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Abstrakt

Ponizsza praca stawia sobie za zadanie przedstawienie narzedzia, jakim sg wykresy Gantta w
swietle zalozen klasycznego nurtu zarzadzania. Tak sformulowane zamierzenie jest
realizowane dzigki zastosowaniu analizy literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu i organizacji
pochodzacej gtownie z lat okresu miedzywojennego (a wigc z lat 20stych i 30stych XX
wieku) 1 wydane; w jezyku polskim. Odniesienie si¢ w tym przypadku do zrddet
historycznych daje mozliwo$¢ unikalnego wgladu w ksztaltowanie si¢ pogladow i zastosowan
wybranych koncepcji u zrodet nauk o zarzadzaniu.
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1 PRZYPOMNIENIE ZRODEL I ZALOZEN KLASYCZNEGO NURTU
ZARZADZANIA

Klasyczny nurt zarzadzania zwigzany jest przede wszystkim z tzw. naukg organizacji i
kierownictwa, ktora definiowana bywala, jak podaje B. Nawrocki za K. Adamieckim, jako
,,SpOsoby postepowania oraz zabiegi techniczne przy kierowaniu dziataniem tak oddzielnych
jednostek, jak i zespotdw, oparte na poznaniu i zastosowaniu praw zalezno$ci pomigdzy
przyczynami i skutkami, odkrywanych metoda naukowa, a majaca na celu osiggnigcie
najwyzszego wyniku uzytecznego przy najmniejszym nakladzie czasu, pracy ludzkiej, energii
przyrody i w ogole wszystkich srodkow* [Nawrocki, 1934/1935, s. 5].

P. Drzewiecki podkreslat z kolei, ze w obliczu nowego ukladu stosunkéw 0 charakterze
ekonomicznym i spotecznym (ktére pojawily si¢ w pierwszej potowie XX wieku — przyp.
autora) charakterystyczna stala si¢ obecno$¢ i sita oddziatywania takich czynnikdéw jak rozwoj
nauki, zespolonej z nig techniki oraz wydajnosci pracy, ktora zwickszata si¢ w sposob
niespotykany do tej pory w historii ludzkosci [Drzewiecki, 1925, s. 7]. Mozna wiec przyjac,
ze to wilasnie te czynniki sg weglami kamiennymi powstania  nauki organizacji i
kierownictwa, a sama odpowiednia organizacja pracy warunkowana tymi czynnikami oraz
implikacje wzrostu tejze wydajnosci (w tym réwniez i spoleczne [Taylor 1923, s. 10]) staty
si¢ kluczowymi obszarami badawczymi.

Warto w tym momencie przypomnie¢, ze obecna w nauczaniu o poczatkach nauk o
zarzadzaniu dychotomia w nauce organizacji i kierownictwa, a wigc podziat klasycznego
nurtu na naukowy i administracyjny, moze by¢ uznawana za catkowicie umowny zabieg. Oba
te nurty wychodza bowiem od tej samej wielkiej potrzeby swoich czasow, a ktora byto
przeciwdziatanie hamowaniu wzrostu wydajnosci. Za glowny czynnik hamujacy wydajnos¢
wskazywano na tolerowanie niewydatnej, niedbatej i drogiej pracy [Hauswald, 1926, s.37].



Tak wigc z jednej strony nurt naukowy Klasycznego zarzadzania starat si¢ czgsto droga
eksperymentow okresla¢ najlepsze sposoby wykonywania okreslonych czynnosci, a nurt
administracyjny starat si¢ z kolei okre$la¢ ogolne warunki dla sprawnego dziatania w
przedsicbiorstwie. Podejscia te wigc w konsekwencji podejmowaly wiele wspdlnych
problemow.

Za najwybitniejszego przedstawiciela nurtu administracyjnego mozna wskaza¢ H. Fayola,
tworcy koncepcji administracji przemystowej i ogolnej, wskazujacego, ze to takze czynno$ci
0 charakterze administracyjnym pelnig niezmiernie wazng rolg w prowadzeniu biznesu
[Fayol, 1926, s. 3]. Podkresla si¢ takze, ze administracja w ujeciu Fayola nie jest naukag
prawng lecz zostala ona przeniesiona przede wszystkim na grunt nauk socjologicznych
[Nawrocki, 1934/1935, s. 6]. Ten swosity zabieg intelektualny pozwolit powigza¢ wymiar
administracji przedsi¢biorstwa z praktycznymi apsketami prowadzenia dzialalnosci, a w
zwiazku z tym i przyczynit si¢ do rozwoju samej nauki o organizacji i kierownictwie.

Wspomniane zarysowywane w programie ksztalcenia na kierunku zarzadzanie sztywne i
rozdzielne traktowanie nurtu naukowego klasycznego podejscia do zarzadzania od nurtu
administracyjnego nie jest wiec w peli uzasadnione. Nie tylko ze wzgledu na wspdlnote
celow, jakie im przy$wiecaly, ale takze i na fakt ich wzajemnego przenikania si¢. Taka
wzorcowg sytuacjg rownoleglego ich wystepowania moga by¢ osiggni¢cia H. Emersona. Jego
najbardziej znane dzieto pt. ,,Dwanascie zasad wydajnosci® [Emerson, 1926] zdaje s¢ faczyc
oba nurty klasycznego zarzadania, a sam autor bardzo cz¢sto z kolei jest przedstawiany jako
prekursor tzw. uniwersalistycznego podejscia do zarzadzania. Obecne sg w jego rozwazaniach
zarOwno problemy zwigzane Z Czasem pracy, wzorcow i norm, metod pracy, jak 1 wydawania
instrukcji, udzielania porad, czy tez wynagradzania za wydajno$¢ [Emerson, 1926]. Nalezy
jednak przypomnieé, ze elementy obu nurtdow nauki o organizacji i kierownictwie byty
obecne w wielu opracowaniach i koncepcjach zarzadczych, a ich klasyfikowanie w takim lub
innym nurcie jest raczej wyrazem przywigzania gidéwnej uwagi do takiej, a nie innej grupy
problemow (a co za tym idzie, od zastosowanych metod analizy).

W konteksécie zasad wydajnos$ci prezentowanych przez H. Emersona polski badacz T.
Tillinger przedstawil warunki osiggania wydajnosci pracy wlasnego autorstwa (roéwnolegle
prowadzac rozwazania na poziomie narodowym, jak i organizacji), a wérod ktorych znowu
mozna odnlez¢ watki obu nurtdéw zarzadzania. Wsrod tych warunkoéw wyr6znit on [Tillinger,
1926, s. 28-47]:

1. celowos¢ (nalezy wiedzie¢, czego si¢ chee 1 do tego dazy¢, unikajgc koncentracji na celach
ubocznych);

2. dobor odpowiednich ludzi (kwestie wyksztalcenia, wlasnosci fizycznych ludzi, czy tez
charakteru, a takze eliminacja zjawiska nepotyzmu, sprawa nacisku zwigzkow zawodowych);
3. racjonalny podziat pracy (relacje migdzy organizacja pracy a prawidlowym zuzyciem
materiatow);

4. fachowe, energiczne i odpowiedzialne kierownictwo (czyli odpowiedni podziat
kompetencji 1 odpowiedzialnosci);

5. petlne wyzyskanie wysitku (dotyczy ta kwestia ludzi, narzedzi pracy, jak i materiatu);

6. usunigcie strat czasu (eliminacja wszelkich opdznien, przestojow, jak i przyspieszanie
wykonywania zadan, ktore moga by¢ lub powinny by¢ wykonane w krotszych jednostakch
czasu);

7. usuni¢cie zbytecznych ruchéw (odpowiednie zaplanowanie realizacji czynnosci
produkcyjnych, jak i takze problem lokalizacji zaktadow przemystowych i jego wpltywu na
ilos¢ koniecznych czynnosci);



8.odpowiednie warunki zewngtrzne pracy (kwestie takich warunkéw pracy jak: wystraczajaca
ilo$¢ miejsca do pracy, czystos¢, dostepnos$é swiezego powietrza, czy temperatura w miejscu
pracy);

9. odpowiednie warunki bytu pracownikow (chodzito tu o zdrowie fizyczne i tzw. morale
pracownikow);

10. dyscyplina oparta na wzajemnym zaufaniu i uczciwosci (problem sumiennej realizacji
zadan pod czyim$ kierownictwem);

11. kontrola za pomoca dokladnych sprawozdan (powinny si¢ w sprawodanaich pojawiaé
jedynie te cyfry, ktore ukazuja sprawnos¢ dzialania przedsiebiorstwa);

12. prawodawstwo popierajace wydajnos¢ pracy (chodzi tu gldéwnie o regulacje stosunkow
pomigdzy pracodawca a pracownikami).

Obszar zaintersowan klasycznego nurtu zarzadzania byl wiec na tyle szeroki, na ile tylko
szeroko mozna interpetowa¢ uwarunkowania wydajnos$ci pracy. Nawet tzw. system Taylora
(tradycyjnie uwazany za osiggni¢cie nurtu naukowego) nie mogtby by¢ nazywany systemem,
gdyby nie obejmowal on szerokiego spektrum zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem
przedsi¢biorstwa. Nie tylko tych, ktore klasycznie wigzane sg z naukowym nurtem nauki
organizacji 1 kierownictwa, a ws$réd ktérych mozna wymieni¢ problemtyke stosowania
doswiadczenia 1 metody naukowej w obszarach rozkladania czynnosci na elementy
podstawowe, czy tez analizy czasu pracy, ale takze i problematyk¢ administrowania w
przedsigbiorstwie, przejawiajacej si¢ m.in. w kwestiach wydawania polecen, czy prowadzenie
sprawozdawczo$ci i zatatwianie tzw. spraw pracowniczych [Le Chatelier, 1926, s. 30-82]. Za
ilustracj¢ tego wachlarza zagadnien bedacych obszarem zainteresowania nauki organizacji i
kierownictwa moze stuzy¢ ujawniany w rozwazaniach naukowych stosunek pracownika do
pracy, ktory wedlug A. Rotherta w podstawowych jego analizach wykazuje zaréwno
uwarunkowania czysto finansowe, ale tez tzw. moralne [Rothert, 1910, s. 2].

Nie mozna zaprzeczy¢, ze naukowy nurt klasycznego zarzadzania dzigki zastosowaniu metod
naukowych osiagnat duzy sukces przede wszystkim w analizowaniu pracy wykonywanej
przez samego pracownika, ale takze 1 cata tzw. naukowa organizacja pracy ma w
konsekwencji osiggniecia w wartwie konceptualnej (ktéra zaczyna by¢ zbiezna
Z osiggnieciami nurtu administarcyjnego). Chodzi tu gtownie o okreslanie prawidlowych
warunkow realizacji zadan przez pracownikow, jak i, co bardzo wazne, podnoszenie réwniez
problemu podziatu korzysci wynikajacych z wigkszenia wydajno$ci pracy [Thompson, 1925,
s. 36-37].

2 WYKRESY GANTTA JAKO PRZEDMIOT OPISU W LITERATURZE

Podstawowa informacja zwigzana z prezentacja wykresow Gantta w literaturze zwigzanej
z naukg organizacji i kierownictwa jest zwigzana z faktem, iz byty one stusznie trakowane
jako jedna z metod graficznych. Metody te z kolei cechowaly sie wedhug autorow kilkoma
bardzo pozgdanymi cechami. Po pierwsze, argumentowano, ze metody graficzne jako element
sprawozdan 1 prezentacji statystyk dzialania, ulatwiaja podejmowanie trafnych decyzji przez
kierownictwo. Po drugie, metoda graficzna pozwala nie tylko na wizualizacje danych
statystycznych, ale i przedstawienie tych danych w ujeciu dynamicznym, co pozwala na ich
porownywanie pomiedzy okresami. Po trzecie zas, ciaglo$¢ stosowania tych metod wraz
z jednolito$cig zasad ich sporzadzania pozwala na elastyczne przedstawianie zjawisk
zachodzacych w przedsiebiorstwie, zapewnia przejrzystos$¢ prezentowanej sytuacji, a takze

osobom je analizujgcym pozwala na szybkg orientacjg w poruszanej problematyce
[Witkowski, 1933, s. 139].



Celem stosowania wykresow Gantta, jak podkre$lano, bylo osiagniecie takiej organizacji
pracy, w ktorej zachodzitoby najlepsze warunki do pracy ludzi i maszyn, a materiaty i kapitat
cechowalyby si¢ najbardziej efektywnym wykorzystaniem. Droga ku temu mialo by¢
przygotowanie pracy, wykonanie pracy wedlug planu i przeprowadzona kontrola. Tak
zakre$lony tok postgpowania (zwany cyklem organizacyjnym) wprost umozliwial
wykorzystanie wykresoéw Gantta w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem [Zbichorski, 1947, s.5-6].

Zdjgcie nr 1. Przyktadowy wykres Gantta
Zrodto: W. CLARK. Wykresy Gantta jako Srodek organizacji. Warszawa: naktadem Komitetu Wykonawczego
Zrzeszen Naukowej Organizacji Pracy w Polsce, 1925. S. 144-145.

Ich wykorzystanie w zarzadzaniu stawalo si¢ tym bardziej oczywiste, jesli wezmie si¢ pod
uwage korzysci ptynagce z obecnosci tej metody w przedsigbiorstwie. Podkreslano, iz metoda
ta wymusza posiadanie przez przedsigbiorstwo planu, wyrazonego w zadaniach ustalonych
dla poszczegodlnych jednostek firmy. Jednoczesnie wykresy Gantta pozwalaja na pordwnanie
tego, co jest zrobione z tym, co powinno by¢ zrobione. Informujg one zatem o stopniu
wykonania planu, jak i ewnetualnie udost¢pniaja informacje o powodach opdznien. W
zwigzku z tym stanowig rowniez zrodlo informacji o powodach braku wykonania zatozonego
planu. Ten fakt z kolei pozwala na ustalenie odpowiedzialnosci za ten stan [Clark, 1925, s. 4].

Podnoszono takze kwestie praktyki tworzenia wykresow Gantta i jej wyzszosci nad
sporzadzaniem innego rodzaju wykresOw. Akcentowano w tym przypadku pojemnos¢
informacyjng arkuszy wykresow Gantta, ktora byta znacznie wyzsza niz w przypadku tzw.
systemu krzywych linii (stosunek ten wynosit jak podaje W. Clark w objgtosci arkuszy jak
1:37). Jednoczesnie wykresy Gantta posiadaly wlasnos¢ ciaglosci, ktora uwydatniata kazde
przerwy w pracy, ktore miaty miejsce (lub tez brak informacji o wykonaniu). Wskazywano
rowniez na prostot¢ kreslenia i odczytywania tych wykresoOw. Ani jedno, ani drugie w w
perspektywie podstawowych sytuacji nie wymagalo od pracownikow specjalnych
umiejetnosci i kompetencji [Clark, 1925, s. 4-5].



Zdjecie nr 2. Wzor siatki wykresowej, 8-odcinkowej, stuzacej do przygotowywania szczegdtowych planow,
obejmujacych jeden dzien pracy (8 pracogodzin).

Zrodto: B. NAWROCKI. Wykresy Gantta w biurze i warsztacie. Warszawa: Instytut Naukowy Organizacji i
Kierownictwa. Wydanie na prawach rekopisu, 1938. Tom IV, s. 266.

Nie mozna jednak zapominaé, ze ze wzgledu na skalg dziatalnosci przedsigbiortswa, jak i
stopnia zlozonosci dzialan kreslenie wykresow Gantta moglo przysparza¢ paru
niedogodnosci. Przede wszystkim ich kre§lenie moglo by¢ zwigzane z koniecznoscig
poswiecenia duzej ilosci czasu. Dlatego tez powstaty narzedzia i techniki przyspieszajace ich
wykonywanie. Mozna w tym kontekécie wspomnie¢ o diagramografach (czyli plycie
graficznej rozdzielonej na dwie czeSci). Stosowano rowniez tzw. przyrzady pomiarowo-
swietlne na potrzeby kontroli w sferze realizowanej produkcji. W konteksécie tradycyjnie
sporzadzanych wykresow Gantta (metodg kreslarska) wykorzytywano gotowe arkusze siatek
do harmonogramow, papier milimetrowy o rdznej skali, czy tez specjalne piora do kreslenia
tzw. linii grubych. Problematyczne stawalo si¢ tez niekiedy obliczanie skali i dtugosci linii w
oparciu o posiadane dane liczbowe. By pokona¢ te niedogodnosci postugiwano si¢ z kolei
tzw. nomogramami, czyli tablicami graficznymi i suwakami rachunkowymi. Warto tu
zauwazy¢, ze pomimo obecnosci rozwigzan matematycznych wykorzystywanie tych narzedzi
na potrzeby przedsiebiorstwa mogto by¢ powierzane nizszemu rangg personelowi (a wiec i
nizej wyksztalconemu), pod warunkiem przestrzegania przez niego odpowiednich instrukcji
[Witkowski, 1933, s. 156-160].



W literaurze przedmiotu dotyczacej nauki organizacji i kierownictwa zwracano uwage takze
na problem tego, czym jest wzorcowy wykres Gantta, a czym nie jest. Jak informowano,
bardzo czgsto dochodzito do sytuacji takich, iz stosowane w przedsigbiorstwach rozne metody
graficzne (np. klasyczne diagramy, kartogramy, wykresy slupkowe, czy precikowe, a takze
harmonogramy) byly okre§lane mianem wykresow Gantta. Za przyczyne tej sytuacji
wskazywano na fakt, ze spopularyzowanie tej metody przyczynito si¢ do powierzchowne;j
znajomosci podstawowych zasad i norm, jakimi si¢ postugiwata (czyli tzw. alfabetu
wykresow Gantta). Podkreslano wrecz swoistg pomystowos¢ wykonawcow wykresow, ktorzy
wprowadzali wlasne zalozenia, wlasne oznaczenia, a takze swobodnie dobierali $rodki
graficzne ich sporzadzania. Sytuacja braku znajomosci zasad sporzadzania wykresoOw Gantta
przy jednoczesnej swobodzie praktyki ich przygotowywania bywata nazywana z Kkolei
okolicznoscig anafalbetyzmu wykresowego [Nawrocki, 1938, s. 222-223].

3 UWAGI KONCOWE

Glowna warto$¢ informacyjna wykresow Gantta to przedstawianie ,,faktow w stosunku do
czasu“,co nalezy rozumie¢ jako informacje o ,stosunku czasu zuzytego do ilosci pracy
dokonanej*“ [Clark, 1925, s. 3,5]. Informacja ta jest kluczowa dla nauki o zarzadzaniu, a w
kontekscie celu pracy zarysowanego w abstrakcie stanowi wprost egzemplifikacje
podstawowego zalozenia klasycznego nurtu zarzadzania dotyczacego analizy wydajnosci

pracy.

Warto rowniez zauwazyc, ze stosowanie w praktyce wykresow Gantta wymagato rozumienia
podstawowych zatozen tej metody i1 oznaczen graficznych, ktorymi sie postugiwata (istniat
wigc metodyczny wzorzec), a w konsekwencji rozwoju przedsi¢biorstw i w obliczu ich
potrzeb doskonalono narzedzia, ktérymi si¢ postugiwano przy ich sporzadzaniu. Okolicznosci
te sg takze charkterystyczne dla klasycznego nurtu zarzadzania, a w szczegdlnosci dla nurtu
naukowego, zwigzanego czesto z potrzeby analizy wykonywania poszczegdlnych czynnosci i
ich doskonalenia.

Nie mozna wreszcie przej$s¢ obojetnie nad spostrzezeniem, ze rozwoj przedsiebiorstw, wzrost
skali ich dziatania, w zwigzku z tym i potrzeb informacyjnych firmy, jak i samej techniki
sporzadzania wykresow doprowadzit takze do innych zjawisk z nimi zwigzanych. Mozna tu
wspomnie¢ o koniecznosci ewentualnego przeszkolenia pracownikow, wydania
odpowiednich instrukcji postepowania, ale takze i okre$lania w tej perspektywie zakresu
obowigzkéw pracowniczych. Powstawal wigc problem warukéw organizacyjnych dla
prawidlowego sporzadzania i wykorzystywania wykresow Gantta w przedsiebiorstwie. Ta
problematyka z kolei jest charakterystyczna dla nurtu administracyjnego klasycznego nurtu
zarzadzania.

Szeroko rozumiana problematyka wykresow Gantta zarysowana w oparciu o przeanalizowang
literature¢ przedmiotu prowadzi wigc do wniosku, ze problematyka sporzadzania tych
wykresoOw, implementacji ich w systemie zarzadzania przedsigbiortswem, w tym i
wykorzystywanie informacji generowanych przez nie, moze by¢ interpretowana w calej
rozpigtosci zainteresowan klasycznego nurtu zarzadzania.
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GANTT CHARTS AS EXEMPLIFICATION OF CLASSICAL MANAGEMENT

Abstract

This paper presents the Gantt charts in the light of classical management assumptions.
Formulated intention is accomplished by using analysis of literature in the field of
management science and organization created mostly in inter-war period (20’s and 30’s of
last century) and published in Polish. Referring in this case to historical sources gives a
unique insight into the evolution of views and applications of selected concepts at the origin
of management sciences.
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