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Wprowadzenie

elem artykulu jest oméwienie dokonan Mary B. Gilson,

ktoérej dorobek podczas pracy w Clothcraft Shops of the
Joseph & Feiss Company' mozna uzna¢ za pionierski w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi. Osiagniecia te warto przywo-
ta¢ tym bardziej, ze naleza do pierwszych, krytycznie ocenia-
jacych tayloryzm. W artykule, na kanwie dokonan Mary B.
Gilson, w oparciu o publikacje wspdlczesne oraz historyczne,
opisano rozwoj naukowego zarzadzania w przedsiebiorstwie
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produkcyjnym. Za$ dorobek Mary B. Gilson jest twodrcza
krytyka podejscia industrialnego i uzupetnieniem go techni-
kami, ktore dzis zalicza sie do nurtu human relations.

W 2016 roku mija 100 lat od artykulu Richarda A. Feissa
»Personal Relationship as a Basis of Scientific Management,
ktory jako jeden z pierwszych, opisal znaczenie zasobdéw
ludzkich: ,Wezmy dwa przedsigbiorstwa, z tego samego
sektora, w tym samym miejscu, zbudowane w takich



A

samych budynkach, wyposazone w takie same urzadzenia,
identycznie wyposazone i zaopatrzone — mimo to, po nie-
diugim czasie bedzie mozna zaobserwowaé réznice w ilo-
$ci i jakosci ich wyroboéw. Réznica miedzy nimi bedzie
wynika¢ z jakosci personelu. Z tego to powodu kwestia
personelu musi by¢ w konicu dostrzezona jako prawdziwy
problem w zarzadzaniu” (Feiss, 1916, s. 27).

R.A. Feiss byl dyrektorem w Clothcraft Shops
(Goldberg, 1992, s. 41). Jego pierwsze doswiadczenia
zawodowe sprowadzaly sie¢ do zastosowania rozwigzan
taylorowskich. Wdrazanie podzialu pracy i monotonia
zaowocowala bardzo wysokim poziomem rotacji pracow-
nikéw, a wreszcie, w 1909 roku - strajkiem.

W jego wyniku R.A. Feiss postanowil zmieni¢ podej-
$cie do pracownikéw i podjal dzialania majace na celu
wzmocnienie relacji z pracownikami. Do realizacji tego
zadania zatrudnit Mary B. Gilson, ktéra stworzyla organi-
zacj¢ integrujaca prace personelu z zarzadzaniem fabryka,
a rozwdj pracownikéw z rozwojem produkeji odziezy.

Nurt industrialny w Clothcraft Shops

anim Mary B. Gilson pojawila si¢ w Clothcraft Shops,
firma byta pod silnym wplywem nurtu industrialne-
go. Clothcraft Shops to pierwszy przemystowy wytworca
odziezy, ktéry zrezygnowal z zewnetrznych wykonaw-
cow i prowadzil produkeje wytacznie we wlasnym zakta-
dzie. Spowodowalo to zamkniecie niewielkich firm
ustugowych, szyjacych garnitury na miare. Spora cze§é
niezaleznych niegdy$ krawcow zasilita wiec szeregi
Clothcraft Shops, pracujac na stanowiskach inzynieréw
czy brygadzistow. W 1905 roku dyrektorem organizacji
i produkcji zostal syn wlasciciela - Richard A. Feiss,
z wyksztalcenia prawnik, ktéry byt zafascynowany tay-
loryzmem, automatyzacja i podzialem pracy. Richard
A. Feiss byl typowym przedstawicielem nurtu prze-
mystowego. Stosowane przez niego zasady organizacji
pracy powielaly rozwigzania proponowane przez Tylora.
Richard A. Feiss podzielil proces szycia garnituréw na
189 kolejnych czynnosci, a produkcja odbywala sie z wy-
korzystaniem pétautomatycznych maszyn elektrycznych.
Zatrudniano gléwnie kobiety, ktérych praca polegata na
powtarzaniu jednej ze 189 czynnosci, skladajacych sie
na szycie poszczegélnych elementéw (Goldberg, 1992,
s. 41). Szablony byly wycinane przez mezczyzn. Praca
byla wiec powtarzalna i odhumanizowana. W przedsie-
biorstwie zwracano uwage na usprawnianie procesow,
ktdre analizowano 4 razy w roku wraz z dostosowaniem
asortymentu do sezonu. W praktyce R.A. Feiss dazyl
do tworzenia rozwigzan stuzacych podnoszeniu wy-
dajnosci pracy: przeprowadzal analizy poszczegoélnych
zadan realizowanych przez pracownikéw, umieszczajac
je w o$miu oddzielnych klasach, weryfikujac przy zmia-
nie asortymentu czasy ich wykonania. Meska odziez, ze
wzgledu na malg zmienno$¢, mogta tatwo podlega¢ zasa-
dom produkcji masowej, o niskich kosztach i przecietnej
jakosci.
Pracownicy zatrudnieni w tak trudnych warunkach
mieli nowoczesny system motywacji, sktadajacy sie z kil-

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI | 29

ku odrebnych premii (Goldberg, 1992, s. 42). Kazdy z ro-
botnikéw, ktory zrealizowal plan produkeji, otrzymywat
premie, ponadto gdy nie bylo brakéw, mial prawo do pre-
mii za jako$¢ produkcji. Premiowano takze punktualne
przychodzenie do pracy i wiarygodne usprawiedliwienie
nieobecnosci (co w rzeczywistoéci oznaczalo zmniejsze-
nie kary za niezgtoszenie si¢ do pracy). Firma oferowata
tez dodatki stazowe oraz wyplacata bonus, jesli pracownik
z wyprzedzeniem poinformowatl o checi odejscia z pracy.
Nowo zatrudnieni zaczynali od najnizszych stanowisk,
a pracodawca tworzyl i przechowywal dokumentacje pta-
cowy, w ktorej pojawily sie zalazki polityki kadrowe;.

Duzy nacisk kladziono na wlasciwg organizacje sta-
nowiska pracy - w tym celu firma wzniosta imponujacy
budynek, w ktéorym dysponowala mozliwoscig organi-
zacji pracy na dwdch poziomach. Clothcraft Shops byt
prekursorem zardwno przestrzennej organizacji pracy,
jak i ergonomii. O rozmieszczeniu stanowisk pracy decy-
dowala konieczno$¢ ograniczania strat czasu. Specjalnie
dla pracownikéw i realizowanych przez nich czynnosci
projektowano krzesta i stoly. Celem tych dzialan bylo
ograniczenie powierzchni roboczej, by przyspieszy¢ pra-
ce i w intencji specjalistow organizacji pracy zmniejszy¢
zmeczenie i stres. Jednocze$nie dgzono do zapewnienia
dobrej widocznosci, dzigki czemu nadzér mogt z daleka
obserwowa¢ przebieg procesu, a pracownicy wykonywa¢
swoje czynno$ci. By zmniejszy¢ monotonie pracy, zatrud-
nieni samodzielnie pobierali surowce i odnosili pélpro-
dukty i wyroby gotowe. W tym przypadku chodzilo o to,
by pracownicy oderwali sie na chwile od pracy, by potem
pracowacé z wysoka wydajnoscia.

Ciekawe rozwigzanie dotyczyto zarzadzania waskimi
gardtami. Uczono pracownikéw wykonywania wigcej
niz jednego zadania, by w przypadku pojawienia si¢ wa-
skiego gardta mogli je zlikwidowa¢, czasowo podejmujac
prace w kilka 0s6b w krytycznym miejscu (Goldberg,
1992, s. 43).

Wydajnoé¢ pracy bylta wysoka. Pod koniec pierwszego
dziesieciolecia ubieglego wieku firma wytwarzata ponad
200 000 kompletéw odziezy rocznie. Koszty byly o poto-
we nizsze niz u konkurencji, a zaloga liczyta 20% mniej
pracownikow do wytworzenia tej samej ilosci odziezy
w stosunku do konkurencji.

Wraz z szybkim rozwojem dochodzito do strajkéw.
Najwiekszy z nich mial miejsce w styczniu 1909 roku i byt
jednym z pierwszych protestow przeciwko naukowej or-
ganizacji pracy. Oficjalnie ich przyczyng bylo obnizenie
pensji i wprowadzenie kar. Faktycznie jednak praprzy-
czyna protestu byto wydanie podrecznika zawierajacego
23 zasady, ktérymi kierowala sie firma. Wéréd nich po-
jawilo sie wiele kar - takich jak grzywna za opieszalo$¢
czy niezgloszenie zmiany adresu lub tez niepotwierdzanie
obecnosci bezposrednio na stanowisku pracy. Firma
postanowila odej$¢ od tradycyjnego systemu rejestracji
wej$¢ i wyjs¢. Pracownik potwierdzal gotowosé¢ do pracy
bezposrednio na stanowisku pracy (Goldberg, 1992, s. 43).
Takie podejscie oznaczalo utrzymywanie sie wysokiego
tempa przez cala zmiane. Analiza pracy, poszukiwanie
usprawnien powodowalo, Ze istniejace rezerwy czasu nie
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byty zbyt duze. Zaklady zatrudnialy pracownikéw o wyso-
kich kwalifikacjach, ktérzy nowe restrykcje okreslali jako

»zasady penitencjarne”. Dodatkowa przyczyna konfliktu
byty problemy narodowo$ciowe. Niezaleznymi krawcami,
jak tez pracownikami w Clothcraft Shops byly najczesciej
osoby pochodzenia czeskiego. Pracownicy, widzac upadek
niezaleznych czeskich krawcéw, kierowali sie po prostu
solidarnoscig. Po trwajacym miesigc konflikcie, w ktérym
firma postugiwala si¢ famistrajkami, zakonczono protest.
Czes$¢ pracownikéw wrocita do pracy - jednak pracodaw-
ca zachowal zasady, ktore byly przyczyna strajku.

Dokonania Mary B. Gilson
w Clothcraft Shops

ichard A. Feiss po zakonczeniu strajkéw zaczat

dostrzega¢ ograniczenia wynikajace z klasycznego
tayloryzmu i postanowit skupi¢ si¢ na stosunkach mie-
dzyludzkich. Kierowaly nim dwie przestanki: twierdzil,
ze zadowolony pracownik bedzie bardziej produktywny,
oraz, fascynujac si¢ Henry Fordem i jego podej$ciem do
pracownikow, uznawal, ze odpowiedzialno$¢ za psychicz-
ny, moralny i duchowy stan zatrudnionych ponosi praco-
dawca (Goldberg, 1992, s. 44).

Powyzszy strajk i zmiana sposobu my$lenia R.A. Feissa
spowodowaly utworzenie dzialu zatrudnienia i ustug
oraz sprowadzenie na stanowisko jego dyrektora Mary
B. Gilson, absolwentke Wellesley College. Mary B. Gilson
po ukoniczeniu nauki podjeta prace jako trener w domu
towarowym, a nastepnie byla doradcg zawodowym
w szkole dla dziewczat. To tutaj zaczela wizyty domowe
u swoich uczennic. W 1912 roku po raz pierwszy uslyszata
Taylora i postanowita wdrozy¢ w Zycie rozwigzania, ktére
byty zaprzeczeniem klasycznego tayloryzmu. Misja Mary
B. Gilson bylo stworzenie organizacji, ktéra potrafi zinte-
growac prace personelu z zarzadzaniem fabryka, a rozwdj
pracownikow z rozwojem produkcji odziezy.

W tym czasie dostrzegano juz konieczno$¢ podjecia
aktywnych dziatan w celu poprawienia relacji z pracow-
nikami. Wynikalo to przede wszystkim z duzej rotacji
zatrudnionych, ktérym trudno bylo odnalez¢ si¢ w pro-
cesach podzielonych na niezwykle krotkie, powtarzalne
czynnos$ci. Wielu przedsigbiorcéw zdawalo sobie juz spra-
we ze znaczenia do$wiadczenia szeregowych wykonaw-
cow. Pierwsze proby szly jednak w kierunku paternalizmu.
Pracodawca jawil sie jako opiekun, ale nie traktowal
pracownika jako partnera. Mary B. Gilson postanowila to
zmieni¢ (Goldberg, 1992, s. 45).

Na czas pracy Mary B. Gilson (lata 1913-1924) przy-
padl ztoty okres w historii firmy, ktéry zakonczyl sie
jednak gwaltownym zalamaniem, bedacym wynikiem
dwdch czynnikéw: powojennej recesji oraz prowadzenia
przez firme duzych inwestycji w okresie poprzedzajacym
zapas¢ gospodarcza.

Richard A. Feiss dat Mary B. Gilson pelng swobodg do
opracowania metod okre$lania ogdlnie przyjetych idei
»przydatnosci na stanowiska” i wizjonerskich pomystéw
»przydatnosci dla organizacji” (Feiss, 1916, s. 36). Podej-
$cie to bylo zupelng nowoécig. Tayloryzm powodowatl

4

uprzedmiotowienie wykonawcy. Tradycyjnie pracownik
podejmowal swoje obowigzki na jednym stanowisku
pracy i jego aktywnos$¢ sprowadzala sie wylacznie do
ich wykonywania. Przydatnoé¢ dla organizacji oznacza
znacznie szersze definiowanie zasobéw ludzkich i ich
znaczenia w przedsiebiorstwie poprzez $wiadome podej-
mowanie obowigzkéw zgodnych z duchem i charakterem
organizacji.

Pierwsze rozwigzania zaproponowane przez Mary B.
Gilson byly powieleniem obserwacji z innych fabryk: or-
ganizowano potancéwki, pikniki, chéry, kluby, propago-
wano aktywnoé¢ fizyczng czy muzyczng (Goldberg, 1992,
s. 45). Prébowano tez integrowaé pracownikow, ktérzy
pochodzili gléwnie z terenu Austro-Wegier i czesto nawet
nie méwili po angielsku.

Z czasem Mary B. Gilson stworzyla kilka technik bada-
nia przydatnoéci pracownikéw na stanowiska i dla organi-
zacji: formularze rekrutacyjne, badania medyczne, bada-
nia psychiczne, badania zrecznos$ci (w procesie rekrutacji),
program wywiadéw, program adaptacji, program szkole-
nia (w procesie adaptacji), wizyty domowe i wspétudziat
pracownikéw w podejmowaniu decyzji (po zakonczeniu
adaptacji) (Wrege, Greenwood, 1982, s. 36).

Firma jako jedna z pierwszych przeprowadzala $wia-
domie procedure rekrutacji. Kandydat do pracy, sktadajac
aplikacje, mial przeprowadzane badania medyczne, testy
psychologiczne, badano jego inteligencje czy zrecznosé.
Cel tych dzialan byl oczywisty. Zatrudnianie oséb ma-
jacych predyspozycje psychologiczne i odpowiednia
zreczno$¢ fizyczng pozwalato na podnoszenie wydajnosci
pracy (Feiss, 1916, s. 31 i dalsze).

Formularz aplikacyjny, oprocz tradycyjnych informacji
o kandydacie w postaci imienia i nazwiska, ukonczonych
szkol, daty i miejsca urodzenia czy pochodzenia, zawieral
szereg informacji dodatkowych, ktdre pozwalaly na uta-
twienie aklimatyzacji pracownika. W formularzu pytano
miedzy innymi o: date imigracji, jezyki, w ktorych mowi
kandydat, stan cywilny, referencje wewnetrzne, poprzed-
nie miejsca pracy wraz z okresleniem czasu, rodzaju pracy,
pensji i przyczyn zakonczenia. W drugiej czesci formula-
rza opisywano kwalifikacje oraz w informacjach dodatko-
wych wybrane dane o rodzinie czy kandydacie do pracy,
probujac ocenié znaczenie wynagrodzenia dla rodziny.

Badania medyczne zawieraly takie informacje, jak: hi-
storia rodziny, z odnotowanymi przyczynami zgonéw naj-
blizszych, warunki domowe z zaznaczeniem liczby oséb
mieszkajacych, wielkosci domu oraz dochodéw najbliz-
szych. W kartotece zaznaczano stan uzebienia pracowni-
ka oraz rejestrowano zdarzenia medyczne z oznaczeniem
daty, przyczyny badan, zaleconej kuracji i jej rezultatéw
(Feiss, 1916, s. 37 i dalsze).

Mary B. Gilson stworzyla specjalny program wywiadéw,
podczas ktérych omawiano nie tylko odpowiedzialnosé
pracownika wobec organizacji (utrzymanie wiasciwych
warunkow fizycznych i moralnych czy prawidlowosci fre-
kwencji), ale réwniez odpowiedzialnosé¢ przedsiebiorstwa
wobec pracownika (mozliwo$¢ zarobkowania, zatrud-
nienia czy wspdlpracy). W ramach programu adaptacji
przedstawiano pracownikowi przedsigbiorstwo: wprowa-
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dzano do jadalni, pokazywano szatnie, sale rekreacyjne,
basen, kregielnie, salony fryzjerskie czy boiska sportowe.
Na koniec pierwszego dnia pracy przeprowadzano kolej-
ng rozmowg, diagnozujac ocene pracy i przedsiebiorstwa
przez nowego pracownika. Omawiano tez metody pracy,
badajac, czy s3 one dla pracownika zrozumiale, z jasnym
podkresleniem pomocniczej roli dzialu zatrudnienia.
Taki przyjazny, nieformalny wywiad przeprowadzano
w kolejnych dniach, nastepnie po tygodniu pracy, a potem
coraz rzadziej, az do pelnego przystosowania si¢. Celem
tych rozmoéw byto przede wszystkim ulatwienie adaptaciji,
ale réwniez duze znaczenie mialo pokazanie, ze praco-
dawca zainteresowany jest zapewnieniem pracownikowi
stabilnych warunkéw pracy i rozwoju oraz szczgscia jego
rodziny. Celem programu szkolenia nie bylo tylko na-
bycie przez zatrudnianego podstawowych umiejetnosci
stanowiskowych. Instruktor byl przede wszystkim od-
powiedzialny za znalezienie wlasciwej pracy dla nowego
pracownika. Pomagal zatrudnianemu, by stal sie w pelni
czlonkiem organizacji i mial szanse wykaza¢ si¢ w pracy
(Wrege, Greenwood, 1982, s. 37 i dalsze).

Po aprobacie aplikacji nowego pracownika rozpoczy-
nano réwniez szkolenie, ktdrego celem byto wplynigcie
narole spoteczne zatrudnionego. W zakladach najczesciej
zatrudniano kobiety. Fakt, ze pochodzily one z Europy
Wschodniej, powodowal, Zze znaczng czg¢$¢ dnia prze-
znaczaly na obowigzki domowe (Gilson, 1916, s. 283).
Mary B. Gilbson - twierdzac, ze pracownicy sa bardziej
wydajni, gdy przychodza do pracy wypoczeci, zaczela
poprzez naciski, polegajace na wizytach domowych czy
rozmowach z matkami pracownic, dazy¢ do tego, by za-
trudnieni w przedsigbiorstwie nie przepracowywali sie
w domu. Mary B. Gilson chciala, by kobiety koncentro-
waly sie przede wszystkim na pracy w Clothcraft Shops
i wykonywaly obowiazki zawodowe wydajnie. Poprawa
wydajnosci pozwolita na skrécenie dniéwki do 8,5 go-
dziny i 5 dni w tygodniu (Gilson, 1916, s. 281). Praco-
dawca posuwal si¢ rowniez do instruowania w zakresie
diety i higieny, walki ze znachorami, a nawet namawiat
zatrudnione kobiety do antykoncepcji. W przypadku nie-
obecnosci w pracy do domu zatrudnionego przychodzili
przedstawiciele pracodawcy i ingerowali w sprawy do-
mowe, sugerujac poprawe wentylacji domoéw czy walczac
z nalogiem palenia tytoniu jako szkodliwym dla zdrowia
(Goldberg, 1992, s. 46).

Pracodawca wymagal odpowiedniego ubioru. Dazac
do tego, by byt schludny, ale jednocze$nie skromny. Pod-
czas spotkan organizowanych w firmie, jak réwniez pod-
czas spozywania positkéw, pracownicy musieli zajmowaé
$cisle okreslone miejsca, a rozmowy byty monitorowane
i odbywaly sie w jezyku angielskim. W ten sposob dazono
do tego, by zatrudnieni nie kontaktowali si¢ miedzy soba
w jezykach narodowych. Organizujac spotkania po pracy,
zwracano réwniez uwage na godziny ich zakonczenia,
aby pracownicy podobnie postepowali w czasie wolnym.

Clothcraft Shops wprowadzil tez nowe zasady poda-
wania informacji o wynagrodzeniach. Byla ona tajna
i przekazywana w taki sposob, ze czlonkowie rodziny
pracownika nie znali wysokos$ci placy. W ten sposob za-
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checano pracownice do oszczedzania, a tym samym pod-
noszono ich motywacj¢ do pracy. Ta grupa czynnikéw
miata zacheci¢ pracownikéw do bardziej wydajnej pracy.
Dzigki aktywnej opiece i kontroli pracownikéw oraz do$é
wysokim zarobkom i pieciodniowemu tygodniowi pracy
w przedsi¢biorstwie zmniejszono rotacje¢ pracownikéw
z ponad 150% w roku 1910 do zaledwie 41,3% w 1923
roku (Feiss, 1916, s. 34). Warto jednak doda¢, ze 1923 byl
rokiem wyjatkowo wysokiego bezrobocia w USA.

Jednoczesnie Mary B. Gilson zache¢cata kobiety do po-
dejmowania bardziej odpowiedzialnych prac i do awansu.
W tym przypadku réwniez nie kierowano si¢ wyltacznie
dobrem kobiet. Na poczatku wieku wiele z nich podejmo-
walo prace tylko po to, by zwigkszy¢ prawdopodobien-
stwo wyjécia za maz. W 1920 roku wsrod 46 stanowisk
nadzorujacych w firmie az 21 bylo zajetych przez panie.
W tych czasach bylo to niespotykane.

Innym zadaniem bylo przyblizenie do siebie pracowni-
kow biura i robotnikéw. Osiagnieto to, stosujac w odnie-
sieniu do obydwu grup pracowniczych podobne zasady.
W tym celu ograniczono np. pozycje brygadzistéw i po-
zbawiono ich prawa do zwalniania pracownikéw. Firma
tez prowadzila eksperymenty z numerowaniem partii
produktéw, by ukry¢ tozsamosci osob, ktdre je wytworzy-
ty. W ten sposéb brygadzisci nie wiedzieli, kto personalnie
zastuguje na premie.

Istotny byt wspoéludzial w zarzadzaniu. Sformalizowa-
ne grupy pracownikéw mialy pewien wplyw na decyzje
dyrekeji. Grupy te uzyskaly mozliwo$¢ tworzenia rozwia-
zan, ktore byly wdrazane, o ile dyrekcja nie przedstawila
weta. Dzialalo to réwniez w druga strong: w niektérych
sytuacjach pracownicy mogli sie nie zgadza¢ na zmiany
proponowane przez dyrekeje.

Co prawda Mary B. Gilson byla zwolenniczka udziatu
kobiet w zarzadzaniu oraz dazyla do tego, by zacieraly sie
réznice miedzy pracownikami biura i produkeji, jednak
skrupulatnie rozdzielala i utrudniala kontakty miedzy
mezczyznami i kobietami. Pracowano w réznych pomiesz-
czeniach, byly osobne jadalnie, aktywnosci sportowe kaz-
da ple¢ realizowala osobno. Szafki pracownicze réwniez
byty w réznych pomieszczeniach (Feiss, 1916, s. 36).

W latach 1910-1915 nastapil wzrost produkeji o ponad
7% rocznie, przy 2% spadku kosztéw, a stawki godzinowe
rosty szybciej od produkcji. W szczycie rozwoju wytwa-
rzano 750 tys. garnituréw rocznie, by w polowie lat 20.
obserwowa¢ spadek produkeji o ponad 50%.

Niestety, w roku 1920 firma borykata si¢ ze spadkiem
sprzedazy, jednoczes$nie oddajac nowy budynek (najwigk-
szg fabryke odziezy w USA), ktory byt zaprojektowany
na czas prosperity. Ten dwupietrowy gmach mierzyl 130
metréw dlugosci i miat 90 metréw szerokosci. Obok po-
mieszczenn produkcyjnych i socjalnych zawieral audyto-
rium na 1200 osdb, basen oraz czytelnie. W sasiedztwie
zbudowano magazyn, w ktérym znajdowala si¢ réwniez
kontrola jakos$ci, oraz szkote. Zakltad, ktéry osiaggal pro-
dukcje 750 tys. garnituréw, zmniejszyl ja do 350 tys. sztuk
rocznie. Jednocze$nie zyski firmy spadly trzykrotnie,
a akcjonariusze przestali czerpaé specjalng dywidende
(Goldberg, 1992, s. 49).
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Wspoélpraca Mary B. Gilson z Clothcraft dobiegta
konica w 1925 roku. Réwnoczeénie wstrzymano pio-
nierskie programy ,przydatnoéci na stanowiska” oraz
»przydatnosci dla organizacji”. Przyczyna zakonczenia
wspolpracy byla prozaiczna. Pogorszyla si¢ sytuacja fi-
nansowa i wlasciciele, pozbawieni dywidendy, zrezygno-
wali z proponowanych przez Mary B. Gilson rozwigzan,
walczac o przetrwanie przedsigbiorstwa. Richard Feiss
wyjechal do Bostonu, gdzie otworzyl firme¢ konsultingo-
wg (zmart w 1956 roku).

Przebieg kariery Mary B. Gilson
po zakonczeniu pracy
w Clothcraft Shops

M ary B. Gilson po zakonczeniu wspolpracy
z Clothcraft Shops postanowila kontynuowa¢ nauke.
Niestety, Uniwersytet Harvarda nie przyjmowal w tym
czasie kobiet do Graduate School of Business Administra-
tion. Dlatego tez podjela studia na Columbia University,
gdzie obronita prace magisterska poswiecong problemom
zarzadzania kadrami w przedsigbiorstwie opartym na
naukowej organizacji pracy. Po magisterium planowata
doktorat. Jednak otrzymala intratng propozycje ze sto-
warzyszenia cukrownikow hawajskich, gdzie podjeta sie
pracy konsultanta (Wrege, Greenwood, 1982, s. 39). Tam
spotkala si¢ z dzialalnoscig, ktdrej zawsze byta przeciwna.
Zatrudnieni wykonywali prace w strasznych warunkach,
a zarzadzajacy nimi kierowali si¢ paternalizmem w rela-
cjach z pracownikami. Po zakonczeniu kontraktu, rozsze-
rzyta swoja wiedze w zakresie ubezpieczen i podjeta sie
dziatalno$ci naukowej, z ktérej rowniez zostala zapamieta-
na. Rozpoczela studia literaturowe nad bezrobociem. Naj-
pierw analizowala przyczyny niezawinionego bezrobocia,
a nastepnie problem zasitkéw dla bezrobotnych. Prace
nad monografig przerwal wyjazd do Europy, podczas
ktérego zajmowata sie zakladami produkcyjnymi na Sta-
rym Kontynencie. Pobyt zaowocowal ksigzka poswiecona
ubezpieczeniom na wypadek bezrobocia w Wielkiej Bry-
tanii. Po powrocie do USA pracowala naukowo w Chica-
go, na Hawajach oraz przez semestr na swojej macierzystej
uczelni (Wrege, Greenwood, 1982, s. 39).

Podsumowanie

D orobek Mary B. Gilson - kobiety prekursora nauki
organizacji i zarzadzania, nalezy wpisa¢ w nurt hu-
man relations. Mary B. Gilson jest teZ jedng z pierwszych
kobiet, ktéra moze pochwali¢ si¢ szerokimi doswiadcze-
niami praktycznymi, dorobkiem naukowym oraz kariera
akademicka. Jej podejécie do zarzadzania, stosowane me-
tody i techniki wyprzedzily trendy o dziesieciolecia i sg do
dzi$ aktualne.

Oceniajac dorobek Mary B. Gilson, warto zwrdci¢
uwage na epoke, w ktérej dziatala. Lata przed I wojna
$wiatowg to zainteresowanie podejSciem naukowym
w zarzadzaniu, a w szczeg6lnosci tayloryzmem. To czas,
w ktorym gltéwny nacisk kladziono na wynik, a wykonaw-
ca byl traktowany przedmiotowo. Poczatek pracy Mary B.

4

Gilson przypadt na pionierskie doswiadczenia w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére sprowadzaly sie
do paternalistycznych relacji z pracownikami. Dorobek
Mary B. Gilson pozwolit spojrze¢ znacznie szerzej na zna-
czenie pracownika i jego relacji w srodowisku pracy. M.B.
Gilson dostrzegla, ze obok ,,przydatnosci na stanowisku”
pracownik ma by¢ réwniez ,przydatny dla organizacji’
To szersze spojrzenie na role pracownika wymagato inter-
akeji 1 zaangazowania pracodawcy, zar6wno na etapie re-
krutacji, jak i adaptacji w pracy. Dorobek Mary B. Gilson
jest wiec krytyka tayloryzmu, wzbogacong o elementy
humanizujace prace ludzky i budowe klimatu organiza-
cyjnego stuzacego stworzeniu relacji pracowniczych. To
podejscie przez wiele lat byto unikatowe i wyprzedzato
praktyke zarzadzania o dziesieciolecia.

Cenne byly badania dotyczace rekrutacji i adaptacji
pracownikéw. Dzieki przyjetym rozwigzaniom firmie uda-
fo si¢ w bardzo istotny sposéb ograniczy¢ rotacje. Ciekawe
sg tez pionierskie prace nad partycypacja w zarzadzaniu.

W dorobku Mary B. Gilson istotna byta réwniez rola
kobiet, ktore z szeregowych wykonawcoéw mialy szanse
awansowaé na wyzszy szczebel zarzadzania. Mary B.
Gilson zwracata nawet uwage na fakt, Ze mezczyzni nie
powinni zarabia¢ wiecej od kobiet, bo w praktyce mozna
zorganizowac¢ prace tak, ze kobiety beda wydajniejsze od
mezczyzn.

Mary B. Gilson miala unikatowg szanse: mozliwo$¢
realizacji wlasnych pomystéw w bardzo efektywnym
ekonomicznie przedsigbiorstwie. Wynikiem jej pracy byla
proba zastosowania nowoczesnych narzedzi zarzadzania,
ktére stworzyla, albo zdolnie zaadaptowala, a $ladéw
tego dorobku mozna sie doszukiwaé w wielu metodach
i technikach zarzadzania, czgsto jeszcze dzi$ okreslanych
jako nowoczesne, a ktérych wymiar jest ponadczasowy.
Przeciez bez wzgledu na rozwdj gospodarczy wystepowaé
beda problemy adaptacji pracownikéw czy utozsamiania
sie Z organizacja.

dr tukasz Wactawik

AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: lwaclawi@zarz.agh.edu.pl

Przypis

1) Clothcraft Shops byta firmg odziezowa, znang ze stynnych
niebieskich garnituréw Serge okreslanych jako Ford T w swo-
jej klasie, wytwarzajaca rocznie nawet 750 tys. kompletéw
odziezy i zatrudniajaca okolo 1500 oséb, ktorej chlubg byt ty-
tul najwigkszej fabryki odziezy w USA.
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Mary Barnett Gilson (1877-1959)
Precursor of Human Resources Management

Summary

There have been very few women among classic pioneers
of management. One of them was Mary B. Gilson, who is
virtually non-existent in the Polish literature on the subject.
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The aim of the article is to present the role of women in this
area with a particular consideration of Mary B. Gilson’s
achievements in the Clothcraft Shops of the Joseph &
Feiss Company and her pioneering contribution to the
development of the fundamentals of HRM. The paper is
a bibliographical study based on the publications of Mary
B. Gilson and Richard A.Feiss, who were responsible for the
management of the Clothcraft Shops, and on the further
accounts of their concepts. Mary B. Gilson, as one of the first
critics of Taylorism, concentrated on the necessity to improve
the relationships between management and employees.
Her objective at the Clothcraft Shops was to develop an
organization that could integrate company management
with the work of its staff. The article presents the concept
of employee adaptation to the workplace and organization
and it discusses the techniques of recruitment and
adaptation. The article also presents the idea of employee co-
management and the role of women in management, which
was a significant issue to Mary B. Gilson whose numerous
ideas are still implemented in personnel management.

Keywords

pioneers of management, women in management, HRM,
employee adaptation
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