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2

Naukowe zarzadzanie — nurt przemystowy
i administracyjny

(Michat Mijal)

2.1. Uwarunkowania powstania naukowego zarzadzania

Zmiany spoteczne i gospodarcze w XVIII i XIX wieku stworzyty podwaliny pod
wspolczesny porzadek gospodarczy S§wiata. W 1776 roku wydana zostata ksigzka
Adama Smitha Badanie nad naturq i przyczynami bogactwa naroddéw, uznawana za
poczatek naukowego podejscia do ekonomii. Konsekwencja zmian byl takze gwat-
towny rozwdj nauki i techniki, ktéry doprowadzit do rozwoju przemystu i powigza-
nych z nim przemian spoleczenstwa (Muntone, 2012b, s. 247-250). Towarzyszyla
im eksplozja demograficzna, niemajaca sobie rownych w dotychczasowej historii.
W Wielkiej Brytanii, a takze w innych krajach Europy Zachodniej doszto do rewo-
lucji agrarnej (Muntone, 2012a, s. 137) i skupiania ziemi w rekach nielicznych,
zamoznych wtascicieli. To z kolei zaowocowato przymusowymi emigracjami ze wsi
do miast i pociagneto za sobg przyspieszong urbanizacj¢. Wraz z wyludnianiem wsi
rosta liczba ludno$ci w miastach (Muntone, 2012a, s. 139-142), co pozwolito wtasci-
cielom fabryk korzysta¢ z duzych zasobdw taniej sity roboczej.

Wszystkie powyzsze zjawiska spowodowaly dynamiczny rozwdj gospodarek.
Przejécie od ustroju feudalnego do kapitalistycznego bylo roztozone na dwa stulecia,
ale juz w drugiej potowie XIX wieku widoczna stata si¢ potrzeba profesjonalizacji
pracy na stanowiskach kierowniczych. Jako ze wczes$niej wtasciciel firmy byl zwykle
takze jej dyrektorem, rzadko istnial wyrazny impuls do zatrudniania na stanowiskach
kierowniczych pracownikéw najemnych. Zasady podziatu i specjalizacji pracy zostaly
zaproponowane juz przez Adama Smitha, ale dotyczyly one przede wszystkim sta-
nowisk fizycznych. Wraz ze zwigkszaniem si¢ rozmiardw organizacji gospodarczych
oraz awansem spolecznym osob nienalezacych wczeSniej do klasy rzadzacych lub
wiaScicieli ziemskich pojawita si¢ potrzeba zatrudniania ludzi, ktérzy pilnowaliby
pracy podwtadnych dla samego wtaSciciela i w jego imieniu. W ten sposob powstal
zawOd menedzera w dzisiejszym rozumieniu.

Liczba i rozmiary dziatajacych na rynku firm wymuszaly coraz bardziej uporzad-
kowane podejscie do zarzadzania. Dotychczasowa ,,sztuka” zarzadzania musiata
zacza¢ ustepowac miejsca bardziej usystematyzowanym sposobom kierowania ludZmi
i jednostkami gospodarczymi, w nastepstwie czego pojawil si¢ popyt na ,,rzemiosto
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kierownicze”. O ile jednak istniejaca od stulecia ekonomia dorobita si¢ juz wczesniej
aparatu pojgciowego i metod badawczych (do czego przyczynifo si¢ m.in. spopula-
ryzowanie metod iloSciowych w ekonomii przez Vilfreda Pareto), o tyle zarzadzanie
nie mialo jeszcze wiasnych podstaw naukowych.

Formowanie dyscypliny rozpoczeto si¢ za sprawa kilku tworcow, ktorzy — jak to
czesto bywa w przypadku nowego obszaru badawczego — 1aczyli zainteresowania
teoretyczne z doSwiadczeniem praktycznym. Najwazniejszym celem ich badan byto
usprawnienie funkcjonowania przedsigbiorstw. Koncentrowali si¢ oni na podnosze-
niu wydajnoSci pracownikow, redukowaniu kosztow i sposobach zwigkszenia produk-
cji. Poniewaz jednak sposob analizy odrozniat ich poczynania od dotychczasowych,
zaprezentowane przez nich podejscie badawcze zastuzyto sobie na miano naukowego
(naukowe zarzadzanie, ang. scientific management).

2.2. Nurt przemystowy w naukowym zarzadzaniu

Aby dobrze zrozumie¢ przedmiot zainteresowania badaczy naukowego zarza-
dzania, nalezy najpierw zdefiniowa¢ kluczowe dla tego kierunku pojecia wydajnoSci
i efektywnosci pracy. Wydajnos$¢ pracy (czasem nazywana produktywnos$cia) (ang.
workforce productivity, labour productivity) stanowi warto$¢ lub wolumen produk-
cji wytworzony w danym czasie przez pracownika (Denny, Fuss, May 1981, s. 392).
Efektywnos¢ (ang. efficiency) to z kolei efekt dziatan podejmowanych w danym okre-
sie w stosunku do naktadéw poniesionych w celu uzyskania tego efektu (Laliene,
Sakalas, 2014, s. 26). Pomiary stuzace analizom efektywnoSci sktaniaja do minima-
lizacji strat (czasu, wysitkow, materiatow, energii czy Srodkéw finansowych). Nie
nalezy myli¢ podanych powyzej poje¢ z innym terminem — skutecznoscia (ang. effecti-
veness), ktora oznacza zdolno$¢ osiagania zatozonych celéw (Laliene, Sakalas, 2014,
s. 27). Innymi stowy, wydajnos¢ bierze pod uwage tylko elementy ,,na wyjsciu” pro-
cesu, za$ efektywno$¢ poréwnuje je z elementami ,,na wejsciu”. Mozna wobec tego
by¢ wydajnym, cho¢ nieefektywnym (robi¢ co§ bardzo szybko, ale z duzymi stratami
materialowymi), a takze efektywnym, cho¢ malo wydajnym (wykonywac co§ bardzo
starannie i bez strat, ale powoli). Z punktu widzenia menedzera obie kategorie sa
istotne, pozwalajac odpowiednio na zwigkszenie przychoddéw i redukcje kosztow.
Opisane powyzej pojecia stanowig przedmiot zainteresowania prakseologii — nauki
zajmujacej si¢ analizg sprawnego dzialania, opisujacej uwarunkowania celowego
i skutecznego ludzkiego dzialania (Mises, 2011).

Pierwszym badaczem, ktéry w sposob systematyczny i uporzadkowany zajal sie
problematyka zarzadzania, byl Frederick Taylor (1856-1915). Inzynier z wyboru
(porzucit karier¢ prawnika) wspinal si¢ po szczeblach hierarchii organizacyjnej az
do stanowiska giéwnego inzyniera. Majgac poczucie, ze robotnicy nie wykonujg swojej
pracy we wilasciwy sposob, dazyl do stworzenia obiektywnych miar, pozwalajacych
na oceng¢ ich dzialaf. Na wszystkich zajmowanych przez siebie kolejno stanowiskach
podejmowat wysitki badawcze i racjonalizatorskie, majace na celu podnoszenie pro-
duktywnosci pracy (Brogan, 2011, s. 42).
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Wkiad Taylora (1912) do rozwoju nauki o zarzadzaniu obejmowal nast¢pujace
koncepcje:

* optymalizacja — jak najlepsze wykorzystanie Srodkow produkcji — Taylor uzyt
pojecia efektywnoSci (ang. efficiency), aby pokazaé straty, do jakich prowadzi
nieoptymalne wykonywanie pracy (Taylor, 1912, s. 5);

* specjalizacja — kazdy pracownik powinien wykonywac jedng czynno$¢, co pozwoli
mu osiggna¢ perfekcje w dzialaniu;

* standaryzacja — poprzez stworzenie ujednoliconych zasad wykonywania kazdego
zadania mozna osiagna¢ powtarzalno$¢ i wigksza szybko$¢ dziatania, a takze uta-
twi¢ pomiar;

* racjonalizacja — kazde dzialanie powinno by¢ oparte na refleksji teoretycznej,
a nie odczuciach pracownika;

* jeden najlepszy sposdb (ang. one best way) — przekonanie, ze istnieje zawsze
jeden najlepszy spos6b wykonania danej czynnoSci, ktéry mozna zidentyfikowaé
poprzez analizy naukowe.

W publikacjach Taylora pojawily si¢ tez ponizsze motywy, wplywajace na rozwdj
teorii zarzadzania:

* Dychotomia kierownik—pracownik — rozwini¢ta p6Zniej przez Harringtona Emer-
sona (1853-1931) zasada gloszaca, ze kierownik ma mysle¢ i wydawaé polece-
nia, a rolg pracownika jest realizowanie tych polecen (Emerson, 1926, s. 27), co
oznaczalo przekazanie kierownikowi odpowiedzialno$ci za organizowanie pracy
(Morgan, 1999, s. 29).

* Algorytmy, procedury, instrukcje stanowiskowe i szkolenie pracownikdéw — nie
mozna pozostawi¢ pracownikOw ,,samym sobie”, bo prowadzi to do niewlasci-
wego realizowania powierzonej im pracy (Brogan, 2011, s. 44). Rekomendowa-
nym rozwigzaniem jest planowanie zadan i precyzyjne okreSlanie sposobow ich
realizacji (Morgan, 1999, s. 29).

* Stosowanie nagrod i kar — aby pracownicy realizowali prace we wtasciwy sposob,
powinni widzie¢ w tym swoja korzyS$¢. Z kolei niewlasciwe wykonywanie przez
nich pracy powinno skutkowaé karami, w tym karami finansowymi. Temu majg
stuzy¢ jasne zasady wynagradzania (Brogan, 2011, s. 44) oraz stala kontrola pra-
cownikoéw (Morgan, 1999, s. 29).

Koncepcja Taylora oraz jego bezposrednich kontynuatoréw opierala si¢ na zato-
zeniu, ze systemy spoleczne sg przewidywalne, a poszczegllne ich elementy mozna
precyzyjnie zaplanowac i kontrolowac. W ten sposdb starano si¢ uprosci¢ wzajemne
zalezno$ci pomigdzy pracownikami, dziatami i innymi elementami funkcjonalnymi
organizacji, aby ulatwi¢ analiz¢ procesOw pracy. Podejscie to prowadzi do meta-
forycznego postrzegania organizacji jako maszyny (Morgan, 1999, s. 17-40), kt6-
rej trybami s pracownicy, a sposoby dzialania sa powtarzalne i w petni przewidywalne.

PrzemysSlenia Taylora kontynuowalo wielu badaczy, a jego konsekwencja i zapat
popularyzatorski sprawily, ze dorobek naukowego zarzadzania stal si¢ powszech-
nie znany. Nie zawsze byl on poprawnie rozumiany. Zwiazki zawodowe protesto-



60 I. NAUKOWE ZARZADZANIE | JEGO KONTYNUATORZY

waly przeciwko wprowadzaniu rozwigzan proponowanych przez Taylora, poniewaz
uwazaly, ze zwigkszanie wydajnoSci pracy przektada si¢ na wzrost bezrobocia (Ada-
miecki, 1970, s. 255), zmniejszajac zapotrzebowanie na pracownikdw. Wraz ze wzro-
stem wydajnoSci pracy pracodawcy obnizali tez stawki wynagrodzen akordowych,
co wywolywato niezadowolenie pracownikdéw. Wskutek masowych protestow zwiaz-
kowcow Taylor musial nawet zeznawaé przed Kongresem Stanéw Zjednoczonych,
bronigc swojej koncepcji zarzadzania.

Do kontynuatoréw ,tayloryzmu” nalezal m.in. Henri Louis Le Chatelier
(1850-1936). Wprowadzil on model cyklu dziatania zorganizowanego/cyklu orga-
nizacyjnego. Zdaniem Le Chateliera, aby zrealizowac jakiekolwiek przedsiewziecie,
nalezy przej$¢ przez pie¢ etapow (Le Chatelier, 1926, s. 30):

okreslenie celu;

* zbadanie potrzebnych Srodkéw i warunkow;
* przygotowanie SrodkOw i warunkow;

* wykonanie;

* kontrola.

Cykl ten jest stosowany przez teoretykow i praktykdw rOwniez wspOtczes$nie
(z r6znymi modyfikacjami, m.in. dodajacymi jako pierwszy etap analize biezacej
sytuacji). Dzigki swej og6lnosci pozwala on nadaé struktur¢ kazdemu przedsie-
wzigciu, co jednocze$nie stanowi o jego stabosci, poniewaz wspomniana ogdlnosé
wymaga uzupelnienia dodatkowymi narzedziami lub technikami.

Kolejnymi kontynuatorami badan Taylora byli Lilian (1878-1972) i Frank
(1868-1924) Gilbrethowie — matzefistwo, ktore zajelo si¢ analizg fizycznych ruchow
pracownikoéw na stanowisku pracy. O ile badania Taylora dotyczyly dziatan w czasie
(ang. time studies), czyli sekwencji dziatan koniecznych do osiagnigcia celu, o tyle
analizy Gilbrethdéw — dziatan w przestrzeni (ang. motion studies) (Gilbreth i Gil-
breth, 1916), czyli fizycznego aspektu wykonywanej pracy. W rezultacie polaczenia
obydwu sposobdw obserwacji powstaly time and motion studies. Badania Gilbrethdéw
realizowane byly w bardzo pomystowy sposob: pracownika umieszczano w ciemnym
pomieszczeniu, na jego ciele przyczepiano kilka zaréwek, a nastepnie praca byta reje-
strowana przy pomocy aparatu fotograficznego z otwartg na diugi czas naswietlania
migawka. W ten sposob uzyskiwano na kliszy schematyczny obraz wszystkich ruchéw
wykonywanych podczas jakiej$ czynnoSci, wraz z zaznaczeniem, gdzie tych ruchow
bylo wiecej, a gdzie byly one sporadyczne. Dzigki temu okreS§lano, jak mozna dang
czynno$¢ usprawni€, poprzez np. przemieszczenie czgsci narzedzi w inne miejsce.

Do opisu czynnosSci wykonywanych podczas pracy Gilbrethowie zaproponowali
koncepcje ruchéw elementarnych (zwanych tez mikroruchami lub therbligami od
anagramu nazwiska tworcow). Dzieki temu mogli podzieli¢ kazde dzialanie na mate
fragmenty i w ten sposdb nie tylko analizowaé, ale takze optymalizowaé aktywno$¢
pracownika. Stosujac drobna modyfikacj¢ swojej techniki badawczej (lampki przy-
mocowane na ubraniu badanych zapalaly si¢ i gasly w statych interwatach), Gilbre-
thowie mogli takze okre§li¢ czas trwania poszczegdlnych czynnoSci, co pozwalato na
jeszcze doktadniejsza analize.
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Podobne techniki badawcze, cho¢ w innym celu, stosowano kilkadziesiat lat p6z-
niej, tworzac dyscypling badawczg ergonomii. W ergonomii chodzi o dopasowanie
narz¢dzia lub stanowiska do mozliwosci psychofizycznych czlowieka (Waterson,
2011), podczas gdy w przypadku badan Gilbrethéw celem byla optymalizacja sposo-
bow wykonywania pracy, a w konsekwencji obnizenie jej kosztow.

Wktiad Gilbrethow w zarzadzanie nie ograniczal si¢ do koncepcji ruchow ele-
mentarnych. Wzbogacili takze nurt klasyczny o perspektywe mezo — sg autorami
tzw. tréjpozycyjnego systemu awanséw: kazdy pracownik wykonuje swoje obowigzki,
przygotowuje si¢ do awansu i szkoli swojego nastepce. Chcieli w ten sposdb uspraw-
ni¢ prace nie tylko w ramach pojedynczego stanowiska, ale takze w skali calej orga-
nizacji lub przynajmniej jej wickszego fragmentu.

Z podobnej perspektywy badania prowadzit Henry Gantt (1861-1919), kiedy two-
rzyt swoja najbardziej znang koncepcje, znang dzisiaj jako wykresy Gantta (Gantt,
1919). Byly to diagramy prezentujace w formie graficznej zadania w ramach pro-
jektu lub przedsiewzigcia. Zadania te byly umieszczone na skali czasu i pofaczone
ze soba w celu wizualizacji nastepstw poszczegdlnych dziatan oraz przebiegu calosci
pracy. Mialy one usprawnia¢ prace dziatu lub catej organizacji, poniewaz ich skala
zwykle wykraczata poza pojedyncze stanowisko. Badania Gantta wykraczaly poza
optymalizacj¢ pracy pojedynczej osoby i pozwalaly na koordynacje¢ dzialan wielu
pracownikOw.

Polski wkiad w rozw6j nurtu przemyslowego naukowego zarzadzania stanowily
prace Karola Adamieckiego (1866-1933). Zajmowal si¢ on podobnymi zagad-
nieniami, co wspomniani Taylor, Gantt czy Gilbrethowie, ale wyniki swoich prac
publikowal lokalnie, po polsku (Adamiecki, 1970). Przy§wiecat mu tez podobny
cel — dazyt do usprawniania procesdw zarzadzania, cho¢ w swoich analizach uzywat
stowa ,,harmonizacja” zamiast ,,optymalizacja”. Adamiecki sformulowat trzy zasady
(nazwane przez niego prawami), rzadzace funkcjonowaniem organizacji (Ada-
miecki, 1970, s. 170-172):

* prawo podziatu pracy — na wykonawczg i kierownicza;

* prawo koncentracji lub integracji — kazda komérka wykonuje jedynie fragment
pracy i dopiero tacznie stanowig one organizacje;

e prawo harmonii — wszystkie komoérki organizacji powinny dziala¢ w porozumie-
niu ze soba, dopasowujac si¢ wzajemnie.

Zdaniem Adamieckiego, aby organizacja dziatata najlepiej z punktu widzenia
ekonomii, ,trzeba dobiera¢ organy zgodnie z ich charakterystycznymi wykresami
i nastepnie trzeba, aby te organy dziataly w Scistym ze sobg zwiazku, tak aby kazda
czynno$¢ odbyla si¢ w swoim czasie” (Adamiecki, 1970, s. 172).

Praktyczne wdrozenie koncepcji Taylora zostalo zrealizowane przez Henry’ego
Forda (1863-1947) w jego firmie motoryzacyjnej (Liebfeld, 1970). Ford jako pierw-
szy wprowadzil tasme produkcyjna, co pozwolito mu uzyskaé obnizke kosztéw nie-
osiagalng dla konkurentdéw i niemal zmonopolizowa¢ rynek samochodéw w USA.
Udato mu si¢ to dzigki modelowi T, wprowadzonemu do produkcji w roku 1908
i produkowanemu nieprzerwanie przez 19 lat — Iacznie sprzedano ponad 15 milio-
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néw jego egzemplarzy (Ward, 1974, s. 155). Ford jako pierwszy zastosowal peing
wymienno$¢ czedci, malowal wigkszo§¢ samochodéw na jeden kolor, a wszystkie
procesy podporzadkowat obnizaniu kosztow i przyspieszaniu produkcji. Dzigki tym
dziataniom zredukowal koszty produkcji prawie trzykrotnie, co pozwolito mu istot-
nie obnizy¢ cen¢ koncowa samochodu, z 825 USD w roku 1909 do 290 USD w roku
1927 (Ward, 1974, s. 155).

Dziatania Henry’ego Forda zwigzane ze standaryzacja procesu wytwoOrczego
i produkcjg masowg noszg nazwe fordyzmu. Wprowadzony przez fordyzm nadzor
pracownikOw jest obecnie stosowany nawet na szersza skalg, m.in. w formie inwigi-
lacji elektronicznej. Wraz z uptywem czasu wystandaryzowany model Forda T utracit
zainteresowanie klientéw, a konkurujaca z Fordem firma General Motors zaczeta
oferowaé samochody skierowane do réznych grup klientéw i zapoczatkowata stoso-
wanie na duza skale techniki zwanej obecnie segmentacja rynku, co pozwolito lepiej
dopasowac produkty do potrzeb konkretnych nabywcow i pokazaé, ze nie tylko cena
jest istotnym kryterium decyzji zakupowej (Chatterjee i in., 2002, s. 143). W opozycji
do fordyzmu rozwinat si¢ tzw. postfordyzm, odchodzacy od standaryzacji i produkcji
masowej, a podkreslajacy elastyczno$¢ procesOw pracy i wykorzystanie przez pracow-
nikow specjalistycznej wiedzy.

Kolejny teoretyk naukowego zarzadzania, Chester I. Barnard (1886-1961),
podobnie jak Taylor, wykorzystywat swoje do§wiadczenia zawodowe do rozwoju kon-
cepcji teoretycznych (Singleton, 2010, s. 2-5). Barnard nie badal proceséw pracy
z punktu widzenia pojedynczego stanowiska, lecz swoimi analizami obejmowat orga-
nizacje jako catosc¢. Jego poglady stanowity zapowiedz kolejnych kierunkéw w nauce
o zarzadzaniu, ktore uwzgl¢dnialy szersza perspektywe organizacyjna, a z czasem
takze otoczenie organizacji (Barnard, 1945). Barnard akcentowal ograniczona cia-
glod¢ organizacji ze wzgledu na stalg wymiang jej cztonkdw, co stanowilto zapowiedz
poOzniejszych o kilkadziesiat lat analiz znaczenia zasobow wiedzy w organizacji.
Wskazywat takze na kluczowy czynnik dla istnienia organizacji, jakim jest umiejet-
no$¢ zaspokajania potrzeb jej uczestnikow. Organizacja moze funkcjonowac przez
diuzszy czas wyltacznie wtedy, gdy nie tylko cztonkowie stuza jej celom, ale takze
ona stuzy im.

2.3. Nurt administracyjny w naukowym zarzadzaniu

Roéwnolegle z rozwijajacym si¢ w Stanach Zjednoczonych tayloryzmem w Euro-
pie pojawil si¢ zblizony nurt, takze majacy na celu usprawnienie funkcjonowania
organizacji, ale z nieco odmiennej perspektywy. Nurt administracyjny zostat zapo-
czatkowany przez Henri’ego Fayola (1841-1925), kt6ry byl inzynierem, a nast¢pnie
dyrektorem spo6tki Comambault, dziatajacej w branzach gorniczej i hutniczej (Spatig,
2009, s. 196). O ile taylorystow interesowaly przede wszystkim specjalizacja i stan-
daryzacja, koncentracja na zadaniach oraz analiza dotyczaca pojedynczych zadan
pracowniczych, o tyle Fayol analizowat raczej formalizacje i hierarchizacje, koncen-
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trowal si¢ na caloSciowym procesie zarzadzania, ktéry interpretowal na poziomie
calej organizacji, a nie pojedynczych stanowisk pracy. Dodatkowa, istotng rdznicg
byl przedmiot analiz: Taylor zajmowatl si¢ gtéwnie pracownikami produkcyjnymi,
podczas gdy Fayol — administracyjnymi (stad zreszta nazwa nurtu).

Prace Fayola byly poczatkowo stabo znane na §wiecie. Pierwsze francuskie wyda-
nie jego ksigzki opublikowano w 1916 roku, ale popularno$¢ przyniosto mu dopiero
ttumaczenie tekstow na jezyk angielski, ktore nastapito dopiero po II wojnie §wiato-
wej (Spatig, 2009, s. 196). Fayol wychodzit z zatozenia, ze problemy w zarzadzaniu
organizacja mozna rozwigza¢ poprzez nadanie im odpowiedniej struktury i konse-
kwentne realizowanie planéw, co powinno przelozy¢ si¢ na zwigkszenie efektywnosci
i wydajnosci (Fayol, 1947). Na podstawie swoich do$wiadczen zawodowych zapropo-
nowal nastepujace narzedzia i techniki, majace usprawni¢ zarzadzanie:

* piony funkcjonalne w organizacji — podzial na piony techniczne, handlowe, ubez-
pieczeniowe, finansowe, ksiggowe, administracyjne;

* rozlaczno$¢ wszystkich aspektow funkcjonowania organizacji: pracy, zadan, sta-
nowisk i obowiazkéw;

* stworzenie hierarchii stanowisk i niesprzecznej sieci zalezno$ci pomigdzy nimi;

* utrzymanie dyscypliny w organizacji;

* podporzadkowanie interesu osobistego pracownika interesowi organizacji.

Fayol wyr6znit pie¢ funkcji zarzadzania (Kurnal, 1972, s. 311):

» przewidywanie (prezentowane roéwniez jako planowanie lub prognozowanie),

* rozkazywanie (pdzZniej interpretowane jako motywowanie),

* organizowanie,

* koordynowanie (ktore obecnie nie jest wyr6zniane jako oddzielna funkcja zarza-
dzania),

* kontrolowanie.

Tabela 2 prezentuje zasady zarzgdzania postulowane przez Fayola jako niezbgdne
do stworzenia efektywnej organizacji (Kurnal, 1972, s. 311).

Twoérczym rozwinigciem jednej z zasad Fayola zajal sie Lyndall Urwick
(1891-1983). Z jednosci rozkazodawstwa i jednolitoSci kierownictwa wywiodt
ogoblng prawidlowos¢, dotyczaca tzw. rozpigtosci kierowania (ang. span of control).
Jego postulat glosit, ze kierownik powinien dazy¢ do redukcji liczby bezposrednio
podlegajacych mu pracownikOw, poniewaz w ten sposob zwigksza efektywnos¢ swo-
ich dziatah i stymuluje lepsza wspotprace pomi¢dzy podwiadnymi (Urwick, 1956,
s. 39-43).

Fayol dostrzegal ograniczenia wynikajace ze swoich zasad. Silna proceduralizacja
i formalizacja moga bowiem prowadzi¢ do nieefektywnoSci, spowodowanej przez
powolne procesy komunikacyjne. Fayol sugerowat, aby upowazni¢ pracownikow do
komunikowania si¢ nie tylko z przetozonymi, ale takze — w sprawach mniej waznych
—ze wspOlpracownikami z innych dziatow i piondéw funkcjonalnych. Ta pragmatyczna
zasada znana jest pod nazwa ,.ktadki Fayola”.
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Tabela 2. Zasady zarzadzania wediug Henri’ego Fayola

Lp. Zasada Opis

Analogicznie, jak w tayloryzmie — kazdy pracownik

1| Podzial pracy odpowiadal za fragment pracy

Wazne jest, aby kierownik mial poparcie przetozonych (autorytet

2 | Autorytet kierownika formalny) oraz szacunek podwladnych (autorytet osobisty)

Rozumiana jako podporzadkowanie si¢ regulom ustalonym

3 | Dyscyplina przez pracodawcg

Jednos¢ rozkazodawstwa | Kazdy pracownik podlega jednemu kierownikowi

5 | Jednolito$¢ kierownictwa | W kazdym zespole jest jeden kierownik

Interes osobisty a interes | Organizacja i osiagane przez nig korzySci maja pierwszenstwo
ogobtu przed interesem osobistym pracownikow

Powinno by¢ zalezne od efektdw pracy i do nich

7 | Wynagradzanie .
proporcjonalne

Organizacja musi by¢ zarzadzana w sposob spdjny i odgoérny,

8 | Centralizacja L . .
a najwazniejsze decyzje sa podejmowane przez prezesa

Okresla tzw. droge stuzbowa, czyli sformalizowany obieg

9 | Hierarchia . s .
informacji, polecen itp.

10 |Lad organizacyjny Kazdy pracownik ma swoje miejsce w strukturze

Firma powinna uwzglednia¢ w ocenie pracy nie tylko
bezposrednie wyniki, ale takze czynniki wplywajace na
rezultaty dzialan pracownika

Sprawiedliwe

1 traktowanie

Oznacza m.in. przewidywalno$¢ rozwoju kariery

12 | Stabilizacja . . .7 . . S
i wynagrodzen, sprzyjajaca zwigkszaniu wydajnosci

Nalezy pracownikowi pozwoli¢ na zglaszanie swoich pomysiow

13 | Inicjatywa do kierownika

Poczucie wspdlnoty Zesp6l wspdlpracujacy ze sobg przez diuzszy czas jest
14 | personelu (fr. esprit de bardziej efektywny dzigki wypracowanym zasadom wspOlpracy
corps) i wzajemnemu zaufaniu

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kurnal (1972, s. 311), Fayol (1947).

2.4. Ograniczenia naukowego zarzadzania

Nurty przemystowy i administracyjny wniosly do nauki o zarzadzaniu postulaty
formalizacji wszystkich aspektow pracy. Ich wktad jest powszechny we wspotczesnych
organizacjach, w ktorych stosowane sa: formalne zakresy dzialania i odpowiedzial-
noSci, pisemna komunikacja na wszystkich szczeblach hierarchii, profesjonalizacja
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz oddzielenie istoty stanowisk od zajmujacych je
w danym momencie osdb. Oba nurty staly si¢ inspiracjg dla socjologdw organiza-
cji, analizujacych specyfike procesow pracy i dysfunkcje organizacyjne. Z badaniami
naukowego zarzadzania wigzg si¢ takze dos¢ istotne ograniczenia:

* nadmierny podzial pracy — dzielenie pracy na coraz mniejsze fragmenty i przy-
dzielanie ich r6znym osobom prowadzi do dehumanizacji pracy, a w diuzszej

perspektywie do spadku motywacji i wydajnosci (Morgan, 1999, s. 34);
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* fascynacja zdehumanizowang technika — badacze analizowali w zarzadzaniu
giéwnie zmienne iloSciowe (wolumen produkcji, liczba ruchéw na stanowisku
pracy itp.), za§ zjawiska o charakterze jakoSciowym (np. zadowolenie z pracy)
nie byly brane przez nich pod uwagg;

* niedocenianie zlozonos$ci motywacji ludzi i aspektdow spotecznych zarzadzania
— czynniki psychologiczne i socjologiczne znajdowaly si¢ poza obszarem zainte-
resowan badaczy;

* niebranie pod uwage otoczenia organizacji — czeSciowo ze wzgledu na poczatki
dyscypliny i konieczno$¢ wypracowania aparatu badawczego, a czgSciowo
z powodu duzej ztozonoSci takich analiz, organizacja byla opisywana w oderwa-
niu od swojego otoczenia rynkowego, a tayloryzm sprawdza si¢ przede wszystkim
w stabilnym otoczeniu rynkowym (Morgan, 1999, s. 34);

» zalozenie istnienia jednego najlepszego sposobu (ang. one best way) wykonywania
kazdej czynnoSci, z ktorym polemizowali pdzZniej m.in. reprezentanci podejscia
systemowego do zarzadzania, proponujac zasade¢ ekwifinalnoSci dzialan, zgodnie
z ktdra ten sam efekt mozna osiggnaé na wiecej niz jeden sposob i wszystkie one
beda poprawne, a ostateczny wybor sposobu dziatania zalezy od przyjetych przez
decydenta kryteriow.

Nie nalezy jednak blednie utozsamiaé tayloryzmu czy calego zarzadzania nauko-
wego z rzekomym promowaniem nieludzkich warunkéw pracy lub nadmiernej for-
malizacji wszystkich aspektow funkcjonowania organizacji (Brogan, 2011, s. 44).
Z dzisiejszej perspektywy zasady proponowane na poczatku XX wieku moga spra-
wia¢ wrazenie odhumanizowanych i mafo produktywnych, ale byty one dopasowane
do rzeczywistoSci spoleczno-gospodarczej, w ktorej powstawaly. Metody zarzadzania
byly postrzegane jako narzedzia pracy, a tradycyjny podzial miedzy menedzerami
czyli ,,biatymi kotnierzykami” (ang. white collars) a pracownikami wykonawczymi
(,,niebieskie kotierzyki”, ang. blue collars) opieral si¢ na r6znicach w wyksztalceniu
i samodzielno$ci w miejscu pracy, wymuszajacych jak najdoktadniejsze kierowanie
pracownikiem, zeby nie dopusci¢ do biedoéw wynikajacych z jego niewiedzy. W ten
sposOb kierownik wspodlnie z pracownikiem byl bezposrednio odpowiedzialny za
wyniki pracy. Dopiero w drugiej potowie XX wieku, wskutek rosnacej liczby oséb
z wyzszym wyksztatceniem oraz wigkszego znaczenia sektora ustug doszio do zatar-
cia roznic pomigdzy bialymi i niebieskimi kotnierzykami oraz wyksztatcenia si¢ grupy
organizacyjnych specjalistow, wykorzystujacych wiedze ekspercka w znacznie bar-
dziej samodzielnej pracy.

2.5. Wspotczesne znaczenie naukowego zarzadzania

Z perspektywy czasu naukowe zarzadzanie mozna uznaé za nurt badawczy, ktory
stworzyl podstawy metodologiczne dla nauk o zarzadzaniu oraz wprowadzit wiele
kluczowych dla dyscypliny pojec. Stanowil on odpowiedZ na przemiany gospodarcze
i spoleczne zachodzace na przetomie XIX i XX wieku, pozwalajac usystematyzo-
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wac nowy obszar wiedzy i zaoferowaé naukowe spojrzenie na zagadnienia zwigzane
z zarzadzaniem, docierajac do $wiadomosci teoretykow i praktykow.

Wiele zagadnief opisywanych przez Taylora wzbudza obecnie ponowne zainte-
resowanie badaczy. Analizy struktur organizacyjnych pozwalaja projektowac struk-
tury dopasowane do konkretnych potrzeb organizacyjnych, co ma znaczenie m.in.
w tworzeniu nowych przedsigbiorstw i zarzadzaniu projektami. Wykresy Gantta sg
wykorzystywane i rozwijane w duzych projektach informatycznych i zbrojeniowych.
Z kolei zgodne z zasadami tayloryzmu zarzadzanie procesami i automatyzacja pracy
znajdujg zastosowanie w przedsiebiorstwach produkcyjnych oraz organizacjach ustu-
gowych, np. w sieciach restauracji fast food.

W nowoczesnej produkcji mozna méwi¢ o powrocie do zasad sformutowanych
przez Taylora, poniewaz wspOlczesna robotyzacja stanowi praktyczne ich wdrozenie,
ale w odniesieniu do maszyn, a nie ludzi. Réwniez produkcja bazujaca na pracy
rak ludzkich jest projektowana na podstawie osiagnie¢ naukowego zarzadzania —
wytworstwo w wielu krajach rozwijajacych si¢ jest zorganizowane tak, jak wygladata
praca w zaktadach Forda w pierwszej potowie XX wieku, a globalizacja wzbudzita
zainteresowanie tym klasycznym nurtem badaf w naukach o zarzadzaniu.

Wszystkie podane wczeSniej przyktady pokazuja, jak ztozona i wielowatkowa
naukg jest nauka o zarzadzaniu. Naukowe zarzadzanie podlegato niezaleznemu
rozwojowi na dwoch kontynentach, a mimo to wnioski, do jakich doszli badacze,
byly niezwykle podobne. Nurt Human Relations (opisany w odrgbnym rozdziale
ksigzki) powstat jako bezposrednia odpowiedZ na niedostatki zarzadzania nauko-
wego, ktdre nie bylo w stanie wyjasni¢ zmian w wydajnosci pracownikéw. PodejScie
systemowe stanowito z kolei odpowiedZ na potrzebe wzbogacenia dotychczasowej
analizy organizacji o elementy zewnetrzne, cho¢ nie byloby to oczywiScie mozliwe
bez pojawienia si¢ maszyn liczacych i komputeréw. Podejscie sytuacyjne po raz
kolejny odpowiedzialo na aktualne potrzeby, akcentujac niepowtarzalno$¢ kazdej
organizacji i konieczno$¢ traktowania kazdego problemu jako okazji do ponownego
odkrywania istniejacych koncepcji. Chociaz kolejne nurty w nauce o zarzadzaniu for-
mulujg zastrzezenia wobec poprzednikéw, a nawet podwazaja niektore ich zatoze-
nia, naukowe zarzadzanie nadal stanowi istotny punkt odniesienia dla wspoiczesnych
koncepcji teoretycznych, wplywajac na rozwoj wspodiczesnych podejsé do organizacji
i zarzadzania.

2.6. Podsumowanie

Rozdziat dotyczyl naukowego zarzadzania, pierwszego usystematyzowanego
podejscia do badan w naukach o zarzadzaniu oraz omawiat jego dwa najwazniej-
sze nurty: zarzadzania przemystowego i administracyjnego. Oba nurty taczyta proba
naukowego opisu praktyk organizacyjnych oraz analityczne spojrzenie na funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa. Dzielit je z kolei obszar organizacji poddawany analizie.
Frederick Taylor koncentrowat si¢ na pracownikach produkcyjnych, za§ Henri Fayol
na pracy administracji. Mimo odmiennych spojrzefi, obydwa nurty wspdlnie potozyly
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podwaliny pod wszystkie kolejne perspektywy badawcze teorii organizacji i zarzadza-
nia. Naukowe zarzadzanie nadal znajduje zastosowanie w firmach produkcyjnych
i ustugowych, stawiajacych na standaryzacje produktéw i proceséw, wplywajac na
badania i praktyke w obszarze zarzadzania operacyjnego.
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