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Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

Nie zapominajmy

0 AdamiecKkim

Kotarbinski (1886-1981)
o Adamieckim (1866-1933)

sDoprawdy, az dziw bierze, jak malo miejsca
zajmowala ostatnio posta¢ Karola Adamieckie-
go w pamieci naszego ogélu — pisal w 1969 roku
Tadeusz Kotarbinski. Sposrod osob przygodnie na
probe zapytywanych po prostu malo kto wie-
dzial, ze byl i dzialal kiedy$ czlowiek o takim
nazwisku.” A dzi§, na poczgtku XXI wieku zapomnie-
nie o wielkim inzynierze jeszcze sie poglebilo. Pamiec
o uczonych nie trwa dlugo. Tadeusz Kotarbinski tak
to wyjasnia. ,..nie ma czemu sie dziwi¢. Wszak
do tego, aby by¢ publicznie pamietanym, trze-
ba sie wyrézni¢ w sprawowaniu wladzy, w pi-
sarstwie lub sztukach pieknych, czasem w od-
kryciach naukowych, jesli do$¢ efektowne,
a z pewnoscig — choé tu juz krotkodystansowo —
w sferze sportu wyczynowego, kto jednak mial-
by pamietaé o zaslugach poszczegélnych inzy-
nierow, nawet bardzo wybitnych, albo o ktéoryms$
z indywidualnych wspoélorganizatoréw urza-
dzen gospodarczych! Ich miana nie bywaja
z reguly notowane na gieldzie stawnych ludzi,
ktorych nazwiskami chrzci sie ulice i ktoérych
poczet recytuje sie powszechnie dla uzasadnie-
nia chwaly narodowej, dla okazania, ze nie gorsi
jesteémy od innych i ze mamy swoich zasluzo-
nych koryfeuszéw i protagonistéow kultury”?.

Pewnym pocieszeniem jest nazwanie ulic ich imio-
nami, ustanowienie konkursow ku ich chwale. Ale to
wszystko mato. Karol Adamiecki byt inzynierem twor-
czym, pochlonietym pasja usprawniania. ,, Tworczosé
wybitnego konstruktora urzadzen potrzebnych
do fabrykacji blach, szyn, drutéw itp. i nowa-
torskiego dyrektora fabryk takich wyrobow -
starczylby z pewnoscia, by jego postaé uchro-
ni¢ od zapomnienia; ale gléwnie tytuly nalez-
nej mu pamieci wyréznionej widnieja dopiero
z jego zrodzonych w trudzie gospodarczym idei
teoretycznych, ktorych tresé zawarta jest w pi-
smach tutaj zebranych” - kontynuowat T. Kotar-
binski.

Zwraca naszg uwage na fakt, ze ,Adamiecki nie
pisal duzo: duzo obserwowal, duzo myslal, duzo
tworzyl konstrukeji w materii fizycznej i w two-
rzywie zespoléw ludzkich. Jednak pod koniec
zycia napisal dwie syntetyczne ksigzki. Obie
zginely w gruzach i pozodze. Zostal wszelako
niewielki poczet znamiennych artykuléw, gdzie
znalazlo wyraz niemal wszystko, co wazne istot-
nie. Zebrano, co sie dalo wykryé i zgromadzic¢,
wydano w wybranych fragmentach.”

Mysle, ze wszyscy, ktorzy choé raz zetkneli sie ze
stowem pisanym, z klarowna mys$la, z przenikliwg in-

tuicja Adamieckiego zgodza sie z T. Kotarbinskim, ze
zastuzyl on na trwalg pamieé. Dlaczego? Oddajmy glos
Kotarbinskiemu, atoli kt6z lepiej niz On potrafi uza-
sadni¢ ten wniosek. ,,Przede wszystkim jako nie-
zalezny wspolinicjator, w skali poré6wnawczej
szerokiego Swiata, umiejetnosci znanej u nas
pod nazwa nauki organizacji i kierownictwa
(kierowania). Niesporny gléwny jej poczatko-
dawca, Fryderyk Winslow Taylor, starszy od
Adamieckiego o dziesieé lat, o dwanascie lat
wczesniej od niego rozpoczal w USA z zegar-
kiem w reku badania nad najwydajniejszymi
sposobami skrawania metali oraz nad optymal-
nym zuzytkowywaniem czasu pracy i sil tado-
waczy ciezarow i optymalng forma uzaleznia-
nia pracy robotnika fizycznego od instrukcji
instancji kierowniczych. I to byly pierwociny
uogélnien w pewnym sensie unaukowionych,
gdyz iloSciowych, pomiarowych, opartych na
zaleznoSciach powszechnie sprawdzalnych,
a nie tylko na wytrwalosci praktykéow. Pierw-
sze wyniki Taylor opublikowal drukiem, po an-
gielsku oczywiscie, juz w roku 1903. ale w tym-
ze roku, nieco wczes$niej, na drugiej, wschod-
niej pétkuli, Adamiecki w gronie technologéw
i ekonomistéw wyglosil odczyt, w ktérym zda-
wal sprawe z wlasnych badan, tez z zegarkiem
w reku, nad optymalnym uzytkowaniem czasu
przez uczestnikéw fabrykacji zespolowej blach
stalowych. Glé6wnej przyczyny malej wydajno-
$ci tych robét dopatrywal sie¢ w braku uzgod-
nienia tempa i godzin wykonywania przesuniec.
Stad wysnul calkowicie domoroslte (w dodatnim
sensie tego stowa) unaukowione uogélnienia na
temat pewnych przynajmniej form scalania
prac w zespole.”

Karol Adamiecki nie znal jezyka angielskiego. Bie-
gla znajomo$c rosyjskiego na niewiele sie zdala w upo-
wszechnianiu wynikow badan i dociekan systematycz-
nych, ktére stanowily podwaliny nowej nauki o orga-
nizacji i zarzadzaniu. W roku 1909 K. Adamiecki ogla-
sza drukiem po polsku wyniki swych dociekan. Znane
sg one pod nazwg harmonogramoéw, czyli planéw har-
monizacji wspéldziatan, przy czym okazala sie wyso-
ce pomocna graficzna metoda rozkladu w czasie ru-
chéw uczestnikéw zespotu. Kotarbinski jest zdania,
Z€ ,,...t0 byly drugie wspoélpierwociny tej samej
w zasadzie umiejetnosci, z ta ré6znica, ze Ame-
rykanin zmierzal do jak najracjonalniejszego
zuzytkowania aktywnosci poszczegélnych ro-
botnikow, gdy Polak byl zatroskany o jak naj-
racjonalniejsze uksztaltowanie wspélpracy ich
w zespolach. Uogélnienia wyrosle z praktyki
kunsztu inzynierskiego siegnely dosé daleko.
Zrodzila sie dyscyplina teoretyczna wyspecja-



lizowana w odpowiadaniu na pytania: jak orga-
nizowaé czynnosci skladajgce sie na prace ludz-
kaijak ta praca kierowaé. Albowiem to, co oka-
zalo swgj walor o obrobce stali nadawalo sie do
przeniesienia na teren innych dziedzin produk-
cji débr uzytkowych.”

Zachecony zainteresowaniem, jakie budzily jego
wypowiedzi, oddatl sie pracy badawczej bez reszty.
Kotarbinski, ktory znal Adamieckiego osobiscie, twier-
dzit, ze porwal go ,cel dotarcia do zasad pracy
wydajnej w calej ich ogélnosci, a Swiadom byl
tego, ze jego metode harmonizacji dzialan moz-
na z powodzeniem stosowaé tez np. w przemy-
$le ceramicznym lub w jakimkolwiek innym
przemysle, co wiecej w instytucjach handlo-
wych, a nawet poza dziedzing produkcji i wy-
miany gospodarczej, chociazby np. w instytu-
cjach administracji publicznej. Przestudiowal
dziela wspélczesnych znawcoéw organizacji
i kierownictwa, a namnozylo sie sporo takich
dziel. Zasobny w wiedze wlasna i cudza, powa-
zyl sie wysunaé twierdzenie, ze dyrektywy tej
specjalnos$ci sprowadzajg sie do trzech zasad
naczelnych: podzialu pracy, koncentracji wysil-
kow i harmonizacji czynnosci skladowych dzia-
tan zlozonych. Ale formulowal i propagowal tez
rézne inne wazne zalecenia podporzadkowane,
jego zdaniem, tym trzem naczelnym, wedle kto-
rych przyroda postepuje pono we wszelkich
swych poczynaniach. Podkreslal np. donioslosé
opracowania zawsze planu takiej czy innej dzia-
lalnosci przed jej rozpoczeciem i bral tu za wzor
plany graficzne architektow i rozklady jazdy
pociagéw. Goraco zalecal biezace i systematycz-
ne sprawdzanie w miare realizacji planu, czy
i w jakiej mierze realizacja odpowiada wzorco-
wi i czy jej proba dokonana nie daje powodoéw
do modyfikacji wzorca. Kladl nacisk na potrze-
be liczenia sie z bezwladnos$cia przyzwycza-
jen ludzkich i z prawem przekory, ktore dziala
w kierunku utrzymywania wdrozonej rownowa-
gi w przypadku préb zastepowania jej inng i na-
wolywal — w obliczu tych prawidlowosci - do
stopniowego, nie gwaltownego wprowadzania
usprawnien. Przestrzegal wielokrotnie przed
symplizmem, w postaci uganiania sie za osig-
gnieciami natychmiastowymi, zwlaszcza jezeli
usiluje sie je zdoby¢ w sposob prymitywnie bez-
poséredni.”

Doniosto$¢ ustalen K. Adamieckiego polega i na
tym, ze dotycza one nie tylko organizacji gospodarki
i kierowania jej sprawami, lecz majg walor we wszyst-
kich dziedzinach dziatan ludzkich i nalezg do dyscy-
pliny ogdlniejszej, do ogdlnej teorii dobrej roboty.
A o dobrg robote w Polsce chodzilo Adamieckiemu
przede wszystkim; mniemat on, ze musimy pracowacé
wydajniej i nie marnowac czasu. W tym celu musimy
wigzaé wysilki w spdjng calosé. To byla jego gtéwna
mys$l i gtéwna troska. Miat K. Adamiecki swoj wielki
dzien na I. Miedzynarodowym Kongresie Naukowej
Organizacji w Pradze w roku 1924, kiedy inz. Stani-
staw Spacka udowodnil spoleczno§ci miedzynarodo-
wej, ze wyglaszajac stynny referat w Jekatorynosta-
wiu w lutym 1903 roku, wyprzedzil nasz rodak o mie-
sigc wydanie ksigzki Taylora Shop Management
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w marcu 1903. ,,Byl to moment gleboko wzrusza-
jacy i podniosly, gdy zgromadzenie uznato fakt
dotad nieznany, ze profesor Adamiecki oglosit
przed Taylorem zasady harmonicznej pracy i byl
wlasciwie tworca naukowej organizacji pracy”.
Odtad nazywano Adamieckiego w Czechostowacji ,,po-
przednikiem Taylora”?.

Smutne jest, ze zaréwno o dorobku, jak i dokona-
niach Karola Adamieckiego zapomina sie. Szarlatan-
skie i balamutne teorie i teoryjki zaprzatajg umysty
mlodych inzynieréw i menedzeréw, prowadzac ich fir-
my na manowce.

Nas w tym krotkim przypomnieniowym szkicu
o K. Adamiecki interesuje wielka aktualno$c¢ jego wy-
powiedzi o kontroli jako funkgji zarzadzania.

Bez kontroli nie ma postepu®

roku 1927 w ,,Przegladzie Organizacji” (nr 5)
W Karol Adamiecki w artykule Kontrola jako

zasada naukowej organizacji zawart idee do-
tyczape kontroli w sposéb bardzo interesujacy, poucza-
jacy i aktualny po dzien dzisiejszy. Omawiajac kon-
trole jako czwarta iostatnia faze postonwanla w mys$l
naukowej organizacji (po analizie, planie i wykona-
niu) podkreslal Adamiecki znaczenie planu jako wzor-
ca, z ktorym na etapie kontroli poréwnywane jest
wykonanie. Ustanowil w ten spos6b w naukowej lite-
raturze z zakresu teorii (nauki) zarzadzania kanon
analizy kontroli jako etap dzialania zorganizowane-
go, czy jak powszechniej sie ujmuje — kontroli jako
funkgji zarzadzania. Nie spotkalem w naukowej lite-
raturze okresu przedwojennego réwnie interesujgce-
go, wyczerpujacego i aktualnego opracowania na te-
mat kontroli. Ze wzgledu na autora i jego wkiad
w rozwdj §wiatowej teorii (nauki) organizacji i zarzg-
dzania przypomnimy gtéwne watki tego artykutu.

Karol Adamiecki wyréznial cztery fazy (etapy) na-
ukowej organizacji: analize, plan, wykonanie i kon-
trole. Twierdzil, ze ta ostatnia uwazana jest zwykle
za mniej waznag. ,,Czesto slyszy sie zdanie - pisal
we wspomnianym artykule —ze jezeli analiza i plan
byly przeprowadzone nalezycie, a kontrola wy-
konania traci swoje znaczenie, a nawet, ze sta-
je sie zbyteczna”. Uwazal, ze jest to poglad catko-
wicie niestuszny. ,,Wyglaszanie takiego pogladu
jest wskazowka, ze wypowiadajacy go nie zdaja
sobie sprawy ze znaczenia podstawowych zasad
naukowej organizacji i Scislego miedzy nimi
zwigzku.

Kontrola wykonania jest zasada nienaruszal-
ng i zawsze niezbedna, niezaleznie od stopnia
doskonalosci zastosowania pierwszych trzech
zasad. Mozna sie latwo przekonaé sie o tym, je-
zeli zastanowimy sie nad gléwnymi zadaniami,
jakie ma spelniaé kontrola”*.

Karol Adamiecki sformutowal dwa zadania kon-
troli. Jego uwagi pozostaly w tej kwestii aktualne po
dzien dzisiejszy. Pierwszym zadaniem kontroli jest
sprawdzanie, czy wykonanie zgadza sie z planem, czyli
wzorcem, ktéry zostal ustalony na odstawie analizy:
kontrola musi przy tym wykazaé stopien odchylenia
wykonania od wzorca. Z tak postawionego zadania
kontroli zdawaloby sie na pozér, ze jej znaczenie
zmniejsza sie¢ w miare tego, jak wykonanie staje sie
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coraz doskonalsze i zbliza sie do wzorca. Nie trzeba
jednak zapomina¢, ze doskonalo$é wykonania jest
w znacznym stopniu wynikiem cigglego poréwnywa-
nia z wzorcem, czyli kontroli. Mozna by powiedzie¢,
ze kontrola odgrywa role barier, ktére nakierowuja
wykonanie ku postawionemu wzorcowi. ,,Nie moze-
my sobie wprost wyobrazié — pisal nadzwyczajnie
przenikliwie w 1927 roku — aby wykonanie moglo
zgodzi¢ sie z postawionym sobie planem-wzor-
cem, gdybySmy go nie sprawdzali nieustannie.
Bez takiej kontroli (nakierowujacych barier)
bylibySmy w polozeniu czlowieka, ktory ob-
mys$lil i wytknal sobie najlepsza droge dojscia
do jakiego$ punktu, ale wstapiwszy na nig za-
mknal oczy, lub pozbyl sie innych z pieciu swo-
ich zmysléw, innymi slowy pozbyl sie «<swoich
najwazniejszych i tak czulych srodkéw kontro-
li». Oczywiscie szanse kroczenia po tej drodze
zmalalyby tak dalece, ze czlowiek ten tylko
przypadkiem doszedlby do celu”.

Byl Profesor Adamiecki zwolennikiem kontroli cig-
glej. Uzasadnienia dla takiego typu kontroli mozna
szukaé w jego wyksztalceniu inzynierskim i do$wiad-
czeniu kierowniczym. Twierdzil, ze nalezy sprawdzac
,ha calej drodze.” W miare zblizania sie do wzorca
mamy wprawdzie do czynienia z mniejszymi odchyle-
niami, ale musimy je sprawdzac i mierzy¢ az do same-
go konca drogi, jezeli chcemy, aby wykonanie zgodzito
sie ostatecznie z wzorcem. Widzimy wiec, ze kontrola
wykonania jest nieunikniong konsekwencja postawie-
nia sobie planu wzorcowego i nie moze by¢ uwazana
za drugorzedng zasade naukowej organizacji, ktorg
mozna by ostabié lub pominaé jako co$, co komplikuje
lub podraza proces wykonania.

Kontrola, jako érodek poréwnawczy wykonania
z planem i wskazujacy wielko§é odchylen, jest bezpo-
§rednio zwigzana z planem i calkowicie od niego zalez-
na. Im plan jest wiecej szczegotowy i Scilejszy, tym kon-
trola musi by¢ bardziej szczegblowa i bardziej Scista.

Przypomnial poglad innego stynnego inzyniera
Harringtona Emersona®, ktéry mowiac o kontroli
(sprawozdaniu) jako o jednej ze swoich dwunastu za-
sad wydajnoéci, podkre§lal ze szczegélnym naciskiem,
ze musi by¢ ona dokladna, wystarczajaca, nieustanna
(ciagta) i niezwloczna. Nie mozna byto lepiej i dosad-
niej zdefiniowaé najwazniejszych zalet skutecznej kon-
troli. Brak ktérejkolwiek z nich lub mniegjsza ich do-
skonato$¢ w wysokim stopniu ostabia wartosc i sku-
teczno$§¢ kontroli. Miedzy tymi zaletami powinna jed-
nak istnie¢ pewna réwnowaga. Skutecznos$¢ kontroli
moze ucierpieé, jezeli np. z powodu zbyt daleko posu-
nietej doktadnosci obniza sie ciggto$é lub niezwlocz-
noé¢ kontroli. Nie nalezy réwniez dla ciggtosci lub nie-
zwlocznoSci zbyt daleko posuwacé sie w zmniejszeniu
dokladnosci kontroli. Procz tego stopien tych zalet
powinien by¢ dostosowany do waznosci kontrolowa-
nego czynnika — byloby rzecza nierozsadng stosowac
bardzo duzg dokladno$¢ tam, gdzie nie ma ona wiel-
kiego znaczenia, lub np. ubiega¢ sie o zbytnig cigglo§é
kontroli, jezeli mozna bez uszczerbku dla jej skutecz-
no$ci sprawdzaé¢ dany czynnik tylko co jaki§ czas.
Wreszcie kontrola, w mys$l gléwnego celu naukowej
organizacji — osiagniecia najwiekszego wyniku uzytecz-
nego przy najmniejszym nakladzie srodkéw — nie po-
winna by¢ zbyt zlozona i kosztowna.

Przy tej okazji wypowiedzial K. Adamiecki mys§l,
ktora na trwatle zapisala sie w literaturze naukowe;j.
»Irzeba zawsze pamietaé, ze kontrola jest srod-
kiem, a nie celem. Jezeli wiec mozna moéwié
o zbytecznosci lub zmniejszeniu kontroli, to tyl-
ko rozumiejac pod tym jej niepotrzebny nad-
miar, nigdy za$§ samg zasade kontroli”?.

Byt Karol Adamiecki prekursorem idei ,kontroli
strategicznej”. Twierdzil mianowicie, ze aby pierw-
sze zadanie kontroli moglo by¢ wykonane w sposob
najprostszy i jednoczes$nie najskuteczniejszy, kontro-
la powinna uwzgledniaé stopien waznosci czynnikow,
ktére maja jej podlegaé. Wspblczesna literatura te czyn-
niki okre§la kluczowymi (strategicznymi) punktami”
lub kluczowymi obszarami efektywnosci®. Niezalez-
nie od terminologii istota jest taka sama.

Karol Adamiecki proponowal, aby przy ustalaniu
ogoblnego programu kontroli i wszystkich jej szczego-
16w kierowac sie metodg podobna do metody stoso-
wanej przy analizie, a mianowicie: trzeba wyszczegol-
ni¢ wszystkie czynniki, ktére mogg mie¢ wplyw na
wynik wykonania i na jego odchylenie od ustalonego
wzorca, nastepnie uszeregowac te czynniki wedlug
stopnia ich waznos$ci (wpltywu) i wreszcie ustalié¢ me-
tody kontroli dla kazdego czynnika w taki spos6b, aby
posiadaly wskazane zalety w tym wiekszym stopniu,
im czynnik jest wazniejszy. Postepujac tg droga moz-
na sie spodziewaé, ze caly aparat kontroli bedzie
w dostatecznej mierze dokladny, wystarczajacy, nie-
ustanny i niezwloczny i jednocze$nie nie bedzie prze-
cigzony zbyt kosztownymi szczegélami.

Kontrola jako zasada naukowej organizacji, poza
zadaniem sprawdzania odchylen wykonania od usta-
lonego planu-wzorca, ma jeszcze drugi niezmiernie
wazny cel, a mianowicie wskazanie przyczyny tych
odchylen. Wypetniajgc ten cel, kontrola nie tylko daje
nam wskazowki, co nalezy przedsiebraé, aby uzgod-
ni¢ wykonanie z planem, ale réwniez odgrywa role jak
gdyby powtornej analizy czynnikéw i warunkéw, od
ktorych zalezy rozchod érodkéw wytworczych i wynik
uzyteczny; sprawdzamy wiec przy tym nie tylko samo
wykonanie, ale rowniez wyniki analizy, na podstawie
ktorej zostal ustalony plan.

Podczas kontroli moga pojawié sie nowe czynniki
i warunki, ktére nie zostaly przewidziane przy anali-
zie lub tez moze ujawni¢ sie stopien wplywu czynni-
kow, ktore przy analizie zostaly, jako mniej wazne,
umys$lnie pominiete w celu wykonania zadania naj-
pierw z przyblizeniem. Kontrola daje nam wiec nowe
Scislejsze wskazowki, pozwalajgce ustali¢ nastepny do-
skonalszy plan wykonania. Tak prowadzona kontro-
la-analiza staje sie poczatkiem nastepnego doskonal-
szego cyklu faz organizacji: drugiego, doskonalszego
planu-wzorca, drugiego, doskonalszego wykonania
idrugiej, doskonalszej kontroli. Ta ostatnia, wypelnia-
jac znoéw role nowej analizy, daje poczatek trzeciemu
cyklowi organizagcji itd. itd.

Karol Adamiecki widzial kontrole jako wazny czyn-
nik udoskonalania organizacji. Pisal, ze ,,...kontrola
jest niezbednym szczeblem w udoskonalaniu
organizacji, jest jak gdyby kluczem, otwieraja-
cym coraz to dalsze horyzonty postepu i srod-
kiem, dajacym moznos$¢ stawiania nastepnych
ulepszonych planéw-wzorcéow. Bedac takim nie-
zbednym ogniwem w calym lancuchu stopnio-



wych udoskonalen w organizacji, kontrola tym
bardziej nie moze by¢ usunieta ani oslabiona,
gdyz to rownaloby sie zahamowaniu postepu
w procesach wytworczych”?.

Kontrola zwykla i kontrola organizacji
naukowej

yt Karol Adamiecki prekursorem formujacej

sie teorii kontroli lub inaczej mowiac ,,nauki

o kontroli”'?, Twierdzil on, ze istota infor-
macji, ktorymi positkuje sie kontrola, jako czwarta faza
organizacji, r6zni sie zasadniczo od sprawozdan kon-
troli zwyklej. O ile w tych ostatnich mamy do czynie-
nia z danymi i cyframi pokazujacymi tylko stan rze-
czywisty, to w sprawozdaniach, ktérymi operuje kon-
trola organizacji naukowej, mamy zawsze dane i cy-
fry podwéjne: jedne — wyrazajace stan rzeczywisty
idrugie - stan wzorcowy.

Wspétcezesnie mysl Profesora Adamieckiego przy-
biera postaé tezy: nie mierzysz — to nie kontrolu-
jesz. Jako inzynier byl zwolennikiem §cistego zapisu
przebiegu zdarzen. Dane, stwierdzajace stan rzeczy-
wisty, same przez sie nie dajg nam jeszcze dostatecz-
nej podstawy do sgdzenia o stopniu doskonalo$ci wy-
konania, jezeli nie mamy ich z czym poréwnac. Z da-
nych tych mozemy wyciagaé jakie§ wnioski dopiero
wtedy, gdy zestawimy z nimi inne cyfry, na przyklad
wyrazajace stan poprzedni, lub tez cyfry analogiczne,
dotyczace innych ustrojow wytwoérczych. Ale takie
poréwnanie bedzie mialo warto$¢ bardzo niewielka,
cyfry bowiem, z ktérymi poréwnujemy stan rzeczywi-
sty, nie majg charakteru wzorcow. Mozemy wprawdzie
moéwié wtedy, czy stan polepsza sie, czy pogarsza lub
tez czy dany ustrgj dziala lepiej niz inny, ale nie moze-
my powiedzieé¢, na jakim poziomie znajduje sie on
w poréwnaniu ze stanem doskonalym — wzorcowym
i jakkolwiek moze sie zdarzy¢, iz jest on znacznie lep-
szy w porOwnaniu ze stanem poprzednim, jednakze
moze by¢ jeszcze bardzo daleki od tego, jaki powinien
by¢. Jednym stowem, poniewaz przy zwyklej organi-
zacji nie stawiamy sobie Scistych planéw-wzorcow, to
kontrolujgc wykonanie nie mamy stalej podstawy do
poréwnan i wyniki takiej kontroli sg bardzo wzgledne
ina ogot niewiele daja korzysci. Zupelnie inaczej rzecz
sie ma, gdy dzialamy wedtug ustalonego planu-wzor-
ca, to jest kierujac sie zasadami organizacji nauko-
wej. Wtedy podczas kontroli wykonania obok kazdej
cyfry, wyrazajacej stan rzeczywisty, mamy zawsze dru-
ga cyfre wzorcowa, wyrazajacg stan przyjety za naj-
lepszy. Poréwnanie tych cyfr daje dokladng podstawe
do sadzenia o stopniu doskonalo$ci wykonania. Poje-
cie doskonalosci ulegto wzbogaceniu, ale istota wzor-
ca jako odpowiedzi na pytanie: jak by¢ powinno? —
pozostala taka sama.

Kazda kontrola jest sluszna, je§li stanowi istotny
bodziec do postepu, jesli nakierowuje wykonanie do
postawionej przed wykonawca mety, czyli wzorca. Jest
to zasadnicza cecha kontroli usprawniajacej, stosowa-
nej przy naukowej organizacji. Jesli dla danego ob-
szaru ludzkiej aktywnosci nie da sie, lub nie mozna
sformulowaé mierzalnych odniesien petnigcych role
wzorcow, aktywnosc ta nie podlega kontroli w rozu-
mieniu, jakie temu pojeciu przypisal Adamiecki. Je-
§li, ,,nie spotykamy cyfr wzorcowych, to od razu
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mozemy powiedzieé, ze dana organizacja nie
wyszla jeszcze ze stadium zwyklej organiza-
cji”v.

Na zakonczenie tego krétkiego szkicu chce pod-
kresli¢ zdumiewajaco przenikliwe spojrzenie Adamiec-
kiego na role i znaczenie kontroli w zarzadzaniu. Do-
tyczy to zwlaszcza koniecznoéci formulowania mierzal-
nych wzorcéw jako odniesien w procesie kontroli.
Kontrola jest aktem (procesem) szczegdlnego rodzaju
poréwnan. Od innych form oceniania rézni jg obec-
no$¢ mierzalnego wzorca i oczywiScie dajgcej sie
skwantyfikowac rzeczywistos$ci. Mozna to ujaé naste-
pujaco: jeli nie mierzysz, to nie kontrolujesz. Jesli
nie kontrolujesz, to nie zarzadzasz. To co robisz? Nie-
udolnie rzadzisz na terenie, ktéremu jest to obce,
wywolujac niekonczace sie konflikty. Za skutki obwi-
nisz najblizszy personel, manipulujac nim i zmienia-
jac go nieustannie. Bezpodstawnie uwielbiajgc same-
go siebie — cynicznie gardzisz ludzmi, ktérym zawdzie-
czasz sukcesy. Po cichu oni tobg tez gardza, widzac
jak stabego i pokretnego jestes$ charakteru.

Profesor Adamiecki nie zajmowat sie psychologia
kontroli. Pokazal nam nieocenionej wartosci tezy
i wskazowki, co i jak kontrolowaé, aby proces zarzg-
dzania nie zamienil sie w duzo latwiejszy i niestety
zgubny dla organizacji proces rzadzenia. OdejScie od
zarzadzania w kierunku rzadzenia, zlekcewazenie
znanych, dyscyplinujacych zarzadzanie 14 zasad Fayo-
la, moze by¢ poczatkiem dramatu, ktéremu na imie —
bankructwo.

W pierwszych dniach maja br. ogloszono Raport
o naduzyciach w spotkach skarbu panstwa. Wypowie-
dzi przedstawicieli rzadu i prasy pelne sg stéw obu-
rzenia. Na tle tych ocen nasuwa sie pytanie: a gdzie
byly kontrole? Czy one réwniez przezywajg kryzys
zaufania i czynnie uczestniczg w procesie degeneracji
moralnej naszego narodu? Mys§le, ze Profesor Adamie-
cki zdumiatby sie nieudolnoscia rzadzacych ekip, ego-
izmem, chciwoscig i cynizmem wyksztatconych w wyz-
szych, przynajmniej z nazwy, szkolach zarzadzania
i biznesu — menedzerdow.

Bolestaw Rafal Kuc

PRZYPISY

U T, KOTARBINSKI, w Stowie wstepnym do: K. ADAMIEC-
KI, O nauce organizacji, PWE, Warszawa 1970, s. 5.

2 K. ADAMIECKI, O istocie naukowej organizacji, Warsza-
wa 1938, s. 37.

3 Por. B.R. KUC, Kontrola menedzerska. Przetamywanie ba-
rier, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2001.

4 K. ADAMIECKI, O nauce organizacji, PWE, Warszawa
1970, s. 231.

® Tamze, s. 232.

6 Tamze, s. 233.

? L. BITTEL, Krotki kurs zarzqdzania, PWN, Warszawa
1998, s. 185.

8 J. STONER, Ch. WANKEL, Kierowanie, PWE, Warsza-
wa 1992, s. 469.

9 K. ADAMIECKI, O nauce organizacji, op.cit., s. 235.

10 W gronie naukoweéw upominajgcych sie o teorie kontroli
byt J. MARECKI. Por. J. MARECKI, Zarys teorii kontroli
gospodarczej, PWE, Warszawa 1976.

' Tamze, s. 236.

Autor, dr hab., profesor Uniwersytetu Gdanskiego.






