
Początki organizatorskich poszukiwań Aleksandra
Rotherta są trudne do zidentyfikowania i poniekąd
jego sytuacja jest analogiczna do Karola Adamieckie-
go. Sam Rothert o własnych początkach wielokrotnie
wspomina w późniejszych tekstach i dokumentach, z
tym, że nie ma tak wyraźnych świadectw osób trze-
cich, jak w przypadku Adamieckiego, przesądzających
o najwcześniejszych osiągnięciach czy praktykach
wdrożeniowych. Pozostaje zaufać wyznaniom same-
go Rotherta dotyczących pierwszych usprawnień fa-
brycznej wytwórczości. O pionierstwie pośrednio za-
świadcza także niezwykła droga jego kariery mene-
dżerskiej. Tym bardziej, że już wkrótce zaobserwo-
wać można erupcję tekstów organizatorskich Rother-
ta publikowanych w fachowej prasie niemieckiej i pol-
skiej lat 1908–1912. Poprzedzać je musiało pasmo do-
świadczeń – nie trzeba dodawać, że w owym czasie
– prekursorskich. Przeprowadzanie dziejących się
w przemysłowej empirii usprawnień wymagało upły-
wu czasu, zanim w wyniku pewnej liczby prób testu-
jących twórca odważył się na ogłoszenie wyników.
A były to sprawozdania intensywnie narastające za-
równo pod względem publikacyjnej ilości, jak przede
wszystkim w przechodzeniu od fragmentarycznego do
całościowego ujmowania zakresu dokonywanych mo-
dernizacji.

W poszukiwaniu początków

potkać można co najmniej dwie wzmianki lo-
kujące związek A. Rotherta z organizowa-
niem nowoczesnej fabrykacji w 1903 roku.

W teczce osobowej znajdującej się w archiwum SGH
znajduje się anonimowy maszynopis opinii zatytuło-
wany „Kwalifikacje Aleksandra Rotherta” datowanej
na grudzień 1928. Czytamy tam m.in.: „Jako jeden
z pierwszych na kontynencie europejskim zajął się od
końca 1903 «naukową organizacją», czyli raczej racjo-
nalnym kierownictwem przedsiębiorstw i zaraz od r.
1904 jako dyrektor fabryki w Moskwie miał okazję do
gruntownej reorganizacji całej produkcji”1). Niewyklu-
czone, że opinia była autorstwem samego Rotherta
ubiegającego się o stanowisko profesora ówczesnej
WSH.

Drugi ślad zawarty jest w biogramie Rotherta jako
członka Wydziału Mechanicznego Akademii Nauk

Adamiecki nie był sam –
Aleksander Rothert
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Technicznych: „Od r. 1903 zajmował się naukową or-
ganizacją, ogłaszając swe prace w czasopismach tech-
nicznych polskich, francuskich, niemieckich i angiel-
skich”2). Co do publikacji pojawiających się kilka lat
później – nie ma żadnych wątpliwości, a co do podanej
daty – to należy przypuszczać, że notka biograficzna
okazjonalnego i prestiżowego wydawnictwa była au-
toryzowana. Sugeruje to np. precyzyjnie wyszczegól-
niona i podzielona na działy przedmiotowe bibliogra-
fia. Odnosi się wrażenie, że Rothertowi zależało na
umieszczeniu początku swojej drogi organizatorskiej
w 1903 roku. Było to w okresie szczytowej popularno-
ści Adamieckiego3), do którego przylgnął rok 1903 jako
prekursorski. A przecież przełom wieków to dla Ro-
therta czas najbardziej znaczących odkryć i wdrożeń,
tyle że w dziedzinie elektrotechniki. Z tej to przyczy-
ny trafił na łamy Encyklopedii Orgelbranda4). Ale
zwolna okazywało się, że powodzenie firmy zależy za-
równo od pionierstwa technicznego, jak i racjonalnej
organizacji samej wytwórczości.

Zrozumienie tej współzależności w biografii Ro-
therta przypada na lata 1904–1908, jakkolwiek nie-
wykluczone, że i wcześniej oznaki jej konieczności
w jego postawie badawczej się pojawiały. A we wspo-
mnianym haśle encyklopedycznym z 1912 roku za po-
czątek zainteresowań Rotherta zagadnieniami nauko-
wej organizacji pracy uważa się rok 1907, w którym
zaczęły powstawać pierwsze zamysły publikowanych
od 1908 roku artykułów z tej dziedziny. Praktyka jed-
nak mogła być jeszcze wcześniejsza.

Międzynarodowa kariera menedżerska

iezwykła była bowiem droga życiowa A. Ro-
therta, prowadząca przez kierownicze stano-
wiska znaczących firm w różnych krajach Eu-

ropy. Urodzony w 1870 w Pilicy, gub. kielecka (obec-
nie woj. śląskie), od 2 roku życia wychowywał się
w Rydze. Tam ukończył edukację gimnazjalną, ujaw-
niając predyspozycje w kierunku eksperymentowania
na bazie nauk przyrodniczych. W latach 1889–1893
studiował na Wydziale Mechanicznym Politechniki
Ryskiej, kończąc je dyplomem inżyniera-mechanika.
Jeszcze przez 3 semestry kontynuował studia na Po-
litechnice w Darmstadt pod kierunkiem prof. Erasmu-
sa Kittlera, ówczesnej sławy w dziedzinie elektrotech-
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niki. Zdawszy wymagane fachexamen, uzyskał w 1894
roku drugi dyplom inżynierski, stwarzając sobie do-
skonałą podstawę startu zawodowego.

Rozpoczął pracę w biurze obliczeń maszyn elek-
trycznych Komandytowego Towarzystwa W. Lahmey-
era we Frankfurcie nad Menem, gdzie później objął
zarząd stacji doświadczalnej. To wtedy badał wpływ
twornika w maszynach  prądu zmiennego. Dotąd, przy
obliczeniach dla maszyn elektrycznych, preferowano
bazowanie na strumieniu magnetycznym, a Rothert
zaproponował sposób oparty na pojęciu amperozwo-
ju, który stał się powszechnym rozwiązaniem. Zagad-
nienie to przedstawił w wystąpieniu na zjeździe elek-
tryków niemieckich w Berlinie w 1896 roku, zyskując
światowy rozgłos. Opublikował zarazem w „Elektro-
technische Zeitung” artykuł temu poświęcony5). Po
3-letnim pobycie we Frankfurcie, Rothert przyjął
atrakcyjne finansowo stanowisko ingenieur en chef
fabryki „Fabius Henrion” w Nancy (pół roku), potem
w Compagnie Internationale d’Electricité w Liege (nie-
całe dwa lata). W przedsiębiorstwach tych prowadził
obliczenia dla trójfazowych maszyn prądów zmien-
nych, które tam były wytwarzane6). Wyniki publiko-
wał głównie na łamach „ETZ”, ale także „Elektro-
technische Rundschau” i „Przeglądu Technicznego”.
W latach 1900–1901 przez półtora roku prowadził mo-
skiewski Oddział Tow. W. Lahmeyera, ale ze względu
na kryzys w Rosji podjął ofertę „The British Electric
Plant Co.” w Alloa (Szkocja), gdzie do 1903 roku był
naczelnym inżynierem. Dalej publikował w „ETZ”,
a do wymienionych już tytułów czasopism doszły „Éc-
lairage Électrique” i „Electrician”. Wzrastała także
waga  artykułów zamieszczanych w „Przeglądzie Tech-
nicznym”.

W 1904 roku powrócił do Rosji jako dyrektor fa-
bryki motorów, dźwigów i pomp Compagnie Centrale
d’Electricité w Moskwie. Było to przedsiębiorstwo cie-
szące się m.in. dużymi zamówieniami rosyjskiej ma-
rynarki. Rothert przeprowadził gruntowną reorgani-
zację tego zakładu. Odtąd w jego postawie wobec fa-
brycznej rzeczywistości rodzi się nowe nastawienie,
bardziej niż dotąd menedżerskie i organizatorskie.
Przekonanie to zostało ugruntowane po 3-miesięcz-
nym pobycie w Stanach Zjednoczonych, gdzie wizyto-
wał wiele zakładów Westinghouse’a, zapoznając się
z nowymi sposobami produkcji i nowatorską organi-
zacją pracy. Stało się tak po przejęciu z początkiem
1908 roku moskiewskiego przedsiębiorstwa przez So-
ciete Electr. Westinghouse de Russia.

Z elektrotechniki do naukowej organizacji

ednocześnie A. Rothert zamilkł na trzy lata
jako autor. Dopiero w 1908 roku, po doświad-
czeniach w kierowaniu przedsiębiorstwami,

powrócił do publikowania, tyle że w jego pracach pro-
porcje ulegały stopniowemu odwróceniu. Z pioniera
elektrotechniki, stawał się prekursorem naukowej
organizacji. W latach 1908–1909 w zasadzie wszyst-

kie 5 ogłoszonych  artykułów dotyczy problematyki
organizatorskiej. Tak było do roku 1913. Niewątpli-
wie generatorem zmian w postawie badawczej były
praktyki organizatorskie w fabryce w Moskwie oraz
zetknięcie się z nowymi formami organizacji pracy w
Stanach Zjednoczonych. Ale osiągnięcia na polu elek-
trotechniki nie poszły w zapomnienie. O inżynierze
Rothercie było głośno. Po powrocie z USA otrzymał
propozycję profesury Wydziału Elektrycznego i obję-
cia nowo utworzonej Katedry Elektrotechniki Kon-
strukcyjnej na Politechnice we Lwowie. Pracę na-
ukową rozpoczął 1 grudnia 1908 i w lwowskim środo-
wisku przebywał do 1915 roku7). Dał się poznać jako
aktywny działacz tamtejszego Towarzystwa Politech-
nicznego8); Politechnika Warszawska w uznaniu jego
zasług w dziedzinie elektrotechniki 11 stycznia 1925
roku wyróżniła Aleksandra Rotherta godnością dok-
tora honoris causa9).

Warto bliżej przyjrzeć się publikacjom, które
ogłaszał w niemieckiej i polskiej prasie fachowej, czę-
sto równolegle, bowiem lata 1908–1910 to niezwykły
wzlot organizatorskiej twórczości profesora elektro-
techniki lwowskiej uczelni. Były to:
� Beispiele der Behandlung von Bestellungen in einem
Fabrikbetriebe, [w:] „Werkstattstechnik”, styczeń
i luty/1908. Artykuł traktuje o organizacji zamówień
w ruchu fabrycznym. Była to prawdopodobnie chro-
nologicznie pierwsza publikacja Rotherta z zakresu
naukowej organizacji.
� Aus der modernen Motorenfabrikation [w:] „Elek-
trotechnische Zeitung”, nr 7 i 8/1908. Treścią artyku-
łu jest zagadnienie normalizacji rysunków przy budo-
wie maszyn/silników elektrycznych. Z. Nurkowski su-
geruje, że jest to w znacznej części praca organizator-
ska.
� Beitrag zum Studium der Löhnungsmethoden, [w:]
„Werkstattstechnik”, luty/1909 (artykuł otwierający
numer). Powstał w nawiązaniu do pracy Fred. Sie-
benfreuda Studie über Löhnungsmethoden („Werk-
stattstechnik”, październik/1908) i zawiera porówna-
nie przedstawionej propozycji z płacą od sztuki, sys-
temem Halseya i Rowana.
� Der Moderne Geist in der Maschinenfabrik, [w:]
„Technik und Wirtschaft”, sierpień, wrzesień i paź-
dziernik/190910). Artykuł jest pisemną wersją odczytu
wygłoszonego na posiedzeniu Verein Deutscher Inge-
nieure w Berlinie 5 maja 1909.
� Aus der Praxis der Lagerverwaltung, [w:] „Tech-
nik und Wirtschaft”, grudzień/1909. Po raz pierwszy
w literaturze europejskiej podjęto zagadnienie orga-
nizacji pracy w magazynach.
� O wykonywaniu rysunków warsztatowych w fabry-
kach maszyn, [w:] „Czasopismo Techniczne”, nr 1, 7
i 8/1910. Artykuł jest pisemną wersją odczytu wygło-
szonego na forum Towarzystwa Politechnicznego we
Lwowie 3 listopada 1909 roku.
� Poglądy nowoczesne na urządzenia i organizację
fabryki maszyn, [w:] „Przegląd Techniczny” nr 14, 15,
17, 19, 21 i 23/1910. Jest to polska wersja artykułu
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z „Technik und Wirtschaft”, edycyjnie lepiej wydana.
Była wcześniej treścią odczytu w warszawskim Sto-
warzyszeniu Techników pt.: „O nowych metodach
pracy robotniczej” 4 marca 1910.
� O nowszych systemach płacy roboczej, [w:] „Cza-
sopismo Techniczne”, nr 15/1910. Publikacja jest re-
lacją Autora z własnego 2-częściowego odczytu wygło-
szonego w Towarzystwie Politechnicznym we Lwowie
20 i 27 kwietnia 1910 roku i oprócz krytyki prób lan-
sowania udziału pracowników w zyskach, omawia
głównie nowsze sposoby bonusowego wynagradzania
(Taylora, Gantta, Emersona).
� O systemach płacy mających na celu podniesienie
produkcyjności robotnika, [w:] „Przegląd Techniczny”
nr 27, 28, 30, 37, 39, 42, 44 i 46/1910;  także zostały
wydane nakładem „Przeglądu Technicznego” odbitki
(Warszawa 1910, s. 70), które – jak to określał Ro-
thert – „były w handlu”11). Warto może przypomnieć,
że rozprawa ta dwukrotnie wznowiona została przez
Wydawnictwo „Ligi Pracy” pod zmienionym tytułem:
Jaki system płacy stosować w dzisiejszych warunkach?
(1922 i 1923, s. 51).

Biorąc pod uwagę wiek Rotherta, był to dorobek
z pewnością pionierski. Zresztą wielokrotnie fakt ten
podkreślano. W szczególności zwracano uwagę na
wkład Rotherta w tworzenie podstaw pod budowę
i analizę problematyki wynagrodzeń. Może zaważyła
tu znana opinia Karola Adamieckiego12). W latach na-
stępnych utarło się przekonanie, że osiągnięcia Ro-
therta obejmują zagadnienie systemów płac, kalkula-
cji w przemyśle oraz gospodarki materiałowej13). Tym-
czasem ważną i bezwzględnie prekursorską była kon-
cepcja A. Rotherta zarządzania produkcją według no-
wych zasad organizacji i nie ulega wątpliwości, że to
ujęcie „nowatorskiego ducha” w fabryce maszyn, jak
głosił niemiecki tytuł rozprawy, należy również do
głównych dokonań A. Rotherta. Mimo że ukazało się
najwcześniej, było najczęściej pomijane, tym bardziej
zasadne wydaje się jego rekonstrukcyjne naświetle-
nie14).

Zarys prawidłowej organizacji fabryki maszyn

rzede wszystkim nie było wzorów. Wpraw-
dzie od 5 lat za oceanem krążyło opubliko-
wane w „Transactions” Taylorowskie Shop

Management, nie wiadomo jednak, czy u progu 1904
roku dotarło ono na biurko dyrektora fabryki w Alloa
bądź w Moskwie15). A tam rozpoczęło się wdrażanie
głębokiego procesu reorganizacji, o czym traktuje ar-
tykuł z „Technik und Wirtschaft” oraz „Przeglądu
Technicznego”. Treść stanowi sprzeciw wobec prak-
tyk „grubej empirii”16) dotąd powszechnie stosowa-
nych. Należy przypuszczać, że była to wszechwładza
majstrów, nie dopuszczających do zmian zagrażających
ich wypracowanej latami przyzwyczajeń pozycji zawo-
dowej oraz sposób podejmowania decyzji przez kierow-
nictwo na podstawie indywidualnych doświadczeń.
Tymczasem u progu XX wieku to nie wystarczało,

o czym przesądza zawartość rozprawy „Poglądy no-
woczesne na urządzenia i organizację fabryki maszyn”.

Zasady nowoczesnej produkcji

astępujące zasady przesądzają o nowocze-
snym profilu fabrycznej organizacji: spe-
cjalizacja, normalizacja, wymienność

i kontrola. Reszta stanowi ich konsekwencję.
Zalecenie otwierające artykuł „specjalizować się,

mniej robić, ale – dobrze...”17) brzmi jak program dzia-
łania. W dążeniu do zyskowności specjalizacja się naj-
bardziej opłaca. Z ograniczania się w asortymencie
wytwórczym wynika przewaga nad innymi producen-
tami, która może długo trwać i przynosić stałe korzy-
ści. Rothert podaje przykłady takich podmiotów, np.
„Jones & Lamson”, który skoncentrował się na wy-
twarzaniu tokarek rewolwerowych o niedościgłych
parametrach lub „Fitchburg Machine Works” produ-
kujący tylko tokarkę jednego typu, tzw. low-swing
machine, także tokarki Bullarda czy firmy „Gisholt”.
U znakomitej większości wytwórców obrabiarek zna-
nych marek była to praktyka powszechna. Zdobywa-
jąc renomę, robiły duży obrót przy ustabilizowanym
zatrudnieniu. Koszty spadały, wyniki zaświadczały
same za siebie. Nisza postępu zachęcała do podobnych
zachowań.

Ale specjalizacja produkcyjna wymagała precyzji,
czego dostarczyć mogła normalizacja. Dla Rotherta
stanowiła wymóg wszechobecny. Jej podstawą był ry-
sunek. Wymagała go każda część, każde urządzenie,
każda operacja. Gwarantowała techniczną poprawność
w różnych rodzajach wytwórczości, podważając domi-
nującą rolę majstrów w wydziałach fabrycznych. Tam,
gdzie produkt masowy w branży przetwórczej nie mógł
się przebić, ona torowała mu drogę. Jej wprowadze-
nie i stosowanie było zadaniem biura konstrukcyjne-
go, a korzyści sprowadzały się do zmniejszenia liczby
prac rysunkowych, jak również zwiększonych możli-
wości wytwarzania na zapas znormalizowanych czę-
ści, gdy zachodziła taka potrzeba. Bieg produkcji był
upraszczany, koszty wyrobów zmniejszały się, termi-
ny dostaw ulegały skróceniu. „Przez umiejętną nor-
malizację można w pewnych warunkach fabrykację
bardzo zbliżyć do czysto masowej”18) – konkludował.

Z normalizacją sprzężona jest zasada wymienno-
ści. Nie będzie produktu masowego bez ujednostaj-
nienia wytwarzania jego części. Dlatego warunkiem
i zaletą nowoczesnej – w rozumieniu Rotherta – pro-
dukcji jest wyrób powstający  przy respektowaniu za-
sady wymienności. Wiele w tym względzie zależy od
biura konstrukcyjnego i wymuszania bezwzględnego
trzymania się w obróbce materiału rysunków. Znając
realia przemysłowe, Rothert twierdził, że jest to na
drodze doskonalenia organizacji zadanie najważniej-
sze i najtrudniejsze19). Wszystko zależy od organizacji
samych warsztatów. Jeżeli zakorzeniła się w nich tzw.
gospodarka majstrów, zaprowadzenie fabrykacji po-
stępowej może napotkać trudności nie do przezwycię-
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żenia. Jedynym środkiem zaradczym będzie  tworze-
nie sprężystej organizacji warsztatów wytwórczych,
bazującej na przekonanych do niej inżynierach, któ-
rzy sprawią, że rysunki techniczne będą w pełni prze-
strzegane, a najmniejsze nawet odstępstwa piętnowa-
ne. Nie wolno uchybień pomijać milczeniem, co dotąd
często się zdarzało.

Stąd prosta droga do jakościowo nowej postaci kon-
troli. Przy zasadzie wymienności ma objąć każdy ob-
rabiany przedmiot oraz ma być niezależna od wyko-
nawcy. Inaczej pokusa podmian zepsutego kawałka na
dobry wciąż będzie występować. Kontroler musi być
służbowo niezależny od majstra, gdyż inaczej cała jego
praca mija się z celem. Stempel niezależnego kontro-
lera, stosownie do warunków, powinien być tak odbi-
ty, aby nie można go było spiłować lub zatrzeć. Nie-
zbędne dla poprawnej kontroli są rysunki i możliwość
stosowania miar.

W dalszym ciągu Rothert zajął się rozwiązaniami
stwarzającymi warunki dla efektywniejszej organiza-
cji. Przyjął drogę analizy przypadków dla warsztatów
wytwórczych wyposażonych w nowoczesne urządze-
nia. Przeanalizował następujące sytuacje, z których
wypływały proefektywnościowo zorientowane zalece-
nia: � stosowanie rysunków technicznych jako warun-
ku nowoczesności, co wiązało się z wzrastającą rolą
biura konstrukcyjnego, � szukanie oszczędności cza-
sowych na operacjach, � tworzenie biur wytwórczych
przejmujących dotychczasowe role mistrzów, � nowa
organizacja transportu i magazynów oraz � wynagra-
dzanie na podstawie właściwie ustalanych akordów.
Podkreślić trzeba, że wymienione warunki omawia w
szerokim ujęciu, zarazem widać, iż dokonania, z któ-
rych później zasłynął, obecne były w jego ustaleniach
od samych początków.

Alojzy Czech

PRZYPISY
1) Archiwum SGH, akta nr 39/345 (dokumenty bez pagi-

nacji).
2) Akademia Nauk Technicznych 1920–1932, Warszawa

1932, s. 65–66.
3) Zresztą sam Adamiecki w 1929 roku pisał o pojawieniu

się zainteresowań u Rotherta pracami Taylora w 1903
roku (K. ADAMIECKI, Krótki zarys historii rozwoju na-
ukowej organizacji w Polsce na tle jej rozwoju w innych
krajach, [w:] „Przegląd Organizacji” 1929, nr 5, s. 157).
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