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WSTEP.

Polska w dobie obecnej przystepuje do wziecia
udzialu w miedzynarodowym wyscigu pracy.

Czasy, zapowiadane przez Marszatka J. Pitsud-
skiego: ,,ldg czasy, znamieniem ktorych bedzie wysScig
pracy, jak dawniej byt wyscig zelaza, jak dawniej
byl wyscig krwi“, nadeszty juz dla Polski, na zacho-
dzie bowiem Europy i w Ameryce nalezg oneoddaw-
na do codziennych, zwyktych warunkéw zycia.

W tym wyscigu pracy Polska musi wzigé zywy
udziat jezeli chce zachowac swoje mocarstwowe sta-
nowisko, swg niezaleznos¢ ekonomiczna.

»WYyscig pracy“ powinien objaé wszystkie dzie-
dziny zycia bez wyjatku: przemyst, handel, wytwor-
czos¢, przeznaczong na eksport i na zaspokojenie wia-
snych potrzeb, jak rowniez administracje ogolng kra-
ju, rzagdowag i samorzadowa, oraz ich biurowos¢.

Administracja kazda i jej biurowos¢ nie sg czems
oderwanem, odrebnem od zycia, czems istniejgcem
tylko dla siebie, a jest wynikiem zycia codziennego
i powinna nadgzaC jego wartkiemu pragdowi wspot-
czesnosci, czyli musi by¢é przystosowana do potrzeb
zycia, zorganizowanego wedtug nowoczesnych zasad,
t. j. zasad naukowej organizacji pracy, ktore odgry-
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wajg coraz wiekszg role i przynosza nieznane dotych-
czas korzysSci przez usuwanie marnotrawstwa czasu,
energji, materjatdbw, narzedzi, pracy i kapitatu. Po-
czatkowo zasady naukowej organizacji zastosowano
w przemysle, Swietne wyniki, osiggniete w tej dzie-
dzinie, byty bodZzcem do zastosowania tychze metod
w biurach handlowych, bankach, instytucjach spo-
tecznych, wreszcie znalazlty zastosowanie i w admi-
nistracji rzadowej.

Francuski prezydent ministréw, Millerand, obej-
mujac urzedowanie, stusznie os$wiadczyt: ,,Nie poj-
muje, aby panstwo mogto by¢ administrowane na in-
nych zasadach, niz dobrze prowadzone przedsiebior-
stwo przemystowe® (zobacz H. Fayol Adm. Przem.
i Ogolna).

Twarcag naukowej organizacji pracy byt amery-
kanski inzynier, Fryderyk W. Taylor, — na stowo
naukowej nalezy potozy¢ nacisk, organizacja bowiem,
jako taka, nie jest niczem nowem. Organizacja ozna-
cza okreslony, ustalony sposob wykonania jakiej$
pracy, jakiego$ zamierzenia. Organizowa¢ — zna-
czy wyznaczy¢ kazdemu wypetnienie pewnej poru-
czonej mu pracy i uzgodni¢ wszystkie wysitki w ten
sposéb, aby dojs¢ do zamierzonego celu najkrétsza
I najlepsza droga, zapewniajagcg najwydatniejsze re-
zultaty.

Organizacja jako taka znana byta juz w giebo-
kiej starozytnosci. Monumentalne budowle starozyt-
nego Egiptu, przy budowie ktorych pracowaty tysia-
ce ludzi, ruiny lub resztki rzymskich budowli i wo-
dociggbw Swiadczg o wysokim stopniu organizacji
w owych czasach; to samo mozna powiedzie¢ i o or-
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ganizacji administracji panstwowej starozytnego im-
perjum rzymskiego, obejmujgcego bez mata wieksza
cze$C dzisiejszej Europy, znaczng cze$¢ wybrzezy
Afryki i Matej Azji, oraz o administracji starozyt-
nego Egiptu, istniejgcej na wiele tysiecy lat przed
powstaniem Rzymu.

Historja S$redniowieczna i nowozytna Europy
Swiadczy réwniez o wysokiej organizacji administra-
cji panstwowej — wszystkie te jednak organizacje
zarbwno starozytne, jak i poOzniejsze nie uwzgled-
niaty najgtéwniejszych czynnikéw wspdiczesnej or-
ganizacji pracy, t. j. czasu, ktory odgrywat role pod-
rzedng i metod naukowych.

Z biegiem lat wspaniaty rozwdj nauk do$wiad-
czalnych (chemja, fizyka, nauki techniczne) genjat-
ne odkrycia i wynalazki w XIX-ym wieku, zapoczat-
kowaty zdumiewajacy wprost rozwoj przemystu, a co
zatem idzie, stworzyty caty szereg, zwigzanych z prze-
mystem instytucyj, jak biur technicznych, handlo-
wych, instytucyj finansowych i t. p.

Olbrzymie te przedsiebiorstwa, zatrudniajgce ca-
te rzesze pracownikdw, ze wzgledu na interes wia-
sny, wymagaty coraz Scislejszej i lepszej organizacji
pracy, zarbwno w fabrykach, jak i biurach admini-
stracji fabrycznej, aby zado$cuczyni¢ dwém najgtow-
niejszym warunkom, a mianowicie: osiggniecia od-
powiedniego stopnia doskonatosci produkcji, oraz naj-
nizszej ceny wiasnego kosztu.

Dlatego tatwem jest do zrozumienia, ze zasady
naukowej organizacji pracy przedewszystkiem zasto-
sowano w przedsiebiorstwach prywatnych.

Nie zwazajac jednak na dodatnie wyniki przy
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zastosowaniu zasad naukowej organizacji, organiza-
cja przedsiebiorstw i do dnia dzisiejszego nie wsze-
dzie jest oparta na zasadach naukowych. Przyczyng
tego jest, ze systemy organizacji opieraty sie,
a w wiekszosci wypadkow i dotad jeszcze sie opie-
rajg, na tradycjach, ulepszenia za$ sg pewnego ro-
dzaju probami mniej lub wiecej ryzykownemi, ktore
tez niezawsze dawaty i moga daé pozadane rezultaty.
Obawa poniesienia kosztow i przyzwyczajenie do po-
przednich metod pracy przeszkadzaly reorganizacji
przedsiebiorstw na zasadach naukowych.

W dobie obecnej naukowa organizacja juz two-
rzy odrebny dziat wiedzy o szerokim zakresie i zaj-
muje coraz wiecej umysty uczonych i ludzi, stojagcych
na czotowych stanowiskach w przemysle lub w rza-
dach panstw, wprowadzono w wyzszych uczelniach
wyktady o nauce organizacji i administracji, oraz
wydano cate szeregi dziet z tej dziedziny.

Rezultaty, osiggniete dzieki zastosowaniu wska-
zan naukowej organizacji, sg tak donioste, ze we
wszystkich cywilizowanych panstwach zaczeto odby-
wac lokalne zjazdy naukowej organizacji, a od ro-
ku 1924 zaczeto zwotywaé miedzynarodowe kongre-
sy, ktorych juz sie odbyto 4, a mianowicie: pierwszy
kongres odbyt sie w Pradze w r. 1924, nastepny
w Brukseli w r. 1925, trzeci w Rzymie w r. 1927,
czwarty w Paryzu w r. 1928, ktory zgromadzit przed-
stawicieli 35 panstw. Liczba uczestnikbéw siegata do
1.000 osob.

Na tym zjezdzie postanowiono odby¢ zjazd pig-
ty w r. 1932 w Amsterdamie.

W Polsce odbyly sie dwa zjazdy naukowej orga-
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nizacji w latach 1924 i 1928, na ktérych poruszano
zagadnienia, dotyczace administracji panstwowej,
przemystowej, a nawet gospodarstwa domowego.

Zjazdy te rozbudzily szerokie zainteresowanie
i ujawnity, jak dalece potrzebe idei prawidtowej or-
ganizacji odczuwa spoteczenstwo polskie i jak juz
w tym kierunku duzo zrobiono.

Procz zjazddw i kongresdéw, powtarzajacych sie
co pewien okres czasu, powotano do zycia caty szereg
statych instytucyj, zwigzanych z zadaniami nauko-
wej organizacji, a mianowicie: Massarykowg Akade-
mje Pracy w Pradze, Centrum Studjéw Administra-
cji w Paryzu, Instytut Naukowej Organizacji w War-
szawie i t. d. Naktadem tego Instytutu wyszedt caty
szereg dziet z tej dziedziny.

Zdajac sobie sprawe, ze nie kazdy posiada moz-
nos¢ przeczytania w oryginale catego szeregu dziet,
poswieconych tym zagadnieniom, a pragnac jedno-
czesnie zaznajomic jak najszersze kota pracownikdw
administracji rzadowej i samorzadowej z zasadni-
czemi podstawami naukowej organizacji, postanowi-
fem zebraC i streSci¢ w jedng cato$é: 1) Filozofje
systemu Taylora, napisang przez prof. Henryka Cha-
teliera, cztonka Akademji Francuskiej. (Ttumacze-
nie i ukfad inz. Karola Adamieckiego, profesora Po-
litechniki Warszawskiej); 2) Henryka Fayola ,,Ad-
ministracja Przemystowa i Ogo6lna, oraz Nauka o Ad-
ministracji w zastosowaniu do Panstw*, ktorg prze-
tozyt mjr. dr. J. A. Teslor, cztonek Centre d‘Etudes
Administratic w Paryzu, oraz 3) ,,Dwanascie zasad
wydajnosci pracy“ Harringtona Emersona. Powyz-
sze zasady uzupetnitem rezultatami, osiggnietemi
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w ostatnich latach w biurowos$ci administracyjnej,
zreorganizowanej wedtug metod naukowych, a w kto-
rych bratem jak najzywszy udziat.

zywie nadzieje, ze czytelnik po zaznajomieniu
sie z gtébwnemi zasadami naukowej organizacji pra-
cy, zechce poznac sie blizej z temi bardzo interesujg-
cemi dzietami, wylozonemi w niezwykle jasny i bu-
dzacy zaciekawienie czytelnika sposob przez wymie-
nionych autorow.

Majac na uwadze pozytek tych czytelnikow, ktd-
rzy zechca zapoznac sie z wyzej wymienionemi pra-
cami, pozwalam sobie da¢ im rade, aby zaczeli od
dzieta prof. Adamieckiego, poswieconego wytgcznie
systemowi Taylora, z ktérego biorg poczatek wszyst-
kie inne pozniejsze teorje i zastosowanie ich w naj-
rézniejszych dziedzinach zycia praktycznego.

Stusznie zaznacza prof. Adamiecki we wstepie
do swej pracy, ze obecnie niema prawie czlowieka
inteligentnego, ktoryby nie styszat o teorjach organi-
zacji pracy Taylora, niewielu jednak jest takich, kté-
rzy dokladnie wiedza, jak te teorje wygladajg, na
czem system Taylora polega, do czego dazy i jakiemi
drogami idzie do celu.

Dla wielu system Taylora, to zmechanizowanie
pracy robotnika, uczynienie z niego bezmysinego
automatu, ktéry przez doprowadzenie do doskonato-
§ci pewnych ruchdéw lub czynno$ei, zwieksza przez
to wydajnos¢ swej pracy, pracujac szybko i bez od-
poczynku. Koszt produkcji zatem zmniejsza sie ko-
sztem przecigzenia robotnika. Ci, ktérzy w ten spo-
sob wystawiali sobie system Taylora, ze zdziwieniem
spostrzega, w jakim byli bledzie. Nie z mniejszem
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tez zdziwieniem przekonajg sie, ze czynniki moralne
odgrywajag nietylko niepo$lednia, ale bardzo wazna
role w tym systemie.

Zasady organizacji pracy, zastosowane w prze-
mysle, dajg sie rowniez zastosowaé i w pracy biuro-
wej, ktorg dotychczas uwazano za prace czysto umy-
stowg. Poglad powyzszy o tyle nie jest stuszny, ze
w pracy biurowej czynnik pracy mechanicznej (fi-
zycznej) odgrywa nieposlednig role, a zwlaszcza przy
ukfadaniu akt, podklejaniu, podszywaniu ich, przepi-
sywaniu korespondencji, przy przenoszeniu (prze-
ptyw) korespondencji od jednej komérki pracy do
nastepnej i t. d., a co zatem idzie, czynnik mechani-
zacji pracy biurowej staje sie zagadnieniem b. waz-
nem, aktualnem i wymagajgcem uproszczenia
i usprawnienia pod katem widzenia zaoszczedzania
czasu i pracy urzednikdw.






ZASADY

NAUKOWEJ ORGANIZACJI PRACY
wedtug
»FILOZOFJI SYSTEMU TAYLORA*
opracowanej przez
Henry Le Chatelier
w tlumaczeniu i ukladzie
inz. Karola Adamieckiego,

profesora Politechniki Warszawskiej,
wyd. 1926 r.






BIOGRAFJA TAYLORA.

Fryderyk Winslow Taylor urodzit sie w Germantown (Fi-
ladelfja) w 1856 r. Majac lat 12 wyjezdza do Europy i od-
bywa tam szereg podr6zy. Po powrocie do kraju zapada na
chorobe oczu, ktdra zmusza go do porzucenia studjow wyz-
szych i oddania sie pracy recznej. Po spedzeniu 4-ch lat w war-
sztacie mechanicznym wstepuje jako zwykly robotnik do war-
sztatow Midvale Steel Company.

W przedsiebiorstwie tern spedza lat 12, przechodzac wszyst-
kie szczeble hierarchji od robotnika do naczelnego inzyniera.
W tym czasie przeprowadza szereg badan, majacych na celu
zwiekszenie wydajnosci pracy. Odczuwajac brak nalezytego
przygotowania, poswieca sie z zapatem studjom technicznym
i w 1883 r. otrzymuje stopien inzyniera - mechanika.

W 1891 X\ obejmuje stanowisko generalnego dyrektora
fabryki papieru, znajdujac na stanowisku tern nowg droge
pracy inzyniera — doradcy — organizatora.

Whkrdtce tez poswieca sie temu zawodowi i jako doradca
organizator reorganizuje caty szereg wielkich przedsiebiorstw
amerykanskich. W 1895 r. Taylor po raz pierwszy publicznie
przedstawia swe zasady zarzadzania w referacie p. t. ,,System
ptacy od sztuki*.

W 1901 r. porzuca prace zarobkowg i poswieca sie stu-
djom nad systemem zarzadzania i organizacji; owocem tych
studjow jest wydane w 2 lata pdzniej dzieto, p. t. ,,Zarzadza-
nie warsztatem wytwdérczym®, gdzie znajdujemy wszystkie za-
sady ,,funkcjonalnego zarzgdzania“.
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Ostatnie lata swego zycia poswieca Taylor propagowaniu
zasad naukowej organizacji.

W marcu 1915 r. zaziebiwszy sie .na odczycie, umiera
,»0jciec naukowej organizacji*, przezywszy lat 59.



ZASADY NAUKOWEJ ORGANIZACILI.

Podstawg systemu Taylora jest zasada, przyjeta
w naukach doswiadczalnych® polegajaca na prawie
przyczynowosci. Uznajagc prawo przyczynowosci,
a stanowigce pierwszy szczebel tego systemu, jestes-
my przeswiadczeni o tem, ze nic nie moze dziac sie
bez przyczyny, t. j., ze niema skutku bez przyczyny.

Zauwazywszy jakie$ zjawisko, jesteSmy zatem
przeswiadczeni, ze nie mogto ono powstaé bez jednej
lub wielu przyczyn, a co zatem idzie, musimy te przy-
czyny wykry¢, odnalez¢ je, co stanowi szczebel drugi
tego systemu. Przyczyny, wywotujace dane zjawisko
nazywamy czynnikami. Trzecim szczeblem metody
naukowej jest zbadanie stopnia waznosci tych czyn-
nikbw. Nie wszystkie bowiem czynniki w jednako-
wej mierze powodujg powstanie jakiego$ zjawiska
lub nie w jednakiej mierze sprzyjajg mu. Przy ba-
daniu kazdego zagadnienia nalezy uwzglednia¢ i ba-
da¢ wszystkie czynniki, chociazby mato wazne, a na
co Taylor specjalny kladzie nacisk. Wreszcie musi-
my zastosowal czwarty szczebel, t. j. wyrazi¢ wza-
jemnag zaleznosc tych czynnikow w liczbach, czyli do-
kona¢ doktadnych pomiaréw i okreslenia zaleznosci
liczbowej i tu Taylor zaleca pewne metody: 1) Ze po-
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miary nie powinny dotyczy¢ tylko danej pracy, wzie-
tej ogdtem, lecz kazdego jej skiladnika oddzielnie:
2) ze przy kazdem doswiadczeniu trzeba zmieniaé tyl-
ko jeden czynnik, utrzymujac wszystkie inne doktad-
nie statemi i 3) doswiadczenia powinny by¢ robione
oszczednie.

Zobrazuje powyzsze whasnym przyktadem, za-
czerpnietym z codziennego zycia: piec w mieszkaniu
stale dymi. Zauwazywszy to, wiemy, ze piec nie mo-
ze dymi¢ bez przyczyny. Musimy wykry¢ te przy-
czyne. Z doSwiadczenia wiemy, ze piec moze dymic
z nastepujacych powodow:

ze komin jest za niski,

ze kanaty sg za waskie,

ze doptyw powietrza do paleniska jest za maty,

ze kanaty i komin sg zatkane.

Probujemy pokolei usuna¢ jeden z tych przypusz-
czalnych przyczyn, np. wyczysci¢ kanaty, podniesc,
wysoko$¢é komina, jezeli za$ i to nie pomoze, prze-
budowujemy palenisko, wreszcie przestawiamy caty
piec.

To sg préby, wystarczajace w zyciu prywatnem,
nie sg to jednak do$wiadczenia wedlug metody na-
ukowej.

Nie dowiedzielismy sie, jaka winna by¢ wyso-
kos¢ komina, przy danej wielkosci paleniska, diugo-
§ci i przekroju kominéw, jaki powinien by¢ przekréj
kanatéw, jaki wreszcie powinien by¢ stosunek wza-
jemny tych wszystkich wymogow, aby osiggnaé¢ wy-
magang temperature, przy najmniejszej ilosci pali-
wa. Woystarczyto, ze piec przestat dymic.

Firma, budujgca np. przenosne piece, nie mogta-
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by sie zadowoli¢ takiemi probami, robionemi na ,,chy-
bit, trafit“. Aby zbudowa¢ model pieca, odpowiada-
jacego okreSlonym wymaganiom, nalezatoby przepro-
wadzi¢ szereg doswiadczen, zmieniajagc kolejno po
jednym tylko czynniku, dla okre$lenia jego roli i zna-
czenia, np. przy danych wymiarach pieca, paleniska
i innych, nalezatoby zmieni¢ dtugo$¢ kanatéw, nastep-
nie ich przekrdj i t. d. Rezultaty otrzymane, koniecz-
nem jest wyrazi¢ w liczbach, uwidoczniajacych wza-
jemny stosunek wszystkich czynnikdéw.

Taylor przy organizacji pracy w zaktadach prze-
mystowych, zwrocit szczegdlng uwage na nastepujace
etapy organizacji, ktore faktycznie stanowiag kos$¢ pa-
cierzowg systemu Taylora:

1. Postawienie sobie jasno i $ciSle okreSlone-
go celu.

2. Zbadanie $rodkoéw i warunkéw, potrzebnych
dla osiggniecia zamierzonego celu, t. j. przeprowa-
dzenie analizy danego zagadnienia.

3. Przygotowanie Srodkéw i warunkow, uzna-
nych za niezbedne.

4. Wykonanie pracy, wedtug powzietego planu.

5. Dobra i.celowa kontrola osiggnietych wyni-
kéw i wyciggniecie z nich wnioskow.

Rozpatrzmy teraz wszystkie pie¢ etapOw szcze-
g6towo.

PIERWSZY ETAP ORGANIZACJI: postawienie
okreslonego celu.

Cel winien by¢ nietylko wyrazny i Scisle okre-
$lony, ale i ograniczony, oraz pozyteczny. Ponizszy
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przyktad wyjasni to najlepiej. Zagadnienie obrobki
metali zajmowato wielu inzynieréw, zaden z nich jed-
nak nie ujat nalezycie celu, do ktoérego dazyt. Pro-
bowano zmniejszyé uzycie narzedzi, podnies¢ wydaj-
no$¢ pracy recznej lub maszyn i t. p. Wyniki otrzy-
mane byly sprzeczne i nie pozwalaty na wyciggnie-
cie jasno sformutowanego wniosku. Taylor postawit
sobie $cisle okreslony i ograniczony cel, a mianowi-
cie, zadat sobie pytanie, od jakich czynnikow zalezy
najmniejszy koszt Wiasny okrawanych wiérow? Re-
zultatem badan, ktdre trwaty 25 lat, bylo dzieto Tay-
lora ,,Sztuka obrobki metali“, ktére dzi$ stanowi ka-
techizm wszystkich warsztatow mechanicznych. Srod
czynnikdéw koniecznych, aby koszt wiasny skrawa-
nych widéréw byt najmniejszy, nieoczekiwanem za-
pewne byto stwierdzenie, ze czas zuzycia noza, t. j.
stali szybkotnacej, odpowiada 112 godziny. Zdawa-
toby sie, ze zaoszczedzenie narzedzi, odgrywajgcych
pierwszorzedna role w obrébce, przedtuzenie ich dtu-
gowiecznosci powinno by¢ jednym z warunkdéw taniej
produkcji. Dokfadne i wszechstronne zbadanie spra-
wy, poparte doswiadczeniem, wykazato rezultat
wprost przeciwny.

DRUGI ETAP ORGANIZACJI: badanie zaréwno
czynnikow mechanicznych, jak i czynnika ludzkiego,
t. j. pracy ludzkiej.

Jakie znaczenie przypisuje Taylor temu ostat-
niemu czynnikowa, widzimy ze stow jego: ,,robotnik
w warsztacie nie jest jedynie maszyng, a jest on
procz tego istotg czujacg i mys$lacg. Trzeba zatem
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zbadac jego prace reczna, jego mysli i jego uczucia“,
czyli do tej drugiej fazy organizacji wprowadza Tay-
lor metody $cisle naukowe.

W badaniach pracy recznej najwazniejszym
czynnikiem jest czas, uzyty na wykonanie pewnej
czynnosci. Czas bowiem zuzyty wptywa w ogromne;j
mierze na koszt wiasny kazdej produkcji. Mierzenie
czasu, czyli tak zwany ,chronometraz“, obejmuje
nietylko pomiar czasu, zuzytego na wykonanie cat-
kowite danej czynno$ci, lecz rowniez czas kazdego
oddzielnego ruchu, wykonanego przez pracownika.
Celem ,,chronometrazu® jest usuniecie ruchow nie-
potrzebnych, zbytecznych lub wadliwych, przez co
osigga sie mozliwo$¢ wykonania pracy szybciej bez
marnowania wysitkow. Btednem jest mniemanie, ze
celem ,,chronometrazu® jest zrobienie z pracownika
bezdusznego automatu. Zmechanizowanie ruchéw
jest jednym ze $Srodkdéw, a nie celem; usuniecie ru-
chow zupetnie niepotrzebnych daje pracownikowi
mozno$¢ osiggniecia wielkiej wydajnosci pracy bez
zmeczenia. Najnowszg zdobyczg w tej dziedzinie jest
zastosowanie zdje¢ kinematograficznych przy jedno-
czesnym chronometrazu ruchoéw bardzo szybkich. Me-
toda ta polega na umieszczeniu obok robotnika dwdch
zegarow, posiadajacych cyferblaty o jednej wska-
zowce. Na jednym cyferblacie wskazdwka robi pet-
ny obrét w ciggu 1 minuty, na drugim w ciggu 710
minuty. Praca, t. j. ruchy robotnika, sg filmowane,
a czas oznaczony jest z doktadnoscig do 1/iooo minu-
ty. Na filmie takim mozemy zauwazy¢ np., ze robot-
nik szuka jakiego$ narzedzia, wziete do reki odrzuca,
dopdki nie znajdzie wilasciwego; jezeli sktada czesci
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jakiego$ mechanizmu — wyszukuje . odpowiednich.
Rezultatem takiej obserwacji bedzie umieszczenie na
potkach narzedzi w S$ciSle okreSlonym porzadku,
umieszczenie wszystkich czesci sktadowych danego
mechanizmu w takiej kolejnosci, w jakiej nalezy je
taczy¢, aby robotnik madgt je braé, nie patrzac nawet
na potke. W razie zauwazenia trudnosci, np. zbyt-
niego wysitku robotnika przy podnoszeniu ciezkich
przedmiotow, nalezy je zastgpi¢ odpowiedniem urza-
dzeniem mechanicznem.

Wynalazcg tej metody jest jeden z nasSladowcow
Taylora, inz. F. Gilbrecht.

W badaniach pracy pod wzgledem umystowym,
t. j. co do udziatu w niej czynnika umystowego, Tay-
lor doszedt do tego niezbitego wniosku, ze jednocze-
sna intensywna praca umystowa i fizyczna jest nie-
mozliwoscig.

Niemozliwoscig zatem jest wymaga¢ od robot-
nika, aby zastanawiat sie nad najlepszemi sposobami
wykonania roboty, skad logiczny wniosek, ze niezbed-
nym jest podziat na:

1) przygotowanie roboty — t. j. prace wylgcznie
umystows;

2) wykonanie roboty — t. j. prace przewaznie
reczna.

Do podziatu tego i do samego przygotowania ro-
boty Taylor przywigzuje tak wielkg wage, ze wpro-
wadza do kierownictwa zaktadéw przemystowych no-
wy organ: biuro przygotowania i podziatu rob6t. Biu-
ro przygotowawcze, otrzymawszy od dyrekcji zamo-
wienie, bada i ustala sposoby wykonania. Biuro to
posiada 4 oddziaty:
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1. Sporzadzania planéw i wydawania polecen —
w oddziale tym sporzadza sie plany robot i wydaje sie
polecenia catemu personelowi wykonawczemu. Tutaj
sporzadza sie karty pracy, zawierajagce wskazowki,
a dotyczace przedmiotéw obrobionych, czasu obrob-
ki, oraz wskazéwki co do ptac i premij.

2. Badanie i ustalenie sposobéw wykonania —
w tym oddziale przeprowadza sie doSwiadczenia la-
boratoryjne lub w warsztacie, celem ustalenia naj-
lepszej .metody roboty. W tym wiasnie oddziale do-
konuje sie pomiaréw chronometrowych. Tutaj spo-
rzadza sie karty instrukcyjne, zawierajace instruk-
cje, w jaki sposob i w jakim czasie robota winna by¢
wykonana.

3. Statystyka i ptace — w oddziale tym wpisuje
sie do kart indywidualnych czas pracy, sporzadza sie
listy przedmiotdw wykonczonych, przyjmuje sie za-
mowienia, sporzadza sie listy ptacy i t. d.

4. Spraw robotniczych. — Oddziat ten prowadzi
sprawy personalne robotnikéw, wynajem, zwalnianie,
naktadanie kar i t. p.

Idac dalej, Taylor roztozyt obowigzki, spetniane
dotad przez jednego tylko majstra, a odnoszace sie
do jego czynnos$ci w warsztacie, na 4-ch majstrow.
Podziat ten byt istotng rewolucjg w dotychczasowych
tradycjach organizacji pracy i administracji prze-
mystowej, gdzie majster byt bezposrednim i najbliz-
szym zwierzchnikiem, rozkazodawcg, kontrolerem
i nauczycielem robotnika.

W zakfadzie przemystowym, zorganizowanym
wedtug systemu Taylora, robotnik otrzymuje polece-
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nie tylko od kierownika fabrykacji, a zatem z biura
wraz z pisemng i szczegdtowg instrukcja.

Obowigzki czterech majstrow warsztatowych sg
nastepujace:

1- szy. Przygotowuje roboty, stosownie do in-
strukcji biura przygotowawczego, dostarcza robotni-
kom, w czasie przewidzianym, materjatow, narzedzi,
modeli, rysunkéw. W razie potrzeby majster poka-
zuje robotnikowi, w jaki spos6b nalezy przymocowac
przedmiot do obrabiarki.

2- gi majster -instruktor, doglagda wykonania
wszystkich szczegotow fabrykacji, wyszczegolnionych
przez biuro w kartach instrukcyjnych, dotyczacych
wyboru narzedzi, glebokosci skrawania, szybkosci
maszyny i t. p.

3- ci ,,,majster - kontroler* — sprawdza jako$¢
wykonania. W razie potrzeby daje robotnikom wska-
zOowki, w jaki spos6b mozna osiggna¢ wymagang do-
skonato$¢ fabrykatu, podpisuje karte pracy, ktora ro-
botnik zwraca po ukoniczeniu kazdego przedmiotu.

4- ty ,,majster naprawy“ — doglada utrzymania
i smarowania maszyn i urzadzend. "Do niego nalezy
naprawa wszystkich urzadzen i baczenie, aby nie byto
zadnych przerw w robocie z powodu wadliwego funk-
cjonowania maszyn.

Zaden z tych majstrow nie udziela nagan, ani nie
wyznacza kar robotnikom. Do tego, jak wspomnia-
fem wyzej, istnieje osobny wydziat w biurze, t. zn.
»Wydziat spraw robotniczych“. Do wydziatlu tego
nalezg wszystkie sprawy robotnicze: najmowanie ro-
botnikow, wymowki, naktadanie kar za przewinienia
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i zwolnienia w razie ciezkich wykroczen, wreszcie
udzielanie porad w sprawach osobistych.

Taylor przypisuje tak wielkie znaczenie dobrym
stosunkom miedzy pracodawcg i robotnikami, ze uwa-
zat za konieczne utworzenie osobnego wydziatu, po-
wierzajac te czynnosci urzednikom, posiadajagcym do-
bre wychowanie i wyzsze wyksztatcenie.

Samo utworzenie wydziatu spraw robotniczych
jest wynikiem catego szeregu dtugoletnich i sumien-
nych badan, przeprowadzonych przez Taylora, nad
czynnikiem moralnym. Wedtug Taylora, powodzenia
w przemysle nie mozna osiggna¢ bez przyjaznej
wspotpracy pomiedzy pracownikiem i zwierzchni-
kiem. Stosunek ten uwaza Taylor za najwazniejsze
zagadnienie, dotyczace czynnika ludzkiego. Taylor
przeprowadzit caty szereg doswiadczen, zmieniajac
sposéb postepowania z robotnikami i zapisujac wy-
niki. Oto niektére z nich: w razie przewinienia Tay-
lor stosowat prostg i grzeczng wymaéwke, notujac, na
jaka ilos¢ robotnikéw, w odsetkach, wymoéwka taka
podziatata. Okazato sie, ze wielu byto zupetnie obo-
jetnych na tego rodzaju wymowki, niektorzy nawet
Smiali sie ze swego przetozonego, uwazajgc grzeczng
forme wymowki za tchérzostwo z jego strony. Po
tem doswiadczeniu Taylor zaczat robi¢ wymodwki
w formie ostrej i brutalnej. W rezultacie pewna licz-
ba robotnikow obruszyta sie, drudzy za to stali sie po-
stuszniejsi.

Z osiaggnietych wynikéw Taylor wyprowadzit
wniosek, ze za pierwszym razem nalezy uczyni¢ wy-
moéwke w formie grzecznej i, jezeli odniesie to po-
zadany skutek, to nalezy w tenze sposéb postepowaé
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nadal. W razie przeciwnym — druga wymowka win-
na mie¢ forme ostrg, wreszcie za trzecim razem, na-
lezy zagrozi¢ robotnikowi wydaleniem, nie cofajac
sie przed uzyciem tego ostatecznego $Srodka. Po ze-
stawieniu otrzymanych wynikéw, Taylor doszedt do
whniosku, ze najskuteczniejszym $rodkiem sa kary
pieniezne, bez zadnych wymowek, przyczem wyso-
kos¢ kary powinna odpowiada¢ stopniowi winy.
W zadnym razie kary nie powinny i$¢ na korzys¢ wia-
Sciciela, lecz na cele, zwigzane z dobrem robotnikéw,
np. do Kasy ubezpieczen od wypadkéw. Aby usungc
ponadto wszelkie podejrzenia, robotnik winien sam
wptaci¢ kare do odnosnej instytucji. Zrozumiatem
jest, ze rezultaty doswiadczerh Taylora na tern polu,
nie moga by¢ tak Sciste, jak pomiary przy badaniu
pracy fizycznej, tem niemniej sg potrzebne i pozy-
teczne.

TRZECI ETAP ORGANIZACJI: przygotowanie
$rodkéw dziatania, uznanych za potrzebne.

Do tego etapu Taylor przywigzuje szczegdlng
uwage. Zadanie to powinno by¢ powierzone specjal-
nej obstudze, ktéra przygotowuje wszelkie S$rodki
dziatania, potrzebne do wykonania zamierzonej pra-
cy. Obstuga ta stanowi oddzielny wydziat w zakta-
dzie przemystowym.

CZWARTY ETAP ORGANIZACIJI: wykonanie
pracy, stosownie do powzietego planu.

Logicznym wnioskiem, wyptywajacym z tego
punktu, jest, ze sposdéb wykonania nie moze by¢ po-
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zostawiony uznaniu robotnika, w gre bowiem wcho-
dzi réwniez czas, w ktorym praca ma by¢ ukonczona,
a co zatem idzie, koszt produkcji, Robota zatem
musi by¢ wykonana wedtug ,,zadania“ (a la tache),
dalszg za$ konsekwencjg tego rodzaju pracy jest od-
powiedni system ptacy, t. zw. placy premjowej.

System ten polega na statej, okre$lonej ptacy,
ktéra robotnik otrzymuje i premji, wyptaconej, o ile
zadanie zostato wykonane w czasie przepisowym i we-
dhug instrukcji. Taylor, gteboki znawca psychologji
robotnika, stusznie twierdzi, ze premja musi wyna-
grodzi¢ robotnika za uniemozliwienie mu préznowa-
nia podczas pracy.

Placa dnibwkowa, zapewniajaca robotnikowi za-
ptate za minimum pracy, skiania robotnika do préz-
nowania, ptaca akordowa, od sztuki, jakkolwiek jest
bodZcem do intensywnej pracy, z drugiej strony, bu-
dzi obawe w robotniku, ze pracodawca moze obnizy¢
mu stawke, jezeli robotnik potrafi duzo zarobi¢. Sy-
stem placy premjowej rozwigzuje oba zagadnienia.
Ponadto Taylor postawit jako zasade, ze:

umowa korzystna dla robotnika, pod zadnym wa-
runkiem nie moze by¢ zmieniona na jego niekorzysc.

Ptaca premjowa, wyptywajaca ze sposobu orga-
nizacji pracy, daje moznoS¢ robotnikowi osiggniecia
duzych zarobkéw, bynajmniej nie przecigzajac go.
Wydajno$¢ bowiem pracy, jak to widzieliSmy, nie jest
wynikiem przedtuzonego czasu pracy, ani wytezonej
pracy bez odpoczynku. Czas jest zaoszczedzony przez
to, ze robotnik dostaje wszystko do reki, niczego nie
szuka, po nic nie chodzi i nie zastanawia sie nawet,
jak dang prace wykonac, bowiem karta instrukcyjna

3
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wskazuje mu nawet, jakich narzedzi ma uzy¢. Po-
zostaje mu tylko wykonanie. Premje otrzymujg réw-
niez majstrowie.

Taylor przypisuje takze wielkie znaczenie har-
monijnej wspotpracy pracodawcy z pracownikami,
uwazajac, ze pracodawca obowigzany pracownikow
uwaza¢ za swoich pomocnikéw i czu¢ sie odpowie-
dzialnym za ich los i odwrotnie — robotnik powinien
dbac o interes i dobro pracodawcy.

KONTROLA.

Kontrola jest 5-tym i ostatnim etapem w syste-
mie Taylora. Jest zrozumiatem, ze bez kontroli uzy-
skanych wynikdéw, niepodobna stwierdzi¢, czy cel za-
mierzony zostal osiggniety i czy zamierzenie zostato
wykonane podtug powzietego planu. Taylor wprowa-
dza organizacje bardzo $cistg i drobiazgowag dla wy-
konywania tej kontroli. Karty pracy, o ktérych byta
mowa, zwracane sg po ukonczeniu kazdego przedmio-
tu do biura statystycznego i ptac, ktére wylicza koszt
wiasny produkcji.
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ROZPOWSZECHNIONY ?

Pomimo, ze system Taylora, stosowany z petnem
zrozumieniem jego istoty, z przystosowaniem go do
istniejagcych warunkow, dat doskonate rezultaty, nie
rozpowszechnit sie on jednak tak, jakby tego nale-
zato dokona¢. System Taylora posiada licznych prze-
ciwnikéw, ktorzy go zwalczajag. Przyczyne tej nie-
checi przypisa¢ nalezy niezrozumieniu istotnych za-
sad i dagzen tego systemu, tak, ze strony robotnikow,
jak i pracodawcow.

Zwiazki robotnicze, jako powotane do czuwania
nad interesami robotnikéw, zarzucajg systemowi Tay-
lora, ze:

1) zwiekszenie produkcji mozna osiggnac li tyl-
ko przez przecigzenie robotnikéw;

2) ze robotnik staje sie zwyktym wyrobnikiem,
schodzac przez to na nizszy stopien spoteczny;

3) ze praca monotonna, nie wymagajaca zadne-
go wysitku umystowego, zniecheca lepsze sity robot-
nicze.

Powyzsze twierdzenia jednak nie sg stuszne,
gdyz podany w streszczeniu przebieg pracy w war-
sztatach, zorganizowanych wedtug systemu Taylora,
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wyraznie stwierdza, ze dzieki gruntownie przemysla-
nemu przygotowaniu roboty, czuwaniu odno$nych
majstréw: 1) aby robotnik otrzymat do pracy
wszystkie potrzebne materjaly, narzedzia i 2) aby ma-
szyny funkcjonowaty nalezycie, oraz, ze dzieki otrzy-
maniu, w razie potrzeby, wskazéwek od majstrow, jak
robota winna by¢ wykonana, produkcja zwieksza sie,
lecz zwigksza sie tylko z powodu lepszych warunkow
pracy, nie zwiekszajagc, lecz wprost przeciwnie,
zmniejszajac przecigzenie robotnika.

Zarzut spychania robotnika na nizszy poziom jest
réwniez powierzchownym. Przeciwnicy Taylora sko-
rzystali z uzytego przez niego wyrazenia, ze do prze-
noszenia ciezarow i zelaza uzywac nalezy cziowieka
0 typie wotu — zaczeli twierdzié, ze robotnicy, zatrud-
nieni w fabrykach, zorganizowanych wedtug systemu
Taylora, musza posiadac ,,typ wotow*". Jest to zwykte
»tapania za stowo", przyczepianie sie do stow, bez za-
dania sobie trudu zrozumienia mysli.

Taylor przeprowadzit, zgodnie ze swojg zasada,
dtugie badania nad zwalczaniem wielkosci ciezaru,
szybkosci przenoszenia, powodujacej najmniejsze
zmeczenie i czasu, koniecznego na odpoczynek. Zna-
laztszy te wielkosci, czyli czynniki, odpowiadajgce
najwiekszej wydajnosci pracy, uzyt do wykonania jej
rowniez najodpowiedniejszego czlowieka, cziowieka
o typie wolu. Czy jest w tem co$ nadzwyczajnego, nie-
sprawiedliwego lub upokarzajacego dla danego robot-
nika? Dla wykonania tej pracy ludzkiej, ktora widocz-
nie nie mogta by¢ zastapiona przez prace maszynowa,
nalezato uzy¢ cztowieka, posiadajacego duzg site fi-
zyczng, odpowiednig budowe, spokojne, ale pracowite
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usposobienie. Czy Taylor miat poruczy¢ te prace
wysmuktemu miodziencowi, o zywem i niecierpliwem
usposobieniu? Angielska zasada: ,,wkasciwy cztowiek
na wiasciwem miejscu”, wydaje inne i niezawodnie
najlepsze rezultaty. W danym wypadku praca, wy-
konana przez owego robotnika, osiggneta, jak twier-
dzi Taylor, imponujaca cyfre 45 tonn zelaza tadowa-
nego do wagonu.

Taylorowski system pracy pozwala robotnikowi
osiggna¢ ogromne wydoskonalenie sie w wykonywa-
nej czynnosci, skad ptynie korzysé podwaojna: zwiek-
szenie zarobku z jednej strony, a przez podnoszenie
wydajnosci, mozno$¢ zmniejszenia dnia pracy. Bez
nalezytego podniesienia wydajnosci pracy niepodo-
bienstwem bytoby zmniejszy¢ dzien roboczy do 8 go-
dzin, dajac przytem robotnikowi odpoczynek. Nie na-
lezy za prace uwaza¢ przebywanie robotnika przez
czas okreslony na miejscu pracy, w fabryce, na polu,
czy urzednika w biurze, o ile praca wykonana nie od-
powiada wymaganej wydajnosci.

Sciste wyliczenie, na podstawie statystyki, nie
znosi zadnego klamstwa, a kalkulacja wykazuje, czy
produkcja danego fabrykatu opfaca sie przy danej
wydajnosci pracy i dtugosci dnia roboczego.

Wzajemny stosunek tych dwdéch czynnikéw musi
odpowiada¢ pewnej wielkosci, inaczej jeden z tych
czynnikow musi sie zwiekszaC kosztem drugiego.

Zarzut monotonnosci réwniez nie jest uzasad-
niony, ani stuszny, gdyz w przemysle, w handlu,
w wielu urzedach — praca réwniez jest monotonna,
t. j. jednostajng, codzien powtarzajgca sie. Sprze-
dawca w sklepie codzieh wazy i pakuje te same to-
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wary, urzednik na poczcie wykonywuje te same czyn-
nosci, rolnik co roku w okreslonych porach powtarza
te same prace. Niewiele jest stanowisk w przemy-
$le i handlu, na ktérych praca przedstawiataby roz-
maitos$¢; sg to tylko stanowiska naczelne, ktorych
wszyscy zajmowac nie moga. Robotnik, majac do wy-
konania prace, w ktorej doszedt do wielkiej wprawy,
przygotowang, wykonujac ja w warunkach dobrych,
w czystym, widnym warsztacie, majac do czynienia
z zyczliwym przetozonym i wiedzac, ze za doktadne
wykonanie, w czasie oznaczonym, czeka go premja,
wykonuje swa prace nie rozmyslajagc o niej, chetnie
i tatwo.

Zarzuty, wysuwane przez przemystowcow, prze-
szkody, wynajdywane przez nich w zastosowaniu sy-
stemu Taylora, zastugujg na szczeg6towe omdwienie.

L. Chatelier, ttumacz dziet Taylora na jezyk
francuski, goracy zwolennik jego systemu, dzieki kté-
remu liczne zakfady wielkiego przemystu we Francji
z powodzeniem zastosowaty system Taylora, powie-
dziat, co nastepuje (str. 98, ustep 1-szy):

»Najpowazniejszym zarzutem, stawianym przez
przemystowcow systemowi Taylora, to jego pozorna
kosztowno$¢*. Rzecz oczywista, ze wszelkie do$wiad-
czenia, to jest przeprowadzanie prdb, pocigga za so-
ba znaczne koszty — na sprawe te nalezy jednak pa-
trze¢ po kupiecku, to jest stwierdzi¢, czy poniesione
koszty optacajg sie lub nie.

Nie jest to jednak najwiekszy skruput. L. Cha-
telier twierdzi dalej, Ze nie wszyscy przemystowcy
uznajg i wierzg w podstawo wg zasade, w fundament
catego systemu organizacji pracy wedlug systemu
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Taylora, to jest w przyczynowo$¢. To prawo przy-
czynowe, t. j. przeSwiadczenie, ze bez przyczyny nie
moze by¢ zadnego skutku, jest fundamentem nauko-
wej organizacji. Tymczasem wielu wierzy w przy-
padek, nie starajac sie dociec i zbada¢ przyczyny ja-
kiego$ zjawiska. Tak np. powiedziano L. Chatelie-
rowi przy zwiedzaniu fabryki porcelany, ze piec ,,za-
snat*, ze to moze dlugo trwaé. W Zzadnej fabryce,
prowadzonej wedtug systemu Taylora, nie poprze-
stanoby na takiem spokojnem stwierdzeniu faktu,
staranoby sie odnalez¢ przyczyne tego zasniecia pie-
ca i usungC ja. Zdumiewac sie nalezy, ze inzyniero-
wie i majstrowie moga przypuszczaé na chwile, by
piec przestat pracowac, o ile co$ sie w nim nie zepsuto.

Jaskrawym przyktadem szkodliwosci jakiego$ sy-
stemu bez uprzedniego zbadania moze postuzy¢ fakt
stosowania do niedawnych czaséw armat przeciw-
gradowych dla ochrony winnic. Armaty te nie przy-
niosty zadnego pozytku, naraziwszy wiasciciela na
ogromne koszty. Zaniedbanie zbadania przyczyn wy-
buchania prochu bylo przyczyng wielu nieszcze$¢
w marynarce francuskiej. Zadowolono sie twierdze-
niem, ze proch wybucha z niewiadomych przyczyn.
Te jaskrawe przyklady zdarzajg sie, jak to twierdzi
L. Chatelier, dos¢ rzadko wsrdd przemystowcow, na-
tomiast przeprowadzone przez nich. dos$wiadczenia
grzesza brakiem systematycznosci lub jednostronno-
§ci. Pozatem, aby stosowaé system badan Taylora
w zagadnieniach przemystowych, potrzeba mie¢ od-
powiednie wyksztatcenie i zdrowy rozum, umiejacy
zastosowa¢ metody Taylorowskie do rzeczy pozytecz-
niejszych, ktore optacg wytozone koszty i przyniosg
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zyski. Badania amatorskie rzeczy, ktore dla kogo$
osobiscie sg ciekawe, lecz dla przedsiebiorstwa nie sg
wazne, nie moga przynie$¢ korzysci.

Jak wielka korzy$¢ badania i doswiadczenia na-
ukowe, przeprowadzone ze znajomoscig rzeczy, moga
przynie$é, Swiadczy o tern przemyst niemiecki, ktéry
nie szczedzi pieniedzy na te cele. Pamigta¢ musimy,
ze Niemcy przed wojng Swiatowg zajmowaty pierw-
sze miejsce w Europie pod wzgledem organizacji.
Kopalnie wegla w Zagtebiu Ruhr'y prowadzg wspol-
nemi sitami badania, dotyczace eksploatacji wegla.
Wielkie Towarzystwo inzynieréw niemieckich wyda-
je corocznie 100.000 frank6w na badanie wiasnosci
metali i badanie nowych maszyn. Chcac, aby system
Taylora przyniost korzysci, nalezy zrozumie¢ dosko-
nale jego istote, nie stosowa¢ oddzielnych szczego-
téw systemu, ktére moga da¢ dobre wyniki w jed-
nym, a zupetnie ujemne w drugim wypadku, zalez-
nie do rodzaju fabrykacji. W dziele prof. Adamiec-
kiego, ,Filozofja systemu Taylora“, na str. 88 czy-
tamy: ,,Nie osiggniemy korzysci, jezeli zastosujemy
$rodki, nieodpowiadajace spodziewanym wynikom.
Jezeli np. wyrabiajgc Sruby, bedziemy dla kazdej
z nich sporzadza¢ oddzielne polecenie fabrykacji, to
dojdziemy do ruiny, bo zuzyty papier bedzie koszto-
wat wiecej, anizeli przedmioty wyrabiane®.

Z pobieznego opisu organizacji pracy fabrycznej
widzimy, ze system ten jest bardzo skomplikowany.
Aby taki ztozony mechanizm mogt dziata¢ prawidto-
wo, wszystkie jego czesci musza by¢ doskonale dopa-
sowane, najmniejsza chocby niedoktadnos¢ powoduje
wadliwe dziatanie mechanizmu, co w danym wypad-
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ku, nietylko nie da oczekiwanych rezultatéw, lecz
moze spowodowac wielkie straty.

Wymownym przyktadem korzysci, osiggnietych
przez system Taylora, zastosowany z petnem zrozu-
mieniem jego istoty i przystosowaniem do istnieja-
cych warunkdéw, stuzy fakt, przytoczony przez prof.
Adamieckiego, zreorganizowania przez samego Tay-
lora malej fabryki maszyn, bedgcej na drodze do
upadku. Fabryka ta liczyta 97 robotnikéw i 3 pra-
cownikéw biurowych, t. j. zajmujacych sie admini-
stracjg i sprawami technicznemi. Taylor zreorgani-
zowat fabryke w ten sposob, ze podnidst liczbe pra-
cownikéw biurowych do 30 (!), dajac im jako gtow-
ne zadanie badania, a liczbe robotnikéw zmniejszyt
0 30. W rzeczy samej Taylor przeniost 30 robotni-
kéw do biura; potowe maszyn usunat do skfadu, urza-
dziwszy na miejscu maszyn biuro warsztatowe.
W koncu roku produkcja zwiekszyta sie o 50%, bez
podniesienia kosztéw robocizny.

Tak, w krotkim zarysie, przedstawia sie¢ system
Taylora, ktdry jest'fundamentem zasad naukowej
organizacji, oraz ich nastepnego rozwoju i zastosowa-
nia, o czem mowa bedzie dalej.
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Tworcg teorji administracji jest Henryk Fayol.
Teorja ta, ktéra dzi$ nalezy juz do nauk, wyktada-
nych w wyzszych uczelniach, jest rozwinieciem i uzu-
petnieniem systemu organizacji pracy Taylora.
Teorja Fayola uczy, w jaki sposob nalezy ,,admini-
strowac** juz zorganizowang praca, to jest, jak Kie-
rowaé tg pracg, aby jej wyniki przyniosty jak naj-
wiekszg korzys$¢, czy to danemu przedsiebiorstwu,
czy catemu Kkrajowi, jezeli chodzi o administracje
0golng. Nie do$¢ bowiem co$ wyprodukowaé, trze-
ba umie¢ zapewni¢ towarom nietylko rynek zbytu,
lecz rynek najkorzystniejszy; podobniez, gdy chodzi
0 administracje ogoélng, nie dos¢ osiggna¢ duzg wy-
dajnos¢ pracy, trzeba samg prace umie¢ skierowac
ku najpozyteczniejszym celom i osiggniete wyniki
umiejetnie zuzytkowaé. Te dwa czynniki:

1) zorganizowana — to znaczy najlepsza, naj-
szybsza i najtafsza praca i

2) umiejetna administracja,
sg dwoma najzywotniejszemi warunkami, od ktorych
zalezy rowniez i ekonomiczny stan Polski, a co zatem
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idzie, jej niezalezno$¢ gospodarcza, jej dobrobyt i jej
mocarstwowe stanowisko.

Henryk Fayol, twdérca teorji administracji i za-
tozyciel instytucji ,,Centrum Studjéw Administracji"
w Paryzu, zmarly w listopadzie 1925 r., urodzit sie
w 1841 r. we Francji. Po ukonczeniu szkoty gorni-
czej, pracowat poczatkowo jako inzynier, nastepnie
jako dyrektor w kopalniach, zajmujac z biegiem cza-
su coraz wyzsze i odpowiedzialne stanowiska dyrek-
tora generalnego, administratora, prezesa Zarzadu
i t. p. réznych wielkich kopalni i zaktadéw metalur-
gicznych. H. Fayol jest autorem licznego szeregu
dziet i prac z zakresu gérnictwa, geologji i nauk jej
pokrewnych. Prace H. Fayola zostaty nalezy oce-
nione przez Akademje paryska, ktorej byt laureatem.
Pracujac zawodowo i naukowo, Fayol miat obszerne
pole do obserwacji i doSwiadczenia dziatu, ktérym
stworzyt naukowy system administracji. W 1888 r.
T-wo kopalh wegla zaktaddéw metalurgicznych w Com-
mantry i Fourchambault (Francja) znalazto sie
w przededniu ruiny, nie mogac wytrzymaé¢ konku-
rencji z nowemi przedsiebiorstwami metalowemi.
Rada Nadzorcza T-wa powotata na dyrektora gene-
ralnego Fayola, powierzajagc mu likwidacje towarzy-
stwa i ,,przedtuzenie konania przedsiebiorstwa“. Je-
den z akcjonarjuszy wyrazat swdj niepokdj wobec
wyboru na to stanowisko Fayola, ktory byt gérni-
kiem, a nie metalowcem. Pokazato sie, ze wybér byt
stuszny. Fayol nie byt w danym wypadku techni-
kiem, lecz kierownikiem, posiadajagcym swojg meto-
de administrowania, swojg teorje. Od chwili obje-
cia administracji przez Fayola zaczat sie rozkwit
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przedsiebiorstwa, Zzaden z warunkéw sie nie zmie-
nit, précz dyrektora-administratora. Pokazato sie,
ze tylko brak odpowiedniej administracji byt przy-
czyng upadku.

Fayol sam okres$lit swa prace, jako nic innego,
jak zastgpienie administracji dorywczej, nie opartej
na zadnym systemie, przez ,,administracje naukowg".

W 1916 r. H. Fayol wydat swoje fundamentalne
dzieto, p. t. ,Administracja przemystowa i ogdlna“
(Administration industrielle et generale).

Odsytajac czytelnikdw, ktérzy zapragng w catosci
pozna¢ dzieto H. Fayola, do polskiego przektadu tegoz
przez majora dr. A. J. Teslara, ponizej streszczam
tylko gtéwne zasady tej teorji.

Fayol, notujagc swoje spostrzezenia, odnoszace
sie do prowadzenia przedsiebiorstw, w ktérych byt
inzynierem, a nastepnie dyrektorem, doszedt do prze-
konania, Ze jest 6 czynnosci, spotykajacych sie w rdz-
nych gateziach pracy wytwdrczej, a mianowicie:

czynnosci:

1) techniczne,

2) finansowe,

3) handlowe,

4) ubezpieczeniowe,

5) rachunkowosciowe,

6) administracyjne.

Funkcjonarjusze kazdego przedsiebiorstwa, czy
urzedu, winni posiadac te zdolnosci. Kazdy za$ kan-
dydat, na jakiekolwiek kierownictwo, winien posia-
da¢ rowniez nauke administracji. W rozumieniu
Fayola administrowaé, znaczy: przewidywaé, orga-

4
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nizowac, rozkazywaé, koordynowa¢ (uzgadniac)
i kontrolowac.

Do czasow H. Fayola administracja nie byta na-
uka. On pierwszy stwierdzit, ze kazda czynno$¢ za-
wodowa jest rdwnoczesnie, mniej lub wiecej admini-
stracyjng i zaleznie od stanowiska, wymagana jest
przewaga wiedzy zawodowej lub administracyjnej.
Zasady administracji sg jedne i te same, zaréwno dla
przemystu, jak i panstwa. We wstepie bylo przyto-
czone zapatrywanie francuskiego prezydenta mini-
strow Mitleranda, na jedno$¢ zasad administracji
panstwa i przedsiebiorstwa przemystowego. Braki
wadliwej administracji polegajg na braku przewidy-
wania na przysztos¢, wadliwej organizacji, wadliwem
rozkazodawstwie, nieodpowiedniem uzgodnieniu (ko-
ordynacji) i niedostatecznej kontroli. To wszystko
znane juz bylo, lecz pierwszy Fayol zestawit te czyn-
niki i potrafit okresli¢, na czem polega ,,administra-
cja“.

Podwaling, prawem, na ktérem opiera sie sy-
stem administracji Fayola jest zasada, ze ,,w przed-
siebiorstwach wszelkiego rodzaju, nizsi funkcjonarju-
sze powinni posiada¢ uzdolnienie zawodowe, jako naj-
wazniejszg zalete, kierownicy za$, winni posiadac
uzdolnienie administracyjne. Wyszkolenie wytgcznie
techniczne nie wystarcza potrzebom ogoélnym nawet
przedsiebiorstw przemystowych. Przed Fayolem sto-
wo ,,administracja“, jak stusznie zauwazyli Wilbo-
ris i Wanuxem, byto réwnoznacznem z pojeciem cze-
go$ martwego, przestarzatego, wywotywato ono obraz
zakurzonych biur, — dzisiaj oznacza to stowo co$ zy-
wotnego tak, jak krew w organizmie. Dalej okreSla
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Fayol zalety wymagane od dobrego administratora
i warunki w jakich winien pracowac.

Oprécz zalet fizycznych, umystowych i moral-
nych oraz wyksztatcenia ogdélnego nieodzownymi wa-
runkami dla kazdego kierownika sg:

1) pozostawanie stale na zajmowanem stano-
wisku,

2) posiadanie uzdolnienia administracyjnego,

3) posiadanie kompetencji zawodowe;j.

Fayol szczery patrjota francuski, bolat nad
tem, ze przy obsadzaniu wysokich kierowniczych sta-
nowisk w rzadzie, o wyborze kandydatéw decydowa-
ty nie te powyzsze trzy warunki,, ale wzgledy partyj-
ne i wymowa kandydata, ponadto wskutek ciggtych
zmian rzadu osoby kierownikow zmieniaty sie row-
niez czesto, nie dajagc przez to moznosci kierowni-
kom zapozna¢ sie gruntownie ze sprawami o ktorych
decydowali. Pomimo niesprzyjajacych okolicznosci,
jak zmiany rzadu, z ktérych kazda niweczyta rozpo-
czete dzieto, Fayol doczekat sie owocow swej pracy.
Reorganizacja administracji Gabinetu Prezydjum
Ministrow we Francji i zainteresowania sie Ligi Na-
rodéw, ktérej Biuro Pracy zwrécito sie do Fayola
0 wskazowki, dotyczace administracji panstwowej—
byty najwiekszemi tryumfami Fayola.

DEFINICJA ADMINISTRACJI.

Wszelkie czynnosci, zwigzane z zyciem przedsie-
biorstw, Fayol, jak wskazatem wyzej, dzieli na 6 grup
nastepujacych:

1) Czynnosci techniczne (produkcja, fabrykacja,
przerobki).
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2) Czynnosci handlowe (kupno, sprzedaz, wy-
miana).

3) Czynnosci finansowe (poszukiwanie kapita-
tow i obroty niemi).

4) Czynnosci ubezpieczeniowe (ochrona majat-
ku i oséb).

5) Czynnosci rachunkowe (inwentarz, bilans,
ustalenie cen, statystyka).

6) Czynnosci administracyjne (przewidywanie,
organizowanie, rozkazodawstwo, koordynacja, kon-
trola) .

Ta ostatnia grupa wymaga kilku stéw wyjasnie-
nia, gdyz ona koordynuje wysitki i uzgadnia czynno-
§ci poprzednich 5-ciu grup.

H- Fayol uwaza, ze:

przewidywa¢ — to znaczy badaé przysztos¢
i ustala¢ stosownie do niej program dziatania.

organizowa¢ — to znaczy uruchomi¢, powota¢ do
zycia podwojny organizm przedsiebiorstwa: mater-
jalny i ludzki,

rozkazywa¢ — to znaczy spowodowaé dziatanie
personelu,

koordynowa¢ — to znaczy ftaczyé, jednoczy¢
i harmonizowa¢ (uzgadnia¢) wszystkie czynnosci
i wszystkie wysilki,

kontroloiaa¢ — to znaczy, czuwaé nad tern, aby
sie szybko odbywato wedtug ustalonych przepiséw
i wydanych rozkazow.

Szersze uzasadnienie tych skladowych czynni-
kow administracji podam nizej.

Administracja okre$lona w sposb powyzszy, nie
jest wylacznem zadaniem kierownika, ani jego przy-
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wilejem osobistym. Czynno$¢ te, zaréwno jak inne,
rozktada¢ nalezy na kierownika i pozostate organy ze-
spotu pracownikow.

Kazdej z 6-ciu poprzednich grup, stanowigcych
czesci sktadowe administracji, odpowiada¢ winny
uzdolnienia specjalne, a nie techniczne, handlo-
we i t. d.

Kazde z tych uzdolnien z kolei opiera sie na
pewnym zespole kwalifikacji i umiejetnosci, jak:

1) kwalifikacje fizyczne: zdrowie, sily, zrecz-
nos¢;

2) kwalifikacje umystowe: zdolno$¢ pojmowa-
nia i uczenia sie; trafno$¢ sadu, zywos$¢ i gietkosé
umystu;

3) kwalifikacje moralne: energja, statos¢, od-
waga ponoszenia odpowiedzialnosci, inicjatywa, takt
i poczucie godnosci;

4) wyksztatcenie ogolne: rozne wiadomosci nie
nalezagce do wiadomosci zawodowych;

5) umiejetnosci specjalne: odpowiadajgce danej
czynnosci;

6) doswiadczenie.

Zgodnie z twierdzeniem, ktore w systemie admi-
nistracji Fayola stanowi jedng z podstawowych za-
sad, o czem juz byta mowa, ze najwazniejszem uzdol-
nieniem funkcjonariuszy nizszych jest uzdolnienie
zawodowe, uzdolnieniem za$ zasadniczem wielkich
kierownikéw jest uzdolnienie administracyjne—Fa-
yol utozyt tablice, w ktorych procentowo okreslit sto-
sunek uzdolnien potrzebnych dla wykonywania sze-
§ciu czynnikdw administracyjnych, poczawszy od ro-
botnika, a skonczywszy na dyrektorze, a mianowicie:
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w tablicy tej widzimy, ze robotnik winien posiadac
85% uzdolnienia zawodowego, reszta za$ po 5%
uzdolnien  administracyjnych, ubezpieczeniowych
i rachunkowosciowych.

Kierownik warsztatu — zawodowych 45%, ad-
ministracyjnych — 25%, handlowych — 5%, ubez-
pieczeniowych — 10%, rachunkowos$ciowych—15%.

Kierownik wydziatu technicznego — zawodo-
wych — 30%, administraejynych — 35%, handlo-
wych — 5%, ubezpieczeniowych — 10%, rachunko-
wosciowych — 10%, ponadto finansowych — 5%.

Od dyrektora Fayol wymaga tylko 15% uzdol-
nienia techniczno-zawodowego, natomiast uzdolnie-
nia administracyjnego — 40%, handlowego — 15%
i po 10% uzdolnien finansowych, ubezpieczeniowych
i rachunkowos$ciowych.

Stosownie do wielkosci samego przedsiebiorstwa
Fayol wymaga od Kierownikow:

a) przedsiebiorstw bardzo matych: uzdolnien
technicznych — 40%, administracyjnych — 15%,
handlowych — 20%, finansowych — 10%, ubezpie-
czeniowych — 5%, rachunkowosciowych — 10% ;

b) przedsiebiorstwa matego — uzdolnieh tech-
nicznych — 30%, administracyjnych — 25%, han-
dlowych — 15% i po 10% dla pozostatych uzdolnien;

c) Sredniego przedsiebiorstwa uzdolnien
technicznych — 25%, uzdolnief administracyjnych-—
30%, handlowych — 15%, dla pozostatych po 10%;

d) wielkiego przedsiebiorstwa — uzdolnien
technicznych — 15%, administracyjnych — 40%,
handlowych — 15% i po 10% dla pozostatych.

Mowiac o administracji, Fayol podkresla, ze jedy-r
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nym jej organem t. j. narzedziem czynnosci admini-
stracji, jest zespot pracownikow, gdyz wszelkie inne
czynnosci wykonywane sg za pomocg materjatow lub
maszyn.

Aby zespot pracownikow dziatat dobrze, musi
mie¢ odpowiednie do tego warunki, ktére autor na-
zwat zasadami. Stosowanie tych zasad jest sztuka
nietatwa, wymagajaca inteligencji, doswiadczenia,
zdolnosci decydowania i taktu. Posiadanie tej sztu-
ki jest wiasciwie jedng z gtownych cech dobrego
administratora, kwalifikujgcych go na to stanowisko.

Zasady administracji, stosowane przez Fayola,
Sg nastepujace:

1) podziat pracy; 7) wynagrodzenie;

2) autorytet; 8) centralizacja;

3) dyscyplina; 9) hierarchja;

4) jednos$¢ rozkazodaw- 10) fad:;
stwa; oy :

5) jednolitosé kierow- ) SIa0SC personelu;
nictwa : 12) !U(_jz_kosc obejscia;

6) podporzadkowanie 13) inicjatywa;
intereséw osobistych 14) zgranie sie perso-
interesom ogoétu; nelu.

Niektore z tych zasad wymagajg kilku stow
oméwien. Tak wiec:

1) Podziat pracy: Racjonalny i dokfadny po-
dziat pracy jest jednym z najwazniejszych czynni-
kow dobrej administracji.

2) Autorytet — to jest prawo rozkazywania
i zdolno$¢ do nakazywania postuszenstwa wobec sie-
bie. Autorytet urzedowy, opierajacy sie na stano-
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wisku kierownika, winien iS¢ w parze z autorytetem
osobistym, wyptywajgcym z inteligencji, wiedzy, do-
Swiadczenia, wartosci moralnej i t. p. Autorytet
procz tego musi by¢ zwigzany z pojeciem odpowie-
dzialnosci, ponoszonej za wykonywanie wiadzy.

3) Pojeciu dyscypliny Fayol posSwieca sporo
uwagi. Sam autor tak okre$la ja, streszczajac swe
wywody: ,,Dyscyplina jest poszanowaniem przepi-
sow dotyczacych postuszenstwa, pilnosci, pracowito-
§ci i zewnetrznych oznak uszanowania“. Dyscyplina
obowigzuje zaréwno najwyzszych przetozonych, jak
i najnizszych pracownikéw, S$rodkami do osiggnie-
cia dyscypliny i zachowania jej sg:

a) dobrzy przetozeni wszystkich stopni,

b) przepisy jaknajbardziej jasne i sprawie-
dliwe,

c) kary sprawiedliwie stosowane.

4) Fayol jest bezwzglednym zwolennikiem jed-
nosci rozkazodawstwa, w czem rozni sie zasadniczo
od Taylora, jak to widzieliSmy poprzednio.

5) Wedtug Fayola, pracownik, przy wszelkich
rodzajach zatrudnienia, winien otrzymywac rozkazy
tylko od jednego przetozonego.

6) Zasada podporzadkowania interesow jedno-
stki interesom og6tu nie wymaga ani komentarzy,
ani wyjasnien, gdyz jest jasna i bezsporna.

7) Wynagradzanie personelu. Zapfata, czyli
wynagradzanie zespotu pracownikéw za wykonywa-
ng prace, winna byé przedewszystkiem sprawiedli-
wa i zadawalnia¢ zaréwno pracownikow, jak i pra-
codawce. Wysoko$¢ wynagrodzenia zalezy od roz-
nych czynnikéw, jak: drozyzna, zbyt wielka ilos¢ lub



57

brak personelu, og6lny stan intereséw i sytuacja eko-
nomiczna. To sg czynniki niezalezne od woli pra-
codawcy. Nastepnie idg czynniki zalezne od woli
pracodawcy i wartosci pracownikéw, wreszcie for-
ma ptacy. Wybor formy placy jest zagadnieniem do-
niostem, wplywajgcem na bieg interesow przedsie-
biorstwa.

Przy wyborze formy placy dazy¢ nalezy do te-
go, aby:

zapewni¢ wynagrodzenie sprawiedliwe,

zacheci¢, formg ptacy do gorliwosci, przez nale-
zyte ocenienie wysitkow,

nie przekracza¢ granic, odpowiadajagcych zdro-
wemu rozsgdkowi.

Formy placy dla robotnikbw moga by¢ naste-
pujace:

a) ptaca na dnidwke,

b) ptaca od okreslonej roboty,

c) ptaca od sztuki.

a) Ptaca na dni6wke.

Robotnik otrzymuje zaptate za dzien pracy, we-
dtug omoéwionych warunkéw.

Praca na dniowke wymaga Scistego dozoru
i sprzyja bardzo niedbalstwu ze strony robotnika;
jezeli jednak mierzenie wykonanej pracy jest niemo-
zliwem — ta forma placy narzuca sie sitg rzeczy.

b) Pfaca od okreslonej roboty (od zadania).

Zaptata uzalezniong jest od wykonania danej,
Scisle okreslonej roboty. Zaptata moze by¢ niezalez-
ng od czasu trwania pracy. Jezeli zaptata zostaje



58

uiszczong za wykonanie roboty w zwyczajnym cza-
sie tej pracy, to system ten nie rozni sie od ptacy
dziennej. Ta forma ptacy nie wymaga nadzoru tak
$cistego, jak przy pracy na dniéwke, natomiast po-
siada te ujemng strone, ze obniza wydajno$¢ pracy
dobrego robotnika do poziomu robotnika miernego,
a co zatem idzie, pracownicy dobrzy sg niezadowole-
ni, wiedzac, ze mogliby zarobi¢ wiecej, a pracownicy
mierni uwazajg wyznaczong prace za zbyt ciezka.

¢) Placa od sztuki (na akord).

Zaptata w tym systemie zalezng jest od wykona-
nej pracy i nie jest ograniczong. Te forme placy
stosujg zazwyczaj w warsztatach masowo wyrabiaja-
cych jednakowe sztuki. W fabrykacji przemystowej,
0 ile mozna zmierzy¢ objeto$¢ lub inne wymiary pro-
duktu, system ten zwykle znajduje zastosowanie.
Ujemna strong tego systemu jest dazenie do osiag-
niecia jaknajwiekszej ilosci kosztem jakosci. Re-
zultatem placy od sztuki jest wzrost zarobkow, kto-
ry jest bodZzcem gorliwej pracy przez pewien prze-
ciag czasu. Z biegiem czasu ptaca od sztuki przecho-
dzi w ptace codzienng za ustalong zgory cene.

Trzy powyzsze formy placy stosowane sg w wiel-
kich przedsiebiorstwach, kazda z nich posiada swe
ujemne i dodatnie strony.

Autor zaznacza tu, ze ani forma placy, ani na-
wet wysoko$¢ zarobku,-nie sg dostateczng rekojmig
gorliwosci robotnikow, ani spokoju w warsztacie,
gdyz gtéwna role odgrywa kompetencja i takt prze-
fozonego oraz materjalne zainteresowanie robotni-
ka — nagrody, udziat w zyskach i t. p.
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Nagrody. Celem zainteresowania robotnika
W rozwoju przedsiebiorstwa, dodaje sie nieraz do
zwyklej zaptaty dniéwkowej, od zadania lub od sztu-
ki, dodatek, jako nagrode za pilno$¢, pracowitosé,
za dobry stan narzedzi i aparatow, za produkcje,
utrzymanie czystosci, za zaoszczedzony mater-
jatit. p.

Zarowno wysokos¢ tych nagrod, jak i warunki
uzyskania ich, sg bardzo r6zne: np. mata dopfata
dzienna, pewna stata kwota miesieczna, gratyfika-
Cja roczna, rozdzielanie, pomiedzy najwiecej zastu-
zonych, udziatéw lub czesci udziatdbw przedsiebior-
stwa, a nawet udziat w zyskach.

Jak widzimy, rozporzadzamy wielkim wyborem
$rodkéw odnoszacych sie do uregulowania sprawy
zarobkow; rozwigzanie tej sprawy jest bardzo skom-
plikowane i dotychczas nie zdotano znalez¢ wyjscia
zupehnie zadawatniajgcego.

Udziat w zyskach. Autor rozpatruje tu dopu-
szczenie do udziatu w zyskach robotnikow, kierowni-
kéw Srednich stopni i kierownikow gtéwnych. Mysl
dopuszczenia do udziatu w zyskach robotnikéw w za-
sadzie autor uwaza za bardzo dobrg; jest to droga
do pogodzenia kapitatu i pracy; forma jednak tej zgo-
dy nie jest jeszcze wynaleziona i udziat robotnikéw
w zyskach nie znalazt jeszcze zastosowania. GHow-
nym powodem jest niemozno$¢ okreslenia w jakim
stopniu zastugi robotnika przyczynity sie do podnie-
sienia dochodow przedsigbiorstwa.

Udziat w zyskach robotnikow w wielkich przed-
siebiorstwach napotykat nieprzezwyciezone przeszko-
dy. Pozatem zagadnienie udzialu w zyskach nie mo-
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ze odnosi¢ sie do przedsiebiorstw, nie majacych ce-
I6w dochodowych: urzedy panstwowe, stowarzysze-
nia religijne, filantropijne, naukowe i t. p.

Udziat w zyskach nie jest réwniez mozliwy
w przedsiebiorstwach ekonomicznych, przynosza-
cych deficyt t. j. straty. Autor kofAczy uwagi swoje
stwierdzeniem, ze w wiekszosci wielkich przedsie-
biorstw wzrost zarobku robotnikéw, poczawszy od
mniejwiecej dwudziestu lat, przedstawia sume wyz-
szg od sumy dochoddéw, przypadajacych kapitatowi.

Udziat w zyskach majstrow, kierownikéw war-
sztatow i inzynieréw, nalezy do rzadkosci, jakkol-
wiek wptyw ich na wyniki pracy przedsiebiorstwa
jest doniosty. CzeSciej spotyka sie premje zalezne
od produkcji lub od rezultatow, osiggnietych w po-
szczegOlnych warsztatach, nie nalezy jednak utoz-
samiaé premji z udziatem w zyskach. Najczesciej
do udziatu w zyskach dopuszczeni sg gtéwni kierow-
nicy wielkich przedsiebiorstw (autor méwi o przed-
siebiorstwach francuskich).

Wiedza fachowa, pomysty, zdolnosci handlowe,
skierowanie przedsiebiorstwa na wiasciwe tory —
gtdwny kierownik wywiera doniosty wptyw na rezul-
taty, a co za tem idzie, zwiazanie jego intereséw
z interesami przedsiebiorstwa jest rzeczg naturalng.
Bywajg wypadki natomiast, ze udziat w zyskach jest
niemozliwy, poniewaz przedsiebiorstwo znajduje sie
w stanie przejsciowego kryzysu lub dopiero w poczat-
kach swej dziatalnosci, cho¢ temniemniej kierownik
musi by¢ na wysokosci zadania.

Z powyzszych przyktadow widzimy, ze udziat
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w zyskach nie jest sposobem wynagrodzenia po-
wszechnie przyjetym.

Dodatki w naturze (instytucje opiekuncze i od-
znaczenia). Autor twierdzi, ze jest rzecza obojet-
na, czy zarobek skfada sie wylgcznie z pieniedzy, czy
tez zawiera rézne dodatki jak opat, Swiatto, miesz-
kanie, o ile pracownik czuje sie zadowolonym. Nie
ulega watpliwosci, ze w interesie przedsiebiorstwa
lezy, aby jego pracownicy byli zdrowi, na odpowie-
dnim poziomie umystowym, sumienni i zzyci z przed-
siebiorstwem, t. j. pracujacy oddawna. Srodkiem
prowadzacym do tego celu jest opieka w przedsie-
biorstwie i poza niem. W przedsiebiorstwie — dba-
to$¢ o warunki zdrowotne i wygode: czystos¢ powie-
trza, Swiatto, sale jadalne i t. p. — poza przedsiebior-
stwem : — mieszkania, szkoty, ochronki, i t. p. Opie-
ka jednak poza przedsiebiorstwem nie powinna by¢
ucigzliwg, ani narzucajaca sie. Odznaczenie honoro-
we spotyka sie prawie wytgcznie tylko w stuzbie pan-
stwowej. Przetozeni winni poswieca¢ specjalng uwa-
ge tym -sposobom wynagradzania, ktore polepszajgc
los i wartos¢ personelu, sa bodzcami gorliwosci i su-
miennosci.

8) Centralizacja. Podobnie, jak w organizmie
zwierzecym, wszystkie nerwy zbiegajg sie w mdzgu,
tak samo w organizmie spotecznym zbiegajg sie
w zarzadzie. Z moézgu i z zarzadu wychodzg rozka-
zy wprawiajgce w ruch czes¢ organizmu. Centrali-
zacja jest oparta na prawie natury, wypltywa ona
Z niego.

Centralizacja nie jest zatem jakim$ systemem
administracji, nad ktérym mozna dyskutowac, przy-
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ja¢ lub catkowicie odrzuci¢ — jest ona koniecznoscig
istniejacg w wiekszym lub mniejszym stopniu. Spra-
wa centralizacji lub decentralizacji jest zagadnie-
niem, zwigzanem z poczuciem miary; chodzi tu
0 znalezienie granicy, zapewniajgcej korzysci dla
przedsiebiorstwa.

W matych przedsiebiorstwach spotykamy zupet-
ng centralizacje: funkcjonarjusze nizsi otrzymujg
rozkazy bezposrednio od kierownikdw.

W wielkich natomiast przedsigbiorstwach czy
instytucjach pomiedzy kierownikiem, a nizszymi
funkcjonariuszami istnieje cata dtuga drabina po-
$rednich przetozonych. Zaréwno sprawozdania i ra-
porty podwiadnych, idgce z dotu do gory, jak rozka-
zy, idace zgory do dotu, przechodzg przez szereg po-
Srednikow.

Kazdy z tych funkcjonariuszy wkfada swoj oso-
bisty udziat w przestanie i w wykonanie rozkazéw,
jak réwniez w przestanie otrzymywanych sprawoz-
dan, nie jest zatem jedynie i tylko kotkiem mecha-
nizmu. O stopniu decentralizacji, to jest zakresu
inicjatywy, jaka mozna pozostawi¢ owym funkcjo-
nariuszom posredniczagcym, decyduje osobista war-
to$¢ kierownika, warto$¢ jego podwiadnych i charak-
ter samego przedsiebiorstwa, czy instytucji. Kierow-
nik rozporzadzajacy odpowiedniemi sitami, inteligen-
cja, doswiadczeniem, szybkosScia decyzji — moze
wziag¢ na swoje barki wielkg cze$¢ dziatalnosci i po-
sung¢ daleko centralizacje, ograniczajgc swoich po-
mocnikéw do roli wykonawcéw. Przeciwnie — je-
zeli kierownik polega na doswiadczeniu, pogladach
1 radach swych wspdtpracownikéw, pozostawiajac
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sobie jedynie wydawanie og6lnych rozkazéw, to mo-
ze dokona¢ daleko idacej decentralizacji.

Zagadnienie centralizacji i decentralizacji zalez-
nem jest od okolicznosci, przyczem kierowac sie na-
lezy jaknajwieksza korzy$cig danej sprawy.

9) Hierarchja — oznacza szereg przetozonych,
poczynajagc od wiadzy wyzszej do funkcjonarjuszéw
nizszych.

Droga hierarchiczng H. Fayol nazywa te droge,
ktorg idg zaréwno rozkazy zgory od wiadzy wyzszej,
jak i zawiadomienia, kierowane zdotu do wiadzy wyz-
szej, przechodzgc przez wszystkie stopnie hierarchiji,
czyli drabiny stuzbowej.

Droga ta jest wynikiem koniecznosci zapewnie-
nia tgcznosci i jednosci rozkazodawstwa. Droga ta
nie jest najszybsza, w wiekszosci wypadkow jest ona
bardzo dtuga, w szczegdlnosci zas w urzedach pan-
stwowych.

W wielu wypadkach powodzenie zalezy od pred-
kiego wykonania; narzuca sie wiec potrzeba pogo-
dzenia zasady drogi stuzbowej z koniecznoscig pred-
kiego zatatwienia.

Przedstawmy sobie, powiada Fayol, ze hierar-
chja w danym wypadku, ma forme dwuramiennej
drabiny — i ze chodzi
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0 porozumienie sie oddziatlu F z oddzialem P, prze-
strzegajgc Scisle drogi hierarchicznej, nalezatoby
prztjs¢ wszystkie szczeble w gére od F do A, nastep-
nie zej$¢ na dét od A do P, nastepnie znowu odbyc¢
droge powrotng od P do A, w gére, i od A do F na dét.

ProsSciej i szybciej przejs¢ wprost przez kladke
od F do P. Zasada drogi hierarchicznej bedzie usza-
nowang, jezeli przetozeni D i N upowaznili swych
podwiadnych F i P do wchodzenia w bezposrednie
stosunki stuzbowe; ze swej strony przetozeni F i P
winni niezwiocznie powiadomi¢ swych bezposrednich
przetozonych o powzietych postanowieniach.

Te bezposrednie stosunki miedzy F i P moga
trwac tak dhugo, jak dtugo bedg do tego upowaznieni
przez swych przetozonych i dopoki F i P sg w zgo-
dzie. Taki sposob zatatwienia spraw sprzyja rozwi-
nieciu sie pewnej inicjatywy na wszystkich szcze-
blach drabiny stuzbowej.

Autor z naciskiem zaznacza, ze w Panstwie in-
teres ogotu jest rzeczg bardzo skomplikowang i trud-
ng do ujecia, z drugiej strony zwierzchnik mato, al-
bo wogdle jest niedostepnym dla wiekszosci funkcjo-
narjuszy. Jezeli wiec wladze wyzsze zaniedbajg pod-
trzymywac poczucie interesu ogétu i przypominac
0 niem, to poczucie to z biegiem czasu stabnie, zani-
ka, poszczeg6lne za$ urzedy zaczynaja uwazaé siebie
za cel ostateczny, zapominajg o swej roli kdtek w wiel-
kim mechanizmie, odosobniajac sie i nie uznajg innej
drogi, jak tylko ,,droge stuzbowa".

10) tad materjalny. Pojecie tadu materjalne-
go Fayol ujmuje w nastepujgcy sposob: ,,miejsce
dla kazdej rzeczy i kazda rzecz na swojem miejscu®.
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Nie wystarcza jednak przewidzie¢ miejsca dla kaz-
dej rzeczy, musi by¢ ono odpowiednio wybrane.
Utrzymanie rzeczy w fadzie nie ma celu oszczedzania
czasu i strat w materjale. Autor cytuje przyktad sy-
metrycznie utozonych szyn stalowych w podwérzu fa-
bryki. Byt to tad pozorny: stos utozonych szyn za-
wierat kilka gatunkéw stali, pomieszanych z soba.
Kazdy gatunek wymagat innej obrébki.

W tadzie doskonatym miejsce jest obrane z roz-
mystem; tad pozorny jest falszywym obrazem pierw-
szego.

tad spoteczny. Okre$lenie tadu spotecznego
streszcza sie w przepisie: ,,miejsce dla kazdego czto-
wieka, a kazdy cztowiek na swojem miejscu®. W mysl
tego przepisu dla kazdego funkcjonarjusza winno by¢
wyznaczone miejsce i kazdy funkcjonarjusz winien
pozostawa¢ ha wyznaczonem sobie miejscu. Podob-
nie, jak poprzednio miejsce winno odpowiada¢ funk-
cjonariuszowi, a funkcjonarjusz swemu miejscu.

Aby zastosowa¢ w zyciu zasade doskonatego ta-
du spofecznego, nalezy rozwigzaé dwa trudne zada-
nia administracyjne i wprowadzi¢ dobrg organizacje
i mie¢ dobor ludzi. Po ustanowieniu potrzebnych
w przedsiebiorstwie stanowisk, nalezy obsadzi¢ je
ludZmi doborowymi tak, aby kazdy objat to wiasnie
stanowisko, na ktorem moze przynies¢ jak najwiek-
szg korzysC. Doskonata znajomo$S¢ potrzeb i Srod-
kow przedsiebiorstwa sg koniecznemi warunkami do-
skonatego tadu spolecznego. Stawianie interesow
osobistych ponad interesy og6lne, popieranie ulubien-
cOw, nieznajomos$¢ potrzeb — mogg spowodowaé nie-
potrzebne zwiekszenie liczby stanowisk lub obsadze-

5
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nie ich nieodpowiednimi ludzmi, naruszy¢ réwnowa-
ge miedzy potrzebami i Srodkami przedsiebiorstwa
i zniszczy¢ tad spoteczny.

Daleko w wiekszym zakresie stosuje sie to
wszystko, gdy chodzi o tad spoteczny w Panstwie.

11) Ludzko$¢ w obchodzeniu sie. Fayol zazna-
cza, ze uzyl -wyrazenia ludzko$¢, a nie sprawiedliwos¢,
bo sprawiedliwo$¢ oznacza wykonanie przepiséw
ustanowionych, ludzko$¢ natomiast pochodzi z pota-
czenia sprawiedliwo$ci z przychylnoscig. Przychyl-
no$¢ jest tym czynnikiem w traktowaniu personelu,
ktéry zacheca go do wykonywania swych czynnosci
z dobrg wolg i z catem poswieceniem. Ludzkos¢
w traktowaniu personelu nie psuje bynajmniej ani
energji, ani karnosci.

Kierownik musi stale dba¢ o to, aby poczucie
ludzkosci byto stosowane na wszystkich stopniach
hierarchji.

12) Stato$¢ personelu. Dla dobrego wykonywa-
nia powierzonych sobie czynnosci, funkcjonarjusz
musi sie z niemi dostatecznie zaznajomi¢, na co po-
trzeba pewnego czasu. Funkcjonarjusz, zanim obe-
znat sie z robotg, nie moze wykaza¢ swych wiasci-
wych uzdolnien. Ciagle zmiany na danem stanowi-
sku powodujg zte wykonywanie danych czynnosci.
W duzych przedsiebiorstwach czeste zmiany na Kie-
rowniczych stanowiskach pociggaja za sobg bardzo
ujemne skutki.

13) Inicjaiyum. ,,Obmysle¢ plan i zapewni¢ mu
powodzenie, to jedno z najwyzszych zadowolen, ja-
kich moze zazna¢ cztowiek inteligentny; jest to jeden
z najpotezniejszych bodzcow dziatalnosci ludzkiej” —
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mowi autor na str. 57, wyjasniajac istote i znaczenie
inicjatywy. Inicjatywa zatem — to mozno$¢ obmy-
$lenia i wykonania. Warunkami inicjatywy sg swo-
boda proponowania i wykonywania. Inicjatywra po-
budza i zwieksza gorliwo$¢ pracownikow.

W przedsiebiorstwach inicjatywa wszystkich
pracownikOw, taczaca sie z inicjatywg kierownika,
a nawet w potrzebie uzupetniajgc ja, przedstawia
wielka site. Autor irwaza pobudzanie inicjatywy i roz-
wijanie jej za rzecz bardzo wskazang, przetozony mu-
si posiada¢ duzo taktu i przedstawia¢ warto$¢ mo-
ralng, aby rozwija¢ we wszystkich inicjatywe, w gra-
nicach poszanowania wadzy i dyscypliny, i réwno-
cze$nie musi umie¢ po$wieci¢ mito$¢ wiasng dla zado-
wolenia podwiadnych.

14) Zgranie personelu, czyli harmonja, jest wiel-
ka sita w przedsiebiorstwie, S$rodkiem, prowadza-
cym do osiggniecia harmonji jest jedno$¢ rozkazo-
dawstwa; dwa niebezpieczenstwa, ktérych nalezy uni-
ka¢, to: konfliktu miedzy personelem i plaga niepo-
trzebnej pisaniny.

Dopuszczenie do por6znien wsréd podwiadnych
jest wielkim btedem. Cechg dobrego, stojacego na
wysokosci zadania kierownika, jest umiejetno$¢ ko-
ordynowania wysitkow, podniecania gorliwosci, wy-
zyskiwania uzdolnien i wynagradzanie zastug, bez bu-
dzenia zazdro$ci u podwiadnych i nie narazania do-
brych stosunkéw pomiedzy personelem.

Drugiem niebezpieczenstwem jest, wedtug auto-
ra, nadmiar zawiadomien pisemnych w przypadkach,
gdy mogg by¢ zastgpione ustnem porozumieniem lub
poleceniem.
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Autor przytacza przykiady takiej pisemnej ko-
respondencji pomiedzy funkcjonariuszami sasiadu-
jacych z sobg oddziatéw lub nawet funkcjonariusza-
mi jednego i tego samego oddzialu. Wynika stad
zwiekszenie nieproduktywnej pracy, komplikacje
i opdzZnienie, szkodliwie odbijajgce sie na biegu inte-
resow.

Niecheé, jakag mozna zauwazyé pomiedzy funk-
cjonariuszami oddziatdbw, nalezy przypisaé niepo-
trzebnej pisaninie.

Spor bowiem, ktéry mozna tatwo usungC przez
ustne wyjasnienie, zaostrza sie przez korespondencje.
Powyzszemu zagadnieniu poswiecam drugi rozdziat
tej ksigzki.

Przechodzimy teraz do omdéwienia ,,czynnikow
administracji“, ktore, jak zaznaczono wyzej, sktadaja
sie z 5 czeSci, a mianowicie: przewidywania, orga-
nizacji, rozkazodawstwa, koordynacji i kontroli.

PIERWSZY CZYNNIK: przewidywanie.

Przewidywanie odgrywa niezwykle doniostg ro-
le we wszystkich przedsiewzieciach. Przewidywac,
t. zn. obliczy¢ przyszto$¢ i przygotowaé ja. Rezulta-
tem przewidywania, a zarazem jego narzedziem, jest
program dziatania, ktéry jest tern samem, co droga,
po ktorej nalezy dazy¢ do zamierzonego celu. Wy-
pracowanie programu dziatania nalezy do najwazniej-
szych i najtrudniejszych czynno$ci w catem przed-
siebiorstwie. Inicjatywra, co do wypracowania planu
dziatania, wychodzi od kierownika, jako administra-
tora. Wskazuje on cel i zakre$la granice tego planu;
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ustala udziat poszczeg6lnych wydziatdbw w pracy zbio-
rowej. Plan dziatania jest rzeczg niezbedng. Nie
mozna przystepowac do dziatania, nie wiedzac, czego
sie chce i w jaki spos6b dojs¢ mozna do celu. 0 war-
tosci planu dziatania, czyli o korzySciach, jakie przy-
niesie przedsiebiorstwo, wyrokuje do$wiadczenie,
czyli rezultaty jego zastosowania, tem niemniej istnie-
ja cechy ogdlne, istotne w kazdym, dobrze obmyslo-
nym planie dziatania, np.

jedno$¢ planu — nie mozna stosowaé¢ dwach pro-
gramow réwnoczesnie.

Program og6lny obejmuje dziaty: techniczny,
handlowy, finansowy i t. p., ktore jako jego czesci
sktadowe, tworzg jedng nierozerwalng cato$¢. Zmia-
na w ktérymkolwiek z tych dziatéw wptywa na pro-
gram ogélny. W wielkich przedsiebiorstwach pro-
gramy opracowywane sg na przecigg jednego roku.

Do nastepnych cech dobrego programu nalezy
jego gietkosé, ktora jest potrzebna przy zastosowaniu
sie do zmian, ktore okazg si¢ konieczne. Do ogolnych
cech zatem dobrego programu naleza: jedno$¢, cigg-
tos¢, gietkos¢ i doktadnosc.

Stosowanie programu dziatania utatwia zaréwno
wykorzystanie zasobOw przedsigbiorstwa, jak i wy-
bor srodkdéw najodpowiedniejszych do osiggniecia za-
mierzonego celu. Dobry program dziatania przyczy-
nia sie ponadto do wydoskonalenia personelu. Z po-
wyzszego widzimy, ze plan dziatania przedstawia
ogromne korzysci, a jezeli nie wszedzie jest on stoso-
wany, to dlatego, ze sporzadzenie dobrego planu dzia-
tania uzaleznione jest od réznych zalet kierownikow
i warunkow, ktére nie zawsze mozna znalezé.
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Dla opracowania dobrego programu dziatania
personel kierowniczy winien posiadac:

1) umiejetno$¢ uzycia ludzi,

2) wielka ruchliwosc,

3) pewng odwage cywilng,

4) diuzsza praktyke na zajmowanem stano-
wisku,

5) dostateczng kompetencje w zakresie specjal-
nosci przedsiebiorstwa,

6) pewne ogblne doSwiadczenie w interesach.

Powyzsze okre$lenie nalezy rozumie¢, jak naste-
puje:

Do p. 1. W opracowaniu programu dziatania
bierze przewaznie udziat wiekszo$¢ kierownikéw od-
dziatéw, przyczem praca ta wykonywana jest poza
godzinami biurowemi i pocigga ona za sobg pewng
odpowiedzialno$é, nierekompensowang dodatkowem
wynagrodzeniem. Tylko prawdziwie dobry i szano-
wany kierownik potrafi uzyska¢ w tych warunkach
lojalng i wydatng wspotprace swoich podwiadnych.

Do p. 2. Plany roczne, a zwilaszcza obliczone
na dziesie¢ lat i wiecej wymagajg od personelu kie-
rowniczego nieustannej czujnosci i ruchliwosci umy-
stowej, oraz ustalenia pewnych korzysci dla przed-
siebiorstwa lub instytucji.

Do p. 3. Autor stusznie zaznacza, ze plany na
przyszto$é nie sa bynajmniej ,,proroctwami“. Zada-
niem planéw winno by¢ ograniczenie do minimum
wptywu czynnikéw i wypadkéw nieprzewidzianych,
ktére w razie nieurzeczywistnienia si¢ narazajg auto-
ra planu na krytyke zainteresowanych w przedsie-
biorstwie, skad u ludzi, nieposiadajacyeh odwagi ey-
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wilnej, pojawia sie dgzno$¢ do zredukowania planu,
do uczynienia go matoznacznym, dla unikniecia kry-
tyki. Postepowaniem prawidtowem jest ostroznos¢
w potgczeniu z przeprowadzeniem przygotowan, opar-
tych na poszukiwaniach najlepszego rezultatu.

Punkt 4 nie wymaga wyjasnien. Dyrektor no-
wy, nieznajacy biegu intereséw, wartosci pracowni-
kdw, zasobow instytucji i t. p., nie jest w stanie opra-
cowac dobrego planu dziatania.

Punkty 5 i 6 rowniez nie wymagajg wyjasnien.

DRUGI CZYNNIK ADMINISTRACJI: organizacja.

Pod organizacjg jakiego$ przedsiebiorstwa rozu-
miemy zaopatrzenie go w to wszystko, cd jest po-
trzebne do jego dziatania, a zatem zaopatrzenie w ma-
terjaty, narzedzia, fundusze i personel. Mamy tu do
czynienia z dwoma organizmami: materjalnym i spo-
tecznym. Organizm spoteczny, czyli zesp6t pracow-
nikbw, ma do wypetnienia ponizej wymienione zada-
nia administracyjne.

Zadania administracyjne, ktére personel musi
wypetni¢, wedtug stdbw H. Fayola, sga nastepujace
(str. 82 — Adm. Przem. i Og.):

1) czuwac, zeby program dziatania byt opraco-
wany po dojrzatej rozwadze i $cisle wykonywany,

2) czuwac, aby personel, jak i cze$¢ materjalna
przedsiebiorstwa byty dostosowane do celu, $srodkdw
i potrzeb tegoz,

3) powotaé do zycia jedna, jednolita dyrekcje,
kompetentng, energiczng,

4) uzgadnia¢ czynniki i koordynowac wysitki,
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5) formutowac¢ decyzje jasno, Scisle a doktadnie,

6) zabiega¢ o dobdr pracownikow; kazdy wy-
dziat musi mie¢ na czele cztowieka kompetentnego
i czynnego, kazdy funkcjonarjusz musi by¢ na tem
miejscu, na ktérem moze odda¢ najwiecej ustug,

7) okresli¢ jasno obowigzki i zakres wiadzy,

8) podnie$¢ zmyst inicjatywy i poczucie odpo-
wiedzialnosci,

9) sprawiedliwie i odpowiednio wynagradzac
oddane ustugi,

10) podjgé srodki zaradcze przeciw btedom i po-
mytkom,

11) zmusi¢ wszystkich do przestrzegania dyscy-
pliny,

12) czuwac nad tem, aby interesy osobiste byty
podporzadkowane interesom przedsiebiorstwa,

13) zwraca¢ szczeg6lng uwage na jednos$¢ rozka-
zodawstwa,

14) przestrzega¢ tadu, zaréwno w zespole pra-
cownikow, jak i w czeSci materjalnej,

15) kontrolowac i poleca¢ podwiadnym kontrolo-
wanie wszystkich dziatdbw pracy,

16) zwalcza¢ naruszanie przepiséw, formalnosci
biurowe i plage pisaniny bez potrzeby.

Kierownicy wielkich przedsiebiorstw.

Zasadniczg cechg kierownika wielkiego przed-
siebiorstwa jest: by¢ dobrym administratorem.

Zadania administracyjne nie uwalniajg kierow-
nika od obowigzku odpowiedzialnosci za wydawanie
decyzyj w waznych sprawach technicznych, handlo-
wych, finansowych i innych. Poniewaz Kkierownik
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nie moze by¢ specjalistg we wszystkich sprawach, si-
3 rzeczy musi on w wielu wypadkach polega¢ na opi-
nji kierownikéw wydziatdw. Niedopuszczalnem jest
natomiast, aby kierownik nie byt kompetentnym w tej
gatezi, ktéra jest specjalnoscig danego przedsigbior-
stwa, np. musi by¢ kompetentnym w rzeczach tech-
nicznych w przedsiebiorstwie przemystowem, w han-
dlowych — w handlu i t. p.

Drugim zatem warunkiem, wymaganym od Kie-
rownikéw, jest posiadanie duzej kompetencji zawo-
dowej, odpowiadajacej rodzajowi przedsiebiorstwa.

Kierownik wielkiego przedsiebiorstwa winien po-
siada¢ nastepujace przymioty i wiadomosci:

1) zdrowie i tezyzne fizyczna,

2) inteligencje i tezyzne umystowa,

S) przymioty moralne, wole rozsadng, silng
i wytrwatg, ruchliwos¢, energje, a w razie potrzeby
rozmach, odwage podejmowania odpowiedzialnosci,
poczucie obowigzku, troske o interes ogolny,

4) powazne wyksztatcenie ogolne,

5) zdolno$ci administracyjne,

6) 0gdblng znajomo$¢ wszystkich spraw zasadni-
czych,

7) mozliwie szerokg kompetencje w zakresie za-
wodu specjalnego.

Dobor personelu.

Dob6r personelu nalezy do najdonio$lejszych,
a zarazem do najtrudniejszych czynnosci w kazdem
przedsiebiorstwie. Zty wybdr odbija sie w bardzo
dotkliwy sposob i tym dotkliwszy, im wyzsze nieod-
powiedni pracownik zajmuje stanowisko. Odpowied-
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nio do stanowiska wzrasta trudno$¢ wyboru pracow-
nika.

Roéwnolegle z doborem personelu idzie szkolenie
pracownikow przedsiebiorstwa.

Autor przypisuje ogromne znaczenie tej spra-
wie, zaznaczajac, ze: ,,Jakakolwiek byfaby trudnos¢
wyboru pracownikéw, nie jest ona nigdy tak wielka,
jak trudnos$é ich wyszkolenia“.

Dalej mowi autor, 'ze dobrzy pracownicy w dzie-
dzinie techniki, handlu, finanséw, czy administracji,
nie sg przypadkowem dzietem natury, a rezultatem
odpowiedniego wyszkolenia. Odpowiednie wyszkole-
nie robi z nich dobre, fachowe sity. Wyszkolenie
pracownikow nie jest rzeczg tatwg i wymaga ono ca-
tego szeregu wytezonych wysitkéw ze strony rodziny,
szkoty, warsztatu, a réwniez i Panstwa.

Sprawg wyszkolenia pracownikéw interesujg sie
w obecnej chwili wszystkie kategorje przedsie-
biorstw, poczawszy od przemystowych, a konczac na
wojskowych i politycznych.

TRZECI CZYNNIK ADMINISTRACJI:
rozkazodawstwo.

Do skompletowania personelu i jego uruchomie-
nia stuzy rozkazodawstwo. Zadanie to roztozone jest
na kierownikow poszczeg6lnych wydziatow danego
przedsiebiorstwa. Kazdy z kierownikéw ponosi od-
powiedzialno$¢ za swdj wydziat, celem za$, do ktére-
go winien dazyé, jest osiggniecie jak najwiekszej
wydajnosci pracy funkcjonarjuszy we wiasnym wy-
dziale. Sztuka rozkazywania zwigzana jest zaréwno
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z niektéremi przymiotami osobistemi, jak i ze zna-
jomoscig podstawowych zasad administracji.

Zwierzchnik rozkazujacy winien:

1) zna¢ dobrze swdj personel;

2) usuwac niedoteznych;

3) zna¢ doktadnie umowy, wiazace funkcjona-
rjuszy z przedsiebiorstwem;

4) dawaé osobiscie dobry przyktad;

5) przeprowadzac perjodyczne inspekcje zespo-
tu pracownikow;

6) zbiera¢ swych gtéwnych wspotpracownikow
na konferencje w celu zaznajomienia ich z progra-
mem pracy, oraz dla zapoznania sie samemu z pomy-
stami kazdego z nich i sprawdzenia, czy zarzadzenia
zostaty przez wszystkich zrozumiane i czy kazdy
Swiadomy jest swego udziatu w wykonaniu ich;

7) dazy¢ do tego, aby wsrdd podwiadnych pa-
nowat duch pracowitosci, inicjatywy i oddania, da-
zy¢ do usuwania przyczyn niezgody, oraz harmoni-
zowac stosunki miedzy podwiadnymi;

8) nie pozwoli¢ zaabsorbowac sie szczegGtami.
Kierownik winien rozstrzyga¢ tylko sprawy wazne
i umie¢ pokierowa¢ pracg swych podwiadnych tak,
aby moégt zachowaé swobode mysli i miat dosyé czasu
dla poswiecenia sie kierownictwu i kontroli. W pra-
cach, niewymagajacych zalatwienia przez samego
kierownika, winien on wyrecza¢ sie swymi podwiad-
nymi. Z drugiej za$ strony unikanie zajecia sie
szczegbtami, nie oznacza bynajmniej, ze kierownik
0 nich nie potrzebuje wiedzie¢. Kierownik musi wie-
dzie¢ o wszystkiem, nie moze jednak wszystkiego sam
robic.
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CZWARTY CZYNNIK ADMINISTRACII:
koordynacja.

Koordynowac¢, znaczy sharmonizowaé wszystkie
czynniki przedsiebiorstwa, tak, aby dziataly one ta-
two, sprawnie i z powodzeniem.

Trzema podstawowymi warunkami dla osiggnie-
cia powyzszego celu sa:

a) funkcjonowanie kazdego wydzialu w zgodzie
z innemi;

b) powiadomienie wszystkich oddziatow i pod-
dziatéw kazdego wydziatu o zadaniach, ktére im przy-
padaja;

C) program biezacy réznych oddziatow i poddzia-
tow winien by¢ stale przystosowany do okolicznosci.

W bardzo wielu instytucjach spotykamy sie
z brakiem koordynacji. Poniewaz oznaki tego braku
organizacji sg bardzo charakterystyczne, warto je -wy-
mieni¢ dostownie, jak to czytamy w oryginale na
str. 159:

.»a) kazdy wydziat ignoruje i chce ignorowaé in-
ne. Funkcjonuje on tak, jakgdyby sobie sam byt ce-
lem i miat odrebng racje istnienia, nie troszczac sie
ani o dzialy inne, ani o losy catego przedsiebiorstwa;

b) pomiedzy oddziatami i biurami tego samego
wydziatu, jak tez i pomiedzy r6znemi wydziatami,
istnieje mur nie do przebycia.

Usilnem staraniem kazdego jest zastania sie
przed odpowiedzialnoscig papierem, rozkazem, czy
okolnikiem.

¢) nikt nie mysli o dobru ogélnem. Inicjatywa
i oddanie sie nie istnieje”.
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Aby nie dopusci¢ do podobnego stanu rzeczy, na-
lezy stale przypominaé personelowi o jego obowigz-
kach wobec przedsiebiorstwa i wszystkich cztonkéw
zespotu, do czego najlepszym $rodkiem sg, jak wspo-
mniatem wyzej, konferencje kierownikéw wydziatow.

Na tych konferencjach kierownicy wydziatow
informuja dyrekcje o stanie dziatalnosci przedsie-
biorstwa, ustalajg wspdtdziatanie wzajemne réznych
wydziatdw i rozstrzygajg rozne zagadnienia.

Konferencje te nie maja na celu nakre$lenia pro-
gramu dziatania danego przedsiebiorstwa, czy insty-
tucji, ale utatwienie wykonywania programu, stosow-
nie do rozwoju wypadkéw. Kazda konferencja od-
nosi¢ sie musi do dziatan najblizszego okresu czasu,
zazwyczaj jednego tygodnia.

PIATY CZYNNIK ADMINISTRACJI: kontrola.

Kontrola jest jedng z najwazniejszych czynno-
sci. Kontrola pozwala przekona¢ sie, czy wszystkie
czynnosci zostaty wykonane zgodnie z nakreslonym
planem i jakie osiggnieto wyniki. Zadaniem kon-
troli winno by¢ wykrycie bledéw i ich poprawienie.

Kontrola moze by¢ stosowana do oséb, rzeczy
i czynnosci.

H. Fayol uwaza, ze kontrola administracyjna ma
za zadanie ustalenie, czy program pracy jest wyko-
nywany nalezycie, zgodnie z obowigzujacemi przepi-
sami, czy odbywajg sie konferencje perjodyczne i t. d.

Kontrola handlowa — czy materjaty, stanowigce
przedmiot handlu, sg nalezycie oceniane, czy nalezy-
cie prowadzone sg ksiegi inwentarza i czy odpowia-
dajg one faktycznemu stanowi rzeczy i t. d.
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Kontrola techniczna polega na zbadaniu stanu
maszyn i sprawnosci personelu.

Kontrola finansowa jest to sprawdzanie kasy
i ksiag kasowych.

Kontrola rachunkowa — to sprawdzanie ksiag,
dowodow rachunkowych i prawidtowosci ich obiegu.

Kontrola nie moze by¢ dokonywana przez kie-
rownika urzedu i jego podwiadnych wspdtpracow-
nikow.

Aby kontrola byta wydatna i celowa, trzeba, aby
byta dokonana w odpowiednim czasie i poparta sank-
cjami, bo zrozumiatem jest, ze o ile wyniki kontroli,
nawet najlepiej spetnionej, przychodzg po czasie, t. j.
tak pdézno, ze korzystanie z nich jest niemozliwe lub
nieaktualne, kontrola taka staje sie catkowicie chy-
biona.

Kontrola ma strone niebezpieczng, o ile kontro-
ler, wzglednie inspektor zacznie wtrgca¢ sie do kie-
rowania, lub petni¢ funkcje wykonawcze.

Takie wkraczanie kontroli w nieswoje prawa
powoduje dwoistoS¢ kierownictwa z jej najgorszemi
objawami.

Dla unikniecia nieporozumien nalezy jak najsci-
Slej okresli¢ zakres i kompetencje kontrolera, ktérych
on nie powinien przekraczac.

Kontroler winien byC specjalistag w tej dziedzi-
nie pracy, ktorg kontroluje, mie¢ duzo taktu, umie-
jetnosci dziatania, oraz by¢é bezstronnym i sprawie-
dliwym, a wdwczas kontrola przyniesie ogromne ko-
rzysci, przeciwnie za$ zfa i niewtasciwa kontrola, mo-
ze tylko zaszkodzic.



STRESZCZENIE

DWUNASTU ZASAD WYDAJNOSCI
H. EMERSONA.






BIOGRAFJA EMERSONA.

Harrington Emerson, syn profesora uniwersytetu, urodzit
Sie dnia 2 sierpnia 1852 r. w Trenton New Jersey. W 9-tym
roku zycia przyjezdza wraz z rodzicami do Europy, gdzie przez
lat 14 ksztalci sie w szkotach Francji, Anglji, Niemiec, Wioch
i Grecji.

W 1876 r. wraca do ojczyzny, gdzie zajmuje caly szereg
wybitniejszych stanowisk, pomaga przy organizowaniu wy-
dziatu inzynierji i jest doradcg przedsiebiorstw kolejowych.

W 1904 r. stoi na czele biura p. n. ,,Biuro inzynierskie
Emersona do porad w kwestjach wydajnosci pracy“.

Précz powyzszego wyktada w wielu uniwersytetach i szko-
tach technicznych Stanéw Zjednoczonych, pisze ksigzki i bro-
szury.






DWANASCIE ZASAD WYDAJNOSCI,

Udoskonaleniem i rozwinieciem Taylorowskich
zasad organizacji pracy jest ,Dwanascie zasad wy-
dajnosci“ Harringtona Emersona.

Ksigzka ta wyszta naktadem Instytutu Nauko-
wej Organizacji pod redakcjg prof. K. Adamieckiego.

Zasady organizacji pracy, ktorej probierzem jest,
wedlug Emersona, wydajno$é, obejmujg wszystkie
dziedziny zycia: przemyst i handel, wojskowo$¢, ad-
ministracje, zarébwno wszelkich przedsiebiorstw’, jak
i panstw, przyczem czynnik moralny, to jest wartos¢
jakiego$ wysitku, czy rezultatu pod wzgledem moral-
nym, odgrywa wielkg role.

Praca Emersona skfada sie z catego szeregu nie-
zwykle przekonywujacych przyktadéw, stwierdzajg-
cych stuszno$¢ kazdej z zasad wydajnosci, jednak nie-
dajacych sie stresci¢, wobec czego zmuszony jestem
ograniczy¢ sie do kolejnego wymienienia tylko zasad
i podania Kilku charakterystycznych ustepéw z nie-
zwykle bogatego i interesujagcego materjatu, zawar-
tego w pracy Emersona.

Przedewszystkiem nalezy podkresli¢, ze pojecie
wydajnosci u Emersona nie ma nic wspélnego z po-
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jeciem naktadu pracy, naktadu srodkéw, czy tez wy-
sitku. Wydajnos¢ nie oznacza natozenia pracy. Wy-
sitek, naktad $rodkéw, czy pracy moze by¢ ogromny,
wydajno$¢ pomimo to bardzo mata. Wydajnos¢ jest
to stosunek energji wytozonej do energji otrzymanej.
Wiemy, ze duzy motor elektryczny pracuje z wydaj-
noscig okoto 80%, t. j. musi by¢ zasilanym energja,
wynoszacg 100 koni, aby dat site 80 koni. Emerson
nie jest zwolennikiem wielkiego wysitku, odwrotnie
jest wrogiem zdecydowanym marnotrawstwa ener-
gji w kazdej formie, czy pracy fizycznej, czy umy-
stowej, kapitatu, bogactw naturalnych — jego ide-
atem jest wydajnosé. Na str. 40 czytamy: ,,Roose-
velt (byly prezydent Stanéw Zjednocznych, przyp.
autora) byt zawsze apostotem pracy wytezonej. Prar
ca wytezona i praca wydajna sg to pojecia nietylko
rézne, ale wprost przeciwne. Pracowac z natezeniem,
znaczy uzywac wiekszego wysitku, pracowaé za$ wy-
dajnie, znaczy osiggna¢ cel z mniejszym wysitkiem.
Przejscie z szybkoscig 4 mil i) na godzine jest wy-
dajne i nie wymaga natezenia ; natomiast przemasze-
rowanie 6 mil na godzine wymaga wielkiego nateze-
nia i jest nieprodukcyjne, gdyz po dwéch godzinach
takiego chodzenia, sity cztowieka bedg tak wyczerpa-
ne, iz bedzie niezdatny do dalszej drogi“.

Dalej :

»Wydajnos¢ doprowadza do wielkich wynikow
za pomocg matych wysitkow. Woytezenie daje duze
wyniki przy nadmiernych wysitkach. Ptaca akordo-
wa (od sztuki) jest oparta na wytezeniu, ptaca pre-

*) Mowa o milach angielskich; 1 mila ang. = 1,6 km.



85

mjowa za czas — na wydajnosci. Rdznica pomiedzy
temi dwoma systemami ma podtoze filozoficzne. Pia-
ca akordowa bez unormowania czasu jest powrotem
do poziomu dzikosci, normowanie czasu jest krokiem
naprzod, tak samo, jak pociag kolei zelaznej, idacy
podtug rozktadu, jest postepem w. poréwnaniu z do-
starczeniem nowin za pomocg jezdzcow konnych
w czasie nieoRreslonym®. Te dwa bardzo charakte-
rystyczne ustepy dobitnie okre$lajg istote wydajnosci.

Aby wydajno$¢ osiagnaé, t. j. urzeczywistnic¢
swoje zamierzenia, w jakiejkolwiek badZz dziedzinie,
z najlepszym skutkiem przy najmniejszym naktadzie
Srodkdw nalezy stosowac organizacje, opartg na pew-
nych zasadach. Z posrod catego szeregu przyktadow,
przytoczonych przez Emersona, wybratem dwa przy-
ktady z historji, na poparcie twierdzenia, ze organi-
zacja, stosowanie pewnych zasad, odnosi Sie tak samo
do zycia narodéw i panstw, jak i przedsiebiorstw.

Od roku 1850 do 1870 Napoleon III, cesarz
Francuzow, miat glos rozstrzygajacy w polityce
europejskiej. Cesarstwo niemieckie nie istniato wow-
czas, Prusy za$ byly malem panstwem, natomiast po-
siadaty dwdch wielkich ludzi: polityka Bismarc-
ka i generala, organizatora, von Moltke. Ci dwaj
ludzie postawili sobie za zadanie zrobi¢ Prusy wiel-
kiem panstwem, zjednoczy¢ Niemcy pod bertem krola
pruskiego, jako cesarza Niemiec — na wykonanie te-
go planu potrzeba bylo powodoéw, jak moéwi autor:

1. Okreslony cel i plan.

2. Taka organizacje, aby mogta dopoméc do
osiggniecia danego celu i podtrzymata go za pomoca
okreslonych zasad.
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8. Urzadzenia, pienigdze, materjaty, maszyny
i metody, jako $rodka do osiagniecia celu, odpowia-
dajgce zasadom.

4. Fachowych i energicznych kierownikdéw, jako
site popedowa, poruszajagcg wysokie czynniki orga-
nizacji w kierunku zamierzonego celu.

Z historji wiemy, ze wojna francusko-pruska
z roku 1870 skonczyta sie zwyciestwem Niemcow
i powstaniem cesarstwa niemieckiego, ktére byto po-
czatkiem stale wzrastajacej potegi Niemiec, az do
ostatnich czasow.

Emerson opisuje szczeg6towo sposoby i metody,
jakich uzyli Moltke i Bismarck, aby doprowadzi¢ za-
mierzone dzietlo do pomysinego kohca. Przytaczam
jeden z charakterystycznych ustepéw na str. 22:

»Wojne wygrali nie niemieccy zotnierze, gdyz
Moltke wygrat by jg réwniez, gdyby swe zasady za-
stosowat do wojsk wioskich, austryjackieh, francus-
kich, rosyjskich, japonskich lub amerykanskich, zot-
nierze niemieccy szli na wojne bez entuzjazmu i pod
wzgledem ducha wojskowego i zespotu stali nizej od
0g0lnego europejskiego poziomu. Wojne wygrata nie
niemiecka tresura i taktyka, gdyz pod tym wzgledem
inni dawno ich wyprzedzili. Nie wygrato wojny row-
niez niemieckie uzbrojenie, gdyz karabin francuski
»chassepot®“ byt lepszy od niemieckiego i glicowki,
a ,mitraljezy* byly lepsze od niemieckich armat. Wre-
szcie Niemcy wygrali wojne nie zapomoca pieniedzy,
bo Francja byta bogatsza i posiadata wiekszy kredyt.
Wojne wygraty zasady i organizacja, stworzona przez
Moltkego®“. O wzorowej organizacji $wiadczy szcze-
got, ze plan mobilizacji, opracowany przez Moltke-
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go, a przeznaczajacy na mobilizacje 18 dni, wykona-
ny byt w zupetnosci, wydajno$¢ zatem u Moltkego
wynosita 100%, gdy plan mobilizacji francuskiej,
przewidujacy. 19 dni, wykonany byt w 21 dniach, wy-
dajno$¢ wynosita w tym wypadku 86%, co zdecydo-
walo o przeniesieniu wojny na terytorjum Francji.
Drugim wspaniatym przykiadem organizacji
jest zwyciestwo matlej, zaledwie 40 miljonéw licza-
cej Japonji, nad rosyjskim kolosem w r- 1905.
Czytajac dzieto Emersona czytelnik ze zdziwie-
niem dowiaduje sie, ze Stany Zjednoczone, czyli tak
zwana pospolicie ,,Ameryka“, bynajmniej nie jest
krajem, gdzie wydajnos¢ pracy doprowadzono do do-
skonatosci. Przecietny europejczyk uwaza jg za kraj
»hajpraktyczniejszych* ludzi pod storicem, ktérzy do-
prowadzili umiejetno$¢ wyzyskania naturalnych bo-
gactw i pracy do doskonatosci. Tymczasem widzimy,
ze Stany Zjednoczone sg krajem przedewszystkiem
olbrzymiego rozmachu, olbrzymiego naktadu Srodkow
zarowno materjalnych, jak i pracy fizycznej, nic tez
dziwnego, ze rezultaty sg tez wielkie, lecz wielko$¢
nie odpowiada nakladom, czyli wydajnos¢ nie jest
bynajmniej wzorowa. Wielki rozmach, ktory nao-
g6t imponuje, potgczony jest czesto z rozrzutnosScig
i marnotrawstwem. Upodobanie w wielko$ci zaémie-
wato réwniez jedng z zasad wydajnosci t. zw. rozsa-
dek wyzszego rzedu, t. j. rozsadek, oceniajacy spra-
wy nie z punktu widzenia natychmiastowej, bezpo-
Sredniej korzySci, lecz przewidujacy ustepstwa
w przysztosci. Oto jak o tern moéwi Emerson (na
str. 87, 88, 91). ,,Ameryka posiadata niezmierne bo-
gactwa naturalne, kto wczesniej i szybciej dostat sie
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do nich, to ten wiecej zyskiwal. ldea tonnazu,*)
iloSci stata sie manja; cala sztuka polegata na tem,
aby zebra¢ robotnikdow i urzadzenia wytwarzajace
jaknajwiekszg ilos¢. Amerykanin, ktéry zabit naj-
wiekszg ilos¢ bawotow na skéry, ktéry wyrabat naj-
grubsze drzewa przerobiwszy na belki tylko pien —
Amerykanin, ktory posiadat najwiekszg ilos¢ bydia,
wypasanego na wolnych pastwiskach panAstwowych,
ktory natowit najwiekszg iloS¢ tososi byt uwazany
za bohatera narodowego. Poniewaz wszystko robio-
no za pomocy strzelby, pity parowej, narzedzi cow-
boy” i wypraw mysliwskich, wiec teraz instynk-
townie zachwycamy sie tonnazem, czyli iloScig i urzg-
dzeniem, a niedoceniamy organizacji, instynkt ciag-
nie nas zawsze do nadmiaru urzadzen i braku orga-
nizacji — do pracy na duza skale bez opracowania
szczegotdw i bez ideatow*. Dalej autor wskazuje
na to jak takie gospodarstwo niszczy i wyjatowig
naturalne bogactwa, miedzy innemi czytamy: ,,impo-
nuje nam nie umiejetnos$¢, nie racjonalna organiza-
cja, ale wielkie Srodki materjalne”. Amerykanie,
obdarzeni wysoce rozwinietym zmystem praktycz-
nym, szybko spostrzegli jak zgubnym jest podobny
system i zaczeli stosowaé zasady organizacji.
Zwrot ten obejmuje stosowanie zasad nietylko
dajacych dobre wyniki materjalne, odnosi sie on row-
niez do dziedziny moralnej jak np. wprowadzenie za-
sad bezwzglednej uczciwosci w handlu lub dazenie
do podniesienia materjalnego i moralnego dobrobytu
robotnikdw, t. j. wprowadzenie w zycie celow wyz-

*) od stowa tonna — 1000 kg-.
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szych, czyli ideatdw. Na str. 72 czytamy: ...wybit-
ny dziatacz kolejowy j. w. Kendwick zapatrywat sie
na wszelkie nieporozumienia z robotnikami, jako na
bezuzyteczng strate czasu i energji, naruszajacej spo-
kojng prace, dobre stosunki i harmonje: z tego wiec
powodu zdecydowat sie postawi¢ wysokie normy dla
dyscypliny, oparte na sprawiedliwem i stusznem po-
stepowaniu; popart rowniez te normy zachecajacem
wynagrodzeniem za wydajnos¢. W ciggu 6 lat nie
bylo nawet cienia nieporozumienia z robotnikami,
w tych oddziatach, gdzie zasady te byty zastosowane,
koszt kazdej jednostki produkcji zmniejszyt sie;
ogblny poziom jakosci produktu podniost sie, a zaro-
bek robotnikow zwiekszyt sie“. Jest to jeden z licz-
nych przyktadéw jakimi autor ilustruje i objasnia
1-szq zasade wydajnosci, t. j. cel jasny i okreslony
(ideat). Postawienie sobie celu czyli ideatu autor sta-
wia tak wysoko, ze nie waha sie twierdzi¢, ze lepiej
posiadaé cel, czyli ideat, niewtasSciwy, lub btedny, jak
zaden. Podczas bytnoSci swej w Warszawie H.
Emerson oddawszy pochwale oszczednosci z jaka
w Polsce obchodzg sie z materjatami zaznaczyl, ze
gdyby Polacy zastosowali te zasady oszczednosci row-
niez do czasu, to dobrobyt w Polsce przewyzszytby
znacznie dobrobyt w Stanach Zjednoczonych. Te sto-
wa sg znamienne i zawierajg w sobie caty program.
Przystepujac do wyliczenia dwunastu zasad wy-
dajnosci przytaczam bardzo charakterystyczny i za-
wierajacy cenne wskazéwki ustep, odnoszacy sie do
znaczenia i typu wydajnosci organizacji (str. 50).
»Nowoczesne przedsiebiorstwo bedzie zdolne do
pracy wydajnej tylko wtedy, kiedy kazda, chociazby
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najdrobniejsza operacja bedzie uwazana za dostate-
cznie wazng, aby na niej skupi¢ calg wiedze i umie-
jetno$¢, jakiemi tylko mozemy rozporzadzaé. Tyl-
ko za pomocg odpowiedniego sztabu, ktory bedzie sto-
sowat do wszystkich szczeg6tow dwanascie zasad wy-
dajnosci, mozemy zaczaé tworczg prace, zaczynajac
od fundamentdéw, zamiast tego, aby dyktowac zgdry
rozne mato skuteczne rozporzadzenia“.

Oto ,,dwanascie zasad wydajnosci“, ktéremi win-
ny postugiwaé sie wedtug Emersona organizacje,
aby doprowadzi¢ do pozgdanych wynikow. Wymie-
niajgc kolejno te zasady, przytaczam réwnoczesnie
tytuty najbardziej charakterystycznych ustepow, wy-
jasniajacych i ilustrujagcych przyktadowo dang za-
sade:

Zasada pierwsza: JASNO OKRESLONE
(WYTKNIETE) CELE.

Lepsze wieksze koszty wynikajace z niewtasci-
wych celéw, niz zupetny brak celéw.

Zasada druga: ZDROWY SAD.

Zdrowy sad wyzszego rzedu, a zdrowy sad niz-
szego rzedu.

Przyktady braku sgdu wyzszego rzedu byty juz
poprzednio cytowane w podanych ustepach o zami-.
towaniu amerykanéw do ,tonnazu“, do wielkosci
przedsiewziecia nie baczac na skutki w przysztosci,
jak wyczerpanie bogactw naturalnych, przez wyni-
szczenie lasow, zwierzat pozytecznych i t. p. Sg to
ustepy tak wiele mowigce i tak zmieniajace ustalone
pojecie o nadzwyczajnej, godnej nasladowania ,,prak-
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tycznosci“ amerykanow, ze przytocze jeszcze najwie-
cej charakterystyczne: ,J. Pierport Moryon z nad-
zwyczajnem powodzeniem finansowat wielkie towa-
rzystwa, popychajac je do trwonienia odziedziczonych
bogactw przyrody. John D. Rochefeller dostarczat
tanie i dobre o$wietlenie do chatup chinskich i afry-
kaniskich, -wypompowawszy z Ameryki beczkami,,
skrzyniami i barkami nowe jeziora naftowe, zebrane
w ciggu miljonéw lat praca Swiatta stonecznego, cie-
pta i chemicznych proceséw ziemi.

Prawie kazdy z nas robi to samo i gdyby, jak
mowi sie o dzieciach, nasze zdolnosci byty proporcjo-
nalne do naszej umiejetnosci trwonienia, to ze Sta-
néw Zjednoczonych juz dawno pozostataby sama
skorupa“. Jako przyktad zdrowego sadu wyzszego
rzedu autor przytacza na str. 87 ten paradoksalny
napozér przykitad: ,W 1871 r. pertraktacje pokojo-
we miedzy Francja i Bismarckiem przeciagnety sie
nie z powodu kontrybucji pienieznej, nie z powodu
utraty terytorjum, ale dlatego, ze Bismarckowi za-
chciato sie 5000 starych pustych beczek od wina
szampanskiego, przesigknietych fermentem aromaty-
cznym; Francuzi nie chcieli sie¢ na to zgodzi¢. Zgo-
dzili sie zaptaci¢ miljard dolaréw; z bélem serca usta-
pili Alzacje i Lotaryngje, ale nie chcieli da¢ Bis-
marckowi smaku swych win nieporéwnanych i wre-
szcie ustgpili tylko 5 beczek. Francuzi kierujg sie
instynktownie zdrowym sgdem wyzszego rzedu“.

Zasada trzecia: RADA KOMPETENTNA.

Rada kompetentna wyptywa z wielu rad facho-
wych. Ustanowienie rady wydajnosci jest cechg bu-
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dujacego typu organizacji. Wobec bardzo wysoko
posunietej specjalizacji w kazdej dziedzinie wiedzy
czy umiejetnosci, jeden czlowiek gie jest w stanie
udzielaé rad kompetentnych odnoszacych sie do réz-
nych zagadnien. Autor zaznacza, ze sedno sprawy
lezy w tem, ,,abySmy nie ugrzezli w wiedzy z prze-
sztego tygodnia, miesigca, roku, dziesieciolecia lub
z przesztego wieku i umieli uzyska¢ wiedze specjal-
ng“. Autor jest zdania, ze w duzych przedsiebior-
stwach, zadaniem doradcy w sprawach wydajnosci
jest ustalenie i rozw0j organizacji, prowadzacej do
osiagniecia wysokiej wydajnosci. Kazdy organ kie-
rowniczy winien posiada¢ stale specjalnych exper-
tébw wydajnosci, podlegajacych jednemu gtéwnemu
doradcy.

Zasada czwarta: DYSCYPLINA.

Dla wyjasnienia tego pozornie prostego pojecia
przytaczam kilka charakterystycznych ustepdéw, na
str. 116 czytamy: ,Dyscyplina, jako zasada wydaj-
nosci, zawiera w sobie wszystkie pojecia tego wyra-
zu, zaczawszy od nakazow zycia, a konczac na karach
naktadanych przez ludzi. Ale najskuteczniejszym re-
gulatorem postepowania jest duch i zwyczaje orga-
nizacji“. Dalej mdéwiac o warunkach przyjecia do
szkoty wojskowej w West Point autor méwi: ,,Dzie-
wie¢ dziesiatych prawidet dyscypliny powinny mieé
na celu niewpuszczanie elementu niepozadanego, to
jest ludzi, ktérzy czesto z powodu wad charakteru,
czy statych sktonnosci i nawyknien, czy lenistwa i in-
nych przywar, nie moga by¢ cztonkami doskonatej or-
ganizacji. Kandydat jeszcze przed wstgpieniem po-
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winien zaznajomi¢ sie z wymaganiami przedsiebior-
stwa, jego organizacja, metodami“. Dla osiggniecia
dobrych wynikéw dyscypliny autor twierdzi, ze wia-
Sciciele i kierownicy przedsiebiorstw winni sami
przestrzega¢ porzadku, pracowaé sumiennie i z zapa-
fem, — winni réwniez dobrze znaé sie na rzeczy, byc
doktadnymi, grzecznymi, pilnymi, dostepnymi, rozu-
mie¢ swe obowigzki wzgledem podwiadnych, posia-
da¢ dobre zdanie. Posiadajagc te warunki mogag wy-
magac tych samych przymiotéw od swoich podwiad-
nych. Wreszcie autor konczy odnosny rozdziat twier-
dzeniem, str. 135: ,,dwanascie zasad wydajnosci tak
przeplatajg sie wzajemnie, iz badajac jaka¢ organi-
zacje, musimy przedewszystkiem wyjasni¢, jak dale-
ce byly brane pod uwage zdrowy sad, rada kompe-
tentna, dyscyplina i pozostate 8 zasad przy ustale-
niu pierwszej zasady ,idealy. Nalezy tez zbadac,
jak dalece ideaty i rada kompetentna zostaty przy-
stosowane do dyscypliny. Kazdy system dyscypli-
narny i kazde postepowanie dyscyplinarne musi od-
powiada¢ jedenastu pozostatym zasadom, w przeciw-
nym bowiem razie nie beda skuteczng dyscypling
wyzszego rzedu, ale krotkowzrocznym przezytkiem
osobistej samowoli, pierwszym krokiem do anarchji,
ktéra rozchodzi sie od géry do dotu“.

Zasada pigta: SPRAWIEDLIWE, UCZCIWE
POSTEPOWANIE.

Nie mogac podawaé tutaj bardzo licznych
i trafnych przykladéw niesprawiedliwego i sprawie-
dliwego, uczciwego postepowania, przytaczam nato-
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miast trafnie skre$lone zalety, ktore winien posiadac¢
przetozony, aby postepowa¢ w mys$l powyzszej zasa-
dy. Zaletami temi sg:

sympatja dla ludzi, zrozumienie cudzego poto-
zenia

i nadewszystko poczucie stusznosci.

Autor cytuje przyktad pierwszego konduktora
hamulcowego, ktéry zawiniwszy ciezko, wezwany zo-
stat do przetozonego, kiedy wyszedt od niego powie-
dziat swym kolegom, ze naczelnik jest najsprawied-
liwszym cztowiekiem na Swiecie. Zapytany, czy wi-
na zostata mu darowana, rzekt: ,,Bynajmniej, wy-
dalit mnie, ale rozmawiat ze mna, jak rodzony ojciec*.
Gdy chodzi o robotnikéw, sprawa zarobkéw stoi na
pierwszem miegjscu.

Zasada szosta: NIEZAWODNE, NATYCH-
MIASTOWE DOKLADNE | NIEUSTANNE
SPRAWDZANIE.

Autor przytacza cale szeregi pozytecznych, na-
lezycie zrozumianych sprawozdan, oraz btednych i za-
znacza, ze przyjrzawszy sie pracy sprawozdawczej,
w wielkich zaktadach przemystowych, nie wiemy, cze-
mu mamy sie wiecej dziwié, czy brakowi niezawod-
nego, natychmiastowego i wystarczajgcego sprawo-
zdania, czy tez ogromnej ilosci statych wykazow i spi-
sow, zbieranych z wielkim trudem i kosztem, ale nie-
pewnych, nienatychmiastowych i niewystarczajgcych.

Wiele méwiacy i pouczajacy jest przyktad, od-
noszacy sie do wykazoéw miesiecznych, spotykanych
w wielkich zaktadach przemystowych, ktére (t. j. wy-
kazy) autor uwaza za zupetnie niepotrzebne. Zwy-
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czaj sporzadzenia tych wykazow pochodzi stad, ze
kiedys, przed trzydziestu laty, jaki$ dyrektor potrze-
bowat niektorych zestawien liczbowych. Nowi dy-
rektorowie potrzebowali innnych wykazow, zapo-
mniawszy skasowac poprzednie. W rezultacie urzed-
nicy trawili zycie na sporzadzaniu wykazow, ktorych
nikt nie czytat.

Do waznych wykazow nalezg wykazy; rozchodéw,
jednak sprawozdania wydajnosci sg najwazniejsze.
Dotychczas jednak pojecie wydajnos$ci nie weszto do-
statecznie w zycie. Pytajgc o cene tonny wegla, nie
interesujemy sie, ile jednak ciepta zawiera 1 Kkg.
Sprzeciwiwszy sie powiekszeniu ptacy robotnika
0 10%, zadawalniamy sie 50% wydajnoscig jego
pracy.

Zasada siodma: PORZADEK (ROZKLAD) PRZE-
BIEGU DZIALANIA.

Jako przyktad, autor przytacza uporzadkowanie
ruchu na kolejach zelaznych w Ameryce. Autor twier-
dzi, ze ruch stat sie dokladniejszy, niz pory roku,
przyptywy, odptywy oceanu i prawie tak doktadny,
jak czas astronomiczny, ktory mu stuzy za podstawe.
Linje kolei zelaznej miedzy Chicago a Nowym Jor-
kiem majg prawie 1.000 mil dtugosci. Kazda zwrot-
nica, kazda pochytos$¢, kazdy tuk sg tu wiadome. Dro-
ga jest zaopatrzona w wieze sygnatowe i podzielona
przez stacje na sekcje. Na podstawie wszystkich da-
nych i przyjmujac pod uwage pochytosci, tuki i przy-
stanki, uktada sie rozklad jazdy dla 18-godzinnego
przejazdu z Nowego Jorku do Chicago.



Zasada 6sma: WZORCE | NORMY.

Rozdziat, poswiecony temu zagadnieniu, autor
konczy nastepujacg uwaga:

»,Ustalajac normy fizyczne, mozemy S$cisle wy-
mierzy¢ rozchod i staraé sie usilnie o zmniejszenie
strat, ale kiedy mamy do czynienia z ludzmi, to przed
ustah niem jakiejkolwiek normy i wskazowek (za-
dan). trzeba ludzi rozklasyfikowaé, a nastepnie po-
stawi¢ ich w takich warunkach, aby mogli wykazaé
wydajno$¢ 6 — 7 razy, a moze nawet 100 razy wiek-
szg nd obecnej“. Pouczajgcym i godnym uwagi jest
ustep koncowy. ,,Aby ustali¢ rozumne wzorce i nor-
my dla pracy ludzkiej, trzeba zbada¢ czas i ruchy
wszystkich operacyj. Ale i to jeszcze nie wystarcza,
gdyz potrzebne jest wielkie doSwiadczenie, ktére po-
winien posiada¢ kierownik, uktadajacy program. Mu-
si on posiada¢ doswiadczenie lekarza, ekonomisty, fi-
zjologa i psychologa, potrzebna tu jest wielka wiedza,
polaczona z wiarg, nadziejg i mitoscia. Nadzieja,
ktéra po czesci juz spetnita sie i ktora jasno Swieci
na przyszto$¢, polega na tern, ze coraz wigksze wy-
niki powinny zawsze iS¢ w parze ze zmniejszeniem
wysitkow*.

Zasada dziewigta: WARUNKI PRZYSTOSOWANE.

Rozdziat ten, zawierajacy liczne przyktady z hi-
storji ludéw, historji naturalnej i innych nauk, znaj-
duje swoje streszczenie w nastepujgcenl twierdzeniu
autora (str. 230): ,,Aby wyzyskaé swe zycie w calej
petni, kazdy osobnik powinien albo przystosowac sie
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do warunkéw otaczajagcych go, albo przystosowac
otaczajgce Srodowisko do swoich wiasnych po-
trzeb.

Tak wiec, naprzyktad, kon i inne zwierzeta, ktd-
re zimujg na swoich miejscach, porastajg na ten czas
dtuzszg i gestszg sierscig, aby moc wytrzymac wieksze
zimno. Natomiast ptaki przelotne wcale sie nie zmie-
niaja, ale zato przystosowuja niejako klimat do swe-
go upodobania: wybierajac sobie miejsca o klimacie
pozadanym i tam sie przenosza"“.

Zasada dziesigta: WZOROWE SPOSOBY
DZIALANIA.

»Program robot w warsztacie, wyrazony graficz-
nie“ — czytamy na str. 244 — przypomina drzewo
rozpiete. Wszystkie liscie, poszczeg6lne czynnosci,
powinny by¢ na swoich miejscach. Kazda gatazka,
majac okre$long dtugos¢, powinna taczy¢ sie ze swo-
ja gafezig zasadniczg. Gatezie znéw powinny byc¢ roz-
tozone w okreslonych odlegtosciach po catym pniu.
Pien, dzieki znajdujacej sie w nim sile, ro$nie na wy-
soko$¢ i szeroko$¢. Jest to zasadnicza idea w dazno-
ci drzewa, ale jest takze i prad odwrotny — pochio-
nietego przez liscie Swiatta stonecznego i weglowo-
dorébw — od liscia do korzenia.

Wszystkie poszczegélne czynnosci winny tgczyé
sie w 0gélng wytwoérczosé, ale i w odwrotnym Kkie-
runku, od ogdlnej wytwdrczosci powinien wychodzié
program kazdej czynno$ci do kazdego szczegdtu“.

7
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Zasada jedenasta: PISEMNE INSTRUKCJE DLA
PRACY NORMALNEJ.

Na str. 272 czytamy: ,,zadne przedsiewziecie nie
moze postepowa¢ naprzdod i rozwijaé sie bez pise-
mnych instrukcyj, dotyczacych pracy normalnej. Po-
siadanie takich instrukcyj umozliwia powodzenie
szybsze i wieksze, niz moga osiggnaé ptaki i owady.
Wystarczyto podac tylko mysl o telegrafie bez drutu
i opisaC pierwsze proby, aby w ciggu 10-ciu lat cate
nasze wybrzeze morskie usia¢ masztami systemow
roznych konstrukcyj, przesytajacych wiadomosci
przez ocean. Pierwsze préby lotu aeroplanéw odbyty
sie dopiero osiem lat temu (ksigzka napisana byta
w 1914 r., przyp. autora), a obecnie aeroplany prze-
latujg juz po 72 mile na godzing, zabierajagc 12 pa-
sazeroOw. Pie¢ lat osiggnietego i zapisanego postepu
zrobi wiecej, niz 20 lat pracy poomacku, opartej je-
dynie na sprycie robotnikéw*.

Zasada dwunasta: NAGRODA ZA WYDAJNOSC.

Nagrode uwaza autor za pobudke do wielkiej,
wydajnej pracy, przytaczajgc liczne przyktady z naj-
réznorodniejszych dziedzin zycia, twierdzgc: ,,0d-
bierzcie pobudke nagrody za wydajno$é, a z po-
wierzchni ziemi zginie cate zycie®.

Duzo miejsca poswieca autor zagadnieniu placy
robotniczej, t. j. jej rodzajom, uwazajgc tak, jak to
widzieliSmy u Taylora, ptace dzienng za pozbawiong
wszelkich podstaw, natomiast ptace premjowg za ra-
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cjonalng i najbardziej opartg na podstawach stusz-
nosci.

Przytaczam w dostownem brzmieniu charaktery-
styczne ustepy:

»System placy dziennej, pozbawiony wszelkiego
rozumnego stosunku miedzy ptaca a wynikiem pracy,
jest sprzeczny z gtdwng zasadg nagrody za wydaj-
no$¢ i poczuciem sprawiedliwosci; system ten jest
skazany na zagtade, pomimo starego zwyczaju i zle-
conych wysitkéw zwigzkéw robotniczych i zwigzkdw
pracodawcow, aby go otrzymacé“. Co do udziatu w zy-
skach, to podobnie jak Fayol, autor widzi ogromne
trudnosci w zastosowaniu tego systemu moéwigc: ,,Co
sie tyczy udziatu w zyskach, to nie mozna go uwazaé
za nagrode za wydajnosc.

Z dziennika pozycyj, dotyczacych wydatkow fa-
brykacji, bez wliczenia wydatkéw sprzedazy, tylko
jedna pozycja zalezy bezposrednio od robotnika,
a mianowicie czas, czyli jako$¢ pracy, natomiast pozo-
state siedemnascie pozycyj zalezne sg w znacznej mie-
rze od zarzadzenia, a czesto wiele z nich wymyka sie
z pod kontroli i dyrektora i robotnikéw, jak naprzy-
klad ceny materjatéw. A niekiedy te wlasnie pozy-
cje stanowig gtowny wydatek”.

»,Podstawe do racjonalnego systemu nagrod za
wydajnos¢ potozyt T. A. Halsey, dajac swdj system
ptacy premjowej. Podlug tego systemu gwarantuje
sie ptace za godzing, niezaleznie od wykonanej robo-
ty, a oprécz tego, wydaje sie premje w wysokosci 1/3
powyzej placy za czas oszczedzony w poréwnaniu
z czasem, ustalonym na podstawie poprzednich ro-
bét. System ten w postaci, w jakiej zwykle sie sto-
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suje, nie jest doskonaty, poniewaz punkt graniczny
miedzy ptaca dzienng i dodatkowg premja okresla sie
niedostatecznie Scisle i bez naukowej podstawy“.

Mowigc dalej o tym systemie, autor cytuje
Gentt‘a, ,ktory pierwszy rozwingt i zastosowat sche-
mat wynagrodzenia robotnikow, w ktérym ptaca za
godzine pozostata catkowicie, t. zw. ptaca za ilos¢
czasu i oprécz tego wchodzi ptaca za jakos$¢ czasu,
czyli za specjalne zadania, dla ktérego wyznacza sie
czas bardzo starannie i doktadnie okreslony. Nagro-
dy nie wydaje sie, jezeli czas oznaczony nie jest
osiggniety w zupetnosci“. Tu autor postuguje sie nie-
zwykle trafnym i oryginalnym przyktadem: ,,Mamy
tu to samo, co przy tapaniu ryb: rybak moze ztapac
tylko catg rybe, albo zadnej, ale nie moze ztapac jed-
nej czwartej lub potowy ryby“.

Przytoczywszy duzo przyktaddw rozmaitych
z zycia praktycznego, autor dochodzi do wniosku, ,,ze
w sprawie nagrody za wydajnos¢, ideatem bedg na-
stepujace punkty wyjscia“:

1. Placa gwarantowana za godzine.

2. Okredlenie najnizszej granicy wydajnosci,
ktora stuzy za wskazéwke, czy robotnik wymaga wy-
szkolenia, lub tez czy jest do danej roboty niezdatny
i powinien zmieni¢ zajecie.

3. Nagroda za wydajnos$¢ zwiekszajaca sie, po-
czynajac od ustalonej najnizszej granicy wymagan.

4. Wzorce wydajnosci, ustalone na podstawie
wszelkich badan, wiaczajac badania czasu i ruchow\

5. Wzorzec czasu wykonania, lezacy miedzy nu-
zacg powolnoscig, a natezeniem, wyezerpujacem sity.
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6. ROzne wzorce dla jednej i tej samej roboty,
zaleznie od warunkow technicznych i ludzi.

7. OkreSlenie przecietnej wydajnosci dla kazde-
go robotnika.

8. State poprawki we wzorcach czasu i ptacach,
zalezne od zmieniajgcych sie warunkow.

Nagrody za wydajno$¢ mogg by¢ rézne: zysk
materjalny, pochwaty, dobre stowo przetozonego, mi-
to$¢ dziewczyny i t. p.

Nadzieja na otrzymanie nagrody za wydajnos¢
jest motorem umystu, uczu¢ i zmystow, sit fizycz-
nych, a przedewszystkiem energji duchowej.

Autor konczy rozdziat stowami:

»Ten, kto odjatby ideaty Swiatu pracujgcemu,
kto pozbawitby cztowieka pobudki w postaci osobi-
stej nagrody za jego wydajno$¢, zmienithy ludzi
w zwierzeta pociggowe*.






SYSTEMY BIUROWOSCI, STOSOWANE
W ADMINISTRACJI POLSKIEJ.






SYSTEMY BIUROWOSCI,
STOSOWANE W ADMINISTRACIJI POLSKIEJ.

Zasady naukowej organizacji pracy, w Scistym
tego stowa znaczeniu, oparte na metodzie analizy cza-
su i teorji przyczynowosci, wprowadzone przez Tay-
lora, a nastepnie rozwijane przez Fayola i Emersona,
dopiero od paru lat zaczely sie rozwija¢ w biurowo-
sci administracji panstwowej, samorzadowej, oraz
instytucyj spotecznych.

Od chwili odrodzenia Panstwa polskiego stale
czynione byty préby odnalezienia najprostszych sy-
stemdéw biurowosci, ktére, przy najmniejszej utracie
czasu i energji pracownika biurowego, dawatyby naj-
wiekszy efekt. Proby te jednakze nie daty pozada-
nych wynikow, gdyz oparte byly nie na badaniach
naukowych, a na przypuszczeniu, ,,ze tak bedzie le-
piej* i kazdy z reformatorow i projektodawcow stale
popetniat biad ten sam z braku gtebszej analizy przy-
czyn nieprodukcyjnosci wykonywanej pracy.

Duzo w tym Kkierunku pracowata Komisja
OszczednoSciowa powotana przy Prezydjum Rady Mi-
nistrow, jednak i ona nic nowego dla uproszczenia
biurowosci i metod pracy nie zdziatata.

Dopiero w ostatnich dwoch latach, pod wptywem
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haset i zasad naukowych, przeprowadzono reorgani-
zacje biurowosci, ktora stworzyta nowg ere w meto-
dach pracy, jak rowniez wywotata zmiane pogladéw
na stosunek pracownika do pracodawcy i odwrotnie.
Harmonja i wspotpraca, oparte na wzajemnem zro-
zumieniu sie i zyczliwosci, staty sie dla obu stron nie-
odzownym i statym czynnikiem.

Aby tatwiej zilustrowaé wyniki, osiggniete przez
zastosowanie naukowych zasad w biurowosci, pozwo-
le sobie przedstawi¢ krétki zarys biurowosci pol-
skiej od poczatku jej istnienia.

W 1918 r., z chwilg odrodzenia Polski, potgczy-
ty sie 3 dzielnice, ktore bedgc dtuzszy czas pod za-
rzadem zaborcéw, miaty swoje odrebne metody pra-
cy i odrebng biurowos¢, czyli w 1918 r., na terenie
Polski, w urzedach panstwowych, stosowane byly 3
systemy biurowosci, a mianowicie: rosyjski, au-
strjacki i pruski. Kazdy z tych systeméw mocno sie
réznit i co do struktury swojej i co do metod sposobu
pracy.

System rosyjskiej biurowosci opierat sie na 2-ch
dziennikach, na tak zwanych: pierwszy — papieréw
wchodzacych i drugi — wychodzacych, przyczem nie
prowadzono zadnych skorowidzéw. Zapisy uskutecz-
niano wedtug kolejnosci numeréw. Akta rzeczowe
przechowywata nie kancelarja, a referent, ktory ko-
respondencje ukiadat wedtug chronologicznych dat.
W koncu roku do kazdej teczki sporzadzany byt spis
spraw.

Pruski system byt nieco zblizony do rosyjskiego;
wptywy protokétowano w jednym tylko dzienniku
w ten sposob, ze kazdy wptyw otrzymywat oddzielny
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numer. Przy tym systemie sprawy rowniez sktadano
do teczek rzeczowych.

Austrjacki system polegatl na prowadzeniu dzien-
nika w ten sposob, ze tylko pierwszy wplyw, sktada-
jacy sie na dang sprawe, notowany byt chronologicz-
nie, otrzymujac t. zw. numer ,zasadniczy*, nastepne
za$ wplywy notowane byly w oddzielnych poddzia-
fach pod tym samym numerem, otrzymujac w utam-
ku zasadniczego numeru liczbe, oznaczajacg kolejnosc¢
poszczeg6lnych wptywdw. Sprawy sktadane byty nie
do teczek rzeczowych, a wedlug liczb. Procz dzien-
nika prowadzone byly rézne skorowidze.

Juz w r. 1918 utozono polskg instrukcje biurowa,
opartg na systemie biurowosci austrjackiej.

Ta instrukcja okazata sie niepraktyczna, niezy-
ciowa, przewlekta i zbyt kosztowna, gdyz wymagata
duzo pracownikéw kancelaryjnych.

W mysl tej instrukcji prowadzony byt dziennik
podawczy i caty szereg skorowidzow, jak to: 1) licz-
bowy, 2) imienny, 3) miejscowosci, 4) rzeczowy.

W skorowidzu liczbowym pod datg wptywajgce-
go pisma notowano numer obcy i numer dziennika;

w skorowidzu imiennym — imie, nazwisko, miej-
sce zamieszkania petenta, treS¢ korespondencji i nu-
mer aktu;

w skorowidzu miejscowosci — miejscowos¢, na-
dawce, tres¢ korespondencji i numer aktu;
w skorowidzu rzeczowym — przedmiot, tres¢

korespondencji i numer aktu.

Wiekszo$¢ spraw zapisywana byfa jednoczesnie
do 2 — 3-ch skorowidzow: liczbowego i imiennego
lub miejscowosci i rzeczowego.
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Tak szczeg6towe zapisywanie ttumaczono potrze-
ba rzekomo tatwiejszego, predszego odnajdywania
sprawy, co oczywista bylo niestusznem, gdyz najcze-
$ciej te skorowidze prowadzone byty Zle i nieprzej-
rzyscie.

Procz powyzszego ta instrukcja powodowata ca-
ty szereg innych niedorzecznosci.

W ksigzce ,Kartoteka w biurowosci wiadz
i urzedéw panstwowych i samorzadowych®, napisa-
nej przez p. Antoniego Robaczewskiego, naczelnika
Wydziatu Ogolnego Ministerstwa Spraw Wewnetrz-
nych, na str. 9 znajdujemy opisanie, jak w Staro-
stwie wygladat obieg pism, oparty na bedacej w mo-
wie instrukcji. Gdybym osobiscie nie przerabiat tych
niedorzecznosci, to przypuszczatbym, ze p. A. Roba-
czewski opisuje wesotg humoreske, niestety, to byta
smutna rzeczywisto$é. Otdz z tego opisania widzi-
my, ze kazda sprawe, od chwili jej wptywu do urze-
du i chwili wyjscia z urzedu, przepuszczano przez
caty szereg zapisow i pokwitowan wzajemnych, a mia-
nowicie: z ,,ksiegi wptywu* przesytano koresponden-
cje do dziennika podawczego za pokwitowaniem,
z dziennika podawczego trafiata ona do urzednika
prowadzgcego skorowidz za pokwitowaniem, urzed-
nik prowadzacy skorowidz przekazywat jg urzedni-
kowi, prowadzacemu terminatke i sktadnice akt, row-
niez za .pokwitowaniem.

Po dofgczeniu poprzednich akt sprawe oddawa-
no referentowi za pokwitowaniem.

Referent po zatatwieniu sprawy, t. zw. brudno-
pis przekazywat prowadzacemu dziennik za pokwito-
waniem, ten zas oddawat korespondencje do przepi-



109

sania maszynistce za pokwitowaniem, maszynistka
po przepisaniu zwracata korespondencje temuz urzed-
nikowi za pokwitowaniem. Czystopisy oddawano
ekspedycji za pokwitowaniem.

Doda¢ nalezy, ze biura Starostwa miescity sie
w jednym lokalu, a urzednicy prowadzacy dziennik,
skorowidz, terminatke i skladnice akt, a najczesciej
urzednik ekspedycyjny i maszynistka pracowali
w jednym pokoju.

P. A. Robaezewski zaznacza, ze ,,bezmysIna pi-
sanina, marnotrawstwo czasu, bezuzyteczne zapraco-
wanie urzednika — oto rezultaty podobnej organi-
zacji®.

W jednym z urzedéw panstwowych przy bada-
niu obiegu akt ustalono, ze na manipulacyjny prze-
bieg sprawy b. pilnej trzeba byto minimum 14 dni,
czyli sprawa b. pilna przy normalnem zatatwieniu,
0 ile referent sprawy przetrzymat nie dtuzej 2-ch go-
dzin, mogta wyj$¢ z urzedu nie wcze$niej, jak za
14 dni.

Powyzsze niedorzecznosci i braki musiaty sie na-
potka¢ i napotkaty sie z niezadowoleniem i ostrg kry-
tyka, tak spoteczenstwa, ktore najwiecej odczuwato
ten defekt organizacyjny i zwigzang z tem przewle-
ktos¢ w zatatwianiu spraw, jak i niektérych urzed-
nikdw, patrzacych na zatatwienie spraw niejako na
odrabianie ,kawatkéw*, a na zatatwianie sprawy
»obywatela“, jako czynnika panstwowosci polskiej,
od zadowolenia ktérego zalezna jest opinja urzedu
ljego autorytet.

Widzac te braki, caty szereg osob zajat sie po-
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szukiwaniem systemdéw wiecej uproszczonych, ktore
jednak, jak zaznaczytem wyzej, przewaznie nie da-
waty wiekszych wynikow, aczkolwiek nieraz byty bar-
dzo pomystowe, jak naprzyktad: ,,Dziennik - skpro-
widz*, wprowadzony przez naczelhika Min. Spraw
Whnetrznych, p. A. Robaczewskiego, w r. 1924
w Ill-ej Ekspozyturze Komisarjatu Rzadu w War-
szawie.

Najwiecej w kierunku celowego uproszczenia
biurowosci zdziatat Giowny Inspektor Min. Spraw
Wewnetrznych, obecny Wojewoda Warszawski, p.
Stanistaw Twardo, ktory przettumaczyt z niemiec-
kiego na jezyk polski prace prezesa Rejencji, dr. Her-
mana Hausmanna — ,,Reforma biurowosci, jako
cze$¢ reformy administracji“, w ktérej Hausmann,
miedzy innemi, stawia teze, Ze biurowo$¢ moze by¢
prowadzona z powodzeniem bez dziennika, przy po-
mocy tylko systemu kartotekowego, o czem bedzie
mowa nizej.

W r. 1926 na zjezdzie inspektorow starostw, p.
St. Twardo zapoznat zebranych z zasadami naukowej
organizacji, oraz pracg dr. Hausmanna, przyczem
rzucit mysli, ze zasady te mozna zastosowaC w biu-
rowosci urzedow polskich przez usuniecie wszystkich
zbednych i nieprodukcyjnych czynnosci, przyspiesza-
jac tern obieg akt i zatatwienie spraw, a tem samem
podnoszac sprawnos¢ naszej administracji.

Mysli, wypowiedziane przez Gtownego Inspek-
tora Min. Spraw Wewnetrznych, p. St. Twardo, staty'
sie dla niektorych inspektoréw starostw zrédtem roz-
wazan nad usprawnieniem administracji, a tem sa-
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szem zagadnieniem zainteresowali sie: inspektor wo-
jewodztwa poleskiego, p. Stefan Stosyk i autor ni-
niejszego, ktdrzy, po przeanalizowaniu i zbadaniu obo-
wigzujacych instrukcyj biurowych, przyszli do wnio-
skéw, ze zasady naukowej organizacji pracy catko-
wicie dajg sie zastosowa¢ w pracy biurowej urzedow
panstwowych, samorzadowych, oraz biur prywat-
nych, przez skasowanie dziennikoéw podawczych, zbed-
nych wzajemnych pokwitowan, wykorzystanie sit
kancelaryjnych w pracy pomocniczo-referatowej,
czyli, przyszli do wniosku, ze t. zw. kancelarje nalezy
skasowac, a biurowos¢ oprze¢ na, tak nazwijmy, sy-
stemie bezdziennikowym, wzglednie systemie karto-
tek; taka zmiana biurowos$ci oczywista, pociggata
rowniez za sobg zmiane metod pracy i zwigzany z tem
caly szereg uproszczen i udoskonalen biurowych,
0 czem mowa bedzie dalej.

Zastosowanie naukowej organizacji w biurowo-
§ci spowodowato réwniez zwrdcenie uwagi na zagad-
nienia psychiki urzednikéw i pracownikow, na ko-
nieczno$¢ zaspokojenia moralnych i duchowych ich
potrzeb, na ochrone zdrowia i stanu nerwowego, oraz
na wprowadzenie czynnika harmonji i wspétpracy,
czyli ustalono, ze zasady organizacji pracy biurowej
catkowicie sie pokrywajg z ogbélnemi zasadami na-
ukowej organizacji, t. j. planem, analizag, wykona-
niem, kontrolg i wspdipraca, o ktérych byla mowa
w pierwszym rozdziale niniejszej ksigzki.

Przed zapoznaniem czytelnikoéw z systemem bez-
dziennikowym i zwigzanemi z nim odpowiedniemi
metodami pracy i udoskonaleniami biurowemi, chciat-
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bym w krétkosci zapozna¢ z zasadniczemi tezami pra-
cy dr. Hausmana, o ktérej wyzej byta mowa, a ktd-
ra w duzym stopniu przyczynita sie do zmiany biu-
rowosci, t. j. do wprowadzenia systemu bezdzienni-
kowego.



TEZY DR. H. HAUSMANA.






TEZY DR. H. HAUSMANA.

Dr. Hausman dla naprawy biurowosci, a tem
samem administracji, wysuwa 4 czynniki:

1) sprawy personalne,

2) wyrazne zasady organizacyjne,

3) zmechanizowanie pracy,

4) wiasciwg kontrole.

1) Sprawy personalne.

Dla nalezytego usprawnienia biurowosci w pierw-
szym rzedzie potrzebny jest odpowiedni dobor per-
sonelu.

Przy doborze personelu nalezy przedewszyst-
kiem zwraca¢ uwage na wyksztatcenie urzednikéw
tak teoretyczne, jak i praktyczne, oraz na ich kwa-
lifikacje moralne.

Nastepnie od urzednika nalezy wymagac dyskre-
cji i ostrozno$ci w wypowiadaniu swoich mysli i zdan.
Urzednik powinien umie¢ pracowac, t. j. przy mini-
mum czasu wykona¢ maksimum pracy, unikaé za-
przatania swojej uwagi i mys$li sprawami nie maja-
cemi istotnego znaczenia dla powierzonej mu pracy,
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stu swej pracy.

Od zwierzchnika dr. Hausman wymaga umiejet-
nosci racjonalnego i réwnomiernego podziatu pracy
personelu z takiem obliczeniem, aby przydziat ten nie
byt ponad sity wykonawcy. Jednoczesnie kierownik
winien dba¢ o najdogodniejsze warunki techniczne,
w ktérych i przy ktérych personel zmuszony jest
pracowac.

Jako jeden z najgtéwniejszych czynnikéw nale-
zytej polityki personalnej, dr. Hausman stusznie uwa-
Za, nalezyte i rzeczowe ocenianie pracy podwitadnych
oraz stosowanie za dobrg prace pochwat i nagrod.

2) Zasady organizacyjne.

Podstawg zadawalniajgcej organizacji biurowej
jest jasny i dokladny podziat czynnosci, rozbity na
grupy rzeczowe wedtug ich wewnetrznej +gcznosci.
Nalezy zatem referaty oznacza¢ skrétami, a dla te-
czek uzywaC odpowiednie barwy, zaleznie od grupy
spraw.

Drugim b. waznym czynnikiem nalezytej orga-
nizacji jest jasny i przejrzysty przydziat pracy, czyli
wyraZznie okreslony zakres pracy kazdego urzednika
wzglednie pracownika, przyczem dr. Hausman zale-
ca, aby ten podziat byt podany do wiadomosci tak
samego urzednika, jak i do wiadomosci publicznej.

Prace nalezy przydzieli¢ tak, aby ona byta dosto-
sowang do zdolnosci i usposobiert pracownika.

Trzecim czynnikiem sprawnej organizacji jest
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nalezyta rejestratura akt. Tu, jako gtdwng zasade,
dr. Hausman wysuwa, ze przechowywanie akt winno
by¢ uskuteczniane w poblizu i na odpowiedzialnosci
referenta, ktory bedac odpowiedzialnym za ich prze-
chowywanie i stan, wiecej o nie dba, niz personel
kancelaryjny. Przechowywanie akt u referenta ma
i te dodatnia strone, Ze wymaga sie mniej czasu na
ich szukanie, anizeli na szukanie akt, ztozonych
w skfadnicy. Zasady podzialu akt mogag byC rozne:
alfabetyczny, rodzajowy i t. p.

Nastepnie dr. Hausman wskazuje, ze zamiast
dziennikdw nalezy prowadzi¢ spisy aktow — rejestr,
najlepiej w formie kartoteki, oraz zaleca stosowaé
caly szereg napisow, znakdw i koloréw papieru, przy
pomocy ktérych odrazu, optycznie mozna sie zorjen-
towac, jakie zagadnienie i jaka sprawa, gdzie sie
znajduje, czyli, ze te znaki i kolory dziatajg, jak sy-
gnaty porzadku.

Ogromny nacisk nalezy réwniez kfas¢ na ze-
wnetrzny porzadek biurowy i nalezyte uzycie mebli
biurowych, o czem treSciwiej bede méwit dalej,
w aziale obrazujagcym zastosowanie tych wymogow
w praktyce polskich urzedéw.

3) Zmechanizowanie administracji.
|

Zmechanizowanie administracji, czyli raczej
biurowosci, jest b. waznym $rodkiem dla przyspiesze-
nia urzedowania, podniesienia jakosci i jednolitosci
zalatwien, a tem samem daje wielkie o0szczednosci
tak energji urzedniczej, jak i czasu.
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Zmiechanizowanie biurowosci winno iS¢ w trzech
kierunkach:

a) przez zmechanizowanie zewnetrznej formy
biurowosci: podziat czynnos$ci, jednolite urzadzenie
lokalu i mebli biurowych, uzywanie pieczeci i t. p.,
zastosowywanie najwiekszej punktualnosci przy od-
biorze korespondenciji, czasie jej przeczytania, godzin
przyjec, posiedzenit. d.;

b) przez ujednostajnienie zatatwien pod wzgle-
dem rzeczowym t. j. dazenie, aby zatatwianie spraw
odbywato sie wedtug raz przyjetej formutki — sze-
matu, co znacznie zaoszczedza pracy myslowej i cza-
su i tu nalezy najwiecej stosowac druki szematycz-
ne, formularze, kartoteki, oznaczane odpowiedniemi
kolorami papieru lub t. zw. ,,jezdcammi“;

€) przez mechanizowanie biurowosci przy po-
mocy najrozmaitszych maszyn biurowych do pisa-
nia, liczenia, odszyfrowywania korespondencji, ko-
pertowania i t. d.

4) Wiasciwa kontrola.

Za czwarty i ostatni czynnik dobrej administra-
cji, dr. Hausman uwaza zmniejszenie kontroli i ilo-
§ci aprobaty, czyli wysuwa teze zaufania do perso-
nelu i wzmocnienia ich poczucia odpowiedzialnosci za
zatatwianie spraw. Jako jeden z czynnikbw zmniej-
szenia kontroli dr. Hausman zalicza skasowanie
dziennika podawczego, ktéry tylko wstrzymuje nie-
potrzebnie bieg sprawy nie dajagc w zamian nic po-
zytywnego, gdyz nawet stwierdzenie zalegtoSci bez
dziennika moze by¢ przeprowadzone znacznie pro-
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§ciej i predzej. Dziennik wywotuje tylko nieproduk-
cyjng strate czasu i energji ludzkiej.

Z powyzszego krotkiego streszczenia tez dr.
Hausmana widzimy, ze w Niemczech idea zastosowa-
nia nowych metod pracy w biurowosci, opartych na
zasadach naukowych, juz zyje i daje obfite plony.






ORGANIZACJA PRACY BIUROWEJ
W UJECIU K JABLOWSKIEGO.






ORGANIZACJA PRACY'BIUROWEJ
W UJECIU K. JABLOWSKIEGO.

Jedna z nielicznych prac w polskiej literaturze,
traktujgcych o zastosowaniu zasad naukowej organi-
zacji w biurowosci, jest ksigzka K. Jabtowskiego p. t.
»Organizacja pracy biurowej“. W ksigzce tej autor
treSciwie i przystepnie przedstawia, jak nalezy orga-
nizowa¢ biurowos¢ i jakie czynniki wpltywaja na jej
doskonalenie.

K. Jabtowski stusznie uwaza, ze jedyng wiasci-
wa drogg przeprowadzenia racjonalizacji pracy biu-
rowej jest system badania organizmu biurowego ce-
lem stwierdzenia, wyszukania miejsc stabszych i wa-
dliwie funkcjonujacych, ustalenia przyczyn niedoma-
gan, a dopiero po dokonaniu tej szczeg6towej anali-
zy, mozna mowic o planie reorganizacji. Taka me-
toda jest metoda naukowa, a wyniki badan pracy,
dzieki metodzie tej osiagniete, stwarzajg zasady nau-
kowej organizacji.

K. Jabtowski podaje nawet dla organizato-
ra — kierownika dziesie¢ wskazdwek niezbednych
przy reorganizacji biura:

1) doktadne sprecyzowanie celu pracy,

2) zanalizowanie swego zadania t. j. roztozenia
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gtébwnego zadania na szereg drobnych, prostych i do-
ktadne ich rozwazenie,

3) zbadanie wszystkich czynnikéw, wplywaja-
cych na wykonanie zadania,

4) wziecie najlepszych warunkéw wykonania
zadania,

5) wybdr najlepszych metod pracy, ktéra zao-
szczedza czas, energje, miejsce i ilos¢,

6) wybor wiasciwego cziowieka o okre$lonych
kwalifikacjach,

7) nauczenie wybranej osoby positkowania sie
najlepsza metodg pracy,

8) wykonanie pracy,

9) kontrola wykonania i poréwnanie wynikow
z postawionym wzorcem,

10) czynnik harmonji i wspotpracy.

Nastepnie K. Jabtowski dzieli zasady orga-
nizacji pracy biurowej na 4 grupy, a mianowicie:

1) zasady odnoszace sie do planu pracy,

+ 2) techniki pracy,
3) pracownika,
4) kontroli.

Ten podziat jest b. trafny i zastuguje na nasla-
downictwo.

Przy wykonywaniu planu reorganizacji biurowo-
sci na terenie Wojewddztwa Warszawskiego posit-
kowatem sie w wielu wypadkach pracg K. Jabtow-
skiego, znajdujac w niej rozwigzanie szeregu zagad-
nien, ktdre mnie blizej interesowaty.

Ksigzka powyzsza jest bodaj jedyng w polskigj
literaturze, ktora szerzej omawia zasady organizacji
pracy biurowej, oraz porusza szereg kwestyj, zwig-
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zanych z uproszczeniem i doskonaleniem biurowosci
instytucyj przewaznie handlowych i przemystowych,
fragmentarycznie tylko traktujac o organizacji urze-
déw publicznych.

Jednak, w wyzej wymienionych 4-ch grupach,
odnoszacych sie do pracy biurowej, jest caly szereg
mysli i spostrzezen, odpowiadajacych potrzebom biu-
rowosci instytucyj publicznych, ktére pokrétce chce
scharakteryzowac.

1) Zasady odnoszace sie do plami pracy.

Zasady odnoszace sie do planu pracy obejmuja
dwa podstawowe zagadnienia: podziat pracy i obieg
dokumentéw w biurze.

Szczegbtowy podziat pracy jest jednym z kar-
dynalnych warunkéw produkcyjnej pracy. K. Ja-
btowski powotuje sie na najwiekszego nestora nauk
ekonomicznych Adama Smitha, ktory wykazat, ze
w fabryce gdzie robotnik produkowat 20 szpilek
dziennie, przy rozdzieleniu czynnosci na 18 ogniw,
produkcja, w stosunku do jednego robotnika, wzro-
sta do 4800 sztuk dziennie, czyli 960%.

Podziat pracy zapewnia specjalizacje urzedni-
kow, ktora wptywa na pogtebienie ich wiedzy, a co
zatem idzie, udoskonalenie pracy i precyzyjniejsze
pod wzgledem prawnym zatatwienie spraw.

Btednem, a nawet szkodliwem byto rozpowszech-
nione do niedawna mniemanie, ze urzednikowi nale-
zy jak najczeSciej zmieniaC przydziat pracy, aby
stworzy¢ typ urzednika uniwersalnego, oczywista
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dzi$ wiadomem jest ogdlnie, ze ten system wyrabiat
tylko urzednikéw — dyletantow.

Na podstawie osobistych obserwacji miatem mo-
znos$¢ stwierdzi¢, ze w biurach Wojewodztw, Sta-
rostw i wydziatdbw powiatowych, gdzie zostat wpro-
wadzony szczegétowy podziat pracy, wedtug planu
zgoéry przemyslanego, wydajno$¢ pracy zwiekszyta
sie do 40%. Reorganizacja ta usamodzielnita row-
niez urzednikdw, ktérzy wiedzac za co i w jakim
stopniu sg odpowiedzialni, doktadajg staran, aby po-
wierzony dziat pracy prosperowat jak najlepie;j.

Drugg zasada, odnoszacg sie do planu pracy, jest
plan obiegu dokumentéw t. j. oznaczenie drogi, po
ktorej przechodzi korespondencja. Dobry kierunek
tej drogi przedewszystkiem powinien by¢ prostolinij-
ny t. j. zapewniajacy najkrotszy i najszybszy obieg
korespondencji.

Prostolinijno$¢ trasy obiegu powinna polegac
na najmniejszem zahaczeniu mozliwie najgruntow-
niejszej redukcji punktow zatrzymania, polegajacej
na tern, zeby akt trafiat do tych tylko osob, ktére
bezwzglednie muszg operowaé danym aktem.

Prawidtowy obieg akt nie dopuszcza do nad-
miernego sttoczenia aktéw w jednym miejscu.

Z ponizej podanych moich wykreséw widac, ja-
kie korzysci osiagnieto przez usuniecie zbednych
punktow zatrzymania akt. Wykresy te jaskrawo wy-
kazujg, ze korespondencja, ktéra miata 18 punktdw
zatrzymania z tym samym efektem zatatwienia ma
obecnie 7 punktéw zatrzymania, czyli dzieki plano-
wemu obiegowi zredukowano 11 punktow.
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Na nizej podanym wykresie linje ciggte ozna-
czajg przeptyw akt przed reorganizacjg biurowosci,
a linje przerywane — po reorganizaciji.

Jesli wezmiemy Srednio na kazdy punkt zatrzy-
mania sprawy 10 minut, to stwierdzimy, ze osigg-
nieto 90 minut oszczednosci, czyli bieg aktu przyspie-
szono 0 150%.

Nastepny wykres przedstawia przebieg dokony-
wanych czynnosci biurowych przed reorganizacjg
(kreski czarne) i po reorganizacji (kreski wewnatrz
biate).
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2) Zasady odnoszace sie do techniki pracy.

W tym rozdziale K. Jabtowskf zapoznaje czy-
telnika z podziatem pracy na czynnosci umystowe
i mechaniczne, wewnetrzne i wymagajace kontaktu
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z publicznoscia — przedstawiajgc odmienng techni-
ke kazdego z tych rodzajow prac, podkresla, ze
w wiekszosci biur praca mechaniczna jest reprezen-
towang w przewazajgcej ilosci, tak np. w komisar-
iacie policji, gdzie praca jest szematyzowana, czyn-
nik umystowy, w stosunku do mechanicznego, wyraza
sie 1 do 10, w Gtéwnej Komendzie Policji stosunek
ten stanowi 8 :10.

W tym réwniez dziale K. Jabtowski obszernie
porusza sprawy racjonalnego urzadzenia réznych
biur (handlowych, przemystowych i t. d.), sprawe
mebli, maszyn, aparatéw, telefonéw, parlofonéw, kar-
tonazy i t. p.

Tych zagadnien, jako dotyczacych przewaznie
biur handlowych, obrazowa¢ obecnie nie bede. Spra-
wy lokalu i umeblowania biurowego porusze dalej
w odniesieniu do systemu bezdziennikowego.

3) Zasady dotyczgce pracownika.

Warunki, jakie stawia K. Jabtowski pracodaw-
cy i pracownikowi, pokrywajg sie prawie catkowicie
z warunkami wysuwanemi przez dr. Hausmana,
a mianowicie, nalezycie uskuteczniamy dobdr perso-
nelu wedtug maksymy amerykanskiej ,,dla whasciwe-
go cztowieka — wiasciwe miejsce”.

W tym celu nalezy zaniecha¢ doboru personelu
opartego na protekcji, stosunkach pokrewienstwa,
a za wylgczne kryterjum przyja¢ osobiste walory
i uzdolnienie do pracy t. j. whasciwych czynnosci,
a dlatego nalezy miec staty nadzér dla stwierdzenia
do jakich wiasciwie czynnosci pracownik jest naj-

9
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wiecej przydatny, nalezy utrzymac z nim staty kon-
takt i tem samem dyskretny nadzér nad jego praca.

Sa prace biurowe, ktérych nie mozna powierzy¢
cztowiekowi lekkomys$inemu, lub uprawiajgcemu ha-
zard, jak np. stanowisko kasjera.

Badania kandydatow mozna przeprowadzaé bgdz
wprost w formie rozmowy, badz za pomoca psycho-
teehniki t. j. specjalnych przyrzadéw technicznych,
ktore okreSlajg szybko$¢ reakcji wzrokowej, zrecz-
nos$¢, przytomno$¢ umystu i t. p.

Drugim czynnikiem nalezytego stosunku do pra-
cownika jest opieka moralna nad nim, ktora przeja-
wia sie w sprawiedliwem i ludzkiem traktowaniu
wszystkich urzednikéw bez wyjatku w docenianiu
ich zastug i udzielaniu odpowiednich nagrod. Takie
traktowanie zbliza kierownika do podwiadnego, przez
co sie zjednywa jego zyczliwos¢, zdobycie ktdrej jest
jednym z gtéwnych zadan kazdego szefa.

Kazdy pracownik, aby pracowa¢ wydajnie i po-
zytecznie, winien mie¢ pewno$¢ swojej posady t. j.
mocne przeswiadczenie, ze nie zostanie zwolniony bez
dostatecznych przyczyn, i ze bedzie nalezycie opta-
cany za prace wykonang ponad norme; pracownik
winien otrzymywac¢ nagrody pieniezne w postaci
premji, czy gratyfikacji, nadprogramowe urlopy,
a procz tego, jesli chodzi o stuzbe panstwowa, wy-
réznienia w postaci orderow.

4) Zasady odnoszgce sie do kontroli.

K. Jabtowski widzi w kontroli wtérng analize
przyjetych metod pracy. Zadaniem kontroli jest nie-
tylko dopilnowanie nalezytego wykonania zarzadzen,
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lecz takze poréwnanie metody pracy z wynikami
osiggnietemi, skonkretyzowanie przyczyny roznic
i wysuniecie wnioskéw, zdgzajacych do udoskonale-
nia pracy. Kontrola winna by¢ stata, dokiadna,
szybka i wystarczajgca.

Kontrola moze by¢ rézna:

a) koptrola osobista, ktéra ma cele wychowaw-
czo-instrukcyjne,

b) kontrola sprawozdawcza oparta na danych
i zestawieniach cyfrowych, wykresach i t. p.,

c) kontrola automatyczna przy pomocy zegarow
i aparatow kontrolujacych.






SYSTEM BEZDZIENNIKOWY.






PIERWSZE PROBY ZASTOSOWANIA
systemu bezdziennikowego.

Z przytoczonych na wstepie prac Taylora, Fa-
yola, Hausmana i Jabtowskiego widzimy, ze wszyscy
oni, réznigc sie co do ujecia formy mysli, przedsta-
wiajg jedne i te same zasady, jedne i te same spo-
strzezenia i czytelnik odnosi wrazenie, ze pisane one
byly przez jednego cztowieka. Jest to jednak tylko
ztudzenie, gdyz wszyscy wymienieni autorowie nie
sg zwigzani nawet wspolng narodowoscig, zamiesz-
kujg za$§ w réznych panstwach, a co zatem idzie, na
roznych terenach dokonywali obserwacji, ostatecznie
jednak przyszli do jednego mianownika, jako nieza-
przeczalnie stusznego, opartego na zasadach gtebszej
analizy, na zasadach naukowych, ze kazdy skutek ma
swojg przyczyne i ze jg tylko nalezy znalezé — od-
szukac.

Teraz tatwo zrozumie¢, ze po przestudjowaniu
wyzej wymienionych prac, niektérzy inspektorzy wo-
jewodzcy tak skwapliwie i gorliwie zajeli sie reor-
ganizacjg biurowosci polskiej, opartg juz nie na przy-
puszczeniach ,zdaje mi sie, ze tak bedzie lepiej*,
a na zasadach glebokiej analizy przyczyn ztego funk-
cjonowania biurowosci, t. j. na zasadach naukowych.
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O wynikach mysli i pracy chce teraz obszerniej
powiedzie¢, zwiaszcza, ze 2-ch letnie doSwiadczenie,
oparte na praktyce, daje mi prawo do objektywnego
twierdzenia, ze nowe metody pracy w biurowosci
urzedow daty wyniki kolosalne, a nawet stworzyly
nowg ere pracy biurowej, powodujagc doskonalenie
administracji polskiej.

Pierwsze konkretne proby zastosowania syste-
mu bezdziennikowego podjeto w wojewodztwie Po-
leskiem, a nastepnie Warszawskiem.

Bede mowit jednak o doswiadczeniach i wynikach
pracy na terenie tylko Wojewddztwa Warszawskiego,
gdyz w nich przyjmowatem — bezposredni i naj-
blizszy udziat.

Poczatek pracy reorganizacyjnej na terenie Wo-
jewddztwa Warszawskiego datuje sie od korca roku
1927, t. j. od chwili, gdy pan inz. St. Twardo objat
stanowisko Wojewody Warszawskiego.

Do pracy reorganizacyjnej przystapiono nie od-
razu, a po opracowaniu i zanalizowaniu zadania
i zbadaniu wszystkich czynnikow wptywajacych na
wykonanie tego zadania oraz wybrania najlepszej
i najprostszej metody pracy.

Do wykonania planu przystgpiono stopniowo
z wielkiemi ostroznosciami. Od dnia 1 stycznia 1928
r. system bezdziennikowy zastosowano poczatkowo
tylko w 3-ch starostwach. Po kilku tygodniach pra-
cy, wyniki reorganizacji byty tak korzystne, ze od
1 kwietnia tegoz roku zastosowano system ten juz
we wszystkich 23 starostwach Wojewddztwa War-
szawskiego oraz w samym Urzedzie Wojewddzkim.

System bezdziennikowy przy jego realizacji na-



137

potkat na caly szereg trudnos$ci, a mianowicie: brak
odpowiednich lokali i urzgdzern biurowych, scepty-
cyzm urzednikdw i niedowierzanie, ze mozna dosko-
nale zorganizowac¢ biurowos$¢ bez tak zwanej kance-
larji; sprawa przechowywania akt u refentdbw wy-
wotata nawet caty szereg szemran, a to wskutek gte-
boko zakorzenionego pi’zeSwiadezenia, ze referent po-
wotany jest tylko do referowania, a nie przechowy-
wania akt t. j. pracy manipulacyjnej. Z kazdym
jednak tygodniem sceptycyzm i nieufno$¢ zmniejsza-
ty sie przechodzac w gorgce uznanie dla systemu bez-
dziennikowego. Szemrania na przechowywanie ak-
tow w referacie takze catkowicie ustawaty, w miare
jak referenci przekonywali sig, ze przechowywanie
akt nietylko nie zwieksza pracy, lecz przeciwnie, ze
zyskuje sie jeszcze na czasie, gdy ui'zednik zamiast
oczekiwn¢ na akt, ktéry poprzednio przechowywata
kancelarja, znajduje go u siebie natychmiast bez naj-
mniejszego wysitku, siegajac tylko reka do odpowied-
niej teczki, ulozonej w specjalnie skontruowanej
szafce.

Obecnie po dwuletniem przepracowaniu, $miato
twierdze, ze nie znam ani jednego urzednika na te-
renie Wojewo6dztwa Warszawskiego, ktéry nie wy-
powiadatby sie z najwiekszem uznaniem dla systemu
bezdziennikowego. Powiatowe Zwigzki Komunalne
Wojewodztwa Warszawskiego oraz niektore magi-
straty widzac b. korzystne wyniki systemu bezdzien-
nikowego i metod pracy, opartych na zasadach nau-
kowej organizacji, samorzutnie, od dnia 1 stycznia
1929 r. zastosowaty ten system w swojej biurowosci-
Obecnie zastosowanie systemu bezdziennikowego co-
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raz bardziej sie rozszerza i juz zaczety go stosowaé
i organizacje spoteczne, jak np. Glébwny Zwiazek
Strazy Pozarnych.

Chcac jak najdoktadniej zapoznaé czytelnikdw
z zasadami biurowosci bezdziennikowej, podaje
w koncu tej ksigzki instrukcje biurowa, obecnie za$
podam tylko zarys zasad systemu bezdziennikowego,

ORGANIZACJA OBIEGU KORESPONDENCJI.

Biurowo$¢ oparta na systemie bezdziennikowym
polega: 1) na skasowaniu kancelarji t. j. dzienni-
kéw t. zw. wchodzacego i wychodzacego, skorowi-
dzéw: rzeczowego i imiennego, ksigzek przydziatow
oraz przerzuceniu ewidencjonowania akt i ich prze-
chowywania na odnos$nych referentdow wzglednie ich
pomocnikéw i 2) na racjonalnym, doktadnym i przej-
rzystym podziale pracy, ktorg np. w Starostwach po-
dzielono na 10 referatéw (ogdlno-organizacyjny, bez-
pieczenstwo publiczne, porzadek publiczny, admini-
stracyjny i t. d.), a w biurach sejmikow — na 4 re-
feraty (Sekretarjat, Inspektorat, Buchalterja i Dziat
Drogowy). W Gk Zarzadzie Zwigzku Strazy Pozar-
nych powotano do zycia 4 wydzialty, wydziaty podzie-
lono na dziaty (referaty). Kazdy referat podzielo-
ny zostat na teczki rzeczowe, np. referat porzadku
publicznego podzielono na 22 teczki: 1) przepisy
i zarzadzenia ogdlne, 2) statystyka ludnosci, 3) spra-
wy meldunkowe i t. d.

Kazdy z dziatbw pracy jest zeSrodkowany w re-
ku jednego referenta, ktéremu w miare potrzeby
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przydzielane sg sity pomocnicze, rekrutujgce sie prze-
waznie z posrod sit kancelaryjnych.

Korespondencje wptywajaca do urzedu odbiera
wyznaczony urzednik, wystawia na niej date wpty-
wu oraz znak wydzialu wzglednie referatu, do ktd-
rego ona bedzie skierowana i po wciggnieciu do ksie-
gi przydziatu, .ktéra zawiera tylko 4 rubryki (data,
numer pisma, nadawca i signum referenta otrzymu-
jacego dang korespondencje), oddaje ja wihasciwemu
referentowi bez zadnego pokwitowania.

Petenci moga podania sktada¢ bezposrednio na
rece referenta, ktéry natychmiast na podaniu odno-
towuje date wptywu.

Po otrzymaniu korespondencji referent wkada
ja do teczki, t. zw. technicznej, z napisem ,do zata-
twienia“ i w miare opracowania spraw decyduje ja-
ki numer nalezy nada¢ danej korespondencji. Mo-
ga tu powstaC trzy kategorje zatatwien, a miano-
wicie :

Do | kategorji nalezy odnie$¢ te korespondencie,
ktéra nie wymaga zadnego dalszego zatatwienia, jak
to sprawy nadestane do wiadomosci i t. p. i Kieruje
ja bez zadnego ewidencjonowania do odno$nych te-
czek rzeczowych, jako ostatecznie zatatwiona. Do
tej kategorji moze by¢ odniesiona rowniez korespon-
dencja mniejszego znaczenia, ktorg sie zalatwia wy-
stawiajac tylko numer dziatu i numer odpowiedniej
teczki. Te numery bedg stuzyly za znak korespon-
dencyjny. Np.: Inspektor samorzadu gminnego po-
wiadamia Urzad gminy, ze przybedzie na zebranie
Rady gminnej. Powiadomienie to otrzymuje naste-
pujacy numer: dziat inspektora—przypusémy bedzie



140

Il i numer teczki, dotyczacej spraw danej gminy,
np. Nr. 9, czyli korespondencja wyjdzie za Nr. 11.9.

Do Il kategorji nalezy odnie$¢ te koresponden-
cje, ktora ze swego charakteru wymaga zaprotoko-
towania do odno$nej ewidencji, jak np. pozwolenia
na bron, paszporty i t. p. Takg korespondencje na-
lezy zaprotokotowaé pod kolejnym numerem odnos-
nej ksiegi ewidencyjnej i nadany numer bedzie sta-
tym numerem przy dalszem korespondowaniu, przez
dodanie tylko numeru referatu wzglednie dziatu. Np.
referat porzadku publicznego oznaczono Ill, pasz-
port, jako sktadowa czes¢ referatu porzadku publicz-
nego, zaprotokdétowano w ksiedze ewidencyjnej pasz-
portdbw pod Nr. 275. Numer korespondencji bedzie
Il pasz. 275.

Do 11l kategorji nalezy odnosi¢ te koresponden-
cje, ktdra nie moze by¢ zakwalifikowana do dwdch
powyzszych kategorji. Taka korespondencje zapi-
suje sie do t. zw. ,,spisu spraw*, ktory zawiera czte-
ry rubryki: numer kolejny, tre$¢, date wysyiki i da-
te ostatecznego zatatwienia.

Kolejny numer spisu spraw bedzie statym nu-
merem danej sprawy, a korespondencja otrzymuje
numer dziatu, teczki i spisu sprawy. Naprz. sprawa
»Zawigzanie spotki wodnej X“ otrzyma w starostwie
numer korespondencyjny: (referat wodny — IV, te-
czka ,,spotki wodne — 7, kolejny numer spisu spra-
wy naprz. — 3) — 1V.7/3. Otrzymany numer be-
dzie statym numerem na przecigg calego czasu az
do ostatecznego zatatwienia sprawy. Nalezy jednak
dazy¢ aby do spisu akt bylo wciggane jak najmniej
spraw, natomiast w konicu roku, sprawy, majgce zna-
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czenie na przyszto$¢, nalezy opisaé i spis akt dola-
czy¢ do teczki.

Dla spraw oczekujagcych odpowiedzi w kazdym
referacie prowadzi sie terminarz teczkowy podzielo-
ny na 3 dekady (od 1do 10, od 11 do 20 i od 21 do
31) lub wedtug miejscowosci z tern, ze urzednik, za-
fatwiajacy sprawe, co pewien okres czasu przeglada
terminatke.

Akta, jak wspomnialem wyzej, przechowuje
u siebie referent, a po wygasnieciu potrzeby ich prze-
chowywania skfada je do archiwum. Dla ufatwienia
procesu pracy manipulacyjnej przy zatatwieniu ko-
respondencji, kazdy z urzednikéw posiada teczki t.
zw. techniczne: ,do zalatwienia“, ,pilne*, ,,na ma-
szyne“, ,,do podpisu“ i t. d. i wedtug tych teczek sie
orjentuje w jakiej fazie zatatwienia dana sprawca sie
znajduje.

Organizacje samej pracy w biurach podlegtych
Wojewodzie Warszawskiemu, w zwiazku z syste-
mem bezdziennikowym, oparto na nastepujacych za-
sadach :

1) na dokfadnem podziale czynnosci,

2) na tgczeniu w jednym dziale spraw pozosta-
jacych w $cistym ze sobg zwigzku pod wzgledem
prawnym lub faktycznym,

3) na planowosci pracy, nalezytem zorganizowa-
niu jej wykonania,

4) na doktadnem okreSleniu obowigzkéw po-
szczegolnych urzednikow,

5) na statej kontroli wynikéw pracy.

Odpowiedzialnos¢ za niewtasciwe albo szkodliwe
zalatwienie sprawy przerzucono przedewszystkiem
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na referenta sprawy, a nastepnie na jego bezposred-
niego przetozonego, powotanego do czuwania nad na-
lezytem spetnianiem obowigzkéw przez podwiadnych.

Decyzji i aprobacie kierownika urzedu zastrze-
zono ogoblne kierownictwo i nadzér nad urzedowa-
niem, a co za tem idzie, decyzje i zarzadzenia norma-
tywne oraz dotyczgce organizacji i trybu urzedowa-
nia, ukladanie programu prac na przyszto$¢, udzie-
lanie dyrektyw i rozstrzyganie zasadniczych spraw,
przyjmowanie i zwalnianie personelu.

Do zakresu dziatania kierownikow poszczegol-
nych dziatdw pracy nalezy dopilnowywanie zatatwie-
nia spraw, zgodnie z ustawami i zarzadzeniami, zbie-
ranie potrzebnych materjatdw statystycznych, wy-
suwanie wnioskéw, dotyczacych usprawnienia urze-
dowania w powierzonych im dziatach pracy oraz wy-
konywanie zlecen przetozonego.

Urzednik referujacy ma za obowigzek dazyc:

1) ku szybkiemu, ostatecznemu, celowemu zata-
twieniu istoty sprawy w sposob zyciowy i uwzgled-
niajagcy przedewszystkiem interes publiczny, a nastep-
nie dobro interesanta;

2) do uproszczenia i usprawnienia metod tech-
niki i form pracy — w tym celu winien uzywac stem-
pli, drukéw szematycznych, pieczeci z gotowemi zata-
twieniami i t. d.;

3) do ograniczenia ilosci  korespondencii,
a w szczegolnosci zaniechania zbytecznej kores-
pondencji przez zgdanie nadsyfania zbednych spra-
wozdan, wykazow, informacji i t. p.

Zakres samodzielnej aprobaty kierownikéw po-
szczeg6lnych dziatldbw pracy oznacza kazdorazowo
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szef urzedu, zasadniczo jednak kazdy z nich ma pra-
wo podpisywania spraw o charakterze informacyj-
nym, porzagdkowym lub przedstanowczym, co nie
przesadza ostatecznego zatatwienia spraw ani pod
wzgledem prawnym ani rzeczowym.

Uprzednig aprobate pism zachowano tylko dla
spraw wyjatkowej wagi, inne za$ sprawy przedsta-
wiane sg aprobantowi juz w czystopisie, czyli przy-
jeto zasade, ze sprawa podlegajaca zatatwieniu prze-
chodzi przez rece urzednika uprawnionego do osta-
tecznego podpisania, zatatwienia wzglednie wydania
merytorycznej decyzji, tylko jeden raz i tylko raz
jest przezen podpisywana.

Wyzej opisane ujecie biurowosci przyspieszyto-
by obieg i zalatwienie spraw o 40—50%, co zreszta
wida¢ z wykresu pracy w starostwie, ktory dla ilu-
stracji wyzej podatem.

ORGANIZACJA WARUNKOW TECHNICZNYCH.

Jednym z bardzo waznych czynnikéw przy sy-
stemie bezdziennikowym'sg warunki w jakich i przy
jakich dana jednostka pracuje i tu na pierwszy plan
wysuwajg sie: lokal urzedu i urzadzenia wewnetrzne,
0 ktérych chce obecnie pomowic.

1. LOKAL.

Zarbwno obserwacja biegu pracy biurowej, jak
1praktyka wykazaty, ze b. czesto interesanci, a zwia-
szcza mato obyci z urzedami, patrzg na urzad z pew-
nym. lekiem. Bedgc starostg na Kresach niejedno-
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krotnie obserwowatem, ze miejscowi wioScianie sie-
dzieli lub przechadzali sie przed gmachem starostwa
przez kilka godzin, gdy zaciekawiony tem zapytywa-
tem ich co tu porabiajg i na co tak dtugo czekaja, od-
powiadali, ze potrzebujg zalatwi¢ pewne sprawy
w starostwie, a na zapytanie dlaczego nie wchodzg
aby je zatatwic, najczeSciej odpowiadali, ze wolg za-
czeka¢ przed starostwem i jak bedzie wychodzit
z biura starosta, fo zwro6cg sie do niego ze swojemi
prosbami, czyli wprost bali sie wejs¢ do urzedu, acz-
kolwiek wszyscy interesanci zaréwno przez urzedni-
kow, jak i woznych byli traktowani wyjatkowo grze-
cznie.

Otoz ten psychologiczny moment w mniejszej
mierze kazdy z nas moze zaobserwowaC na sobie,
zwlaszcza, gdy potrzebuje wejS¢ w urzedzie do po-
koju referenta bez meldowania; przezywa sie naj-
czesciej pewne onieSmielenie, czy nie przeszkodzi sie
referentowi w pracy, a nawet, czy bedzie nalezycie
przyjety i zatatwiony. Przeciwnie najmniejszego le-
ku i zenady nie wyczuwamy przychodzac do urze-
déw pocztowych, kas skarbowych i in.,, w ktérych
urzednicy pracujg przy okienkach.

Warto$é systemu okienkowego dla urzedéw ad-
ministracji wyprobowatem w latach 1923 — 1925
w Starostwie Pinskiem, przyczem wynik osiggnagtem
Swietny. Okienka utatwity interesantom dostep do
referentow, a co za tem idzie, czynnik zenady peten-
ta zostat catkowicie usuniety, ponadto uproszczono
i udogodniono prace samych referentow.

Z praktyki zycia biurowego wiadomem jest, ze
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0 ile urzednik zatatwia interesanta przy biurku
w swoim urzedowym pokoju, to elementarna grzecz-
no$¢ nakazuje mu poprosi¢ interesanta siadac, oczy-
wista, przy tej okazji, najczesciej, précz rozmowy
urzedowej wszczyna sie, z osobami znajomemi, i roz-
mowe prywatng, ktora nieraz trwa bardzo dtugo,
w czasie gdy inni interesanci oczekujg przyjecia,
przypuszczajac, ze urzednik tak skrupulatnie zata-
twia poprzednika. Ta rozmowa odbiera nieproduk-
cyjnie czas urzednikowi i denerwuje oczekujacych
zatatwienia interesantéw. Przy zatatwianiu sprawy
przez okienka podobna sytuacja nie jest mozliwa,
gdyz nastepny interesant nie dopusci do zbednej roz-
mowy, a temsamem zaoszczedzi czas i urzednikowi
1 nastepnym petentom.

O ile sprawa wymaga blizszego i szczegotowszego
omowienia lub rozmowy poufnej, to urzednik moze
zaprosi¢ petenta do swego pokoju po wyznaczonej
godzinie przyjec.

Praktyka i wykresy czasu wykazaly, ze urzedy,
w ktérych lokale przerobiono na system Kkorytarzo-
wy z okienkami do pokojow referentow, zatatwiajg
sprawy o 25 — 30% predzej, niz urzedy majace
w biurach pokoje przechodnie, a nawet majace ko-
rytarz, lecz bez okienek do pokojow biurowych.

Idac po tej linji na terenie Wojewddztwa War-
szawskiego, caty szereg lokali biurowych przerobio-
no na sposéb wyzej opisany. Wzorowo urzadzone
lokale starostw mozna widzie¢ w Aleksandrowie,
Gréjcu, Wioctawku, Lipnie, Puhttusku, Przasny-
szu i t. d.

10
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Przy systemie okienkowym wskazanem jest
urzadzenie przepierzen ze szkta mrozonego, a same
okienka ze szkta zwykilego.

Fragment biura (sekretarz i ekspedycja).

W kazdym urzedzie nalezy nieco inaczej kon-
struowaé urzadzenie biura, przystosowujac je do
potrzeb zatatwianych spraw oraz biorgc pod uwage
moment oddziatywujgcy odpowiednio na psychike
interesantow. Tak naprzykiad biura Wydziatu Pow.
i Pow. Kas. Oszczedno$ciowych winny by¢ urzadzo-
ne inaczej anizeli biura starostwa; tu nalezy zasto-
sowacé system Scisle bankowy — barjer, jak pokaza-
no nizej na fotografji.
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Biuro Kasy Komunalnej.

Biuro Komunalnej Kasy Oszczednosci.
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O ile Pow.". Kasa OszczednoSciowa miesci sie
w jednym lokalu z Wydziatem Powiatowym, to na-
lezy powierzy¢ kase wydziatu Pow. kasjerowi Pow.
Kasy Oszczednosciowej wzgl. vice versa, lokujac go-
w $rodku miedzy rachmistrzami tych instytucyj,.
z takiem obliczeniem, aby kasjer mdgt jak najtatwiej
i jak najsprawniej realizowa¢ asygnaty obydwdch
tych instytucyj.

Lokale wzorowe posterunkow policji winny sie
sktada¢ z 5 ubikacji: kancelarji, gabinetu Kom. Po-
sterunku, sali wyktadowej, skfadnicy i aresztu, przy-
czem w kancelarji jest niezbednem urzadzenie b&r-
jerki oddzielajacej stoty biurowe od interesantow.

Urzedy gminne urzadzane sg przewaznie w jed-
nej izbie, najczesciej nieschludnie utrzymanej, in-
teresanci, t braku barjery, nacierajg na stot sekreta-
rza gminy lub jego pomocnika uniemozliwiajac urzed-
nikom prace, jednocze$nie interesanci docierajag da
otwartych szaf biurowych, ktére zawierajg nieraz
bardzo wazkie dowody. Posiedzenia rady gminnej
odbywajg sie w pokoju biurowym gminy. Oczywi-
$cie, ze w podobnych lokalach niema mowy o szyb-
kiem i sprawnem urzedowaniu.

Prawidlowa organizacja pracy wymaga, aby lo-
kal gminy sktadat sie conajmniej z 2 — 3 ubikacyj,
a mianowicie: sali posiedzen rady, ktéra jednoczesnie
powinna stuzy¢ za poczekalnie dla interesantow, na-
stepnie ubikacji przeznaczonej na biura urzedu gmin-
nego i kasy gminnej, trzecia ubikacja winna stuzy¢
jako gabinet wéjta, w ktérym odbywacé sie moga po-
siedzenia, konferencje, i w ktorym sekretarz gminy
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moze opracowywac referaty wymagajace ciszy i sku-
pienia.

Potgczenie miedzy poczekalnig i biurem powin-
no by¢ uskutecznione zapomoca okienek w Scianie,
co najmniej niezbednem jest, aby biuro od poczekalni
byto oddzielone przegrédka — barjera.

Poczekalnia.

Pozgdanem jest rowniez, aby w urzedzie gmin-
nym znajdowat sie pokoik goscinny dla przyjezdza-
jacych stuzbowo urzednikéw administracji. Lecz je-
szcze wieksze ma znaczenie ulokowanie w domu urze-
du gminnego agencji pocztowej oraz mieszkania dla
sekretarza gminy. Nie uwazam natomiast za wska-
zane, aby posterunek i mieszkanie policji miescity
sie w budynku razem z urzedem gminnym, a to ze
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wzgledu na specyficzny charakter stuzby policyjne!
i dla unikniecia mozliwych swaré6w miedzy rodzina-
mi policji i administracji gminnej, co ujemnie wpty-
netoby na wzajemne stosunki stuzbowe obydwu in-
stytucyj.

Wyzej oméwiony typ lokalu urzedéw gminnych
posiadajg niektére gminy (naprz. pow. PuktuskKi,.
Ciechanowski i t. p.).

Nalezyte urzadzenie i schludne utrzymanie loka-
lu gminnego ma ogromne znaczenie wychowawcze-
dla ludnosci gminnej, ktéra nieraz nie widuje nic po-
za swojem otoczeniem miejscowem.

Przypomina mi sie tutaj nastepujgca rozmowa
z jednym z Poleszukéw, majgcym lat 60, ktéry za-
mieszkiwat 0 70 kim. od m. Pinska. Gdy zapytatem
go, kiedy on ostatnio byt w Pinsku odpowiedziat, ze-
byt kiedy$ w miodosci, gdy powotano go do przegladu
wojskowego, a wogdle, poza swojg gmine, nigdzie nie-
wyjezdzat, bo nie miat ku temu potrzeby.

A czy mato jest takich wiesniakdw, a zwlaszcza
na Kresach, dla ktérych tylko urzad gminny moze-
stuzy¢ za wzdlr porzadku i nalezytej organizaciji.

Urzadzenie lokalu biurowego winno by¢ réw-
niez tak pomyslane, aby interesant, nawet nie oby-
ty z Urzedami, mégt sam, bez zaciggania informacji,
trafi¢ do wiasciwego referenta. W tym celu wzoro-
wo urzadzone lokale winny posiada¢ przy wejsciu do-
biura tablice orjentacyjne, z ktérych jedna wskazu-
je urzad, a druga rozmieszczenie referatbw z poda-
niem numeracji pokojow i okienek, przy ktérych za-
fatwiane sg dane sprawy. Nastepnie tuz przy wej-
$ciu winno by¢ umieszczone biuro informacyjno-po-
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dawcze, gdzie winny by¢ udzielane wzglednie przyj-
mowane informacje i wydawana korespondencja oraz
biuro présb. Nad wszystkiemi okienkami winny by¢
umieszczone nietylko numery referatow, lecz takze
i tabliczki orjentacyjne, wykazujace rodzaj zatatwia-
nych spraw. WozZny, znajdujacy sie na korytarzu,
informowatby tylko interesantdbw mniej orjentuja-
cyeh sie. Kierownik urzedu winien mie¢ pokéj od-
ozielny bez okienek.

Przy nalezytej . organizacji koniecznem jest,
aby wszystkie urzedy panstwowe I-gj instancji,
a wiec: starostwo, policja, wydziat powiatowy, kasa
skarbowa, poczta i t. p. byly koncentrowane w jed-
nym budynku.

Obecnie, Komisja do usprawnienia administracji
przy Prezydjum Rady Ministréw', opracowuje wzo-
rowe budynki dla urzedéw panstwowych, a wiec hie
bede przedstawiat swoich projektow, ktére miatem
mozno$¢ przedtozy¢ wspomnianej komisji, gdyz przy-
puszczam, ze ona wkrotce wyda swoje prace do ogol-
nego uzytku.

Lokale biurowe nalezy utrzymywac we wzorowej
czystosci i dba¢ o ich reprezentacyjny wyglad, nie
zapominajac, Ze interesant chetniej zastosowuje sie
do zarzadzen, wydanych w lokalach czystych i tad-
nie urzadzonych, anizeli w lokalach brudnych i nie-
schludnych.

Prywatne firmy i banki, za wszelka cene starajg
sie o0 dogodne i fadne lokale, wiedzac, ze klijent do
takich biur odnosi sie z wiekszem zaufaniem i Sza-
cunkiem.

Ten psychologiczny moment kazdy cztowiek mo-
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ze zaobserwowac na sobie, oddajagc na przechowanie
swoje pienigdze lub rzeczy. Instytucji bankowej lub
lombardowi, znajdujagcym sie w podziemiach, w ob-
skurnym lokalu, niktby nie zawierzyt swoich oszczed-
nosci lub przedmiotdw, przeciwnie za$, czyni to z ca-
lem zaufaniem w stosunku do tych instytucyj, ktore
mieszczg sie w lokalach wzorowo urzgdzonych. Nie-
mniej wazne ma znaczenie czysto i fadnie utrzymany
lokal biurowy i na psychike urzednika, ktéry 30%
zycia zmuszony jest spedza¢ w lokalu biurowym.
Urzednik, o ile pracuje w eleganckim lokalu, to z du-
ma mowi o0 swojej pracy i miejscu urzedowania, on
sie szczyci tern biurem, ono mu imponuje, a temsa-
mem zacheca go do pracy produkcyjnej, pracy twar-
Czej.

Przy urzadzaniu lokalu nalezy zwraca¢ uwage na
kazdy szczegdt, ktory na pierwszy rzut oka wydaje
sie nic nieznaczacym drobiazgiem, jak naprzykiad
kolor Scian, wytozenie podtogi i t. d.

Praktyka wykazata, ze najlepiej pokoje biurowe
malowa¢ na kolory: jasno-pertowy, jasno-zoty lub
jasno-seledynowy. Korytarze nalezy malowaé¢ na
biato, dajac olejng lamperje koloru jasno-popielatego.
Gabinet kierownika urzedu winien by¢ wytapetowany
tapeta koloru granat lub bordo, bez zadnych upiek-
szen deseniowych, co obniza powage miejsca. Drzwi
i okna nalezy malowaé na biato, a nastepnie polakie-
rowac; podtogi malowaé na kolor jasno-czerwony,
a nastepnie lakierowac lub froterowa¢. Na koryta-
rzach nalezy zatozy¢ czerwone chodniki kokosowe od
112 — 1 metra szerokosci, co przyttumia odgtos kro-
koéw, a co nie powinno by¢ lekcewazone przez orga-
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nizatorow. Na $cianach korytarza wskazanem jest za-
wiesi¢ obrazki (najlepiej z zycia danej instytucji),
w pokojach biurowych natomiast winno sie unikac¢
wszelkich upiekszen, jak to kwiatkéw, obrazkéw kolo-
rowych, firanek i t. p., nalezy natomiast zawiesza¢
mapy i odpowiednie wykresy, dotyczace spraw, zata-
twianych w danym dziale pracy.

Nalezyte urzadzenie lokalu ma ogromne znacze-
nie organizacyjne. W biurze nie powinno by¢ ani
jednego sprzetu, ktéry nie miatby specjalnego prze-
znaczenia.

Biuro, robigce wrazenie sktadu starych, niepo-
trzebnych mebli, nietylko nie wplywa dodatnio na
pracujacych, lecz takze podrywa ich autorytet i po-
wage u interesantow.

Spos6b urzadzenia gabinetu przetozonego ma
réwniez znaczenie organizacyjne.

Spotykatem rozmaicie urzadzane gabinety prze-
tozonych, jak naprzyktad: na wzdér pokoju stotowego
lub z pozawieszanemi fotografjami cztonkéw rodziny
kierownika urzedu, obrazami nic wspdlnego nie ma-
jacemi z charakterem urzedu, jak naprzykfad oleo-
druk ,,polowanie na niedzwiedzia“ i t. p., oczywista,
ze taki stan gabinetu urzedowego nietylko nie wpty-
wat dodatnio na prezencje urzedu i powage przeto-
zonego, lecz odwrotnie, juz ten zewnetrzny wyglad
lokalu wykazywat, ze sprawy réwniez moga by¢ za-
tatwiane nie powaznie, co przy blizszem zetknieciu
sie z urzedem potwierdzato sie.

Urzadzenie lokali biurowych moze byc¢ trzech ro-
dzajéw: system celkowy — najpraktyczniejszy dla
wiadz 111-ej instancji, system wielko-przestrzenny —
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hale biurowe nadajg sie przewaznie dla bankéw i in-
stytueyj o charakterze handlowo-przemystowym i sy-
stem mieszany — najodpowiedniejszy dla urzedéw
panstwowych, samorzadowych i spotecznych.

2. UMEBLOWANIE.

Drugim bardzo waznym czynnikiem dla stwo-
rzenia najdogodniejszych warunkéw' pracy w biuro-
wosci jest racjonalne i celowe urzadzenie biurowe,
nieodzowne wprost przy stosowaniu systemu biuro-
wosci bezdziennikowej.

Do zrealizowania powyzszego wymogu niezbedne
sg nastepujgce meble:

1) szafka dla kierownika urzedu,

2) szafki referendarskie,

3) biurko odpowiednio skonstruowane dla refe-
rentow,

4) Scienna szafka - skorowidz dla kierownika
urzedu,.

5) szafy do sktadania akt (sktadnica),

6) kartoteki do spraw personalnych i ewiden-
cyjnych.

Wzory tych mebli zatgczam wraz z objasnieniem
ich uzywania.

I. Szafki zaluzjowe.

Czes$¢ ruchomg przeznacza sie na sktadanie:

1) na pblce gbérnej — poczty do przejrzenia
i podpisu,

2) na 1 pofce zamknietej — spraw do zatatwie-
nia zaraz,
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3) na 2 poétce zamknietej — spraw do opraco-
wania,

4) na 1 po6ice otwartej — poczty po przejrzeniu
do zwrotu,

5) na 2 potce otwartej — poczty po podpisaniu
do zwrotu,

6) na 3 poice otwartej — Dziennika Ustaw do
przestudjowania.

Cze$C stala:

Kazda szufladka ma przeznaczenie dla komplek-
su jednorodnych zagadnien. Kazde specjalne zagad-
nienie ujete zostaje w poszczegdlne teczki z uwidocz-
nionemi napisami, naprzyktad:

I. Sprawy ogo6lne:

1) reprezentacja (zaproszenia, pozdrowienia,
podziekowania),



156

2) statuty.

II. Personalja:

1) sprawy emerytalne,

2) odznaczenia etc.,

3) wykazy stuzby.

I1l.  Zjazdy i konferencje.

IV. Kursy,

V. Sprawy wychowania fizycznego i t. d.

Ta szafa ma ogromne znaczenie, gdyz szef urze-
du jednym rzutem oka ogarnia, czy ma i jakie spra-
wy do zafatwienia, oraz ma pod reka wszelkie mate-
rjaty, potrzebne do przemyslania pewnych zagad-
nien.

I1: Szafka dla referentéw.

W szafce tej potki sa ruchome i kazda z nich win-
na stuzy¢ dla poszczeg6lnej teczki rzeczowej, wzgled-
nie Kilku, o ile objeto$¢ ich jest niewielka. POokki
w miare potrzeby moga by¢ przenoszone, tworzac
,w ten spos6b wieksze lub mniejsze przedziaty na akta.
Drzwi w szafie winny by¢ oszklone i przesuwane;
oszklone, aby kierownik biura w kazdej chwili mogt
widzie¢, w jakim stanie znajdujg sie akta, przesu-
wane, aby zajmowaly mniej miejsca.

W szafkach mogg by¢ przechowywane akta lub
sprawy nietylko z roku biezgcego, lecz réwniez i z lat
poprzednich, o ile uzywanie tych aktéw stale jest po-
trzebne. (Okolniki, zarzadzenia, cigg dalszy rozpo-
czetego zagadnienia i t. d.). Wszystkie zbedne akta,
chociazby z roku biezacego, winny by¢ oddawane do
archiwum; jednak nie nalezy oddawa¢ pojedynczych
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akt, a grupowo lub za pewien wigkszy okres czasu
(kwartalny, pétroczny i t. p.).

Szufladki w szafach referendarskich przezna-
czone sg:

1- sza szufladka — na akta i sprawy rdzne, nie-
objete podziatem rzeczowym akt, np. cenniki, pro-
spekty, wydawnictwa;

2- ga szufladka — na sprawy poufne.

Szafki te winny sta¢ obok biurka w takiej od-
legtosci, aby referent, siedzacy przy biurku zwykiem,
siegnieciem reka, mogt wydostawaé potrzebne mu

akta.

Jak wykazata praktyka, system bezdziennikowy
stracitby 50% swojej wartoSci bez zastosowania
przedstawionych szafek referendarskich.
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[11. Stét biurkowy.

Biurko — tutaj kazda cze$¢ ma swoje przezna-
czenie, a mianowicie: szyberki, wysuwane z bokow
biurka, stuzg: jeden dla telefonu, a drugi dla umiesz-
czania poczty, przynoszonej przez gonca, aby nie
zmieszac jej z aktami, roztozonemi na biurku przez
referenta.

Poszczegdlne szufladki stuza:

1) szuflada $rednia — do przechowywania
terjatow pisSmiennych i duzych wykazow;

2) szuflada pierwsza z prawej strony — do
przechowywania "teczki ze sprawami ,do zafatwie-
nia“, a nastepna nizsza dla teczki ,terminatka“;

3) szufladka pierwsza z lewej strony — do prze-
chowywania teczki ze sprawami: ,,0st. zatatwione-
mi“, a nastepna nizsza — do osobistej dyspozycji
urzednika;

4) pétka dolna pierwsza — do spraw, przezna-
czonych na maszyne, potka dolna druga — do ,,spraw
réznych“.

ma-
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Wiedzac, jakie przeznaczenie ma kazda czesC
biurka, goniec automatycznie, nawet bez powiado-
mienia referenta, zabiera akta, celem odniesienia ich
do wihasciwego miejsca przeznaczenia.

Na wszystkich szufladkach i pétkach winny byé
umieszczone orjentacyjne napisy.

IV. Szafki Scienne.

W tych szafkach kazda przegrodke przeznacza
sie dla poszczegdlnych jednostek lub podwiadnych
urzeddéw.

Kierownik biura wrzuca do odpowiednich prze-
grodek kartki réznych koloréw z notatka, co ma
powiedzie¢ lub zarzadzi¢ przy zobaczeniu sie z dang
0soba.

Barwy umozliwiajg predsze zorjentowanie sie,
jakie zagadnienie kierownik urzedu chciat poruszy¢
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z podwladnym, np. kolor czerwony oznacza sprawy
pilne, zielony — zwr6ci¢ uwage na niewlasciwe zata-
twienie sprawy, kolor z6lty — sprawa zwykfa i t. d.

Z chwilg przybycia podwitadnego do kierownika,
ten otwiera szafke - skorowidz i widzi, czy miat co
do powiedzenia podwiadnemu i jezeli tak, to co.

V. Szafa do sktadania akt.

Szafa ta moze by¢ wyzyskana dla calego szeregu
potrzeb biurowych, jak to: w starostwach dla refe-
ratbw wojskowych, w urzedach gminnych jako sza-
fa kancelaryjna, najpraktyczniejsze jednak moze

projatfu map Torfiész<>n}ietQ
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mie¢ zastosowanie do tymczasowego przechowywa-
nia juz zatatwionych spraw, jako t. zw. ,skladnica
przejsciowa“. (Praktyka wykazata, ze nie jest wska-
zanem zaraz po skonczonym roku oddawaé akta do
archiwum, a lepiej je mie€ jaki$ czas, np. rok dwa,
blizej zainteresowanych urzednikéw, w celu predsze-
go ich, w razie potrzeby, wydobycia).

Kazda przedziatke tej szafy przeznacza sie na
kompleks akt odrebnych zagadnien, przyczem na pot-
kach szafy nalezy umieszcza¢ napisy orjentacyjne dla
fatwiejszego odszukania akt.

Szuflada szafy stuzy do przechowywania duzych
ksigzek ewidencyjnych.

V1. Kartoteki.

Kartoteki sg rozmaitych rodzajow, a wiec w for-
mie szafek, szufladek, ksigzek i t. p., jednak w zyciu
urzeddéw administracji publicznej najpraktyczniejsze
sg podtuzne szufladki, wzglednie skrzynie, w ktorych
umieszcza sie karty ewidencyjne (pozadane jest, aby
w roznych kolorach), przyezem dla szybszej orjen-
tacji stosowaé nalezy w goérnych brzegach kart wy-
ciecia, cechowane alfabetycznie.

Praktycznem i czesto stosowanem jest uzywanie
t. zw. ,jezdzcow“, t. j. pinesek o réznych barwach,
z tern, ze kazda barwa winna oznacza¢ inne zagad-
nienie lub czynnosc¢.

»Jezdzce" umieszcza sie w gornych brzegach kart
ewidencyjnych kartoteki w ten sposéb, aby ,jezdzce*
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0 jednej barwie tworzyly linje prostg wzdluz szu-
fladki kartotekowej.

Linje, wytkniete przez ,jezdzce“, jednym rzu-
tem oka, bez zgtebiania akt, pozwalajg zorjentowac
sie w rozmiarach danego zagadnienia, oraz w jakim
stanie znajdujg sie zalatwiane sprawy.






KORZYSCI SYSTEMU
BEZDZIENNIKOWEGO.






KORZYSCI SYSTEMU BEZDZIENNIKOWEGO.

Przez wprowadzenie wyzej omowionych metod
pracy i systemu bezdziennikowego osiggnieto w Sta-
rostwach Wojew. Warszawskiego 8 korzysci, a mia-
nowicie :

1) Racjonalny podziat pracy.

Przy systemie dziennikowym racjonalny podziat
pracy nie byt konieczny. Referent zatatwial sprawe
»ad hoc* mu przydzielong. Przy systemie bezdzien-
nikowym podobny stan rzeczy nie jest mozliwy i tu-
taj praca podzielona jest Scisle wedtug planu zgory
przemyslanego, t. j. na dziaty (kompleks podobnych
zagadnien), dzieki czemu uzyskano rowniez wiekszg
specjalizacje urzednikdw, a co za tern idzie, precyzyj-
niejsze pod wzgledem prawnym zalatwianie spraw.

2) Ogromng oszczednosC czasu.

Przy systemie dziennikowym kazda sprawa byia
protokotowana przez 2 urzednikoéw, jeden zapisywat
do dziennika, a drugi do skorowidza, nastepnie spra-
wa trafiata de t. zw. naczelnika kancelarji, a od niego
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do kierownika urzedu, wzglednie referenta, co razem
trwato najmniej 48 godzin i nieprodukcyjnie zabie-
rato czas 3 urzednikom. Przy systemie bezdzienni-
kowym sprawa do referenta trafia w ciggu najwy-
zej godziny, czyli zaoszczedza sie 47 godzin czasu
i pracy 3 urzednikom.

3) Szybszy obieg akt.

Przy systemie dziennikowym punktéw zatrzyma-
nia korespondencja miata 14, w tem 3 razy trafiata
do aprobanta, 7 razy do kancelarji, do referenta zas,
czyli jednostki najbardziej w procesie zatatwienia
sprawy aktywnej, tylko jeden raz, przytem z chwilg
zreferowania sprawy referent tracit z nig wszelki
kontakt, nie wiedzac nawet o jej dalszym losie, oraz
decyzji aprobanta. Przy systemie bezdziennikowym
korespondencja ma tylko 5 punktéw zatrzymania,
czyli 0 9 mniej. Jezeli wezmiemy S$rednio na kazdy
punkt zatrzymania sprawcy po 10 minut, to, jak wy-
kazatem poprzednio, otrzymamy, Ze obecny obieg ko-
respondencji w urzedzie jest o 90 minut predszy, co
stanowi prawie 150%.

4) Racjonalne i produktywniejsze wykorzystanie sit
urzedniczych.

Zestawienie liczbowe korzysci osiggnietych przez
prowadzenie systemu bezdziennikowego wykazato, ze
wydajnos¢ pracy referendarskiej od roku 1927 do
r. 1929 zwiekszyta sie na terenie wszystkich starostw
0 30,7%, zas praca nieprodukcyjna w tymze okre-
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sie czasu zmniejszyta sie od 60 do 80% zaleznie od
Starostwa t. j. zainteresowania sie personelu praca
reorganizacyjna.

Efekt personalny in plus wynosi 47 oséb t. j.
prawie po 2 — 3 osoby na starostwa przy przeciet-
nej ilosci 9 — 10 osOb na starostwo.

Z zestawienia 0s6b pracujacych w danym urze-
dzie wynika, ze przy systemie dziennikowym praca
manipulacyjna absorbowata wylgcznie 3 — 4 o0sdb,
nowa za$ metoda pracy pozwolita osoby te zatrudnic¢
jako sity pomocniczo - referendarskie, zdolne do
samodzielnego nawet referowania w razie choroby,
urlopu lub nieobecnosci swego szefa-referenta, dzie-
Ki czemu nigdy w zatatwianiu spraw nie zachodzi
przerwa.

5) Spotegowang odpowiedzialno$¢ urzednika za zala-
twianie spraw przez zwiekszenie do niego zaufania
ze strony totadz przetozonych.

Wobec tego, ze system bezdziennikowy wymaga
wiekszego zaufania od urzednika - referenta, stata sie
zbedng aprobata; upowazniono urzednika referujgce-
go do podpisywania spraw, nie majacych charakteru
zasadniczego, oraz wiozono na referenta przechowy-
wanie akt bez poprzedniej kontroli ze strony kan-
celarji (co miato miejsce dawniej).

6) Zblizono urzednika do petenta.

Urzednik, wiedzac, ze jest odpowiedzialny za po-
ruczony mu dziat, wywigzuje sie staranniej ze swego
zadania, nietylko w celu uzyskania uznania przeloze-
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nego, lecz réwniez i dla zdobycia opinji dobrego kie-
rownika swego dziatu takze i w oczach spoteczen-
stwa, t. j. petentow, ktorych zatatwia.

7) Moralne zadowolenie.

Praca data moralne zadowolenie urzednikowi,
podnoszac jego psychike, Urzednik, widzac, ze jest
odcigzony od pracy nieprodukcyjnej, przerzucit zao-
szczedzony czas i energje na prace rzeczowa i na sa-
modoksztalcenie sie.

8) Racjonalne urzadzenie biura.

System bezdziennikowy zmusit do racjonalnego
urzadzania lokali biurowych i samego biura. Po-
przedni system biurowosci nie wymagat tych warun-
kow w takim stopniu, jak system bezdziennikowy.

Celem stwierdzenia wynikéw nowozastosowa-
nego systemu zostata zarzgdzona ankieta, oparta na
opinjach wszystkich urzednikow starostw Wojewodz-
twa Warszawskiego. Wszystkie opinje wypadly naj-
pochlebniej ; najbardziej charakterystyczne z nich,
pozwole sobie przytoczy¢. 1) ,,System biurowosci
bezdziennikowej przyniost doniostg poprawe dotych-
czasowego stanu rzeczy. Przedewszystkiem skupit
catos¢ zatatwionych spraw w referacie, wskutek cze-
go interesant nie jest odsylany od referenta do kan-
celarji i z powrotem, lecz o catym biegu sprawy, tak
ze strony manipulacyjnej, jak i merytorycznej, otrzy-
muje informacje w jednem biurze u referenta (po-
mocnika). Je$li sie zwazy, ze przewazng czesé inte-
resantbw w Starostwie stanowi element wiejski
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(analfabeci), ktéry trudno orjentuje sie w rozktadzie
biura i kompetencjach urzednikéw, to udogodnienie
powyzsze nalezy poczyta¢ za znaczne uprzystepnie-
nie urzedowania“.

2) ,Ze zniesieniem dziennika, zaprzestato sie
opatrywania kazdego pisma numerem, tgczenia nume-
row i prowadzenia og6élnego skorowidza i terminatki.
Te czynnosci byly gtéwnem, a nieproduktywnem ob-
cigzeniem personelu kancelaryjnego. System bez-
dziennikowy przyniost uproszczenie manipulacji co-
najmniej w 50%. Przez zatrudnienie sit pomocni-
czych w referacie merytoryczne zalatwienie zyskato
na szybkosci. W ten sposdb nastgpito ogdlne zna-
czne usprawnienie dziatalnosci catego urzedu“.

Powrét do poprzedniego systemu biurowosci jest
nie do pomyslenia.

ZAKONCZENIE.

Nie zwazajac na tak jasne i proste, a tak bez-
sporne teorje Taylora, Fayola, Emersona, mimo
przyktadéw zagranicy, mimo prac Instytutu Nauko-
wej Organizacji i jego szermierzy, mimo tak owoc-
nych wynikdw organizacji biurowosci osiggnietych
w niektérych urzedach na zasadach naukowych, rea-
lizacja zasad naukowej organizacji napotyka jednak
na pewne trudnosci, a niekiedy nawet opér.

Przyczyng tego jest nieche¢ do wszystkiego co
nowe, brak zaufania i wiary w odmienny kierunek
pracy, oraz przyzwyczajenie sie do poprzednieh me-
tod pracy.

W pewnej instytucji, gdzie wprowadzatem w zy-
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cie system bezdziennikowy, jeden ze starszych urzed-
nikbw b. zaboru austriackiego, gdzie formalizm biuro-
wy najwiecej byl rozwiniety, z wielkiem rozgorycze-
niem, kiwajgc beznadziejnie gtowa, powiedziat: ,,no,
trudno, wiadza kaze — musimy robi¢, gdy kaza urzad
spali¢, to tez bedziemy musieli to zrobic¢*.

Lecz ten urzednik nie stanowit niestety wyjatku,
gdyz w ten spos6b myslg cate rzesze urzednikéw, ca-
te szeregi kierownikow urzeddw.

Czynnik czasu najczesciej u nas nie jest brany
w rachube. W Polsce czasu naogét sie nie ceni, acz-
kolwiek znany jest powszechnie aforyzm angielski,
ze ,Czas to pienigdz“ — niestety to przystowie ma
zastosowanie tylko w mowie potocznej, a nie w zy-
ciu naszem panstwowem, biurowem, a nawet codzien-
nem, gdzie przeciwnie wielu zwolennikéw ma po-
glad, ze ,,czas nie jest zajgcem i do lasu nie ucieknie®.

Inaczej na czas zapatrujg sie amerykanie,
a ostatnio i niemcy — u nich kazda minuta odpo-
wiednio musi by¢ wykorzystana — jezeli wykonanie
sie spOzZnia, to natychmiast badajg przyczyne spoznie-
nia, celem ustalenia czy metoda pracy winna, czy jej
wykonawca.

W Ameryce nie do pomyslenia jest fakt, aby
pocigg podmiejski, ktdry wiezie robotnikow do war-
sztatdbw pracy, a urzednikow do biur, systematycz-
nie sie spozniat, aby robotnik pracowat ,jak z taski“,
a urzednik lekcewazyt i marnotrawit czas biurowy
czytaniem gazet, opowiadaniem o polityce, niedba-
fem zatatwieniem spraw i t. p.

Tych starych przyzwyczajen musimy sie pozbyc,
musimy nasze zycie w kazdej dziedzinie organizowac
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na zasadach naukowych, na zasadach wyzej opisa-
nych, a wowczas przy naszych narodowych zdolno-
§ciach i wytrwatosci, napewno w miedzynarodowym
wyscigu pracy nie pozwolimy sie zdystansowac.

W tym celu trzeba, zeby jak najwieksza ilos¢
osob wiedziata, co to jest naukowa organizacja pra-
cy, jak zasady tej organizacji stosowac¢ i jaki one
przynosza pozytek Panstwu i jednostkom.

Nalezy przeto wszedzie wprowadzi¢ badanie cza-
su i pracy produkcyjnej i nieprodukcyjnej.

Przytocze dwa przyktady korzysci tych. badan.

W jednem ze starostw codziennie notowano, ile
czasu tracg referenci na chodzenie wskutek braku
telefonow, okazato sie, ze tracg 24 godzin miesiecz-
nie, czyli 3 dni biurowe. Na skutek tych badan
przestawiono odpowiednio telefony i strata czasu
spadta do 3-ch godzin.

W innem starostwie notowanie wykazato, ze na
informowanie niewlasciwie skierowanych interesan-
tow urzednicy stracili w ciggu miesigca 33 godz.
Okazato sie, ze do skierowywania interesantow do re-
ferentow wyznaczony byt stary, juz gtuchawy woz-
ny, po zmianie ktérego wyzej wymieniona liczba go-
dzin spadia do kilku minut.

Organizator winien postugiwac sie wszelkiemi
srodkami badan: wykresami, obserwacjg, pomiarami
czasu ktére moga wptynagé na zmniejszenie niepro-
dukcyjnie zuzywanego czasu i dopiero wowczas wy-
dobedzie jak najwiecej wydajnosci w zrozumieniu
stusznych zasad Emersona.



RAMOWA INSTRUKCJA BIUROWA
SYSTEMU BEZDZIENNIKOWEGO.






RAMOWA INSTRUKCJA BIUROWA.

Zasady Ogolne.

Biurowos$¢ oparta na systemie bezdziennikowym
polega na skasowaniu dziennikow podawczych: ogol-
nego i poufnego, skorowidzow: rzeczowego i imien-
nego, ksigzek przydziatu, wszelkich wzajemnych po-
kwitowan oraz przerzuceniu przechowywania i ewi-
dencjonowania akt zaréwno zwyktych jak i pouf-
nych na odnosnych referentéw.

Akta winny by¢ przechowywane u referentéw
w odnos$nych szafkach przynajmniej w ciggu roku
kalendarzowego, nastepnie za$ moga by¢ skiadane do
ogoblnego archiwum, procz teczki z zarzadzeniami,
przepisami i okolnikami i spraw, ktdre majg dalszg
ciggtosé.

Akta tajne winny by¢ przechowywane przez kie-
Townika Urzedu oddzielnie pod zamknigciem.

Podstawg do wyszukiwania, tgczenia i przecho-
wywania akt winny by¢ teczki z aktami, zatozone we-
dtug ustalonego podziatu rzeczowego akt.

2
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Podziat czynnosci.

Omawiany system biurowosci $cisle jest zwia-
zany z racjonalnym podziatem pracy, ktory nalezy
uskuteczni¢ wedtug nastepujacych zasad:

Prace w Zarzadzie nalezy podzieli¢ na Sekretar-
jat i 4 wydziaty, (ew. referaty) a mianowicie: (np.).
1) Administracyjny, 2) Inspekcyjno-Wyszkoleniowy,
3) Techniczny i t. d., oznaczajagc kazdy Wydziat (re-
ferat) odpowiednig literg: naprz. Administracyjny—
literg ,,A“, Inspekeyjno - Wyszkoleniowy — literg
1. W.“, Techniczny — literg ,, T, Sekretarjat —
literg ,,S".

Wydziaty dzielg sie na dzialy, ktére znaczg sie
rzymska cyfra, a dziaty na teczki rzeczowe.

Kazdy dziat pracy winien by¢ zesSrodkowany
w reku jednego urzednika z przydzieleniem mu
w miare potrzeby sit pomocniczych, ktoére moga
w niektérych wypadkach zastepowaC swego przeto-
Z0nego.

Sekretarjat biura:

1) przyjmuje wplywy i po przejrzeniu przez
przetozonego rozdziela je miedzy wiasciwych refe-
rentéw,

2) prowadzi kontrole wptywéw,

3) udziela ogblnych informacji interesantom,

4) wysyla pisma nazewnatrz,

5) prowadzi zbidrki zarzadzen i przepiséw oraz
bibljoteke,

6) nadzoruje nad archiwum,

7) sporzadza wykazy zalegtosci,
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8) nadzoruje nad pracg maszynistek i stuzby
nizszej,

9) nadzoruje nad utrzymaniem porzadku w lo-
kalach biurowych,

10) wykonywa indywidualne zlecenia kierownika
Urzedu.

Obieg korespondencji.

Korespondencje wplywajaca do urzedu, jak
wskazano wyzej, odbiera sekretarz i na odcisku pie-
czeci wptywu umieszcza date wptywu, ilos¢ zatgczni-
kéw i numer Wydziatlu (referatu). Korespondencje
poufng i wazniejszg przedstawia sekretarz kierowni-
kowi Urzedu, do wgladu i decyzji, korespondencije
za$ nie majaca zasadniczego znaczenia Kkieruje bez-
posrednio do Wydziatow.

Wszystkie wptywy, przed oddaniem ich do re-
feratu, sekretarz (ewentualnie kancelista) winien za-
pisa¢ do ,,kontroli wptywéw* prowadzonej chronolo-
gicznie. W kontroli tej uwidocznia sie date wptywu
korespondencji (wpisywa¢ na wolnej linji), date i nu-
mer obcy wysytki korespondencji i nazwe obcego
urzedu (w skrécie) oraz znak Wydziatu, (referatu),
ktéremu pismo zostato przydzielone.

Pisma drobnej wagi (wezwania, oferty, Monitor
Polski i t. d.) do kontroli wptywow wpisywaé nie
nalezy.

Pisma tajne winny by¢ wpisywane do kontroli
wpltywow w zamknietych kopertach.

Whiesione podania nalezy zapisywa¢ do ,kon-
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troli wplywow" z podaniem nazwiska i imienia pto-
szacego.

Petenci moga podania sklada¢ réwniez bezpo-
$rednio na rece urzednikow biura, ktérzy winni na-
tychmiast na podaniu z lewej strony odnotowac date
wptywu, stwierdzi¢ jg swoim podpisem i wydacé pe-
tentowi, na jego zyczenie, pokwitowanie z odbioru
podania.

Zatatwienie korespondencji.

Po otrzymaniu korespondencji referent sktada ja
do teczki t. z. ,do zatatwienia“ i w miare zatatwienia
spraw dzieli korespondencje na 8 kategorje, a mia-
nowicie :

Do | kategorji nalezy zakwalifikowaé te kores-
pondencje, ktéra nie wymaga dalszego zatatwienia,
jak to: sprawy nadestane do wiadomosci i bez zadne-
go ewidencjonowania, nalezy skierowa¢ jg do odno-
$nej teczki rzeczowej, jako'sprawe ostatecznie zata-
twiona. Do tej kategorji nalezy zaliczy¢ rowniez ko-
respondencje mniejszego znaczenia, wzglednie kores-
pondencje przejéciowa. Znak tej korespondencji be-
dzie skladat sie tylko ze znaku Wydziatu, rzymskiego
numeru dziatu i arabskiego numeru odpowiedniej
teczki.

Do Il kategorji nalezy zasegregowac te korespon-
dencje, ktéra ze wzgledu na swdj charakter wymaga
zaprotokdtowania do odnosnej ewidencji, jak to: do-
wody osobiste, paszporty zagraniczne, pozwolenia na
broA, Swiadectwa moralnosci i przynaleznosci pan-
stwowej, sprawy rowerowe, karno-admin. i t. d.
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Te korespondencje nalezy zaprotokétowaé pod
kolejnym numerem odnosnej ksiegi ewidencyjnej’
i ten numer bedzie statym numerem zaréwno przy
dalszem korespondowaniu, jak i przy zalatwieniu
jednorazowem.

Naprzyktad dowod osobisty zapisany pod Nr.
275 ksiegi ewidencyjnej, otrzyma znak koresponden-
cyjny, numer -referatu t. j. 111, numer teczki t. j. 4
tamane przez numer kolejny ewidencji t. j. 275 z do-
daniem dla kazdego rodzaju ewidencji umoéwionego
znaku, w tym wypadku: dowdd osobisty — dow.,
a wiec numer korespondencyjny wymienionej spra-
wy otrzyma znak L. Ill. 4/275 dow.

Np. wystagpiono do wtadz o pozwolenie na kwes-
te — znak korespondencji — A.1.27.

Do 111 kategorji nalezy zakwalifikowac¢ korespon-
dencje wagi zasadniczej, np. przeprowadza sie kores-
pondencje w sprawie darowizny. Taka koresponden-
cje przy zatatwieniu nalezy wpisa¢ do ,,spisu akt“ pod
pierwszemi z kolei wolnemi pozycjami, wypetniajac
pierwsze trzy rubryki spisu: numer porzadkowy,
treSC sprawy i date wysyiki.

Tre$¢ sprawy nalezy notowaé w spisie krétko
i przejrzyscie, wymieniajagc na pierwszem miejscu
nazwisko i imie osoby, ktorej akt dotyczy. Kazda
sprawa wpisuje sie do spisu akt tylko jeden raz przy
pierwszym wpltywie i przez caty rok ma ona ten sam
numer.

Po ostatecznem zatatwieniu sprawy referent
wypetnia rubryke ostatnig ,,0st. zat.” przez wpisanie
daty, w ktorej sprawa zostata ostatecznie zatatwiona.

Korespondencja zapisana do ,,spisu akt*“ otrzy-
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muje nastepujcy znak: litere Wydziatu, numer dzia-
tu, numer teczki i numer kolejny spisu akt, a wiec
korespondencja w sprawie powyzej wymienionej t. j.
uzyskanie darowizny otrzyma znak A.1.35.

»Spis akt“ nalezy przechowywa¢ oddzielnie
w tym samym kolejnym porzadku w jakim idg dzia-
ty i teczki rzeczowe, przyczem niezbednem jest prze-
chowywac je w teczce skoroszytowej z dodaniem do
kazdego ,spisu akt“ jezyczka skorowidzowego dla
fatwiejszego odnalezienia niezbednego ,,spisu akt“.

Spisy akt nalezy z koncem roku dotgczy¢ do od-
nos$nych teczek.

Dla spraw osobowych ewidencji strazy pozar-
nych i t. d. nalezy zamiast spisu akt prowadzié¢ od-
powiednie kartoteki.

Zbiory zarzadzen i okdlnikéw.

Kazdy referent prowadzi zbiér przepisow, za-
rzadzen i okélnikéw z zakresu swego, referatu z po-
dziatem na kategorje spraw. Zbior ten winien sta-
nowi¢ w kazdym referacie (dziale) teczke p. t. ,,Prze-
pisy i zarzadzenia“ podzielone na podteczki dla po-
szczegolnych kategorji spraw. Okolniki nalezy zapi-
sywac w dziale do wykazu wypetniajgc pierwsze trzy
rubryki, a mianowicie date i numer okoélnika, tresc
i date zalatwienia. O ile okolnik nie wymaga zala-
twienia t. j. dalszej korespondencji, to w ostatnich
dwdch rubrykach nalezy postawi¢ kreski, o ile okdl-
nik przesyla sie tylko do wiadomosci oséb zaintere-
sowanych, to referent w rubrycie ,,data wysytki“ no-
tuje odpowiednig date, a w rubryce ,ost. zat” —
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stawi kreske, co oznacza¢ bedzie, ze sprawa odpowie-
dzi nie wymaga. O ile okolnik wymaga diuzszej ko-
respondencji, to nalezy postepowac, jak podano dla
spiséw akt.

Drugi egzemplarz kazdego zarzadzenia i okdlni
ka przechowuje sekretarz biura wedtug rzeczowego
podziatu.

Manipulacja przy zatatwianiu spraw.

Kazdy referent winien mie¢ procz teczek rze-
czowych, t. zw. 4 teczki techniczne, pozadanem jest,
aby poszczeg6lne dziaty miaty odrebne kolory teczek,
a mianowicie: 1) ,do zatlatwienia“, w ktoérej ma by¢
podteczka: ,,sprawy pilne*, 2) ,do podpisu“, 3) do
omowienia, 4) na maszyne i 5) sprawy ostatecznie
zakatwione.

Referent przydzielong mu poczte winien niezwio-
cznie ztozy¢ do teczki ,,do zatatwienia®, a kazdg spra-
we zakonczong odtozyC do teczki ,0st. zatatwione*,
i dopiero co pewien okres, naprz. co tydzien rozpro-
wadza¢ akta do odnosnych teczek rzeczowych.

Do podpisu i na maszyne akta nalezy przesytaé
we wiasciwej teczce i odbiera¢ je z powrotem w tej-
ze teczce.

Kazda sprawa zatatwiona winna by¢ wzmocnio-
na odpowiednig malg obwolutka, na ktérej referent
winien wystawiaé numer sprawy i nazwisko peten-
ta. Na tej obwolutce mogag by¢ réwniez czynione
wszelkie notatki, dotyczace biegu sprawy.
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Arkusze zbiorcze.

Jezeli na skutek zarzadzonej ankiety lub innego
polecenia oczekuje sie wiekszej ilosci odpowiedzi, to
dla tych spraw referent zaklada arkusz zbiorczy,
w nagtéwku ktérego oznacza numer sprawy, przed-
miot sprawy oraz termin wyznaczony dla odpo-
wiedzi.

Arkusz zbiorczy przechowuje sie facznie ze
sprawa.

Terminarz.

Dla spraw tymczasowo zatatwionych t. j. ocze-
kujacych odpowiedzi, w kazdym dziale nalezy prowa-
dzi¢ 3 teczki (I teczka dla spraw, wymagajacych za-
tatwienia w czasie od 1 do 10, Il od 11 — 20 i Il od
21 do 31 kazdego miesiaca). W mniejszej ilosci spraw
mozna je zlaczy¢ w jeden zeszyt.

Przy b. duzej ilosci spraw, a zwiaszcza w refe-
racie karno-adm., mozna zatozy¢ terminarz wedtug
miejscowosci, wykorzystywujac odpowiednie szafy
z podziatkami.

Przy odrecznem wysytaniu sprawy nalezy kaz-
dorazowo pozostawi¢ w terminatce notatke wzgled-
nie odpis wysytki lub uczyni¢ o wysytce odreczng ad-
notacje w odpowiednim spisie akt.

Czy sprawa oczekuje odpowiedzi mozna réwniez
zorjentowac sie z ostatniej rubryki ,,spisu akt“, gdyz
ona pozostaje niewypetniong do chwili ost. zalatwie-
nia sprawy. Dla spraw, zatatwienie ktérych wyma-
ga Scistego terminu, nalezy prowadzi¢ oddzielny no-
tatnik.
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Przypomnienia.

Referent nie otrzymujac w terminie odpowiedzi
moze wystosowaé przypomnienie pg. odpowiedniego,
szematycznego wzoru.

Aprobata.

Wszystkie zatatwienia, na ktdrych zdecydowanie,
wzgl. ostateczne podpisanie nie posiada referent upo-
waznienia, przedstawia on kierownikowi Urzedu do
elecyzji w teczce ,,do podpisu®.

Aprobant po zatwierdzeniu odsyta akt w teczce
wprost na maszyne celem sporzadzenia czystopisu
wzglednie sprawy odrecznie zatatwione do ekspedyciji
do wystania.

Poprzednia aprobata'korespondencji winna mie¢
miejsce tylko w sprawach wagi wyjatkowej, inne za$
sprawy nalezy przedstawiaé aprobantowi juz w czy-
stopisie.

Kierownik Urzedu moze upowazni¢ kierownikow
Wydziatéw, a nawet poszczeg6lnych dziatéw do pod-
pisywania mniej waznej kategorji zatatwien.

Date pisma, wychodzacego z Urzedu stanowi wy-
facznie data podpisania czystopisu, ktorg wystawié
winien sam podpisujacy.

Forma zatatwien.
Kazde bruljonowe zatatwienie winno by¢ przez

referenta zaopatrzone w numer, date, przedmiot spra-
wy i podpis referenta.
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Przedmiot: powinien by¢ wyrazony krétko, z wy-
mienieniem na pierwszym miejscu nazwiska i imie-
nia osoby o ktérg chodzi.

Sprawa kierowana do akt, jako ostatecznie za-
tatwiona, winna by¢ zaopatrzona w litery ,,aa“ (do
akt), date i podpis aprobanta, wzglednie referenta.

Opracowanie pism.

Styl pism powinien by¢ krotki, zwiezty, jasny.

Referent zatatwia sprawy odrecznie lub brul-
jonem.

Przy odrecznem zalatwianiu sprawy nalezy kaz-
dorazowo pozostawié t. zw. karte zastepcza. Po otrzy-
maniu z powrotem akt, dotyczaca ich karta zastepcza
ulega zniszczeniu.

Przy bruljonowem zatatwieniu wskazanem jest
uzywanie drukéw szematycznych.

Na bruljonie z lewej strony u géry wypisuje sie
tytut urzedu, np.:

Zarzad Gh Zw. Str. Pozarnych.

R. P.
Wydziat........
NP
dnia ...ccoeenene 1930 r.
Przedmiot...................
Z prawej strony u gory wpisuje sie 1) ost. zat.
2) termin
3) pilne
4) poufne

5) tajne.
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Na czystopisie uzywane sg tylko 3 ostatnie
wyrazy.

Przedmiot: powinien by¢ wyrazony krétko, z wy-
mienieniem na pierwszym miejscu nazwiska i imie-
nia osoby, o ktérg chodzi.

Pod trescig pisma z lewej strony winna by¢
wskazana ilos¢ wysytanych zatgcznikéw. Podpis kie-
rownika urzedu nalezy umieszcza¢ nieco ku prawej
stronie pisma,

Brudnopis podpisuje rowniez z lewej strony re-
ferent zatatwiajgcy dang sprawe, podajgc date spo-
rzadzenia referatu.

Ekspedytura.

Do czynnosci ekspedytury nalezy:

a) przepisywanie na maszynie zatatwien refera-
towych,

D) .sprawdzanie (poréwnywanie) czystopisow,

c) przedktadanie sporzadzonych czystopisow do
podpisu,

d) wysytka akt.

Po otrzymaniu podpisanych juz czystopisow
ekspedjentka umieszcza na kazdym bruljonie u go-
ry pod numerem zatatwienia te samg date, ktérg no-
si czystopis.

Przy wysytaniu korespondencji nalezy wykonaé
nastepujace czynnosci:

1) Stwierdzi¢ czy wszystkie pisma sg podpi-
sane.

2) Sprawdzi¢ ilo$¢ zatgcznikéw, a w razie nie-
pewnosci, ktore zatgczniki nalezy do pisma dotgczyé,
zwrdcic¢ sie o wyjasnienie do wiasciwego referenta.
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3) Pisma poufne zaopatrzy¢ odpowiednim napi-
sem ,,poufne” lub ,tajne”.

4) Po wyekspediowaniu czystopisu brudnopis
(bruljon) zwréci¢ referentowi.

Przechowywanie akt.

Po wyekspediowaniu czystopisu ekspedient bru-
dnopisy zwraca odnosnemu referentowi.

Referent przechowuje u siebie akta w odpowie-
dnich teczkach rzeczowych az do wygasniecia po-
trzeby.

Teczki rzeczowe przechowywac winien referent
w szafie z potkami i przegrédkami, utozone w porzad-
ku podziatu rzeczowego akt. Teczki techniczne wi-
nien referent przechowywaé w biurku.

Na potkach szafy powinny by¢ umieszczone od-
powiednie napisy na karteczkach, jak réwniez i na
kazdej szafie winna znajdowac sie nazwa referatu.

Archiwum.

Po wygasnieciu potrzeby przechowywania spraw
w referacie, akta nalezy zlozy¢ do archiwum w od-
powiednio wyznaczonem miejscu dla danego dziatu,
kompleksami rocznemi, w porzadku podziatu rocz-
nego akt. Nad przegrddkami i potkami nalezy umie-
$ci¢ odpowiednie napisy orjentacyjne.

.Kontrola zalegtosci.

Z poczatkierhekazdego miesigca referent winien
przedstawi¢ dci Sekretarjatu wykaz spraw niezata-
twionych.
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Zalegtosci okre$la¢ mozna: 1) spraw wcale nie-
zatatwionych, przez zliczenie iloSci spraw znajduja-
cych sie w teczce ,,sprawy do zatatwienia®, 2) spraw
tymczasowo zatatwionych: a) przez przeliczenie ich
w terminatce i b) przez podliczenie w spisach akt
w rubryce ,o0st. zat.”“ wolnych przedziatek.

Przyjmowanie interesantéw i porzadek w biurach.

Zasada jest, ze interesanci nie powinni mie¢ do-
stepu do wnetrza pokoi, w ktérych pracujag urzedni-
cy, a informowanie i zatatwianie ich winno sie od-
bywac przy barjerach wzgl. w poczekalni.

Przy wejsciu do Urzedu powinny by¢ zawieszo-
ne: 1) tablica orjentacyjna rozktadu biur, spraw za-
fatwianych w poszczegolnych pokojach i nazwiska
urzednikdéw, 2) tablica dla ogtoszen urzedowych i 8)
tablica dla reklam organizacji spotecznych.

Na drzwiach poszczegdlnych Wydziatow i dzia-
tow winny byc¢ zawieszone odpowiednie tabliczki or-
ientacyjne z podaniem nazwy referatu i nazwiska
urzednika prowadzacego dany referat.

Po godzinach urzedowych biura majg by¢ zam-
kniete, a klucze zawieszone na specjalnej tablicy
w pokoju sekretarza.

Przed opuszczeniem biur urzednicy winni
wszystkie akta i ksigzki pochowa¢, a szafy i biurka
pozamykac.
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