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PRAWO 1 ZARZADZANIE

Lech Jaczynowski, Maria Rotkiewicz

TAYLORYZM A INNE OBSZARY WIEDZY

Motto

Wprowadzajgc naukowe zarzqdzanie w bardzo
matym stopniu opieramy sie na wtasnych pomystach.
Wszystko co robimy, opiera sie na cudzych pomystach.
Naukowe zarzqdzanie nie sili sie na oryginalnosé.
Jestem z tego dumny...

Frederick Winslow Taylor!

[stowa kluczowe: naukowa organizacja pracy, fizjologiczna teoria organiza-
¢ji, wiedza inzynierska, prakseologia, tradycja, sport]

Streszczenie

W opracowaniu zwrécono uwage na rézne czynniki i wiele obszaréw wiedzy,
ktére mialy wptyw na ksztaltowanie sie aktywnosci zawodowej i badawczej Fre-
dericka Winslowa Taylora (1856-1915), uwazanego za ojca tzw. naukowej orga-
nizacji pracy i jednego z gléwnych prekursoréw nauki organizacji i zarzadzania.

I Cytat pochodzi z odczytu pt. Scientific Management wygloszonego w The Amos Tuck
School w 1911 r. podczas konferencji na temat naukowego zarzadzania. Poréwnaj w: Fre-
derick Winslow Taylor, Zasady naukowego zarzqdzania W: Twércy naukowych podstaw
organizacji (red. J. Kurnal). PWE, Warszawa 1972, s. 80. Zdjecie F. Taylora z: J. Kinard;
Management. Lexington. Massachusetts, Toronto 1988 s. 33 (The Battman Archive).
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Podkreslono uwarunkowania rodzinne, wyznaniowe, Srodowiskowe, praktyke
zawodowa, profil ukonczonych studiéw, wreszcie jego zainteresowanie sportem
na najwyzszym poziomie. Podjeto probe wykazania, ze wiedza o treningu sporto-
wym, a zwlaszcza o sprawnosci motorycznej cztowieka, mogta byé gtéwnym punk-
tem inspiracji, przy realizacji taylorowskich eksperyment6w nad usprawnianiem
pracy robotnikéow.

1. Wprowadzenie do problemu

Naukowa organizacja pracy (NOP), za ojca ktorej uwaza sie Fredericka Win-
slowa Taylora rodzila sie na bazie przemyslen wielu ludzi bedacych specjalistami
w réznych dziedzinach wiedzy, bo dzisiejszej nauki organizacji i zarzadzania prze-
ciez jeszcze nie byto. Sama NOP okreslana jest przez réznych autoréw a to jako
nurt technologiczny [Kurnal 1969, s. 20], czy to kierunek inzynierski [Martyniak
1986, s. 91, bo wowczas prowadzone prace badawcze dotyczyly gléwnie organizo-
wania pracy na podstawowych (wykonawczych) stanowiskach pracy i realizowane
byly przede wszystkim przez inzynieréw, réznych zreszta specjalnosci. I tak, sam
F. W. Taylor byt inzynierem mechanikiem podobnie jak jego wspotpracownik (wcze-
$niej nawet przelozony) Henry Lawrence Gantt. Propagator tych idei w Europie
Henry Le Chatelier byt inzynierem chemikiem, a wspélpracujacy z tym ostatnim
Karol Adamiecki inzynierem technologiem. Zaliczany do przywotanego w tytule
tayloryzmu, Frank Bunker Gilbreth byt inzynierem budowlanym. Inzynierem
z wyksztalcenia byt réwniez wywodzacy sie z tego nurtu Harrington Emerson.

Ten trend wystepuje zresztg w catej historii organizacji i zarzgdzania, do po-
wstania ktorej przyczynili sie najrézniejsi specjalisci. I tak Henry Fayol (ojciec
nurtu administracyjnego w organizacji) byt inzynierem gérnictwa, Charles Bab-
bage (pomystodawca koncepcji efektu synergetycznego) byt matematykiem, Max
Weber (autor modelu biurokracji) byt historykiem, socjologiem religii i ekono-
mista, Aleksander Bogdanow (prekursor tektologii) byt lekarzem hematologiem,
Tadeusz Kotarbinski (twérca prakseologii) byt filozofem, Elton Mayo (odkrywca
uwarunkowan Human Relations) byl psychologiem, a Ludwig von Bertalanffy
(konstruktor zasad ujecia systemowego) byt biologiem itd., itp. Wszyscy oni spo-
tykajac sie z nekajacymi ich problemami natury organizacyjnej rozwigzywali je,
tworczo adaptujac metody badan istniejace juz w ich podstawowej specjalnosci.

Niektorzy autorzy [Bielski 2004, s. 7] piszg wrecz o interdyscyplinarnosci dzi-
siejszej teorii organizacji i zarzadzania. Wspomniany wyzej autor wskazuje, ze
interesujaca nas tu dyscyplina naukowa ma czesciowo wspélne pola (przedmiot
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badan, metodologia) z innymi dyscyplinami takimi jak: socjologia, psychologia,
nauki ekonomiczne, nauki techniczne, teoria systeméw, nauki prawnicze, prak-
seologia, matematyka, statystyka czy nauki polityczne. Zaznacza przy tym, ze
podana lista dyscyplin naukowych, zazebiajacych sie z teorig organizacji i zarza-
dzania, moze nie w pelni pokrywacé sie z podobnymi listami sporzadzonymi przez
innych autoréw.

Majac wszystko powyzsze na wzgledzie, celem niniejszego opracowania be-
dzie przyjrzenie sie, jakie to elementy wiedzy posiadanej przez F. W. Taylora mo-
gly przyczynic¢ sie do powstania prekursorskiego podejscia przy rozwigzywaniu
probleméw organizacyjnych i powstania kierunku wiedzy organizacyjnej nazywa-
nego potem tayloryzmem.

W niniejszej pracy postuzono sie przede wszystkim analizg tekstow opraco-
wan oraz materiatow zZrédltowych, tak polskich jak i amerykanskich dotyczacych
tayloryzmu.

2. Zarys biografii

Frederick W. Taylor urodzit sie 20 marca 1856 r. w stanie Pensylwania USA.
Co do miejscowosci mamy jednak juz rézne dane. W jednych Zrédiach jest to Fi-
ladelfia [Kurnal 1972] w innych Germantown [Martyniak 1997]%2. Germantown
wedlug dzisiejszych map jest dzielnicg Filadelfii, ale w opisach walk niepodle-
glosciowych z konca XVIII wieku wystepuje jako oddzielna miejscowos§é. Mimo
wszystko za miejsce urodzenia naszego bohatera mozemy przyjaé Filadelfie, kt6-
ra tak czy inaczej byla miastem jego mlodosci. Jest to wazne, bo Filadelfia ode-
grata wczes$niej wazng role w historii Stanéw Zjednoczonych Ameryki. To tu byt
w XVIII w. gtéwny teren walk o niepodlegto$é. Tam podpisano w 1776 r. Deklara-
cje Niepodleglosci Stanéw Zjednoczonych, a w rok pdézniej ogloszono utworzenie
Unii i uchwalono konstytucje USA. Miejscowo$é ta byta tez w latach 1790-1800
stolica Stanéw Zjednoczonych Ameryki, a p6zniej i tak pozostata jednym z gtéw-
nych o§rodkéw kultury narodowe;.

To w takiej tradycji miat sie wychowywaé F. W. Taylor. Wiecej urodzit sie
w bogatej rodzinie kwakréw — protestanckiej grupie wyznaniowej, uznajacej jedy-

2 W opracowaniu Z. Martyniaka pt. Prekursorzy nauki organizacji (wyd. II rozsze-
rzone), Wyd. PWE Warszawa 1993 na str. 19 podano tez, ze miejscowo$¢ Germantown
znajduje sie w stanie Filadelfia — co jest ewidentnym nieporozumieniem, bo Filadelfia jest
miastem, ktore lezy w stanie Pensylwania.
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nie prawomocno$é indywidualnego ,,wewnetrznego objawienia”. Cztonkowie tej
grupy odrzucajg zewnetrzne formy kultu, potepiaja podzialy religijne. Nie chcg
stuzby wojskowej, gardza rozrywkami. Zawsze byli nastawieni prospotecznie.
Wezeéniej zwalczali niewolnictwo a w czasach nam blizszych zaangazowali sie
w pomoc ofiarom II wojny Swiatowej, za co otrzymali w 1947 r. pokojowa nagrode
Nobla. Dziatali gtéwnie na terenie stanu Pensylwania. Takie srodowisko w sposéb
oczywisty musiato wywieraé wpltyw na uksztattowanie sie charakteru mtodego
F. W. Taylora. Jego lata szkolne i okres studiéw tez sg w zZrédtach réznie przedsta-
wiane. Jedni pisza, iz ze wzgledu na staby wzrok musial przerwaé¢ nauke w szkole
Sredniej i podjaé praktyke w matym warsztacie mechanicznym [Martyniak 1993].
Jednak inni [Kurnal 1972] twierdza, ze choroba oczu zmusita go do przerwania
dopiero studiéw prawniczych w Harvard University.

Tak czy inaczej . W. Taylor podjal w 1878 r. prace w charakterze Slusarza
w zaktadach przemystowych Midvale Steel Company, a wiec w wieku dwudziestu
dwu lat. Pracowat tam dwanascie lat przechodzac wiele szczebli w swojej karierze
zawodowej i w praktycznym dziataniu poznajac problemy, czy wrecz wady stoso-
wanego tam wowczas systemu produkgji.

Pracujac, podjal nietypowe jak na tamte czasy korespondencyjne studia
w Stevens Institute of Technology w New Jersey, dyplomujac sie w 1883 r. z ty-
tutem inzyniera mechanika. Zdumiewajace jest tez to, ze mimo chorych oczu
i obowigzku tgczenia pracy zawodowej z nauka, znalazt jeszcze czas na sport na
najwyzszym poziomie, zdobywajac w 1881 r. w tenisie ziemnym (w deblu) tytut
mistrza Stanéw Zjednoczonych. Jego partnerem byt wéwczas Clarens M. Clark.
Pokonali oni w finale pare A. van Renssealaer i A. E. Newbold?.

Lata spedzone przez F. W. Taylora w Midvale Steel Company, przeprowadzane
tam eksperymenty, owocowaty awansem zawodowym az do stanowiska dyrekto-
ra technicznego w tej firmie. Jednak w 1890 rozstal sie z nig i objat stanowisko
dyrektora generalnego w Manufacturing Investment Company, przedsiebiorstwa
dziatajacego w branzy papierniczej. Specyfika pracy w tym nowym miejscu za-
trudnienia nie pozwalata mu na kontynuowanie jego zainteresowan naukowych,
wiec po trzech latach odszedt z tej firmy, wrécit do Filadelfii i zalozyt wlasne biuro
doradztwa organizacyjnego.

3 Wedtug Oficial Encyclopedia of Tenis. Ed. United States Tennis Association 1975,
Federacja Tenisa na Trawie Stanéw Zjednoczonych (USTA — United States Lawn Tennis
Association) powstata 21 maja 1881 r. i w sierpniu tego samego roku zorganizowano w
Newport I Mistrzostwa Krajowe w Tenisie (The First National Championship), w ktérych
to wystartowali i wygrali F. W. Taylor i C. M. Clark.
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Kolejne lata to szereg spektakularnych reorganizacji wielu znaczacych wow-
czas przedsiebiorstw, eksperymenty i wygtaszane oraz publikowane doniesienia
z jego badan naukowych. Angazuja go wreszcie w 1898 r. do zreorganizowania
Bethlehem Steel Company. Przy tej okazji, wtacza sie tam w badania z zakresu in-
zynierii przemystowej prowadzone przez Maunsel’a White z zespotem asystentéw
i tworza stop stali narzedziowej szybkotnacej (high speed steel). Odkrycia tego
dokonuja, nie jak mozna by przypuszczaé w laboratorium metalurgicznym, ale
opracowujac wzorce narzedzi do obrobki skrawaniem. Spowodowato to rewolucje
technologicznag i za odkrycie to obaj zostali wyr6znieni ztotym medalem na Swia-
towej Wystawie Powszechnej w Paryzu w 1900 r. Nowe narzedzia (noze) wykona-
ne z tego stopu pozwalaly przys$pieszy¢ obrébke skrawaniem z dotychczasowych
3,6 mb/min do 18 mb/min. O osiagnieciu tym wspominajg tez autorzy dziela Kro-
nika Sportu 1993 s. 186, chociaz nie piszg niestety tam nic o jego wezesniejszych
tenisowych sukcesach. Natomiast w Matej encyklopedii techniki z 1962 r. na str.
1094 znajduje sie szczegétowa informacja o sktadzie tego wynalezionego przez
F. W. Taylora i M. White stopu. Jest to stal o znacznej zawartoéci wolframu
(16-20%) oraz domieszkach wanadu i chromu, wytrzymata na wysoka temperatu-
re (6002C) podczas obrobki.

Wynalazek stopu stali szybkotnacej byt konsekwencjg wielu lat do§wiadczen
nad problemem przySpieszenia obrébki skrawaniem. Jak ttumaczyt sam F. W,
Taylor [1972 s. 80] zaczeto sie od sprowadzania katéw skrawania regulowanych w
trzech ptaszczyznach. Po szeéciu miesigcach do§wiadczen stwierdzono, ze czynnik
ten wprawdzie ma wptyw na to co byto przedmiotem poszukiwan, ale jest on re-
latywnie niewielki. W trakcie tych eksperymentéw odkryto tacznie az dwanascie
czynnikéw, co do istotnosci ktérych nie zdawano sobie do tej pory sprawy. Przy
okazji zwrécono uwage na zdumiewajgcg niecheé¢ ludzi do wdrazania nowinek
technicznych, ktérych duza skuteczno$é zostata juz ewidentnie udowodniona. Ta-
kim wtaénie przyktadem byl wczesniejszy pomyst schtadzania woda pracujacego
noza, co przys$pieszalo proces obrébki o 40%. Mimo szerokiej akcji propagujacej
nowa technologie, w ciagu kilkunastu lat od jej publicznej demonstracji, zadna
konkurencyjna firma nie zastosowala jej u siebie.

W 1903 r. . W. Taylor opublikowal swojg pierwszg ksigzke z zakresu organi-
zacji i zarzadzania pt. Shop Management (Zarzqdzanie warsztatem wytwérczym
zostato wydane w jezyku polskim w 1926 r.). W 1911 r. wyszta kolejna jego ksigzka
pt. Principles of Scientific Management (Zasady naukowego zarzgdzania). Byt tez
autorem okoto 40 patentow.

W roku 1906 cztonkowie American Society of Mechanical Engineers powotali
go na prezesa tej organizacji. W tym samym roku F. W. Taylor otrzymat tytut
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doktora honoris causa University of Pensylwania. W 1911 r. zalozyt towarzystwo
naukowe The Society to Promote the Sciences of Management przemianowane po
jego $mierci na Taylor Society.

Ostatnie lata zycia F. W. Taylora to z jednej strony uznanie dla jego metod
usprawniania pracy, z drugiej krytyka ze strony bojacych sie zwolnien z pracy
stabszych robotnikéw i ataki innych przedsiebiorcéw, ktérzy obawiali sie odpty-
wu z ich zakladéw najlepszych pracownikéw. Do tego dodac trzeba ostrag krytyke
0s0b, ktore nie rozumiaty naukowosci nowego podej$cia w metodach Taylora do
organizacji i co wiecej czesto odwotywaty sie do negatywnych do$wiadczen innych
eksperymentatoréw czy doradcow, ktérzy nierzadko system F. W. Taylora wpro-
wadzali bardzo nieudolnie.

Klasyczny taki przypadek opisuje Wlodzimierz Piotrowski [1995, s. 456]. Do-
tyczyt on bytego wspodtpracownika F. W. Taylora niejakiego Jima Harris’a. Po usa-
modzielnieniu sie podjat on prace w innym zakladzie na stanowisku inspektora.
Cztowiek ten stusznie zaskoczony dowolnosciag w doborze narzedzi, regulacjg obro-
tow maszyn ,na oko”, amatorskim hartowaniem nozy wykonanych z tradycyjnej
woweczas stali weglowej itp. postanowit w catym warsztacie wprowadzié taylorow-
ski system pobudzania do pracy. Niestety zawiédt nadzér brygadzisty sceptycznie
nastawionego do wszelkich innowagcji. Poniewaz niechetni jakimkolwiek zmianom
byli tez robotnicy, caty zaktad wkrétce stangt przed widmem bankructwa.

Naglosnienie takich negatywnych przypadkéw zwigzanych z nowym syste-
mem organizacji pracy, doprowadzito do tego, ze idee F. W. Taylora byly przedmio-
tem przestuchan Kongresu USA [Griffin 1996 s. 75]. W ich wyniku w styczniu
1915 r., uchwalajac budzet armii i marynarki wojennej USA, uchwalono tez zapis,
ze ,Zadna z przyznanych sum nie moze byé uzyta jako wynagrodzenie za badanie
czasu pracy (chronometraz), lub jako premia do zwyktej ptacy roboinika w za-
ktadach wojskowych” [Adamiecki 1997 s. 148]. F. W. Taylor bardzo przezywat te
krytyke. Zmart 21 marca 1915 r. w Filadelfii nie doczekawszy sie za zycia takiego
uznania, na jakie zaslugiwaty jego koncepcje.

3. Charakterystyka wybranych eksperymentéw

Badania realizowane przez F. W. Taylora, ich cel oraz wyniki byly wielokrotnie
opisywane w literaturze poSwieconej naukowej organizacji pracy. Czynit to sam
F. W. Taylor, ale tez autorzy wiekszo$ci podrecznikéw akademickich. Tutaj wiec
scharakteryzowane zostang tylko gtéwne zatozenia z kilku wybranych jego eks-
perymentow.
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Chronometraz i modelowanie czynnosci

Punktem wyj$cia do przedstawionych ponizej badan byta konstatacja od-
no$nie powolnosci wykonywania zadanych prac przez robotnikéw fizycznych.
Prosta obserwacja pozwalala jednak zauwazyé, ze niektérzy z nich po prostu
zle radzili sobie z wykonywang praca, inni spowalniali w sposéb sztuczny swoja
wydajno$é, bo przy wynagrodzeniu dniéwkowym nie mialo sensu wysilaé sie
ponad zadang norme. Chcagc stworzyé warunki motywujace ich do wiekszego
zaangazowania sie w wykonywang prace F. W. Taylor zamienit system placy
dniéwkowej, obowigzujacy woéwczas powszechnie (rowniez w przedsiebiorstwie,
w ktérym on sam pracowal), na system ptacy akordowej. Wychodzit bowiem ze
stusznego zatozenia, ze oceniaé i ptaci¢ powinno sie wg faktycznie wykonywanej
pracy. Zatozeniem byto tez, aby normy akordowe byly ustalane pod tzw. ,przo-
dujacego pracownika”, w sposéb umozliwiajacy mu uzyskanie ptacy okoto 60%
wiekszej niz dotychczas.

Nie wnikajac tu w szczegoétly, po serii doswiadczen i wyliczen ustalono, iz
z normy dniéwkowej dla tadowaczy wynoszacej 12,5 tony (Srednio przetadowywa-
no 16 ton) za co ptacono 1,15 dolara, przechodzi sie na podstawe normy akordowej
wynoszaca dziennie 48 ton (prawie cztery razy wiecej), za co ptacono 1,85 dolara
(tzn. o0 60% wiecej). Obliczenia sprawdzily sie, bo analizujac prace os6b pracuja-
cych w systemie akordowym przez caly rok okazalo sie, ze Srednio w ciggu dnia
robotnicy ci przetadowywali 57 ton [Taylor 1972a, s. 47], a wiec znacznie wiecej
od normy bazowe;j.

Norme ustalono eksperymentujac jednak tylko z jednym robotnikiem,
ktory zostal w sposéb subiektywny wytypowany do tych badan, jako osobnik
»szczegblnie dobrze przygotowany do tej pracy”.

Aby zrozumieé, dlaczego wybrany robotnik sprawiat od poczatku wrazenie
lepszego od innych F. W. Taylor zastosowal zasade Kartezjusza (Rene Descartes’a)
gloszaca, ze problem trzeba podzieli¢ na tyle czastek na ile trzeba i badac je od-
dzielnie. Podzielil wiec prace swoich robotnikéw na czynnosci elementarne, ana-
lizowat ich celowo$¢ i mierzyt stoperem czas ich wykonania. Tak to opisuje sam
F. W. Taylor [Kurnal 1972, s. 45] ,,...Na przyktad w wypadku tadowania suréwki
do wagonu, mozna prace podzieli¢ na nastepujace czynnosci elementarne: pobra-
nie suréwki z ziemi lub zwatowiska (pomiar w setnych czesciach minuty) przejscie
z nig po ptaszczyznie (czas na przejscie jednej stopy tzn. 38 Y2 cm), podejscie po
pochylni do wagonu (czas potrzeby na przebycie jednej stopy), wrzucenie suréwki
(pomiar w setnych czeSciach minuty), powrét bez ciezaru po nowy tadunek (czas
potrzebny na przebycie jednej stopy)”.
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W ten sposéb mogt on modelowaé ruchy pracownikéw, uczac ich niejako opty-
malnego wykonania, przez uswiadamianie im indywidualnych réznic, jakie wy-
stepujg miedzy ich sposobem pracy, a sposobem pracy przodujgcego robotnika.
Do tego zadania zatrudnil zreszta specjalnego kierownika — instruktora, ktéry
miat réwniez obowigzek spisywania wiedzy praktycznej od swoich robotnikéw
i sprowadzania jej do okreslonych praw i regut. Wiedze te miat nastepnie wpajaé
naukowo dobranym, najlepszym robotnikom. Mial tez z nimi postepowaé
jak z przyjacielem, starajac sie wydoby¢ na jaw i rozwijaé ich zdolno$ci, usitowaé
wyszkolié¢ jak najlepiej. UstaliliSmy na przyklad, pisat F. W. Taylor [1972b s. 72],
najskuteczniejsza technike postugiwania sie topata ...”Polegata ona na tym, ze
prawe przedramie opieramy na prawym biodrze, ktadziemy topate na lewej nodze,
a przy pchnieciu topatqg w zwatowisko rzucamy na nig ciezar ciata. Nie trzeba do
tego uzywaé muskutéw, bo sam ciezar ciata wpycha topate”. Jezeli kierownik za-
uwazy, ze robotnik opuscil sie w pracy, to posytaé powinien do niego nauczyciela
- nie poganiacza — aby stwierdzit co cie stalo i zbadal prace tego robotnika w celu
skorygowania jego btedow. W dziewieciu przypadkach na dziesieé¢ nauczyciel ten
stwierdzi zapewne, ze robotnik po prostu przeoczyt jaki$ element sztuki tadowa-
nia — pisat ojciec naukowej organizacji pracy. Ciekawe jest tez koncowe zbilanso-
wanie efektow modelowania ruchéw robotnikéw przez F. W. Taylora, mierzone
kosztem ponoszonym przez firme Bethlehem Steel Company. Koszt przetadowa-
nia jednej tony tadunku spadt tam z siedmiu do trzech centéw, a w zakltadach tych
przetadowywano rocznie prawie jeden milion ton réznych surowcow.

Eksperyment z lopata (optymalizacja obciazen fizycznych)

W trakcie trwania opisywanych wyzej badan zauwazono niepokojace zjawi-
sko, innej zupelnie natury. Dany robotnik, pracujac przy przetadunku réznych
surowcow, osiaggal w ciggu dnia pracy istotnie rézniace sie wielkoScia, masy prze-
tadowywanego towaru. Aby stwierdzi¢ przyczyny takiego stanu rzeczy wybrano
dwdéch przodujacych tadowaczy, ktérym zapowiedziano, ze beda musieli w trakcie
badan wykonywaé wiele ,,szalonych” polecen, ale dostana za swoja prace podwdj-
ng stawke (trwaly one dwa miesigce). Nie zgdano od nich intensywniejszej pracy.
Mieli pracowaé w réwnym rytmie tak aby sie nie przemeczaé lub wyczerpywac.
Praca ich bylta jednak caly czas obserwowana i mierzona.

Zaczeto z okre§lonym surowcem i topata, ktéra mogla jednym zagarnieciem
pomiescié prawie dwadziescia kilograméw tego surowca. Liczono ilo§é zagarnieé
i zmierzono liczbe ton przetadowanych w ciagu dnia. Nastepnego dnia robotnicy
otrzymali topaty o mniejszej pojemnosci — okoto 17 kg Okazalo sie, ze zagarnieé
lopata byto w ciggu dnia wiecej oraz tonaz dziennego urobku dzieki temu, po-
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mimo mniejszej topaty, byt wiekszy niz poprzedniego dnia. W kolejnych dniach
stosowano coraz mniejsze topaty i odnotowywano coraz wiekszy urobek dzienny.
Optimum zanotowano, gdy topaty zmniejszono do takich, ktére jednym zagarnie-
ciem pozwalaly na nabranie okoto 10 kg Dalsze zmniejszanie pojemnosci topat
spowodowato jednak juz sukcesywny spadek dziennego urobku.

Eksperyment powtérzony z innymi surowcami (piasek, koks, popiét z piecéw
itp.) wykazatl, ze najwiekszy tonaz dziennego przetadunku uzyskiwano zawsze,
gdy topata pozwalata na zagarniecie jednorazowo ok. 10 kg danego surowca.
Whniosek byt jednoznaczny — kazdy material, ze wzgledu na swdj ciezar wtasciwy,
powinno przetadowywac sie inng, dostosowang do niego topata.

W rezultacie w zaktadach tych odstapiono od zwyczaju, ze kazdy robotnik miat
przypisang sobie fopate, a wprowadzono az 8 typéw wielkosci topat, ktére wydawa-
ne byly robotnikom w zaleznosci od tego jaki surowiec wtasnie przetadowywali.

Badania nad wydolnosciag organizmu przy sortowaniu wyrobow

W ramach prac konsultujacych organizacje pracy w Simons Rolling Machine
Company, F. W. Taylor [Martyniak 1993, s. 20] mial wykonaé¢ zadanie polegaja-
ce na usprawnieniu systemu kontroli jakosci przy produkeji kulek tozyskowych.
W dziale sortujacym pracowato 120 kobiet. Gotowe kulki umieszczane byly na
wierzchniej stronie lewej dtoni, pomiedzy Sci$nietymi dwoma palcami. Pracow-
nica przy pomocy magnesu trzymanego w prawej dtoni przesuwata wspomnia-
ne kulki wylapujac i usuwajac te posiadajace nieréwnosci, pekniecia lub niedo-
stateczng twardo§é. Praca byla bardzo meczaca, wymagata wielkiego skupienia
i koncentracji uwagi.

F. W. Taylor zauwazyl, ze obowigzujacy dnidwkowy system wynagradzania
(przy stawce godzinowej) powodowal, Ze nie bylo przerw w pracy, a dzien robo-
czy trwat 10,5 godziny. Wprowadzono akord i zaostrzenie kontroli doktadnosci
sortowania, uniemozliwiono rozmowy podczas pracy i to spotkato sie z jakim§
zrozumieniem ze strony robotnic. Zaprotestowaty natomiast przeciwko przymu-
sowym przerwom: jednej na obiad i dwém na odpoczynek po 10 minut (przed
i po potudniu). Dalo to jednak 33% wzrost wydajnosci pracy. Nastepnie, tez przy
protestach robotnic skracano stopniowo dzien pracy — do 8,5 godziny. Konicowe
efekty byly zaskakujace:

— wzrosta wydajnoéé¢ pracy, pomimo krétszego o 2 godziny dnia pracy tak, ze

wynagrodzenia wzrosty o 100%;

— doktadno$é¢ sortowania wzrosta o 50%.

Odnotowac¢ tu jednak tez trzeba, ze prace utracito wéwczas az 85 robotnic, bo

pozostate 35 byly w stanie wykonaé wszystkie dotychczasowe zadania.
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4. Merytoryczna dyskusja nad tayloryzmem

Do najwiekszych osiagnieé F. W. Taylora w zakresie naukowej metody badania
organizacji pracy analitycy jego twérczoSci zaliczaja nastepujace:

1. Przyjecie zalozenia, ze nawet najbardziej ztozone zjawisko mozna sprowadzié
do konstytuujacych je sktadnikéw i statych zaleznosci przyczynowo-skutko-
wych;

2. Zwroécenie uwagi na koniecznosé okreslenia stopnia waznosci kazdego czyn-
nika, to znaczy wielkoSci jego wplywu na poszukiwany skutek. W tym ostat-
nim zakresie konieczne jest przeprowadzenie szczegélowych pomiaréw w celu
ustalenia wzoréw matematycznych i doktadnych stosunkéw liczbowych, kto-
re wiaza badane zjawisko z ,,ich” czynnikami;

3. Narzucenie praktyki weryfikowania przyjetych zalozen na drodze, ekspery-
mentu i do§wiadczenia.

Tak wlasnie pisat o filozofii systemu F. W. Taylora najwiekszy propagator
tego systemu H. Le Chatelier [1926]. F. W. Taylor niestety sam niewiele w swoich
opracowaniach poswiecat uwagi opisowi metodologii badawczej uwazajac, ze jest
ona oczywista. Gdyby nie prace wspomnianego wyzej H. Le Chatelier’a, czy K.
Adamieckiego [1997 s. 143] krytycy tayloryzmu mogliby swoimi uwagami juz na
poczatku wrecz zniszczy¢ catg koncepcje. Niektorzy go wySmiewali, inni wrecz
zarzucali arbitralno$¢ norm, ktére ustalil. Byli tez tacy, ktérzy posuwali sie do
insynuacji, sugerujac iz prezentowane wyniki sg sfatszowane.

Nawet po latach nie brakowato uszczypliwych uwag i to wygltaszanych przez
uznane autorytety w zakresie naukowej organizacji. I tak James G. March i
Herbert A. Simon (ten ostatni noblista w dziedzinie ekonomii z 1978 r.) w swojej
Teorii organizacji napisali ... ,Faktyczny zakres badari Taylora i jego nastep-
cow reprezentujgcych naukowe kierownictwo byt znacznie wezszy. Ich pozycja,
wyksztalcenie oraz specjalne problemy, z kitérymi mieli do czynienia sprawity,
ze Taylor i jego wspétpracownicy badali gtownie wykorzystanie cztowieka jako
dodatku do maszyny” [March i Simon 1964 s. 30]. Ci sami autorzy [1964 s. 42]
nie szczedzili dalej stéw krytyki dzietu F. W. Taylora piszac np., ze ,,...Taylor
przyjmuje punkt widzenia raczej inzyniera niz naukowca i zaleca sposoby poste-
powania majgce zapewnié skuteczng organizacje i kierowanie pracami powta-
rzalnymi”. Nieco dalej autorzy ci piszg ,,... Wynalezienie przez Taylora chrono-
metrazu mozna poréwnad raczej z wynalezieniem mikroskopu anizeli ze sformu-
towaniem hipotezy o komérkowej budowie organizmu”. A wreszcie podsumowali
»...wynika, ze Taylor nie sformutowat jakichs ogélnych zasad organizacji pracy,
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lecz wskazal tylko szereg sposobéw dziatania, ktére mozna zastosowaé w kazdej
konkretnej sytuacji...”

Na tym tle jakze inaczej brzmia stowa J. Kurnala [1972 s. 42] ... ,,Najwiek-
szym osiggnieciem Taylora bylto to, ze po raz pierwszy zastosowat on metody ba-
dawcze z nauk Scistych do rozwigzywania problemdéw organizacyjnych w pracy
produkcyjnej i ze wyniki tych badari ustalone przy uzyciu tych metod przeksztatcit
w uporzgdkowany logicznie zespét zasad.”

Jakie wiec byly gtowne cechy naukowej organizacji? Wedlug samego F. W. Tay-
lora [Adamiecki 1999 s. 144] byty to:

- badania chronometrazowe celem wykonania pewnej czynnosci w sposob wta-

Sciwy,

— funkcjonalne i podzielone kierownictwo i jego przewaga nad staromodnym
kierownictwem jednego majstra,

— wzorcowanle narzedzi, urzqdzen, czynnosct, ruchow robotnikow dla kazdego
rodzaju roboty,

— utworzenie biura planowania,

—  karty instruktazowe dla robotnikéw,

— premie za pomysine wykonanie zadan.”

Cytujacy powyzsze cechy K. Adamiecki komentowat je, ze nie sg one wybry-
kiem fantazji, a wynikiem ucigzliwych badan naukowych F. W. Taylora. Szkoda,
ze mato kto potrafi doszukac sie w jego pracach ducha nauki i koncentruje sie na
niezbyt istotnych szczegétach.

Ciekawe, ale krytyczne tez uwagi odnoénie systemu F. W. Taylora nakreslit
rosyjski ekonomista Osip Jeremanskij (1922). Podkreéla on, ze niejednakowy sto-
pien intensywnosci pracy robotnikéw wynika gtéwnie z ich cech indywidualnych
o podlozu fizjologicznym, a nie ,,umyslnej gnusnosci”. To ostatnie zjawisko tez
istnieje, ale inaczej thumaczg je . W. Taylor i O. Jeremanskij. Ten pierwszy, powo-
déw doszukuje sie gléwnie w niedotrzymywaniu umowy przez przedsiebiorcow,
ktorzy ,,podkrecaja” normy akordu i po pewnym czasie intensywniej pracujacy
robotnicy ponownie zaczynaja zarabia¢ mniej. Ten drugi zwraca uwage na co$ zu-
pelnie innego. Mianowicie, ze dziata¢ tu tez moze ,,instynkt samozachowawczy”
robotnikéw. Praca z maksymalng intensywnoscig przez dtuzszy czas wywotuje
ogromne napiecie nerwowe. Ich system nerwowy ,niszczy sie szybciej niz stal, z
ktorej zbudowano jego maszyne”. lle moze wytrzymacé cztowiek w takich warun-
kach? O. Jeremenskij pytat o to i odpowiadat retorycznie tez pytaniem - ,moze
przez rok, przez pieé lat, czy przez cate zycie?” Podkreslal tez, ze chcac naukowo
rozwigzaé ten problem powinno sie nie jak to robit . W. Taylor, braé za podstawe
norm akordowych maksymalne wskazniki, uzyskiwane przez robotnika ,,przodu-
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jacego”, tylko optymalne — czyli z ,,...optymalnego stosunku miedzy osiqgnietym
wynikiem a naktadem sity”.

To wiasénie takie tezy krytykujace tayloryzm podobaty sie Wlodzimierzowi 1.
Leninowi, ktéry pisal potem, ze ,tayloryzm to naukowy system wyciskania potu”
[Gwiszjani 1973, Zieleniewski 1969 s. 103]. Mozna wiec przypuszczadé, ze tayloryzm
docierat do §wiadomosci wielu ludzi nie tak jak go konstruowat F. W. Taylor, ktéry
caty czas podnosit postulat traktowania robotnikéw ,,w sposéb bardziej ludzki”, ale
tak jak go w praktyce préobowato wéwcezas stosowaé bardzo wielu pazernych przed-
siebiorcéw. Pisze o tym Jan Zieleniewski [1969 s. 101] podkreslajac wrecz, ze F. W.
Taylor ,,...0 czym sie czesto zapomina, znalazt sie w rzedzie prekursoréw nie tylko
kierunku technologiczno-fizjologicznego, lecz takze Human Relations”.

Interesujacym jest tu dylemat, jak to byto mozliwe, ze mimo tak humanitarne-
go, radzieckiego podej$cia do robotnika, to wtasnie w Rosji wymyslono i na wielkg
skale stosowano system rekordowego windowania wynikéw produkcyjnych w po-
staci tzw. ,,socjalistycznego wspotzawodnictwa pracy” (a wiec na regutach quasi
taylorowskich), z tak znanymi postaciami jak robotnik Alieksiej Stachanow w
ZSRR czy potem Wincenty Pstrowski w Polsce? Jakze mizernie wygladaja dzien-
ne normy 48 ton (bazowa dla systemu akordowego Taylora), przy rekordowym
wyniku 102 tony dziennego urobku wegla, osiggnietym w 1935 r. i stanowigcym
wzoér dla catego ruchu stachanowskiego. W Polsce po 1945 r. rywalizacja o wylo-
nienie najlepszego robotnika przybrata instytucjonalny wrecz charakter w posta-
ci Mlodziezowego Wyscigu Pracy, wspétzawodnictwa o tytut Przodownika Pracy
Socjalistycznej, tytut Brygady Pracy Socjalistycznej czy rywalizacji o sztandary
przechodnie Prezesa Rady Ministréw. O argumentach O. Jeremanskiego przeciw-
ko koncepcjom F. W. Taylora wowczas jak gdyby nieco zapomniano.

5. Wplyw sportu na koncepcje F. W. Taylora

Jak juz wezeéniej przedstawiono F. W. Taylor w mlodo$ci uprawiat wyczynowo
sport (tenis ziemny). Zastandéwmy sie, czy do§wiadczenia wyniesione z trenowa-
nia tej dyscypliny sportu mogly mieé jaki§ wptyw na jego eksperymenty z robotni-
kami fizycznymi, ktérych probowal nauczyé wlasciwej pracy?

Skoro w niniejszym opracowaniu prébujemy dociec, jakie to nauki wywarty
najwiekszy wplyw na tayloryzm, to zauwazmy, ze wspomniani juz wyzej J. March
i M. Simon [1964 s. 31] pisali, ze ,,...spowodowat on rozwdj badarn nad fizjologicz-
nymi ograniczeniami prostych czynnosci fizycznych” i nazywaja to wrecz ,fizjolo-
giczng teoriq organizacji.”
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Piszac dalej J. G. March i H. A. Simon (1964 s. 34) nawigzywali, opisujac sys-
tem F. W. Taylora, do tego co jest podstawg fizjologii pracy, ale tez treningu spor-
towego tzn. neurofizjologii organizmu ludzkiego. Zwracali tez uwage na uzdol-
nienia, ktorych poszukiwat u swoich robotnikéw F. W. Taylor, podkreslajac ze
1...8Q One czesciowo prostq sumaq poszczegolnych czynnikéw szybkosci i zmeczenia,
ale stanowiq takze niezalezne okreslenie jakosciowej wlasciwosci cztowieka”. Na-
stepnie wspominali o szybkosci, dzieki ktorej ,,...ludzie réznigcy sie stopniem
wprawy i wktadajgcy rézny stopieri wysitku, moga wykonywaé poszczegélne za-
dania”. 7 kolei charakteryzowali z punktu widzenia tzw. fizjologicznej teorii
organizacji zagadnienie wytrzymalosci, ktéra ma tez bezposredni wpltyw na
wydajno$é danej grupy miesniowej i ,,...jest funkcjg rozktadu czasu pracy i od-
poczynku tej lub innych grup miesni”. Czyz pojecia te nie kojarza sie wprost z
cechami motorycznymi i ich ksztaltowaniem w procesie treningu sportowego?
[Sozanski 1999 s. 147]

Jeszcze wiecej uwagi tym zagadnieniom poswiecit Wiadystaw Ejsmont [1975
s. 87], piszac o ergonomii, ktérej amerykanskim odpowiednikiem jest human en-
gineering. Charakteryzowal pojecia obcigzenia fizycznego, wysitku statycznego
i dynamicznego, zwiazku pracy umystowej i fizycznej, motywacji, wreszcie wydol-
nosci fizycznej cztowieka wydzielajac w niej podloze morfologiczno-funkcjonalne
oraz umiejetnosci techniczne (ruchowe). W tych ostatnich podkreslat to, o co cho-
dzito . W. Taylorowi, ze mozna je ksztaltowaé poprzez doskonalenie koordynacji
nerwowo-miesniowych doprowadzajac do powstania tzw. ,,nawykéw ruchowych”.

Z kolei tworca prakseologii T. Kotarbinski [1959] piszac o zwigzkach pracy
fizycznej i umystowej w czasopi$mie ,,Wychowanie Fizyczne i Sport” podkreslat,
ze nie mozna miedzy nimi stawiaé¢ wyraznej granicy, bo nawet najbardziej au-
tomatycznie wykonywana praca wymaga jakiego$ elementarnego mys$lenia oraz
odwrotnie, pelna kontemplacja wymaga elementarnego wysitku fizycznego cho-
ciazby na poziomie fizjologicznym.

Roéwniez na wykorzystanie elementéw fizjologii pracy w pracach F. W. Taylo-
ra zwracal uwage J. Zieleniewski [1969 s. 57; 100] piszac, ze ,,...sprawno$é pra-
¢y robotnikéw jest uwarunkowana gtéwnie czynnikami fizjologicznymi...” oraz
ze ... Taylor poswiecat rownie wiele uwagi (...) doborowi robotnikéw do rodzaju
roboty...”. Méwiac dzisiejszym jezykiem treneréw — selekcji do danej dyscypliny
sportowej. Za$ nieco dalej autor ten pisat wrecz, ze ... ,, Taylor i jego uczniowie
wierzyli bowiem w istnienie jednego, najlepszego sposobu wykonywania kazdej
pracy, ktéry w postaci odpowiedniej instrukcji nalezy narzucié wszystkim robotni-
kom wykonujacym dany typ operacji”. W jezyku treneré6w nazywa sie to systema-
tyka éwiczen i metodyka nauczania danej dyscypliny sportowe;j.
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Jednym z kluczowych probleméw przemystu w USA na przetomie XIX i XX
wieku, a wiec w czasach F. W. Taylora, byto celowe spowalnianie pracy witasci-
wie przez wszystkich robotnikéw. Trudno specjalnie dziwi¢ sie temu zjawisku,
skoro pracodawcy nagminnie stosowali dniéwkowy system wynagrodzenia. Nie-
zaleznie od indywidualnej wydajno$ci, pracownicy otrzymywali wcze$niej usta-
lona stawke.

Dlatego jedna z pierwszych zmian, jakie probowat wprowadzi¢ F. W. Taylor
polegata na wdrozeniu systemu akordowego. Jednak nie bylo to zrealizowane w
spos6b mechaniczny. Obserwujac prace swoich podwladnych bez trudu zauwazyt,
ze poza cigglymi przerwami w pracy, a to na odpoczynek, a to na potrzeby fizjo-
logiczne czy przerwy o charakterze przypadkowym, efektywnosé poszczegélnych
robotnik6w byta bardzo zréznicowana ich sprawnog$cig fizyczng. I wcale nie zale-
zalo to od ich fizycznych cech, a raczej od technicznych umiejetnosci. Skojarzenia
ze sportem (réznymi dyscyplinami sportowymi) nasuwajg sie same.

Stad prawdopodobnie wziety sie pomysty, aby cyklicznie powtarzajace sie akty
ruchowe podzieli¢ na poszczegélne elementy, zmierzy¢ stoperem czas ich trwania
(chronometraz), opisa¢ sposéb ich wykonania, ustalié¢ sekwencje nastepowania po
sobie kolejnych faz.

Skojarzenie odnos$nie wplywu wiedzy o treningu sportowym na ekspery-
menty F. W. Taylora, a tym samym na zasady gloszonego przez niego naukowego
zarzgdzania, nie powstaly tylko u autoréw niniejszego opracowania. Wertujac
materiaty zrédtowe natknieto sie w pracy Jamesa A. F. Stonera i R. Edwarda
Freemann’a [1968 s. 36] na informacje, ze F. W. Taylor we wcze$niejszych latach
uwaznie analizowal inng dyscypline sportowa, mianowicie krokiet (croquet)*,
a jej wyniki pozwolily mu na sformutowanie stynnej jego zasady ,,najlepszej jed-
nej drogi”.

»Taylor in his early years, carefully analyzed the game of
croquet, the best method with least fatigue of taking a cross country
walk, and developed other ingenious devices to help find the

“one best way”.

4 Krokiet (nie myli¢ z krykietem) jest XIX-wieczng angielska gra rekreacyjna, bardzo
popularng w USA, rozgrywang na plaskim boisku przez kilku graczy. Muszg oni w jak naj-
krétszym czasie przeprowadzi¢ uderzeniami specjalnego mlotka kule drewniane o Srednicy
ok. 9 cm przez kolejne bramki. Poréwnaj w Encyklopedia sportu. Wyd. Sport i Turystyka,
Warszawa 1986, tom I.
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Z kolei w innym opracowaniu po$§wieconym F. W. Taylorowi, piszac o tej zasa-
dzie Jerry Kinard [1988 s. 33] zauwazyl, ze kierownik powinien sta¢ sie nauczy-
cielem dla pracownika.

»...the manager should then teach it to the workers.”

Czyz wprost nie przypomina to pracy trenera uczacego swoich zawodnikéw
prawidlowej techniki wykonywania éwiczen sportowych?

6. Podsumowanie

Z przedstawionych w niniejszym opracowaniu fragmentéw analiz, przeprowa-
dzonych przez réznych autoréw na temat tayloryzmu, jednoznacznie wynika, ze
system ten w duzej mierze czerpat z dorobku innych dziedzin wiedzy, dostosowu-
jac go tworczo do specyficznych potrzeb dobrej organizacji pracy. Sam F. W. Taylor
podkreslat to z duma w swoich wypowiedziach — chociazby takiej, jaka zostata tu
przytoczona w motcie.

Watkiem, ktéry jednak do tej pory praktycznie nie zostat poruszony w ko-
mentarzach na temat tayloryzmu, jest zdumiewajace podobiefistwo przeprowa-
dzanych wowczas eksperymentéw nad efektywnoscig wykonywanych przez ro-
botnikéw aktow ruchowych (podczas ich pracy fizycznej), do procedur stosowa-
nych przez treneréw, szkolacych swoich zawodnikéw, w celu osiagniecia przez
nich doskonatosci ruchowej w zakresie danej dyscypliny sportowe;j.

Sa to takie dziatania jak podziat aktu ruchowego na fazy, jego modelowanie
i metodyczne nauczanie wykonania calosci, chronometraz i okre§lanie optymal-
nych proporcji miedzy realizowanymi ruchami, selekcja i dobér najsprawniej-
szych oraz szczegdlnie predysponowanych do danego typu dziatalnosci oséb itp.,
itd. Sprawy te w czasach Taylora byly w USA juz dobrze znane, chociazby z Mac-
faddens Encyclopedia of Physical Culture z 1911 roku i weze$niejszych publikacji
z zakresu kultury fizyczne;j.

Nie zapominajmy tez, ze F. W. Taylor byt mistrzem Stanéw Zjednoczonych w
tenisie ziemnym z 1881 r. i problematyka przygotowania zawodnika do sportu
wyczynowego znana mu byla z autopsji. Trudno wiec sie dziwi¢, gdy dobrze mu
znane zasady ze sportu, probowat on praktycznie wykorzystaé na innym, waznym
dla niego polu - optymalizacji pracy fizycznej robotnikéw.

Bezposrednio §wiadczy¢ o tym moze tez, cytowane tu nieco wyzej zaintereso-
wanie F. W. Taylora metodyka nauczania innej jeszcze dyscypliny sportowej — kro-
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kieta. To dzieki przeprowadzonym woéwczas analizom sformulowat stynng zasade
jednej, najlepszej drogi (one best way).

Posrednio $wiadcza tez o istnieniu takiej zaleznosci, przytoczone w niniej-
szym opracowaniu, analizy J. Marcha i H. Simona dotyczace fizjologicznej teorii
organizacji, ktéra wedtug nich tak naprawde tworzyt F. W. Taylor.

Czy rzeczywiScie zwigzanie ze sportem wyczynowym F. W. Taylora w jego mto-
dzienczych latach i wyniesiona z treningu sportowego wiedza zostata przez niego
tworczo wykorzystana, przy tworzeniu przynajmniej czesci zatozen systemu na-
ukowej organizacji pracy? Trudno jest dzisiaj to potwierdzié ze stuprocentows
pewnoscia. Jednak w Swietle przytoczonych w niniejszym opracowaniu faktow,
wydaje sie to by¢ wysoce prawdopodobne.
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