nowisk, albo postawity na odpowiedzialnych stanowiskach
funkcjonarjuszy niedoteznych, wtedy trzeba wiele zdol-
nosci, wiele dobrej woli i jeszcze wiecej wytrwatosci,
0 co szczegOlnie jest trudno przy dzisiejszej niestato-
§ci tek ministerjalnych, aby doprowadzi¢ do usuniecia
naduzy¢ i przywrécenia tadu,

W zastosowaniu do panstwa formuta postulatu:
»Miejsee dla kazdego cziowieka, a kazdy cztowiek na
swojem miejscu® przybiera zakres niestychanie szeroki.
Jest to odpowiedzialno$¢ narodu wobec wszystkich i wo-
bec kazdego z osobna, jest to przewidziany los kazdego,
jest to solidarno$¢, a zarazem cata kwestja spoteczna.
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Nie zatrzymuje sie diuzej przed tak szeroko zrozumia-
ng zasada tadu.

W interesach prywatnych, a przedewszystkiem
w przedsiebiorstwach o szczuptym zakresie dziatania,
daleko tatwiej jest ustosunkowaé dobor ludzi do potrzeb.

Podobnie jak dla tadu materjalnego, tablica gra-
ficzna, schemat, utatwia znacznie zaprowadzenie i kon-
trole tadu spotecznego. Przedstawia on cato$¢ personelu
i wszystkie oddziaty przedsigbiorstwa z ich odnosnymi
funkcjonariuszami, O tej tablicy bedzie mowa w roz-
dziale poswieconym organizaciji.

1. LUDZKOSC W OBCHODZENIU SIE.

Dlaczego ludzko$é, a nie sprawiedliwosc?

Sprawiedliwo$¢ jest wykonaniem przepiséw usta-
lonych, Lecz przepisy nie mogg wszystkiego przewi-
dzieé; czesto trzeba je interpretowaé, albo zaradzaé ich
niewystarczalnosci.

Chcac zacheci¢ personel do tego, aby w wykonanie
swych czynnosci wkiadat calg swa dobrg wole i poswie-
cenie, do jakiego tylko jest zdolny, trzeba go traktor-
wacé z przychylnoscig; ludzkos¢ wyptywa z potgczenia
przychylnosci ze sprawiedliwoscia.

Ludzko$¢ nie wyklucza ani energji, ani karnosci.
Wymaga natomiast wiele rozsadku, wiele do$wiadczenia
i wiele dobraoci.

Ludzko$¢ w obchodzeniu sie, réwne traktowanie
wszystkich sg dazeniami, z ktéremi w postepowaniu
z personelem niezmiennie liczy¢ sie trzeba. Aby zaspo-
koi¢ te potrzeby w jaknajwiekszej mierze, nie lekcewa-
zac zadnej zasady, ani nie tracgc z oka interesu ogol-
nego, winny czesto w czynnosci kierownika przedsiebior-
stwa wchodzi¢ w gre jego najlepsze zalety. Musi on sie
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stara¢, aby poczucie ludzkosci przenikato wszystkie
stopnie hierarch]i.

12. STALOSC PERSONELU.

Aby funkcjonariusz wtajemniczyt sie w szczegoOty
nowej funkcji i doszedt do dobrego jej wykonywania —
trzeba na to pewnego czasu, choéby nawet posiadat on
potrzebne uzdolnienia.

Jedli funkcjonariusz jest przeniesiony zanim zdg-
zy obeznaé sie ze swojg robotg, albo gdy zaledwie sie
Z nig obeznat, nie bedzie miat moznosci wykazania swo-
ich wiasciwych uzdolnien.

Gdy ten sam wypadek powtarza sie bez konca —
odnosna funkcja nie bedzie nigdy dobrze spetniana.

Przykre skutki podobnej niestatosci sg przede-
wszystkiem grozne w wielkich przedsiebiorstwach, gdzie
wtajemniczanie kierownika w jego obowigzki jest naogdt
dtugie. Trzeba istotnie dlugiego czasu, aby poznac lu-
dzi i sprawy wielkiego przedsiebiorstwa, aby dojs¢ do
moznosci decydowania co do programu dziatania, aby
nabra¢ pewnosci siebie i natchng¢ innych zaufaniem.

To tez stwierdzono niejednokrotnie, ze kierownik
$rednio uzdolniony, lecz pozostajgcy dlugo na stano-
wisku, jest daleko wiecej wart, niz kierownicy o wybit-
nych zdolnosciach, ktérzy nic innego nie robig — tylko
sie zmieniaja.

Naogot personel kierowniczy przedsiebiorstw kwi-
tnacych jest staty, za$ przedsiebiorstw nieforturniych,
niestaly. Niestato§¢ jest przyczyng i zarazem nastep-
stwem niepowodzenh. Praktykowanie gtéwnego kierowni-
ka jest tez zawsze niezmiernie kosztowne,

A jednak zmiany personelu sg nieuniknione: wiek,
choroba, przejscie w stan spoczynku, $mieré, powodujg



zaburzenia w uktadzie zespotu pracownikoéw; niektérzy
funkcjonariusze przestajg by¢ zdolni do petnienia swych
funkcyj, podczas gdy inni staja sie zdolni do podejmo-
wania najwiekszych odpowiedzialnosci.

Zasada statosci, podobnie jak wszystkie inne, jest
wiec kwestjg zapobiegliwosci.

13, INICJATYWA,

Obmysli¢ plan i zapewni¢ mu powodzenie, to jedno
z najwyzszych zadowolen, jakich moze zaznaé¢ cztowiek
inteligentny; jest to tez jeden z najpotezniejszych bodz-
coéw dziatalnosci ludzkiej.

Ta wihasnie mozno$¢ obmyslenia i wykonania — na-
zywa sie inicjatywg. Swoboda proponowania i swoboda
wykonywania — kazda ze swej strony, stanowig o inicja-
tywie.

Na kazdym poziomie drabiny spotecznej gorliwo$é
i ruchliwo$¢ pracownikéw wzrastajg przez inicjatywe.

Inicjatywa wszystkich, ktora sie tgczy z inicjaty-
wa kierownika, a w miare potrzeby jg uzupeknia, jest
wielka sitg przedsiebiorstw. Mozna sie o tern przekonac,
zwiaszcza w momentach krytycznych. To tez nalezy po-
budzaé¢ do inicjatywy i rozwija¢ ja mozliwie jak najbar-
dziej.

Trzeba posiada¢ wiele taktu i pewnej warto$ci mo-
ralnej, aby podnieca¢ i podtrzymywaé inicjatywe wszyst-
kich, w granicach, natozonych przez poszanowanie wia-
dzy i dyscypline. Przetozony musi umie¢ czyni¢ pewne
ofiary z mitosci wiasnej, aby da¢ zadowolenie pod-
wiadnym.

Przy wszystkich innych takich samych warunkach,
kierownik, umiejacy dac inicjatywe swemu personelowi,
jest daleko wiecej wart od tego, ktory tego uczynic
nie umie.
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14, ZGRANIE PERSONELU.
W jednosci sita.
Przystowie to powinno by¢ dobrze przemyslane
przez kierownikow przedsiebiorstwa,

Harmonja, zgranie personelu przedsiebiorstwa jest
jego wielka sitg. Trzeba wiec dotozyé staran, aby je
utrwali¢,

Z pomiedzy wielu $rodkdw, dajgcych sie tu stosowac,
podkresle zwitaszcza jedng zasade, ktérej nalezy prze-
strzegaé, oraz dwa niebezpieczenistwa, ktérych trzeba uni-
kaé, Zasada owa to jedno$¢ rozkazodawstwa; niebez-
pieczenstwo za$, to: a) zta interpretacja dewizy: ,,divide
et impera“, b) plaga niepotrzebnej pisaniny,

a) Nie rdzni¢ miedzy sobg personelu.

Rozdzieli¢ sity nieprzyjacielskie, aby je ostabic,
mozna; ale rozdzieli¢ whasne sity, jest wielkim biedem
przeciw przedsiebiorstwu.

Czy btad ten wyptywa z niedostatecznych uzdolnien
w zakresie administracji, czy ze ztego rozumienia rzeczy,
Czy z pewnego egoizmu, poswiecajgcego interes ogolny
interesowi osobistemu, zawsze jest on godny potepienia,
jako szkodliwy dla przedsiebiorstwa. Dopuszczanie do
poréznien wsréd swych podwiadnych nie nalezy bynaj-
mniej do zastug; potrafi to kazdy. Trzeba, przeciwnie,
istotnego talentu, aby koordynowac¢ wysitki, podniecac
gorliwos$¢, wyzyskiwaé uzdolnienia wszystkich i wynagra-
dza¢ zastuge kazdego, nie budzac drazliwosci zazdro-
snych i nie macac harmonji dobrych stosunkéw wza-
jemnych,

b) Nadmiar zawiadomien pisemnych.

Zakatwi¢ jaka$ kwestje lub da¢ polecenie, ktére ma
by¢ uzupetnione wyjasnieniami, jest naog6t rzeczg szyb-
szg i prostszg zatatwi¢ ustnie, niz na piSmie.
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Wiadomo zresztg, ze spory i nieporozumienia, kto-
re moznaby bylo wyjasni¢é w rozmowie, zaostrzajg sie
czesto przez korespondencje.

Wskutek tego, ilekro¢ jest to mozliwe, porozumienie
powinno nastepowac ustnie. Zyskuje sie przez to na
szybkosci, pewnosci i harmonji.

Zdarza sie jednak, ze w pewnych przedsiebiorstwach,
funkejonarjusze oddziatébw ze sobg sagsiadujgcych, ktore
majg wiele wspdélnych stosunkéw, a nawet funkcjonariu-
sze tego samego oddziatu, mogacy sie tatwo stykaé, po-
rozumiewaja sie wytacznie na piSmie. Stad nadmiar pra-
cy, komplikacje i op6znienia tak szkodliwe dla przedsie-
biorstwa, Czesto mozna zauwazy¢, iz pomiedzy oddzia-
tami, albo pomiedzy funkcjonarjuszami tego samego
oddziatu, panuje pewna nieche¢. Jest ona zwykle wy-
nikiem zwyczaju porozumiewania sie drogg pisemna.

Mozna jednak potozy¢ kres temu przez zakaz wszel-
kich zawiadomienn pisemnych, ktére mogtyby by¢ tatwo
i z wiekszg korzyScig zastapione przez porozumienie
ustne.

Jeszcze raz wiec spotykamy tu jedng z kwestyj po-
czucia miary.

Potega jednosci objawia sie nietylko w szcze$liwych
skutkach harmonji, panujacej pomiedzy pracownikami
tego samego przedsiebiorstwa — zwigzki handlowe, syn-
dykaty, stowarzyszenia wszelkiego rodzaju odgrywajg
niemniej powazng role w prowadzeniu intereséw.

Znaczenie stowarzyszen wzrosto nadzwyczajnie
w ostatnich piecdziesieciu latach; widzialem w r, 1860
robotnikow w wielkim przemysle bez organizacji i bez
tacznosci — zbiorowisko luznych osobnikéw; syndykat
uczynit z nich organizacje zbiorowe, traktujace z przed-
siebiorcg, jak réwny z rownym, W owym czasie panowata
pomiedzy przedsiebiorstwami podobnemi zacieta rywali-
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zacja, ktéra powoli ustapita miejsca stosunkom petnym
uprzejmosci, pozwalajagcym na regulowanie, za wspding
zgoda, wiekszej czesci wspoélnych interesow. Jest to po-
czatek nowej ery, ktdry przemienit juz dzis gteboko zwy-
czaje i pojecia. Kierownicy przedsiebiorstw winni sie
liczy¢ z tg ewolucja,

Na tern przerywam przeglad zasad, nie dlatego aby
lista ich byta juz wyczerpana, nie ma ona bowiem gra-
nic ustalonych, lecz poniewaz wydaje mi sie obecnie rze-
czg przedewszystkiem pozyteczng wyposazy¢ nauke
administracji w dwanascie okreslonych zasad, na kté-
rych tez nalezy zogniskowac dyskusje publiczna.

Zasady wyliczone, sg to te wiasnie, do ktorych ucie-
katem sie sam najczesciej. Wypowiedzialem tu co do
nich moja osobistg opinje. Czy zajma one miejsce w ko-
deksie administracji, ktéry ma by¢ ustalony? Zadecy-
duje o tern dyskusja publiczna.

Kodeks ten jest rzeczg nieodzowna. Czy to w han-
dlu, czy w przemysle, w polityce czy religji, w sprawach
wojny czy dobroczynnosci — w kazdem przedsiebior-
stwie i przedsiewzieciu zjawia si¢ funkcja administracji,
ktéra wypetni¢ nalezy. Aby za$ jg wypetni¢, wypadnie
sie oprze¢ z koniecznosci na zasadach, czyli prawdach,
uznanych i przyjetych jako stwierdzone. Tak powstanie
kodeks, ktory przedstawi w kazdym wypadku zbior tych
prawd,

Moznaby sie dziwié, na pierwszy rzut oka, ze zasa-
dy moralnosci odwiecznej, prawa dekalogu, przykaza-
nia koscielne,, — nie sa dla administratora przewodni-
kiem wystarczajgcym, ze.potrzebuje on kodeksu specjal-
nego, tatwo to wyttlumaczy¢: prawa wyzsze z zakresu
moralnosci, czy religji, majg na oku jednostke, albo tez
korzysci, ktére nie sg z tego $wiata; zasady za$ admini-
stracji naogot majg na celu powodzenie stowarzyszen
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i zaspokojenie interesow ekonomicznych. Gdy cele sg
rozne, tedy nic dziwnego, ze i $rodki do nich prowadzace
nie bedg te same. Niema tozsamosci — niema tez mie-
dzy niemi i sprzecznosci-

Bez zasad — obracamy sie w ciemnosci, w chaosie;
bez doswiadczenia i metody popadniemy nieraz w nie-
maty klopot, nawet i przy najlepszych zasadach. Zasada
jest owa latarnig morska, pozwalajgca nam sie orjento-
waé; moze ona jednak stuzy¢ tylko tym, ktérzy znaja
droge do portu.



ROZDZIAL DRUGI.
Czynniki administracji,

1 Przewidywanie, — 2. Organizacja, — 3, Rozkazodawstwo, —
4, Koordynacja, — 5, Kontrola,

L PRZEWIDYWANIE,

Maksyma — ,,Rzadzi¢ to przewidywac* daje wyo-
brazenie o doniostosci, jaka sie przypisuje przewidywaniu
w $wiecie interesow; prawdg jest, ze jesli przewidywanie
nie wyczerpuje pojecia rzadzenia, jest co najmniej jego
Czescig zasadnicza. Przewidywaé — znaczy to zarazem
obliczy¢ przyszto$¢ i przygotowac ja; przewidywa¢ — /o
juz dziatac.

Przewidywanie moze sie przejawia¢ w nieskonczo-
nej ilosci wypadkow i sposobow; gtéwnym jego przeja-
wem, jego znakiem widocznym i narzedziem najskutecz-
niejszem jest program dziatania.

Program dziatania — to zarazem rezultat postawio-
ny jako cel, droga, po ktorej iS¢ nalezy i jej etapy, oraz
Srodki, ktdrych uzy¢ wypadnie; jest to pewnego rodzaju
obraz przysztosci, na ktérym wydarzenia bliskie przed-
stawione sg z pewng dokladnoscig, zaleznie od wyobra-
zen, ktoére sobie o nich urobimy i gdzie wypadki odleglej-
sze zjawiajg sie coraz to mniej wyraznie; jest to obraz



rozwoju przedsiebiorstwa przewidzianego i przygotowa-
nego na pewien okres czasu.

Program dziatania zalezy: 1) od zasobow przedsie-
biorstwa (pomieszczenia, narzedzia, surowce, kapitaty,
personel, wielko$¢ produkcji, rynki zbytu, stosunki spo-
teczne i t. d.); 2) od natury i doniostosci zamierzonych
operacyj; 3) od mozliwosci zmian przewidywanych
w przysztosci, zawistych w czesci od warunkdéw technicz-
nych, handlowych, finansowych i innych, zmian, ktérych
ani rozmiaréw, ani chwili zjawienia sie zgéry okresli¢
nie mozna.

Przygotowanie programu dziatania jest jedng z czyn-
nosci najdonioslejszych i najtrudniejszych w ca'tem przed-
siebiorstwie; wchodzg tu w gre wszystkie oddziaty
i wszystkie funkcje, a przedewszystkiem funkcja admini-
stracyjna.

Aby spetni¢ funkcje administratora, kierownik po-
dejmuje inicjatywe co do programu dziatania, wskazuje
cel i zakres, ustala udziat kazdego wydziatu w pracy zbio-
rowej, koordynujac czesci i harmonizujac catos¢, oraz
wykresla linje wytyczng, po ktérej i$¢ nalezy. Trzeba aby
w tej linji wytycznej nietylko nic nie naruszalo zasad
i regut dobrej administracji, lecz aby przyjete dyspozycje
utatwialy stosowanie tych zasad i regut.

Procz réznych wiec uzdolnieh technicznych, han-
dlowych, finansowych i innych, niezbednych dla kierow-
nika i jego pomocnikéw przy ustalaniu programu dzia-
fania, potrzebne jest duze uzdolnienie administracyjne.

Cechy ogolne dobrego planu dziatania.

Nikt nie moze zaprzeczy¢ pozytecznosci programu
dziatania; zanim sie zacznie dziata¢, trzeba dobrze wie-
dzie¢, co mozna i czego sie chce. Wiadomo, ze brak pro-
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grarnu sprowadza wahania, falszywe zabiegi, zmiany
orjentacji w najnieodpowiedniejszym momencie, ktore sa
zarazem przyczynami ztego stanu, jesli nie ruiny w inte-
resach, Niema wiec watpliwosci, co do koniecznosci ukta-
dania programu dziatania, sadze tez, ze wyrazam opinje
powszechna, stwierdzajac, iz program dziatania jest rze-
cza niezbedna.

Lecz program programowi nieréwny; sa proste
i skomplikowane, tresciwe lub bardzo szczegétowe, na
dtugi albo tez krétki czas obmyslane; niektére byty wy-
studjowane z drobiazgowg uwaga, gdy inne lekko potrak-
towane; sg tez miedzy niemi dobre, mierne lub zgota zie.

Po czem wiec pozna¢ dobry program?

O realnej wartosci danego programu, czyli o korzy-
Sciach, jakie odda przedsiebiorstwu, moze zadecydowac
jedynie doswiadczenie. Trzeba przytern zdac sobie spra-
we ze sposobu jego zastosowania. Instrument nie wy-
starczy; potrzeba artysty.

Sag jednak pewne cechy ogolne, na ktére mozna sie
zgory zgodzi¢, nie czekajgc na wyrok doswiadczenia, na-
przykiad;

Jednos$¢ programu. Nie mozna stosowa¢ dwu pro-
gramow réwnoczesnie; dwa programy rézne, to rozdwo-
jenie, zamieszanie i nietad.

Program moze sie jednak dzieli¢ na wiele czesci,
W wielkiem przedsiebiorstwie znajdujemy obok progra-
mu ogblnego, program techniczny, program handlowy,
program finansowy i t, d, albo jeszcze program calego
przedsiebiorstwa i programy szczeg6towe dla kazdego
oddziatu. Lecz te wszystkie programy sa zwigzane ze
sobg w ten sposéb, ze stanowig zawsze tylko jeden, tak,
ze wszelka zmiana, uczyniona w ktérymkolwiek z nich,
natychmiast da sie odczué w programie catosci.



Oddziatywanie Kkierownicze programu ha bieg prac
winno by¢ nieprzerwane. Tymczasem granice ludzkich
zdolnosci przewidywania z koniecznosci wyznaczaja
okresy, na ktére plan ma by¢ ustalony. Aby nie byto
przerw w oddziatywaniu kierowniczem planu na bieg ro-
bét musi plan drugi nastepowaé po pierwszym, a trzeci po
drugim, i tak dalej,

W wielkiem przedsiebiorstwie program roczny wszedt
W zwyczaj prawie ze powszechny. Inne programy na
okresy dtuzsze lub krotsze, zawsze najscislej zharmoni-
zowane z programem rocznym, realizowane sg réwno-
cze$nie z nim.

Program powinien by¢ dostatecznie gietki, aby sie
dat zastosowac do zmian, ktore bedg uznane za wskaza-
ne badZ pod naciskiem wypadkéw, badz dla jakiejkol-
wiek innej przyczyny. Przed zmianami, czy po zmianach,
zawsze jest on prawem, przed ktérem ugigé sie trzeba.

Inng zaletg programu bedzie jaknajwieksza dokta-
dnos¢, jaka sie tylko da osiggna¢ wobec niewiadomych,
ciazacych nad losem przedsiebiorstwa. Zazwyczaj da sie
nakresli¢ linje przewodnia na okres bliski z do$¢ duzym
stopniem doktadnosci. Dla operacyj dalekich wystarczy
prosta dyrektywa; zanim przyjdzie czas wykonania ich,
nadejda okolicznosci, ktére je lepiej oswietlg i poznvolg
ustali¢ linje przewodnia, Kiedy ilo$¢ niewiadomych jest
stosunkowo bardzo wielka, wtedy program nie moze mie¢
zadnej doktadnosci; przedsiebiorstwo nazywane bywa
wtedy ryzykownem.

Jednos$é, ciagtosé, gietkos¢ i doktadnos¢ — oto cechy
og6lne dobrego programu dziatania.

Co do innych niezbednych cech szczegétowych, za-
lezacych od natury, znaczenia i warunkéw danego przed-
siebiorstwa, to moznaby je zgory ustali¢ przez poréwna-
nie z innemi programami, uznanemi za dobre w przedsie-
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biorstwach analogicznych. Trzeba wiec dla kazdego wy-
padku szuka¢ w praktyce elementéw poréwnawczych,
wzordw, podobnie jak to czyni architekt, majacy wyko-
na¢ jaka$s budowe. Zaopatrzony w lepsze S$rodki niz
administrator, architekt moze sie uciec do zbioru rysun-
kéw i podrecznikéw; tymczasem ,albumy's programéw
dziatania nie istnieja; nie wprowadzono nigdzie naucza-
nia przewidywania; nauka o administracji jest dopiero do
opracowania.

Dobrych programéw nie brak; mozna sie ich domy-
§la¢ po dobrym stanie interesow — niepodobna jednak
dobrze pozna¢ i osadzi€c. Tymczasem dla wszystkich,
ktorzy maja administrowaé, bytoby rzecza nader pozy-
teczng wiedzieé, jak doswiadczeni kierownicy przystepu-
ja do kreslenia swoich programéw, Poznanie w tym celu
jakich$ dwunastu dobrze dobranych przykitadéw wystar-
czytoby w zupetnosci.

Przedstawie tu metode, ktorg sie postugujg oddawna
w pewnem dobrze mi znanem wielkiem przedsigbiorstwie
gorniczem i metalurgicznem.

Spos6b ustalania programu dziatania w pewnem wiel-
kiem przedsiebiorstwie gdrniczem i metalurgicznem.

Towarzystwo to obejmuje wiele réznych zakiadéw
i zatrudnia okoto dziesieciu tysiecy pracownikow.

Program catego przedsiebiorstwa sktada sie z serji
programow poszczeg6lnych, ktére nazwano przewidywa-
niami (previsions) lub planami.

Sag plany roczne, na dziesie¢ lat, miesieczne, tygo-
dniowe, codzienne; sg plany na dalekg mete i plany spe-
cjalne. A wszystkie zlewajg sie w jeden ogolny plan,
ktory stuzy jako wytyczna dla przedsiebiorstwa.
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I-o PLANY ROCZNE.

Kazdego roku, w dwa miesigce po ukonczeniu danej
pracy, opracowuje sie sprawozdanie ogélne z czynnosci
i rezultatéw w zakresie danej pracy. Sprawozdanie to
omawia szczegélnie kwestje produkcji, sprzedazy, sy-
tuacji technicznej, handlowej i finansowej, personelu i re-
zultatéw ekonomicznych i t, d.

Sprawozdanie ma w zalgczeniu plany na przysztosé
co do tych samych kwestyj. Sg one pewnego rodzaju
sprawozdaniem, uczynionem zgory i poprzedzajgcem
czynnosci oraz rezultaty spodziewane z przysziej pracy.

Owe dwa miesiace nowego okresu pracy, ktére juz
uptynety, nie pozostajg bez programu, dzieki planom pro-
wizorycznym, opracowywanym na dwa tygodnie przed
koricem poprzedniego okresu pracy,

W wielkiem przedsiebiorstwie gérniczem i metalur-
gicznem niewiele prac da sie catkowicie rozwing¢ w cig-
gu jednego roku. Kombinacje techniczne, handlowe i fi-
nansowe przedsiebiorstwa wymagajg wiecej czasu do ich
przygotowania i przeprowadzenia, Z drugiej strony trze-
ba bra¢ pod uwage, ze czynnosci przyszte wpltywajg na
czynnosci obecne i ze trzeba czestokro¢ na dlugi czas
przedtem rozpoczgé przygotowania do wykonania za-
mierzen,

Nakoniec trzeba pamigta¢ o ustawicznych zmianach,
dokonywujacych sie w dziedzinie techniki, handlu, finan-
sow i warunkéw spotecznych Swiata przemystowego wo-
géle, a danego przedsiebiorstwa w szczegdlnosci, i nie dac
sie zaskoczy¢ wypadkom.

Powyzsze uwagi nasuwajg sie przy rozwazaniu pla-
néw rocznych i prowadzg do planéw na diuzszy termin.
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In-o PLANY NA DZIESIECIOLECIA.

Plany na dziesieciolecia obejmujg te same kwestje
co i plany roczne.

Dwa te rodzaje plandéw sg w zatozeniu jednakowe;
plany roczne identyfikujg sie z pierwszym rokiem planu
na dziesieciolecie. Natomiast powazne rdznice ukazg sie,
poczynajac od drugiego roku.

Aby zachowa¢ jedno$¢ programu, nalezy kazdego ro-
ku przeprowadza¢ uzgodnienie planu na dziesieciolecie
z planami rocznemi. Po uptywie kilku lat plany na dzie-
sieciolecie okazg sie pozmieniane, przeksztatcone i prze-
stang by¢ jasne; odczuwa sie wtedy potrzebe ponownego
ich opracowania. Istotnie tez ustala sie zwyczaj opraco-
wywania ich na nowo co piec lat.

Jest zasadg, ze plany na dziesieciolecie obejmujg
zawsze jedng dekade, rewidowane za$ sg co pie¢ lat,
W ten sposéb ma sie zawsze linje dziatania, wytknietg
co najmniej na pie¢ lat naprzod,

Ill-o PLANY SPECJALNE,

Sg czynnosci, ktérych catoksztatt przekracza jeden,
a nawet kilka okresow dziesiecioletnich; sg tez i takie,
ktére wylaniajac sie nagle, mogg powaznie zmieni¢ wa-
runki pracy przedsiebiorstwa. Jedne i drugie sg przed-
miotem plandéw specjalnych, ktérych konkluzje zajmuja,
naturalnie, odpowiednie miejsce w planach rocznych
i dziesiecioletnich. Przytem nie wolno nigdy zapominac,
ze zasadniczo obowigzuje tylko jeden program.

Te trzy rodzaje plandw: roczne, dziesiecioletnie
i specjalne, potaczone, zharmonizowane, stanowig pro-
gram ogdlny przedsiebiorstwa.

Plany te, przygotowane z drobiazgowag sumiennoscig
przez kazda dyrekcje lokalng przy wspotpracownictwie



kierownikow oddziatéw, przejrzane, poprawione i uzu-
petnione przez dyrekcje generalng, przedtozone do zba-
dania i zatwierdzenia radzie administracyjnej, stang sie
programem, ktory postuzy za przewodnik, dyrektywe
i prawo obowigzujace dla catego personelu dopoéty, dop6-
ki nie zostanie zastapiony przez inny.

Podajemy ponizej wykaz kwestyj, ujetych w pla-
nach rocznych i dziesiecioletnich, i wzor tablic-formu-
larzy, uzupetniajgcych i reasumujacych te plany.

PLANY NA ROK | NA DZIESIEC LAT.
WYSZCZEGOLNIENIE.
Czes$¢ techniczna.

Koncesje, — Nieruchomosci, — Mater jaty.
Eksploatacja, — Fabrykacja, — Produkcije,
Nowe roboty, — Amelioracje,

Utrzymanie nieruchomosci i urzadzen.
Koszt wiasny.

Czes¢ handlowa.

Rynki zbytu,

Towary, przeznaczone do sprzedazy.

Agentury sprzedazy, — Stosunki handlowe i umowy.
Odbiorcy: ich znaczenie i wyptacalnosc.

Ceny sprzedazy.

Czes¢ finansowa.

Kapitat, Pozyczki, — Depozyty,
Zakupy.

Towary,
Dtuznicy,
Fundusze ptynne.
Fundusze rozporzadzalne.

Kapitat obrotowy
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Rezerwy i pokrycia,
I Pface i wynagrodzenia.
Wierzyciele | Dostawcy,
i ROzni,
Amortyzacja, — Dywidendy, — Banki,
Rachunkowos¢.
Bilans, — Zyski i straty, — Statystyka,
Ubezpieczenia.

Ubezpieczenie od wypadkow.
Dozér, — Biuro prawne, — Stuzba zdrowia.
Ubezpieczenia rdzne.

Administracja.

Program dziatania.

Organizacja personelu, — Dobdr personelu,
Rozkazodawstwo — regulaminy — przepisy.
Koordynacja, m— Konferencje kierownikow.
Kontrola,

Piecdziesigt lat temu zaczatem stosowac ten system
planéw na przyszio$¢. Chodzito wtedy o.zarzad kopal-
nig wegla. System ten oddal mi tak wielkie ustugi, ze nie
wahatem sie go zastosowywacé nastepnie w réznych przed-
siebiorstwach przemystowych, ktérych kierownictwo zo-
stato mi powierzone. Uwazam go za cenne narzedzie do
sprawowania kierownictwa i nie waham sie poleca¢ sto-
sowanie go tym wszystkim, ktérzy nie posiadajg lepszego.

Nie obejdzie sie przytem bez pewnych niedogodnoscir
lecz sg one niczem w pordéwnaniu z korzysciami, ktore sy-
stem ten przynosi. Zastandwmy sie teraz nad temi ko-
rzysciami i niedogodnosciami.
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Korzysci i niedogodnosci stosowania plandw
na przysztosé.

a) Badanie przysztych mozliwosci i Srodkéw, jakich
uzy¢ nalezy do osiggniecia celu, wymaga wspotpracy
wszystkich kierownikéw w granicach ich kompetencji;
kazdy wnosi w to studjurn pomoc osobista, w postaci wia-
snego doswiadczenia wraz z poczuciem odpowiedzialno-
§ci, ktora nan spadnie w okresie realizacji programu,

W tern wiasnie tkwi znakomita rekojmia, ze zaden
z zasob6w nie bedzie zlekcewazony, aby wszelkie mozli-
wosci wysuwane przez przyszio$¢é byly podejmowane
z odwagag i roztropnoscia, i aby $rodki byty doskonale do
celu dostosowywane.

Wiedzac co moze wykona¢ i do czego dazy, przed-
siebiorstwo odrazu staje na pewnym gruncie; podejmuje
interesy biezace z pewnoscig siebie, bedgc przygotowane
do skierowania wszystkich swych sil, aby zapobiec nie-
spodziankom i wszelkim mozliwym wypadkom,

b) Sporzadzenie programu rocznego jest zawsze
czynnoscig trudng; jest ona, zwlaszcza gdy odbywa
sie po raz pierwszy, szczegOlnie diuga i pracowita. Lecz
kazde powtdrzenie przynosi pewne uproszczenia, a kie-
dy program wejdzie w zwyczaj, praca nad nim i tru-
dnosci znacznie zmalejg. Natomiast praca nad progra-
mem w miare stosowania go staje sie coraz to bardziej
interesujgca. Realizacja programu wymaga wielkiej
czujnosci; nalezy wyciggng¢ wnioski z rdznic pomiedzy
faktami przewidzianemi a rzeczywistemi, stwierdzi¢ po-
petnione bledy, jak roéwniez uzyskane powodzenie, wre-
szcie wyszukac¢ Srodki do pomnozenia korzysci, a unika-
nia bteddéw — wszystko to czyni z nowego programu pra-
ce coraz to bardziej ciekawag i coraz pozyteczniejsza.
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Spetniajac te prace, personel zyskuje z roku na rok
na swej wartosci, a po uptywie pewnego czasu stanie nie-
pordwnanie wyzej niz byt na poczatku,

Coprawda, rezultat ten nie jest osiggniety wytgcznie
dzieki stosowaniu zasady przewidywania. Lecz wszystko
tu pozostaje w zwigzku: program dobrze wystudjowany
nie obejdzie sie bez zdrowego stosowania zasad organi-
zacji, rozkazodawstwa, koordynacji i kontroli. Jednak
czynnik administracji wptywa na inne przedewszystkiem,

c) Brak ciagtosci akcji i nieusprawiedliwione zmiany
w orjentacji sg niebezpieczenstwem, grozacem ustawi-
cznie przedsiebiorstwom, nie majgcym programu. Naj-
Izejszy wiatr przeciwny spedza z drogi okret nieprzygo-
towany do stawienia oporu, W obliczu groznych wypad-
kéw moga by¢ zadecydowane pozatowania godne zmiany
w orjentacji, pod wplywem gtebokiego, chociaz przej-
Sciowego, wstrzasnienia. Jedynie program, wystudjowa-
ny z dojrzatg rozwaga w okresie spokoju, pozwata w ta-
kich chwilach zachowa¢ jasny obraz przysztosci i zogni-
skowa¢ na danem niebezpieczenstwie wszystkie mozli-
we zdolnosci umystowe i sity materjaine.

Nieodzowna potrzeba programu daje sie przede-
wszystkiem odczuwaé w momentach krytycznych. Naj-
lepszy nawet program nie moze przewidzie¢ zgory wszel-
kich nadzwyczajnych wypadkéw; zdajac sobie jednak
z nich sprawe przy uktadaniu programu, przygotowujemy
bron przeciw nim, do ktérej bedzie sie mozna uciec w mo-
mencie niespodzianki.

Program ochroni przedsiebiorstwo nietylko od
szkodliwych zmian orjentacji, wywotanych przez powaz-
ne wypadki, lecz takze przed zmianami, ktére czestokro¢
pochodzg poprostu ze zmiennosci wiadz wyzszych. Chro-
ni on je tez od zboczen, zrazu moze niewidocznych, kto-
reby je w koncu odwiodty od zamierzonego celu.
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WARUNKI I CECHY, NIEZBEDNE DO USTALENIA DOBREGO
PROGRAMU DZIALANIA,

Reasumujac to wszystko powiemy, ze program dzia-
tania ufatwia wyzyskanie zasobow przedsiebiorstwa
i wybor najlepszych srodkéw wiodacych do celu; wyklu-
cza on albo zmniejsza wahania, fatszywe posuniecia i nie-
usprawiedliwione zmiany kierunku; przyczynia sie do
wydoskonalenia personelu.

Jest on cennym narzedziem rzagdzenia.

Nalezatoby sie zapyta¢ dlaczego tak Swietne narze-
dzie nie jest wszedzie uzywane i doprowadzone do naj-
wyzszego stopnia doskonatosci. Przyczyng tego jest
prawdopodobnie fakt, ze sporzadzenie systemu wymaga
od personelu kierowniczego pewnej liczby zalet i warun-
kéw, ktére dos¢ trudno znalez¢ w potaczeniu.

Opracowanie dobrego programu dzialania wymaga
od personelu kierowniczego;

, umiejetnosci uzycia ludzi;

wielkiej ruchliwosci;

pewnej odwagi cywilnej;

stosunkowo dtuzszego czasu pozostawania na
stanowisku;

dostatecznej kompetencji w zakresie specjalnosci
zawodowej przedsiebiorstwa;

6. pewnego ogodlnego doswiadczenia w interesach.

W

1-0 Umiejetnos$¢ uzycia ludzi.

W wielkiem przedsiebiorstwie wiekszo$¢ kierowni-
kéw poszczeg6lnych oddziatow bierze udziat w opraco-
waniu programu biezacego. Praca ta musi by¢ od czasu
do czasu wykonywana poza zwykla pracag codzienng; po-
cigga ona za sobg pewng odpowiedzialno$¢, a nie przy-
nosi zwykle zadnego specjalnego wynagrodzenia.
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Aby uzyska¢ w tych warunkach od kierownikéw
oddziatéw wspotprace lojalng i wydatng, trzeba na to
dobrego kierownika ludzi, nieobawiajacego sie ani tru-
déw, ani odpowiedzialnosci- Wprawnego kierownika
fatwo pozna¢ po gorliwosci podwiadnych i po zaufaniu
zwierzchnikow,

2-0  Ruchliwosé.

Plany roczne, na dziesie¢ lat i plany spfecjalne wy-
magaja od wiekszosci personelu kierowniczego ustawi-
€znej czujnosci.

3-0 Odwaga cywilna.

Wiadomo dobrze, ze nawet najlepiej wystudjowany
program nie bedzie nigdy wykonany zupetnie Scile.
Plany na przyszto$¢ nie sg bynajmniej proroctwami,
Celem ich jest sprowadzi¢ do minimum wpiyw czynni-
kéw i wypadkéw nieprzewidzianych.

Tymczasem opinja publiczna, a nawet zaintereso-
wani w przedsiebiorstwie i najbardziej wtajemniczeni
w stan intereséw nie maja uznania dla kierownika, kto-
ry wzniecit lub pozwolit innym wzbudzi¢ nadzieje nie
do urzeczywistnienia. Stagd konieczna jest pewna ostroz-
nos¢, ktérg nalezy godzi¢ z obowigzkiem przeprowa-
dzania przygotowan, wynikajacych z poszukiwan mozli-
wie najlepszego rezultatu,

Bojazliwi ulegaja pokusie zniesienia programu lub
uczynienia go mozliwie bezbarwnym, aby nie da¢ spo-
sobnosci do krytyki. Jest to zte wyrachowanie — nawet
z ich osobistego punktu widzenia. Brak programu, szko-
dzacy rozwojowi intereséw, naraza kierownika na od-
powiedzialnos¢ nieskonczenie ciezsza, niz koniecznosé
wyttumaczenia przyczyn niedokfadnego zrealizowania
plandw.
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4-0 Stato$¢ personelu kierowniczego.

Potrzeba dos¢ dlugiego czasu, aby nowy dyrektor,
poznawszy dostatecznie operacje biezgce, warto$¢ pra-
cownikow, zasobow, jakiemi rozporzadza przedsiebior-
stwo, jego organizacje ogolna, mozliwe widoki na przy-
szto$¢,- mogt przystapi¢ do korzystnego opracowania
programu dziatania. Je$li nadéwczas kierownik ten czu-
je&, ze nie bedzie miat dos¢ czasu do ukonczenia tej pra-
cy, a nawet, ze nie doczeka sie chwili rozpoczecia jej
realizacji, jeSli z drugiej strony bedzie przekonany, ze
praca ta, skazana na bezowocno$é, przyniesie mu same
tylko krytyki, czyz mozna przypuscié, iz wykona on ja
z zapatem, albo ze jg wogdle podejmie, jesli do tego
nie bedzie zmuszony? Trzeba sie tu liczy¢ z wiasci-
wosciami natury ludzkiej.

Bez statosci personelu kierowniczego nie moze by¢
mowy o dobrym programie biezgcym.

5-0 1 6-0 Kompetencja zawodowa i og6lna znajomos¢
prowadzenia interesow.

Sg to uzdolnienia konieczne do opracowania, za-
rowno jak i do wecielenia programu w zycie.

Takie sg warunki niezbedne do sporzgdzenia do-
brego programu dziatania. Zawierajg one w sobie ko-
nieczno$¢ istnienia dyrekcji madrej i doswiadczonej.

Brak programu albo zly program sg oznaka nieu-
dolnosci personelu kierowniczego.

Aby uchroni¢ przedsiebiorstwa od tej nieudolnosci,
trzeba:

1, Uczyni¢ program obowigzujacym.

2, Zapozna¢ publiczno$¢ z dobremi wzorami pro-
graméw, (Mozna zazada¢ tych wzoréw od przedsie-
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biorstw pomys$lnie sie rozwijajgcych. Doswiadczenie
i dyskusja publiczna wskazg najlepsze z posrdéd nich).

3 Wprowadzi¢ przewidywanie (prevoyance)
nauczania,

W ten sposob publiczno$¢ moze sie zapoznaé z tg
dziedzing i oddziatywal na personel kierowniczy, kto-
rego nieudolnosci woéwczas mniej sie mozna bedzie oba-
wia¢, co jednak bynajmniej nie zmniejszy znaczenia lu-
dzi o wybitnej wartosci.

Nie bedziemy tu wchodzi¢ w zadne szczegéty, do-
tyczace planéw miesiecznych, tygodniowych i codzien-
nych, ktore weszly w zwyczaj w wiekszosci przedsie-
biorstw. Majg one na celu, podobnie jak plany na dtu-
gie okresy, wytkna¢ linje dziatania, uznana za najko-
rzystniejsza do osiagniecia powodzenia.

Wszystkie te plany powinny by¢ zrobione w odpo-
wiednich terminach, aby byt czas przygotowac ich rea-
lizacje.

Przezorno$¢ narodowa.

Nardéd francuski jest przewidujacy, lecz — nie jego
rzad ",

Ustalmy najpierw fakty — potem poszukamy
Srodkow.

Legendarna ponczocha wetniana  nie pozwala wat-
pi¢ w przezornos¢ mato zamoznej czesci ludnosci fran-
cuskiej; oszczedza ona, aby poprawi¢ swg sytuacje i aby
zabezpieczyC sie na czarng godzine. Pochwaly udzielane

Stowa te napisane zostaty oddawna, W rozdziale zaty-
tutowanym ,,Nauki ptynace z wojny" podam uwagi, ktére mi na-
sunety ostatnie wypadki, (Rozdziatu tego autor nie napisat—Ttum.)

-) Wyrazenie potoczne, oznaczajace drobne oszczednosci.
(Thum.).

do



79

tej ludnosci stwierdzajg, ze nie jest to bynajmniej zwy-
czaj powszechny. Przezorno$¢ ta wskazuje na zdolno$¢
wyrzekania sie réznych rzeczy, aby cel jaki$ osiggnac;
nie wymaga ona wcale wielkiego wysitku umystowego.

Zycie rodzinne wykwalifikowanych robotnikéw i maj-
stréw jest czesto wzorem przewidywania i organizacji,
gdzie kobieta jest gtéwnym pracownikiem, celem za$
ich jest pragnienie wzniesienia sie wyzej w hierarchji
spotecznej — przynajmniej ich dzieci. Program ten wy-
maga juz pewnych obliczen, nie przekracza jednak zdol-
nosci umystowych gtowy rodziny,

W drobnym przemysle, czy drobnym handlu, inte-
resy wiecej skomplikowane wymagajg juz o jeden sto-
pien wiecej przewidywania, Nieobdarzeni tern uzdolnie-
niem za brak ten ptacg drogo, Naog6t wszyscy nie szcze-
dza stow uznania dla wartosci naszych warstw $rednich.

Wiemy, jak wielka jest doniosto$¢ przewidywania
w wielkiem przedsiebiorstwie i jakich zalet wymaga od
personelu kierowniczego: kompetencji zawodowej, do-
$wiadczenia, uzdolnien administracyjnych, ruchliwosci,
odwagi cywilnej i t, d. Zesp6t tych zalet da sie znalezé
w wiekszosci wielkich przedsiebiorstw francuskich,

O tyle, o ile nam wolno sadzi¢ o tern na podstawie
lektury sprawozdan z obrad parlamentu, nie moglibys-
my tego powiedzie¢ o rzadzie francuskim.

Plany roczne (budzet) rzadko sg ukonczone na czas
odpowiedni.

Plany na daleka przysztos¢ sa tu rzadkoscia,

W teni olbrzymiem przedsiebiorstwie, ktére wyma-
ga najwyzszego przewidywania, zyje sie niemal z dnia
na dzien.

Dlaczego?

Przyczyng bezposrednig sg ciggte zmiany na stano-
wiskach ministrow.
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Ministrowie, ktérzy tylko stale sie zmieniajg, nie
majg czasu do nabycia kompetencji zawodowej, do-
Swiadczenia w sprawach swego urzedu i uzdolnien admi-
nistracyjnych w tym zakresie, ktore sg nieodzowne
do opracowania programu dziatania. Wymowa na try-
bunie, ktora jest, niestety, pierwsza koniecznoscig aby
zosta¢ ministrem, nie zwalnia go od obowigzku posiada-
nia umiejetnosci, nabywanych po pewnym czasie z prak-
tyki i wykonywania wiadzy. Pewna stato$¢ jest tu ko-
nieczna.

Ciagte zmiany ministréw sg plagg dla kraju, Z dniem,
w ktédrym opinja publiczna dostatecznie sie o tern prze-
kona, partje zrozumiawszy jak wielkiem gra ta stata sie
niebezpieczenstwem, nie bedg jej prowadzi¢ z takg lek-
komysInoscig jak dzisiaj.

Inng przyczyng braku przewidywania w rzadzie
jest brak poczucia odpowiedzialnosci u kierownikéw.
Odpowiedzialnos¢ finansowa naprzyktad, ten potezny
bodziec dla kierownikdw przedsiebiorstw prywatnych,
w panstwie, réwna sie prawie zeru, | znéw lekarstwem
na te chorobe, srodkiem do zwalczania tego zta jest sta-
to$¢ ministréw, ktoéra spowoduje przywigzanie sie mini-
stra do pracy i da mu site moralng, jedynie rzeczywista
gwarancje nalezytego prowadzenia wielkich przedsie-
wzieg,

A zatem, wychodzac juz z samego punktu przewidy-
wania, nalezy uczyni¢ najwieksze wysitki, aby dojs¢ do
koniecznej statosci na stanowiskach ministrow.



2- ORGANIZACIJA,

Zorganizowac przedsiebiorstwo znaczy to wyposa-
zy¢ je w to wszystko, co jest potrzebne do jego funkcjo-
nowania: w materjal, narzedzia, fundusze i personel.

Calos¢ te mozna podzielic na dwa wielkie dzialy:
jeden z nich stanowi organizm materjalny — drugi za$
organizm spoteczny.

Bedziemy tu méwié¢ tylko o tym ostatnim.

Zaopatrzony w konieczne zasoby materjalne, per-
sonel — 6w organizm spoteczny — musi by¢ zdolny do
spetniania wspomnianych szesciu funkcyj zasadniczych,
t, j, wykonywania wszystkich czynnosci, wchodzacych
w zakres danego przedsiebiorstwa.

ZADANIE ADMINISTRACYJNE ZESPOtLU PRACOWNIKOW,

W granicach, poczynajgc od zespotu pracownikdw
przedsiebiorstwa najprostszego, gdzie jeden cziowiek
sam spetnia wszystkie funkcje, az do zespotu pracowni-
kéw przedsiebiorstwa panstwowego, ktore zatrudnia mi-
ljony osobnikéw, znajdujg sie wszelkie mozliwe typy po-
Srednie,

W kazdym z tych wypadkdéw zespdt pracownikow
ma do wypetnienia nastepujgce zadania administracyjne:

1) czuwa¢ nad tern, aby program dziatania byt
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opracowany po dojrzatej rozwadze i Scisle wy-
konywany;

2) czuwac, aby organizm spoteczny i organizm ma-
terjalny byly uzaleznione od celu, $rodkdéw i po-
trzeb przedsiebiorstwa;

3) powota¢ do zycia jedng i jednolita dyrekcje,
kompetentng i energiczng;

4) uzgadnia¢ czynnosci i koordynowaé wysitki;

5) formutowac decyzje jasno, $cisle a doktadnie;

6 ) zabiegaC o dobdr pracownikow; kazdy wydziat
musi mie¢ na czele cztowieka kompetentnego
i czynnego, kazdy funkcjonarjusz musi by¢ na
tern miejscu, na ktérem moze oddaé¢ najwiecej
ustug;

7) okresli¢ jasno obowiazki i zakres wiadzy;

8) podnies¢ zmyst inicjatywy i poczucie odpowie-

dzialnosci;

9) sprawiedliwie i odpowiednio wynagradza¢ od-
dane ustugi;

10) podja¢ srodki zaradcze przeciw bitedom i po-
mytkom;

11) zmusi¢ wszystkich do przestrzegania dyscypliny;
12) czuwaé nad tern, aby interesy osobiste byty pod-
porzadkowane interesowi przedsiebiorstwa;
13) zwraca¢ szczeg6lng uwage na jedno$¢ rozkazo-
dawstwa;

14) przestrzega¢ tadu materjalnego i tadu spotecz-
nego;

15) kontrolowac i poleca¢ podwtadnym kontrolowa-
nie wszystkich dziatow pracy;

16) zwalcza¢ naruszanie przepiséw, formalizm biu-
rokratyczny i plage pisaniny bez potrzeby.

Takie jest zadanie administracji, ktore personel
kazdego przedsiebiorstwa musi wypetni¢. Jest ono pro-
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ste w przedsiebiorstwach matych, komplikuje sie jednak
coraz bardziej w miare jak wielko$¢ przedsiebiorstwa
wzrasta, a personel staje sie liczniejszy.

Stwierdzimy najpierw, ze pomimo nieskonczonej
réznorodnosci przedsiebiorstw, wszystkie zespoty pra-
cownikéw, o podobnej sile liczebnej, majg pomiedzy sobg
wielkie podobienstwo zewnetrzne, rdznig sie za$ przede-
wszystkiem rodzajem i wartoscig swych czynnikow skita-
dowych.

Zbadamy nastepnie organa zespolu pracownikéw,
rozpatrzymy réwniez ich sklad, i zastanowimy sie nad
tern, jakie warunki zapewniajg zespotowi pracownikéw
dobrg organizacje,

Nakoniec zajmiemy sie sprawag doboru i wyszkole-
nia personelu przedsiebiorstw.

Ustroj zespotu pracownikow,

A. USTROJ ZESPOLU PRACOWNIKOW NA JEGO ROZNYCH
STOPNIACH ROZWOJU. — PODOBIENSTWA, — DONIOSEOSC
CZYNNIKA INDYWIDUALNEGO,

Analogie.

Forma ustroju zespotu pracownikéw zalezy niemal
jedynie od liczby pracownikéw przedsiebiorstwa.

Rozwazmy najprzdéd przedsiebiorstwo przemystowe,
przedstawione w roznych stopniach rozwoju na wykre-
sach tablicy Nr, VI;

a) — to pracownik jedyny przedsigebiorstwa naj-
prostszego,

b) — to personel matego przedsiebiorstwa, w ktoé-
rem tylko kilku pracownikéw otrzymuje bezposrednio
rozkazy od kierownika przedsiebiorstwa;

c) gdy liczba pracownikéw dochodzi do dziesieciu,
dwudziestu, trzydziestu, zaleznie od wypadku, wtedy
jaki$ funkcjonarjusz posredni, majster, czy nadzorca,
zjawia sie pomiedzy kierownikiem catosci a wszystkimi.
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czy tez jedng czescig robotnikow- Zespot pracownikéw
przybiera wtedy forme ustroju: (c);

d) do g) — kazda nowa grupa, ztozona z dziesie-
sieciu, dwudziestu, trzydziestu robotnikéw, pocigga za
sobg mianowanie nowego nadzorcy czy majstra; dwu,
trzech, czterech, czy pieciu majstréow powoduje nomi-
nacje jednego kierownika warsztatu; dwu, trzech, czte-
rech tub pieciu kierownikdw warsztatéow wywotuje po-
trzebe wyznaczenia kierownika oddziatu. Tak to liczba
stopni hierarchicznych nie przestaje wzrasta¢ az do kie-
rownika najwyzszego, przyczem kazdy nowy kierownik
ma nie wiecej nad czterech, pieciu bezposrednich pod-
wiadnych-

Liczac przecietnie po pietnastu robotnikéw na je-
dnego nadzorce, czy majstra, i po czterech przetozonych,
przechodzac z danego stopnia Kn na stopien wyzszy
Kn + 1, liczba robotnikéw przedsiebiorstwa przedsta-
wiataby sie w nastepujgcym uktadzie:

Przy kierowniku stopnia podstawowego K 15
Kl . 60
K2 . 240
K3 . 960
K4 3.840
K« 15.360
K6 61,640
K- 245,760
K« 983.040
K« 3.932.160
Kio 15,728.640
Kii 62.914.560
K12 251.658.248

Przytaczam te cyfry, bedace prosta progresja geo-
metryczng, aby pokaza¢, ze tryb normalnego rozwoju
zespotu pracownikéw tatwo pozwala ugrupowaé jakagkol-
wiek liczbe pracownikdw i ze ilos¢ stopni hierarchicz-
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nych najwiekszych przedsiebiorstw jest dos¢ ograniczo-
na, GdybySmy oznaczali kazdy stopien hierarchji jedng
naszywka, liczba naszywek najwyzszego Kkierownika
w przemysle nie przekraczataby o$miu lub dziewieciu,
za$ najwyzszego naczelnika politycznego czy religijne-
go — dziesieciu do dwunastu.

Zespoty pracownikdéw wszelkiego rodzaju przedsie-
biorstw, czy organizacyj, zbudowane sg w ten sam spo-
sob, jak zesp6t przedsiebiorstwa przemystowego, tak, ze
na tym samym stopniu rozwoju wszystkie zespoty pra-
cownikoéw sg sobie podobne. Podobienstwo to ttumaczy
sie przez identyczno$é funkcyj w przedsiebiorstwach te-
go samego typu, albo przez istnienie wiekszej ilosci po-
dobnych funkcyj w przedsiebiorstwach réznych typow.
Podobienstwo to jest catkowite w przedsiebiorstwach te-
go samego typu, niezupeine, ale przeciez bardzo wy-
bitne ws$rod innych.

Jako przyklad zalgczamy ponizej dwie tablice
(Nr. VII i Nr, VIII), przedstawiajgce ramy organizacyj-
ne dwu przedsiebiorstw przemystowych roéznej natury:
jedna przedstawia kopalnie wegla, druga fabryke meta-
lurgiczna, z ktdrych kazda zatrudnia od tysigca do dwu
tysiecy robotnikdw,

Obie maja jednaki wyglad ogdélny; takie same wy-
dzialy gtowne, o takich samych nazwach, z wyjatkiem
wydziatu technicznego, ktéry w jednej nazywa sie fa-
brykacja, w drugiej za$ eksploatacja.

Te same ramy organizacyjne dadza sie zastosowaé
do wszystkich przedsiebiorstw przemystowych, zatru-
dniajacych taka samg liczbe pracownikéw, bez wzgledu
na rodzaj tych przedsiebiorstw,

W przedsiebiorstwach przemystowych przewage ma
wydziat techniczny, w handlowych za$ wydziat handlo-
wy — podobnie jak stuzba wojskowa w armji, pedago-
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~Niczna w szkole, religijna w kosciele. Organem najbar-
dziej rozwinietym jest zawsze organ, spetniajacy funkcje
zawodows, typowg dla przedsiebiorstwa, czy organizacji.
Zawsze jednak w swym catoksztatcie zespdt pracowni-
kéw zachowuje na tym samym stopniu rozwoju ten sam
ogolny typ struktury.

Ten sam og6llny typ struktury — nie oznacza tej
samej organizacji wewnetrznej i tych samych waloréw
organicznych, Z dwu zespotéw pracowniczych o takiej
samej postaci zewnetrznej, jeden moze by¢ znakomity,
drugi zly, zaleznie od wartosci osobnikéw, wchodzgcych
w jego skiad.

Gdyby sie mozna byto nie liczy¢ z czynnikiem indy-
widualnym, wtedy ukonstytuowanie zespotu pracowni-
kéw bytoby bardzo tatwe. Potrafitby to zrobi¢ pierwszy
lepszy przedsiebiorca, majacy jakie takie wyobrazenie
0 znanych wzorach i rozporzadzajacy potrzebnemi kapi-
tatami, Atoli aby stworzy¢ zespo6t pracownikow, zdolnych
do owocnej pracy, nie wystarczy bynajmniej zebrac ludzi
1rozdaé im funkcje; trzeba umie¢ przystosowac organizm
do potrzeb, znalezé ludzi najodpowiedniejszych, powie-
rzy¢ kazdemu z nich stanowisko, na ktérem najwiecej
ustug oddac zdota; trzeba, jednem stowem, licznych i po-
waznych zdolnosci.

Zwyklo sie czesto poréwnywac zesp6t pracownikow
przedsiebiorstw do organizmu maszyny, rosliny, albo tez
Zwierzgcia.

Whyrazenia: ,.maszyna administracyjna®, ,.mechanizm
administracyjny“ dajg wyobrazenie o organizmie, ktory
stucha impulséw kierownika i ktérego wszystkie czesci
dobrze zwigzane poruszajg sie zgodnie, wspétpracujac
w jednym celu, | jest to trafne; ale mogtyby one réwniez
da¢ wrazenie, ze, podobnie jak kota w mechanizmie,
i mechanizm administracyjny nie moze przenies¢ dalej
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ruchu bez straty na sile. Jest to przypuszczenie fatszy-
we: kazde kétko w maszynie administracyjnej, kazdy
przetozony na szczeblu posSrednim moze i powinien by¢
wytwdrcg ruchu i pomystow, W kazdym z tych kot
w kazdym z tych'przetozonych na stopniach posrednich
tkwi sita inicjatywy, ktora, nalezycie uzyta, potrafi
wzmoc powaznie wydatnos$¢ dziatania kierownika przed-
siebiorstwa.

Ograniczenia dziatalnosci organizmu administracyj-
nego szuka¢ wiec nalezy nie jedynie w rozproszeniu sity
poczatkowej, pomiedzy poszczeg6lnemi jej organami.
Ograniczenie to ma raczej zrddlo w niedostatecznosci
wihadzy wyzszej: sita odSrodkowa bierze nad nig gore,
gdy sita centralna stabnie.

Zycie roélinne dato tez nieraz sposobno$¢ do licznych
poréwnan z zyciem spotecznem,

Z punktu widzenia rozwoju, zauwazono, ze na mio-
dym pniu drzewa zjawiajg sie konary, ktore sie rozrasta-
ja na gatazki, pokrywajace sie lisémi. Ozywczy sok roz-
nosi zycie we wszystkich konarach, az do najcienszych
galazek; podobnie tez rozkaz wyzszy wnosi dziatalnosé
az do najnizszych i najodleglejszych organéw zespotu
pracownikow.

Drzewa ,,nie rosng az do nieba”; zespoty pracowni-
kdw sg rowniez ograniczone. Czy w pierwszym wypadku
przyczyng jest niedostateczno$¢ sity podnoszenia sie
w gore sokow w drzewie, a niedostatecznos¢ uzdolnien
administracyjnych w drugim?

Istnieje jednak pewna sita, pewna potega, ktorej
drzewo nie moze uzyska¢ przez prosty rozwoj wiasny,
mozna jg otrzymac dzieki ugrupowaniu — przez skupie-
nie obok siebie wielu osobnikéw w postaci lasu; jest to
owa potega, ktorg przedsiebiorstwo otrzymuje przez
umowy handlowe, kantory, trusty i zwigzki. Kazda je-
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dnostka, zachowujac pewng do$¢ szeroka autonom)e,
przynosi gromadzie pomoc, sowicie jej odptacana.

Poczynajac od pewnego stopnia wielkosci, ktory
z trudem tylko da sie przekroczyé, ugrupowanie przez
skupienie na réwnej ptaszczyznie jest srodkiem stwarza-
nia poteznych towarzystw i rozwijania jednostek, czy
zbiorowosci o wielkich sitach, przy najmniejszym wysit-
ku administracyjnym.

Zespot pracownikow przedewszystkiem poréwnywa-
ny bywa czesto z organizmem zwierzecym.

Cztowiek gra w zespole tym role analogiczng do roli
komdrki w organizmie zwierzecym. Przedsigbiorstwo
najprostsze sktada sie tylko z 1 komérki, ktéra jest ty-
sigczng lub miljonowg czastkg zespotu pracownikow
w wielkiem przedsiebiorstwie.

Rozwo6j organizmu dokonywa sie przez grupowanie
jednostek elementarnych (ludzie — czy komorki), a orga-
na zjawiajg sie, rozniczkuja i udoskonalaja w miare
wzrostu liczebnego tgczacych sie elementow.

W tworze spotecznym, podobnie jak w zwierzeciu,
mata ilos¢ funkcyj zasadniczych wykonywa nieskonczo-
ng ilos¢ réznorodnych czynnosci. Moznaby uczynic
liczne pordwnania pomiedzy funkcjami tych dwu rodza-
jow organizméw.

Zwiaszcza system nerwowy wykazuje wielkie podo-
bienstwo z funkcjg administracyjng. Obecny i czynny
we wszystkich organach, nie posiada on naog6t cztonkow
specjalnych i wcale dla obserwatora powierzchownego
nie jest widoczny. Odbiera on we wszystkich punktach
czucia, ktore przenosi najpierw do osrodkéw nizszych,
centréw refleksyjnych, a nastepnie, o ile tego potrzeba —
do gtowy — dyrekcji. Z tych centréw, czy z mozgu,
rozkaz, idacy droga odwrotng, dochodzi do czionka,
wzglednie do wydziatu, ktdry ma wykona¢ ruch. Zespot
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.  bezpieczenstwa.

Fabryka F
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pracownikow, podobnie jak organizm zwierzecy, wyko-
nywa czynnosci odruchowe, ktére zachodzg bez inter-
wencji bezposredniej wladzy wyzszej. Bez dziatalnosci
nerwowej, wzglednie administracyjnej, organizm staje
sie masg bezwiadng i szybko zamiera,

B. ORGANA ZESPOLU PRACOWNIKOW.

Sg to organa szesciu funkcyj zasadniczych (o kto-
rych byta mowa na wstepie),

W przedsiebiorstwie najprostszem mogg one by¢
zastgpione przez jednego pracownika; w przedsiebior-
stwie panstwowem funkcje zasadnicze, niestychanie
skomplikowane i zrézniczkowane, zatrudniajg bardzo
wielu ludzi i prowadzg do tworzenia licznych organéw
i podorganow.

Aby pozna¢ organa zespotu pracownikéw wezme
najpierw, jako przyktad, wielkie przedsiebiorstwo prze-
mystowe, zorganizowane w formie towarzystwa akcyjne-
go gorniczego i metalurgicznego zarazem, zatrudniajace-
go okoto dziesieciu tysiecy 0sdb,

Zatgczona tablica (Nr, 1X) przedstawia ramy orga-
nizacji personelu tego przedsiebiorstwa.

Posuwajgc sie od lewej ku prawej stronie widzimy
najpierw grupe akcjonarjuszy, nastepnie rade admini-
stracyjna, dalej dyrekcje generalng. Dotad wiadza po-
suwata sige, ulegajac statej koncentracji, odtad za$ roz-
prasza sie i rozprzestrzenia az do najdalszych granic
przedsiebiorstwa, przechodzac przez dyrekcje okregowe,
dyrekcje lokalne i réznych kierownikéw wydziatow,

W zespole pracownikéw towarzystwa akcyjnego
mozna rozrozni¢ nastepujgce organa gtdwne:
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1) Grupa akcjonariuszy?),

2) Rada administracyjna,

3) Dyrekcja generalna i jej sztab,
4) Dyrekcje okregowe ‘i lokalne,
5) Inzynierowie naczelni,

6) Kierownicy wydziatow,

7) Kierownicy warsztatéw,

8) Majstrowie,

9) Robotnicy,

1, AKCJONARJUSZE.

Rola ich jest ograniczona, gtdbwnem za$ zadaniem
jest;
a) mianowanie cztonkéw rady administracyjnej
i komisji kontrolujacej;
b) przedyskutowanie propozycyj rady administra-
cyjnej.

Zgromadzajg sie oni przynajmniej raz do roku.
Najdoniostejszem i najtrudniejszem zadaniem akcjo-
narjuszy jest nominacja zarzadu.

2, RADA ADMINISTRACYJNA.

Rada administracyjna posiada bardzo rozlegtg wia-
dze ustawodawcza, Wiladza ta jest zbiorowa.

Deleguje ona z posrod siebie zwykle przewazaja-
cg cze$¢ cztonkdéw do mianowanej przez siebie dyrekcji
generalnej.

Zaliczenie akcjonarjuszy do zespotu pracownikéw moze
sie wyda¢ napozdr nieco sztuczne, nie ulega jednak watpliwosci,
ze i oni przez wybdr i nominacje zarzadu, cztonkéw rady admi-
nistracyjnej komisji kontrolujacej, dyskusje nad propozycjami ra-
dy administracyjnej i t, p,, wykonywaja pewng prace, (Przyp. red.).
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Musi ona by¢ zdolna do oceniania wnioskéw dyrek-
cji generalnej i do wykonywania kontroli generalnej.
Tablica Nr, V wskazuje rdézne uzdolnienia, niezbedne
dla rady administracyjnej,

3. DYREKCJA GENERALNA,

Dyrekcja generalna jest obowigzana prowadzi¢
przedsiebiorstwo ku jego celowi, wykorzystujgc przy-
tem w mozliwie najlepszy sposéb zasoby, ktéremi roz-
porzadza, Jest to wiadza wykonawcza.

Kresli ona program prac, angazuje personel, uru-
chamia przedsiebiorstwo, zapewnia i kontroluje wyko-
nanie prac.

Sktada sie ona z jednego, lub tez z kilku dyrekto-
row generalnych.

Dyrektor generalny moze by¢é w kontakcie bezpo-
$rednim badZ z dyrektorami lokalnymi, badZ z posred-
nikami, jak kierownicy grup zaktadéw, albo kierownicy
wydziatéw gtéwnych, technicznych, handlowych i innych.

Dyrektorzy generalni, o ile ich jest Kilku, dzielg po-
miedzy siebie zadania dyrekcji generalnej w rozmaity
sposob,

Jednogtowa dyrekcja ma te wyzszos¢ nad wielo-
glowa, ze utatwia; jednos$¢ pogladdéw, jednosé akceji i jed-
no$¢ rozkazodawstwa. Widac tez dazenie do czestszego
jej stosowania, W sprawach tego rodzaju warto$¢ o0so-
bista jednostki ma doniosto$¢ niezmierng i bierze gére
nad systemem.

Dyrekcja generalna opiera sie zawsze na swym
sztabie.

Sztab. — Sztab jest to grupa ludzi dysponujacych
sita, kompetencjg i czasem, ktérych moze brakowac¢ dy-
rektorowi generalnemu; jest to pomoc, wzmocnienie
i rozszerzenie osobowosci szefa. Sztab nie jest uszere-
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gowany wedtug hierarchji i otrzymuje rozkazy tylko od
dyrektora generalnego. Grupa ta w armji nazywa sie
sztabem; zatrzymatem te nazwe, nie widzgc innej lepszej.

Zadaniem sztabu jest by¢ pomoca szefowi w wyko-
naniu jego wiasnych zadan. Je$li szef jest w moznosci
sam wykona¢ swe obowigzki, nie potrzeba mu sztabu;
lecz jesli sity jego lub wiadomosci nie sg wystarczajgce
lub jesli mu brak czasu, musi on kaza¢ sobie pomagac,
a osoby, ktore mu z tgq pomocg przychodzg, stanowig je-
go sztab.

Bardzo niewielu gtownych szefow moze podotal
naraz;

1) swym obowigzkom codziennym — korespondencji,
przyjeé, konferencyj i rozmaitych wystgpien;

2) rozkazywaniu i kontroli;

3) najrdéznorodniejszym badaniom, ktdrych wymaga
przygotowanie planu na przyszto$¢ i uzgodnianie
programu biezacego z potrzebg chwili;

4) poszukiwaniom udoskonalen, ktore nalezy wpro-
wadzac nieustannie we wszystkich dziedzinach.

To tez widzimy sztaby w przewaznej iloSci przed-
siebiorstw w postaciach najrozmaitszych: sekretarzy, do-
radcow-specjalistow (inzynierowie, prawnicy, finansisci,
buchalterzy), komitetéw doradczych, biur prac przygo-
towawczych, laboratorjow i t, p.

Aby pracownicy sztabu mogli by¢ catkowicie do dy-
spozycji szefa i tylko wobec niego ponosi¢ odpowiedzial-
no$¢, nie biorg oni udziatu w wykonaniu zadan pod-
wihadnych stopni. Lecz nic nie stoi na przeszkodzie, aby
ten sam pracownik byt przez pewien czas przydzielony
do sztabu, a w innym okresie do ktéregokolwiek z wy-
dziatébw, Nic tez nie przeszkadza temu, aby pracownik
owego sztabu nie byt wylgcznie zwigzany z przedsie-



— o7

biorstwem. Dany specjalista-doradca np, moze pos$wie--
ca¢ z korzyscig godzine pracy w sztabie — dziennie, ty-
godniowo lub miesiecznie. Ustroj i funkcjonowanie szta-
bu moze sie przejawia¢ w najréznorodniejszych formach
i sposobach. Woystarczy, aby byt catkowicie na ustugi
kierownika, i aby dzieki jego wspotpracy wszystkie obo-
wigzki dyrekcji mogly by¢ nalezycie wypetnione.

Ulepszenia. Jednym z najdonio$lejszych obowigz-
kéw jest poszukiwanie udoskonaleh. Wiadomo dobrze,
ze przedsiebiorstwo, ktore nie idzie z postepem, znajdzie
sie szybko wtyle za swymi konkurentami i ze wobec te-
go nalezy $ledzi¢ i nadaza¢ za postepem we wszystkich
dziedzinach bezustanku.

Aby osiagna¢ udoskonalenia, potrzeba do tego: me-
tody, kompetencji, czasu, woli i $rodkdéw pienieznych.

Metoda polega na: obserwowaniu, zbieraniu i kla-
syfikowaniu faktéw, na ich wyjasnianiu, na przeprowa-
dzaniu doswiadczen, jesli tego potrzeba, i na wycigganiu
z tego catoksztattu badan regut, ktére pod impulsem Kie-
rownika wejdag w praktyke.

Wiekszo$¢ udoskonalen, ktére podniosty nauke
0 zarzadzaniu do dzisiejszego poziomu, powstata dzieki
tej samej metodzie, ktdra w rzeczywistosci jest metoda
kartezjuszowska.

Rozumie sie, oczywiscie, ze nie wystarczy zna¢ defi-
nicje metody, aby by¢ zdolnym do owocnego postugi-
wania sie nia.

Potrzeba nadto uzdolnienn naturalnych, ktére roz-
wija doswiadczenie.

Kompetencja oznacza tu dostatecznie pogtebiong
znajomos¢ sposoboéw prowadzenia poszukiwan. Jednak
kierownik najbardziej wyszkolony nie moze by¢ rzeczy-
wiscie kompetentny we wszystkich kwestjach réznych
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dziedzin, wchodzacych w zakres dyrekcji wielkiego
przedsiebiorstwa.

Zaabsorbowani pracg biezacg i waznemi sprawami,
ktore nalezy uregulowaé bez zwtoki, Kierownicy nie ma-
ja naogot czasu niezbednego, aby sie moc poswieci¢ po-
szukiwaniom ulepszen.

Mozna przypuscié, ze maja oni dobrg wolg utrzy-
mania przedsiebiorstwa na poziomie postepu i ze przed-
siebiorstwo oddaje do ich dyspozycji wszelkie niezbedne
$rodki finansowe.

Taki jest catoksztatt czynnikéw, ktérych wspoi-
dziatanie pozwala doj$¢ do odkrycia danego udoskona-
lenia, w ktérymkolwiek z rozlicznych organéw materjal-
nych czy spotecznych wielkiego przedsiebiorstwa.

Praca w tym kierunku musi by¢ prowadzona nie-
przerwanie na wszystkich poziomach i we wszystkich
dziatach przedsiebiorstwa.

Trzeba wiec, aby kierownik (przedsiebiorstwa, wy-
dziatu, warsztatu) miat wole czynng i wytrwala, wyte-
zong w kierunku ulepszen; trzeba tez, aby miat do dy-
spozycji kredyt, konieczny do przeprowadzenia swych
zamiarow.

Gdy nie ma ani czasu dostatecznego, ani wszelkich
potrzebnych umiejetnosci, musi uciec sie z koniecznosci
do pomocy sztabu,

W wielkiem przedsiebiorstwie gérniczem i metalur-
gicznem, naprzykiad, sztab pojawia sie przy dyrekcji ge-
neralnej w postaci specjalistow-doradcéw (metalowcy,
gornicy, budowniczowie, architekci, elektrotechnicy, ge-
olodzy, chemicy, prawnicy, buchalterzy i inni), jedni
pracuja wylacznie dla przedsiebiorstwa, drudzy po-
Swiecajg mu tylko cze$¢ swego czasu; przy dyrekcjach
za$ lokalnych w postaci sekretarzy technicznych, pra-



cownikow specjalnych, biur prac przygotowawczych, la-
boratorjéw i t, p.

Wiekszo$¢ niezliczonych udoskonalen, ktorych opi-
sy wypetniaja wydawnictwa techniczne, dochodzi do
skutku witasnie przez Scistg i ustawiczng wspotprace wy-
dziatu wykonawczego i sztabu dyrekcji.

4) DYREKCJE OKREGOWE | LOKALNE.

Grupa zakladéw, wymagajaca jednej dyrekcji ge-
neralnej, stanowi wielkg jednostke przemystowg. Je-
dnostka przemystowa, tak jak sie ja zwykle pojmuje, to:
gospodarstwo rolne, kopalnia, fabryka, warsztat wraz
z swym dyrektorem. Obok malych i $rednich, bywajg
duze i bardzo wielkie jednostki przemystowe,

W matych i $rednich jednostkach dyrektor jest prze-
waznie w bezposrednich stosunkach z wszystkimi Kie-
rownikami oddziatéw; w wielkiej fabryce czesto inzynier
naczelny jest tacznikiem pomiedzy dyrektorem a Kkie-
rownikami wydziatu technicznego,

Wiadza dyrektora lokalnego zalezy w réwnej mie-
rze od natury rzeczy i od rozdziatlu kompetencyj, prze-
prowadzonego pomiedzy dyrekcja generalng i dyrekcja
lokalng. Czestokro¢ ta udzielona mu wiadza graniczy
z autonomjg, czasem znow jest ona dos¢ szczupla,

Z wiadzg tg powinny by¢ konsekwentnie zwigzane
zalety i niezbedne umiejetnosci; wiemy juz z tablic
Nr, I'iV, ze dyrektor wielkiego przedsiebiorstwa prze-
mystowego powinien by¢ przedewszystkiem administra-
torem, posiada¢ do$¢ wysoki stopien uzdolnierr technicz-
nych oraz umie¢ zapewnié funkcjonowanie czterech po-
zostatych funkcyj zasadniczych,

W wiekszosci dyrekcyj lokalnych spotykamy tez
sztab, do ktérego naleze¢ moga sekretarze administracji.
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sekretarze techniczni, doradcy-specjalisci, biura prac
przygotowawczych i laboratorja.

System Taylora.

Staratem sie o wyrobienie sobie mozliwie najdo-
kladniejszego wyobrazenia o systemie organizacyjnym,
zwanym systemem Taylora, o ktérym tak wiele sie mowi
od Kilku lat. Nie jest to rzecza tatwa: dla niektérych
istote jego stanowi Kkierownictwo pracy robotnikéw,
oparte na sumiennem i drobiazgowem studjurn czasu i ru-
chéw pracy; dla innych — to maszyna szybkotnaca do
metali, albo metody rachunkowosci i wynagradza-
nia i t d Prawdopodobnie jest to wszystko ra-
zem wziete; zdaje mi sie jednak, ze przedewszystkiem
to, co sam Taylor nazwat ,organizacjag naukowg albo
administracyjng“, ktorg obszernie opisal w nastepuja-
cych stowach w jednem z ostatnich swych dziet 7,

»Przemystem jednym z najtrudniejszych do zorga-
nizowania, méwi on, sg wielkie zaktady budowy maszyn,
wytwarzajgce maszyny réznych typéw; dlatego autor
wybrat je jako przyktad do opisania,

W praktyce wszystkie zaktady tego rodzaju sg
zorganizowane na zasadzie, ktoraby mozna nazwac za-
sadg hierarchji wojskowej. Rozkazy generata przesy-
tane sg przez putkownikéw, majoréw, kapitanéw, po-
rucznikéw i podoficeréw — szeregowcom, W ten sam
spos6b w przedsiebiorstwie przemystowem rozkazy idg
od dyrektora generalnego do kierownikéw oddziatéw
(superintendentéw), do kierownikow warsztatéw, do po-
mocnikéw kierownikéw i przez kierownikdw druzyn
(grup) dochodza do robotnikéw, W zaktadach tego ro-

La direction des ateliers, (Dunod et Pinet editeurs
Paris — 1913) (str, 54. 57, 59, 62 i 64).
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dzaju obowiazki kierownika warsztatu, kierownika gru-
py i t, d, sg do tego stopnia réznorodne i wymagajg ta-
kiej masy wiadomosci specjalnych, tgcza sie z taka roz-
maitoscig uzdolnien, iz mogg by¢ wypetniane w sposéb
zadowalniajacy jedynie przez ludzi o wartosci bardzo
niepowszedniej, majacych za sobag cate lata rutyny.
Z przyczyny tej trudnosci, prawie ze niemozliwosci, kto-
ra sie spotyka przy doborze ludzi, zdolnych do sprawo-
wania kierownictwa warsztatéw, czy obowigzkéw maj-
strai t, d,, znacznie wiecej niz z jakiejkolwiek innej przy-
czyny, widzimy tak rzadko powodzenie w pierwszych
latach istnienia nowych zaktadéw mechanicznych, or-
ganizowanych na wielkg skale®,

~Wedtug doswiadczenia autora, prawie wszystkie
warsztaty majg personel kierowniczy niedostateczny,
aby mogly prowadzi¢ prace w sposéb ekonomiczny*,

»Przy typie organizacji wojskowej kierownik war-
sztatu jest odpowiedzialny za nalezyte funkcjonowanie
swego warsztatu®.

»,Powinien on by¢ dobrym mechanikiem®,

»Powinien umie¢ czyta¢ tatwo rysunki i mie¢ dosé
wyobrazni, aby na ich podstawie mégt przedstawi¢ so-
bie jasno dany przedmiot po wykonhczeniu®.

,Powinien przygotowa¢ prace i przekona¢ sie czy
robotnicy majg w rekach przyrzady i narzedzia odpowie-
dnie i czy z nich robig uzytek, aby nalezycie wtozy¢ dana
cze$¢ do maszyny i krajaé metal z szybkoscig zgéry
przewidziana,

»,Powinien czuwa¢, aby kazdy robotnik utrzymywat
swg maszyne czysto i w dobrym stanie*,

»Powinien uwaza¢, aby kazdy robotnik wykonywat
prace w jakosci wymaganej"'.
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»Powinien sie upewnia¢, ze robotnicy bedacy pod
jego rozkazami pracujg nieprzerwanie i szybko™,

»Powinien ustawicznie zgory przewidywac¢ catosé
pracy i czuwaé, aby czeSci przychodzity na maszyne
w wymaganym porzadku i by kazda maszyna otrzymy-
wata prace jej przeznaczone",

,,Powinien, chocby ogdlnie, pilnowaé przestrzegania
rozkfadu czasu i ustala¢ cene pracy od sztuki',

»Powinien wykonywaé stuzbe bezpieczenstwa po-
miedzy robotnikami mu powierzonymi, proponowac¢ po-
prawki w ich ptacy",

»Jest wiec rzeczg jasng, ze obowiagzki, witozone na
kierownika zwyktej druzyny robotnikéw, wymagaja, aby
byt on zdolny do wykonania przynajmniej wiekszej cze-
§ci z wyzej wymienionych dziewieciu powinnosci. Otdz,
jesli sie znajdzie podobnego cztowieka, nalezatoby go
zrobi¢ dyrektorem albo nadzorca warsztatu, a nie Kie-
rownikiem druzyny. Niemniej, biorgc pod uwage fakt,
ze mozna znalez¢ niemalg liczbe ludzi zdolnych do wy-
konania czterech czy pieciu z tych powinnosci naraz,
jest rzecza jasna, ze praca kierownicza powinna by¢ po-
dzielona na dzialy w ten sposob, aby rézne funkcje
byly objete przez ludzi uzdolnionych w danym zakre-
sie; sprawowanie kierownictwa polega gtéwnie i bezspor-
nie na organizacji pracy w sposéb powyzszy. Wedtug
autora otrzymatoby sie lepsze jeszcze rezultaty, odrzu-
ciwszy typ wojskowy organizacji i wprowadziwszy
w kierownictwie dwie radykalne zmiany:

a) O ile to tylko mozliwe, robotnicy jak réwniez
kierownicy druzyn i Kierownicy warsztatow powinni byé
najzupetniej odcigzeni od pracy organizacyjnej, podob-
nie jak od wszelkiej ,,pisaniny”,

b) W kazdej dyrekcji typ organizacji wojskowej
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moze by¢ ,zarzucony i zastgpiony przez typ, ktéryby
mozna nazwaé¢ administracyjnym®.

»Dyrekcja administracyjna polega na podziale pra-
cy kierowniczej w ten sposéb, ze, poczynajac od zastep-
cy dyrektora, w dét wszystkich szczebli drabiny hierar-
chicznej, kazdy osobnik ma mozliwie ograniczong liczbe
funkcyj, W systemie pospolitym albo typu wojskowego
robotnicy podzieleni sg na grupy, przyczem robotnicy
tej samej grupy otrzymujg dotyczace ich rozkazy od
jednego cztowieka: kierownika warsztatu lub kierownika
grupy. Ten cziowiek jest jedynym facznikiem pomiedzy
réiznemi dziatami dyrekcji a robotnikami. Najhardziej
uderzajacg cechag zewnetrzng kierownictwa administra-
cyjnego jest to, ze kazdy robotnik, zamiast by¢é w kon-
takcie bezposrednim z dyrekcja, tylko w jednym punk-
cie, t. j. przez swego kierownika druzyny, otrzymuje
wprost rozkazy codzienne i pomoc od o$miu réznych
kierownikow, z ktérych kazdy wypetnia osobng funkcje®.

»W Kierownictwie administracyjnem widzimy wiec
prace, spetniana w wojskowym typie organizacji przez
jednego jedynego kierownika, podzielong pomiedzy
oSmioma osobami,

»rechnicy, opracowujacy porzadek robo6t, redaktorzy
kart instrukcyjnych (do sporzadzenia kazdego przed-
miotu i czesci), urzednicy, obliczajacy czas i koszt robo-
cizny, kierujg i dajg instrukcje, wychodzgce z biura po-
dziatu pracy,

,Kierownicy przygotowujacy materjaty i narzedzia
wskazujg robotnikom jak instrukcje majg by¢ wykonane,
instruktorzy czuwajg nad tern, aby robota byla wykona-
na z przepisang szybkoscig*.



»Nakoniec kierownik dyscyplinarny speinia swojg
funkcje w calym zakladzie™,

»Kierownictwo administracyjne jest juz stosowane
w pewnej mierze w wielu najlepiej zorganizowanych za-
ktadach, Niektorzy z dyrektoréw ocenili korzysci, uzy-
skane przy ustaleniu kontaktu bezposredniego pomiedzy
robotnikami, a dwoma lub trzema ludZzmi szczeg6lnie wy-
kwalifikowanymi w funkcjach specjalnych, zamiast po-
stugiwania sie, wedtug dawnej metody, posrednictwem
kierownika druzyny".

Taki jest system organizacji Taylora w zastosowa-
niu do kierownictwa warsztatéw wielkiego przedsiebior-
stwa budowy maszyn.

Opiera sie on na dwu nastepujgcych ideach prze-
wodnich:

1) Koniecznos¢ dodania do pomocy kierownikom
warsztatéw i majstrom odpowiedniego sztabu,
2) Odrzucenie zasady jednosci rozkazodawstwa,

O ile pierwsza wydaje mi sie dobra, o tyle druga
falszywa i niebezpieczna,

7. Konieczno$¢ dodania do pomocy kierownikom
warsztatow i majstrom odpowiedniego sztabu. Nikt tak
dobrze jak Taylor nie wykazat skomplikowania i zna-
czenia obowigzkdw, cigzacych na kierownikach wielkiego
zaktadu budowy maszyn. Kierownicy ci nie moga wy-
petni¢ nalezycie swego zadania, o ile nie uzyskajg po-
mocy.

Aby osiggnaé ten cel, Taylor wynalazt i zastosowat
spos6b wyzej opisany: do dyspozycji kierownika przy-
dzieleni sg rozmaici specjalisci, ktérzy go niejako zwal-
niajg z koniecznosci posiadania gtebszej kompetencji
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w kazdej specjalnosci i ktérzy go odcigzaja od obowigz-
ku licznych interwencyj, azeby nie zabraty mu zbyt
wiele czasu- Jest to zadanie sztabu-

Mechanizm ten jest niezbedny nietylko w zakla-
dach budowy maszyn; odczuwa sie niemniej jego ko-
nieczno$¢ w warsztatach reparacyjnych wielkich przed-
siebiorstw gérniczych, metalowych i innych. Dotychczas
zaradzano tej potrzebie w rozmaity sposéb — lecz rzad-
ko w dostatecznej mierze.

Uwazam, ze Taylor oddat wielkg przystuge, zwra-
cajac uwage na doniosto$¢ tego mechanizmu i na sposéb
jego zbudowania,

/I, Odrzucenie zasady jednosci rozkazodawstwa.
Wedtug Taylora nalezy zarzuci¢ zwykty typ organizaciji,
nazwany przezeh, nie bez pewnej pogardy, typem woj-
skowym organizacji, ,w ktérym robotnicy otrzymujg
rozkazy od jednego cztowieka: kierownika warsztatu czy
kierownika druzyny*,

., Tymczasem, dodaje on, panuje silnie zakorzenione
przekonanie, ze prawdziwa podstawa organizacji opiera
sie na typie wojskowym, ktérego zasadg jest to, ze za-
den robotnik nie moze pracowa¢ pod rozkazami dwu roz-
nych przetozonych. Dotychczas, z wyjatkiem fabryk,
przy ktérych organizacji byt pomocny, autor nie spotkat
nigdy ani jednego dyrektora, ktéryby oswiadczyt bez
ogrdodek i z catg znajomoscig sprawy, ze stosuje system
kierownictwa administracyjnego, gdyz uwaza go za Sy-
stem bez zarzutu“.

Wedlug samego Taylora wielu wiernych zasadzie
jednosci rozkazodawstwa nie chciato z niej zrezygnowad,
nawet na jego nalegania.

Co do mnie, nie wierze, aby jaki$ warsztat mogt sie
dobrze rozwijaé, odstepujgc catkowicie od tej zasady.
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A jednak Taylor kierowat wielkiemi przedsiebior-
stwami z powodzeniem.

Jak wyttumaczy¢ te sprzecznos¢?

Przypuszczam, ze Taylor w praktyce umiat godzi¢
funkcjonowanie sztabu z zasadg jednosci rozkazodaw-
stwa. Jest to jednak tylko moje przypuszczenie, ktdre-
go Scistosci nie jestem w stanie sprawdzic.

Codziennie, w interesach, od gory do dotu drabiny
hierarchicznej, narzuca sie konieczno$¢ godzenia fun-
kcjonowania sztabu z zasadg jednosci rozkazodawstwa.
Wymaga to pewnej zrecznosci, w ktéra Taylor byt wido-
cznie obficie wyposazony.

Sadze, ze jest rzecza niebezpieczng pozwoli¢ na
rozpowszechnienie sie opinji, ze zasada jednos$ci rozka-
zodawstwa jest bez znaczenia i ze moze byC bezkarnie
gwatcona. Zachowajmy wiec pieczotowicie, az do no-
wych porzadkéw, ten stary typ organizacji, w ktorej
zasada jednosci rozkazodawstwa jest w poszanowaniu.
Godzi sie ona zreszta bardzo dobrze ze zwyczajem do-
dawania pomocy kierownikom warsztatéw i majstrom,
polecanym przez Taylora,

Moje zastrzezenia, co do organizacji naukowej albo
administracyjnej Taylora, nie przeszkadzajg mi bynaj-
mniej podziwiaé wynalazce maszyny szybkotngcej do
metali i twdrce sposobdéw drobiazgowego i precyzyjnego
ustalenia warunkéw pracy robotnika, tego przemystowca
energicznego i pomystowego, ktéry, uczyniwszy rozne
odkrycia, nie zawahat si¢ przed zadnym wysitkiem ani
przed zadnym trudem, aby go wprowadzi¢ w zycie, tego
publicyste niezmordowanego, ktéry uwazat sobie za obo-
wigzek pozwoli¢ publicznosci korzystaé ze swych prac
i doswiadczen. Mozemy sobie zyczy¢, aby przykiad
wielkiego inzyniera amerykanskiego byt nasladowany
pod tym wzgledem przez wielu naszych rodakow.
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5 — 9) INZYNIEROWIE NACZELNI, — KIEROWNICY
WYDZIALOW,— KIEROWNICY ODDZIALOW, — KIEROWNICY
WARSZTATOW, — MAJSTROWIE. — ROBOTNICY,

Tablice Nr. VII i VIII wykazuja w dwu réznych
przemystach (kopalnia wegla i fabryka metalurgiczna)
te samg serje organow, podwiadnych dyrekciji.

Ta sama serja organéw da sie odnalez¢ pod réznemi
nazwami we wszystkich wielkich przedsiebiorstwach, bez
wzgledu na ich rodzaj.

Wiemy juz, ze funkcja administracyjna zrazu prze-
wazajaca, ustepuje coraz to wiecej funkcji specjalnej —
technicznej, handlowej czy innej, bedacej gtdbwnem za-
trudnieniem pracownika nizszego.

Takie sg zasadnicze organa wielkiego przedsiebior-
stwa gdrniczego i metalurgicznego. Spotyka je sie pra-
wie we wszystkich wielkich przedsiebiorstwach przemy-
stowych, a takze z pewnemi lekkiemi zmianami w przed-
siebiorstwach najrozmaitszych: handlowych, finanso-
wych, wojskowych, politycznych, religijnych i innych.

C, Pracownicy, czyli elementy skfadowe zespotu
pracownikow.

Jako przyktad typowy biore nadal wielkie przed-
siebiorstwo przemystowe,

W przedsiebiorstwach tego rodzaju potrzebne sg na-
stepujace serje pracownikéw: robotnicy, majstrowie, kie-
rownicy warsztatow, kierownicy oddziatdw, kierownicy
wydziatéw, inzynierowie naczelni, dyrektorzy i dyrekto-
rzy generalni.

Zaréwno jakos$¢ materjatow, ktoremi sie dysponuje,
wplywa na forme i solidarnos¢ budowli, jak tez i jakos¢
pracownikow, ktorych sie zatrudnia, wptywa na forme
i warto$¢ budowy spotecznej. Ksztatt i proporcje orga-
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néw, jak i samego zespotu, zalezg od wartosci pracowni-
kéw, jakich sie ma do dyspozycji; powinno sig, rzecz pro-
sta, poszukiwa¢ do kazdej czynnosci mozliwie naj-
lepszego pracownika.

Sprobujmy najpierw wyszczegdlni¢ przymioty nie-
zbedne dla kierownika.

Praca kierownicza i wykonawcza zlewajg sie razem
W przedsiebiorstwie najprostszem, w ktérem wszystkie
czynnosci wykonane sg przez jednego czitowieka,

W malem przedsiebiorstwie na kierownika spada
tylko obowigzek zarzadzania, za ktory ponosi on catg od-
powiedzialno$¢, lecz zwolniony jest od wykonywania
wielkiej ilosci czynnosci,

W miare wzrostu przedsiebiorstwa udziat kierowni-
ka w wykonywaniu czynno$ci zmniejsza sie, podczas gdy
jego rola kierownicza staje sie coraz bardziej doniosta
i trudna. Zadanie to przechodzi niebawem moznos¢ wy-
konywania go przez jednego cztowieka, mimo znakomi-
tej organizacji oddziatow podwiadnych. Wtedy widzi-
my zjawiajgcych sie okoto dyrektora pomocnikéw, kté-
rych zadaniem specjalnem jest ulzyé mu w pracy o0so-
bistej: sekretarzy zarzadu, sekretarzy technicznych, do-
radcéw specjalistbw w roznych dziedzinach, tacznikdéw,
kontroleréw, komitety doradcze i t, d.

Aby okresli¢ przymioty niezbedne dla kierownika
przedsiebiorstwa, nalezy uswiadomi¢ sobie koniecznie na
czem polega zadanie sztabu, ktére ma on wypetniaé
w Kierownictwie intereséw.

Idealnym kierownikiem byiby ten, ktoby posiadat
wszystkie umiejetnosci konieczne do rozwigzania za-
gadniern administracyjnych, technicznych, handlowych,
finansowych i innych, przedstawianych mu do rozstrzy-
gniecia, ktoby nadto rozporzadzat sitg fizyczng i intele-
ktualng i niezmordowang pracowitoscig, coby mu po-
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zwolito stawi¢ czoto wszelkim cigzacym na dyrekcji obo-
wigzkom: utrzymywania stosunkéw, rozkazywania i kon-
troli. Kierownika o takich przymiotach znalez¢ mozna
wyjatkowo i to w matych przedsiebiorstwach; nie znaj-
dziemy go w duzych, a, oczywiscie, tern bardziej w bar-
dzo wielkich. Niema czlowieka, ktérego wiedza obej-
mowataby wszystkie kwestje, towarzyszace funkcjonowa-
niu wielkiego przedsiebiorstwa, niema tez takiego, kto-
ryby dysponowat i sitami i czasem, niezbednym do wy-
petnienia rozlicznych obowigzkéw wielkiej dyrekcji,

Z koniecznosci musimy wiec ucieka¢ sie do pomocy
sztabu. Mamy tu rezerwe sit fizycznych, umystowych,
kompetencyj, czasu, z ktorej kierownik moze czerpaé
dowolnie.

Prace sztabu mozna podzieli¢ na cztery grupy:
1) pomoc kierownikowi w jego pracy biezacej, w kore-
spondencji, przyjeciach, studjach i przygotowaniu
aktéw i t, d,; 2) tgcznosc i kontrola; 3) studja nad przy-
sztoScig, przyszty program lub uzgodnienie biezgcego;
4) poszukiwania ulepszen.

Wszystko to nalezy do czynnosci dyrekcji. Dobro
przedsiebiorstwa wymaga, aby byly wykonane. Kie-
rownik musi je przeprowadzi¢ badz wiasnemi sitami,
badz przy pomocy sztabu.

Dwie pierwsze grupy prac sztabu sg wykonywane
naogdt w sposéb zadowalniajacy; lecz przygotowywanie
przysztosci i poszukiwanie ulepszen — dwa donioste
czynniki postepu, sg czesto zaniedbywane w sposéb go-
dny pozatowania. Nie weszio to jeszcze nalezycie
w zwyczaj, aby uwazaé¢ sztab za organ mysli, studjow
i obserwacyj, organ, ktorego gtéwna dziatalno$¢ zasadza
sie na przygotowaniu przysztosci i poszukiwaniu wszel-
kich mozliwych ulepszen, za impulsem szefa. Aby sztab
magt sie nalezycie wywigzywac z tej czesci swego zada-
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nia, trzeba aby byt uwolniony od wszelkiej odpowiedzial-
nosci za bieg pracy w wydziatach.

Zadna inna cze$¢ organizmu spofecznego nie wy-
maga od kierownika przedsiebiorstwa wiecej uwagi, wie-
cej krytycyzmu, wiecej doswiadczenia, autorytetu i tak-
tu, Powinien on zorganizowaé sztab, majac na celu wy-
facznie interes przedsiebiorstwa, pomimo, iz przeznaczo-
ny do uzupetniania brakéw kierownika nosi on charakter
raczej osobisty. Staje sie on bowiem tatwo polem nadu-
zy¢ i wywotuje zywa krytyke. Jest to przyczyna, z po-
wodu ktorej nie wymaga sie od sztabu wszystkich tych
ustug, ktore mogiby oddad.

KIEROWNICY WIELKICH PRZEDSIEBIORSTW.

Chcac odpowiedzie¢ na pytanie, jakie przymioty sg
niezbedne dla kierownika przedsiebiorstwa, musimy
liczy¢ sie jednoczes$nie:

1) z jego atrybucjami i odpowiedzialnoscig, przele-
wanemi przezenn na kierownikéw oddziatow;

2] z pomoca, jaka kierownik znalez¢ moze w swym
sztabie.

StwierdziliSmy zreszta, ze cechy gtéwne dobrego za-
rzadu sa prawie wytgcznie natury administracyjnej.
Mozna tez istotnie przypusci¢, ze kiedy zasady przewi-
dywania, organizacji, rozkazodawstwa, koordynacji
i kontroli sg wykonywane skutecznie we wszystkich cze-
Sciach przedsiebiorstwa, wszystkie funkcje spetniane sg
nalezycie i rozwoj przedsiebiorstwa jest zadowatniajacy.

Mozemy stad wyciagna¢ wniosek, ze pierwszym wa-
runkiem wartosci kierownika wielkiego przedsiebiorstwa
jest: by¢ dobrym administratorem.

Jego uzdolnienie administracyjne nie zwalnia go
jednak od obowigzku podejmowania decyzji w donio-
stych kwestjach technicznych, handlowych, finansowych



i innych. Nie mogac by¢ kompetentnym we wszystkich
sprawach, musi wiec opiera¢ wielkg cze$¢ swych decy-
zyj na opinjach kierownikéw oddziatéw i swego sztabu.
Lecz brak kompetencji w jego zawodzie gltdwnym, zasa-
dniczym dla przedsiebiorstwa, jest niedopuszczalny:
wiec technicznej w przemysle, handlowej w handlu, po-
litycznej w panstwie, wojskowej w armji, pedagogicznej
w szkole, religijnej w kosciele, lekarskiej w szpi-
taluit, d

Oczywiscie dobrze jest, gdy moze on sie wypowia-
da¢ nadto ze znajomoscig rzeczy w sprawach najdonio-
Slejszych i najczestszych, dotyczacych przedsigbiorstwa.

Wynika stad, jako drugi warunek, wymagany od kie-
rownika wielkiego przedsiebiorstwa, aby posiadat dos¢
znaczng kompetencjg w funkcji specjalnej, charaktery-
stycznej dla rodzaju przedsigbiorstwa.

Nie mozna wymaga¢ od kierownika przedsiebior-
stwa tego samego stopnia kompetencji w innych funk-
cjach zasadniczych, gdyz sita zdolnosci ludzkich jest
ograniczona. Nalezy wiec poprzesta¢ na zyczeniu, aby
kierownik w sprawach funkcyj drugorzednych przedsie-
biorstwa, posiadat dostateczne wiadomosci ogdlne, aby
mégt, opierajac sie na opinjach kierownikéw oddziatow
i sztabu, podejmowaé uzasadnione decyzje w kazdym
zakresie spraw.

Reasumujac powiemy, ze przymioty i wiadomosci
pozadane dla kazdego kierownika wielkiego przedsie-
biorstwa sg nastepujace:

1) Zdrowie i tezyzna fizyczna,

2) Inteligencja i tezyzna umystowa,

3) Przymioty moralne: wola rozsadna, silna, wy-
trwata; ruchliwo$¢, energja, a w razie potrzeby, roz-
mach; odwaga podejmowania odpowiedzialnosci, poczu-
cie obowiazku, troska o interes ogélny.
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4) Powazne wyksztatcenie ogolne.
5) Zdolnosci administracyjne:
Przewidywanie. — Wprawa w kresleniu i nadzo-
rowaniu programu dziatania.

Organizacja. — Przedewszystkiem umiejetnos¢
organizowania zespotu pracownikow.

Rozkazodawstwo. — Sztuka dowodzenia ludZzmi.

Koordynacja. — Umiejetno$¢ harmonizowania
czynnosci i uzgodniania wysitkéw.

Kontrola.

6) Ogolna 'znajomo$é wszystkich funkcyj zasadni-
czych,

7) Mozliwie szeroka kompetencja w zakresie zawo-
du specjalnego, typowego dla przedsiebiorstwa.

Jest rzeczag godng uwagi, ze z posrod tych siedmiu
grup i umiejetnosci, pozadanych dla kierownika wiel-
kich przedsiebiorstw, szes¢ sklada sie z czynnikéw po-
dobnych, bez wzgledu na rodzaj przedsiebiorstwa, a tyl-
ko jeden punkt, siodmy, zawiera warunki specjalne
i rézne dla kazdego rodzaju przedsiebiorstwa.

Czynniki wspodlne sg nastepujace; zdrowie, tezyzna
fizyczna, inteligencja, przymioty moralne, wyksztatcenie
ogoélne, wiadomosci z zakresu wszystkich funkcyj zasa-
dniczych i wybitne zdolnosci administracyjne.

Kierownik przemystowy, kierownik handlowy, Kie-
rownik polityczny, szef wojskowy, przelozony religijny
na tym samym poziomie hierarchicznym sg sobie po-
dobni przez sze$¢ pierwszych grup przymiotéw, a réznia
sie jedynie funkcjami zawodowemi, charakterystyczne-
mi dla przedsiebiorstw czy organizacyj, w ktorych
pracuja.

Najczesciej wiasnie przez te zdolnosci zawodowe,
ludzie, powotani na wysokie stanowiska Kkierownicze,
zwrocili od poczatku na siebie uwage; mistrzostwo spe-



cjalne wyniosto ich nad poziom réwiesnikéw, a potem
przymioty og6lne postawity ich w pierwszym szeregu.
Zdarza sie, ze powodzenie zawodowe przy¢miewa inne
przymioty ogélne: nie przestaje sie z uporem widzie¢
w gidwnym kierowniku przemystowym jedynie znako-
mitego technika, albo zrecznego handlowca, za$ w szefie
rzadu jedynie majgcego szczescie generata, lub wymo-
wnego parlamentarzyste. Tymczasem uzdolnienie spe-
cjalne nawet najznakomitsze nie wystarczy, aby uczynic
z owego specjalisty dobrego kierownika wielkiego przed-
siebiorstwa, Aby zosta¢ doskonatym kierownikiem, trze-
ba posiada¢ w wysokim stopniu wszelkie przymioty
i umiejetnosci wyzej wymienione. Ludzie, ktorzy sie do
tej doskonatosci zblizaja, trafiajg sie rzadko; trzeba sie
liczy¢ ze stabosciami, a nawet z brakami — lecz w jakiej
mierze?

Brak zdrowia moze przekresli¢ wszystkie inne przy-
mioty razem wziete. Tak samo wielkie wyczerpanie
umystowe. Przy pomocy kierownikéw oddziatow i szta-
bu mozna zapobiec w szerokiej mierze brakowi wiado-
mosci z zakresu réznych funkcyj, a nawet brakowi, do-
tyczacemu funkcji zawodowej, typowej dla przedsie-
biorstwa, nic jednak nie moze zastgpi¢ braku zdolnosci
administracyjnych. Najmniejszy brak moralny gtéwne-
go kierownika moze mie¢ najfatalniejsze nastepstwa. Wy-
sokos$¢ hierarchji jest podobna do ramienia dzwigni, kto-
rego dtugo$é pomnaza powaznie jej site; zaréwno przy-
mioty, jak wady, majg stokrotnie wieksza doniostos¢
u kierownika na Wysokiem stanowisku, niz u majstra.

KIEROWNICY SREDNICH | MALYCH PRZEDSIEBIORSTW.

Pomiedzy przymiotami i umiejetnoSciami koniecz-
nemi dla kierownika wielkiego przedsiebiorstwa, nawet
naczelnika panstwa, a przymiotami i umiejetnosciami po-
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trzebnemi dla rzemie$lnika, ktory jest kierownikiem i je-
dynym zarazem pracownikiem swego zakladu czy han-
dlu, istniejg jedynie roznice stopnia. Te same bowiem
czynniki, towarzyszace roznym stopniom, stanowig
o wartosci kierownika wielkiego i matego przedsiebior-
stwa.

Dla kierownika bardzo wielkiego przedsiebiorstwa
zdolnosci administracyjne sa nietylko najdonioslejsze ze
wszystkich, lecz gérujg one przez swg doniosto$¢ same
jedne nad wszystkiemi innemi zdolnosciami, razem wzie-
temi. Jednak zupetny brak jednej ze zdolnosci drugo-
rzednych bytby dla tego kierownika ciezkim brakiem.
To prawda, ze moze on temu zaradzié przez pomoc swe-
go sztabu.

Dla kierownika przedsiebiorstwa najprostszego
uzdolnieniem najdonioslejszem jest uzdolnienie techni-
czne, z zakresu zawodu charakteryzujgcego przedsie-
biorstwo, Ale zdolnosci handlowe i finansowe majg dla
tego kierownika doniosto$s¢ wzgledng znacznie wieksza,
niz dla kierownika bardzo wielkiego przedsiebiorstwa.

Tablica Nr, IV wskazuje na stopniowe przemiany,
zachodzace we wzajemnym stosunku réznych zasadni-
czych uzdolnien kierownika, w miare wzrostu lub zmniej-
szania sie przedsiebiorstwa. Nie nalezy zapomina¢, ze
tablica ta przedstawia jedynie wartosci wzgledne,
t, j, zalezne od wzajemnego ich ustosunkowania, i ze nie-
ma prawie nic wspolnego pomiedzy takiem samem uzdol-
nieniem kierownika najprostszego i wielkiego przedsie-
biorstwa.

Kierownicy oddziatbw. — Ponizej serji kierowni-
kéw przedsiebiorstwa:

KPi, KP2, KP3, KP4 , ,» KPn
znajduje sie serja kierownikéw oddziatéw (KS):
KSI, KS2, KS3, K4 , KSn-l
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Kierownicy przedsiebiorstw ponoszg odpowiedzial-
no$¢ za cato$¢ i winni zapewni¢ wykonywanie wszyst-
kich funkcyj przedsiebiorstwa; odpowiedzialno$¢ Kkie-
rownikéw oddziatdw rozcigga sie jedynie na podlegta
im cze$¢ przedsiebiorstwa.

Tablica Nr, Il i IV wskazuje, ze wartos¢ Kierowni-
kéw oddziatéw skitada sie z tych samych czynnikéw, co
i warto$¢ kierownikéw przedsiebiorstw. Tymczasem po-
miedzy kierownikami przedsiebiorstwa KPn a kierowni-
kiem wydziatu na tym samym poziomie KSn, jest zawsze
ta réznica, ze odpowiedzialno$¢ pierwszego jest catko-
wita, tego drugiego za$ czeSciowa.

Funkcjonariusze nizsi. — Robotnicy. — Wartos¢
nawet nizszych funkejonarjuszy przedsiebiorstw skia-
da sie z tych samych czynnikéw, co i wartos¢ gtéwnych
kierownikéw; lecz doniosto$¢ absolutna i proporcja tych
czynnikéw w sumie wartosci jednych i drugich sg do
tego stopnia rézne, ze z trudem mozna w pierwszej
chwili rozpozna¢ ich identycznos¢.

Rzuémy teraz okiem na rézne czynniki, stanowigce
warto$¢ kierownika i funkcjonarjusza przedsiebiorstwa
i wystepujace w ocenie jednego i drugiego,

CZYNNIKI WARTOSCI KIEROWNIKOW | FUNKCJONARJUSZY
PRZEDSIEBIORSTW,

1) Zdrowie i tezyzna fizyczna.

Zdrowie jest niezbedne dla kazdego pracownika
przemystu — od robotnika, az do najwyzszego Kkie-
rownika.

Pewna tezyzna fizyczna, zaleznie od funkcji, jest
rowniez nieodzowna dla wszystkich.
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2) Inteligencja i tezyzna umystowa.

Inteligencja skiada sie ze zdolnosci pojmowania,
przyswajania, sadzenia i zapamietania.

Tezyzna umystowa pozwala badZ zogniskowac z ca-
lem natezeniem mysli na pilnej sprawie, badz zatatwiac,
bez specjalnych wstepoéw czy przejs¢, najréznorodniej-
sze i skomplikowane sprawy.

Inteligencja i tezyzna umystowa sg tembardziej nie-
odzowne, im liczniejszych, obszerniejszych i bardziej
skoriplikowanych czynnosci dana funkcja wymaga.
Gtéwny kierownik musi mie¢ szerokie horyzonty, gietki
umyst, czego zn6bw w nieznacznym stopniu wymagajg
funkcje majstra, a jeszcze w mniejszym robotnika.

Ostabienie pamieci jest ciezkg kleskg dla wartosci
umystowej,

3) Przymioty moralne.

Stowem ,,charakter zwykle oznacza sie pewne przy-
mioty moralne, takie, jak energja, stanowczo$¢, uczci-
wos¢, inicjatywa — zwykle unikam tego stowa z racji
jego nieokreslonosci.

Wymaga sie od wszystkich pracownikdw przemystu,
bez wzgledu na ich stopien; dyscypliny, prawosci i odda-
nia, Inicjatywa jest takze darem cennym dla kazdego,
tern cenniejszym, im wyzszy stopien dany osobnik zaj-
muje, Co za$ do stanowczosci, taktu, umiejetnosci do-
boru odpowiednich $rodkéw, odwagi podejmowania
odpowiedzialnosci, to doniosto$¢ ich wzrasta wraz ze
stopniem osobnika; mozna je postawi¢ na czele przy-
miotéw, potrzebnych gtdwnemu Kkierownikowi,

4)  Wyksztatcenie ogdline.

Wyksztatcenie og6lne sktada sie z wiadomosci nie-
nalezacych do zakresu wiasciwego wykonywanej funkcji.



Nabywa sie je czescig w szkotach, cze$cig w zyciu. Spo-
tykamy ludzi, ktérzy ukonczywszy jedynie szkote po-
wszechng, wzniesli sie na wysokie stanowiska przemy-
stowe, handlowe, polityczne czy wojskowe, i ktérych
wiedza byla jednak zawsze na poziomie sytuacji. Za-
uwazmy tu mimochodem, ze wszyscy ludzie, idgcy w go-
re, maja potrzebe zdobycia wyksztatcenia ogdlnego, kto-
rem po szkole S$redniej uniwersytet nie zajmuje sie
wecale.

Kazdej funkcji odpowiada pewien stopien wyksztat-
cenia ogo6lnego, ktéry wzrasta z poziomem hierarchicz-
nym i wraz z doniosto$cig spetnianej funkcji,

5) Umiejetnosci administracyjne.

Umiejetnosci te odnosza sie do przewidywania,
organizacji, rozkazodawstwa, koordynacji i kontroli,

Proste dla robotnika, stajg sie niezmiernie rozlegte
dla funkcjonariuszy wyzszego rzedu, a przedewszyst-
kiem dla kierownikéw wielkich przedsiebiorstw.

Nie sg wyktadane w szkofach; trzeba sie wiec ich
uczy¢ w warsztacie, gdzie panuje niepodzielnie doswiad-
czenie, niepoparte teorjg. Nic wiec dziwnego, ze wy-
szkolenie administracyjne jest powszechnie niedosta-
teczne, Zdaje mi sig, iz najwyzszy juz czas ujg¢ w sy-
stem dane doswiadczenie, podajac go, jako nauke do-
stepng dla wszystkich.

6, Znajomos$¢ innych funkcyj.

Idac w gore od robotnika poprzez majstra, kierowni-
ka warsztatu i pracownikéw wyzszych, az do dyrektora
przedsiebiorstwa przemystowego, mozna stwierdzi¢, ze
liczba specjalnosci, czy umiejetnosci zawodowych, kto-
remi kazdy z nich ma sie zajmowac, wzrasta nieprzer-
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wanie: robotnik ma jedno rzemiosto; majster-nadzorca
czuwa nad czterema czy piecioma; kierownik warsztatu
nad o$mioma lub dziesiecioma; inzynier nad jeszcze
wiekszg ich liczbg. Co do dyrektora, musi on posiadac¢
pewng znajomos¢ nietylko wszystkich specjalnosci tech-
nicznych, wykonywanych w przedsiebiorstwie, ale nadto
funkcyj handlowych, finansowych i innych, ktéremi sie
z obowigzku zajmuje.

Wynika stad, ze majster jest naog6t mniej kompe-
tentny, niz kazdy z podlegajacych mu robotnikéw spe-
cjalistow, ze kierownik warsztatu jest mniej kompe-
tentny, niz majster, w robotach specjalnych kazdej dru-
zyny, ze inzynier jest mniej kompetenty, niz kierownik
warsztatu w swej dziedzinie. Co do dyrektora, nie mogh-
by on mie¢ pretensji, ze zna sie lepiej, niz kazdy z sze-
fow oddziatéw, w ich odno$nych specjalnosciach — po-
winien on mie¢ jednak pewng znajomos$¢ wszystkich dzia-
téw, Liczba umiejetnosci wzrasta w miare wznoszenia
sie ku gorze,

7, Uzdolnienie zawodowe specjalne, typowe dla
przedsigbiorstwa.

Uzdolnienie to, ktdre stanowi niemal cato$¢ warto-
$ci robotnika, miesci sie w granicach od jednej czwartej
do jednej dziesigtej czeSci w wartosci gtownego kie-
rownika, U tego ostatniego idzie ono znacznie wtyle po-
za uzdolnieniem administracyjnem.

Nie nalezy przytem zapominaé, ze wyraz uzdolnie-
nie oznacza na réznych szczeblach drabiny hierarchicz-
nej stosunkowo rdézne catoksztatty zalet i wiadomosci.

TABELA ORGANIZACYJNA.

Tabele synoptyczne, jakich przykiad przed.etawiajg
tablice Nr, VII i VIII, ulatwiajg znacznie zorganizowa-
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nie i nadzor zespotu pracownikow. Pozwalajg uchwycié
w jednym rzucie oka, lepiej nizby to mogly uczyni¢ dtu-
gie opisy, catoksztatt organizmu, jego dziaty i ich grani-
ce, zaleznos$¢ hierarchiczng; zwracajg one uwage na sta-
be punkty, jak pokrzyzowania i wkraczania jednych od-
dziatbw w kompetencje drugich, na dwoisto$¢ rozkazo-
dawstwa, na funkcje etatem nieprzewidziane, na brak
jedynego kierownika i t, d.

Ten spos6b graficznego przedstawiania organizacji
odpowiada przedsiebiorstwom wszelkiego rodzaju, tak
wielkim, jak i matym, interesom kwitngcym, czy beda-
cym w upadku, lub tez w stadjum powstawania, W tym
ostatnim wypadku tabela organizacyjna stanowi ramy
z podziatkami, w ktére wpisuje sie pracownikéw, w mia-
re ich przyjmowania i w miare ustalania poszczeg6lnych
oddziatow.

Uzywanie tabeli synoptycznej nie ogranicza sie tyl-
ko do okresu tworzenia organizacji. Zaledwie dzieto to
ukonczono, a juz narzuci sie konieczno$¢ zmian, wynika-
jaca ze zmian rzeczowych i personalnych. Wszelka za$
modyfikacja w jednej czesci zespotu moze mieé szerokie
konsekwencje i. moze wptynag¢ na bieg ogolny przedsie-
biorstwa, Tabela utatwia nadzwyczajnie odkrycie kaz-
dej takiej zmiany i zapobiezenie ziemu, ale trzeba ja
ustawicznie uzgadnia¢ z sytuacjg biezaca, Tylko pod
tym warunkiem jest ona cennym S$rodkiem Kkierowania
przedsiebiorstwa.

Na tabeli organizacyjnej widaé¢ cato$¢ personelu,
ukfad i granice kazdego oddziatu, przez kogo kazde sta-
nowisko jest zajmowane, kierownikéw, ktérym dany pra-
cownik podlega i podwitadnych, ktérym on rozkazuje.
Nie trzeba od niej jednak wymaga¢, by podawata wartosc¢
indywidualng pracownikéw, albo ich obowigzki, granice
topograficzne ich odpowiedzialnosci, lub tez wyznaczata
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ich zastepcéw. W celu tych réznorodnych informacyj po-
winny byé dotgczone do tabeli organizacyjnej specjalne
wykazy. Skiad sztabu mozna tez imiieSci¢ na margine-
sie poza rubrykami,

W trzeciej czeSci niniejszej pracy znajdzie czytel-
nik kilka przyktadow tablic organizacyj spotecznych,
wzietych z praktyki przedsiebiorstw”),

DOBOR PERSONELU.

Dobdr personelu polega na zapewnieniu sobie pra-
cownikéw, niezbednych do utworzenia zespotu.

Jest to czynno$¢ jedna z najdonio$lejszych i naj-
trudniejszych w przedsiebiorstwie; wptywa ona bardzo
na jego losy.

Konsekwencje zlego wyboru pozostajg w stosunku
proporcjonalnym do stopnia pracownika; naog6t mato-
znaczne, jesli chodzi o robotnika, zawsze powazne przy
wyborze wyzszego funkejonarjusza,

Z wyzszym stopniem hierarchji wzrasta tez i trud-
nos¢ wyboru, kilka dni, a czestokro¢ kilka godzin, wy-
starcza do oceny robotnika; tygodni, albo miesiecy po-
trzeba, by oceni¢ majstra; natomiast cate lata uptywaja
nieraz zanim mozna dokfadnie okresli¢ warto$¢ kierowni-
ka wielkiego przedsiebiorstwa. Jest wiec rzeczg w naj-
wyzszym stopniu doniostg, aby nie popetnia¢ bledow
w wyborze gtéwnych kierownikéw.

Sprawa doboru jest troskg przedsiebiorstw wszel-
kiego rodzaju, a przedewszystkiem najwiekszych. Naj-
donio$lejsza czynnos$cia zgromadzenia udziatowcéw jest
nominacja rady administracyjnej; gtownem staraniem
rady administracyjnej jest mie¢ dobrag dyrekcje general-
ng; dobor pracownikéw na wszystkich stopniach hie-

Czedci tej autor nie opracowat, (Przyp. tlum,).
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rarchji, Jest jedng z najwiekszych trosk wiadzy wyko-
nawczej.

Kilka lat temu ,,Comite de Forges*“ we Francji wy-
wotal dyskusje, ktdra stwierdzita do jakiego stopnia
Swiat przemystowy i szeroka publiczno$¢ zajmuje sie
sprawg doboru wyzszych pracownikéw przemystu,

,Liczba ludzi — mowit prezes ,,Comite des Forges“
w liscie otwartym do ministra robdt publicznych — kto-
rych jasno$¢ i rozlegtos¢ inteligencji, trzezwos¢ i gtebo-
kos¢ sadow przeznaczajg do kierownictwa wielkich przed-
siebiorstw, tworzenia nowych i do utrzymania Francji
na tym stopniu, ze pomimo ubdstwa jej zasobéw natu-
ralnych, Swiatly jej genjusz zdotat ich wysung¢ na czoto
postepu wiedzy i umiejetnosci przemystowych, liczba lu-
dzi tych zmalata niezwykle od kilku lat®,

»,Nasi miodzi inzynierowie sg przewaznie niezdolni
do wyzyskania z pozytkiem wiadomosci technicznych,
wyniesionych ze szkoty, a to wskutek nieumiejetnosci
przedstawiania swych pomystdw w przejrzystych spra-
wozdaniach, dobrze skomponowanych i zredagowanych
w ten sposéb, aby pozwolity jasno uchwyci¢ wyniki ich
poszukiwan i wnioski, do ktérych obserwacja ich dopro-
wadzita“,,.

Te optakang sytuacje przypisywat prezes ,,Comite
des Forges*, co najmniej w wiekszej czesci, nowemu Kie-
runkowi, nadanemu ,,szkolnictwu $redniemu* przez uni-
wersytet od roku 1902,

Ze ludzi zdolnych do prowadzenia wielkich intere-
sow jest malo i ze wielu inzynier6w nie umie redagowac
jasno sprawozdan — to nie ulega watpliwosci, a fakt ten
jest zbyt powazny, aby nie szukano z wytrwato$cig jego
przyczyn i srodkéw zaradczych.

Dla mnie przyczyny te nie tkwig w programach
szkolnictwa $redniego, lecz w koncentracji przemystowej
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i w sposobie w jaki pojeto i zaczeto realizowaé naucza-
nie w wyzszych Szkotach.

Prowadzenie wielkich przedsiebiorstw przedstawia-
to zawsze bardzo wielkie trudnosci; aby sobie z tego zdaé
sprawe, wystarczy rzuci¢ okiem na liste obowiazkow tak
licznych, jak i rozmaitych, cigzacych na gldwnym Kie-
rowniku przedsiebiorstwa, Trudnosci te tkwig w naturze
spraw i istniaty po wszystkie czasy. Lecz co nie zawsze
istniato, to obecny rozwdj i koncentracja przemystu, kté-
re powiekszajg powaznie rozmiary wielkich przedsie-
biorstw i powodujg dotkliwy brak gtéwnych Kkierow-
nikow.

Stwarzajac jedno wielkie przedsiebiorstwo, zamiast
kilku matych i $rednich, koncentracja przemystowa wy-
wotuje rozne objawy, prowadzace do jednakich rezul-
tatow:

1) Powotujac do zycia wielkie organizmy, poszuku-
je ludzi o daleko wiekszym zakresie uzdolnienn niz ci,
ktorych potrzebowano dawniej,

2) Réwnoczes$nie z wywotaniem potrzeby ludzi wy-
bitnych, spowodowata zanik wielkiej ilosci intereséw,
ktére mozna byto uwaza¢ za szkole praktyczng dla dy-
rektorow.

3) W przedsiebiorstwach $rednich, kierownicy réz-
nych oddziatéw wnikajg z koniecznosci w pewnej mierze
i w tajniki oddziatéw sagsiednich, W bardzo wielkich in-
teresach kazdy oddziat jest dos¢ doniosty, aby catkowicie
zajaé inteligencje i czas kierownika i aby mu pozwolié
doj$¢ do stopnia wyzszego, na ktorym zwykle konczy
swg karjere. Jest to jeszcze jedna grupa ludzi wybi-
tnych, ktérzy w ten sposéb stracili okazje przejscia przez
owg ,,preparande* dyrektordéw.

Nie ulega wiec watpliwosci, ze koncentracja prze-



mystowa zwieksza zapotrzebowanie na gtdwnych kie-
rownikdw, czynigc ich wyszkolenie znacznie trudniejsze.

Wedtug mego zdania, szkolnictwo techniczne wyzsze
mogtoby byé prowadzone w sposob daleko bardziej od-
powiedni do potrzeb przemystu niz obecnie.

Szkolenie pracownikéw przedsiebiorstw.

Poziom przymiotéw i umiejetnosci, niezbednych dla
pracownikow przedsiebiorstw, jest kwestjg odpowiednich
Srodkow i to tern bardziej delikatng, im wyzszego i wie-
cej skomplikowanego dotyczy stanowiska. Kazdy wypa-
dek wymaga osobnego zbadania.

Mimo to, jakakolwiek bytaby trudno$é¢ wyboru pra-
cownikéw — nie jest ona nigdy tak wielka, jak trudno$é
ich wyszkolenia, Dobry pracownik techniczny, handlowy,
finansowy, administracyjny czy inny, nie jest przypad-
kowym tworem natury; aby powstat, trzeba go uformo-
waé, a to uformowanie czyli wyszkolenie przedstawia
naog6t dtugi tancuch wytezonych wysitkéw, tak ze strony
rodziny i szkoly, jak Warsztatu i panstwa.

Sprawa wyszkolenia pracownikéw zajmuje zywo
wszystkie kategorje przedsiebiorstw: przemystowe, han-
dlowe, wojskowe, polityczne, religijne, spoteczne,,. Wy-
sitki, podejmowane ze wszystkich stron, aby uzyska¢ do-
brych pracownikéw i dobrych kierownikéw, sa niemate
i do siebie podobne.

To, co powiem ponizej 6 szkoleniu pracownikow
w przemys$le gérniczym i metalurgicznym we Francji,
odnosi sie w wiekszej czesci do wyszkolenia pracowni-
kow wszelkich rodzajow przedsiebiorstw przemysto-
wych.
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Szkolenie pracownikéw w przemysle gérniczym
i metalurgicznym,

a) Rola szkoty. — b) Rola warsztatu (patrona),
¢) Rola rodziny. — d) Rola panstwa.

* A — ROLA SZKOtLY.

1) Wyzsze szkolnictwo techniczne.

Funkcjonariusze wyzsi i kierownicy przemystu gor-
niczego i metalurgicznego we Francji pochodza z najroz-
maitszych szkot: jednak w wiekszej czeSci wychodzag
oni z cywilnych wyzszych szkét inzynierji (Ecole Natio-
nale Superieure des Mines de Paris — Ecole Nationale
des Mines de Saint-Etienne — Ecole Centrale des Arts
et Manufactures, i t, d,).

Warunki przyjecia i program nauczania w tych szko-
fach pozwalajg zda¢ sobie sprawe z mysli przewodniej,
ktéra w nich panuje.

Zaznaczmy najpierw, ze wyklady dotycza prawie
wylgcznie nauk technicznych; ze niema tu mowy ani
0 administracji, ani o handlu, ani o finansach — niewiele
0 ubezpieczeniach (rozumie sie¢ w znaczeniu ubezpieczen
przedsiebiorstwa) i bardzo mato o rachunkowosci. Do-
dajmy, ze wyksztatcenie ogolne ma maty wpltyw na oce-
ne przy opuszczeniu zaktadu przez ucznia, i ze przymio-
ty fizyczne i moralne nie figurujg w tych ocenach wcale.

Zaznaczmy nakoniec, ze warunki konkursowe dla
kandydatéw dajg matematyce miejsce dominujace.

Pomiedzy takiem wyszkoleniem, a przymiotami i wia-
domosciami, ktére inzynierowie i Kkierownicy przedsie-
biorstw nabyé powinni, istnieje tak wielki odskok, ze nie
mozna si¢ dziwié¢, jesli zamierzony rezultat nie jest osig-
gany.
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Podobniez nasze cywilne szkoty inzynier)i zdajg sie
nie wiedzieé, ze zdrowie i tezyzna fizyczna naleza do bar-
dzo waznych przymiotow, niezbednych w przemysle dla
inzynierow i dyrektorow,

Anglicy wiecej sie z tern licza — by¢ moze nawet
przesadzaja. Jakkolwiek zamitowanie do sportéw bu-
dzi sie w naszym kraju, sadze, ze diugo jeszcze nie be-
dzie nam grozita przesada pod tym wzgledem, i ze opi-
nja publiczna wiele ma jeszcze do zrobienia, aby naka-
za¢ naszym szkotlom dostateczne staranie o zdrowie i te-
zyzne fizyczna swych wychowancow.

Inicjatywa, energja, takt, odwaga podejmowania od-
powiedzialnosci, poczucie obowigzku i t, d, sg niemniej
waznymi przymiotami moralnymi, nadajgcymi wielka
warto$¢ funkcjonariuszom wyzszym w przemysle. Nie
mozna ani zbyt wczesnie, ani do$¢ przekonywujaco pou-
cza¢ przysztych kierownikéow o doniostosci tych przed-
miotow.

Wyksztatcenie ogélne nie wiecej jest cenione w na-
szych cywilnych szkotach inzynierji jak kultura fizyczna
czy moralna. Cata uwaga skierowana jest w nich na
kwestje techniczne.

To jeszcze nie wszystko; poniewaz selekcja kandy-
datéw odbywa sie przedewszystkiem przy pomocy wia-
domosci z matematyki, zatem kursy przygotowawcze
obejmujg przedewszystkiem matematyke — tak ze o li-
teraturze, historji czy filozofji niema wcale mowy.

Tymczasem kierownicy przemystowi i inzynierowie,
oprdcz niewielu rzadkich wypadkéw, muszg umie¢ mo-
wic i pisa¢; nie potrzeba im za$ wyzszej matematyki. Nie
do$¢ zdajemy sobie sprawe, ze prosta regufa trzech za-
wsze wystarczata i ludziom interesow i szefom armiji.
Zte to wyrachowanie poswieca¢ wyksztatcenie og6lne na
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wylgczng korzy$¢ matematyki — i to przez cztery, czy
pie¢ lat,

W dalszym ciggu wrdce jeszcze do tego przedmiotu.

Umiejetnosci administracyjne. — W wielkim przed-
siebiorstwie funkcjg, wymagajacg najwiekszej i bezpo-
Sredniej uwagi kierownika, jest funkcja administracyjna
(program dziatania, dobor, organizacja, kierownictwo
personelu, koordynacja, kontrola). Bezpo$rednio po niej
idg funkcje: techniczna i handlowa, nakoniec, mniej wy-
magajace osobistej dziatalnosci kierownika, finansowa,
ubezpieczeniowa i rachunkowosciowa.

Dziatalno$¢ administracyjna kierownika jest powaz-
na i absorbujaca.

Dla inzyniera oddziatu uzdolnienie administracyjne
jest tak samo wazne, jak uzdolnienie techniczne. Fakt
ten magtby kogos$ zdziwi¢, tatwo go jednak wyttumaczyc¢:
kierownik jednego z oddziatéw metalurgicznych, naprzy-
ktad wielkich piecéw, stalowni, walcowni i t, d,, zajmu-
je sie od kilku lat tylko metalurgjg i to jednym z jej
dziatow specjalnych. Wszystkie szczegoty, ktorych nau-
czyt sie w szkole, a dotyczg gornictwa, kolei, budow-
nictwa i t, d,, oddajg mu bardzo mgliste ustugi, podczas
gdy kierowanie ludzmi, tad, przewidywanie, jednem sto-
wem, wszystkie czynniki administracji, przyciggajg bez
ustanku jego uwage. Na tym poziomie hierarchicznym
do jakiego doszedt, ustugi, ktore odtad moze oddaé, oraz
jego wiasny awans, zaleze¢ beda najprawdopodobniej
o wiele wiecej od jego uzdolnien administracyjnych, niz
od jego uzdolnienia technicznego,

A jesli ma sie wznie$¢ na stanowisko dyrektora, wte-
dy do swych luniejetnosci zawodowych musi dodac nie-
tylko administracyjne, lecz takze handlowe i finansowe,
o ktérych mu nic w szkole nie méwiono, oraz rachunko-
wosciowe, o ktdrych wspominano bardzo mato.
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Mozna sobie bez wielkiego trudu wyobrazié¢ plan
nauki lepiej przystosowany do celu.

Niewatpliwie, gruntowna wiedza techniczna jest dla
inzyniera niezbedna. Musi on posiada¢ dostateczne wia-
domosci ogdblne, aby mogt szybko wejsé w. tok czynnosci
technicznych, do ktérych go powolano. Lecz nie zada
sie od niego w przemysle, aby umiat, wychodzac ze szko-
ty, prowadzi¢ wielki piec, wierci¢ szyb lub skonstruo-
wac¢ maszyne. Nawet najlepszy uczen na zasadzie pro-
mocji nie potrafi petni¢ natychmiast swych funkcyj; doj-
dzie on do tego dopiero po krotszej lub diuzszej prak-
tyce wstepnej.

Analogiczne przygotowanie praktyczne w zakresie
administracyjnym jest tak samo konieczne, a jego brak,
podobnie jak brak wiadomos$ci dostatecznych z handlu,
finanséw, ubezpieczenia i rachunkowosci jest wielka lu-
ka w wyszkoleniu wyzszego funkcjonarjusza w prze-
mysle.

Obecny plan nauk w naszych cywilnych wyzszych
szkotach inzynierji opiera sie na dwu ztudzeniach,

Pierwszem z nich jest, ze na warto$¢ inzynieréw
i kierownikéw w przemysle sktadajg sie wytacznie uzdol-
nienia techniczne.

Drugie, ze warto$¢ inzynieréw i kierownikow prze-
mystowych pozostaje w prostym zwigzku z liczbg lat,
ktorg poswiecili nauce matematyki. To drugie ztudzenie
jest niemniej zgubne jak pierwsze i bedzie je, zdaje sie,
znacznie trudniej obalic, -

NADMIAR MATEMATYKI,

Nikt nie mysli zaprzecza¢, ze matematyka jest jedng

z najdonioslejszych gatezi nauczania, ze jest znakomi-
tem narzedziem postepu w nauce fizyki i mechaniki, ze
wszyscy poswiecajacy sie pracy w przemysle, muszg po-
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siadaé jej szersza lub mniejsza znajomos¢. Lecz jest
w tern miara, ktorej nie trzeba traci¢ z oczu.

Filozofja, literatura, historja naturalna, chemja sg
takze wielkiemi czynnikami postepu spotecznego; czyz
stuzy to za pretekst do narzucania kilku lat przymuso-
wej nauki kazdej z tych umiejetnosci naszym przysztym
inzynierom?

Naduzywa sie matematyki w tej wierze, ze im wie-
cej kto jej umie, tern wiecej jest uzdolniony do prowa-
dzenia intereséw i ze jej nauka, wiecej niz jakakolwiek,
rozwija i ksztattuje zdolno$ci sadzenia. Oto btedy, kto-
re sg przyczyng powaznych szkdd dla naszego kraju;
zwalczanie ich uwazam za bardzo pozyteczne.

Gdzie zaczyna sie ten nadmiar?

Aby ulatwi¢ dyskusje, nazwe matematyka wyzsza
te, ktora nie wchodzi w program obecny egzaminu doj-
rzatosci, nalezy bowiem do zakresu wyksztatcenia ogol-
nego uniwersyteckiego; powyzej nazywa sie ona specjal-
ng i staje sie istotnie specjalnoscig kandydatéw politech-
niki i cywilnych szkot inzynierji, Z chwilg, gdy miodziez
wstepuje do klas okreslanych, nazwg ,,matematyki spe-
cjalnej“ niema juz tam mowy o wyksztatceniu ogétnem;
sg to juz specjalisci.

Diugie doswiadczenie osobiste przekonato mnie, ze
stosowanie matematyki wyzszej sprowadza sie do zera
w zarzadzaniu interesami, i ze inzynierowie gornicy lub
metalowcy nie uciekaja sie do niej prawie nigdy. Ubo-
lewatem, ze uczniowfe naszych szkdt wyzszych byli zmu-
szani do dtugich i zbytecznych studjoéw, podczas gdy ty-
le rzeczy niezbednych moznaby sie nauczy¢ i kiedy prze-
myst potrzebuje miodych inzynieréw, zdrowych fizycznie
i moralnie. Wyrazatem zyczenie, aby zmniejszono pro-
gram matematyki i aby wprowadzono do nauczania wia-
domosci z zakresu administracji.
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Zjazd gorniczy i metalurgiczny z roku 1900 dat mi
sposobno$¢ do wypowiedzenia mych mysli publicznie”).

Po mojem o$wiadczeniu przewodniczacy zjazdu,
Haton de la Goupilliere, wygtosit nastepujace stowa:

»Panowie! Wasze oklaski méwig dostatecznie p, Fa.
yolowi jak bardzo trafit w sedno. Sadze, ze pozwoli mi
on na kilka uwag, poniewaz trzeba tu stangé¢ jednak
w obronie matematyki,

,»Prosze Panéw — rozpoczatem swojg karjere od ma-
tematyki czystej. Przez 20 lat wykladatem w Szkole
Gorniczej czy w Sorbonie rachunek roézniczkowy i cat-
kowy oraz mechanike. Co sie tyczy Szkoty Gdrniczej,
bytem przejety temiz ideami, ktére Panom p, Fayol roz-
wingt, Kurs mdj rachunku rézniczkowego i catkowego
byt bardzo zwiezty — zredukowatem go do dziesieciu
wyktadéw, streszczajgc w nich starannie to wszystko, co
mi sie¢ wydato niezbedne, aby umozliwi¢ uczniom przej-
Scie reszty planu nauki. Po6Zniej objatem kurs eksploa-
tacji kopalh i maszyn, Mdj poprzedni kurs analizy po-
wierzono cztowiekowi bezwzglednie znakomitemu (pro-
fesorowie ze Szkoty Gorniczej wiedzg dobrze o kim mé-
wie), matematykowi pierwszorzednemu, ktory sgdzit, ze
obowigzkiem jego jest nada¢ temu kursowi zupetnie in-
ny kierunek. Odtgd szanowano te szerokie rozmiary kur-
su zaprowadzone przez mego nastepce; sadze jednak, ze
to co moéwi p, Fayol jest zupetnie stuszne i ze przyda-
toby sie zredukowa¢ nauke matematyki czystej do tego,
co wypadnie miodziezy potem stosowac.

,(Pomimo tej zgody- uczynie tu jednak pewne za-
strzezenia, Potrzeba w istocie nietylko aby inzynier po-
trafit wykonywaé przyszte obliczenia, ktére, wedtug zda-

Miedzynarodowy Zjazd Gorniczy i Metalurgiczny z 23-go
czerwca 1900 r. (Bulletin de la Societe de 1'Industrie Minerale,
t. XV. 1901),
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nia p, Fayola sprowadzajg sie prawie do zera, trzeba
przedewszystkiem aby uczeh mogt przejs¢ szkote, a tu
jest rzeczag nieodzowna, aby nauka podawana byta z pre-
cyzjg matematyczng, ilekro¢ to tylko jest mozliwe™,

,Lecz sadze przedewszystkiem, prosze Pandéw, ze
matematyka jest wszechmocnem narzedziem ksztatcenia
umystu. Gdy umyst inzyniera bedzie wyszkolony —
usuncie, jesli chcecie, matematyke na bok, a wasz uczen
nie stanie sie mniej zdolny, aby zosta¢ wielkim inzynie-
rem czy zrecznym administratorem. Gdybyscie kazali
temu samemu cztowiekowi przejs¢ wyksztatcenie stabe
z zakresu matematyki, nie osiggnatby nigdy tego samego
poziomu*,

»laka jest jedyna poprawka, jaka pragnatbym do-
da¢ do znakomitych stéw mego bardzo wybitnego i bar-
dzo mi drogiego opozycjonisty"',

»Przypomne zresztg p, Fayolowi, ze zajmuje on bar-
dzo odpowiednie stanowisko, z ktérego moze wplywac
wszelkiemi mozliwemi sposobami na realizacje swych po-
gladéw, nalezy bowiem do rady o pierwszorzednem zna-
czeniu, do Rady Szkoty Gérniczej w Saint-Etienne, Rada
ta obejmuje, oprocz profesoréw, powazng liczbe wielkich
przemystowcow; niewatpliwie nie moznaby znalez¢ czto-
wieka bardziej od niego wskazanego, tak co do wptywéw
w przemysle, jak co do szerokosci umystu®’.

Tak wiec Haton de la Goupilliere, znakomity mate-
matyk i wybitny profesor, byt zdania, ze trzeba zreduko-
waé nauke matematyki w Wyzszej Szkole Goérniczej do
tego, co jest potrzebne dla uczniéw do przejscia szkoty.
Moja opinja nie mogta byé poparta przez wiekszy auto-
rytet.

Pozostaje do zbadania kwestja, czy nauka wyzszej
matematyki powinna zajmowa¢ kilka lat zycia przysztym
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inzynierom w tej jedynej nadziei, ze uksztatci ona w nich
bystros¢ sadu.

Ze nauka matematyki elementarnej przyczynia sie
do uksztatcenia bystrosci sadu, podobnie jak kazda inna
gataz wyksztatcenia og6lnego — wierze mocno; lecz ze-
by intensywne uprawianie matematyki wyzszej, narzu-
cone bez potrzeby przysztym inzynierom, miato ten sam
skutek — w to nie wierze wcale. Uprawianie nadmierne
jakiejkolwiek nauki odbija sie szkodliwie na zdrowiu fi-
zycznem i umystowem; nauka matematyki nie stanowi od
tej reguly wyjatku; studjowana dtugo i nadmiernie, po-
zostawia nienaruszone tylko mozgi bardzo zréwnowa-
zone, Znane sg przyktady matematykdéw spekulacyjnych,
pozbawionych rozumu praktycznego; ludzi o zdrowym
rozsagdku — nie-matematykéw, jest niezliczona ilosé,

August Comte zauwazyt, ze fakty matematyczne sg
najprostsze, najmniej skomplikowane, ale takze i najpo-
spolitsze ze zjawisk, najbardziej nierzeczywiste i naj-
ubozsze, najodleglejsze od realizacji, w przeciwieristwie
do faktéw spotecznych, ktdre sg najbardziej skompliko-
wane i najsubtelniejsze.

Jesliby bystros¢ sadu zalezata od wiekszej lub
mniejszej znajomosci wyzszej matematyki, ludzkos¢ by-
taby tej zalety przez diuzszy czas pozbawiona, a za na-
szych czasow, niewiele ludzi mogtoby mie¢ do niej pre-
tensje; adwokaci, duchowni, lekarze, literaci, handlowcy
byliby jej pozbawieni, a wszyscy majstrowie, ktdérych
zdrowy rozum stanowi czestokro¢ gtowng site przemystu,
wszystkie gospodynie, ktére gospodarujg tak cudownie
na swem matem gospodarstwie, bytyby pozbawione tego
daru cennego, jakim jest bystry sad—zarezerwowany wy-
facznie dla matematykow! Oczywiscie, ze nikt nie my-
$li podtrzymywaé podobnego twierdzenia. Zdolnos¢ wy-
chowawcza nie jest bardziej wytacznym przywilejem ma-



132 —

tematyki czy literatur Kklasycznych; tkwi ona przede-
wszystkiem w zadaniach spotecznych, ktére nam zycie
narzuca. Wszelkie ¢wiczenie umystu, kazde zadanie ja-
kiej badZ natury moze sie przyczyni¢ do wyrobienia by-
strosci sgdu.

Nie da sie tymczasem zaprzeczy¢, ze matematyka
wyzsza cieszy sie w naszym kraju bardzo wielkg powaga.

Dlaczego?

Bynajmniej nie z powodu ustug, ktére oddaje kie-
rownikom przemystu, gdyz sie nig nie postuguja.

Czyzby z racji ustug, ktére oddaje dowddcom armji?
Roéwniez nie,

.,Pod pretekstem, ze postep nauk i przemystu bedzie
wyzyskany w walce zbrojnej narodéw, powiada gen,
Maillard”), gtosi sie, ze prowadzenie wojny bedzie wy-
tacznie naukowe i ze bedzie wymagato bardzo rozlegtych
umiejetnosci matematycznych",

,»,Nic bardziej nie sprzeciwia sie charakterowi wojny.
Reguta trzech wystarczyta dotychczas — wystarczy i na-
dal do rozwigzania zadan, wymagajacych obliczen, ktore
sie nasung w przebiegu operacyj".

Tak wiec prosta reguta trzech wystarczy dla dowdéd-
cow armji, podobnie jak i dla kierownikdw w przemysle.

Jedli zbadamy studja, ktére Napoleon moégt prze-
prowadzaé na pietnascie lat przed poczatkiem ubiegtego
wieku, nabierzemy wszelkich podstaw do przekonania,
ze bég wojny nie postugiwat sie nigdy formutami bar-
dziej skomplikowanemi,

Ani wiec z tej drugiej strony nie znalezlibySmy wy-
jasnienia powagi, jaka w narodzie posiada matematyka.

Co do inzynieréw zaktadéw gorniczych czy metalur-

Czynniki wojny (Elements de la guerre) przez gen, Mail-
lard, dowodce Ecole Sup. de Guerre,
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gicznych, ktérzy wyszli zaréwno ze Szkoty Centralnej,
czy ze Szkoty Goérniczej, jak tez ze Szkoty Sztuk i Rze-
miost, nie widziatem nigdy, aby ktéry z nich postugiwat
sie wyzszg matematykg w swym zawodzie. Jedynie ci,
ktorzy sie zajmujg specjalnie konstrukcjg, a sa oni prze-
_waznie wychowancami Szkoty Sztuk i Rzemiost i nie
przechodzili kursu wyzszej matematyki — postugujg sie
czesto formutami, ktére mozna znalezé w gotowych zbio-
rach formut.

Zbyteczne jest zwracanie uwagi na to, ze umiejetnos¢
zasadnicza gléwnych kierownikéw — administracja nie-
ma absolutnie nic wspolnego z wyzsza matematyka.

Co do mnie, znalaztem jedyne istotne wyjasnienie
tej powagi wyzszej matematyki w naszym Kkraju:

Politechnika cieszy sie u nas wielkiem powazaniem
i bardzo stusznie.

Powaga ta pochodzi:

1) Ze stanowisk, ktére panstwo rezerwuje dla wy-
chowancow tej szkoty w urzedach publicznych, w armiji,
ktére im dajg wptyw powazny w wielu wielkich przed-
siebiorstwach publicznych i prywatnych,

2) Z wartosci osobistej ucznidw.

Jest rzecza zupetnie naturalna, ze miodziez inteli-
gentna, pilna, czyni wielkie wysitki, aby uzyska¢ tytut
ucznia politechniki i korzysta¢ potem z ptyngcych stad
przywilejéw. Rodziny i wychowawcy zwracajg wszystkie
zdolne dzieci w tym kierunku,

A poniewaz przedewszystkiem przez matematyke
dosta¢ sie mozna do politechniki, i poniewaz przez nig
wchodzi sie w pierwsze szeregi, publiczno$¢ wnioskuje
stad, ze matematyka jest wiedzg par excellence, gdyz
prowadzi do stanowisk najbardziej pozgdanych,

Bierze sie tu skutek za przyczyne.



Matematyka nic nie wazy, albo bardzo niewiele,
w tem uznaniu, jakie sie zywi dla politechniki: uznanie
to wyptywa z przywilejéw, zastrzezonych przez panstwo
dla uczniéw tej szkoty, i z waloréow naturalnych uczniow.

Bez tych przywilejéw, uznanie dla szkoty wnetby
znikto; nie matematyka bynajmniej je podtrzymuje.

Gdyby, przeciwnie, zachowujgc te przywileje, oce-
niano przy egzaminach wstepnych i koricowych matema-
tyke tg samg miarg co chemje, geologje czy (wicze-
nia fizyczne i gdyby nadto sztuka moéwienia i pisania
doznawata specjalnego wyroéznienia, szkota bytaby zupet-
nie tak samo pozadana jak przedtem, a wiekszos¢
uczniéw nie bylaby mniej zdolna do petnienia obowigz-
kéw na stanowiskach dla nich zarezerwowanych, lecz od
jednego zamachu wyzsza matematyka stracitaby cate
swoje wyjatkowe uznanie.

Dobierani z pomiedzy inteligentnych chtopcéw z ca-
tego kraju, uczniowie politechniki stanowig niezaprzecze-
nie elite. Czyz byliby elitg w mniejszej mierze bez prze-
sady matematyki, ktorg cierpig z obowigzku? Czyz nie
jest rzeczg pewna, ze ta nauka jest dla nich wiecej szko-
dliwa niz pozyteczna?

Pytamy sie wiec, dlaczego wyzsza matematyka,
z ktoérej kierownicy przedsiebiorstw nie czynig uzytku,
ktéra mato jest potrzebna inzynierom czy wojskowym,
ktora ma maty wplyw, raczej ujemny, na bystro$¢ sadu,
gdy sie nig przecigzy miodziez studjujaca, stawiana jest
nadal na pierwszem miejscu w warunkach przyjecia i kla-
syfikacji w ciggu studjow w politechnice. Ze smutkiem
stwierdzatem, ze opinja publiczna przypisuje te praktyke
temu faktowi, ze matematyka daje najtatwiejsze sposo-
by ocen dla egzaminatordw.

Jakkolwiek jest, pragnatbym, aby politechnika zre-
dukowata swéj program z zakresu matematyki, aby nauki
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humanistyczne zajety wybitniejsze miejsce i aby nie za-
pominano tam o administracji.

Jestem przekonany, ze jej powaga nicby na tern nie
stracita, a nasze szkoty cywilne inzynierji, ktére sobie
poczytujg za obowigzek jg nasladowaé, zaprzestatyby
naktada¢ na swych kandydatéw i na swych uczniow ¢wi-
czenia niepotrzebne, a czesSciowo i szkodliwe,

CZAS TRWANIA STUDJOW.

Na zjezdzie goérniczo-metalurgicznym w roku 1900
méwitem: ,,Nasi przyszli inzynierowie pozostajg zbyt diu-
go na tawce szkolnej. Przemyst, ktory potrzebuje mio-
dych ludzi zdrowych, zrecznych, bez pretensji, powie-
dziatbym nawet petnych ziudzen, otrzymuje czesto inzy-
nieréw zmeczonych, anemicznych na ciele i na duchu, da-
leko mniej skionnych, nizby sobie tego mozna byto zy-
czy¢, do prostej roboty, a zarazem do tych wspaniatych
wysitkéw, ktore wszystko czynig tatwe,

»Jestem przekonany, ze moznaby ich wcze$niej wy-
pusci¢ ze szko6t do zycia czynnego i to tak samo dobrze
przygotowanych, skresliwszy z planu nauki rzeczy nie-
potrzebne™.

Od roku 1900 moja opinja o zbyt dtugim czasie trwa-
nia studjow inzynieréw potwierdzita sie jedynie.

Uwazam, ze cztery lata az nadto wystarczaja, aby
uczyni¢ z dobrego ucznia szkét $rednich absolwenta dy-
plomowanego z wyzszych szkét technicznych. Miody
inzynier moze by¢ przygotowany do wstgpienia do prze-
mystu w 21-ym czy 22-gim roku zycia; w tym wieku
moze juz byé uzyteczny”).

Ja zaczatem prace, jako inzynier oddziatu kopalni wegla
w Commentry, majac lat 19, po ukonhczeniu Szkoly Gorniczej
w St. Etienne. Byto to w r, 1860, W tych dawnych czasach stuz-
ba wojskowa nie byta obowigzkowa.
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Rezultat ten winno sie uzyska¢, poSwiecajac wszy-
stkiego sze$¢ miesiecy wyktadom z administracji, handlu®
finanséw, ubezpieczenia i rachimkowosci, ktérych brak
dzis w wyzszych szkotach.

Trzeba wiec zyska¢ conajmniej dwa lata na czasie
poswiecanym wyzszej matematyce i niektorym szczego-
tom zbytecznym z przedmiotéw technicznych.

Jestem przekonany, ze to sie da zrobi¢, i ze mozna-
by przygotowaé ucznidéw-inzynieréw cywilnych, daleko
lepiej niz dzisiaj, do pracy w przemysle.

Pozostaje jeszcze kwestja stuzby wojskowej, ktorej,
jak sadze, nie mam obowigzku tu omawiad.

Zadne starania nie sg za wielkie, jesli chodzi o wy-
ksztatcenie miodziezy, na ktorej spoczywa w wielkiej
mierze przysztos¢ przemystu krajowego, W tej tez my-
§li postanowitem sformutowac tu kilka rad, ktérebym dat
im chetnie, gdyby to lezato w mej mocy, w chwili kiedy
majg opuszczac¢ tawe szkolna.

RADY DLA PRZYSZLYCH INZYNIEROW,

Radoscig moze was napawaé¢ mysl, ze mozecie by¢
nareszcie uzyteczni. Zywicie réwnocze$nie uprawnione
dazenie do zdobycia zaszczytnego stanowiska.

Przymioty, ktére musicie posiadaé, zabierajgc sie do
pracy, nie sg dokladnie te same, ktére pozwalaty wam
by¢ pierwszymi uczniami w szkole. Wiec zdrowie, umie-
jetnos¢ kierowania ludzmi, zachowanie powagi wobec
nich, zalety, ktérych nie brano w rachube przy egzami-
nie, maja pewien wptyw na powodzenie inzyniera. Wa-
runki pracy tez sg odmienne, nic wiec dziwnego, ze nie
zawsze dobrym, a nawet najpierwszym uczniom powie-
dzie sie najlepiej.

Nie jestescie przygotowani do objecia dyrekcji
przedsiebiorstwa, chocby nawet matego. Szkota nie da-
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ta wam ani wiadomosci z zakresu administracji, ani wia-
domosci z zakresu handlu, ani nawet z rachunkowosci,
niezbednych dla kierownika przedsiebiorstwa. Gdyby
wam nawet je dano, brakowatoby jeszcze tego, co nazywa
sie praktyka, doswiadczeniem, a czego nabywa sie jedy-
nie przez kontakt z ludzmi i rzeczami.

Nie jesteScie tez lepiej przygotowani do natych-
miastowego Kierownictwa jakiego$ wielkiego dziatu te-
chnicznego, Zaden kierownik przemystowy nie popetni
tej nieroztropnosci, aby wam odrazu powierzy¢ bicie szy-
bu, prowadzenia wielkiego pieca, albo walcowni. Trze-
ba najpierw, abyscie sie nauczyli zawodu, ktérego jeszcze
nie znacie.

Podobnie jak wiekszo$¢ waszych poprzednikéw, roz-
poczniecie wiec prace w charakterze inzynieréw-pomo-
cnikéw, albo od czynnosci jeszcze skromniejszych.

Nie wymaga sie od was wytrawnosci sadu, znajomo-
§ci praktycznej proceséw technicznych, ani szerokiego
ogarniecia tysiecy szczegdtow, mniej lub wiecej dotycza-
cych waszych funkcyj, lecz zada sie od was abyscie wraz
z dyplomem przyniesli rozwage, logike, zmyst obserwa-
cyjny, oddanie sie spetnianej pracy. Wiadomosci teore-
tyczne, ktére posiadacie, pozwolg wam przyswoi¢ sobie
szybko szczegdty jakiejkolwiek pracy.

Przyszto$é wasza zaleze¢ bedzie w znacznej mierze
od waszych uzdolnien technicznych, a w jeszcze wiekszej
mierze od uzdolnien administracyjnych. Nawet dla po-
czatkujacego, umiejetnos$¢ rozkazywania, przewidywania,
organizowania i kontrolowania jest dopetnieniem nie-
odzownem wiadomosci technicznych. Nie po tern co umie-
cie sadzi¢ was bedg — lecz po waszych czynach.

Inzynier wykonywa bardzo niewiele rzeczy bez po-
mocy drugich, nawet w poczatkach swej pracy. Umie¢
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uzy¢ ludzi, jest wiec dla niego koniecznoscig odrazu nie-
zbedna.

Bedziecie mie¢ od poczatku, jako podwiadnych bez-
posrednich — majstréw, przewaznie starych robotnikoéw,
ktorzy zostali wybrani z posréd swych towarzyszy z po-
wodu swej inteligencji, sprawowania sie i zdolnosci do-
wodzenia drugimi. Znajg oni robotnikéw i prace w war-
sztacie, czego wam brak, o czem oni dobrze wiedzg. Wie-
dzg oni takze, ze jesteScie stosunkowo bardzo uczeni,
a majg dla nauki peten sympatji szacunek. Tu tkwig
podstawy do milczacego porozumienia, ktore powinno
sie ustali¢ pomiedzy wami a nimi.

Nie zapominajcie, Ze majster posiada wieloletnie
doswiadczenie i sgd rozwiniety przez praktyke co-
dzienng i pamietajcie, ze w kontakcie z nim mozecie na-
by¢ te cenne i nieodzowne dane praktyczne, bedace nie-
zbednem uzupetnieniem nauki szkolnej.

Wobec robotnikéw zachowujcie postawe grzeczng
i zyczliwa; pilnie poznawajcie ich zachowanie sie, ich cha-
rakter, ich uzdolnienia, prace, a nawet ich sprawy osobi-
ste, Pamietajcie, ze w kazdem S$rodowisku spotecznem
znajdujg sie ludzie inteligentni. Przez umiejetne rozka-
zywanie uzyskuje sie nietylko dyscypline, lecz takze i od-
danie si¢, mogace dojs¢ w chwilach trudnych, albo groz-
nych, az do abnegacji i poswiecenia samego siebie.

Bedac na stanowisku wazcie starannie kazde stowo
i nie wyrazajcie zadnej niezastuzonej nagany. Nie wa-
hajcie sie przyzna¢ otwarcie, w danym wypadku, ze wa-
sze spostrzezenie byto oparte na niedoktadnem rozréznie-
niu faktéw albo przepisow.

Starajcie sie usilnie zapewni¢ sobie sympatje wasze-
go przelozonego, przez staranno$¢ w wykonywaniu wa-
szych obowigzkéw; bedzie on miat dla was zyczliwose,
ktorej nie powinniscie naduzywac.
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Stosujcie w ocenie rzeczy i ludzi was otaczajgcych
rezerwe i miare. Krytykowaé¢ z mys$lg o przyczynieniu
sie do poprawy — to rzecz znakomita; ale wszelka inna
posta¢ krytyki dowodzi lekkomysInosci lub ztej woli.

Miejcie zaufanie we wiasne sity, nie wpadajac w za-
rozumiato$¢; nie chodzi o gardzenie cudzem zdaniem, ani
0 lekcewazenie cudzych doswiadczen, lecz trzeba umieé
broni¢ swego zdania z ufnoscig i zapatem, gdy sie zna
swoj przedmiot i gdy sie jest pewnym swego. Bardzo tru-
dno przyjdzie wam przekona¢ kogo$, gdy sami danego
przekonania nie macie.

Nigdy wszystek wasz czas nie bedzie w zupetnosci
zajety przez prace zawodowg; mozecie wiec znalez¢ czas
potrzebny do studjéw.

Pracujcie nad uzupetnieniem wiadomosci zawodo-
wych, ale nie zaniedbujcie wyksztatcenia ogdlnego. Kie-
rownicy, ktérzy was napetniajg najwiekszym szacunkiem
1 podziwem, nie przestajg, jak sie o tern przekonacie,
ksztatci¢ sie bezustanku.

Badzcie przekonani, ze we wszystkich kierunkach
wiete jest do nauczenia sie. Wszystko staje sie interesu-
jace, gdy sie czemu z zapatem oddajemy. Notujcie za-
gadnienia w miare jak sie waszemu umystowi przedsta-
wiajg — klasyfikujac je z pewng metodg, a przekonacie
sie, ze dokonaliscie pracy pozytecznej.

Nie ulega watpliwosci, ze kochajgc wasz zawdd, na-
traficie niebawem na kwestje specjalnie was pociggajace,
ktére zechcecie pogiebi¢. Poswieécie im wolne chwile;
badajcie, co inni w tej materji zrobili i przekonajcie sie,
czy nie zostawili jakiego$ zagadnienia nierozwigzanego.

Wiedzy nie nabedziecie jedynie przez wypetnianie
pracy codziennej: ksztatécie sie przez ksigzki, czasopi-
sma, przez prace wiasng, gdyz przeciwnie — znajdziecie
same rozczarowania.
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Zapisujcie sie na czionkéw giéwnych stowarzyszen
technicznych, z zakresu waszej specjalnosci, chodzZcie na
zebrania, bierzcie udziat w zjazdach, W ten spos6b na-
wigzecie stosunki z ludzmi znakomitymi w waszym za-
wodzie, Prébujcie wcze$nie publikowa¢ z zakresu za-
gadnieh przestudiowanych zrazu notatki skromne, ktore
wam pozwolg samym przedsiebra¢ i wskaza¢ innym od-
powiednie $rodki do pracy.

Mie¢ dobre zdrowie, to zasadniczy warunek torowa-
nia sobie drogi w Swiecie. Trzeba wiec dbac o swe zdro-
wie, Nie przekraczajcie tedy miary w ocenie wiasnych
sit, W tym celu, taczcie z wysitkiem umystowym i ¢wi-
czenia fizyczne.

Moze wam sie zdarzy¢, ze bedziecie musieli w chwi-
lach krytycznych wytrzymac prace wytezonag dniami i no-
cami, az do wyczerpania. Nieco wypoczynku przywroci
wam z tatwoscig zdolno$¢ do normalnej pracy. Lecz
wiedzcie, ze nadmiar pracy jest czestokro¢ tak samo
szkodliwy, jak i inne naduzycia. Gdy mdézg zmeczony
odmawia postuszenstwa, najwyzszy to czas by sie rozer-
wac, Nie bra¢ nigdy urlopu wypoczynkowego jest
zgubnym zwyczajem; odbije sie to na wydajnosci pracy
osobistej, tak na jej ilosci, jak i na jej jakosci.

BadZcie odwazni i petni zapatu, jak przystoi mio-
dziezy; nie dajcie sie nigdy doprowadzi¢ do znieche-
cenia.

Gdy sie w swe dzieto wlozy najlepsza czastke swej
istoty, gdy sie znosi trudy i niewygody, aby je do celu
doprowadzié, jest sie wynagrodzonym za trudy przez
uczucie radosci w chwili, gdy sie widzi, ze dzieto przy-
biera zywe ksztaity.

Miejcie inicjatywe — a nawet rozmach. Obawa po-
dejmowania odpowiedzialnosci jest oznakag stabosci.

Nie zapominajcie, ze cata inteligencja, wszelkie wy-
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sitki, wszystkie zdolnosci poswiecone powodzeniu danego
przedsiebiorstwa moga zawies¢; przypadek, okoliczno-
§ci majg czesto wielki wptyw na pomysinos$¢ intereséw,
a co za tern idzie, i na powodzenie ich kierownikow.

Lecz nie trzeba zbyt wiele przypisywaé szczesciu.
Ten, ktéremu sie powiodto po raz pierwszy, moze by¢, ze
miat tylko szczeScie; jesli powodzenie jego sie powtarza,
mozna stusznie przypusci¢, ze w powodzeniu jego przy-
czyna gtdbwng jest jego wartos$¢ osobista.

Nalezycie do elity umystowej — nie mozecie wiec
by¢ obojetni na postep czasU; musicie by¢ Swiadomi naj-
wazniejszych idei, nurtujgcych spoteczenstwo nowocze-
sne we wszystkich dziedzinach.

Macie obowigzki nietylko wobec siebie samych, ale
rowniez i wobec waszych kolegéw, przetozonych i przed-
siebiorstwa, w ktdrem pracujecie; wasze stanowisko i za-
chowanie sie, wasze zdania i czyny winny stwierdzac, ze
macie dokladne poczucie wiasnej odpowiedzialnosci,

Nakoniec nie zapominajcie, ze malzenstwo jest
aktem najdonio$lejszym w zyciu cywilnem; ze od tego
aktu zalezy wiele szczeScia w zyciu, a nawet i powodze-
nia w kar jerze: ze powinniscie sie stara¢ by¢ godni dobrej
towarzyszki zycia i ze winniscie uczyni¢ wybor was
godny.

2j Szkolnictwo Srednie.

Nauka w szkotach $rednich ma za cet wyksztalcenie
ogoélne, a jako $rodek jego stwierdzenia — egzamin doj-
rzatosci®). Nie przygotowuje ona specjalnie do zadnego
zawodu, Woychowancy szkét srednich sa daleko go-
rzej niz uczniowie szkét powszechnych przygotowani do

W nomenklaturze francuskiej mowa tu o ,les lycees et le
baccalauroat®. (Ttum.).



142

nizszych stanowisk w przemysle — a wcale nie przygoto-
wani do wyzszych. Sa oni pewnego rodzaju poétfabryka-
tem, ktéry wymaga nowej obrdébki, aby mogt by¢ uzyty.

Ta ,o0brobka“ przysztych inzynieréw dokonywa-
na bywa w wyzszych szkotach technicznych, do ktérych
kandydaci przychodza po jednorocznem lub dwuletniem
przygotowaniu specjalnem. Jesli ono nie jest takie jak
by¢ powinno, czy to ze wzgledu na potrzeby kraju, czy ze
wzgledu na przysztosé tych miodych ludzi, nie Wcewn
trzeba robié¢ wyrzuty, lecz wyzszej szkole technicznej,
ktéra ustala warunki przyjecia. Liceum Kieruje si¢ pla-
nem nauczania kurséw przygotowawczych; ono tu nie
jest winne, Z dniem, w ktérym wyzsze szkoty techniczne
wymagaé beda mniej matematyki od swych kandydatow,
a wiecej jasnosci wyrazania swych mysli i nieco wiado-
mosci z administracji, licea uzgodnia swe nhauczania
z programem wstepnym szkét technicznych. Pragne, aby
ten dzienn byt niedaleki.

A. SZKOtY SREDNIE, PRZYGOTOWUJACE DO UNIWERSYTETU.

Szkoty srednie, przygotowujace do uniwersytetu, nie
majg bezposrednio przemystu na celu. Ich uczniowie
obierajg sobie rozne zawody: medycyne, prawo, nauczy-
cielstwo, handel, rolnictwo, wstepuja do szkoét przemy-
stowych, do wojska i t, d. Czy uniwersytet daje tym
wszystkim miodym ludziom wyksztatcenie ogélne, dla
ktérego mu ich powierzono przed specjalizacjg?

Z przemystowego punktu widzenia ,,Comite des For-
ges“ odpowiedziat przeczaco, zrzucajgc w ten sposob od-
powiedzialno$¢ za to na programy przyjete w roku 1912,

Nie sadze, aby w szkolnictwie $redniem, przygoto-
wujacem do studjoéw uniwersyteckich wszystko byto naj-
lepsze i jestem naprzyktad mocno przekonany, ze gdyby
w planie nauk zasady administracji i jedno$¢ akcji, ko-



— 143 —

ordynacja, kontrola byty lepiej przestrzegane, rezultaty
bylyby znacznie lepsze. Lecz nie chodzi tu o programy
i nie przypuszczam, aby one byly gtéwng przyczyng tego
zta, na ktére stycha¢ skargi. Pod tym wzgledem szkol-
nictwo $rednie wydaje mi sie daleko mniej wadliwe, niz
wyzsze szkolnictwo techniczne, to tez, wedtug mego zda-
nia, wysitek ku poprawie winien sie skierowaé przede-
wszystkiem ku wyzszemu szkolnictwu technicznemu.

B SZKOLY SPECJALNE (ZAWODOWE).

Nie znajdujac $rednich funkcjonarjuszy przemysto-
wych pomiedzy wychowaricami szkét Srednich, przygoto-
wujacych do uniwersytetéw, przemyst poszukuje ich
przewaznie w szkotach specjalnych, zawodowych, coraz
to liczniejszych i zasobniejszych, stwarzanych wiasnie
w celu przygotowania dobrych majstréw i dobrych kie-
rownikow warsztatow. Budownictwo, goérnictwo, meta-
lurgja, rolnictwo, chemja, elektrotechnika, tkactwo maja
swe szkoty specjalne, miejscowe czy okregowe, z ktérych
rok rocznie wychodzi cata armja dobrych pracownikow.
Wskutek doboru, ktéry sie dokonat w szkotach poczatko-
wych, wszyscy ci miodziehcy stanowia elite dobrze przy-
gotowang do pracy w przemysle. Pewna liczba z posrod
nich staje sie kierownikami przedsiebiorstw, a niektorzy
Z nich dochodzag nawet do najwyzszych stanowisk w prze-
mysle.

Dotychczas administracja nie wchodzita w program
nauki szkét Srednich technicznych, jest to luka godna po-
zalowania, Przeznaczeni na stanowiska Kierownikow,
uczniowie tych szkdét powinni mieé¢ nawet dos$¢ rozlegte
wiadomosci ze sztuki przewidywania, organizowania, ko-
ordynowania i kontrolowania.
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3) Szkolnictwo powszechne.

Nikt nie watpi, ze dobre szkolnictwo powszechne
jest znakomitem przygotowaniem do pracy w przemysle.
Zanim panstwo przyjeto na siebie obowigzek organizacji
szkolnictwa powszechnego, wielkie przedsiebiorstwa mia-
ty naogdt wihasne szkoly; a i odtad nie stracity zaintere-
sowania dla tego dziatu szkolnictwa. Wywieraja one nan
wplyw badz to przez przywileje dla najlepszych uczniéw,
badz to przez subwencje, przeznaczone na utworzenie
kurséw wyzszych, czy specjalnych, badZz przez inne je-
szcze $rodki.

Dzi$ robotnicy-gérnicy lub metalowcy majg tylez,
albo i wiecej wyksztatcenia, co przecietnie majstrowie
i sztygarzy przed pét wiekiem. Rezultaty dadzg sie tatwo
oceni¢ — cho¢ daleko jeszcze do osiggniecia maximum
mozliwosci.

Sadze, ze bytoby dobrze wprowadzi¢ do planu nauki
powszechnej nieco wiadomosci z administracji. Dwie
strony tekstu i kilka tablic graficznych wystarczytyby na
to, aby wprowadzi¢ w umysty dzieci ziarna umiejetnosci,
ktoreby sie rozwinety dalej same z biegiem ich zycia.

B, ROLA WARSZTATU (PATRONA)i).

W chwili opuszczenia szkoty pracownik przemysto-
wy jest tylko praktykantem: — praktykantem-robotni-
kiem, praktykantem-majstrem, praktykantem-inzynierem,

Wypada tu pozostawi¢ francuski termin ,,patron®, ktérego
nie mozna zastapi¢ wyrazem ,.wiasciciel“ — albo ,,zwierzchnik™,
albo ,,opiekun®, gdyz wyraz ten obejmuje wszystkie te znaczenia.
Patron nie zawsze jest wiascicielem, zawsze jednak zwierzchni-
kiem. W stosunku do pracownikow wyraz ten zachowat pewien
charakter dawnych patryjarchalnych stosunkéw cechowych. Zna-
czenie to i sam wyraz ging w wielkim przemysle, (Przyp, thum.).
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praktykantem-dyrektorem. Nawet po ukonhczeniu stu-
djow specjalnych, jego przygotowanie do zawodu jest
niezupetne; brak mu znajomosci Srodowiska, w ktérem
element ludzki i konkurencja handlowa majg takg do-
niostos¢, o jakiej szkota nie moze da¢ doktadnego po-
jecia, Wychowanie uczniéw musi mie¢ uzupetnienie;
z chwila, gdy konczy sie rola szkotly, winna si¢ zaczgé¢
rola warsztatu.

Dziatalno$¢ wychowawcza patrona winna obejmowaé
wszystkie poziomy i czuwaé bez przerwy.

Trzeba odkrywac¢ zdolnosci, pobudza¢ wysitki, uta-
twia¢ obznajmienie sie, praktyke, wynagradza¢ gorli-
wos¢ i zachowanie sie i dokonywaé ustawicznej selek-
cji, W ten sposéb dochodzi sie do wyszkolenia dobrego
personelu.

Bez wzgledu na poziom, tak wyszkolony w zaktadzie
czy firmie pracownik, ma warunki do lepszego spetniania
swych funkcyj, niz jakikolwiek obcy. Awansujgc nawet
na miejscu pracownikow, ktorych sie zna, nie mozna sie
uchroni¢ od rozczarowania; lecz o ilez wiecej jest sie na
nie narazonym, przyjmujac ludzi obcych, nawet mimo
wszelkich ostroznosci.

Przy wyszkoleniu technicznem pracownikéw na kaz-
dym poziomie, niemal we wszystkich podobnych przed-
siebiorstwach panujg te same zwyczaje, wyptywajgce
z nauki zawodowej i z doswiadczenia; aby sie wyksztat-
ci¢, wystarczy by pracownik umiat patrzeé¢, myslat i sta-
rat sie dobrze wykonywaé swe zadania.

Nie jest tak samo z wyszkoleniem administracyjnem.
Brak teorji wywotuje wahania i sprzecznosci, posréd
ktorych jedyna wyrazng wskazéwka jest wszechmocna
wola zwierzchnika.

Oznaka dobrej administracji jest ksztalcenie meto-
dyczne, wytrwate pracownikow wszelkiego rodzaju

10



1 stopni, ktérych przedsiebiorstwo potrzebuje. Kilka lat
planowych wysitkbw moze da¢ pod tym wzgledem
wspaniate rezultaty. Niewiele jednak czasu potrzeba
niestety dla nieumiejetnej dyrekcji, aby zaprzepascic¢
wartosci dobrego personelu, przedewszystkiem pod
wzgledem administracyjnym,

Kiedy dyrektor poucza na przyktadach, wtajemni-
czajac o ile moznosci swych podwtadnych bezposrednich
w zadania ogélne przedsiebiorstwa, kiedy wymaga od
inzyniera, aby udzielit majstrowi pewnych wiadomosci
teoretycznych, korzystajgc wzamian z jego doswiadcze-
nia, kiedy osiagnie to, ze majster bedzie dawat wskazow-
ki robotnikom, wtedy mozna sie¢ spodziewac, ze przedsie-
biorstwo bedzie miato w kroétkim czasie dobry personel.

C. ROLA RODZINY,

Jak kazda organizacja, czy przedsiebiorstwo, rodzi-
na potrzebuje tez administracji, t, j. przewidywania,
organizacji, rozkazodawstwa, koordynacji i kontroli. Ro-
dzina mogtaby byé znakomitg szkotg administracji; za-
sady, sposoby postepowania, metody, przenikajac w spo-
sob naturalny do umystow dzieci, rozpowszechniatyby
sie i udoskonalaty. Tymczasem tak nie jest. Kazdy
uwaza, ze posiada tu wiadomosci dostateczne, idzie za
wiasnym popedem, albo puszcza bieg rzeczy na los wy-
darzen. Co sie tyczy administracji, rodzina daje przy-
ktady najréznorodniejsze — od najlepszych do najgor-
szych; i to sie powtarza ustawicznie, bez widocznego po-
stepu.

Jedynie nauka poddana pod dyskusje publiczng
moze potozy¢ kres temu powszechnemu biadzeniu po
omacku, przy obecnem odosobnieniu gospodarstw ro-
dzinnych.
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Wtedy dopiero rodzina mogtaby odgrywaé w spra-
wie wyszkolenia administracyjnego miodziezy te role,
jaka jej przypada,

D, ROLA PANSTWA,

Panstwo moze sie przyczyni¢ do wyszkolenia admi-
nistracyjnego obywateli przez szkoty i przyktady wiasnej
administracji.

WidzieliSmy, ze szkoty panstwowe do dzi$ dnia nie-
mal catkowicie lekcewazyly nauczanie administracji,
Z tej strony wszystko pozostaje jeszcze do zrobienia.
Wartosci przyktadéw, jakie daje panstwo, sg bardzo
réznorodne i bardzo zmienne; sa one pod tym wzgledem
podobne do przyktadow, ktére daje rodzina i warsztat,
W wielkich instytucjach panstwowych, przewidywanie,
organizacja, rozkazodawstwo, koordynacja i kontrola sg
dostepne tylko wyzszym inteligencjom i to wzbogaconym
nabytem w interesach doswiadczeniem. Otdz system dzi-
siejszy doboru urzednikéw oddaje wiladze w rece
ludzi czestokro¢ nieobeznanych ze stuzbag i nieprzygo-
towanych, lub zbyt mato przygotowanych do trudnych
zadan, do ktérych nagle zostali powotani, W tych wa-
runkach administracja jest z koniecznosci nieréwna, do-
bra, czasem moze nawet bardzo dobra, ale niezdolna do
tego, aby stanowi¢ szkote administracji dla obywateli.

Sadze, ze dobre nauczanie administracji mogtoby po-
prawic¢ te sytuacje.

3. ROZKAZODAWSTWO,

Gdy zespdt pracownikoéw jest juz ukonstytuowany—
nalezy go uruchomi¢: jest to zadaniem rozkazodawstwa.
To zadanie rozklada sie pomiedzy réznych kierowni-
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kow przedsiebiorstwa, z ktorych kazdy podejmuje obo-
wigzki i ponosi odpowiedzialno$¢ w zakresie podlegaja-
cego mu oddziatu.

Celem rozkazodawstwa kazdego kierownika jest
osiggniecie najwiekszej wydajnosci’ funkejonarjuszy,
sktadajgcych jego oddziat, a to w interesie przedsiebior-
stwa.

Sztuka rozkazywania opiera sie¢ na pewnych przy-
miotach osobistych i na znajomos$ci podstawowych zasad
administracji.

Objawia sie ona zaréwno w malych, jak i w wiel-
kich przedsiebiorstwach. Posiada ona, zaréwno jak i in-
ne sztuki, rézne stopnie. Bardzo wielka jednostka, kté-
ra funkcjonuje dobrze przy maximum wydajnosci, wzbu-
dza podziw publiczny. We wszystkich dziedzinach,
w przemysle, w armji, w polityce czy gdzieindziej, roz-
kazodawstwo w obrebie bardzo wielkiej jednostki wy-
maga niezwyktych uzdolnien.

Ogranicze sie tu do przypomnienia niektérych wska-
z6éwek, majacych na celu utatwienie rozkazodawstwa:

Zwierzchnik, ktory ma rozkazywaé, powinien:

1) zna¢ znakomicie swoj personel;

2) usuwaé niedoteznych;

3) zna¢ doktadnie umowy, wigzgce funkcjonarjuszy
z przedsiebiorstwem;

4) dawac osobiscie dobry przykiad;

5) przeprowadza¢ perjodyczne inspekcje zespotu pra-
cownikdw, postugujac sie w tym celu tablicami sy-
noptycznemi;

6) zbiera¢ swych gtdwnych wspédtpracownikéw na
konferencje, na ktérych dochodzi do skutku jedno-
litos¢ kierownictwa i zbieznos¢ wysitkow;

7) nie pozwoli¢ zaabsorbowaé sie szczegOtami;
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8) dazy¢ do tego, aby wsrdd podwiadnych panowat
duch pracowitosci, inicjatywy i oddania.

1) Doktadna znajomos$¢ personolu.

W wielkiem przedsiebiorstwie, liczgcem setki
lub tysigce pracownikow, zadanie to wydaje sie zrazu nie
do rozwigzania. Lecz trudno$¢ powyzsza zostaje znako-
micie zmniejszona przez sposob ukonstytuowania zespo-
tu, sposdb, ktéry wyptywa z tej wihasnie trudnosci.

Jakikolwiek jest jego stopieh w hierarchji, Iderownik
rozkazuje bezposrednio tylko malej liczbie podwiadnych,
zwykle nie wiecej niz szesciu, Tylko kierownik Ki (maj-
ster lub rownorzedny) wydaje rozkazy bezposrednio
dwudziestu lub trzydziestu ludziom, o ile praca nie jest
skomplikowana.

Nie jest wiec dla zwierzchnika niemozliwe, nawet
w bardzo wielkiem przedsiebiorstwie, poznanie bezpo-
$rednich podwitadnych, do tego stopnia, aby mogt wie-
dzie¢ czego sie od nich moze spodziewa¢ i jak dalece
moze im zaufaé. Wymaga to jednak pewnego czasu
i jest tern trudniejsze im wyzszymi urzednikami sg pod-
wiadni, im bardziej prace ich oddalajg jednych od dru-
gich i im rzadsze jest stykanie sie zwierzchnikoéw z pod-
wihadnymi, jak to bywa czesto u szczytu wielkich przed-
siebiorstw. Jest to za$ nie do osiggniecia przy niestato-
$ci wyzszego personelu.

Co do podwiadnych posrednich, to jest tych wszy-
stkich, ktorzy zajmujg stopien po stopniu az do podstawy
tej piramidy, ktérej Kierownik jest szczytem, to rzecz
prosta, ze nie moze on zna¢ wszystkich i ze znajomos¢
ich zmniejsza sie w miare, jak wzrasta ich liczba. Co
jednak nie wyklucza absolutnie wszelkiego oddziatywa-
nia osobistego, miedzy innemi, przez dobry przykiad.



150

2) Usuwanie niedotaznych.

Aby utrzymaé¢ w swej jednostce dobry stan pracy,
kierownik powinien usuwaé, lub proponowac usuniecie
kazdego pracownika, ktory, dla jakichkolwiek badz przy-
czyn, okazat sie niezdolny do dobrego wykonywania po-
wierzonych mu zadan. Jest to obowigzek kategoryczny,
zawsze powazny, czasem bardzo trudny.

Wezmy jako przykiad wieloletniego pracownika
0 duzych zastugach, na Wysokiem stanowisku, powaza-
nego i tubianego, ktérego zdolnosci ostabty do tego stop-
nia, ze sam o tern nieraz nie wiedzgc, zatrzymuje bieg
spraw przedsiebiorstwa. Usuniecie go staje sie koniecz-
ne, Ale kto ma by¢ sedzig w tym wypadku? Kto ma
obowiazek ustali¢ termin wykonania wyroku? Tylko
kierownik jedynie, chociaz bioragc to na swag odpowie-
dzialnos¢,. nie moze sie powota¢ na zaden przepis, ani
zasade.

Wspomnienie oddanych niegdy$ ustug, sympatja,
przykre nastepstwa, jakie to moze wywotaé, sktaniajg
do zwiloki, wszystko zda sie odracza¢ krok, ktoéry zasko-
czy i zmartwi gleboko oddanego i powazanego pracowni-
ka; jedynie tylko interes ogolny, za ktéry odpowiedzial-
nos¢ cigzy na kierowniku, nakazuje to uczyni¢ bezzwilo-
cznie; obowigzek jest wyrazny — trzeba to umie¢ zrobic
1 odwaznie i zrecznie; pierwszy lepszy tego nie potrafi.

Caly zesp6t pracownikéw odczuje dotkliwie te ampu-
tacje jednego ze swych cztonkdw, szczegdlniej jesli jest
to cztonek wazny. Bezpieczenstwo kazdego pracownika
bytoby naruszone, jego zaufanie i wiara w przysztosé,
a w nastepstwie i zmniejszona gorliwosé, jesli nie bedzie
miat silnego przeswiadczenia, ze operacja ta byfa konie-
czna i sprawiedliwa.
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Trzeba wzbudzié¢ w personelu to gtebokie przeko-
nanie.

W przewidywaniu takich wypadkdéw przedsiebior-
stwo ustalito wynagrodzenia pieniezne, odznaczenia ho-
norowe lub Izejsze zajecia, ktére pozwalajg jeszcze pra-
cowaé, chociaz mniej intensywnie. Przetozony wyrozu-
mialy, a taktowny znajduje w tych sposobach i we wia-
snem sercu $rodki zabliznienia rany zadanej mitosci wia-
snej i interesowi materjalnemu pracownika; tern samem
tez uspakaja reszte cztonkéw danego zespotu pracowni-
kéw co do ich przysztosci.

Widzimy z tego przykitadu, ze przy usuwaniu nie-
zdolnych pracownikéw kierownik musi sie uciec do po-
mocy najlepszych swoich cech charakteru, a przedewszy-
stkiem wykazaé pewnag odwage cywilng, ktoéra niekiedy
trudniejsza bywa, niz odwaga zotnierza wobec wroga,

3) Doktadna znajomos$¢ umow,
wigzgcych przedsiebiorstwo i pracownikéw.

Przedsiebiorstwo i jego pracownicy sa nawzajem
zwigzani umowami.

Kierownik powinien czuwaé¢ nad ich wykonaniem.
Narzuca mu to podwdjng role: obroncy interesow przed-
siebiorstwa wobec pracownikdw i obroncy intereséw pra-
cownikéw wobec wiasciciela.

Przedsiebiorstwo narazone bywa na liczne ataki,
wywotane przez zgdanie wiekszego wynagrodzenia lub
mniejszych wysitkéw, przez podszepty lenistwa, proz-
nos$¢ lub inne namietnosci czy stabosci ludzkie. Pomie-
dzy temi atakami najgrozniejsze sg jednak te, ktdérych
przyczyna jest sam kierownik, gdy zapomina, ze tylko
i jedynie interes przedsigbiorstwa powinien nim Kiero-
waé, gdy zapomina, ze musi unika¢ starannie wszelkiego
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choéby pozoru faworyzowania, kiedy chodzi o jego ro-
dzine, jego kolegow i przyjaciét. Aby wykonaé te czes¢
swojej roli, musi kierownik okaza¢ nieposzlakowang pra-
wosc¢, takt i energje.

Aby ochroni¢ personel przed mozliwemi naduzycia-
mi ze strony wiasciciela, powinien on dokfadnie znaé
umowy, ale i kierowa¢ sie poczuciem obowigzku i ludz-
kosci.

Skrupulatne i rozumne przestrzeganie uméw nie po-
winno jednak usypia¢ jego czujnosci. Dobre czy zie,
umowy sg zawsze przejsciowe. Nadchodzi zawsze mo-
ment, kiedy nie zgadzajg sie one z warunkami ekono-
micznemi lub spotecznemi danej chwili; pod grozba ciez-
kich star¢, trzeba zdawac sobie sprawe z koniecznosci
zmian, A nikt nie jest bardziej powotany jak kierow-
nik do czuwania nad umowami, do rady lub wprowadza-
nia w zycie, jesli ma te wiadze, zmian, podyktowanych
koniecznoscig chwili i warunkéw.

4) Dobry przyktad przetozonego.

Zrozumiate jest, ze kazdy przetozony posiada na
tyle wladzy, aby sie kaza¢ stucha¢, Ale praca sziaby
bardzo Zle, gdyby postuszenstwo bylo wymuszone stra-
chem i represjami. Sg inne sposoby nakazywania postu-
szeAstwa — i to ptodniejszego w skutki, rodzacego samo-
dzielne wysitki i Swiadoma inicjatywe.

Niektorzy zwierzchnicy zdobywajg postuch, gorli-
wos$¢, a nawet oddanie bez widocznego trudu — inni ni-
gdy tego nie moga osiggnac.

Jednym z najskuteczniejszych srodkow do tego celu
jest dobry przykiad.

Jesli przetozony sam jest przyktadem gorliwosci,
nikt nie $mie sie spdzni¢. Jesli jest ruchliwy, energicz-
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ny, oddany swej pracy, mimowoli zmusza do nasladowa-
nia, co wiecej, moze doj$¢ do tego, ze uczyni wszystkim
prace przyjemna,

Ale zty przykiad jest tak samo zarazliwy, a szcze-
golnie gdy idzie z gory, wywotuje grozne konsekwencje
dla cafej instytucji, czy oddziatu. Jest to jedna z nie-
zliczonych przyczyn, dla ktérych pragniemy dobrego
przetozonego.

5) Inspekcje perjodyczne zespotu pracownikow.

Bytoby wielkg nieostroznoscig nie robi¢ od czasu do
czasu przegladu wszystkich czesci maszyny, a szczegol-
nie maszyny skomplikowanej. Znaczytoby to narazi¢ sie
na zte rezultaty, na wypadki, a nawet na Kkatastrofy.
Nadzor zwykly, powierzchowny, nie daje dostatecznej
gwarancji.

Potrzeba przegladéw perjodycznych machiny admi-
nistracyjnej nie jest mniejsza, ale jest nieskonczenie
mniej praktykowana. Liczne sg tego przyczyny:

Przedewszystkiem nie ma sie ustalonej formy wzoru
do zastosowania. Podczas kiedy wiemy doskonale jaka
powinna by¢ dana maszyna, lub jej cze$¢, w dobrym sta-
nie, nie mamy ogolnie dokladnego pojecia, jaki powinien
by¢ organizm stuzacy danej funkcji lub jedna z czesci
sktadowych tego organizmu.

JesteSmy przyzwyczajeni do rdéznych i zmiennych
form zewnetrzhych, to tez niejasno widzimy, co w nich
potrzebuje naprawy.

Nastepnie, sprawy, dotyczgce personelu, wymagaja
naogot wiecej czasu, wiecej wprawy i energji, anizeli
czynnosci, dotyczace materjatu,

W zmianach personelu trzeba sie opiera¢ na poczu-
ciu wysokiej odpowiedzialnosci moralnej, co sie absolu-
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tnie nie da pogodzi¢ z ciggtemi zmianami kierow-
nikow.

Przezorno$¢ nakazuje wiec mie¢ zasade, ktéra jakby
automatycznie narzuca perjodyczny przeglad zespotu
pracownikoéw.

Nastepujgca zasada odpowiada tej potrzebie:

»Kazdego roku, przy wykonczaniu rocznego pro-
gramu, przeprowadza sie drobiazgowe badanie zespotu
pracownikéw przy pomocy tablic synoptycznych™.

Tablice synoptyczne przedstawiajg hierarchje Kkie-
rownikow przedsiebiorstwa, przetozonych bezposrednich
i podwladnych bezposrednich kazdego z nich. Jest to
jakby fotografja kadr personelu w pewnym okreslonym
momencie. Dwie tablice z dwu réznych lat wskazujg
zmiany, jakim ulegt w minionym okresie czasu skfad ze-
spotu.

Sa one nieocenione do inspekcyj perjodycznych, jak
niemniej i w zwyklym trybie pracy pomagajg unikng¢
wadliwych form, wynikajacych czesto ze zbyt pospie-
sznych zmian w organizmie. Te wiasnie wady organi-
zacji spotecznej, ktére trudno uwidoczni¢ przez opis,
bijg wprost w oczy z tablicy. Jest to jakby doktadna
forma odlewu czy konstrukcji, ktéra nie pozwala na
utworzenie wadliwego ksztattu.

Tablice te oddajg takze wielkie ustugi z punktu wi-
dzenia jednosci rozkazodawstwa. Wiadomo, ze dwo-
isto$¢ rozkazodawstwa jest Zrodiem mnostwa konfliktéw.
Otdz ta dwoistos¢ powstaje czesto wsrod personelu wsku-
tek btedéw organizacji, ktore tablice wykrywaja i pozwa-
lajg ich unikad.

Tablice synoptyczne personelu, uzgodniane stale
z aktualnym stanem, nalezg do Srodkéw pomocniczych,
do ktérych kierownik jednostki, i to przedewszystkiem
w'elkiej jednostki, ustawicznie sie odwotuje.
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6) Konferencje i raporty.

Podczas konferencji, ktéra gromadzi dokota kierow-
nika jego gtéwnych wspoétpracownikéw bezposrednich,
moze on wytozy¢ swoj program, zaznajomic sie z pomy-
stami kazdego z nich, powzigé decyzje, upewni¢ sie, ze
jego zarzadzenia zostaly zrozumiane i ze kazdy zna swoj
udziat w ich wykonaniu — wszystko to w czasie dziesie¢-
kro¢ mniejszym, nizby go byto trzeba, aby dojs¢ do tego
samego rezultatu bez konferencji. Mozna nawet powie-
dzieé, ze jesli tymi wspotpracownikami sg kierownicy
duzych dziatéw, ktérzy nie maja czestego kontaktu ani
ze soba, ani ze swym zwierzchnikiem (jak to bywa czesto
w bardzo wielkich przedsiebiorstwach), wtedy pewnosé
i sita, jakg moze da¢ porozumienie na konferencji, nie da
sie osiggng¢ bez niej, nawet z wielkim nakfadem pracy
i czasu-

Kierownik powinien przekona¢ sie osobiscie o tern
wszystkiem co sie dzieje w matej jednostce, albo by¢ po-
wiadomiony posrednio o tern, co sie dzieje w wielkiej
jednostce.

Raporty ustne, raporty pisemne, sg dopetnieniem
nadzoru i kontroli i temi Srodkami powinien on umiec¢ sie
postugiwac,

7) Nie dac sig zaabsorbowaé szczegétami.

Niebezpieczng wadg dla kierownika jest poswieca-
nie zbyt wiele czasu szczegotom, ktdrym pracownicy niz-
si mogliby zaradzi¢ tak samo, a nawet lepiej niz on;
a tymczasem wazne pytania daremnie oczekujg roz-
strzygniecia, bo kierownik nie moze znalez¢ czasu na
zajecie sie niemi.

Wielu ludziom sie zdaje, ze sg bardzo pozyteczni,
kiedy osobiscie zajmujg sie najdrobniejszemi sprawami;
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inni nie moga pogodzic¢ sie z mysla, ze jaka$ rzecz moze
by¢ dobrze zrobiona jesli oni do niej reki nie przytozyli,
i mysl ta doprowadza niektérych z nich do zaniedbania
spraw Kierownictwa, ktore niezmiernie cierpi na ich nie-
obecnosci.

Wbrew naiwnym sgdom, ze kierownik duzego wy-
dziatu powinien robi¢ wrazenie, ze jest zawsze niezmier-
nie zajety, powinien on dazy¢ do zachowania swobody
mysli i czynéw, swobody, niezbednej przy rozpatrywaniu,
kierownictwie i kontroli wielkich interesow.

Powinien sie on wyreczaé swoimi podwladnymi
i sztabem generalnym w kazdej pracy, ktérej nie jest
Scisle obowigzany dokonac osobiscie, poniewaz nigdy nie
zostanie mu za wiele czasu i sit na zagadnienia, wyma-
gajace nieustannie jego osobistej uwagi.

Nie dac sie zaabsorbowac przez szczegdty, nie zna-
czy to zupeknie, ze nie trzeba w te szczegdly wgladac.
Kierownik musi wszystko wiedzie¢, nie moze jednak
wszystkiego widzie¢, ani wszystkiego zrobi¢. Nie moze
przeciez pozwolié, aby starania koto matych rzeczy do-
prowadzity go do zaniedbania wielkich. Dobra organi-
zacja nad tern czuwa.

8) Dazy¢ do tego, aby w personelu panowat duch
pracowitosci, inicjatywy i oddania.

Przetozony moze sie bardzo przyczynié dio utrwale-
nia tgcznosci personelu przez usuwanie przyczyn niezgo-
dy, jakiemi sg; podwdjne rozkazodawstwo, Zle okreslone
prawa, niezastuzone wymowki i t. d.

Moze rozwingé w podwtadnych inicjatywe, dajgc im
mozliwie najwiekszy udzial w pracy, na jaki pozwala ich
stanowisko i uzdolnienia, nawet za cene mozliwych bte-
dow, ktérych doniostos¢ moze zresztg zmniejszyé przez
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uwazhy dozér. Kierujac nimi nieznacznie, nie narzuca-
jac sie jednak z pomoca, dodajac im odwagi przez dang
w pore pochwate, niekiedy nawet przez ofiare z mitosci
wiasnej na ich korzys$¢, moze on, i to nawet dos¢ szybko,
zmieni¢ ludzi zdolnych w wyborowych pracownikéw,
A jesli jeszcze czuwa, aby to sie dokonywato na wszyst-
kich stopniach hierarchji, szybko zdota przetworzy¢ ca-
tos¢ personelu i oddac wielkg ustuge przedsiebiorstwu.

Przeciwnie, przyjecie niedbate Ilub roztargnione,
odrzucenie lub odwleczenie na czas nieokreslony kazdej
propozycji, predko wysuszajg zrédio inicjatywy i odda-
nia, Nie trzeba wiele czasu, aby wartosci personelu
zmieni¢ na dobre czy na zle, przez zreczne, czy niedo-
tezne Kkierownictwo,

Do powyzszych, moznaby wiele rad dorzuci¢ — a ra-
czej narzuci¢ sie one moga same. Jest to cata masa
srodkow, ktére, jak o tern przekonywa doswiadczenie,
z natury swej przynosza utatwienie zadan kierownika.
Nie mozna zapomina¢, ze i najlepszy instrument nie za-
stapi artysty.

4) KOORDYNACIJA,

Koordynowaé znaczy to stwarza¢ harmonje miedzy
wszystkiemi czynnoSciami przedsiebiorstwa w taki spo-
sob, aby wynikata stad tatwos¢ jego funkcjonowania i —
powodzenie;

to nadawa¢ organizmowi materjalnemu i spotecz-
nemu w zakresie kazdej funkcji takie rozmiary, aby
mogta ona speini¢ swa role pewnie i oszczednie;

to liczy¢ sie przy jakiejkolwiek czynnosci — techni-
cznej, handlowej, finansowej, czy innej — ze zobowia-
zaniami i konsekwencjami, ktére za soba czynnosé ta po-
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cigga w stosunku do wszystkich innych funkcyj przed-
siebiorstwa;;

to stosowa¢ wydatki do zasobow finansowych, roz-
miary nieruchomosci i ilos¢ narzedzi do potrzeb fabryka-
cji, zakupy do konsumcji, sprzedaz do produkcji;

to zbudowaé swoj zakiad ani zbyt maly, ani zbyt
wielki, przystosowac sprzet do jego przeznaczenia, Spo-
soby przewozu do S$rodkéw komunikacyjnych, S$rodki
ubezpieczeniowe do przypuszczalnych niebezpieczenstw;

to podporzadkowa¢ rzeczy drugorzedne gtéwnym;

to, jednem stowem, nadawaé rzeczom i sprawom
wihasciwe im rozmiary; przystosowywaé srodki do celu,

W dobrze skoordynowanem przedsiebiorstwie mozna
skonstatowac nastepujace fakty:

a) Kazdy wydziat funkcjonuje w zgodzie z innemi:
wydziat zaopatrzenia wie czego i w jakiej chwili ma do-
starczy¢; wydziat produkcji wie czego sie od niego ocze-
kuje; wydziat, ktérego obowigzkiem jest utrzymanie po-
rzadku, pilnuje dobrego stanu narzedzi; wydziat finan-
sowy zapewnia niezbedne kapitaly; wydziat bezpieczen-
stwa strzeze mienia i personelu; wszelkie czynnosci sg
wykonywane w warunkach tadu i bezpieczenstwa,

6) W kazdym wydziale, jego oddziaty i pododdziaty
sg doktadnie powiadomione o swych zadaniach, ktore
im przypadajg jako czeSciom w dziataniu zbiorowem
i pomocy, ktorg sobie wzajemnie maja okazywac,

C) Program biezacy réznych dziatéw i ich podod-
dziatow jest stale przystosowany do okolicznosci.

Aby mie¢ takie rezultaty, na to potrzeba dyrekcji
inteligentnej, doswiadczonej i ruchliwej.

Nalezy przypuszcza¢, ze te trzy warunki sg nie-
zawsze wykonywane, gdyz w niektdrych przedsiebior-
stwach mozna obserwowac oznaki wyptywajace z nieza-
przeczonego braku koordynacji:
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a-l1) Kazdy wydziat ignoruje i chce ignorowac inne.
Funkcjonuje on tak, jak gdyby sobie sam byt celem i miat
odrebng racje istnienia, nie troszczac sie ani o dziaty in-
ne, ani o losy catego przedsiebiorstwa,

1) Pomiedzy oddziatami i biurami tego samego
wydziatu, jak tez i pomiedzy rdéznemi wydziatami,
istnieje mur nie do przebycia, Usilnem staraniem kazde-
go jest zastania¢ sie przed odpowiedzialnoscig papierem,
rozkazem czy okolnikiem,

c-1) Nikt nie mysli o dobru og6tu. Inicjatywa i od-
danie sie nie istnieja.

Takie stanowisko personelu, zabdjcze dla przedsie-
biorstwa, nie jest rezultatem uprzednio w tym celu skie-
rowanej woli. Jest wyptywem niedostatecznosci lub
braku koordynacji.

Nawet dobry personel szybko sie opusci, o ile obo-
wigzki jego wobec przedsiebiorstwa oraz wobec wszyst-
kich cztonkéw zespotu nie sg mu stale przypominane.

Jednym z najlepszych $Srodkéw do utrzymania per-
sonelu w ciagtej czujnosci, utatwiania mu wykonywania
jego obowigzkéw jest konferencja kierownikéw wy-
dziatow.

Konferencje tygodniowe kierownikéw wydziatow. —
Konferencja kierownikdéw wydziatbw ma za zadanie in-
formowac dyrekcje o stanie funkcjonowania przedsiebior-
stwa, ustala¢ wspétdziatanie wzajemne réznych wydzia-
t6w i, korzystajagc z obecnosci kierownikéw rozstrzygaé
rozne zagadnienia, zar6wno je interesujace,

W konferencjach tych nie chodzi o kreslenie pro-
gramu dzialania przedsiebiorstwa, ale o utatwienie wy-
konywania tego programu, w miare rozwoju wypadkow.
Kazda konferencja odnosi sie do dziatan najblizszego
okresu czasu — zwykle jednego tygodnia, podczas kto-
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rego nalezy zapewni¢ zgodnos¢ czynnosci i celowos¢ wy-
sitkow.

Oto prébka, jak te konferencje zostaty zastosowane
w roznych zaktadach wielkiego przedsiebiorstwa — gor-
niczego i metalurgicznego — gdzie zresztg daty doskona-
te rezultaty,

W kazdym zaktadzie, kopalni czy fabryce, wszyscy
kierownicy wydziatow bywajg zgromadzani raz na ty-
dzien, na ustalong date, przez dyrektora, ktory tej kon-
ferencji przewodniczy.

Wszyscy kierownicy moéwig kolejno o stanie swych
wydziatéw, o napotykanych trudnosciach, o pomocy ktd-
rej potrzebujg, o proponowanych rozstrzygnieciach. Dy-
rektor pobudza wszystkich do wypowiadania zdan co do
kwestyj sie nasuwajacych, lub przez niego samego przed-
stawionych.

Po dyskusji zapadaja decyzje. Rozumie sie, ze za-
dna kwestja nie moze znikng¢ z porzadku dziennego
przez proste zapomnienie.

Protokét kazdego posiedzenia bywa ustalony i od-
czytany na poczatku nastepnego zebrania. Ten protokot
bywa zwykle pisany przez sekretarza wyznaczonego nie
z posrod kierownikow wydziatdw.

Zebranie odbywa sie zawsze w ustalonym dniu, na-
wet jesli dyrektor nie moze byé obecny. Zastepuje go
wtedy kto$ zg6ry na nastepce wyznaczony.

Konferencja taka jest okazjg do spotkania sie za-
rowno kierownikéw fabrykacji lub eksploatacji, jak za-
opatrzenia, sprzedazy, utrzymania etc, | dzieki temu
whasnie potaczeniu kompetencyj dyrektor moze zbadaé
kazdg kwestje dokladme, catkowicie i szybko, czego nie
osiggnatby inng droga, W czasie stosunkowo krétkim —
okoto godziny, dyrektor jest obeznany z ogoélnym bie-
giem intereséw; moze powzig¢ decyzje, ktére dotyczg je-



- 181 -

dnoczesnie kilku wydziatéw i wyznaczy¢ wspétdziatanie,
jakie majg sobie zapewnie rozne wydziaty.

Kazdy poszczegélny kierownik wydziatu wychodzi
z konferencji wiedzgc c.o ma robic¢ i przygotowany, ze za
tydzien zndéw przyjdzie zdaé sprawe ,z tego co zrobit. To
uzgodnienie nie datoby sie osiagna¢ bez konferencji, choé-
by nawet zuzyto dziesie¢ razy wiecej czasu i wysitkOw.

To tez dyrektor przywigzuje naogOt niezmierng
wage do tak cennego czynnika pracy. Przygotowujac
konferencje notuje sprawy, ktére beda omoéwione i czu-
wa nad redakcjg protokoétu. Stara sie, aby dyskusja by-
fa zawsze zajmujaca i nie dotykata nikogo w spos6b przy-
kry. Dobrze prowadzona konferencja jest zawsze pozy-
teczna.

Trzeba jednak pewnego talentu do jej prowadzenia,
gdyz inaczej konferencja pozostanie blada, nudna i bez-
plodna, To tez dyrektor umiejacy je prowadzi¢ i wy-
ciggna¢ z nich korzysci jest wart o wiele wiecej, niz ten,
ktoéry tego zrobi¢ nie umie.

Doswiadczenie osobiste nauczyto mnie, ze w zakla-
dach gérniczych lub metalurgicznych, zatrudniajacych
kilkuset lub kilka tysiecy pracownikéw, wystarczy ty-
godniowa konferencja uzgodnigjaca, Dzieki obserwacji
przekonalem sie tez, ze wystarczy ona i dla wszelkich
innych przedsiebiorstw, majacych tak samo liczny perso-
nel. Sadze, ze tygodniowa konferencja kierownikéw
wydziatéw jest nieodzowna, aby osiggna¢ koordynacje
w najwiekszych jednostkach, ministerstwach i rzadzie
nawet,

Dla wszystkich przedsiebiorstw zrobitbym jg prze-
pisowa koniecznoscig.

Organa #acznosci. — Aby konferencje mogly miec
miejsce, trzeba jednak, by nie byto jakich$ przeszkéd,
jak naprzykiad odlegtos¢ i inne.
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Jesdli sg tylko trudnosci w zwolywaniu konferenciji,
mozna je urzadza¢ rzadziej, jesli za$ sa niemozliwoscia,
trzeba je zastapi¢ przez organa tgcznosci.

Najlepszym takim facznikiem bytby dyrektor, ktory
udawatby sie kolejno do kazdego z kierownikdw wydzia-
téw, ale obowigzki jego stanowiska nie pozwalaja mu
zwykle na czeste zmiany miejsca pobytu. Trzeba wiec
uciec sie do innych czynnikéw; stosownie do okoliczno-
§ci, beda nimi ludzie wybitni, albo tez zwykli praco-
whnicy.

Pracownicy fgcznikowi naleza zwykle do sztabu,
ktorego kompetencje i sposdb funkcjonowania zbadali-
$my uprzednio,

W bardzo wielkiem przedsiebiorstwie, ztozonem z za-
ktadow oddzielnych i mniej lub wiecej oddalonych je-
den od drugiego, koordynacje zapewnia sie przez poia-
czenie dziatalnosci dyrekcji generalnej, czuwajacej nad
catoscig, i dyrekcyj poszczegolnych, z ktérych kazda tro-
szczy sie 0 powodzenie jednej tylko czesci.

Tu jeszcze bardziej moze niz w przedsiebiorstwie
zwykiem nalezy wykorzysta¢ te site, jaka daje konfe-
rencja.

Aby zapewni¢ harmonje réznym cze$ciom organizmu
materjalnego czy spotecznego bardzo wielkiego przed-
siebiorstwa, réwnowage pomiedzy jego potegg techni-
czng, a potega handlowg i finansowg, pomiedzy jego
licznemi czynnosciami, trzeba mie¢ nietylko dobry pro-
gram i dobrg organizacje, ale tez i koordynacje kazdej
chwili. Trzeba bez konica réwnowazy¢ sity, wchodzgce
w gre, unika¢ raptownego i niespodziewanego zakocenia
toku spraw catosci przez jakie$ zarzadzenie, stosowane
w jednem tylko miejscu.

I tu niema nic lepszego jak konferencja, aby za-
pewni¢ jedno$¢ rzadzenia i uzgodni¢ wysitki oraz pocia-
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gna¢ do dobrowolnej wspdtpracy roznych Kkierowni-
kéw wydziatow, majgcych dazy¢é do wspdlnego celu.
»Mur nie do przebycia” znika, gdy wszyscy kierownicy
wydziatdw moga sie wypowiedzie¢ i porozumie¢ w obe-
cnosci zwierzchnika.

Konferencja kierownikow wydziatow jest dla koor-
dynacji tern, czem program dziatania dla przewidywania
i czem tablice synoptyczne personelu dla organizacji spo-
tecznej — to jest znakiem charakterystycznym i narze-
dziem gtdwnem. Jedli tego znaku niema, bardzo jest
prawdopodobne, ze zadania zle sg wypetniane. Obecnos¢
tego znaku nie jest jeszcze gwarancjg absolutng dobrego
funkcjonowania; trzeba jeszcze, aby kierownik umiat sie
dobrze narzedziem postuzyé. Sztuka uzywania tych roz-
nych narzedzi jest jedng z kwalifikacyj administratora.

5 KONTROLA,

Kontrola w przedsiebiorstwie polega na sprawdza-
niu czy wszystko idzie zgodnie z przyjetym programem,
wydanemi rozkazami i ustalonemi zasadami.

Celem jej jest wykrywanie btedéw, aby je mozna
byto poprawi¢ i unikngé ich powtoérzenia.

Stosuje sie kontrole wszedzie, do rzeczy, do oséb,
do czynnosci,

Z punktu widzenia administracyjnego, trzeba sie
upewnié czy program istnieje, czy jest stosowany i uzgod-
niany z potrzebami ostatniej doby, czy organizm spotecz-
ny jest kompletny, czy tablice synoptyczne personelu sa
w uzyciu, czy rozkazy nie ktécg sie z zasadami, czy kon-
ferencje uzgodniajgce odbywajg sie etc,

Z punktu widzenia handlowego, trzeba sie upewnié
czy materjat wchodzacy i wychodzacy jest nalezycie
oceniony co do jakosci, ilosci i ceny, czy inwentarze do-
brze sg zrobione, zobowigzania dotrzymywane etc.



164

Z punktu widzenia technicznego, trzeba S$ledzi¢ bieg
czynnosci, ich wyniki, wahania, stan utrzymania, spraw-
nos¢ personelu i maszyn etc,

Z punktu widzenia finansowego, kontrola pbejmuje
ksiegi i kase, zasoby i zapotrzebowania, uzytkowanie ka-
pitatu etc,

Z punktu widzenia ubezpieczenia, nalezy sie upew-
nié¢, czy sposoby ochrony mienia i oséb funkcjonuja na-
lezycie.

Wreszcie z punktu widzenia rachunkowosci nalezy
stwierdzi¢, czy potrzebne dokumenty naptywajg szybko,
czy dajag jasny obraz stanu przedsiebiorstwa, czy
kontrola znajdzie w ksiegach, statystykach i wykresach
dobre S$rodki sprawdzania, i czy niema jakiegokolwiek
niepotrzebnego dokumentu lub statystyki.

Wszystkie te czynno$ci nalezg do zakresu nadzoru,
o0 ile moga by¢ wykonywane przez kierownika przedsie-
biorstwa i jego podwiadnych wspétpracownikéw. Tak
n, p, w przedsiebiorstwie metalurgicznem, ruda, wcho-
dzaca do fabryki przyjmowana jest przez wydziat; pro-
dukty za$ przetworzone sg pod kontrolg wydziatu han-
dlowego przed wypuszczeniem ich do sprzedazy. Kazdy
wydziat kontroluje swoich pracownikéw, Wiadza naj-
wyzsza ma oko na catos¢, Kiedy jednak czynnosci kon-
troli stajg sie zbyt liczne lub zbyt zawite czy obszerne,
aby mogly byé wykonywane przez zwyktych pracowni-
kéw nalezagcych do poszczegélnych wydziatéw, trzeba
wprowadzi¢ pracownikéw specjalnych: kontroleréw lub
inspektordw.

Zajmujac sie tutaj wytacznie administracja, nie roz-
wodze sie nad kontrola, wykonywang pomiedzy dwo-
ma réznemi przedsiebiorstwami, a ktora, dotyczac naogoét
przyjmowania towaréw, wchodzi w zakres wydziatu han-
dlowego; mam na mysli jedynie kontrole zewnetrzna,
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ktérej zadaniem jest zapewnienie pomysinego funkcjo-
nowania kazdego wydzialu w szczeg6lnosci i przedsie-
biorstwa w o0go6lnosci.

Aby kontrola byla wydatna, trzeba aby byta spet-
niana w odpowiednim czasie i poparta sankcjami.

Rozumie sie, ze jesli wnioski z kontroli, nawet naj-
lepiej spetnionej, przychodzg tak pozno, iz korzystanie
z nich jest niemozliwe, kontrola staje sie czynnoscig nie-
potrzebna.

Jest ona tez zupeinie niepotrzebna, jezeli wnioski
praktyczne, dajgce sie z niej wyciggnaé¢ sg umyslnie za-
niedbane,

Tych dwu btedéw dobra administracja nie moze po-
petnia¢ zadng miara.

Drugie niebezpieczenstwo, ktérego nalezy uniknag,
to mieszanie sie kontroli dé kierowania i wykonywania
zadah wydziatow.

Takie wkraczanie kontroli w nieswoje prawa powo-
duje dwoisto$¢ kierownictwa z jej najgrozniejszemi obja-
wami; z jednej strony kontrola nieodpowiedzialna, a jed-
nak obdarzona moznoscia zaszkodzenia czestokro¢ na-
wet w szerokich granicach, z drugiej, wydziat wykonaw-
czy, posiadajgcy tylko stabe $rodki obrony przed nie-
przychylng kontrolg. Dazenie tej ostatniej do wkracza-
nia w cudze prawa jest bardzo czeste, szczegllniej
w wielkich interesach i moze mie¢ najpowazniejsze na-
stepstwa, Aby tego unikna¢, nalezy jaknajscislej okre-
§li¢ zakres kontroli, ustalajac doktadnie granice, kto-
rych ona nie powinna przekracza¢; trzeba nastepnie,
aby autorytet wyzszy czuwat nad sposobami, uzywa-
nemi przez kontrole do wykonywania jej wiadzy.

Znajac cel i warunki, w ktérych powinna pracowaé
kontrola, mozemy stad wywnioskowaé, ze dobry kontro-
ler powinien by¢ bezstronny i kompetentny.
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Potrzeba kompetencji u kontrolera jest oczywista.
Aby wydaé sad o jakosci przedmiotu, cenie jego fabry-
kacji, jasnosci korespondencji, nalezy oczywiscie w kaz-
dym wypadku posiada¢ kompetencje, stojgcg na wyso-
kosci zadania.

Bezstronno$¢ polega na prawosci sumienia i na zu-
petnej niezaleznos$ci kontrolera od kontrolowanego. Kon-
trola moze byé podejrzana, jesli istnieje miedzy nimi
jakikolwiek stosunek zaleznosci, a chocby nawet tylko
pokrewienstwo, kolezenstwo czy wspolnos¢ interesow.

Oto sg najwazniejsze warunki, ktérym powinien od-
powiada¢ kontroler: kompetencja, poczucie obowiazku,
niezalezno$¢ od kontrolowanego, wiasny sad i takt.

Dobrze wykonywana kontrola jest cenng pomoca dla
dyrekcji, moze jej dostarczy¢ pewnych koniecznych in-
formacyj, ktérych zwykly nadzér, nawet wykonywany
przez wszystkie stopnie hierarchji, nie bytby w stanie
zebra¢. Kontroli wszystko moze podlega¢; od dyrekcji
zalezy, czy dzialanie jej bedzie skuteczne. Dobra kon-
trola strzeze przed szkodliwemi niespodziankami, ktére
moglyby z czasem doprowadzi¢ do katastrofy.

Dobrze jest moéc zawsze z powodu kazdej czynnosci
odpowiedzie¢ na pytanie: ,,W jaki sposéb jest przepro-
wadzana kontrola?*

Stosujac sie do wszelkich czynnosci i do pracowni-
kéw na kazdym poziomie, kontrola uzywa mnoéstwa roz-
nych $rodkéw. Tak jak i inne czynniki administracji —
przewidywanie, organizacja, rozkazodawstwo i koordy-
nacja — wymaga zawsze natezonej uwagi, a czesto wiel-
kiej sztuki.

Bede miat sposobno$é przytoczenia w trzeciej czesci
mej pracy kilku przyktadéw, potwierdzajgcych powyz-
sze uwagi,

(Koniec czasci 11-gj).
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W pierwszej czesci mej pracy usitowatem stwier-
dzi¢ koniecznos¢ i mozliwo$¢ nauczania administracji,

W drugiej czesci wskazatem czem moze by¢ to nau-
czanie,

W trzeciej czesci wykaze w jaki sposob w ciggu diu-
giej mojej praktyki w przemysle zebralem materjaty do
tej pracy,

W czwartej czesci wyciggne z ostatnich faktéw no-
we dowody pozytecznosci nauczania administracji®).

Jak wspominalismy powyzej, autor lll-eJ i IV-tej czeSci
nie opracowat, (Przyp, tlum,).






DODATEK:

TEORJA ADMINISTRACII W ZASTOSOWANIU
DO PANSTWA,

(Odczyt H, Fayola wygtoszony na ,,Drugim Zjezdzi¢, poswieconym
Nauce Administracji“, w Brukseli, dnia 13 wrze$nia 1923 r.)

»Dziekuje Panu, Panie Prezydencie, za pochlebne
stowa w tej chwili wypowiedziane; Panskie pochwaty
przewyzszajg znacznie moje zastugi®).

Nie potrzebuje Pana zapewniaé, iz jestem uszczesli-
wiony przyjeciem, z jakiem spotkaly sie moje idee
w Belgji, Kiedy w 1916 r, ogtaszatem mag ksigzke
0 ,Administracji przemystowej i ogoélnej"”, na ktorej
przygotowanie stracitem pd&t wieku, méwitem sobie, ze
jesli po uptywie drugiego po6t wieku niektére z pojec

W wydaniu oryginalnem zamiescit H, Fayol: ,Przemowy
wygtoszone przez Henryka Fayola i Haton de la Goupilliere na
posiedzeniu, zamykajacem Miedzynarodowy Zjazd Gorniczo-Meta-
lurgiczny (23 czerwca 1900 r,)*, — PrzemOwienia te majg pewng
warto$¢ historyczng tylko w rozwoju fayolizmu, ale w stosunku
do ksigzki nic nowego nie zawierajg. WoleliSmy wiec je zastgpic¢
odczytem tu przettumaczonym, najlepiej z posrod pomniejszych
prac H. Fayola uzupelniajacym jego nauke. (Przyp, thum,),

-) Podziekowanie to odnosi sie do zakonczenia przemowy na
plenum prezydenta Zjazdu, ministra Coorman‘a, Byt to prawdzi-
wy hotd dla H, FayoPa, oklaskom nie byto konca. (Przyp, ttum.).
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administracji przezemnie zalecanych wejdg w praktyke,
wtedy czas moj nie bedzie stracony. Rzeczywisto$é
przeszta daleko moje nadzieje. Rzad Belgijski, a prze-
dewszystkiem Pan Minister Obrony Narodowej Deveze,
przyczynit sie wielce do rozpowszechnienia mej teorji
administracji; jestem im tez za to gleboko wdzieczny".



TEORJA ADMINISTRACJI W ZASTOSOWANIU
DO PANSTWA.

WSTEP,

Panie i Panowie!

Otwierajac zjazd z 1910 r, p. Prezydent Coorman
w swej przemowie dat nastepujacg definicje admini-
stracji:

»Przez administracje rozumiemy trzy rzeczy zwia-
zane ze sobg, lecz rozne: cato$¢ atrybucyj wiadzy wyko-
nawczej, wykonywanie tych atrybucyj, ogét funkcjona-
rjuszy i pracownikow czyli personel administracyjny,

Atrybucje wiadzy wykonawczej, takie jak my je tu
rozumiemy, majg na celu utrzymanie fadu wewnetrz-
nego, bezpieczenstwo oséb, gwarancje sprawiedliwego
i swobodnego wykorzystania dobr wspélnych, zarzad
mieniem publicznem, wykonywanie praw, przygotowanie
i wcielenie w zycie zarzadzen, majacych na celu korzysé
ogotu“.

Podtug tej definicji, nauki administracyjne obejmo-
watyby tylko wiedze odnosnie do urzeddw, organdéw, oséb
i dzialalnoSci administracyj panstwowych. Prace kon-
gresu w 1910 r, rzeczywiscie miaty na widoku tylko
administracje spraw panstwowych.

Znaczenie jakie ja datem stowu administracja, ktdre
zresztg zostato ogdlnie przyjete, rozszerza znacznie za-
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kres nauk administracyjnych. Obejmuje ono nietylko
urzedy i stuzby panstwowe, ale przedsiebiorstwa wszel-
kiego rodzaju, kazdej wielkosci, formy i celu. Wszystkie
przedsiebiorstwa potrzebujg przewidywania, organizacji,
rozkazodawstwa, koordynacji i kontroli; wszystkie, aby
funkcjonowaé odpowiednio, muszg sie trzymac tych sa-
mych zasad ogélnych. Nie stoimy juz dzi$ przed kilko-
ma naukami administracyjnemi, ale przed jedng i ta
sama naukg o administracji, ktéra da sie stosowac tak do
spraw publicznych, jak do prywatnych i ktérej zasadni-
cze elementy sg ujete w tak zwana dzisiaj teorje admi-
nistracji.

Takie wydaje sie by¢ zdanie organizatoréw obecne-
go kongresu, ktérzy w zaproszeniach rozsytanych publi-
cznie pomiescili co nastepuje:

,Od pierwszego Kongresu Nauk Administracyjnych,
odbytego w Brukseli w 1910 r,, wazno$¢ administracji
wzrasta ciggle,To tez silnie odczuwa sie konieczno$¢
dobrych rietod administracji i ludzie jak Fayol, Solvay,
Taylor opracowali w ostatnich latach synteze zasad, kt6-
re winny podtug nich kierowa¢ administracjg*,

»Belgja robi liczne i wydatne do$wiadczenia w tym
zakresie. Ministerjum Obrony Narodowej wiasnie prze-
tworzylo swojg organizacje podtug zasad Fayola, W Mi-
nisterjum Rolnictwa tez zarzadzono interesujace préby*“.

Za przykladem Belgji, Francja przeprowadzita re-
forme poczt, telegrafow i telefonéw, opierajac sie na
teorji administracji. W projekcie prawa, przedstawio-
nym parlamentowi w lipcu 1922 r,, rzad tak sie wyraza:

»Wiele urzedéw panstwowych zagranica stosuje juz
metody administracyjne, ktore chcemy zaprowadzi¢
w haszej administracji poczt“,

wnW Belgji, minister Obrony Narodowej kazat wy-
dac broszure, ktora jest przystosowaniem do podlegtego
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mu ministerstwa idei gtoszonych we Francji w pracach
p, Fayol'a, a osiggniete rezultaty zdajg sie odpowiadac
jego nadziejom*,

»,Nie mozna pozwoli¢, aby Francja byla ostatnia
w dziele dostosowania urzedéw panstwowych do wyma-
gan wspotczesnych®,

Tych kilka opinij rzadowych nie powinno nas
jednak #tudzié; w rzeczywistosci istotne zasady, teorji
administracji nie znalazty chyba nigdzie zupetnego za-
stosowania, Nawet w przedsiebiorstwach przemysto-
wych tak .organizacja jak i funkcjonowanie wydziatéw
rzadko sa zgodne z jej zasadami. Co do rzaddéw, sg to
zaledwie najpierwsze ich impulsy; rzady ograniczajg sie
tu najczesciej do szczegdtowych kwestyj, nie poruszajac
wiasciwego zadania.

Gtéwna zasada teorji administracji jest najvy’yzsza
doniosto$é kierownictwa wogole, doniostos¢, ktéra wzra-
sta wraz z wielkoscig przedsiebiorstwa. Zadne przedsie-
biorstwo nie moze sie rozwing¢ bez dobrego kierownictwa;
kazde przedsigbiorstwo Zle kierowane jest skazane na
niepowodzenie.

Ta zasada jest réwnie prawdziwa dla panstwa, jak
dla przemystu pry\yatnego.

Jezeli funkejcaiowanie urzedow panstwowych, wy-
wotuje tyle niezadowolenia, to dlatego przedewszystkiem,
wedtug mego zdania, ze urzedy te sg Zle prowadzone.

Sposéb, w jaki pracownicy podlegajacy dyrekcji
spetniajg swojg prace, ma bezwatpienia bardzo wielki
wptyw na jej wyniki; ale dziatanie dyrekcji ma wplyw
jeszcze wiekszy; otdéz Kongres w r, 1910 zajmowat sie
jedynie kwestjg funkcjonarjuszy podlegtych rzadowi, po-
zostawiajac w ten spos6b na boku sprezyny, ktére maja
znaczenie pierwszorzedne w stosunku do funkcjonowania
urzedéw, Temi sprezynami zajme: sie dzisiaj.
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Rozpatrze najprzod, z punktu widzenia teorji admi-
nistracji, czem powinny by¢: rola, Srodki dziatania i sktad
naczelnego kierownictwa urzedéw panstwowych; potem
oswietle pokrotce sposob, w jaki te kwestje sg pojmowa-
ne i stosowane.

Rozumie sig, ze kwestje 0s6b pozostang zupetnie
obce moim rozwazaniom, gdyz mam na wzgledzie tylko
instytucje.

Przystepuje do tego tematu, przypuszczajgc, ze
teorja administracji znana jest czlonkom Kongresu®
Streszczenie tej teorji bedzie dodane do sprawozdania.
Z mego odczytu.

ROLA, SRODKI DZIALANIA | SKEAD NACZELNEGO
KIEROWNICTWA URZEDOW PANSTWOWYCH.

Skiad najwyzszego kierownictwa urzeddw panstwo-
wych przedstawia sie naog6t mniej wiecej jednakowo we
wszystkich panstwach wspotczesnych: pod rdéznemi ty-
tutami znajdujemy w istocie prawie wszedzie prezesa mi-
nistréw, ministrow i dyrektoréw.

Prezes rady ministrow ma wtadze nad catem ,,przed-
siebiorstwem* rzgdowem. Powinien prowadzi¢ to przed-
sighiorstwo do celu, usitujgc jaknajlepiej wykorzystaé
zasoby, ktéremi ono rozporzadza. Powinien zapewnic
bieg wszystkich funkcyj zasadniczych. Jest on szefem
ministrow.

Kazdy minister jest obowigzany zapewni¢ funkcjo-
nowanie pewnej grupy urzedéw panstwowych. Jest on
szefem dyrektoréw swej grupy.

Kazdy dyrektor powinien zapewni¢ funkcjonowanie
swego urzedu. Jest on szefem wszystkich pracownikéw
tego urzedu.

Zgodnie z wartoscia ludzi, zajmujacych te trzy stop-
nie wtadzy i odpowiednio do $rodkéw dziatania, jakiemi
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rozporzadzajg, ta ogdlna forma najwyzszego kierowni-
ctwa urzedow panstwowych prowadzi do wynikéw nie-
zmiernie réznych — od najlepszych do najgorszych.

Rola. Zobaczmy najprzéd jaka jest giéwna rola
najwyzszego kierownictwa urzedéw panstwowych,

W olbrzymiem przedsiebiorstwie, jakiem jest pan-
stwo, rola ta jest z natury rzeczy administracyjna i po-
lega na przygotowaniu dziatania urzedéw parnstwowych,
czuwaniu nad jego wykonaniem i na sprawdzaniu jego
wynikéw. Przygotowa¢ dziatanie, to przewidywac
i organizowa¢; czuwa¢ nad wykonaniem, to rozkazywac
i koordynowac; sprawdza¢ wyniki, to kontrolowa¢.

Przygotowanie dziatania wyptywa z podwdéjnego wy-
sitku — przewidywania i organizowania. Przewidywac,
to znaczy z dokfadnego i Scistego poznania przesziosci
i terazniejszosci wyprowadzié mozliwy lub przypuszczal-
ny obraz przysztosci, pod wzgledem udoskonalenia i roz-
szerzenia lub zamkniecia przedsiebiorstwa.

Organizowa¢ — to znaczy: okresli¢ i zrealizowaé
0g6lng strukture przedsiebiorstwa zaleznie od przedmio-
tu, jego Srodkow dziatania i dyrektyw, sprecyzowanych
przez przewidywanie; obmysla¢ i stworzy¢ strukture
odrebng dla kazdego z poszczegélnych wydziatéw zalez-
nie od zadania, jakie mu sie wyznacza; da¢ catosci for-
me, a kazdemu szczegdtowi jego miejsce; zbudowaé ramy
i wypetni¢ je trescig. Znaczy to ustali¢ doktadny po-
dziat pracy administracyjnej, wyposazajgc przedsiebior-
stwo w te jedynie wydziaty, ktére uznano za niezbedne,
i Scisle oznaczajagc kompetencje kazdego z nich, W ten
sposéb organizacja wciela w zycie teoretyczne koncepcje
przewidywania.

Wykonanie wyptywa z rozkazodawstwa i koordyna-
cji, Rozkazywa¢, to znaczy uruchomié wydziaty, okre-
$lone przez przewidywanie, stworzone przez organizacje.



— 176

Rozkaz wydany porusza, réwnocze$nie na wszystkich
stopniach, zainteresowanych, autorytet i odpowiedzial-
nos¢, inicjatywe i dyscypline,

Ale rozkazodawst\vo bytoby bezsilne i niezdolne do
zapewnienia catkowitego wykonania woli kierownika,
gdyby sie nie uzupetniato wysitkiem koordynacji. Koor-
dynowa¢, to natchng¢ catos¢ harmonjg i réwnowaga; daé
rzeczom i czynnosciom jedynie odpowiadajgce im roz-
miary; przystosowywaé srodki do celu; zjednoczy¢ odo-
sobnione wysitki i nada¢ im jednolitos¢; ustanowi¢ Scisty
zwigzek miedzy urzedami, réznigcemi sie $rodkami, ale
dazacemi do jednego celu.

Badanie wynikéw stanowi kontrole. Kontrolowac,
to upewni¢ sie w kazdej chwili, ze wszystko idzie sto-
sownie do obranego” programu,, do danych rozkazéw, do
przyjetych zasad. Kontrola poréwnywa, rozwaza, kryty-
kuje; dazy do wzmozenia przewidywania, do uproszcze-
nia i wzmocnienia organizacji, podniesienia wydajnosci
rozkazodawstwa, utatwienia koordynacji.

Taka ma by¢ rola administracji, ktéra wedtug teorji
przypada najwyzszemu kierownictwu urzedow panstwo-
wych, rola,, w ktdérej prezydent ministréw, ministrowie
i dyrektorzy majg kazdy swdj udzial, odpowiedni do
spetnianej funkcji.

Jest ona z wielu wzgledéw najwazniejsza wsréd obo-
wigzkow tych trzech szeféw; jednak nie jest jedyna.

Poza swa rolg administracyjng, dyrektor danego
urzedu panstwowego musi zapewnié¢ bieg wszystkich fun-
kcyj zasadniczych, stosujgc sie do dyrektyw otrzyma-
nych od ministra. Czuwa on zbliska nad czynnosciami
zawodowemi, typowemi dla swego urzedu, czy to finan-
sowemi, czy wojskowemi, sgdowemi, czy wreszcie prze-
mystowemi, co wymaga od niego znacznego przygoto-
wania zawodowego.
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Minister otrzymuje rozkazy od prezydenta mini-
strow; opracowje je i wydaje swym dyrektorom  Kon-
troluje czynnasci dyrektordw;, reprezentuje swoje mini-
sterstwo przed parlamentem

Prezydent ministrow, wyniesiony przez zaufanie glo-
Wy parstwa i parlamentu na: szczyt hierarchji admini-
stracyjnej, ponosi ciezar troski o calosC interesbw parr
stwa, Wybiera ministrow; przedstawia ich do zatwier-
dzenia glowie panstwa i parlamentom i w .waznych
kwestjach daje im dyrektyvvy lub dyktuje decyzje.

On przewiduje, organizuje, rozkazuje, koordynuje
i kontroluje bieg catosci urzeddw parstwowych.

Wazne kwestie ogolno-parstwove Wymegaja, usta-
WiCZngj jego negi | zabierajg mu nmdstwo czasu, Na-
domiar tego, utrzymuje on jeszcze stosunki z Whadzam

To V\szystko stwarza ogrom pracy, przenoszacy Cze-
stokro¢ sity chocby najlepiej umystono i fizycznie obda-

rzonego czlownieka,

Taka jest rola szeféw na trzech wyzszych stopniach
kieronniczych urzeddw parstwowych

$rodki dziatania. Jakie sg $rodki dziatania, ktorem
oni rozporzadzaja?

Przypustmy, ze personel kazdego z urzedow jest
zdolny do dobrego spelniania swych funkcy] na wszyst-
kich poziomech hierarchji.

Przypusémy takze, ze dyrektorzy, ministronie i pre-
zydent ministrow stojg na Wysokasci swego zadania.

Czy to wystarczy, aby dobre funkcjononanie urze-
dow parstnwowych byto zapewnione?

Nie waham sie zupetnie i odpowiadanT nie.

sztab. Jakakolwiek bytaby ich zdolno&C i wydaj-
nos¢ pracy, kieronnicy wielkich przedsiebiorstw nie no-



ga podota¢ sami wszystkim obowigzkom: Kkorespon-
dencji, przyje¢, konferencyj i przeréznych wystgpien;
musza oni zapewni¢ funkcjonowanie rozkazodawstwa
i kontroli, czuwa¢ nad studjami, ktore przygotowujg po-
stanowienia, ukfada¢ program dziatania, pobudzac i reali-
zowaé udoskonalenia. Zmuszeni wiec sg do korzystania
z pomocy kilku ludzi, posiadajgcych site, kompetencje
i czas, ktdrych moze brakowaé kierownikowi. Ta grupa
ludzi stanowi sztab dyrekcji. Jest to pomoc, pewnego
rodzaju wzmocnienie, rozszerzenie osobowosci kierowni-
ka, ktére ma mu ufatwia¢ wykonanie obowiazkdw.

Sztab wystepuje jako organ odrebny dopiero w wiel-
kiem przedsiebiorstwie; jego rozmiary wzrastajg w miare
wzrostu wielkosci przedsiebiorstwa.

Sztab prezydentury ministrow, kazdego z mini-
sterstw, kazdej dyrekcji obejmuje: sekretarjat, radcow
specjalistow, kontroleréw. Oprocz tego prezydentura
ministrow ma do pomocy rade udoskonalenia, czyli rade
reform.

Srodki pomocnicze administracji. Procz tego dyrek-
cja wielkiego panstwowego wydziatlu administracyjnego
powinna posiada¢ $rodki pomocnicze.

Sa to rozlegte wiadomosci i dokumenty, obejmujace
terazniejszo$¢, przeszto$¢ i przysztoSe, wymagajace
wspétpracy elity personelu; dokumentacja ta”), dodana
do informacyj pochodzacych z innych Zrddet, stwarza
dla dyrekcji mozliwie najlepsze warunki do powziecia
decyzyj z uwzglednieniem ich przypuszczalnych na-
stepstw i skutkow.

Jest to sposéb praktyczny wykonywania przewidy-
wania, organizacji, rozkazodawstwa, koordynacji | kon-
troli.

Documentation,
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Jasne jest, ze aby kierowal jakiem$ przedsiebior-
stwem, trzeba je zna¢ dobrze. Nic z tego, co sie
odnosi do jego celu, potrzeb, zasobow (surowce, nieru-
chomosci, narzedzia, kapitaty, personel, $Srodowisko fi-
zyczne i spoteczne), nie moze by¢ nieznane kierowniko-
wi. Ot6z nabycie tych wiadomosci wymaga wiele czasu
i wysitkéw; jesli studja nie byty przeprowadzone uprze-
dnio, jesli dokumenty jasne i wyczerpujace nie zostaty
przygotowane, kierownik bedacy oddawna na stanowisku
moze mie¢ za mato potrzebnych wskazdéwek, a nowy Kie-
rownik moze dlugo nie wiedzie¢ rzeczy podstawowych.

Opisze pokrétce Srodki administracji, ktéremi po-
stugiwatem sie przez po6t wieku w pewnem wielkiem
przedsiebiorstwie goérniczem i metalurgicznem. Natural-
nie, poszczegdlne srodki byty dostosowane do rodzaju
i waznosci kazdego z zaktaddw, stanowigcych jakas czes¢
przedsiebiorstwa. Ramy ogdlne dokumentacji byly
jednak zawsze te same. Moga one sie przyda¢ w przed-
siebiorstwie kazdego rodzaju. Oto na czem polegaty:

1° — studfa ogélne (Sytuacji obecnej — przesztosci
i prawdopodobnej przysztosci przedsiebiorstwa).

Badanie to obejmowato jednocze$nie kazdg z czesci
i catos¢ przedsiebiorstwa.

Czes¢ historyczna przypominata pobudki, ktére do-
prowadzity do stworzenia przedsiebiorstwa, zmiany ja-
kim ono ulegto i rezultaty jakie dato.

Sytuacja obecna — to jest stan terazniejszy wszyst-
kich czesci i catosci zasobow i potrzeb przedsiebiorstwa,
rozpatrywanego z wszelkich punktéw widzenia.

Prawdopodobna przysztos¢ — to ta, ktorg sie prze-
widuje, zdajac sobie przy tern sprawe z przesztosci, te-
razniejszosci i wypadkoéw ekonomicznych, politycznych
i spotecznych, mogacych sie zdarzyc.

Aby te studja byty dobrze zrobione, trzeba by kie-
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rownik byt czlowiekiem doswiadczonym, zrecznym, umie-
jacym kierowaé ludZzmi, zdolnym do uzyskania od pod-
wihadnych chetnej i czynnej wspotpracy, nie bojacym sie
odpowiedzialnosci, jaka te studja za sobg pociagna.

Wyprowadza sie z nich idee ogolne, dyrektywy, ktd-
re postuzg za podstawe do programu dziatania.

2° — Program dziatania. Program dziatania, jest to
potgczenie, synteza réznych planéw: rocznych, na dtugi
okres czasu, na krotki okres czasu, planéw specjal-
nychi t, d

Jest to jakby obraz przysziosci, gdzie wypadki bli-
skie sg przedstawione z pewng jasnoscig, tak jak je sobie
wyobrazamy, i gdzie zdarzenia odlegte wystepujg coraz
mniej wyraznie. Jest to bieg spraw przedsiebiorstwa
przewidziany i przygotowany na pewien czas.

Konieczno$¢ programu dziatania jest przez wszyst-
kich uznana, ale trzeba, aby jego stosowanie zostato roz-
powszechnione, Liczne przedsiebiorstwa prywatne po-
zostawiaja wiele do zyczenia pod tym wzgledem; w pan-
stwie za$ zasada ta tylko wyjatkowo bywa wprowadzona
w zycie.

Dzieje sie tak dlatego, ze przygotowanie programu
dziatania wymaga duzego wysitku ze strony wyzszego
personelu, a u szczytu przedsiebiorstw kierownika kom-
petentnego i pozostajagcego diugo na swem stanowisku,
a przytem otoczonego dobrym sztabem.

3® — Raporty czyli sprawozdania. Dopetnieniem
programu dziatania jest raport o czynno$ciach doko-
nanych.

Raporty podwtadnych do ich zwierzchnikéw sg wy-
magane na kazdym stopniu hierarchji, sg one codzienne,
tygodniowe, miesieczne i roczne. Sg one doniostym
czynnikiem kontroli.
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RAwnoczesne stosonanie progranu dziakania i spra-
wozdah pozwala osiggnaC nastepujace, niezmiemie waz-
ne rezultaty w administracji:

Odpowiedzialno$¢ praconwnikdw i zaufanie wza-
jerme wladz kierujacych przedsiebiorstwem

40 — Protokotly konferencyj kierownikéw- wydzia-
téw. Kierownicy wydziatdw kazdej instytucji zbierajg
sie co tydzien pod kierownictwem dyrektora. Wszyscy
przedstawiajg kolejno bieg zaje¢ swego wydziatu, otrzy-
mane rezultaty, napotkane trudnosci. Po dyskusji, dy-
rektor wydaje decyzje. Opuszczajac zebranie, wszyscy
wiedzg, co maja robi¢ i sg przygotowani na zdanie z tego
sprawy, W jednej godzinie, dyrektor zrobit przeglad naj-
wazniejszych wydarzen ubiegtego tygodnia i ustalit pro-
jekty na tydzien nastepny. Jest to dla niego waznym
Srodkiem koordynacji i kontroli.

Protokot takiej konferencji, gdzie odzwierciadla sie
cate zycie zakiadu, i to przedstawione przez ludzi two-
rzacych to zycie, jest niezmiernie interesujacy dla dy-
rekcji generalnej. Zaden raport, zadna korespondencja
nie mogtaby jej da¢ tak doktadnego obrazu personelu.

5° — Tablice organizacyjne. Tablice organizacyjne,
0 rozgatezieniach przypominajacych tablice genealogicz-
ne, pozwalaja uchwyci¢ jednym rzutem oka, o wiele le-
piej, nizby to mozna byto uczynié przy pomocy diugich
opiséw, cato$é¢ organizmu, poszczegélne wydziaty i ich
granice, zalezno$¢ hierarchiczna, miejsce zajmowane
przez kazdego z pracownikow, kierownika, ktéremu pod-
lega, i podwiadnych, ktérym rozkazuje.

Tablica uwidocznia wzajemne wkraczanie lub po-
krzyzowanie kompetencyj, podwojnos¢ rozkazodawstwa,
funkcje nieprzewidziane etatem i t. d. Jest to jakby
schemat ramowy, ktéry ujawnia niedoskonatosci organi-
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zmu spotecznego i ktérym mozna sie z korzyscig postu-
giwa¢ za kazdym razem kiedy sie uktada lub zmienia
cato$é, czy cze$¢ organizmu.

Opatrzony Scistemi okresleniami atrybucji kazdego
z nich, precyzuje odpowiedzialno$¢ i pozwala znalezé
szybko pracownika, do ktérego trzeba sie zwroci¢ z dang
kwestja.

Te s$rodki administracyjne sg nieodzowne dla dy-
rekcji wielkich przedsiebiorstw. Pozwalajg na wcielanie
w zycie i to w najodpowiedniejszych warunkach, przewi-
dywania, organizacji, rozkazodawstwa, koordynacji i kon-
troli, to jest zasad dobrej administracji, co bez nich nie
bytoby mozliwe.

Zwracam uwage na dwa rezultaty niezmiernie dla
administracji donioste, ktére dzieki nim dadzg sie osia-
gnaé, a ktérych powszechny brak w administracji pan-
stwowej jest jedng z gtdwnych przyczyn ziego funkcjo-
nowania urzedéw panstwowych, to jest odpowiedzialnos¢
funkcjonarjuszy i zaufanie wzajemne wtadz kierujgcych.

Odpowiedzialno$¢. Program dziatania pewnego wy-
dziatu, nakreslony przez jego kierownika, jest pewnem
zobowigzaniem dla tego pracownika, bez wzgledu na jego
stopien w hierarchji. A wszak wiekszo$¢ kierownikdw
wydziatow bierze udziat w ustaleniu programu dziatania.

Sprawozdanie (tygodniowe, miesieczne, roczne), po-
dajac wyniki, pozwala je poréwna¢ z programem i wy-
kazuje w jakiej mierze dotrzymano zobowigzan. Z tego
poréwnania wyptywa odpowiedzialnos¢.

Gdzie niema programu, niema zobowigzan, przeto
niema odpowiedzialnosci. Gdzie niema sprawozdan, nie-
ma podstawy do pordwnania rezultatu z planem, a wiec
zakres odpowiedzialnosci absolutnie nie da sie tu
uchwycic.
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Brak planu i raportéw sprowadza powszechny brak
odpowiedzialnosci funkcjonariuszy panstwowych.

WZAJEMNE ZAUFANIE WEADZ KIEROWNICZYCH.

W towarzystwie akcyjnem zaufanie wzajemne wiadz
kierowniczych plynie stad, ze projekty dyrektora sg zna-
ne i uznane przez rade administracyjng, ktora précz tego
jest nieustannie zawiadamiana o osiagnietych rezultatach.

W panstwie, minister obejmuje zwykle swoje mini-
sterstwo nie znajgc go i zarzgdza niem bez powaznie
opracowanego planu. Parlament z jednej strony, z dru-
giej za$ funkcjonariusze nie wiedzg nic o zamiarach mi-
nistra. To tez zwykle trzy te wiladze, ogarniete przez
niepokoj, zywig do siebie wzajemng nieufnosc.

Wyobrazmy sobie natomiast program dziatania opra-
cowany przez funkcjonariuszy, przyjety przez ministra
i przedstawiony przez niego najprzéd gabinetowi mini-
stréw, pozniej parlamentowi. Osiggnetoby sie w ten
sposéb wspdlnosé pogladéw. Parlament wiedziatby o za-
mierzeniach ministra. Regularne sprawozdania wykaza-
tyby, ze program jest lojalnie wykonywany. Zamiast nie-
ufnosci, ktéra panuje obecnie miedzy wiadzami kieruja-
cemi panstwem, zjawitoby sie zaufanie.

Inng korzys¢ tego zbioru srodkéw pomocniczych sta-
nowi wspotpraca, do jakiej opracowanie dokumentow po-
wotuje funkcjonariuszy réznych stopni hierarchji; jest to
prawdziwe ‘branie udzialu nizszych funkcjonariuszy
w kierownictwie przedsiebiorstwem, najlepszy moze spo-
sob do osiggniecia tego celu.

Te Srodki administracyjne maja wiele innych zalet.
Nie pozwolg one rozpoczaé jakiej$ akcji bez przewidze-
nia jej konsekwencyj. | tu wchodzi w zycie zasada prze-
widywania. W ten sposéb nie zburzy sie jednej maszyny.
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choc¢by wadliwej, jesli sie nie ma lepszej na jej miejsce.
Nie odda sie przemystu prywatnego panstwu, ani, odwro-
tnie, panstwowego prywatnemu, nie upewniwszy sie
uprzednio, o ile to tylko mozliwe, ze ta zmiana wyjdzie
na korzys¢ narodowi.

Zastosowanie tego zbioru $rodkéw pomocniczych
w panstwie mogtoby sprowadzi¢ znaczny postep w roz-
woju zmystu panstwowego.

SKEAD | ORGANIZACJA,

Bioragc pod uwage role i $rodki dziatania naczelnej
dyrekcji urzedow panstwowych, zastanoéwmy sie, jaki
powinien by¢ jej skiad i organizacja?

Nie bede sie tu zajmowat zaletami fizycznemi, umy-
stowemi i moralnemi, zaréwno jak i og6lnem wyksztat-
ceniem dyrektordw, ministrow i prezydenta ministrow,
ktorych wyobrazam sobie bogato wyposazonych pod tym
wzgledem, i zatrzymam sie tylko na zagadnieniach kom-
petencji i organizacji.

Dyrektor. Dyrektorowi urzedu panstwowego po-
trzebne sa nastepujgce zalety i kompetencje, niezbedne
zresztg dla kazdego kierownika wielkiego przedsiebior-
stwa prywatnego: uzdolnienie administracyjne, kompe-
tencja zawodowa typowa dla przedsiebiorstwa, wiadomo-
§ci ogolne w zakresie wszystkich funkcyj zasadniczych
i stato$¢ pozostawania na stanowisku. Jesli moze on
zajmowac jedno miejsce przez 1o lat, mozna go uwazac
za stalego, je$li nie pozostaje na nim dtuzej jak rok lub
dwa jest niestaty.

Powinien mie¢ do pomocy dobry sztab i dobre $rod-
ki pomocnicze administracji.

Minister.  Minister powinien by¢ dobrym admini-
stratorem, to jest zdolnym do przewidywania, organize-
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wania, rozkazywania, koordynowania i kontrolowania.
Powinien posiada¢ dos¢ rozlegta znajomos¢ spraw, ktore
wchodzg w zakres jego obowigzkow.

Tymczasem nie wymaga sie od niego specjalnej kom-
petencji w roznych zawodach charakterystycznych dla
jego ministerstwa, gdyz posiadajg ja dyrektorzy wy-
dziatow,

Ani tez nie wymaga sie od niego statosci pozostawa-
nia na stanowisku, gdyz ten warunek, pomimo jego waz-
nosci, nie mdgt by¢ dotychczas wykonany przy systemie
rzadoéw parlamentarnych.

Natomiast powinien posiada¢ dar wymowy parla-
mentarnej, Gldéwng swojg role odgrywa on w parla-
mencie, Tam reprezentuje podlegte mu urzedy, stara
sie uzyska¢ kredyty, ktére im sg potrzebne, lub broni
ich przed krytyka, ktorej sg przedmiotem, | jesli cieszy
sie uznaniem deputowanych i senatoréw, uchodzi za do-
brego ministra, A przeciez wymowa nie wystarcza, aby
mdc kierowaé ministerstwem. tatwo przypusci¢, ze do-
bry adwokat moze w przeciggu paru tygodni zostaé
Swietnym ministrem, lecz jego talent oratorski nie zrobi
Z niego bynajmniej dobrego administratora.

Wreszcie, minister winien posiada¢ dobry sztab i do-
bre Srodki administracyjne. Sztab powinien obejmo-
wacé kontroleréw, niezaleznych od tych, ktorych dyrektor
zajmie w swoim urzedzie.

Prezydent ministrow. Prezydent ministrow powinien
by¢ przedewszystkiem dobrym administratorem.

Nie mozna od niego wymaga¢ gtebokiej znajomosci
wszystkich kwestyj, jakie nasuwa zycie tak wielkiego
przedsiebiorstwa, jakiem jest panstwo. Ma on naogét
wielkie doswiadczenie polityczne, co przy pomocy do-
brego sztabu i dobrych $srodkéw administracyjnych, po-
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zwala mu wydawaé decyzje, oparte na znajomosci
rzeczy.

Jego sztab winien sktadac sie: z sekretarjatu, spe-
cjalistbw doradcéw, organu kontrolujacego i rady ulep-
szen.

Prezydent rady ministrow winien posiada¢ nadto
w wysokim stopniu dar wymowy parlamentarnej.

FAKTY.

Taka bytaby organizacja najwyzszego kierownictwa
urzedow panstwowych wedtug zasad teorji administracji.

Ciekawa jest rzecza, jak ta organizacja jest pojeta
i wykonana w rozmaitych panstwach o ustroju parla-
mentarnym.

Ogranicze sie dzisiaj do rzucenia okiem na Francje,
a jestem przekonany, ze niewiele miatbym do zmienie-
nia w mych obserwacjach i wnioskach, gdyby przyszio
je zastosowa¢ nawet do wiekszosci krajow o rzadach
parlamentarnych.

Prezydent ministréw. We Francji od kilku dziesiat-
koéw lat prezydent ministrow jest otoczony dwunastoma,
wzglednie pietnastoma ministrami i kilkoma podsekre-
tarzami stanu.

Oprocz catosci urzedow panstwowych prezydent mi-
nistrow obarczony jest kierownictwem jednego z mini-
sterstw, wybranego zwykle z pomiedzy najwazniejszych.

Prezydent ministrow nie ma ani sekretarjatu, ani
organu kontrolujacego, ani specjalistéw doradcow, ani
rady ulepszeh. Nie ma tez srodkéw pomocniczych admi-
nistracji.

Nie miatby nawet pomieszczenia ani obstugi, gdyby
nie korzystat z goscinno$ci ministerstwa, ktérem za-
rzadza.
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Poza swojg wartoscig osobistg, ktéra zwykle jest
bardzo wielka, prezydent ministrow nie rozporzadza ani
jednym z licznych $rodkéw dziatania, uznanych za
niezbedne, aby mogt odpowiednio spetnié swojg misje
kierownika rzadu. Ponadto, ma zbyt wielka liczbe mini-
stréw, aby mégt nimi kierowac,

I wtedy jeszcze, kiedy absolutnie nie moze Kkiero-
wacé jak nalezy catoscig urzedéw panstwowych, dodaje
do swych ciezkich obowigzkéw szefa rzadu — jeszcze je-
den, mianowicie kierownictwo jednego z ministerstw.

Jest to nadzwyczajny i nieprawdopodobny btad or-
ganizacyjny.

Jakiekotwiek byty okolicznosci, ktoére sprowadzity
ten stan rzeczy, niema najnmiejszej racji, aby go utrzy-
mywac¢ wobec olbrzymich krzywd, wynikajacych stad
dla narodu.

Rady szuka¢ nalezy w zwolnieniu prezydenta mini-
strow od teki, zmniejszeniu liczby ministréw, ustanowie-
niu sztabu i posiadaniu dobrych $rodkéw administracyj-
nych.

Minister. Aby moc zapewni¢ bieg swego minister-
stwa, minister musiatby by¢ dobrym administratorem,
mie¢ pewng kompetencje w sprawach, ktéremi sie zajmu-
je; powinien otrzymywac rozkazy tylko od jednego szefa
i mie¢ malg liczbe podwiadnych bezposrednich,

W rzeczywistosci minister rzadko jest dobrym ad-
ministratorem, gdyz przewaznie nie nauczyt sie przewi-
dywaé, organizowaé, rozkazywaé, koordynowaé i kon-
trolowa¢, Rzadko bywa przygotowany do prowadzenia
spraw, ktoremi go obarczono. Ma odpowiada¢ za bieg
swych wydziatéw i przed prezydentem ministréw i przed
parlamentem. Tymczasem nie sklada sprawozdania ze
spraw biezacych swego wydziatu, ani przed parlamen-
tem, ani przed rada ministréw. Dopiero, jesli sie zdarzy
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wypadek nadzwyczajny, ktdry mdgtby zaniepokoi¢ par-
lament lub zaktéci¢ zycie rady ministrow, minister przed-
stawia go i prezydent ministréw interwenjuje.

Ministrowi brakuje zwykle jednoczes$nie i uzdolnien
administracyjnych, i kompetencji zawodowej, i czasu,
ktore sg przeciez niezbedne kierownikowi wielkiego
przedsiebiorstwa.

Obejmujac swoja teke, staje on bezzwiocznie wo-
bec ogromnej liczby spraw, ktdrych zupeinie nie zna,
a ktére czesto wymagaja pilnego rozstrzygniecia. Nie ma
on Srodkéw administracyjnych, zapomocag ktérych maogt-
by sie w sprawy wtajemniczy¢; rzadko ma sztab specja-
listow doradcéw i absolutnie nie moze liczy¢ na rade sze-
fa rzadu, ktéry nie ma czasu na wchodzenie w szczegoty
spraw biezgcych. Co wiecej, ma zwykle do czynienia
z dwudziestu bezpos$rednimi podwiadnymi.

Zarzucony sprawami, zatopiony wprost przez nie,
niezdolny do powziecia decyzji na podstawie wiasnej
znajomosci rzeczy, minister przewaznie rezygnuje z wy-
konywania czynno$ci najwazniejszej i niewiadomo cze-
goby sie wiecej baé nalezato, jego czynnej interwencji
czy tez bezczynnosci. Lepszy lub gorszy bieg spraw jest
jednak zapewniony przez dyrektordw, ktorzy pracujg
niezaleznie jeden od drugiego, bez koordynacji, tak samo
jak i ministrowie. Jest to niepodzielne panowanie ,nie-
przepuszczalnego muru®.

Tak wiec nie mozna sie dziwi¢, jesli pewne sprawy,
zalezne od dwu dyrektorow, czekajg dlugie miesigce na
zalatwienie, ktére powinno byto byé gotowe w ciggu ty-
godnia, a sprawy, zalezne od dwu ministerstw, czekajag
na zatatwienie nieskonczenie dtugo.

Nic tez dziwnego, ze ministrowie, ktorzy mogliby
przynies¢ korzys¢ panstwu, stajg sie bezsilni i niezdolni
do przeprowadzenia najmniejszej reformy.
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Spos6b poprawy lezy w lepszym doborze personelu
politycznego i w zebraniu dobrych S$rodkéw pomocni-
czych administracji. Lepsze dziatanie doprowadzitoby
prawdopodobnie do przediuzenia czasu pozostawania mi-
nistra ng stanowisku i zmniejszytoby szkody wyptywa-
jace z czestej ich zmiany”™

Dyrektorzy. Kierownikowi urzedu panstwowego, za-
rowno jak i kierownikowi wielkiego przedsiebiorstwa, nie-
zbedne sg nastepujgce przymioty: uzdolnienie admini-
stracyjne, kompetencja zawodowa i stato$¢ pozostawania
na stanowisku.

Ten zesp6t przymiotéw spotykamy czasem; ale by-
wa tez, ze go brak absolutnie,

4-gp listopada 1920 r, oddatem p, Ludwikowi De-
schamps, podsekretarzowi stanu, raport, ktérego zadat
ode mnie o organizacji i funkcjonowaniu administracji
poczt, telegraféw i telefonéw (P, T, T,) gdzie byt wow-
czas dyrektorem.

Raport ten zaczynat sie tak:

»W ciggu roku zbadatem przedsiebiorstwo rzgdowe
P, T, T,; stwierdzitem tam istnienie licznych btedéw ad-
ministracji, Oto najwazniejsze z nich:

1, Na czele przedsiebiorstwa, kierownik niestaty

i niekompetentny,

2, Brak programu na dtuzszy okres czasu,

3, Brak bilansu,

4, Interwencja nadmierna i szkodliwa cztonkow par-

lamentu,

5 Brak bodZca do podniesienia gorliwosci; brak

nagrody za oddane ustugi,

6, Brak odpowiedzialnosci.

Przypadek postawit mnie wobec jednego z wielkich
przedsiebiorstw rzadowych, gdzie zwykie wady admi-
nistracji panstwowej sg najbardziej widoczne.
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Staralem sie wykazaé, ze wiekszas¢ tych wad jest
wynikiem zlego kieronnictwa.

Aby zaradzi¢ tym wadom, rzad, powotujac sie na
teorje administracyjna, zaproponowat ostatnio utworze-
nie komitetu doradczego nic zresztg nie zmieniajgc
w sposobie powotywania cztonkoéw zarzadu. Oto jak
wedtug moich studjow z 1920 r, odbywa sie to powoty-
wanie:

,Nadszedt kryzys ministerjalny. Skiad nowego mi-
nisterstwa ogtoszono w ,,Officiel” dnia 16 stycznia. Pod-
sekretarz stanu, petniacy funkcje dyrektora generalnego
pan A, adwokat i deputowany, zastgpiony zostat przez
podsekretarza stanu pana B,, adwokata i deputowanego,
17 stycznia, p, B, przychodzi do biura przy ulicy Grenelle
i spotyka tam p. A, Obaj ci panowie rozmawiajg przez
kilka minut, poczem p. A, odchodzi, oprézniwszy swoje
szuflady. Zadne przedstawienie kierownikéow wydziatow
nie miato tu miejsca, nie zaproponowano nowemu dyrek-
torowi zadnego programu; tak sie dokonywa przejecie
wiadzy w jednej z najpowazniejszych administracyj
w panstwie,

»Kierownik odchodzacy objat swoje stanowisko
przed 12 lub 15 miesigcami, nic nie wiedzgc o wielkich
zadaniach swego wydzialu, do ktdérego kierowania zo-
stat powotany; nowy kierownik znalazt sie w tern samem
potozeniu i odejdzie zapewne po takim samym mniej
wiecej czasie“,

. W ten sposéb powotany kierownik nie ma ani kom-
petencji, ani ,statosci, i jest prawie pewne, ze nie po-
siada réwniez uzdolnien administracyjnych. Nie rozpo-
rzadza tez ani dobrym sztabem, ani dobremi $rodkami
administracy jnemi.

Wierzyé¢, ze w tych warunkach mozna ulepszy¢ funk-
cjonowanie P, T, T, przez stworzenie komitetu dorad-
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czego, jest Zudzeniem ktdre teorja administracji po-
tepia  Wyznaczenie komitetu doradczego jest zwykle
przyznaniem sie administracji do bezsilnosci i pewnym
Srodkiem do uSpienia czujnosci zainte

Nawet w tym wypadku, gdyby caly personel pod-
wladny byt doskonaly, przedsiebiorstwo nie bedzie do-
brze funkcjonoweC, jesli kierownik bedzie nieodpowie-
dni, Takie przedsiebiorstwo, to jakiby osobonik o zdro-

wych czonkach, a chorym mazgu
Trzeba mie€ to przeSwiadczenie, ze jesli wezelkie

mozlive ulepszenia moga byC przepronedzone przy do-
brej dyrekdji, to ze zig dyrekcjg nie mozna dokonec zad-

ngj poweznej reformy. Ignorancja w zakresie teorji admi-
nistracji jest widoczna w administragji P, T, T,

Inaczej jest w inngl wielkigj administragji francu-
skiej—warmi. Przemidywanie, organizacja sgustamiczng
troskg gldwnych szefow wojskowych; autorytet, dyscy-
plina, jednost dyrekgji, jednost rozkazodawstwe, podpo-
rzadkonanie interesdw jednostkowych interesoni ogotu
sq tam stale wpronedzane w zycie. Wyzsza Szkota wo-
jemna (Ecole Superieure de Guerre) przyjela zyczlinie
teorje administragji, poniewez Widziata w nigj synteze
gloszonych przez siebie sang idel. Natomiast te idee
nie podbity sdbie jeszcze ministerstwe; to tez naduzy-
wvanie cyrkutarzy 1 wogdle pisaniny grasuje tam ciggle
I minister ma. dwudziestu: bezposrednich podwiadnych,
kiedy teorja orzeka, ze wielki kieronnik nie powinien
ich mieC wigogj niz pieciu Iub szesciu Uporczywose
w bledach organizacji naczelnej dyrekgji P, T. T, wzigtej
za przykiad, daje pojecie o trudnosciach reformmy urze-
dow parstwowych; ta wiasnie trudnosC spowodonela
w réznych parstwaech utworzenie organizimu specjalne-
go, nazywenego komisjg reform lub komisjg oszczedno-
sciong,
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RADA ULEPSZEN,

Teorja administracji przewiduje w kazdem wielkiem
przedsiebiorstwie istnienie statej rady ulepszen. Jej obo-
wiazkiem jest poszukiwanie wszelkich ulepszen, do ja-
kich przedsiebiorstwo jest zdolne, i wprowadzenie ich
w zycie pod egidg i autorytetem gtéwnego kierownika.

Organizm tego rodzaju wydaje mi sie niezbed-
ny, aby mozna byto wystudjowaé i realizowac reformy,
ktérych panstwo jako przedsiebiorstwo, wiecej moze niz
kazde inne, nieustannie potrzebuje.

Aby przezwycigzyC opor, kiory reformy napotykaja
ze strony nieuctwa, rutyny i egoistyczrych interesdw oso-
bistych, trzeba silngj woli i cigglej pracy. Dorazre pré-
by poprawy, gdzie wWhadza najwyzsza ma staby udziat,
nie mogg doprowadzi¢ do powazrnych rezultatow

Dziatanie nieustanne wymaga specjalnego organizmu
statego.

Zdecydowena wola kieronnika, ktorym w tym razie
jest prezydent ministrow; opiera sie na glebokiem prze-
konaniu o koniecznosei reformy | na porozumieniu z glo-
wa parstwa i parlamentem Sano to porozumienie po-
wstaje na skutek zyczenia lub zgodnej opinji publiczng).

P,. Franciszek Marsal, minister finanséw, utworzyt
w r. 1920 Najwyzszy Komitet Badan, w celu wyszukania
mozliwych ograniczen budzetowych pod przewodnictwem
p, Maurycego Blocha, generalnego prokuratora lzby Ra-
chunkowej. We wrze$niu 1922 r,, zamiast tego Komite-
tu, utworzono Najwyzszag Komisje Oszczednosci, pod
przewodnictwem p. Louis Marin,

Komisja ta stwierdzita w wiekszosci urzedow pan-
stwowych liczne braki organizacji i funkcjonowania.
SkonhAczy ona swojg prace za pare miesiecy. Jej uwagi
i wnioski ujete zostang w raport.
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Jaki los czeka te prace?

WidzieliSmy, ze prezydent ministrow az nadto jest
zajety, aby mogt zajmowac sie studjowaniem ogromnego
zbioru aktéw, skomplikowanych, wymagajacych licznych
umiejetnosci specjalnych,., i wiemy zresztg, ze niema
koto niego zadnego zespotu ludzi, obowigzanych zastgpic¢
go w tej pracy.

Ministrowie zbyt sg zajeci pracg codzienng i pozo-
stajg na stanowiskach zbyt krotko, aby mieli czas zajgc
sie skomplikowanemi i dtugiemi badaniami, ktérych na-
wet nie mogliby doprowadzi¢ do kohca, i ktére zresztg
tylko narobityby im kiopotu.

Co do dyrektoréw, ktérzy byli poruszeni i zaniepo-
kojeni, a czasem wprost atakowani przez Komisje, to ci
naogot nie maja zadnej sympatji do proponowanych przez
nig reform,

W tych warunkach, jest wielkie prawdopodobien-
stwo, jesli nie zupetna pewnosé, ze ta préba reformy po-
zostanie bez skutku, jak i wiekszo$¢ poprzednich.

Mogtoby jednak by¢ inaczej, gdyby obok prezydenta
ministréw istniata stata rada ulepszen czy reform, kto-
rej zadaniem bytoby prowadzi¢ studja nad ulepszeniami
w kazdym z wydziatéw i czuwac nad ich wprowadzeniem
W Zycie.

Stworzenie takiego organu powinno by¢ omoéwione
i opracowane starannie przez wiadze kompetentne; te-
raz tylko jako prostg wskazdwke, jako przed-projekt
proponuje jej sklad nastepujacy:

Rada ulepszen skladataby sie z 5 czlonkow:

jeden z nich zajmowatby sie wylgcznie kwestjami
przewidywania, organizacji, rozkazodawstwa, koordyna-
cji i kontroli — jednem stowem, kwestjami admini-
stracyjnemi;

drugi kwestjami finansowemi;
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trzeci organizacja rachunkowosci i statystyki;
czwarty kwestjami prawnemi;
piaty bytby intendentem (homme d'affaires).

Rada ulepszeh bylaby reprezentowana w kazdem
ministerstwie przez funkejonarjusza #gcznikowego, pod-
wiadnego ministrowi i specjalnie obowigzanego do ob-
jasniania go o stanie badan, przeprowadzonych w jego
ministerstwie.

Co sie tyczy reform, ktore nalezatoby wprowadzié
w najwiekszym mechanizmie panstwa, ta sama rada ulep-
szen bylaby do tego szczegdlnie powotana.

Aby dokona¢ reformy sposobéw rzadzenia, wiadze
kierownicze paristwa potrzebujg pomocy, oparcia i na-
cisku opinji publicznej, Ale opinja publiczna nie jest
przygotowana do tej akcji: mato uswiadomiona co do
projektéow reformy, nie wie nic o korzysciach jakieby
z niej mogta osiggnaé i pozostaje obojetna i sceptyczna.
Mysle, ze moznaby byto ja ozywié, gdyby sie ja prze-
konato, ze sg do zrobienia reformy, konieczne i mozliwe,
i ze przez te reformy datoby sie osiagna¢ powazne obni-
zenie podatkéw i znaczne zmniejszenie kosztow utrzy-
mania,

Moznaby skierowaé opinje publiczng na droge my-
$li o reformie przez rozpowszechnianie znajomosci za-
sad i przepiséw teorji administracji i w tym celu wy-
ktada¢ jg w szkotach wyzszych, Ale dtugo nalezatoby
wtedy czekaé na skutki. Datoby sie je przyspieszy¢ przez
bezzwloczne zastosowanie $rodkéw pomocniczych admi-
nistracji we wszystkich urzedach panstwowych.

Jednoczes$nie moznaby sie stara¢ poruszy¢ opinje
publiczng, wskazujac jej na korzysci ekonomiczne, ktore
wynikng z projektowanych reform, W tym to celu przed-
stawie zebranym wyliczenia, ktére zresztg nie majg pre-
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tensji do doktadnosci i sg dla mnie tylko $rodkiem zain-
teresowania opinji publicznej.

Mianowicie sprobowatem przedstawi¢ w cyfrach ko-
rzysci pieniezne, zwigzane ze stopniem sprawno$ci admi-
nistracji panstwowej. Ta korzys¢ pieniezna skiada sie
z dwu elementdéw. Jeden z nich jest tatwy do okre$lenia:
jest to koszt utrzymania administracji, wyrazony w jego
zwyklym budzecie rocznym, powiekszonym o budzet
nadzwyczajny. Je$li administracja panstwowa jest zu-
peinie dobrze prowadzona, to wydatki te, jakkolwiek wy-
sokie, sa usprawiedliwione. Jesli za$ przeciwnie, admi-
nistracja jest prowadzona zupetnie Zle, te wydatki sg nie-
powrotng strata, Ale rzadko stajemy wobec jednego lub
drugiego z tych wypadkéw, to znaczy wobec prowadzenia
zupetnie ztego lub zupetnie dobrego. Prawda lezy posrod-
ku, i w tym wypadku zte i dobre zmieszane jestw propor-
cjach zmiennych. Czy jest przesada twierdzi¢, ze w ad-
ministracjach panstwowych, najlepiej nawet prowadzo-
nych, jest jeszcze miejsce na reformy, ktére, nie zmniej-
szajgc w niczem zakresu dziatania, pozwolityby na
zmniejszenie kosztow ich utrzymania, A c6z powiedzie¢
dopiero o innych administracjach, o tych, ktére nie sg
dobrze prowadzone? A teraz, aby doprowadzi¢ nasze
rozumowanie do wnioskéw, mozemy chyba, biorgc
wszystkie urzedy tak Zle jak i dobrze prowadzone, ozna-
czyé cyfrg .0+ ich budzetu zwykiego i nadzwyczajnego,
to jest te czes¢ wydatkdw na administracje, ktéra mu-
si interesowa¢ opinje publiczng, jako suma do wydania
lub do zaoszczedzenia przez naréd, stosownie do tego
czy urzedy beda Zle, czy dobrze prowadzone.

Jest to dopiero jeden z elementéw zagadnienia.
Drugi — to przypuszczalne nastepstwa, zte czy dobre,
jakie dziatanie administracji sprowadzi¢ moze w gospo-
darce narodu. Tutaj brak wszelkich danych liczbowych.
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ale tatwo zda¢ sobie sprawe jednak, ze te nastepstwa
moga sie tez wyrazi¢ w ogromnych sumach,

W kazdym razie, w zastosowaniu do francuskiego
przedsiebiorstwa rzgdowego P, T, T, gdzie kapitat wio-
zony liczony jest obecnie na jeden miljard, wspdtczyn-
nik :.-» datby, jako korzy$¢ otrzymanag z dobrego Kkie-
rownictwa, oszczedno$¢ w sumie ... miljonéw, a w przy-
sztosci, kiedy bedzie uskuteczniony projektowany wkiad
2 miljardéw, suma ta dojdzie do 300 mil jonéw, nie liczac
korzysci, z pewnoscia o wiele wigekszych, wynikajgcych
z lepszego funkcjonowania tego przedsiebiorstwa.

Gdyby rozciagna¢ to obliczenie na wszystkie urzedy
parstwowe, doszlibysmy do kilku niljardow, A miljardy
oszczednodel, to donizenie podatkow, to obfitsza pro-
dukgja, to znmiejszenie drozyzny.

Najwyzszy Komitet Badan pod prezydjum p, Mau-
rycego Blocha ocenit na nrmigl wiecg) dwa miljardy su-
e oszczednodal, dajacych sie zrealizoneC, bez wigk-
szych zmian w administragji, przez proste conizenie kre-
dytdw i nacisk w celu podniesienia spranwnosci urzedow
w zakresie ich obowiazkow

Najwyzsza Komisja Oszczednos$ciowa, ktorej prze-
wodniczyt p, Louis Marin, uwaza, ze catkowita reforma
administracyj panstwowych i ich reorganizacja podtug
nowego planu datyby, najnizej liczac, od 4 do 5 mil jar-
déw — oszczednosci rocznie. Wedtug tej oceny, tyle
kosztuje Francje zte kierownictwo urzedbéw panstwo-
wych.

Ocena ta nie jest sprzeczna z oceng Komisji Badan,
ani z wnioskami, jakie wyciggngtem z moich obliczen
co do administracji P. T, T, Jes$li tu jeszcze wezmiemy
pod uwage trudnosci wszelkiego rodzaju i sume, jakiej
ci, ktérzy korzystaja z ustug P, T, T, i caly wogdle na-
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rod nie modgt zaoszczedzi¢, musimy te sume podwoic
i wtedy stajemy wobec ogromnej cyfry s do 10 miljar-
déw.

Suma ta przedstawia dla narodu o prawie 40 miljo-
nach mieszkancéw strate wiecej niz 200 frankdéw na gto-
we, to jest 100 frankdw poniesionej straty, a 100 fran-
kéw niezaoszczedzonych. Stad wniosek: rodzine prze-
cietng, zlozong z rodzicéw i dwojga dzieci, kosztuje
utrzymanie urzedéw panstwowych wiecej niz 800 fran-
kéw rocznie: potowa tej sumy, odpowiadajgca rzeczy-
wiscie poniesionej stracie, musi by¢ odjeta od zasobéw
budzetu rodzinnego; wyraza ona istotnie pewng czesé
dochodéw, zabranych przez skarb na korzys¢ panstwa;
druga potowa nadwereza mienie rodzinne, narusza two-
rzacg sie dopiero zamoznos¢, ktérej rozwodj jest spara-
lizowany ze szkoda dla jednostek, a bez zadnej, czy to
bezposredniej, czy odlegtej dla panstwa korzysci. To
obliczenie coprawda nie moze mie¢ pretensji do doktad-
nego i wykonczonego przedstawienia rzeczywistosci; do-
chody i zamoznos$¢ obywateli nie sg jednakowo dotknie-
te przez zte kierownictwo urzedéw panstwowych; ale
jesli wskazana tu przecietna jest z koniecznosci niedo-
ktadna, tern niemniej obliczenie, ktére do niej doprowa-
dzito wynika z tej niezaprzeczalnej zasady, ze kazdy
obywatel francuski ponosi pewng cze$¢ wydatkéw pani-
stwowych i ze wszyscy sa zainteresowani w dobrem rza-
dzeniu mieniem panstwowem.

Kazdy z obywateli francuskich ponosi pewnag czes¢
wydatkow panstwowych, bez wzgledu na sytuacje spo-
feczng, Bo jesli w istocie, podatki od nabytych bogactw
i dochodoéw obejmuja tylko cze$¢ podatnikéw, to podatki
od zywnos$ci obcigzajg wszystkich, bez wzgledu na sto-
pien zamoznosci. Wszystkie te podatki moglyby byé
mniejsze, gdyby potrzeby panstwa byty mniejsze i gdyby
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w szczegolnosci byta dokonana reorganizacja dyrekcji
generalnej urzedow panstwowych, co jest nieodzownym
warunkiem powaznych oszczednosci. JesteSmy wiec
w prawie utrzymywac, ze og6t obywateli, a nietylko naj-
zamozniejsi, ponoszg w formie obciecia dochodéw, fa-
talne skutki naszej catej administracji.

Podatnicy we wszystkich panstwach zainteresowa-
ni sg dobrem zarzadzaniem mienia publicznego, a co za
tern idzie, i reforma administracji. Nadmierne obcia-
zenie, posrednio lub bezposrednio, dochoddéw z kapitatu
czy pracy, praktykowane przez panstwo, stanowi prze-
szkode w oszczednosci, utrudnia tworzenie sie nowych
bogactw i w nastepstwie pozbawia produkcje Srodkéw
rozwoju. Przez taki stan rzeczy cierpi nietylko prze-
myst, rolnictwo i handel; konsument ponosi tez fatalne
tego skutki, poniewaz kazde zmniejszenie dziatalnosci
ekonomicznej pocigga za sobg obnizenie jego dostatku
i wzrost cen.

Te wzgledy, jak mi sie zdaje, moga zainteresowac
opinje publiczng w reformie administracji i pobudzi¢ kie-
rownikéw panstwa do wystudjowania ich i realizacji.

Pragnatbym widzie¢, ze Kongres podziela méj spo-
sob zapatrywania,

Wiec jaka jest moja konkluzja? ™2« zasd'dnicym
warunkiem dobrego funkcjonowania urzedéw panstwo-"
wych jest dobra dyrekcja generalna i ze dobra dyrekcja
generalna wymaga dobrego sztabu i dobrych srodkdéw po-
mochiczych administracji.
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