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STANOWISKO INZYNIERA JAKO KIEROWNIKA
ZAKLADOW WYTWORCZYCH.

Referat
Inz, K. Adamieckiego, proi. Politechniki Warszawskiej.

Chcac zastanowié sie blizej nad rola przypadajaca inzy-
nierowi i technikowi przy kierowaniu zakladem wytwérczym
jest koniecznem rozpatrzeé najpierw gléwne zarysy dotych-
czasowego postepu w procesach wytwarzania z punktu wi-
dzenia stosunku miedzy nakladem sérodkéw wytwérczych a
wynikiem uzytecznym, a nastepnie rozpatrze¢ gléwne zaga-
dnienia, ktére stad wynikaja dla kierownika.

Marnostrawstwo obok postepu pracy wytworczej.

Szybki rozwéj kultury materjalnej, jaki odbyl sie w cia-
gu ostatnich 150 lat, dzieki naukom przyrodniczym i opartej
na nich sztuce inzynierskiej, jest wprost zdumiewajacym.
Czlowiek, ktéry przez wiele setek i tysiecy lat poprzednich
positkowal sie jedynie praca swych muskuléw i sila zwie-
rzat domowych, zaprzagl do pracy w ciagu tego krétkiego
okresu nieslychane ilosci energji przyrody. Prace fizyczna
oddal maszynie i dzieki temu przestal byé zwierzeciem po-
ciggowem,

Male warsztaty rzemieslnicze, zatrudniajace kilku lub
kilkunastu robotnikéw, ustapily miejsca wielkim zakladom
przemyslowym zapelnionym mnéstwem réznorodnych urza-
dzeni i maszyn, obstugiwanych przez setki i tysiace robotni-
kow. Zaktady te wytwarzaja iolbrzymie ilosci produktéw,
rozchodzacych sie po calym §wiecie.

Dzieki technice, opartej na naukach &cislych i przyro-
dniczych, wyszliémy z epoki niewolnictwa czlowieka, a we-
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szliSmy w nowa epoke, w ktoérej maszyny, poruszane silami
martwej przyrody, staly si¢ niewolnikami cziowieka. Ilosé
ujarzmionej energji jest juz tak wielka, ze przekracza wie-
lokrotnie prace fizyczna czlowieka. Jezeli energje te wyrazi-
my w jednostkach, réwnajacych si¢ pracy jednego cztowieka,
to okaze sie, ze, naprzyklad, w Stanach Zjednoczonych A .P.
na kazdego doroslego mezczyzneg przypada juz 22 takich
jednostek, Innemi slowy mozemy powiedzieé¢, ze kazdy do-
rosly mezczyzna ma tam do pomocy 22 niewolnikéw mecha-
nicznych, ktérzy pomagaja mu w pracy.

Korzystamy dzi§ z takich dziel techniki i sztuki inZy-
nierskiej o jakich naszym przodkom z przed 150 laty nawet
sie nie snilo: jezdzimy kolejami Zelaznemi, latamy w powie-
trzu, rozmawiamy przez radjotelefon z antypodami i t. d.

Wszystkie te nieslychane wyniki sa nasza duma. [ istot-
nie mamy z czego byé dumni, patrzac na te wspaniale dzieta
genjuszu ludzkiego.

Ale niestety te same metody myslenia i badania, za po-
moca ktorych doszlismy do tych wynikéw, zmuszaja nas réw-
niez i do spojrzenia na rzeczy z innego jeszcze punkiu wi-
dzenia.

Istnieje zasadnicze prawo ekonomji, — prawo najmniej-
szego wysilku, ktérym kieruje si¢ cala przyroda, kazda zy-
jaca istota, dazac do osiagniecia najwiekszego wyniku, przy
jaknajmniejszym nakladzie sil i §rodkéw. Prawe to obowia-
zuje réwniez czlowicka i jest gléwna wytyczna wszystkich
naszych nauk technicznych. Naczelnym celem techniki jest
przeciez otrzymanie najwiekszego wyniku uzytecznego przy
jaknajmniejszym nakladzie pracy, energji i wszystkich érod-
kéw wytwérezych, Jej niedosciglym idealem jest zamiana
calego nakladu na wynik uzyteczny.

Aby wiec nalezycie oceni¢ nasze wspaniale dziela, kté-
remi tak sie zachwycamy, musimy poréwnaé je z iloécia
energji i $rodkéw wkladanych do ich osiagniecia: musimy
por6wnaé¢ wynik uzyteczny z nakladem.

Otéz, jezeli popatrzymy na rzeczy z tego whaénie punktu
widzenia, to nawet przy pobieznym rzucie oka, nasze za-
chwyty znacznie ostygna, gdyz okaze sie, ze osiagnicte wspa-
niate wyniki sa jednak jeszcze zdumiewajaco malte w poréw-
naniu z nakladem sit i érodkéw, a przy blizszem badaniu tej
sprawy przekonamy sig, #e w nowoczesnych procesach
wytwérczych spotykamy sie z takim marnotrawsiwem, ze
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pod tym wzgledem nie daleko jeszcze odbieglismy od czaséw
barbarzynskich. :

Przelozylismy wprawdzie nasza prace fizyczng na sily
martwej przyrody, korzystamy z jej bogactw w takim sto-
pniu, o jakim nie marzyli nasi przodkowie, ale marnotrawi-
my je jak dzicy ludzie. Amerykaiiski iniynier Harrington
Emerson ma najzupelniejsza slusznoéé, méwiac, ze obcho-
dzimy sie z bogactwami przyrody nie mniej rozrzutnie, jak
miody polglowek, ktéry niespodziewanie dostal olbrzymi
spadek. Tenze inzynier-filozof nie mija sie réwniez z praw-
da, wskazujac, ze robaczek S§wigtojanski przy wytwarzaniu
swego §wiatla jest 15000 razy mniejszym marnotrawca ener-
gji, anizeli czlowiek, przerabiajacy dzisiaj energje wegla na
éwiatto elektryczne.

Kiedy pierwsi pionierzy naukowej organizacji wskazali
na niezmiernie niski wspolczynnik pozytecznej wydajnosci
w réznych nowoczesnych galeziach pracy wytwérczej i udo-
wadniali, ze iloéé wyniku uzytecznego mozna podnieéé kilka-
krotnie, przy tym samym nakladzie pracy i srodkéw, to spot-
kali si¢ z wielkim niedowierzaniem, a wérdéd sfer zaintere-
sowanych panowalo do ostatnich czaséw przekonanie, ze
marnotrawstwo zdarza sie jedynie w niektérych poszczegél-
nych wypadkach. Ale ostatnie badania Federacji Inzynieréw
Amerykanskich zebrane w dziele ,Waste in Industry" po-
twierdzaja na wielka skale, ze marnotrawstwo jest zjawis-
kiem nie jakim§ wyjatkowym, ale powszechnym. Cyfry osia-
gniete przy takich badaniach sa wprost uderzajace.

Federacja Inzynieréw Amervkanskich dokonala wielkie-
go dziela, wyciagajac na éwiatlo dzienne fakt, ze nawet w tak
wspanialym przemysle, jakim jest przemyst amerykanski, z
calego nakladu pracy i érodkéw wytwérezych zaledwie 35
do 50% zamienia si¢ na wynik uzyteczny, a reszta idzie na
marne.

Jezeli w przemyéle amervykariskim, ktéry positkuje sie
maszynami i racjonalna organizacja w takim stopniu, jak za-
den inny przemyst na §wiecie, spotykamy sig z takim wielkim
marnotrawstwem, to c6z dopiero mozemy powiedzie¢ o na-
szej pracy wytwérczej? ;

Badania Komisji Feder. Inz, Am., wykazujace ten stan
rzeczy, nasuwaly by smutne refleksje i zwatpienie w nowo-
czesny postep, gdyby jednoczesénie nie wskazywaly drég do
naprawy. Widzimy wiec przedewszystkiem, ze Komisja ba-
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dawcza, sumujac straty i wyprowadzajac wspéiczynnik po-
zytecznej wydajnosci, por6wnywala go nie z jakims$ nieosig-
galnym idealnym wzorcem, ale z wzorcem juz osiagnigtym
przy danym stanie techniki i nauki organizacji. Daje to na-
dziejg, ze, pomimo ,z straty sa olbrzymie, dadza si¢ jednak
usunaé, jezeli beda zastosowane odpowiednie istniejace juz,
a skuteczne srodki.

Druga wielka zaleta dziela ,,Waste in Industry”, ktéra
podnosi go do rzedu najwybitniejszych prac inzynierskich,
z ostainich czaséow, jest wskazanie czynnikéow, od ktérych
zalezy usuniecie marnotrawstwa i wskazanie stosunku waz-
nosci tych czynnikow. Stwierdzenie, ze usuniecie strat zaleiy
prawie w trzech czwartych od administracji i organizacji jest
pewnego rodzaju sensacyjnym odkryciem, dla tych, kiérzy
zapatrzeni w sama tylko technike lub rutyne, nie doceniaja
waznosci tych czynnikéw.

Przy szczegoiowem badaniu przyczyn wielkich strat,
z kiéremi spotykamy sie na wszelkich polach pracy wytwar-
czej, — tatwo mozemy zauwazy¢, ze gléwne zrddio takiego
stanu rzeczy wynikalo z tego, ze rozporzadzajac w okresie
ubieglym poteznemi srodkami i zdobyczami techniki, zbyt
malo poswiecaliémy uwagi najwazniejszej zasadzie: ,najwick-
szy wynik uiyteczny przy jaknajmniejszym nakfadzie®. Szlis-
my droga ku najwigkszemu wynikowi, nie baczac na to, ja-
kimi srodkami go otrzymamy. Majac fatwos$¢ otrzymania wiel-
kich wynikéw, nie zwracalismy uwagi na naklad s$rodkéw
wytworczych.

Nie przecze, ze w niektérych galeziach staralismy sie
osiagnaé¢ jaknajwyzszy wspolczynnik pozytecznej wydajnosci:
cala np. historja rozwoju silnikéw wskazuje, z jak niezwykla
drobiazgowoscia badalismy bilanse przeplywu energji i robi-
lismy przerdine wynalazki, aby zaoszczedzié choé jedna dzie-
sigta procentu wlozonej energji. Podobne starania w udosko-
naleniach mozemy zauwazy¢ réwniez w wielu procesach
technologicznych i w pracy poszczegblnych maszyn lub urza-
dzen. Ale musimy przyznac, ze najczesciej bylo to ulepsze-
niem szczeg6léw technicznych, bez obejmowania caloéci pro-
cesow wytworczych. Bylismy dotad przewainie tylko tech-
nikami-specjalistami malo lub prawie wcale nie orjentujacymi
si¢ w zjawiskach wytwarzania pod wzgledem ekonomicznym;
nie umieliémy nawet mierzy¢ dokladnie wartosci, ktére prze-
plywaja przez zaklad wytwérezy i poréwnywaé calkowitego
wyniku uzytecznego z nakladem.
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Na tym podlozu wystepowala jeszcze druga wazna przy-
czyna dotychczasowego marnotrawstwa polegajaca na tem, ze
w minionym okresie sprawa organizacji nie byla oparta na sci-
stej wiedzy i zasadach naukowych, lecz prawie wylacznie bylta
pozostawiona wrodzonym talentom i rutynie kierownikéw.
Do. ostatnich czaséw panowalo nawet przekonanie, ze orga-
nizacja jest sztuka, nie dajaca sie ujaé w zasady ogoblne, kto-
remi kazdy mégl by sie kierowaé. To przekonanie, bylo zu-
pelnie podobnem do zdania, jakie panowalo powszechnie
przed 150 laty co do techniki; technike uwazano wtedy réw-
niez za sztuke nie dajaca sie ujaé¢ w zasady naukowe i, ze
jedynie talent wrodzony oraz tradycja przechodzaca z ojca
na syna mogly tu co$ zdzialaé.

Dzisiaj jednak widzimy juz jasno. Ze oparcie metod tech-
nicznych na zasadach naukowych przynioslo zdumiewajacy
postep, ktérego jestesmy s$wiadkami. Obecnie na podobnym
przelomie stanela réwniez i organizacja., W ciagu ostatnich
lat dwudziestu metody organizacji zostaly oparte na zasadach
naukowych, — a wyniki juz osiagniete, otwierajg nowe dale-
kie horyzonty dla postepu, w usuwaniu olbrzymich strat w
pracz ludzkiej, energji przyrody i innych érodkéw wytwér-
czych. L

Jezeli ze wzgledu na nizki wspélczynnik pozytecznej wy-
dajnosci epoke miniona mozemy uwazaé do pewnego stopnia
za epoke rabunkowej eksploatacji bogactw przyrody, to obec-
nie dzieki technice i organizacji opartych na zasadach nauko-
wych, wstepujemy w nowy okres, w ktérym racjonalne wyko-
rzystanie tych bogactw bedzie gléwnym wskaznikiem po-
stepu.

Gléwne zagadnienia kierownictwa i naczelne wytyczne do
ich rozwiqzywania.

Jezeli popatrzymy teraz na zagadnienia techniczne i go-
spodarcze spotykane na wszelkich polach pracy wytwérczej
i zwazymy, ze wszystkie te zagadnienia musza by¢ rozwiazy-
wane zgodnie z wyzej wskazana najwazniejsza zasada eko-
nomiczna, to przekonamy sie, ze zadanie inzyniera, jako kie-
rownika warsztatéw wytwérczych obejmie zakres daleko
wiekszy niz dotychczas. Dla wykonania tego zadania musi-
my wyjéé z ciasnych ram czystej techniki i objaé kierownictwo
nad wszystkiemi procesami gospodarczymi i spolecznymi, kté-
re odbywaja sie w tak zlozonym organiZmie, jakim jest kazdy
nowoczesny zaktad wytwérezy.
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Z punktu widzenia gospodarczego wszystkie te procesy,
wyrazone w jednostkach pienieznych sprowadzaja si¢ osta-
tecznie do dwoéch gléwnych strumieni, a mianowicie rozcho-
du, czyli kosztéw wytwarzania pewnej ilosci produkiu i przy-
chodu, jako sumy otrzymanej ze sprzedazy tegoz produktu.

Regulowanie tych dwéch zasadniczych przeplywéw, jest
gléwnym zadaniem kierownika zakladu wytwérczego, a glow-
na wytyczng przy tym regulowaniu jest zasada ofrzymania
najwiekszego wyniku uzytecznego przy jaknajmniejszym na-
kladzie $rodkéw wytworczych. Zadanie to nie jest latwem,
gdyz mamy tu do czynienia z wielce zlozonym splotem zjawisk
wzajemnie od siebie zaleznych i zaleinych od réinych wply-
wow zewnetrznych.

Ale dzieki nowoczesnym badaniom znamy juz gléwne
prawa, ktéorym podlegaja dwa wyzej wskazane strumienie
przeplywu i ktére to prawa daja nam wyraine punkty opar-
cia do rozwiazywania najwazniejszych zagadniern gospodar-
czych, dotyczacych kierownictwa procesem wyiwdérczym.

Jedno z tych praw wyraia zaleinoé¢ miedzy ilodcia wy-
tworzonego produktu, jego kosztem wlasnym (rozchodem)
i czasem; drugie wyraza zaleinos¢ miedzy iloscia produktu,
jego wartoécia sprzedazna (przychodem) i czasem.

Co sig tyczy pierwszej zaleznosci, to mozna przedstawié
ja za pomoca wykresu fig. 1, jezeli na osi poziomej (OX) be-
dziemy odkladaé¢ produkcje (p) wykonang w jednostke czasu,
a na rzednych pionowych koszt (K) tejze produkeji. Otrzyma-
my tym sposobem krzywa kosztéw (AB) w jednostke czasu
bardzo charakterystyczna:

1) jest to krzywa stale wznoszaca sie ku goérze w miare
powiekszania si¢ produkcji w jednostke czasu,

2) punkt poczatkowy (A) lezy zawsze po nad punktem
(O) czyli koszt w jednostke czasu nigdy nie spada do zera,
jezeli zaktad nic nie produkuje,

3) krzywa (AB) zwré6cona jest swoja wklestoécigq ku gé-
rze, gdyz dla kazdego zespolu wytwoérczedo istnieje jedna
tylko wzorcowa produkcja (pw) przy ktérej stosunek
czyli koszt jednostki produktu jest najmniejszy.

Wykres powyzszy jest zasadnicza charakterystyka kai-
dego zespolu wytwérczego, innymi stowy jest cenq jego czasu,
oczywiscie przy zalozeniu, ze przy wahaniu si¢ produkeji (p)
wszystkie pozostale czynniki i warunki od ktérych zalezy réw-
niez rozchéd (K), jak n. p. ceny materjaléw, ich jakoéé, wa-
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runki pracy, stan urzadzeri, maszyn i t. p. pozostaja te same.
Jezeli te wszystkie czynniki i warunki zaczna sie zmie-

nia¢, to krzywa kosztéw w jednostke czasu (AB) zmienia
odpowiednio swoje polozenie, nachylenie i krzywizne, ale przy
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danych warunkach jednakowych, nie tracac nigdy trzech wy-
zej wskazanych wlasnosci charakterystyeznych, posiada sciéle
okreslone potozenie i krzywizne.

Wykres przedstawiony na fig. 2 wynika z wykresu po-
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przedniego, a mianowicie: rzedne k= % krzywej (CD) wy-

razaja koszt jednostki produktu przy réznych produkcjach
w jednostke czasu. Krzywa (CD) jest nieco znieksztalcona
hyperbola i pokazuje, ze koszt jednostki produktu szybko spa-
da w miare powiekszania si¢ produkcji w jednostke czasu
i dosiega swego minimum przy produkcji wzorowej Pw.

Przy zmieniajacych si¢ warunkach, czyli zmianie polo-
zenia krzywej (AB), krzywa (CD) réwniez opada lub podnosi
sie.

Co do blizszego uzasadnienia wskazanej zaleznosci mieg-
dzy produkcja, jej kosztami i czasem oraz wielu waznych
wnioskéw, ktére mozna wyprowadzié z tej zaleznosci odsy-
tam czytelnika do mych artykuléw w Przegladzie Technicz-
nym (Nr. 41—44 z 1923 r.'i Nr. 49, 52 i 53 z 1924 r.). Obec-
nie musze ograniczyé sie do uwag powyizszych, zwlaszcza
iz chodzi mi tu jedynie o danie ogblnej charakterystyki za-
gadnien, dotyczacych kierownictwa zakladem wytwérczym.

Dla dalszych wywodéw koniecznem jest jednak podkre-
slenie, ze prawo przeplywu kosztéw w jednostke czasu, wy-
razajace si¢ krzywa AB, dotyczy nietylko calkowitej sumy
kosztéw przeplywajacej przez caly zesp6l wytworczy, ale
dotyczy réwniez wszystkich skladowych strumieni kosztéw
przeplywajacych przez kazdy organ, z kiérych sklada sie
caly warsztat pracy jako organizm zbiorowy. A wigc kazidy
pojedynficzy organ wytwoérni, ma swoja wlasciwa sobie krzy-
wa kosztéw podobna do krzywej (AB), czyli przez kazdy
z nich przeplywa w jednostke czasu pewien strumien kosztéow
zajacy si¢ wykresem typu (AB) jest suma wykreséw cha-
rakteryzujaca ten organ waha sie réwniez z powodu zmiany
cen materjaléw, warunkéw pracy organu, jego stanu i t. p.
Catkowity koszt calej wytwérni w jednostke czasu wyra-
zajacy sie wykresem typu (AB) jest suma wykreséw cha-
rakterystycznych wszystkich poszczegélnych organéw tej
wytworni.

Rozpatrujac wszystkie pozycje kosztéw wytwarzania z
punktu widzenia ich rodzaju, spotykamy jedna tylko pozycije
ktérej strumiefi plynie proporcjonalnie do produkcji. nieza-
leznie przez jaki organ przeplywa, a mianowicie koszt su-
rowego materjalu. Koszt ten wyraza si¢ wiec w naszym ukla-
dzie prosta (OB) wychodzaca z punktu (O) fig. 3. Wszystkie
za$ inne pozycje plyna albo stale czyli sa niezaleine od wiel-
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koéci produkciji, lub tez wzrastaja niezupe}nie. propprcional-
nie do niej i nie spadaja do zera, jezeli produkeja w 1ednostkq
czasu réwna sie zeru. W kazdym razie suma wszysﬂt.xch
pozycyj kosztéw, przeplywajacych, czy to przez caly organizm
wytworczy, czy przez jego poszczegdlne organy w 1ednostk?
czasu, waha sie zawsze podlug pewnej charakterystycznej
wyzej wskazanej krzywej (AB).
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Fig 3.

Co sie tyczy zaleznoéci miedzy produkcija, jej wartoscia
sprzedazna i czasem, to zalezno§¢ te mozemy wyrazié gra-
ficznie réwniez w podobny sposéb, jak wyrazili§my zaleznosé
miedzy produkcja, jej kosztem wytwarzania i czasem. Na fig.
4 i 5 przedstawiona jest ta zaleznoéé. Krzywa wartosci sprze-
daznej produktu, w przeciwienistwie do krzywej kosztow wy-
twarzania, wychodzi zawsze z punktu (O) gdyz jezeli nic nie
produkujemy, to oczywiscie i warto$¢ sprzedaina réwna sie
zeru, Jezeli cena (c) jednostki produktu jest stala (fig. 5), to
calkowita wartoé¢ sprzedazna  (fig. 4) wyrazi sie rzednemi
prostej (OS:). Jest to jednak wypadek zwykle wyjatkowy
i zdarza sie tylko wtedy, gdy istnieje stala réwnowaga mie-
dzy podaza i popytem, bez wzgledu na to, czy wypuszczamy
na rynek mata czy duza ilo§é produktu.

Najczeéciej jednak w miare tego jak wypuszczamy na
sprzedaz coraz wieksza ilo§é¢ produktu w jednostke czasu,
czyli w miare nasycania sie rynku zbytu, cena jednostki pro-
duktu stopniowo spada (patrz fig. 5) i krzywa calkowitej war-
todci sprzedaznej wyginajac sie ku dolowi przybiera postaé
(OS) a przy pewnej produkcji (OG) wartoéé ta dochodzi swe-
go maximum (Xg) (warto$é graniczna).

Nie bedziemy sie tu blizej zastanawiaé¢ nad krzywa war-
todci, gdyz dla niniejszego referatu wystarczy nam tylko pare
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uwag, dotyczacych tej krzywej. Czytelnik znajdzie blizsze

szczegoly w tej sprawie w niezmiernie cennej ksiazce ,Zarys

ekonomji politycznej” prof. Z. Straszewicza.
Powiedzieliémy tylko co, ze prawo podazy i popytu jest
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powodem stopniowego spadku ceny jednostki produktu przy
powigkszaniu produkcji, ale wskutek tegoz samego prawa
oraz mniejszej lub wigkszej konkurencji cena jednostki pro-
duktu moze sie zwicksza¢ lub zmniejsza¢ i przy tej samej
produkcji danego zakladu wylwérczego, czyli krzywa ceny
(EF) moze podnosié si¢ lub opadaé, jak to pokazano linjami
punktowemi na fig. 5. Krzywa za$ calkowitej wartosci sprze-
daznej (OS) moze odchylaé si¢ w jedng lub druga strone
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obracajac sig okoto punktu (O). (Moze przytem zmieniac sig
i krzywizna tej krzywej i wartosc¢ graniczna). Bl A

Przy rozwoju normalnym zycia gospodarczego najczesciej
jednak spotykamy si¢ ze spadkiem cen produktéw i z Pegg
powodu mozemy powiedzie¢, ze krzywa wartosci sprzedazne}
produktu ma wogéle tendencje do nachylania si¢ ku dotovn:

Jezeli krzywa kosztéw- wytwarzania i krzywa wartodci
sprzedaznej narysujemy w skali jednakowej, to mozemy na-
tozyé jedna na druga, otrzymujac tym sposobem jeden ogélny
wykres rozchodu i przychodu, ktéry daje nam jasne pojecie
o przeplywach réznych wartoéci, jakie si¢ odbywaja w za-
kladzie wytwérczym. Fig. 6.
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Zbadanie blizsze tego wykresu doprowadza nas do sze-
regu niezmiernie waznych wnioskéw, dotyczacych zagadnien,
z ktérymi spotyka si¢ kierownik zakladu.

Ramy niniejszego referatu nie pozwalaja na szczegolowe
rozpatrzenie wszystkich tych wnioskéw. Musimy jednak
wskaza¢ na kilka z nich, aby przedstawi¢ przynajmniej zarys
ogolny zadan technicznych i organizacyjnych.

Przedewszystkiem rzuca sie w oczy sprawa zyskéw, Wi-
dzimy z powyizszego wykresu, ze o zyskach moze byé mowa
tylko wtedy, gdy krzywa kosztéow wytwarzania i krzywa war-
tosci sprzedaznej przecinaja sie i jezeli produkcja w jednostke
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czasu przekroczy pewne minimum (po), w przeciwnym razie
przedsiebiorstwo daje straty.

To minimum produkcji mozna by nazwadé pierwszq pro-
dukcjq krytyczna.

Krzywa (AB) i (OS) sa niezalezne jedna od drugiej, jak
réwniez moga opada¢ i wznosié sie, niezaleznie jedna od dru-
giej i przy takim wahaniu sie bardzo latwo moze sie¢ zdarzyé,
ze przedsiebiorstwo, dajace zyski przy pewnej produkcji moze
zmieni¢ si¢ na przedsiebiorstwo dajace straty i odwrotnie.

Jezeli popatrzymy na krzywe, wyrazZajace prawo roz-
chodu i przychodu kazdego zakladu wytworczego, i zwazy-
my, ze krzywe te zmieniaja wciaz swoje krzywizny, poloze-
nie i nachylenie, zaleznie od zmiany warunkéw wewnetrznych
i zewnetrznych Zycia przedsigbiorstwa i ze do odkrycia tych
krzywych oraz ich zrozumienia dochodzimy droga prostei
obserwaciji faktéw i logiki, to cala teorja Marksa o nadwar-
tosci czvli, zysku i wszystkie jego wnioski, staja przed na-
szemi oczami jako jedno wielkie glupstwo i wprost nie chce
sie wierzyé, ze w umyS$le ludzkim moglo ono powstad,
a zwlaszcza, ze w nie uwierzylo takie mnéstwo ludzi. Powie-
dzialbym Ze w historji rozwoju umyslowosci Iudzkiej jest
to pewnego rodzaju plama, ciemmniejsza od najgorszego zabo-
bonu, bo zrobiono z niej narzedzie walki pod plaszczykiem
postepu.

Jezeli na zaklad wytwérczy bedziemy zapatrywaé sie
z punktu widzenia najwickszego oprocentowania wlozonego
wen kapitatu, to wykres rozchodu i przychodu (Fig. 6] poka-
zuje jasno drogi, po ktérych nalezy dazyé¢, aby uzyskaé naj-
wiekszy zysk. Poniewaz krzywa wartosci sprzedainej, jak
juz méwilismy, ma zwykle tendencje do nachylania si¢ ku do-
towi, i zjawisko to nie zalezy od naszej woli, to dla otrzyma-
nia najwiekszych zyskéw pozostaja nam tylko dwie drogi: ob-
nizanie kosztéw wlasnych, czyli obnizanie krzywej (AB) i po-
wiekszenie produkcji do granicy (p:), przy ktérej réznica
rzednych krzywej (OS) i krzywej (AB) jest najwicksza.
wykresu latwo mozemy zauwazy¢, ze taka polityka kie-
rownika zakladu wytwérczego doprowadza réwniez i do za-
spokojenia najwazniejszych intereséw nabywey wytwarzanego
produktu, gdyz niski koszt wtasny jednostki produktu pozwala
obnizyé cene sprzedazna, a zwiekszenie produkcji czyli poda-
zy pozwala nabyé go coraz wigkszym masom.
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A wiec widzimy, ze migdzy interesem kapitalu, wlozonego
w zaklad wytworczy i interesem ko»nsumenia'mema zasadni-
czej sprzecznosci jezeli tylko kierownik rozumie dobrze prawa
przeplywu rozchodu i przychodu i idzie wyzej '\Yske‘\zaneml
drogami do osiagniecia najwyzszych zyskéw (obnizanie kosz-
tow wytwarzania i zwiekszanie produkcji). _

Ale patrzac na wykres zauwazamy, ze powiekszanie zys-
kéw zapomoca powiekszania produkcji ma swéj kres w punk-
cie, kiedy krzywe (AB) i (OS) najwiecej sa od siebie oddalone.

Produkcje (p:), odpowiadajaca temu drugiemu punktowi
mogliby$my nazwac¢ drugq produkcja krytyczng. Jezeli te ostat-
nig przekroczymy, to zysk catkowity zacznie sie zmniejsza¢,—-
cena jednostki produkciji coraz szybciej spadaé, a po przekro-
czeniu wartosci granicznej (nasycenia rynku) popyt moze tak
si¢ zmniejszy¢, ze nastepuje wreszcie kryzys,—kiedy dalsze
powickszanie produkcji zacznie przynosié straty. Do takiego
kryzysu dojdziemy zawsze, jezeli bedziemy powiekszaé pro-
dukcje zbyt szybko nie liczac sie z tempem rozwoju sily nabyw-
czej rynku i nie wyzyskujac wszystkich mozliwosci obniZzania
krzywej kosztéw. Jezeli jednak bedziemy powiekszaé¢ produk-
cje¢ stopniowo i jednoczesnie obniza¢ krzywa kosztéw wlas-
nych, oraz wplywaé na powiekszenie rynku zbytu za pomocg
odpowiedniej polityki obnizania ceny sprzedaznej, to pomimo
obnizenia sie krzywej wartosci sprzedaznej, punkt najwiek-
szego oddalenia obydwéch tych krzywych bedzie przesuwat
si¢ na prawo, innymi slowy, takie powigkszanie produkcii nie
wywola juz zmniejszenia sie zyskéw lub kryzysu, wynikaja-
cego z nadmiaru produkcji w poréwnaniu z popytem,

Mégl by tu kto§ postawié¢ zarzut, ze wniosek taki jest
teoretycznym przypuszczeniem, ktéry w praktyce moze za-
wiezé, — jednakze kto uwaznie czytal wynurzenia Forda, to
przekona sie, ze takiej wlasnie polityki trzyma sie on przy
kierowaniu swymi zakladami i dowiéd} praktycznie na wielka
skale, ze jest to polityka stuszna za pomocy ktérej mozna za-
wsze pogodzi¢ najwyzszy zysk z najwiekszym interesem kon-
sumenta,

Ale analiza kosztéw wytwarzania, jako funkcji produkcji
i czasu doprowadza nas jeszcze do trzeciego niezmiernie waz-
nego wniosku, dotyczacego wynagrodzenia ; intereséw pra-
cownikéw. Poniewaz koszt catkowity (K) sktada sie z catego
szeregu pozycji, miedzy innemi i 2 robocizny, czyli sumy
wyplacanej pracownikom, zajetym w przedsiebiorstwie, to ro-
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zumujac powierzchownie, mozna by przyjs¢ do wniosku, ze
obnizanie kosztéw wytwarzania prowadzi wprost do koniecz-
nosci obnizania placy; — jednakze glebsze zbadanie zalezno-
éci, istniejacej miedzy poszczegblnymi sirumieniami kosztéw,
oraz miedzy nimi, a produkcja, doprowadza nas do wniosku
wprost przeciwnego, a mianowicie, ie zwiekszenie plac, obni-
zanie godzin pracy pracownikoéw i wogole ulepszanie warun-
kéw pracy najzupelniej moina pogodzié¢ z obnizeniem catko-
witej sumy kosztéw wytwarzania i podnoszeniem produkcji
w jednostke czasu, trzeba tylko odpowiednio zastosowaé réine
ulepszenia techniczne i organizacyjne, zmierzajace do oszcze-
dzenia energji, materjaléow i czasu. Jakkolwiek postep w dzie-
dzinie techniki jest juz bardzo duzy, to jednak nie widzimy
jeszcze kresu, a nauki techniczne otwieraja coraz to nowe pola
do postepu, nauka za§ organizacyjna robi dopiero pierwsze
kroki i otwiera przed nami niezmiernie dalekie horyzonty w
dziedzinie usuwania marnotrawstwa w pracy i w érodkach wy-
twérczych. Szukajac wiec drég do obnizania kosztéw wytwa-
rzania i podnoszenia produkceji, zawsze znajdziemy w technice
i organizacji niewyczerpane érodki i nie potrzebujemy sie ucie-
ka¢ do obnizania plac lub pogorszenia warunkéw pracy. Prze-
ciwnie nawet, racjonalne podnoszenie zarobkéw i ulepszanie
warunkéw pracy moze w wielu wypadkach przyczynié sie na-
wet bezpoérednio do obnizenia kosztéw wlasnych i podniesie-
nia produke;ji.

Z braku czasu nie mozemy tu wchodzié w blizsza analize
tej sprawy, powiemy tylko, ze szczeg6lowe rozwazanie wszyst-
kich czynnikéw od ktérych zaleza przeplywy kosztéw,—sécisty
rachunek inzynierski z oléwkiem w reku, bez uciekania sie
nawet do réznych humanitarnych wzgledéw, doprowadza
nas ostatecznie do twierdzenia, ze miedzy interesami pracow-
nikoéw, wysokim oprocentowaniem kapitafu i interesami konsu-
mentéw nie ma zadnej sprzecznoéci, jezeli tylko poznamy do-
ktadnie cala mechanike przeplywu rozchodu i przychodu i po-
trafimy racjonalnie regulowaé te przeplywy.

Wykres Fig. 6 pokazuje ogélne prawo, kierujace tymi
przeplywami, Jezeli chcieliby$émy przedstawié¢ graficznie catl-
kowity bilans przeplywu, przy pewnej danej produkeji w jed-
nostke czasu, to moglibyémy przedstawié go w postaci wykresu
pokazanego na fig. 7, a mianowicie jezeli koszty wytwarzania
i warto§é sprzedaing narysujemy w postaci strumieni, szero-
koéé ktérych weZmiemy réwna rzednym otrzymanym z wy-
kresu Fig. 6 przy danej produkcji. A wiec naprzyklad szero-
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koé¢ strumienia catkowitych kosztéw (ab) réwna sie (K) przy
danej produkcji (p).

Szeroko$é strumieni gérnej polowy wykresu przedstawia
rozchéd, czyli koszty wytwarzania, ktére oczywiécie skladaja
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Fig. 7.

si¢ z calego szeregu strumieni i strumyczkéw, wyraiaia,cycﬁ
rozne pozycje kosztéw.

Dolna polowa wykresu przedstawia przychéd. Ale proces
pfzyplywu pieniedzy za sprzedany produkt nie idzie synchro-
nicznie z rozchodem na wytwarzanie w danej jednostce czasu.
W danym miesiacu np. moze byé wystany do nabywcéw nie
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caly produkt wyprodukowany w tymze miesiacu (reszta po-
zostala narazie na skiadzie). Wplaty od odbiorcéw moga réow-
niez wplyna¢ za produkt wyslany w miesigcach poprzednich.
To samo moze byé¢ z dostawami: w danym miesigcu moze
przyjs§¢ wiecej lub mniej materjaléw niz zuzyto w tymie mie-
sigcu do fabrykacji, a zaplata za dostarczone materjaly moze
odnosi¢ si¢ do dostaw poprzednich. Jednym slowem mozemy
sig¢ tu spotka¢ z najrozmaitszemi grubosciami przyplywéw

i odplywow.
Ale rozchdéd potrzebny na wytwarzanie nie moze cze-
kaé, — gruboéé strumienia kosztéw musi byé pokryta w da-

nym miesigcu, w przeciwnym bowiem razie wywolalo by to
zatrzymanie fabrykacji. Ta niesynchroniczno$é przeplywoéw
dotyczy nietylko gléwnych strumieni odplywu i przyplywu
pieniedzy. Latwo mozemy ja zauwazy¢ we wszystkich prawie
poszczegdlnych strumieniach calego cyklu. Musimy wiec mieé
jakie$ dodatkowe akumulatory, kiére braly by na siebie nad-
miar przyplywu lub pokrywaly niedobér w razie zmniejsze-
nia si¢ przyplywu. Takimi akumulatorami sa: sktady goto-
wych wyrobéw i materjalow, kapitat obrotowy zapasowy, lub
rézne instytucje kredytowe np. banki i t. p.

Wykres Fig. 7 przedstawia ogélny obraz proceséw roz-
chodu i przychodu, jaki odbywa sie w kazdym zakladzie wy-
twérczym i jest bilansem graficznym calego obiegu wartosci
w pewnej jednostce czasu np. miesiacu i przy danej pro-
dukcji (p) wykonanej w ciagu tegoz miesiaca oraz danych
obrotach, jakie zaklad mial w tymze czasie ze §wiatem ze-
wnetrznym.

Jezeli strumienie wyrazimy w sumach ogélnych, to na-
og6t otrzymamy obraz dosyé prosty, kiéry wskazuje, ze ma-
my tu do czynienia z procesem cyrkulacyjnym. Ale im wiecej
zaczniemy sie zaglebia¢ w szczegély tego procesu, to przeko-
namy sie, iz jest on wielce zawily.

Kazdy z gléwnych strumieni sktada si¢ z mnéstwa mniej-
szych, wyrazajacych czy to przeplywy przez réine poszcze-
gélne organa, z ktérych sie sktada caly organizm wytwérezy,
czy tez wyrazajacych poszczegélne pozycje rozchodu lub
przychodu, np. koszt materjatéw, warto$é sprzedazna poszcze-
gélnych wyrobéw, koszt nabycia réznych srodkéw wytwér-
czych, doplywy i odplywy pieniedzy od nabyweéw i do do-
stawcow i t. p.

Wszystkie te strumienie i strumyczki naogét nie plyna
synchronicznie miedzy soba i nie synchronicznie z produkeia,
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chociaz kazdy z nich jest mniej lub wiecej zalezny od niej
i plynie podiug sobie tylko wlasciwego wykresu charaktery-
stycznego (AB).

Ten proces cyrkulacyjny przypomina nam obieg krwi
w zywym organizmie. Tymbardziej, ze szeroko$é strumieni nie
jest stala, lecz zmienna, sa one zalezne jeden od drugiego i od
réznych wplywéw wewnetrznych i zewnetrznych.

Wszystkie te strumienie i strumyczki wciaz pulsuja, sa
ze soba powiazane w nieslychanie subtelny sposéb. Jezeli
zaczniemy oddzialywaé na ktorykolwiek z nich, to odbije sie
to na calym przeplywie. Niektére strumienie maja wlasnosé
tego rodzaju, ze jezeli zaczniemy je rozszerzaé to inne stru-
mienie rowniez beda sie rozszerzaé automatycznie, w najroz-

maitszym stosunku, lub odwrotnie zwezaja sie automatycznie
itd,it d.

Jednym slowem mamy tu do czynienia z organizmem,
w ktérym odbywaja sie procesy ekonomiczne wielce zlozone
i subtelne, a ktérymi kierownik ma kierowaé. Oczywiscie za-
danie to nie jest latwem. Potrzebna tu jest wielka wiedza i do-
$wiadczenie aby méc nietylko zorjentowaé sie w tak niezmier-
nie zlozonym splocie zagadnien technicznych, handlowych, fi-
nansowych i ekonomicznych, ale, majac w reku te setki i ty-
siace kranéw i kranikow od wszystkich strumieni, umieé tak
nimi regulowa¢ przeplywy, aby otrzymaé najwyiszy wspél-
czynnik pozytecznej wydajnosci.

Jezeli poré6wnamy ten przeplyw obiegowy (bilans) z in-
nymi podobnymi procesami, ktére poznaliémy juz naukowo
w najdrobniejszych szczegotach i dzigki temu umiemy nimi
kierowaé niezwykle sprawnie, np. jezeli poréwnamy z bilan-
sami energji przy przetwarzaniu ciepla paliwa na energje me-
chaniczna i elektryczna, lub cykle réinych proceséw techno-
logicznych, to zobaczymy jak dalece ten catkowity proces wy-
tworczy wyrazony w pieniadzach jest wigcej zlozony i jak da-
lece mato jeszcze zbadany.

Musimy przyznaé, ze o ile w niektérych szczegétach tech-
nicznych tego procesu zaszliémy juz dosyé daleko, to w in-
nych, dotyczacych strony ekonomicznej oraz skoordynowania
wszystkich w jedna doskonale dzialajaca calosé robimy do-
piero pierwsze kroki, a'nie ulega watpliwosci, ze wtedy dopie-
ro bedziemy umieé nalezycie kierowaé zakladem wytwérczym,
kiedy zbadamy wszystkie zjawiska tam odbywajace sie z taka
dokladnoscia, z jaka zbadaliémy rbzne procesy przemiany
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energji w silnikach lub rézne reakcje w procesach technolo-
gicznych.

Dzi§ wobec tych niezmiernie zlozonych zjawisk ekono-
micznych, odbywajacych sie¢ w zakladach wytwérczych, je-
stesmy niemal dopiero w polozeniu maszynisty, ktéry obsiu-
guje maszyne parowa, ale nie zna jeszcze calych misterji prze-
mian energji, ktére w niej si¢ odbywaja.

Zadanie tedy nie jest latwem, ale nie ulega watpliwosci,
#e do racjonalnego rozwiazania zblizamy sie szybkiemi kro-
kami. Znalezliémy juz przecie dwa wyzej wskazane prawa,
ktérym podlegaja przeplywy rozchodu i przychodu, a wyra-
zajace ich zalezno$é od produkeji i czasu, a nauka organizacji
zatacza coraz szersze kregdi i zaczawszy od organizacji pracy
pojedyniczego robotnika, sigga juz obecnie do stosowania me-
tod naukowych do organizacji wszystkich proceséw wytwér-
czych i ekonomicznych zakladu przemystowego.

Kwalifikacje niezbedne do wykonania roli kierownika.

Z tego pobieinego rzutu oka widzimy, jak rozlegla wie-
dze i doswiadczenie powinien posiada¢ kierownik, aby spro-
sta¢ zadaniu. Bieg calego organizmu zalezy nietylko od jego
wewnefrznego ustroju, ale réwniez od wielu zmiennych wa-
runkéw zewnetrznych, handlowych, finansowych, ekonomicz-
nych, w ktérych trzeba si¢ umieé orjentowaé i znaé je do-
kladnie, aby méc znaleZé najlepsze rozwiazanie w kazdym
poszczegélnym wypadku.

Jezeli nastepnie zwazymy, ze caly ten organizm wytwor-
czy sklada sie nietylko z urzadzen i maszynm, ale i z ludzi,
ktorzy stanowia jakgdyby ogélny zbiorowy system nerwowy,
kierujacy calym organizmem, i ktérzy sa maszynami niesty-
chanie subtelnemi, majacemi wlasnosci i interesy nietylko fi-
zyczne, ale i duchowe o skali tak niezmiernie rozleglej, to
zrozumiemy, jak bardzo trudnem i odpowiedzialnem jest za-
danie kierownika, czy to kierujacego calym zakladem prze-
mystowym, czy poszczegblnemi jego czeéciami.

Kté7 moze sprosta¢ takiemu zadaniu?

Na to pytanie mozemy odpowiedzie¢, ze tylko ten, kto
posiada dostateczng wiedz¢ i do$wiadczenie, kto potrafi za-
nalizowa¢ do najdrobniejszych szczegb6léw ten caly zawily
splot zjawisk, kto potrafi odkryé¢ prawa nimi kierujace, —
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prawa te nalezycie wykorzystaé, kto potrafi zastosowaé meto-
dy naukowe do usuwania wszelkich strat niepotrzebnych,
uwzgledni¢ wlasciwoséci i potrzeby pracownikéw, kto potrafi
skoordynowa¢ wszystkie czynniki ku trzem najwazniejszym
celom, a mianowicie: najwigkszego pozytku gospodarczego dla
calego spoleczeristwa, najwiekszej korzysci dla pracownikéw
i najwiekszego zysku od wlozonego kapitalu,

Dzi§ panuje powszechne przekonanie, ze do zwierzchnie-
go kierownictwa zakladem przemyslowym ma prawo przede-
wszystkiem czlowiek, ktéry wloiyl w niego pieniadze, czyli
wlasciciel, — ale z posiadania wlasncéci nie wynika jeszcze
umiejetno§¢ zarzadzania nia, a zwlaszcza przedsiebiorstwem
przemystowym. Gdyby tu chodzilo jedynie o interesy wlasci-
ciela, o otrzymanie zyskéw osobistych od wlozonego kapitatu,
to oczywisécie nikt nie potrzebowal by tamaé sobie glowy nad
tem, czy kierujacy wlasciciel posiada potrzebne kwalifikacje
czy nie, niech by byl nawet zupelnym analfabeta. Ale kazdy
zaktad wytwérczy jest zawsze organem wypelniajacym ja-
kie§ funkcje gospodarcze calego narodu, — nawet wszyscy
przemyslowcy to twierdza, zwlaszcza gdy chodzi im o obro-
ng swych intereséw lub o otrzymanie jakich§ przywilei lub
pomocy ze strony rzadu i spoleczenistwa.

Dlatego tez nie moze byé obojetnem dla spoleczeristwa,
czy dany wlaéciciel warsztatu wytworczego posiada kwalifi-
kacje, jako kierownik, czy nie. Przez swoje nieumiejetne za-
rzadzenia moze przeciez przynie$é wielkie szkody nietylko
Pracownikom przedsigbiorstwa, ale i calemu spoleczenstwu.
Dzi§ wielu ludziom wierzacym jeszcze w potege kapitatu,
trudno sie pogodzié¢ z mysla, Ze nie jest to potega gléwna i ze
sam tytul wlasnosci nie uprawnia jeszcze do samodzielnego

ierowania przedsiebiorstwem.

Warto tu przytoczyé nastepujace zdanie Forda: ,,Praco-
daweca jest tylko czlowiekiem, tak samo jak i jego robotnicy.

a prawo do utrzymania swego stanowiska tylko o tyle, o ile
umie je wypelnié. Jeéli umie sterowaé swoim przedsiebior-
stwem, wtedy odpowiada swemu stanowisku,—w razie prze-
ciwnym, ma nie wiecej do tego kwalifikacji niz nowonarodzo-
ne niemowle".

Jezeli wiec bedziemy patrzeé na rzeczy bezstronnie, to
na nasze pytanie musimy odpowiedzieé, ze sam tytut wlasnoéci
wcale nie jest wystarczajaca kwalifikacja do zarzadzania za-

tadem przemystowym. A jezeli zaczniemy badaé istniejace
obecnie stosunki, to tatwo mozemy si¢ przekonaé, ze znaczna

5



e Ly

ilos¢ wlascicieli zakladéw wytwérczych nie posiada do kie-
rownictwa ani dostatecznej wiedzy, ani do§wiadczenia, ani in-
nych kwalifikacji.

Od pewnego czasu zjawily sie i wéréd robotnikéw pre-
tensje do zajecia stanowisk kierowniczych w zakladach prze-
mystowych. Wiaéciwie pretensje te wychodza ze strony nie-
ktérych przywédcow ruchu robotniczego, kiérzy ze sprawy
robotniczej zrobili narzedzie polityki. Sam robotnik jako taki
zbyt duzo ma zdrowego sadu, aby porywac¢ sie do kierownictwa
sprawami tak zawilemi i wymagajacemi wiedzy, ktérej robot-
nik przecigtny nie posiada. Oczywiscie niektérym z nich moze
sie usmiechaé¢ stanowisko dyrektora lub kierownika warsztatu,
ale sama cheé nie zastapi potrzebnych kwalifikacji, a takie eks-
perymenty moga doprowadzié¢ tylko do ruiny zakladéw wy-
tworczych, co zreszta na duia skale wyprébowano w Bolsze-
wiji. Nieulega watpliwoéci, Ze i wéréd robotnikéw zdarzaja sie
niekiedy talenty tak wybitne, ze moga z powodzeniem zajaé
stanowisko urzednicze. Ale to wszakie nie moZe byé uogél-
niane na wszystkich,

Do kierowania zakladami wytwoérczymi maja czesto pre-
tensje rowniez i handlowcy i finansiéci. Ale to jest tylko do-
wodem, Ze wszedzie znajduja sie ludzie, ktérzy biora sie za
nieswoje rzeczy. Jakkolwiek potrzebna tu jest gleboka zna-
jomoéé spraw handlowych i finansowych to jednak stamowi
ona dopiero jedna czastke potrzebnych kwalifikacji. Wéréd
handlowcéw i finansistéw oczywiscie zdarzaja sie jednostki,
umiejace objaé¢ caloé¢ zjawisk, ale to sa rzadkie wyjatki, na-
ogoél wszakze w sferach tych panuja jeszcze przestarzale prze-
sady, jak np. wéréd handlowcéw, — ze cala sztuka handlu
polega na tem, aby jaknajtaniej kupié¢, a jak najdrozej sprze-
da¢, a wéréd finansistow, — ze cala potega gospodarcza jest
pieniadz i ze zaklady wytwércze sa na to, aby wydobvé z nich
pieniadze, przed ktérymi wszystkie inne wzgledv i cele mu-
sza ustapié. W sferach handlowych i finansowych zakorzenilo
sie przeciez przekonanie, ze przemysl i handel nie moga kie-
rowaé sie wzgledami spolecznemi lub patrjotycznemi, gdyz
to ostabia ich sile gospodarcza, — identyfikowano te wigledy
z zawsze rujnujaca dobroczynnoscia i w te legende mnéstwo
ludzi uwierzylo,

Poniewaz na miejscach kierowniczych w zakiadach wy-
twoérczych spotykamy najczesciej ludzi z wyksztalceniem tech-
nicznym réznych stopni, to nasuwa sie pytanie samo przez sie
czy technicy i inZynierowie posiadaja dostateczne kwalifika-
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cje, dla rozwigzywania wszystkich wyzej wskazanych zagad-
niern dotyczacych kierownictwa? Na pytanie to musimy réw-
niez odpowiedzie¢ przeczaco, i trzeba stwierdzi¢, ze wsréd
dzisiejszych technikéw i inzynieréw jest jeszcze maly procent
ludzi, ktorzy moga sprosta¢ tak wielkiemu zadaniu. Naogél
dla rozwiazywania zagadnien technicznych posiadamy az nad-
to wystarczajace przygotowanie; ale nasza wiedza z dziedzi-
ny handlowej, finansowej i ekonomicznej jest niewystarcza-
jaca, a przedewszystkiem nie posiadamy wyszkolenia w sa-
mej organizacji.

Pomimo to jednak mozemy $mialo twierdzié, ze metody
scislego matematycznego i realnego myslenia w ktérych tylko
technicy sa najlepiej wyéwiczeni, a ktére daly juz tak wielkie
wyniki, daja gwarancje, ze wlasnie technicy, a nie kto inny
po rozszerzeniu swej wiedzy z innych dziedzin, najlepiej ro-
zwiaza zadania zwiazane z kierowaniem zakladami wytwér-
czymi,

Ale analizujac zagadnienia, dotyczace proceséw wytwoér-
czych, widzimy, ze wéréd nich jest wiele zagadniesi innej je-
szcze kategorji, ktore nie dadza sie rozwiazaé za pomoca sa-
mej tylko wiedzy i fachowego doswiadczenia, a do ktérych
mozemy znalezé klucz jedynie w etyce indywidualnej i spo-
tecznej. Kierownik zakladu wytwérczego powinien wiec po-
siada¢ wybitne zalety i tej kategorji.

Jezeli chcemy ubiega¢ sie o role kierownicza w procesach
wytwérczych, to musimy dobrze zrozumieé, ze najszersza wie-
dza fachowa bedzie czem$ wielce utomnem, jezeli nie bedzie
szla w parze z réwnie wysokim uspolecznieniem kierownika.
Czlowiek nie posiadajacy tych zalet niech sie nie bierze do
roli kierowniczych, bo zamiast przyczyniaé¢ sie do postepu,
moze bardzo latwo staé sie szkodnikiem spolecznym,

Rola, stanowisko i obowiazki technika jako kierownika.

Musimy wreszcie pozby¢ si¢ pewnych przesadow, ktére
i do niektérych gléw technicznych zapadly, a przedewszyst-
kiem przesadu, ze miedzy interesami pracownikéw, i intere-
sem kapitatu istnieje zasadnicza sprzeczno$¢, gdyz ten prze-
sad zaciemnia umysl i wytraca wszelka podstawe do logicz-
nego mysélenia, tak niezbednego do rozwiazywania kazdego
Zagadnienia gospodarczego.

Gdyby to tragiczne glupstwo o sprzecznoéci interesdéw
byto prawda, to przeciez nam technikom nie pozostawalo by
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nic innego jak zakasaé rece i przystapi¢ do walki po jed-
nej albo po drugiej stronie i uzyé¢ cala nasza wiedze tech-
niczna, jako $rodka do zwalczania drugiej strony; bylo by
to logiczniejszem, niz wklada¢ nasza prace twoércza, miedzy
dwie zazarcie walczace strony i patrzeé bezradnie na jej
zniszczenie i précz tego dostawaé nieustannie bolesne ciegi
od stron obydwéch.

Dzis wiedzac, ze takiej sprzecznosci niema i doszedlszy
do tego nietylko droga analizy teoretycznej, ale réwniez
droga doswiadczalna, jak to naprzyklad uczynil Ford, mu-
simy porzucié nasze dotychczasowe bierne i wazkie stano-
wisko, a rozszerzywszy swoja wiedze, zajaé w kierowaniu
procesami wytwérczymi stanowisko wyzsze, niz zajmowalis-
my dotychczas. Musimy zajaé te niezajeta jeszcze pozycje
i zakasa¢ rekawy nie dlatego, aby walczyé z przeciwnikami,
ale dlatego, aby sharmonizowaé¢ wszystkie czynniki i sily,
z ktéremi mamy tu do czynienia i aby ta droga, usuwajac
niestychane marnotrawstwo, zamieniaé go na bogactwa dla
wszystkich.

Twierdzenie Harringtona Emersona, ze gdybyémy choé
tylko czastke strat w energji, pracy ludzkiej, materjatach
i czasie, jakie obecnie ponosimy, zamienili na wynik uzytecz-
ny, to cala ludzkos$é oplywata by w dobrobycie, jest naj-
realniejsza, prawda, a nie jaka$ idealistyczna mrzonka, nie
majaca szans urzeczywistnienia. Dowodem urzeczywistnienia
tego twierdzenia jest nietylko dzialalno$é Forda, ale réwniez
bijacy w oczy fakt, ze wszystkie te narody, ktére lepiej umie-
ja pracowac i skuteczniej usuwaé straty przy wykorzystaniu
pracy i bogactw przyrody, zyja w wiekszym dobrobycie niz na-
rody, ktére tego nie potrafia.

Tenze Harrington Emerson, stawia inne jeszcze twierdze-
nie, ze jedna z najwazniejszych zasad wydajnosci jest spra-
wiedliwe i uczciwe postepowanie. Prawda stara jak $wiat,
a jednak czlowiek tak o niej zapomnial, ze tych co o niej przy-
pominaja, nazywa czesto dziwakami. Oté6z takim dziwakiem
jest Ford i wielu z tych dzialaczy amerykanskich co najwiek-
sze porobili fortuny, Zdaje sig, ze nadchodzi czas, iz czlowiek,
wyprébowawszy wszystkie sposoby, aby te prawde ominaé, be-
dzie jednak musial do niej powréci¢, jako do jednej z najwaz-
niejszych podstaw Zycia gospodarczego.

Zdaje mi sie, ze wszystko co bylo powiedziane wyzej wy-
starcza do okreslenia kwalifikacji i oéwietlenia stanowiska,
jakie powinien zajaé kierownik zakladéw wytwérczych. Ale
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dlatego, aby praca jego byta skuteczna, musi oprzec¢ si¢ o ja-
kis wyzszy autorytet moralny, z ktérymby sie liczono. Taki
autorytet moze wytworzy¢ sie jedynie przez zrzeszenia pod
jakiem§. wyzszem hastem. Inzynierowie amerykanscy juz to
zapoczatkowali, Iaczac sie w jedna federacje pod hastem slu-
zenia spoleczefistwu i calej ludzkosci. Obecnie projektuja
utworzenie takiej federacji inzynieréw calego $wiata.

Tego rodzaju skupienie waznem jest nietylko dlatego,
aby wytworzyé autorytet, przed ktérym musialy by ustapic¢
réizne szkodliwe przesady i ciasnota pojeé w sferach zainte-
resowanych, a ktére przyczyniaja sie do marnotrawstwa pra-
cy i érodkéw wytworezych, ale réwniez dlatego, aby rozwinaé
wéréd zrzeszonych poczucie wyzszych obowiazkéw obywatel-
skich, jakie leza przedewszystkiem na czlowieku kierujacym
Praca wytworcza.

Naszym gléwnem organizacyjnem zadaniem jest sharmo-
nizowanie wszystkich czynnikéw wytwarzania do wspéltdzia-
tania, — do wspélpracy, a nie do walki. Zadanie to nie bylo
by tak trudnem, gdyby dzisiejsi pracodawcy i robotnicy stali
na wyzszym poziomie kultury i gdyby wéréd nich nie byl tak
gleboko zakorzeniony przesad, ze ich interesy sa sprzeczne
i ze tylko za pomoca skrajnego egoizmu, bez ogladania si¢ na
interesy ogélno-spoleczne i interesy drugiej strony mozna
osiagnaé najwyzsze dla siebie wyniki.

Aby wéréd takich warunkéw mozna bylo osiagnaé poza-
d:’me wyniki, kierownik-inzynier musi rozwina¢ dzialalnosé
nietylko czysto fachowa, ale i ogélno-kulturalna, — musi wiec
Popiera¢ wszystkie stuszne wymagdania jak jednej tak i dru-
giej strony, ale réwniez przeciwdzialaé wymaganiom, ktére by
W czemkolwiek hamowaly wspoélprace lub utrudnialy zasto-
sowanie zdobyczy technicznych i organizacyijnych, skierowa-
nych do usuwania marnotrawstwa i podnoszenia wydajnosci.

. Dla skutecznego rozwiniecia takiej dziatalnosci jest ko-
niecznem, aby$my utworzyli trzecia sile, z ktéra liczyly by
sig¢ obydwie strony walczace, — musimy wiec posiadaé poczu-
cie, ze w naszych dazeniach do ustiwania tych przeszkéd stoi
za nami opinia calego wielkiego zrzeszenia, jako wyrazicielka
intereséw caltedo spoteczeristwa.

*ecznciiedyrizlr.mzmyita’kle stanlgw:sko, to bedziemy moﬁ}i sku-
jezeli p?aco“:mkua a;: na_lp?tg St it il
llzialaniem - _pos awl zadanie sprzecz'ne z prawidlowym

iniem organizmu wytwérczego, hamujacym jego rozwéi,
ograniczajacym ulepszenia techniczne i organizacyjne. Jezeli
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pracownik dazac do podniesienia swego dobrobytu, zazada
podnoszenia skali zarobkéw i ulepszenia warunkéw pracy, to
popierajac te sluszne wymagania, bedziemy musieli postawi¢
veto, gdy bedzie je chcial osiagnaé¢ odrazu, bez ogladania sie
na wszelkie inne warunki i mozliwoéci ekonomiczne, gdyz nie
jestesmy cudotwércami, ktérzy potrafia w jednej chwili wpro-
wadzié ulepszenia techniczne i organizacyjne oraz zmienié od-
razu strumienie przychodu i rozchodu tak, aby powiekszony
wydatek na robocizne zostal niezwlocznie pokryty i niewywo-
tat podniesienia sie kosztéw wlasnych, zawsze niebezpiecznedo
i dla samych robotnikéw.

Musimy energicznie przeciwdziala¢ falszywej ideologii
pracownikow, Zze mozna podnies¢ wlasny dobrobyt za pomo-
ca podnoszenia zarobkéw bez podniesienia wydajnoéci pracy
i straty czasu pod wszelkiemi jej postaciami.

Musimy jaknajenergiczniej przeciwstawié¢ sie przeciwko
czynnikom niszczacym dyscypling pracy zbiorowej, ddyi jest
ona jedng z najwainiejszych podstaw organizacji 1 wspél-
pracy.

Nie mniej energicznie bedziemy musieli przeciwdzialaé
i stawiac¢ veto, jezeli spotkamy si¢ z przeszkodami ze strony
wlasciciela przedsigbiorstwa. A wiec np. jezeli wlasciciel, pa-
trzac na swoje przedsigbiorstwo jedynie z punktu widzenia oso-
bistych i doraznych zyskéw, bedzie chcial je powigkszyé za
pomoca obnizenia zarobkéw pracownikéw lub pogarszania wa-
runkéw pracy, — jezeli, dazac do zyskéw dorainych, bedzie
chcial prowadzi¢ gospodarke tylko na dzisiaj, dewastowal
urzadzenia i nie dbal o ich nalezyte utrzymanie, ulepszenia
techniczne i o ciagly postep w organizacji, — jezeli znacznej
czesci zyskéow nie bedzie pozostawial w przedsiebiorstwie dla
ulepszefi i wzmocnienia sytuacji finansowej, na wypadek za-
wsze mozliwych kryzyséw.

Bedziemy musieli przeciwdziataé, jezeli wlasciciel zakla-
du wytwérezego, bedzie go uwazal za teren do spekulacji
wszelkiego rodzaju i w zarzadzaniu bedzie chcial wprowadzaé
polityke ulatwiajaca taka spekulacje, — jezeli bedzie uwazal,
ze dla powiekszenia zyskéw najlepsza droga jest podnoszenie
ceny sprzedaznej i w tym celu bedzie urzadzal zmowy.

Bedziemy musieli przeciwdzialaé, jezeli przedsighiorca
bedzie urzadzal zaklady wytwoércze w celach czysto speku-
lacyjnych, lub nie majac dokladnego pojecia o rynku zbytu
i tym sposobem bedzie si¢ przyczynial do wywolywania kry-
zysu i t. p. :
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Woreszcie, pojmujac w ten sposéb swoje stanowisko kie-
rownicze w zyciu gospodarczem calego narodu i panstwa be-
dziemy musieli stawia¢ veto, jezeli rzad lub ciala prawodaw-
cze, wiracajac sig czy to w sprawy przemyslowe czy robot-
nicze, chcialy by wprowadza¢ reglamentacje chociaz by
w najlepszej wierze, ale niezgodne z prawami ekonomiji, lub
mogace w czemkolwiek hamowaé¢ rozwéj techniki i orga-
nizacji w organizmach przemyslowych. Musimy stawiaé¢ veto,
jezeli rzad ze wzgledow politycznych, lawirujac miedzy par-
tjami, bedzie trzymal sie polityki ,liczenia sie z nastrojami*
i tym sposobem bedzie bezwiednie dopomagal do zgubnego
pogwalcenia zasadniczych praw gospodarczych lub do obni-
zenia wydajnosci pracy, czego np. mamy tak liczne dowody
od samego poczatku odrodzenia naszego bytu paristwowego.

Ale wskazujac na te liczne obowiazki, jakie wyplywaja
ze stanowiska, ktére musimy zajaé, jako kierownicy zakladéw
wytworczych nie chcial bym byé Zle zrozumianym. Mowiac,
ze glownie wéréd technikéw i inzynieréw mogda znalezé sig
ludzie, ktérzy potrafia najlepiej rozwiazywaé zagadnienia do-
tyczace kierownictwa praca wytwoércza, nie twierdze jednak,
aby to miato byé powodem do dania im w tym zakresie jakichs§
specjalnych im tylko przynaleznych praw lub przywilejow.
Danie takich przywilejéw, wypaczylo by cala sprawe i bylo by
wejsciem na zgubna droge kastowosei i reglamentacji dziatal-
noséci, ktora nie da sie reglamentowadé.

Stanowisko kierowniczego praca wytwércza, wymagaja-
cego wielkiej wiedzy, doswiadczenia i niezwykle rozwinigtego
poczucia obywatelstwa oraz wybitnych zalet osobistych nie
mozna osiaggnaé za pomoca jakichkolwiek przywilejéw. Takie
stanowisko osiaga si¢ jedynie droga rzeczywistego posiadania
wszystkich osobistych kwalifikacji i udowodnienia czynami,
ze je sie rzeczywiscie posiada.

Jezeli twierdze, ze jest réwniez potrzebna pewna sila
zbiorowa, z ktéra by sie liczeno, to bynajmniej nie dla obro-
ny intereséw materjalnych cztonkéw zrzeszenia lub zajecia
stanowiska bojowego, jak to ma miejsce dzisiaj we wszyst-
kich zrzeszeniach zawodowych, ale w celu podniesienia kul-
tury obywatelskiej swych czlonkéw i wytworzenia wyzszego
autorytetu, ktéry by stal na strazy intereséw calego spole-
czefistwa, a swe funkcje wypelnial za pomoca swej bezstron-
nej opinji.

Wreszcie, jezeli méwie, ze kierownicy pracy wytwérczej
beda musieli przeciwdziala¢ i usuwaé przeszkody utrudnia-
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jace sharmonizowanie wszystkich sit i czynnikéw wytwoér-
czych, obnizajace wydajno$é pracy i utrudniajace unikanie
marnotrawstwa, to pod tym przeciwdzialaniem nie rozumiem
bynajmniej wiracania si¢ w Zycie gospodarcze za pomoca réz-
nych nakazow, zakazéw, prawidel, przywilejéw i réznych temu
podobnych objawéw reglamentacji narzuconej z jakiejkolwiek
badz strony i wynikajacych z doktryn zgéry powzietych, ale
za pomocy takiego postepowania i regulowania istniejacych
stosunkéw gospodarczych, aby tego rodzaju przeszkody nie
mialy powodu nawet powstaé. Wszystkie wyzej wskazane
przeszkody i opory nie mozna usunaé odrazu, gdyz wynikaja
przewaznie z przyczyn gleboko zakorzenionych w ogélnym
stanie kultury i bez podniesienia jej poziomu nie dadza sie
usuna¢ za pomoca sztucznej reglamentacji lub §rodkéw gwal-
townych. Jednym z najskuteczniejszych $rodkéw oddzialy-
wania ze strony kierownika i przeciwdzialania tym przeszko-
dom, jest wysoki poziom umyslowy i moralny oraz sila cha-
rakteru samego kierownika, — gdyz nie ulega watpliwosci,
ze te zalety kierownika dzialaja dodatnio i uzdrawiajaco na
cale otoczenie,

Zakonczajac niniejszy krétki szkic, pozwole sobie pesta-
wi¢ jeszcze jedno twierdzenie, a mianowicie, ze z chwila zja-
wienia sie nauki organizacji, ktéra siegda we wszystkie dzie-
dziny zycia gospodarczego, i oémiela sie podej§é do niedgo ze
$cista analiza wszystkich jego przejawéw, aby je ujaé w me-
tody naukowe, przed technikiem i inzynierem, ubiegajacym
sie o stanowisko kierownicze otwiera si¢ nowe, wielkie, hyé
moze bardzo trudne, ale niezmiernie zaszczytne cywilizacyjne
zadanie,
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