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PRZEDMOWA DO POLSKIEGO WYDANIA.

Wielu czytelnikow polskich zna dzieta F, W, Taylora
nie z oryginatdw angielskich, lecz przewaznie z ttuma-
czeh na wiecej znane nam jezyki — niemiecki, francuski,
rosyjski. Poniewaz ksigzki te dochodzity do nas dosy¢
obficie, zdawatoby sie wiec, ze obecnie niema wielkiej
potrzeby ttumaczenia dziet Taylora na jezyk polski, —
zwiaszcza, ze ukazaty sie jeszcze przed kilkunastu la-

ty, — i ze pOzniej zjawita sie wielka ilos¢ ksigzek i ar-
tykutébw we wszystkich jezykach, traktujagcych o taylo-
ryzmie.

Prawdopodobnie wiec wielu zapyta poco wydawaé
dzieto stare, ktére jest juz tak znane? Zarzut ten bytby
stuszny, gdyby rzeczywiscie zasady Taylora byty u nas
nalezycie rozumiane,przéz szerszy ogot czytelnikéw. Tak
jednak nie jest, Przedewszystkiem z tego powodu, ze
wsrod literatury, traktujgcej o z”s&dach Taylora, jest
mnostwo takich opracowan, ktére taczej zaciemniaja,
a nie wyjasniaja wiasciwej ich, tresci. Nawet ttumacze
dziet Taylora na obce jezyki robili skroty lub zaopatry-
wali w komentarze, zabarwione witasng tendencja, wska-
zujacg, ze sami dobrze nie rozumieli zasadniczych idei
Taylora, Nastepnie i na naszym gruncie zaczeli sie po-
jawia¢ komentatorzy, ktérzy niekiedy catkowicie prze-
krecajg te idee i utrudniajg czytelnikowi powziecie bez-
stronnego sadu.

Poniewaz zasady Taylora sg rzeczywiscie punktem
wyjscia w nauce organizacji i do dzisiaj nie stracity nic
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na swej wartosci, pomimo, ze p6zniej nauka ta zostata
znacznie pogtebiona i rozszerzona, — wydanie zatem po
polsku dziet Taylora stato sie koniecznoscig, dla wyro-
bienia w czytelniku polskim bezstronnego pogladu i za-
poznania go z temi dzietami u Zrédia.

Woydanie tej ksigzki ma wiasnie to na celu i dla-
tego tez przettumaczone zostato bez zadnych skrotow,
przy jaknajsci$lejszem oddaniu mysli autora. Sgdzimy,
iz jest to najlepszy sposob przyczynienia sie¢ do wyple-
nienia fatlszywych pogladéw, tak rozpowszechnionych
0 zasadach Taylora, i sprostowania jednostronnego poj-
mowania przez tych czytelnikéw, ktérzy naczytali sie
réznych autoréw, rozprawiajgcych na temat tayloryz-
mu, a jednak dobrze go nie rozumiejgcych.

Poniewaz autor w ksigzce (,,Shop management”)
,Zarzadzanie warsztatem wytwdrczym“ nie zawart
wszystkich swych mysli, dotyczacych organizacji, to dla
zapoznania sie z catoscig jego zasad, metod i pogladow,
czytelnik powinienby przeczytac i inne jego prace jak:

System ptacy od sztuki, (Piece Rate System 1895),

O sposobie skrawania metali, (On the Art of

Cutting Metals 1906),

Zasady naukowego zarzadzania, (The Principles of
Scientific Management 1911),

Instytut Naukowej Organizacji prawdopodobnie po-
stara sie w przysztosci wyda¢ je po polsku, obecnie
w celu czesciowego zapelnienia tej luki zostaly dots-
czone do niniejszego wydania nastepujgce prace po-
mniejsze;

Uwagi o pasach transmisyjnych.

Dlaczego przemystowcy niechetnie przyjmujg
technikéw z wyzszem wyksztatceniem?

Zasady naukowej organizacji pracy.



Jezeli jednak chodzi o urobienie sobie najlepszego
pojecia o,zasadach Taylora, to czytelnik powinien zapo-
znac sie réwniez z pracami stawnego francuskiego prof,
H, Le Chatelier, Jest to jedyny komentator, ktoéry
oswietlit nalezycie idee Taylora i uwypuklit z prostota
i przenikliwoscig wtasciwg genjuszowi francuskiemu to,
co stanowi gtéwng ich tresé,

Wszystkie prace na ten temat prof, H, Le Chatelier
zostaty przettumaczone na jezyk polski i zebrane w je-
dng cato$¢ pod tytutem: ,Filozofja systemu Taylora“.
(Wydanie Inst, Nauk, Org, 1926),

Prof. K. Adamiecki.

Warszawa, kwiecien 1926,






RYS BIOGRAFICZNY F. W, TAYLORA.

Fryderyk Winslow Taylor urodzit sie w Germantown
(Filadelfja) w r, 1856, Pochodzit ze $rodowiska ludzi
0 duzej kulturze duchowej i umystowej, przechowujacych
tradycje nawskro$ uczciwego i szlachetnego zycia pier-
wszych osadnikéw amerykanskich, z ktérych réd swdj
wywodzit. Od najmiodszych lat odznaczat sie by-
strym badawczym umystem, duza pomystowoscig, za-
mitowaniem do tadu i ogromnem poszanowaniem zasad
1 przepiséw, choéby sobie samemu narzuconych. Otrzy-
mat bardzo staranne wychowanie i wyksztatcenie. Ma-
jac lat dwanascie wyjechat z rodzicami do Europy, gdzie
spedzit dwa lata na podrézach. Po powrocie do Amery-
ki oddano go do kolegjum, ktérego jednak nie skohczyt
z powodu choroby oczu. Okoliczno$¢ ta wptyneta takze
i na zmiane pierwotnych planéw na przyszto$é, Taylor,
zamiast $ladami ojca wstgpi¢ do uniwersytetu na wydziat
prawny, postanowit zajaé sie praca reczng, ktéra nie wy-
magataby zbytniego wysilania wzroku, W osiemnastym
wiec roku zycia zaczyna pracowaé jako praktykant w ma-
tym warsztacie mechanicznym Entreprise Hydraulic
Works, Spedza tam cztery lata, poczem, majac 22 lata,
wstepuje jako zwykly robotnik do warsztatéw mechani-
cznych Midvale Steel Company, Dwanascie lat spedzo-
nych w tern przedsiebiorstwie, to okres najintensywniej-
szej pracy Taylora, Poza ciezkg codzienng pracg fa-
bryczna, bardzo zresztg rdéznorodng, gdyz w przeciagu
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tych lat piastowat pokolei najrozmaitsze stanowiska, po-
czawszy od robotnika, a skoriczywszy na naczelnym inzy-
nierze, przeprowadza szereg badan, zmierzajacych do
zwiekszenia wydajnosci pracy robotnikéw i maszyn. Pro-
wadzi wiec studja nad elementami czasu, nad réznemi
narzedziami i przyrzagdami, nad sposobami obrabiania
metali, dziataniem paséw transmisyjnych i t. p. Przy
tych badaniach napotyka na szereg trudnosci technicz-
nych i uczuwa brak odpowiedniego przygotowania, za-
biera sie wiec z zapatem do nauki: studjuje wyzszg ma-
tematyke, mechanike, przygotowuje sie po nocach, sy-
piajac po cztery godziny na dobe, aby wreszcie w 1883
roku otrzymaé w Instytucie Stevensa stopien inzyniera
mechanika (E, M,), W tym samym czasie nie zaniedbuje
tez ulubionych sportéw i nawet w 1881 r, zdobywa za
gre w tenisa mistrzowstwo Stanéw Zjednoczonych, Z tej
samej epoki datuje sie jego wynalazek miota parowego
specjalnej konstrukcji oraz wiele innych ulepszen naj-
rozmaitszych narzedzi i przyrzadéw, W tym samym cza-
sie zaczyna juz tworzy¢ podstawy naukowego zarzadza-
nia, ktore czesciowo zaprowadza w warsztatach midval-
skich. Te niestychane wyniki pracy, osiagniete w prze-
ciggu dwunastu lat, zawdziecza Taylor nadzwyczajnej
wprost sile woli i pracowitosci, a takze niezwykiemu
pragnieniu osiggniecia we wszystkiem doskonatosci, co
jest jedna z jego najwybitniejszych cech,

W 1890 r, Taylor opuszcza Midvale, aby objaé bar-
dzo korzystng posade generalnego dyrektora papierni
i fabryk masy drzewnej w Manufacturing Investment
Company, Zajecie to, zwigzane z ciagtemi rozjazdami,
bardzo go meczyto i zmuszony byt je porzucié. Trzy-
letnia praktyka pracy organizacyjnej tego okresu uka-
zuje Taylorowi nowg droge pracy — inzyniera dorad-
cy — organizatora, | nowemu temu zawodowi, do kt6-



IX

rego wilasciwie zmierzaty wszystkie jego dotychczasowe
prace, poswieca juz reszte swego zycia.

Jako organizator i doradca reorganizuje przedsie-
biorstwa: Northern Electrical Manufacturing Company,
Johnson Company, Lorain Steel Company, Cramp Ship
and Engine Building Company i wiele innych, Z tej to
epoki pochodzg doswiadczenia nad sortowaniem kulek
rowerowych w Simons Rolling Company,

W grudniu 1893 r, wystepuje Taylor pierwszy raz
jako moéwca na publicznem zebraniu w Stowarzyszeniu
Amerykanskich Inzynierow Mechanikéw (A, S, M, E,)
w Nowym Yorku, odczytujac swoje ,Uwagi o pasach
transmisyjnych” (Notes on Beltings), Pierwszy za$ raz
publicznie przedstawia niektore rysy swoich zasad za-
rzadzania w czerwcu 1895 r,, w referacie ,,System ptacy
od sztuki“ (Piece Rate System),

W r, 1898 Bethlehem Steel Company powotuje Tay-
lora do zorganizowania tego przedsiebiorstwa, Z rado-
$cig powraca on do pracy w warsztatach mechanicznych,
obok bowiem pracy organizacyjnej otwiera mu sie mozli-
wos¢ prowadzenia w dalszym ciggu badarn naukowych,
rozpoczetych jeszcze w Midvale, Wynikiem tych badan
jest wynalezienie przez Taylora i M, White'a w 1898 r,
stali szybkotnacej, ktora sama przez sie wywotata prze-
wrét w obrobce metali,

Z epoki pobytu Taylora w Bethlehem pochodza tez
suwaki rachunkowe, obmyslone przez matematyka
Barth'a, wspotpracownika Taylora, przy dobieraniu naj-
odpowiedniejszej szybkosci skrawania metali przy réz-
nych warunkach i obrabiarkach.

Mimo znakomitych wynikéw pracy, ciezkie byty dla
Taylora te trzy lata, ktére przebyt w Bethlehem, Tu,
jak i wszedzie, gdzie zaczynal stosowaé swoje zasady,
spotykat sie z oporem kierownikéw i robotnikéw i, mimo



oczywistych dodatnich rezultatéw, rzadko kiedy ocenia-
no nalezycie doniosto$¢ metody, stosowanej przez Taylo-
ra. Walka, ktorg musiat toczy¢, nasuneta mu pewno te
refleksje, ze ,kazdy reformator musi stgpac¢ po ciernistej
drodze".

Od 1901 r, porzuca Taylor prace zarobkowa, osiada
w swojej posiadtosci w Boxly, w poblizu rodzinnego Ger-
mantown, i poswieca sie studjom w zaktadach Tabor and
Link-Belt Company nad udoskonaleniem swego systemu.
Staje sie bezinteresownym doradcg przy organizowaniu
réznych przedsiebiorstw, ktére przyjety jego system za-
rzadzania, Ksztatci miodych inzynieréw, aby mogli gto-
szone przez niego zasady coraz szerzej stosowac,

W 1903 r, pojawia sie jego ,.Zarzadzanie warszta-
tem wytwoérczym" (Shop Management); mamy tu juz
wszystkie zasady ,funkcjonalnego zarzgdzania" sformu-
fowane i ujete w system, ktéry pézniej otrzymal nazwe
»,haukowego zarzadzania” (scientific management],
W trzy lata pozniej wybrano Taylora na prezesa Stowa-
rzyszenia Amerykanskich  Inzynieréw  Mechanikdéw
(A, S, M, E,), ktéry jako mowe inauguracyjna wygta-
sza odczyt ,,0 sposobie skrawania metali" (On the Art
of cutting Metals), Praca ta wzbudzita ogromne zainte-
resowanie i zdobyta Taylorowi poczatkowo wiekszg sta-
we, niz ,Zarzadzanie warsztatem wytworczym". P6zniej,
w 1911 r,, wychodzg ,Zasady naukowego zarzadzania"
(The Principles of Scientific Management), W okresie
1905—1912 r, Taylor wraz ze swym wspdtpracownikiem
Sanford Thompsonem prowadzit badania nad robotami
budowtanemi, a zwtaszcza betonowemi i zelazobetono-
wemi. Wyniki tych badan ogtoszono drukiem w dwéch
ksigzkach: ,,Concrete plain and reinforced" i ,,Concrete
Costs",

Ostatnie lata swego zycia spedza Taylor na propa-
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gowaniu zasad naukowej organizacji, wygtaszajgc odczy-
ty w uniwersytetach i na roznych zebraniach. Przez oso-
biste stosunki z niektdrymi kierownikami w ministe-
rjach wojny i marynarki przyczynia sie ogromnie do za-
prowadzenia naukowego zarzadzania w pewnych gate-
ziach przemystu wojennego i budowy okretéw.

Nauka Taylora nabiera jednak najwiekszego roz-
gtosu od chwili, gdy L, Brandeis wykazat, ze koleje ze-
lazne zamiast podwyzsza¢ swoje stawki taryfowe mogty-
by zaoszczedzi¢ miljon dolardw dziennie przy umieje-
tnej gospodarce, na zasadach naukowego zarzgdzania.

Na tamach pism pojawity sie na ten temat artykuty
i wywody polemiczne; zainteresowanie zagadnieniem
naukowej organizacji okazato sie ogromne. Stawa ta,
jak sie stusznie obawiat Taylor, obok rozgtosu i szczere-
go zainteresowania przyniosta ze sobg i duzo ztego dla
rozwoju idei naukowego zarzgdzania. Wielu dyletan-
tow i szarlatandw przystapito do gtoszenia nowej nauki,
dyskredytujac ja nieraz i utrudniajagc wiasciwe jej zro-
zumienie, Musiat tez Taylor pod koniec swego zycia
czesto wystepowaé w obronie czystosci gtoszonych przez
siebie zasad, wyjasniajac i prostujac bledy, powstale ze
zlego interpretowania jego systemu,

W marcu 1915 r,, zaziebiwszy sie na odczycie, ktory
miat w Cleveland, umiera Taylor, ,0jciec naukowej
organizacji“, w 59 roku zycia. Jego biograf p, F, B,
Copley w ten sposéb konczy charakterystyke Taylora:
»Wyprzedzat o cale pokolenia swoich wspédtczesnych,
dlatego tez cate jego zycie musiato byé heroicznag walka.
Jego duch ozywia jednak dzisiejsze pokolenie,,, wydaj-
no$¢ wzmogta sie rzeczywiscie kilkakrotnie,,, a co naj-
wazniejsze, jego idealizm zbudzit w kierownikach poczu-
cie odpowiedzialnoéci za piastowane obowigzki, | dzi-
siaj, w dziesie¢ lat po jego $mierci, zasady jego ideologji
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i systemu, stosowane przez jego wspdtpracownikéw
i ucznidw, dajg rezultaty, ktdre wyrdzniajg przemyst
amerykanski i to nietylko z powodu dobrego zarzadza-
nia, ale i wysokiej etyki, umozliwiajgcej zaprowadzenie
harmonji w stosunkach miedzy wiascicielami, kierowni-
kami i robotnikami*,

/. S.



PRZEDMOWA
DO DRUGIEGO WYDANIA ANGIELSKIEGO Z R. 1919

przez Henryka R, Towne’a,
b, prezesa Stowarzyszenia Amerykanskich Inzynieréw Mechanikow.

Jako wspotpracownik Fr, Taylora na niwie przemy-
stowego zarzadzania, prawie od samego poczatku $ledzi-
tem rozwdj jego dzieta ze wzrastajagcym zachwytem dla
niezwykitego talentu, ktéry wniést on do tej nowej dzie-
dziny badan, i z coraz wiekszem zrozumieniem kapital-
nej wagi metod, ktére zapoczatkowat. Zastgpienie przez
maszyny pierwotnej pracy ludzkiej byto wielkim poste-
pem dziewietnastego stulecia.

Nowym etapem postepu, do ktérego Fr, Taylor wska-
zuje droge, jest podniesienie samej pracy ludzkiej na
wyzszy poziom wydajnosci i moznosci zarobkowania.

W notatce pod tytutem: ,lInzynier jako ekonomi-
sta“, przeznaczonej do publikacji ,,Proceedings* A, S,
M, E, (Stowarzyszenia Amerykanskich Inzynieréw-Me-
chanikéw] w maju 1886 r,, stwierdzitem co nastepuje:

»~Monogram naszych narodowych inicjatow, ktéry
jest symbolem naszej, jednostki monetarnej — dolara —
wystepuje réwnie czesto w obliczeniach inzyniera, jak
symbole, oznaczajgce stopy, minuty, funty, galiony.
A koncowy rezultat pracy inzyniera, w przewaznej liczbie
v/ypadkéw, sprowadza sie do zagadnienia dolaréw i cen-

Y Unites States — pierwsze litery U, S, w monogramie
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tow w ich wartosci wzglednej, czy tez absolutnej,,. By
zapewni¢ dobre wyniki, organizacja pracy wytworczej
powinna byé kierowana i kontrolowana przez osoby, po-
siadajace nietylko zdolnosci wykonawcze i znajomos¢
techniki i metod w zakresie danej produkcji, ale umiejace
tez spostrzega¢, sprawdzac i porownywaé wyniki wytwa-
rzania z placg, zasobami i wszystkiem co dotyczy ko-
sztéw produktu”.

Poniewaz chodzi tu tez o technike przemystows, za-
cytuje tu jeszcze wyjatek z mojej przemowy w 1905 roku
do studentéw uniwersytetu w Purdue:

,Dofar jest ostatecznym wyrazem wszelkich wyni-
kow z zagadnien, z ktdremi spotyka sie inzynier prze-
waznie we wszystkich gateziach swej praktyki, z wy-
jatkiem moze inzynierji wojennej i marynarki, gdzie
czasem koszty nie sg brane w rachube, Innemi stowy,
istotnem zadaniem inzyniera powinno by¢ okreslanie nie-
tylko, jak majg byé rozwiazywane zagadnienia z dziedzi-
ny fizyki, ale jak powinny by¢ rozwigzywane najoszcze-
dniej, Naprzyktad ma by¢ przeprowadzona droga ze-
lazna przez gory lub moczary. Nie potrzeba by¢ inzy-
nierem, aby da¢ rozporzadzenie zasypania ich ziemia,
lub przerzucenia mostu, ale tylko inzynier moze okresli¢,
ktéry z tych dwéch sposobdéw bedzie taniszy i da¢ odpo-
wiedni projekt. Dlatego tez inzynier z natury swego po-
wotania musi by¢é ekonomistg. Zadaniem jego jest nie-
tylko projektowaé, ale projektowac tak, aby osiggnac
najlepsze ekonomiczne wyniki. Ten, kto projektuje nie-
pewne, niebezpieczne budowle lub nieodpowiednie ma-
szyny, jest ztym inzynierem; kto projektuje je tak, ze sg
bezpieczne i dobre, ale zbyt kosztowne, jest lichym inzy-
nierem i zazwyczaj mato zarabia; ten, kto robi dobre
projekty, dajace sie wykona¢ za cene przecietng, jest
dobr-ym”™-inzynierem i majacym powodzenie; ten za$, kto
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wykona najlepsze konstrukcje najtaniej, wczesniej czy
pozniej wybije sie na czoto swego zawodu i zazwyczaj
otrzyma wynagrodzenie, na ktére zastuguje“.

Dlatego przytaczam te zdania, by zaznaczy¢, iz inzy-
nierja przemystowa, ktérej nieroztaczng i zywotng cze-
$cig jest zarzadzanie warsztatem, wymaga nietylko wy-
konania jakiego$ produktu, ale wykonania go najtaniej,
przy utrzymaniu zamierzonego poziomu jakosci. Osig-
gniecie tego rezultatu byto celem, do ktorego dazyt za-
wsze Fr, Taylor przez wiele lat swych studjow i badan,

Metody i zasady, wytozone w niniejszej jego ksigz-
ce, prawdopodobnie jednej z cenniejszych prac w litera-
turze inzynierji przemystowej — majg na celu utatwie-
nie i przyjscie z pomocg wszystkim, przy stosowaniu
jego metod do rdéznych swoich zagadnien,

Monografja ta, wydana obecnie powtdrnie, byta
pierwszg z prac Fr, Taylora z dziedziny inzynierji prze-
mystowej; drugg zkolei jest praca ,,0 sposobie skrawa-
nia metali", ktérg przedstawit, jako referat przy obejmo-
waniu prezesury w Stowarzyszeniu Amerykanskich Inzy-
nieréw Mechanikéw w grudniu 1906 r, W dyskusji nad
nig wypowiedziatem nastepujace zdania:

»Praca p, Taylora ,,0 sposobie skrawania metali“
jest arcydzietem. Oparta niewatpliwie na najdtuzszych,
najobszerniejszych i najbardziej wyczerpujacych do-
$wiadczeniach, ktore kiedykolwiek poczyniono w tej dzie-
dzinie, obejmuje otrzymane z nich wnioski i przynosi
nam najcenniejszy dorobek w tym przedmiocie. Przed-
miot za$ sam dotyczy podstawy, na ktérej oparte sg
wszystkie nasze przedsiebiorstwa metalowe.

Okoto piecdziesieciu lat temu, amerykanskie wyna-
lazki podniosty jedno z najwazniejszych i najpowszech-
niejszych rekodziet ze stadjum, na ktoéreni sie_ znajdo-
wato od poczatkéw cywilizacji, na poziOrtt~o\*efee™dgi
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przemystu mechanicznego. Odnosi sie to do postepu
w tkactwie. Trzydziesci lat temu znowu amerykanski
wynalazek nadat jednej z recznych prac — pisaniu —
rozped prawie doréwnywajacy rozwojowi nowoczesnej
mechaniki. Byt to wynalazek maszyny do pisania. Sztu-
ka nadawania ksztattu i hartowania narzedzi metalo-
wych niewatpliwie datuje sie z kornica epoki kamienngj
i dlatego jest tak dawna, je$li nawet nie dawniejsza od
sztuki szycia i pisania, A jednak naréwni z niemi do
niedawna pozostawata prawie bez zmiany. Praca Tay-
lora i jego towarzyszy podniosta jag odrazu z poziomu
empiryzmu i tradycji na wysoki poziom nowoczesnej
nauki, a nawet moznaby powiedzie¢, ze sama stata sie
juz nauka, W zadnej innej dziedzinie pierwiastkowych
badan, o ile moge sobie przypomnie¢, poszukiwania, wy-
chodzace z tak niskiego poziomu, nie osiggnety tak wyso-
kiego stopnia doskonatosdci, bedacego rezultatem wytrwa-
tosci pojedynczego wysitku“.

Badania, do ktorych stosuje sie cytata, ciggnety sie
25 lat i pochtonety sume okoto 200,000 dolaréw, na co
ztozylo sie dziesie¢ zwigzkéw przemystowych. By wy-
kaza¢ catg sumienno$¢ i niewyczerpang cierpliwo$¢ Fr,
Taylora, nie potrzeba zadnego innego dowodu, jak ten
prosty fakt, ze badania swoje prowadzit przez caty ten
dtugi okres, zanim uznal, ze moze juz wyjawié Swiatu
wyniki swych prac.

Whioski, zawarte w pracy Fr, Taylora ,Zarzadzanie
zaktadem wytwo6rczym*, stanowig w istocie podstawy no-
wej nauki ,Naukowego zarzadzania“. Jak w dziedzinie
mechaniki najlepszym inzynierem bedzie ten, ktéry po-
trafi wykonywaé najlepsze konstrukcje za najnizszg ce-
ne, tak samo najlepszym kierownikiem bedzie ten, kto
sitami, znajdujgcemi sie w jego rekach, tak pokieruje,
ze kazda jednostka bedzie pracowac najwydatniej i be-
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dzie odpowiednio do tego wynagradzana, Fr, Taylor do-
wodzi, ze, aby to osiggna¢, nalezy przedewszystkiem
oddzieli¢ planowanie od wykonania, uzywajgc do plano-
wania wykwalifikowanych specjalistéw, odpowiednio
przygotowanych umystowo, a do wykonania — robotni-
koéw, posiadajacych odpowiednie sity fizyczne do pracy
i chetnych w podporzadkowaniu sie pod umiejetne kie-
rownictwo, Pod kierunkiem Fr, Taylora skombinowanie
tych elementéw wydato w wielu wypadkach zadziwiaja-
cy wazrost produkcji i zarobkéw poszczeg6inych pra-
cownikow.

JesteSmy dumni z tego, ze Stany Zjednoczone wy-
przedzity tak bardzo wszystkie inne kraje w konstrukcji
maszyn, oszczedzajgcych prace ludzkg we wszystkich
prawie dziedzinach przemystu, Fr. Taylor wskazat nam
metody, dzieki ktérym mozemy podwoi¢ te zdobycze,
zwiekszajgc znacznie wydajno$¢ pracy ludzkiej i podno-
szagc w znacznym stopniu zdolnosci zarobkowania ro-
botnika, a jednoczesnie obnizajac znacznie koszty pro-
dukcji.

Wyniki doswiadczenn oraz zasady, sformutowane na
ich podstawie przez Fr, Taylora w tej ksigzce, powinny
zainteresowa¢ i dotrze¢ do wszystkich pracownikov/
w przemysle, zaréwno pracodawcéow, jak i robotnikow,
gdyz ukazujg obu stronom droge, po ktérej mogag dojsc¢
do zwiekszenia wydajnosci i zdolnosci zarobkowania. Je -
steSmy stusznie dumni z wysokiej stopy ptac w naszym
kraju i zazdro$nie strzezemy zachwiania ich przez na-
ptyw produktéw, wytwarzanych przez tanszych robotni-
kéw w innych krajach. By utrzymac te warunki, by za-
bezpieczy¢ nasze wiasne rynki zbytu, a przedewszystkiem
otworzyé sobie rynki obce, gdzie musimy konkurowac
z produkcja innych krajéw przemystowych, powinnismy
z rados$cig witac i popiera¢ wszystkie poczynania, zmie-
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rzajagce do podniesienia wydajnosci w procesie naszej
produkcji. Dziatalno$¢ Fr, Taylora w tym kierunku jest
zasadnicza i niezmierzona w swych ostatecznych wyni-
kach, Jego zasady stosujg sie do wszystkich dziedzin
i form przemystu, | jesli bedg stosowane inteligentnie
i rzeczowo, to ogromnie podniosg dochody zarobkujacych.

Wierzac gteboko w prawdziwos¢ tych twierdzen,
wyrazam nadzieje, ze wszyscy, kogo obchodzi nasz prze-
myst krajowy, zainteresuja sie tg nowg nauka i skorzy-
stajg z niej,

W niniejszej ksigzce wytozone sg podstawowe zasa-
dy ,Naukowego zarzadzania“, ktorego Fr, Taylor jest
niewatpliwie naczelnym badaczem i przedstawicielem.
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ZARZADZANIE
WARSZTATEM WYTWORCZYM.






w ciggu swej pracy nad zmiang metod zarzgdzania,
autor miat przez wiele lat sposobnos$¢ zapoznania sie
zarOwno z organizacjag warsztatow i zaktadéw przemy-
stowych réznych typow i gatezi wytwdrczosci, jak i z ro-
botnikami réznych zawodow.

Przy og6lnem rozpatrywaniu sprawy zarzadzania
ujawniajg sie dwa znamienne fakty:

1, istnienie, nawet w zakladach, prowadzonych
z duzem powodzeniem, wielkiej nieréwnosci lub braku
ujednostajnienia tych Kilku czynnikéw, ktére razem sta-
nowig to, co nazywamy zarzgdzaniem;

2, pozorny brak zwigzku pomiedzy dobrem zarzg-
dzaniem przedsiebiorstwem, a zyskami, ktore ono daje.

Chociaz zyjemy w epoce trustéw, to jednak w prak-
tyce kazde z tworzacych je przedsiebiorstw rozwijato sie
i podnosito dzieki energji i specjalnym zdolnosciom je-
dnego lub dwu ludzi, ktdrzy byli istotnymi jego tworcami.

Taki kierownik zaczynat zwykle od mniej lub wie-
cej nieznacznego stanowiska w dziale technicznym lub
handlowym, az wreszcie obejmowat jego kierownictwo,
a gdy okazat zdolnosci w jakim$ specjalnym dziale, wy-
suwany byt na naczelnego dyrektora catego przedsie-
biorstwa.

JeSli przypatrzymy sie organizacji pracy w takiem
przedsiebiorstwie, to czesto zauwazymy, ze zarzadzanie
dziatem, z ktérego sie wybit ten nieposledni cziowiek,
osiggneto duzy stopien doskonatosci, dlatego wiasnie, ze
kierownik ten posiada doktadng znajomo$¢ najdrobniej-



szych potrzeb tego dzialu, ktérg nabyt przez osobi-
ste zetkniecie sie z nim, i ze stopniowo wciggat pod-
wiadnych mu ludzi do wykazywania maksymum wy-
dajnosci; inne za$ dzialy, w dziedzinie ktérych ma on
mato doswiadczenia, bedg zndéw przykiadami matej
wydajnosci. Przyczyna lezy w tern, ze dotychczas za-
rzadzanie nie bylo uwazane za umiejetno$¢ o prawach
okreslonych Scidle i jasno, jak naprzykiad podstawowe
zasady techniki, ktore przeciez wymagajg starannych ba-
dan i studjéw. Zarzadzanie jest to jeszcze ciggle kwestja
znalezienia cztowieka, ktéremu moznaby, jak gtosza da-
wne zasady, pozostawi¢ swobode wyboru metod w kie-
rownictwie.

Ponizej przytoczony do$¢ jaskrawy przykiad moze
postuzy¢, jako znakomita ilustracja nieréwnosci w za-
rzadzaniu.

Chodzito pewnego razu o potaczenie sie dwu wspot-
zawodniczacych fabryk produktéw chemicznych. Na
przeszkodzie urzeczywistnienia tego zamierzenia stata
od wielu lat duza niecheé, ktérg zywili do siebie obydwaj
wiasciciele, a jednoczesnie dyrektorzy tych przedsie-
biorstw, Jeden z nich wyptynat jako zdolny handlo-
wiec, drugi wybit sie na czolo, poczynajac od prostego
robotnika. Jeden miat drugiego za warjata, jesli nie go-
rzej, A gdy wreszcie doszli do zgody, okazato sie, ze
pod pewnym wzgledem obaj nie mylili sie w swych sg-
dach, Poréwnanie ksigg handlowych wykazato, ze te-
chnik produkowat swe wyroby przeszto o 40°/o taniej, niz
jego konkurent, natomiast tamten osiggat zyski dzieki
wysokiemu gatunkowi wyrobow i umiejetnosci sprzedazy
i kupna oraz dobremu zarzadzaniu dziatem handlowym
przedsiebiorstwa. Wynikiem pogodzenia byt wzajemny
szacunek i 40°/0 zysku, ktéry przedtem zatracat sie.

Drugi bardzo znamienny fakt, ktéry zwrocit uwage



— 5

autora, to pozorny brak zwigzku nietylko w wielu, ale
w przewaznej liczbie wypadkow, pomiedzy dobrem za-
rzagdzaniem przedsiebiorstwa, a jego rozwojem czy upad-
kiem; wiele bowiem dobrze zarzadzanych przedsiebiorstw
rozwija sie niepomysinie i odwrotnie, wiele Zle zarzgdza-
nych daje zyski.

Zajmujac sie wylacznie zarzadzaniem, zapominamy
niejednokrotnie, ze rozwoj zaktadu zalezy od wielu in-
nych jeszcze czynnikdw, jak: potozenia zakiadu, $rod-
kéw finansowych, umiejetnosci i sprawnosci dziatu han-
dlowego, urzadzen technicznych, ochrony przez patenty
i tp.

Musimy wiec pamietaé, ze nawet wtedy, gdy spraw-
no$¢ zarzadzania zaktadem odgrywa duza role, przed-
siebiorstwo moze sie rozwija¢, pomimo, ze nie jest lepigj
zorganizowane od przedsiebiorstw wspétzawodniczacych.

Najciezszg proba, na ktéra moze by¢ narazone
przedsiebiorstwo, jest silna konkurencja, zwilaszcza
w miejscowosciach, gdzie koszty robocizny stanowig po-
wazny wydatek, W tych zakladach, zdawatoby sie,
spotkamy najczeSciej dobre metody zarzadzania.

Ciekawe jest jednak, ze w niektdrych z najwiek-
szych i najwazniejszych gatezi naszego przemystu, kie-
rov/nictwo warsztatéw jest op6znione o 20 do 30 lat w po-
rébwnaniu z tern, co nazywamy nowoczesnem zarzadza-
niem, Nie widzimy, naprzyktad, usitowan, aby zaprowa-
dzi¢ system ptacy od zadania lub ilodci, i dotad jeszcze
jest stosowany najbardziej przestarzaty system plac
dniowkowych, a jeden przepracowany majster kieruje
robotnikami. Robotnicy za$ grupowani sg dotad w kate-
gorje, przyczem wszyscy, nalezacy do jednej kategoriji,
otrzymujg jednakowg ptace bez wzgledu na wydajnos¢
indywidualna.

Jednakze we wszystkich tych przedsiebiorstwach.



pomimo silnego wspo6tzawodnictwa, marny ten system
zarzadzania nie wptywa na wysokos¢ zyskéw, poniewaz
wszystkie one sg réwnie Zle prowadzone,

Moznaby stad wyciggna¢ wniosek, ze wysokos$¢ zy-
skéw jest naog6t stabym wskaznikiem stopnia doskona-
tosci zarzadzania zaktadem.

Kazdy, kto miat sposobno$¢ i czas badania tej kwe-
stji, magt sie przekonac, ze ani dobre, ani zte zarzadza-
nie nie ogranicza sie do jednego systemu lub typu ptac.
Mozna bowiem znalez¢ przyktady dobrego zarzadzania,
zapewniajgcego niezbedne warunki statego, pomysinego
rozwoju zarowno dla pracodawcy, jak i robotnikéw, przy
zastosowaniu ptac dniéwkowych, akordowych, lub syste-
mu podprzedsiebiorstwa, Ale mozna tez znalezé i duzo
wiecej przyktadow zlego zarzadzania przy tych syste-
mach ptac, gdyz wnoszg one jednocze$nie elementy nie-
zgody i niepokoju dla obu stron.

Jezeli wiec ani pomys$lno$¢ przedsiebiorstwa, ani
jakis okreslony typ lub system ptac nie jest wskazni-
kiem dobrej organizacji — c6z wiec bedzie kamieniem
probierczym dobrego tub ziego zarzadzania?

Umiejetno$¢ zarzadzania zostata okreSlona: ,Wie-
dzie¢ doktadnie, czego sie zada od pracujgcych, i ba-
czy¢, by pracowali jak najlepiej i jak najtaniej“.

Zadna $cista definicja nie moze da¢ doktadnego po-
jecia o jakiej$ umiejetnosci, jednakze bezsprzecznie sto-
sunek pomiedzy pracodawcami i robotnikami stanowi
najwazniejszy czynnik sztuki zarzadzania. Poki wiec to
zagadnienie nie pozostanie do gruntu przemyslane,
wszystkie inne czynniki przy rozpatrywaniu kwestji za-
rzagdzania musza by¢ odsuniete na plan drugi,

W wielu wypadkach prowadzenie przedsiebiorstwa
idzie w parze z szeregiem sporéw, niezadowolen i kom-
promiséw pomiedzy pracodawcami i robotnikami, a kaz-
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da strona marnuje wiele czasu na przemysliwanie i roz-
prawianie o krzywdzie, jakiej doznaje od drugiej. Tego
rodzaju systemy niegodne sg uwagi.

Mozna powiedzie¢, ze zaden system czy tez plan
zarzadzania nie jest odpowiedni, jesli przy dtuzszem
stosowaniu nie daje zadowolenia zaréwno pracodawcy,
jak i1 pracownikom i nie wykazuje, ze majg wspolne
cele, i jesli wkoncu nie doprowadzi do prawdziwie przy-
jacielskiej wspoétpracy, Ale nie mozna powiedzie¢, aby
dotad warunek ten uznany byt przez wszystkich, jako
niezbedna podstawa dobrego zarzadzania. Odwrotnie,
powszechnie uznajg obie strony za niezbhity fakt, ze
w wielu najbardziej zywotnych zagadnieniach interes
pracodawcOw jest sprzeczny z dagzeniami robotnikdw,
W rzeczywistosci dwa wysuwane przez nas postulaty,
pozadane z jednej strony przez pracodawcéw, a z dru-
giej przez robotnikéw, sg uwazane za wykluczajace sie
wzajemnie, bo robotnik przedewszystkiem zgda od pra-
codawcy duzego zarobku, a pracodawca od robotnika
zmniejszenia kosztow produkcji.

Dwa te dgzenia nie sg jednak biegunowo przeciwne,
jak mogtoby sie zdawa¢ na pierwszy rzut oka, naod-
wrot, powinny one i$¢ w parze we wszystkich bez wy-
jatku dziedzinach pracy i wilasnie, zdaniem autora,
wspétistnienie lub brak tych dwu elementéw jest naj-
lepszym wskaznikiem dobrego lub ztego zarzgdzania.

Ksigzke te napisano wiasnie w celu udowodnienia,
ze wysokie ptace i niskie koszty produkcji sg podstawg
dobrego zarzadzania, nastepnie w celu przedstawienia
zasad ogdlnych, ktére pozwolg osiggna¢ te postulaty, na-
wet w najniepomysliniejszych warunkach, a wreszcie
w zamiarze wskazania poszczegélnych etapéw, przez
ktore, zdaniem autora, trzeba przejs¢, aby zmieni¢ wa-
dliwy typ zarzadzania na lepszy.
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Przecietny przemystowiec i przecietny robotnik da-
lecy sa jeszcze od tego, aby warunek wysokich ptac
i niskich kosztéw produkcji uwaza¢ za podstawe zagad-
nienia pracy. Wiekszos¢ przemystowcéw cieszy sie, jesli
ich robotnicy majg nizsze zarobki, niz w przedsiebior-
stwach konkurencyjnych, | tak samo wielu robotnikéw
bardzo jest zadowolonych, jesli za takg sama prace maja
wiekszg ptace niz inni. Tymczasem obie strony powinny
na sprawe patrze¢ z wiekszem zrozumieniem, w prze-
konaniu, iz takie stanowisko w rezultacie prowadzi obie
strony do strat i zamieszek.

Na skutek energji lub wplywow osobistych, a cze-
ciej jeszcze na skutek przemijajagcych warunkéw ciez-
kich czaséw, kiedy jest nadmiar ragk roboczych, praco-
dawcy czasami udaje sie zmusi¢ robotnikdw do ciezszej
pracy za zwykla ptace, A pOzniej, gdy robotnikom na-
darzy sie sposobno$¢ zmiany warunkow, to jako odwet
za niesprawiedliwe w ich poczuciu traktowanie napewno
posung sie w swych zgdaniach jak najdalej, by praco-
dawcy odptaci¢ rowng miara,

Z drugiej strony robotnik, ktéry korzysta, gdy jest
brak ragk roboczych, by podwyzszy¢ przecietng swa pta-
ce, nie dajgc wzamian wiekszej wydajnosci pracy, sam
stwarza sobie na przysztos¢ trudnosci. Przyzwyczaja sie
do wyzszego poziomu zycia i wydatkéw, a gdy nastgpi
nieunikniony zwrot i zostanie pozbawiony pracy lub zmu-
szony do przyjecia nizszej ptacy, zmiane te odczuwa
dotkliwie.

Jedynie tylko wtedy, gdy zaréwno pracodawca, jak
i pracownicy starajg sie o to, aby przedsiebiorstwo do-
rownato lub przewyzszyto swoich konkurentéw, stwarza
sie sytuacja, przy ktorej w dziewieciu wypadkach na
dziesie¢ ptace moga by¢ wysokie, a koszty produkcji ni-
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side. Zachowanie wiec tych warunkéw produkcji lezy
w interesie obu stron.

Przedsiebiorca moze wtedy zawsze wytrzymac kon-
kurencje i mie¢ dosy¢ zamoOwien, by zatrudnié robotni-
kéw nawet w najciezszym okresie, W przeciwnym wy-
padku obie strony sg zajete tylko wtedy, gdy jest dobry
zbyt na produkt i obie cierpig, gdy zapotrzebowanie
spadnie.

Mozno$¢ potaczenia wysokich ptac z niskiemi ko-
sztami produkcji zalezy gtéwnie od wielkiej roznicy
w ilosci roboty, ktdra moze wykona¢ najlepszy robotnik
w dogodnych warunkach, i roboty, wykonywanej obecnie
przez $redniego robotnika. Ze istnieje roznica pomiedzy
$rednim i najlepszym robotnikiem, to wiadome jest
wszystkim, ale ze najlepszy robotnik moze przescignaé
$redniego w pracy od dwu do czterech razy — to wiado-
me jest bardzo niewielu, a rozumiane tylko przez ludzi,
ktérzy na podstawie gruntownych i naukowych studjow
ustalili granice wydajnosci pracy ludzkiej.

Autor zauwazyt te ogromng rdznice pomiedzy naj-
lepszym a $rednim robotnikiem we wszystkich rodzajach
i gateziach prac, ktére badat. Byt to obszerny teren ba-
dawczy, gdyz autor oddawat sie wraz z kilkoma przyja-
ciétmi starannemu i systematycznemu badaniu tego
przedmiotu w przeciggu lat zg6ra trzydziestu, majac ku
temu wiele sposobnosci.

Réznicy wydajnosci najlepszego i $redniego robotni-
ka nie rozumie zaréwno przedsiebiorca, jak i robotnik.
Dobry robotnik wie, ze moze wykona¢ wiecej roboty, niz
przecietny, ale rzadko sie nad tern zastanawia, i autor za-
wsze spotykat sie z niedowierzaniem ze strony robotni-
kéw, gdy im wykazywat na zasadzie obserwacyj, ile s
w stanie zrobi¢, A gdy im powiedzie¢, ze moga wyko-
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na¢ dwa do trzech razy wiecej roboty, niz zwykle, to za-
wsze biorg to za zart.

Trzeba dobrze zrozumieé, ze moéwigc o wydajnosci
najlepszego robotnika, autor nie ma na mysli ilosci ro-
boty, ktéra robotnik mogtby wykonaé, pracujac z wysit-
kiem i wyczerpujac sie, ale ilo$¢, ktérg dobry pracownik
moze wykona¢, pracujac przez czas diuzszy bez szkody
dla zdrowia. Ma to by¢ takie tempo pracy, ktére daje
cztowiekowi poczucie zadowolenia i moznos¢ podnosze-
nia sie coraz wyzej w swoim rozwoju.

Drugim niemniej ciekawym faktem, dzieki ktéremu
mozna pogodzi¢ wysokie ptace z niskiemi kosztami pro-
dukcji, jest zadowolenie najlepszego robotnika, gdy
moze pracowa¢ mozliwie najszybciej, pod warunkiem,
ze bedzie ptatny o 30 do 100“0 wiecej, niz wynosi prze-
cietna ptaca w jego zawodzie.

Doktadny procent, o ktéry zarobek ma by¢ powiek-
szany, by praca osiagneta najwiekszg wydajnos¢, jest
sprawg, ktora nie moze by¢ ujmowana tylko teoretycznie
i decydowana przez zespot kierownikéw na jakiem$ po-
siedzeniu, jak réwniez nie moze by¢ poddawana pod gto-
sowanie w zwigzkach zawodowych. Jest to zagadnienie,
zwigzane z naturg ludzkg i nie moze by¢ zdecydowane
inaczej, jak przez powolny proces prob i omyiek.

Autor doszedt do wniosku, po licznych btedach, ze,
aby otrzymac¢ maksymum wydajnosci w zwyktych niezbyt
ciezkich robotach warsztatowych, nie wymagajacych za-
dnej specjalnej pracy umystowej, wyjatkowej pilnosci
i zrecznosci, — nalezy ptaci¢ okoto 30°/o wiecej niz prze-
cietnie, Zwykla robote, ktéra nie wymaga wiele rozumu
lub zrecznosci, ale zato wymaga sit, duzego fizycznego
natezenia — trzeba optaca¢ o 40—50°/0 wiecej niz prze-
cietnie; za$ robote, wymagajaca specjalnej zrecznosci
i inteligencji, duzej pilnosci, ale bez wielkiego fizycznego
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wysitku, jak np, trudniejsze i delikatniejsze prace $lusar-
skie — o0 70 do 80°/0 wyzej niz przecietnie. Praca, wy-
magajaca zrecznosci, inteligencji, pilnosci, sit, wytrzy-
matosci, ktérych potrzeba np, przy szybko poruszajgcym
sie mtocie parowym, wykonywajacym réznorodne robo-
ty — powinna by¢ optacana o 80 do 100°/0 wigce;.

Nie zbraknie robotnikow, ktorzy dotozg wszelkich
staran, aby osiggna¢ wskazang podwyzke, jednakze, je-
$li bedzie sie ich naktaniato do zwiekszenia wydajnosci
za mniejszg ptace od wskazanej, to wiekszos$¢ z nich be-
dzie wolata powrdci¢ do dawniejszego, wolniejszego tem-
pa pracy za nizsze wynagrodzenie. Po krétkich prébach
szybkiej pracy, ptatnej od sztuki, jeden po drugim po-
wrdcg do dawnych norm pracy dniéwkowej, Ludzie bo-
wiem nie beda pracowali wydajnie, poki nie beda mieli
zapewnionej stale wzrastajagcej podwyzki.

Jednakze, zdaniem autora, robotnicy, ze wzgledu na
nich samych, nie powinni by¢ przeptacani, ani nie dopta-
cani, Je$li sg przeptacani, to wielu zaczyna pracowac
nieréwno, lekcewazy obowiazki, przestaje oszczedzac,
gdyz dla wielu ludzi niedobrze jest bogaci¢ sie za predko,
Z obserwacji za$ autora wynika, ze jezeli robotnicy
otrzymuja za swojg prace wiasciwy dodatek, jaki stano-
wi odsetek, o ktérym byta mowa, to przewaznie stajg sie
oszczedni. Zyja oni wtedy dostatniej, zaczynaja odkta-
da¢ pieniadze, stajg sie bardziej umiarkowani i pracuja
regularniej. Jest to bodaj najwazniejszy argument, prze-
mawiajacy za wprowadzeniem nowego typu zarzadzania.

Mowigc o wysokich ptacach i niskich kosztach pro-
dukcji, jako podstawie dobrego zarzgdzania, autor pra-
gnie by nie byt Zle zrozumiany.

Jako wysokie zarobki pojmuje on wieksze w po-
réwnaniu z przecietnemi tej kategorji, do ktérej robotnik
nalezy i wyplacane tylko tym, ktorzy lepiej lub duzo le-
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piej pracuja niz przecietni tej samej kategorji. Nigdy
nie radzi on zatrudnia¢ drogiego handlowca przy pracy,
ktérg moze wykona¢ wprawny zwykly i tanszy pra-
cownik, Nikomu nie przyjdzie do gtowy zaprzegaé piek-
nego kiusowca do wozka kramarza, ani uzywac persze-
rona do pracy, odpowiedniej dla matego muta. Tak samo
wysoko wykwalifikowany rzemieslnik nie powinien wy-
konywa¢ pracy, ktérej moze podota¢ wprawny zwykly
robotnik, i autor posuwa sie nawet tak daleko, ze utrzy-
muje, iz prawie kazda robota, ktérg sie ciggle powtarza
i ktdrej jest tyle, ze mozna przy niej zatrudnia¢ robotni-
ka przez wiekszg cze$¢ roku, powinna by¢ oddawana
wprawnemu zwykiemu robotnikowi, a nie wysoko
uzdolnionemu mechanikowi, choéby nawet wymagata
duzej zrecznosci. Cztowiek o inteligencji przecietnego
robotnika, moze sie nauczy¢ wykonywania najtrudniej-
szej i najdelikatniejszej roboty, jesli jg czesto powtarza,
a jego ustréj umystowy nizszego typu czyni go bardziej
odpornym na monotonje powtarzania, niz kazdego pra-
cownika wyzszej kategorji.

Jest wiec dlatego obowigzkiem pracodawcy, leza-
cym zaréwno w jego wiasnym interesie,, jak i w interesie
robotnika,, aby pracujagcym porucza¢ najwyzszego rodza-
ju prace, do ktérej ich umyst i sity sg zdolne. Jednakze
robotnik, ktérego umystowo$¢ i wyksztatcenie nie daja
mu moznosci zostania dobrym mechanikiem, nie powi-
nien sie spodziewac ptacy mechanika, jesli nawet wprawi
sie w jaka$ robote, wykonywang przedtem przez me-
chanika, W ten sposéb jest gwarantowana wysoka pta-
ca dla robotnika, a niskie koszty produkcji dla przedsie-
biorcy i wspdlnos¢ interesu wystepuje jasno dla oby-
dwoch stron,

Z tego wynika, ze celem kazdego przedsiebiorstwa
powinno by¢;



A- Aby kazdy pracujacy, w granicach mozliwosci,
otrzymywat prace najwyzszego rzedu, do ktorej
jego zdolnosci i sity czynig go zdolnym,

B, Aby kazdy pracujagcy wykonywat maksymalng
ilos¢ pracy, ktérej najlepszy robotnik jego kate-
gorji moze podotaé z powodzeniem,

C, Aby kazdy robotnik, ktory pracuje w najlepszem
tempie pierwszorzednego pracownika swojej ka-
tegorji, otrzymywat, zaleznie od rodzaju roboty,
ktéra wykonywa, o0 30 do 100°/0 wigcej, niz wyno-
si przecietna ptaca jego kategorji.

Oto co znaczy wysoka ptaca i niskie koszty produk-
cji, Te zasady nietylko przynosza korzys¢ przedsiebior-
cy, ale zmierzajg do podniesienia kazdego robotnika na
najwyzszy szczebel, do ktdrego moze dojs¢ przez swe
zdolnosdci, ambicje i energje, otrzymujac przytem place
dostateczna, aby zy¢ lepiej, niz przedtem.

Autor sam widziat, jak w tych warunkach wielu lu-
dzi wyrobito sie na doskonatych robotnikéw, podczas gdy
w przeciwnym razie byliby cale zycie pozostali drugo
albo trzeciorzednymi.

Czy stwierdzenie istnienia lub nieistnienia tych wa-
runkéw nie jest najlepszym probierzem, ze system zarzga-
dzania jest dobrze lub Zle stosowany? A przy rozwaza-
niu zalet réznych systeméw zarzadzania, czy nie bedzie
ten najlepszy, ktory wiasnie te warunki ustala naj-
pewniej, najscislej i najstaranniej?

Gdy sie poréwnywa zarzgdzanie warsztatow i fabryk
pod tym katem widzenia, zadziwia wprost, jak stojg cne
nisko, W bardzo niewielu z posrdd najlepiej zor-
ganizowanych przedsiebiorstw, najlepsi robotnicy nie
osiggaja nawet w przyblizeniu maksymalnej swej wy-
dajnosci.
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Wiele z tych przedsiebiorstw ptaci od sztuki wiek-
sze ceny, niz to jest potrzebne, aby zapewnié maksymal-
ng produkcje; a jednoczes$nie wskutek ztego systemu za-
rzadzania, nieznajomosci czasu, potrzebnego do wyko-
nania robét i wzajemnej podejrzliwosci i nieporozumien
pomiedzy przedsiebiorcami i robotnikami, przecietna
wydajnos$¢ na jednego robotnika jest tak mata, ze ro-
botnicy, mimo wysokich cen od sztuki, otrzymuja mato
co wiecej, jezeli nie to samo, co wynosi wszedzie prze-
cietna ptaca, a obie strony, oczywiscie, sg stratne z te-
go powodu.

Podstawowe przyczyny, powodujace obustronne
straty, leza:

po pierwsze (i to jest bodaj najwazniejsze)—w tern,
ze przedsiebiorcy i kierownicy zupetnie nie wiedzg, w ja-
kim czasie réznorodne roboty powinny by¢ wykonane,
a nieznajomo$é ta jest bodaj jeszcze wieksza wséréd ro-
botnikow;

po drugie, ze przedsiebiorcy odnoszg sie zupetnie
obojetnie do wiasciwych sposobdéw zarzgdzania i metod
ich stosowania, i wreszcie, ze zupetnie nie interesuja sie
indywidualno$cia, wartosciag i dobrobytem swych pra-
cownikow.

Ze strony robotnikow najwiekszg przeszkodag w osig-
gnieciu tego poziomu jest umys$line zwalnianie tempa pra-
cy, marudzenie, czyli ,,ocigganie sie“ /) lub ,krajanie po-
wietrza“, jak oni to nazywajg, A to marudzenie i ocia-
ganie sie wynika z dwu przyczyn: po pierwsze z przy-
rodzonej wiasciwosci ludzkiej utatwiania sobie zadania,
co mozna nazwac ,,naturalnem ociaganiem sie¢“; po dru-
gie jako rezultat rozumowania lub niejasnych podswiado-
mych mysli, wywotanych stosunkiem do innych robotni-

Soldiering,
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kéw — co mozna nazwac ,systematycznem ocigganiem
sie". Nie ulega watpliwosci, ze wog6le przecietny czto-
wiek we wszystkich czynnosciach stara sie pracowaé po-
woli w najwygodniejszy sposob i dopiero po dtugich ro-
zumowaniach i obserwacji, tub wskutek przyktadu, su-
mienia, czy tez nacisku z zewngtrz, decyduje sie na
szybsze tempo w pracy.

Istniejg naturalnie ludzie obdarzeni niezwykitg ener-
gja, zywotnoscig i ambicja,, ktoérzy z wihasnej checi pracu-
ja szybko, przescigajg ustanowione przez siebie wzorce,
nawet wbrew wiasnemu interesowi. Lecz ci nieliczni tern
jaskrawiej uwydatniajg dazenia przecietnych. Ta ten-
dencja ,najtatwiejszej roboty" powstata przewaznie na
skutek zatrudnienia wielu ludzi przy tej samej robocie
i optacania ich w jednakowy sposéb na dniéwke, W 17ch
warunkach najlepszy robotnik stopniowo i napewno obni-
Zy swoOj poziom pracy, sprowadzajac go do poziomu
najgorszych i najmniej wydajnych. Je$li z natury ener-
giczny cztowiek bedzie w ciggu Kilku dni pracowat
obok leniwego — nasunie mu sie logiczne pytanie: ,Dla-
czego mam pracowaé ciezko, jesli leniwy otrzymuje to
samo, co ja, a robi o potowe mniej?"

Doktadna obserwacja czasu pracy ludzkiej w tych
warunkach ukaze fakty jednocze$nie $mieszne i smutne.

Jako przyktad niech postuzy fakt nastepujacy: autor
robit obserwacje nad czasem pracy energicznego robotni-
ka, ktéry podczas pracy mogt robi¢ od trzech do czterech
mil  na godzine i czesto wracajagc do domu po robocie
biegt nawet. Przychodzac jednak do pracy, odrazu obni-
zat swe tempo do 1 mili na godzine. Gdy, naprzyktad, to-
czac natadowany wozek, szedt szybko, nawet pod gére, aby
jak najkrécej by¢ pod ciezarem, to powracajac z pustym

1 mila ang, = 1,609 kilometra, (Przyp. thum,).
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wozkiem spadat do tempa 1 mili na godzine, korzystajac
z kazdej okazji zwioki i przysiadajac po drodze, W imie
zasady niezrobienia wiecej, niz jego sasiad, zameczat sie
swa powolnoscia. Robotnik ten pracowat pod nadzorem
majstra, majacego opinje uczciwego i cieszacego sie du-
zem zaufaniem przedsiebiorcy; gdy zwrécono uwage maj-
stra na ten stan rzeczy, odrzekk: ,Dobrze, moge im za-
broni¢ przysiadac, ale gdy sg przy pracy, sam djabet nie
zmusi ich do predszego poruszania sie”.

Przyrodzone ,,0ocigganie sie“ jest rzeczg bardzo po-
wazng, ale duzo gorszem zlem dla obu stron — robotni-
kéw i przedsiebiorcéw — jest ,systematyczne ocigganie
sie“, ktore jest prawie powszechne przy zwyklych syste-
mach zarzadzania, a ktére wedtug robotnikéw jest $rod-
kiem zabezpieczajgcym ich interesy.

Autor z wielkiem zajeciem stuchat pewnego razu,
jak ,doswiadczony” dwunastoletni terminator pouczat
dziesiecioletniego nowicjusza, niezwykle energicznego
i pilnego, jak pracowa¢ powolniej i ,ociaga¢ sie“,
wykazujac mu, ze skoro ptatni sa od godziny, to im pre-
dzej pracuja, tern mniej zarabiaja, a wreszcie grozac mu,
ze jesli bedzie zbyt pracowity, to inni chiopcy dadzg mu
nauczke.

To jest przyktad systematycznego ,,ociggania sie“,
ktére zreszta nie jest tak grozne, skoro uprawiane jest
z wiadomoscig przedsiebiorcy, mogacego fatwo temu za-
pobiec, jesli tylko chce.

Lecz przewaznie systematyczne ,,0cigganie sie“ upra-
wiajg robotnicy z zamiarem utrzymania przedsiebiorcy
w nieswiadomosci, jak szybko dana robota moze by¢ wy-
konana, Jest to objaw tak powszechny, ze niezmiernie
rzadko mozna spotkaé¢ nawet w wielkiem przedsiebior-
stwie fachowego robotnika, optacanego na dniéwke, od
sztuki, akordowo, lub podiug jakiegokolwiek innego sy-
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stemu wynagrodzenia, ktéryby znacznej czesci swego
czasu nie poswiecat na pomysty, jakby powolniej praco-
wac, aby tylko utrzymaé przedsiebiorce w przekonaniu,
Ze pracuje w dobrem tempie.

A przyczyna lezy w tern, ze przedsiebiorcy zgory
okreslajg pewng kwote maksymalna, ktérg uwazajg za
wiasciwy zarobek robotnika danej kategorji, niezaleznie
od tego, czy pracuje na dniéwke, czy na akord.

Kazdy robotnik tatwo pozna te granice i zdaje so-
bie sprawe, ze gdyby przedsiebiorca wiedziat, ze mozna
zrobi¢ wiecej, to tatwo go do tego doprowadzi, podwyz-
szajac mu nieznacznie ptace albo nawet nie robiac tego,

Przedsiebiorcy czerpig zwykle swe wiadomosci, do-
tyczace ilosci roboty, jaka moze byé wykonana dziennie,
albo z wiasnego doswiadczenia, ktére sie z wiekiem za-
ciera, niekiedy z przypadkowych niesystematycznych
obserwacyj swych wiasnych robotnikéw, lub w naj-
lepszym razie opieraja sie na wzorcach juz ustalonych na
podstawie najkrotszego czasu, w jakim dana robota byta
juz przedtem wykonana. Bardzo czesto przedsiebiorca
jest przekonany, ze jaka$ robota moze by¢ wykonana
0 wiele predzej, niz sie to praktykuje, ale bardzo rzadko
stara sie zapomocg srodkéw radykalnych sktoni¢ do tego
robotnika, chyba, Zze zostat juz osiggniety wzorzec, wska-
zujacy niezbicie, jak szybko robota moze byé wykonana.

Lezy wiec niejako w interesie wszystkich robotni-
kow, aby wydawato sig, ze zadnej roboty nie mozna wy-
wykonywac szybciej niz dawniej. Milodych i mniej do-
$wiadczonych uczg tego starsi, uzywajgc wszelkiej na-
mowy i hacisku, aby chciwych zarobku i ambitnych ludzi
powstrzymywaé¢ od osiggania nowych rekordow, ktore
powodujg chwilowe podniesienie ich zarobkdw, a w re-
zultacie stwarzajg ciezszg prace za te samg place dla
wszystkich, ktérzy przyjda po nich.
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Jesli jednak istniejg doktadne wzorce i sprawozda-
nia o ilosci roboty i wydajno$¢ pracy robotnikow, jesli
ptaca kazdego z nich wzrasta zaleznie od osiggnietego po-
stepu, a mato wydajni sg zastepowani przez ludzi staran-
nie dobranych, to zaréwno przyrodzone, jak i systematy-
czne ,.ocigganie sie“ moze by¢ pokonane i przy zwyklym
systemie piacy na dnidwke.

Da sie to jednak osiggnaé¢, jesli robotnicy sg gtebo-
ko przekonani, ze niema sie zamiaru przejScia do ptacy
akordowej nawet w najdalszej przysztosci, ale przeko-
na¢ ich o tern jest bardzo trudno, jesli robota jest
tego rodzaju, ze nadaje sie do zastosowania akordu.
Najczesciej obawa ustanowienia wzorca, ktory potem
stanie sie podstawg do obliczenia akordu, jest powodem,
ze robotnicy wszelkiemi sitami bedg uprawiaé ,,0cigganie
sie”, bowiem dotychczasowy sposob stosowania ptacy
akordowej jest tym wiasnie zrédiem, z ktérego rozwi-
neto sie owo ,,0cigganie sie“. Jezeli robotnik przekona
sie raz i drugi, ze na skutek jego wytezonej pracy
i wzmozonej wydajnosci cene akordowg obniza sie,, to
traci catkowicie zaufanie do pracodawcy, uzbroi sie
w hieztomne postanowienie nienarazania sie wiecej na
straty w zarobku i uwaza, ze tylko ,ocigganie sie* od
tego go ustrzeze.

Przynosi to wszakze robotnikowi wielka moralng
strate, gdyz prowadzi wprost do oszukiwania i wprowa-
dzania w biad pracodawcy; uczciwi i otwarci robotnicy
gorzknieja i stajg sie hypokrytami. Zaczynaja patrzeé
na pracodawce, jak na przeciwnika, jesli nie jak na wro-
ga, a wzajemne zaufanie, ktére powinno istnie¢ pomie-
dzy kierownikiem a jego podwtadnymi, jak réwniez zapat
i poczucie, ze wszyscy pracuja dla jednego celu i korzy-
stajg z wynikdw — zupetnie zanikaja.

System akordowy wytwarza w wielu wypadkach tak
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wielki antagonizm, ze robotnicy na kazdg najsumienniej-
szg propozycje kierownika patrza z podejrzeniem,
a ,ocigganie sie” staje sie przyzwyczajeniem. Robotnicy
nieraz usitujg zmniejsza¢ wydajnos¢ maszyn, jesli nawet
jej zwiekszenie nie pocigga za sobg dodatkowej pracy
z ich strony.

Jesli jaka$ robota stale sie powtarza i jest jej duzo,
to mozna osiggna¢ niezte wyniki, oddajac jag z pewnemi
Scistemi ograniczeniami w ,podprzedsigbiorstwo” jedne-
mu wykwalifikowanemu robotnikowi, ktéry wtedy sam
juz zatrudnia swoich wspotpracownikdw,

Z reguly, im mniej taki ,podprzedsiebiorca za-
trudnia ludzi i robota jest mniej r6znorodna, tern otrzy-
ma sie lepsze wyniki, a to dlatego, ze pod naciskiem ko-
nieczno$ci warunkéw materjalnych podprzedsiebiorca,
dozorujac osobiscie, poznaje najkrotszy czas, w ktérym
robota moze by¢ wykonana, tak, iz ,0cigganie sie“ jego
ludzi staje sie bardzo trudne; procz tego zdolniejsi pod-
przedsiebiorcy przyuczajag zwyktych robotnikow do wy-
konywania robot, ktére przedtem wykonywali pracowni-
cy bardziej wykwalifikowani.

System ten ma jednak swoje wady; przedewszy-
stkiem mozna mu zarzuci¢ zbyt szybkie zuzycie urzadzen
mechanicznych i narzedzi, poniewaz podprzedsiebiorca,
dazac do osiggniecia najwiekszej wydajnosci, nie tro-
szczy sie o nie; nastepnie, wskutek nieznajomosci i braku
doswiadczenia w postepowaniu z ludZzmi, pracownicy sa
czesto traktowani niesprawiedliwie.

Najwiekszy jednak zarzut, jaki mozna postawic te-
mu systemowi jest ,ociaganie sie“ samego podprzedsie-
biorcy, ktéry uprawia je czesto, by zabezpieczy¢ sobie
dobrg cene przy nastepnej umowie.

Nierzadko zdarza sie, ze przedsiebiorca ogranicza
wydajnos$¢ swych wiasnych pracownikéw i odmawia za-
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stosowania podczas trwania umowy ulepszen w maszy-
nach, przyrzadach lub metodach, widzac, ze przyszta ce-
na umowna bedzie obnizona w prostym stosunku do ko-
rzysci, osiaggnietych na skutek wprowadzonych ulepszen.

Jednakze przy systemie podprzedsiebiorstwa stosu-
nek pracodawcy do robotnikéw jest przyjemniejszy i nor-
malniejszy, niz przy ptacy akordowej, i szkoda, ze z po-
wodu wiasciwosci réznych robot, wykonywanych w war-
sztatach, system ten nie moze sie bardziej rozpowsze-
chniac.

Autor moze tu przytoczy¢ wstep ze swego referatu
»System placy od sztuki“, ktéry przedstawit w 1895 r,
w amerykanskiem Stowarzyszeniu Inzynierébw Mecha-
nikow:

,.Spotdzielczo$¢, lub wudziat w zyskach, przedstawia sie
wszystkim badajgcym te sprawe, jako jedno z mozliwych i nadaja-
cych sie rozwigzan zagadnienia placy; istniejg przyktady zaréwno
w Angiji, jak i we Francji czeSciowego powodzenia zastosowania
systemu udziatu w zyskach.

Jednakze, o ile mi wiadomo, proby czynione byly juz to
w matych miasteczkach, oddalonych od centréw przemystowych,
juz to w przedsiebiorstwach, ktére pod wieloma wzgledami znaj-
dujg sie w warunkach wyjagtkowych w poréwnaniu ze zwyklemi
warunkami fabrykacji.

Doswiadczenia te naog6t spetzty na niczem i skazane sg na
niepowodzenie z wielu powodéw, z ktérych pierwszy i najwazniej-
szy polega na tern, ze dotad zadna z wymyslonych form udziatu
w zyskach nie dawata moznosci rozwiniecia sie dazeniom jednostki.
Ambicja osobista jednostki byta i pozostanie bardziej potezna
podnietg do czynu, niz pragnienie dobrobytu ogélnego, A trzeba
doda¢, ze nawet niewielka liczba ludzi leniwych, ktérzy mimo
nierobstwa biorg udziat w zyskach, swoim przyktadem
sprowadzi najdzielniejszych ludzi do swego poziomu. Drugim
i prawie réwnie waznym powodem niepowodzenia jest daleki ter-
min nagrody. Przecietny robotnik (nie méwi sie o wszystkich) nie
moze czeka¢ na zysk, ktéry osiggnie po 6 miesigcach lub po roku.
Zadowolenie, jakie moze mie¢ dzisiaj, nie wysilajac sie, bardziej
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go pocigga, niz ciezka praca z perspektywsg zysku, w ktérym be-
dzie brat udziat razem z innymi dopiero za 6 miesiecy.

Jedng jeszcze wielkg przeszkodg, stojgcg na drodze zastoso-
wania systemu udzialu w zyskach, jest zasada réwnosci w po-
dziale zyskéw i wyptywajgca stad okolicznos¢, ze jesli robotnik
zawsze jest gotow dzieli¢ sie zyskiem, to ani chce, ani moze ucze-
stniczy¢ w stratach. Co wiecej, w wielu wypadkach, nie jest ani
stuszne, ani sprawiedliwe, aby robotnicy uczestniczyli w zyskach
lub stratach, ktére w znacznej mierze moga pochodzi¢ z przyczyn
od nich zupetnie niezaleznych i do ktérych sie wcale nie przy-
czyniajg".

Ze wszystkich dotychczas uzywanych systeméw
ptac, nieopartych wszakze na $cistych naukowych bada-
niach czasu, najlepszy jest system catkowicie obmyslony
przez p. Henry R, Towne'a, a ulepszony i wprowadzony
w praktyke przez p, F, A, Halsey'a, System ten
przedstawiony w referatach, wygtoszonych w Stowarzy-
szeniu Amerykanskich Inzynierow Mechanikéw przez
Towne'a w 1886 r, i Halsey'a w 1891 r,, zostat poddawa-
ny odtad krytyce i umiejetnie broniony w serji artykutéw
w ,,Mechaniku Amerykanskim* (American Mashinist).

System Towne-Halsey opiera sie na najkrotszym
czasie, w jakim pewng robote przedtem wykonano, przy-
czem czas ten przyjmuje sie za wzorzec. Je$li robotni-
kowi uda sie robote te wykona¢ predzej, to otrzymuje
okreslong ptace za godziny, ktére zuzyt na wykonanie ro-
boty, i w dodatku premje za szybko$¢ wykonania, stano-
wigcg od jednej czwartej do potowy rdznicy pomiedzy
ptaca zarobiong, a ptaca osiggang pierwotnie przy wy-
konaniu danej roboty w czasie wzorcowym; przycz’m
Halsey uwaza jedng trzecig roznicy, jako najlepszg pre-
mje dla przewaznej liczby wypadkdw.

Ro6znica miedzy tym systemem, a pierwszym—akor-
dowym polega na tern, ze przy akordowym robotnik
otrzymuje calg rdéznice pomiedzy czasem rzeczywistym



22

i wzorcowym, podczas gdy przy systemie Towne-Halsey
tylko czes¢ tej roznicy.

Niejednokrotnie styszy sie zdanie, ze system Towne-
Halsey w praktyce sprowadza sie do systemu akordowe-
go, Jednakze jest to dalekie od prawdy, bo chociaz dla
przygodnego obserwatora réznica pomiedzy obydwoma
systemami nie wydaje sie znaczna, a ogdlne zasady na-
wet zdajg sie by¢ takie same, to jednak wiemy, ze wia-
$nie powodzenie lub niepowodzenie w wielu wypadkach
zalezy od drobnych rzeczy.

Zdaniem autora, system Towne-Halsey jest wielkim
wynalazkiem, i jak w wiekszosci wielkich wynalazkéw,
cata jego wartos¢ lezy w prostocie. System ten z po-
v/odzeniem zastosowano w wielu przedsiebiorstwach
i trzeba stwierdzi¢, ze w rezultacie przyczynit sie do
podwyzszenia ptac robotnikéw i obnizenia kosztéw pro-
dukgcji, a jednoczesnie wptynat na poprawe wzajemnych
stosunkdw, wskutek zmniejszenia antagonizmu z obu
stron.

System ten dlatego daje dobre wyniki, ze zmniejsza
,ocigganie sie”, skoro bowiem robotnik dostaje, powiedz-
my, tylko ~s réznicy doptaty, ktérg otrzymatby w tych
samych warunkach przy systemie akordowym, to odpada
dla przedsiebiorcy pokusa obcinania cen od sztuki.

Gdy system ten jest stosowany rok lub dwa i ceny
od sztuki nie obniza sie, wtedy tendencja robotnikoéw do
»ociagania sie” zmniejsza sie, Ale z drugiej strony ten-
dencja ta w robocie na nowo zaczynanej i w robotach,
wykonywanych przedtem na dnidéwke, jest bodaj wieksza
przy systemie Towne-Halsey, niz przy akordowym,

Do robotnikéw, jak zresztg i do wszystkich ludzi,
przemawiajg silniej przyktady niz teorja. Wezmy wiec
przyktad: Dwaj ludzie. Piotr i Pawel, pracujg na
dnidéwke i otrzymujg jednakowa ptace 20 centdéw za go-
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dzine. Kazdemu z nich dano nowa robote, ktorg rnoze
wykona¢ w godzine- Piotr sprytniejszy, wykona te ro-
bote w 4 godziny (czesto robotnik marudzi do tego sto-
pnia),, Pawet — robotnik sumienny — wykona jag w pot-
torej godziny,

A teraz przypus¢my, ze te dwie roboty zostang wy-
konane na podstawie systemu Towne-Halsey i ostatecznie
beda zrobione kazda w godzine. Piotr otrzyma 20 cen-

téw za godzine plus premje wysokosci 60 - 20 cen-
téw, razem 40 centdéw, Pawet za$ 20 centow plus premje
wysokoécili = 3”3, czyli razem 23”3 centa. Oczywi-

Scie wiekszos¢ robotnikéw w warsztacie péjdzie za przy-
ktadem Piotra, a jesli im sie na to pozwoli, to ,,0cigganie
sie” moze dojs¢ nawet do 300 lub 400°/o-

System To,wne-Halsey zawiera wiec, podobnie jak
i zwykly system akordowy, najwieksze jego zto, gdyz
w swem zatozeniu prowadzi do oszukanstwa ze strony
robotnikéw, a jednoczesnie przy obydwu tych systemach,
jak widzieliSmy, z koniecznosci ujawnia sie wielki brak
sprawiedliwosci i rownosci przy naznaczaniu cen za nowe
roboty. Niektore wynagrodzenia bedg normowane na
podstawie obserwacji pracy najlepszego robotnika, kto-
ry pracuje prawie z najwiekszg wydajnoscig, pod-
czas gdy inne opiera¢ sie bedg na wynikach pracy jakie-
ko$ miernego robotnika, wykazujgcego lub  normal-
nej wydajnosci.

Ta niesprawiedliwos¢, ptynaca z samych zasad sy-
stemu, narzuca sie robotnikom codziennie przez cate zy-
cie i kazdy z nich, choéby byt najprzychylniej usposo-
biony do przedsiebiorcy, nie moze jej nie odczuwac, co
musi sie powaznie odbijaé na jego pracy. Dlatego sy-
stemy te sg z koniecznosci powolne i nierébwne w swym
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wplywie na obnizanie kosztéw, Oddziatywajac falami®),
prowadzg wprawdzie stopniowo do wzmozenia wydajno-
§ci, ale osiagniecie przy nich maksymum wydajnosci naj-
lepszego robotnika jest prawie niemozliwe.

Czyniono zarzuty, ze wyrazenie ,oddziatywanie fa-
lami“, uzyte w powyzszem znaczeniu, jest niestuszne.
Zostato ono jednak uzyte bez najmniejszej checi uwia-
czania systemowi Towne-Halsey lub pomniejszania jego
rzeczywistej wartosci, a wydaje sie autorowi, ze dosko-
nale okresla, o co chodzi. Zarzad zrzuca na robotnikéw
cate zagadnienie powiekszenia szybkosci wykonania,
a ci ostatni, pod wptywem swoich uprzedzen i kaprysow,
postepuja to tak, to owak; ostatecznie jednak, predzej
czy poOzniej, dzieki podniecie premjum, szybkos$¢ ta wzno-
si sie na coraz wyzszy poziom. To wahanie, ktéremu to-
warzyszy bezplanowos$¢ i niepewnos¢, zaréwno co do
ostatecznych wynikéw, ktore sie osiggnie, jak i co do cza-
su, kiedy dojdzie sie do celu, pozostaje w wielkim kon-
trascie z jasng wytyczng, ktérg ciggle maja na oku obie
strony przy systemie ,placy podiug Scistego zadania“
i przy jasnem kierownictwie, nie nasuwajgcem zadnych
watpliwosci co do sposobow i czasu wykonania pracy. Te
wiasnie czynniki stanowia zasadniczg réznice pomiedzy
tym ostatnim systemem a systemem Halsey'a, Pan Hal-
sey, protestujgc przeciw uzyciu wyrazenia ,,oddziatywa-
nie falami“ dla scharakteryzowania swego systemu, po-
wotywat sie na fakt, ze jest on stosowany w Anglji razem
z biurem ustanawiania stawek, czyli biurem organizacji,
i przytacza, na potwierdzenie, nastepujaca cytate, by
wykazaé, ze kwestja kontroli wydajnosci pracy w jego
systemie zarzadzania jest uwzgledniana, ,,Przy pracy
kontraktowej, wykonywanej po raz pierwszy, stosuje sie

Drift.
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te samg metode, z tg réznica, ze premjum jest naznaczo-
ne w zaleznodci od ustalenia czasu na wykonanie ro-
boty“, Czyniagc to zastrzezenie, p, Halsey zdaje sie za-
pomina o istotnej réznicy obu systemow, W Anglji uzy-
wany jest system roboty zadawanej, a nie system Hal-
sey'a i w tej cytacie p, Halsey opisuje nie swoj system,
tylko rodzaj roboty zadawanej, przy ktorej robotnik
otrzymuje premjum za wykonanie polecenia danego mu
przez zarzad.

Wsrod tych, ktérzy czytali o systemach pracy za-
dawanej i Towne-Halsey, panuje pewne pomieszanie po-
je¢, a istnieje ono takze i wérod tych, ktdrzy obecnie je
stosujg i pracuja wedtug nich. Szczegélnie da sie to po-
wiedzie¢ o Anglji, gdzie system placy zadawanej sto-
suje sie pod nazwg ,,systemu premjowego“. Dlatego jest
pozadane wykazac jeszcze raz i w troche odmienny spo-
s6b zasadnicze réznice pomiedzy obydwoma systemami.

Jedyng wspolng zasadg systemu Towne-Halsey i sy-
stemu roboty zadawanej jest, ze robotnik nie moze by¢
pobudzany do roboty specjalnie trudnej bez otrzymy-
wania dodatkowego wynagrodzenia. Przy obydwdch sy-
stemach robotnicy, ktorym udaje sie osiggna¢ zadany po-
ziom, codziennie automatycznie otrzymuja specjalne pre-
mje. Wyptacanie tej specjalnej premji stanowi tak cha-
rakterystyczny rys obu systemow i tak je wyr6znia od
wszystkich poprzednich, ze ten jeden wspoélny rys przyj-
muje sie jako najistotniejsza ceche obu systeméw i wsku-
tek tego lekcewazy sie najbardziej podstawowa, ukry-
wajacg sie pod nim zasade, od ktorej jest uzaleznione po-
wodzenie kazdego z tych systemow,

W istocie za$, oprocz jednego wyjatku, ktérym jest
wyptata codziennej premji, oba systemy wychodzg z bie-
gunowo przeciwnych zasad zarzadzania i dzieki wyraznie
zasadniczym, chociaz przeciwnym zatozeniom, kazdy
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z nich zdobyt sobie powodzenie. Autor uwaza za
rzecz niezmiernie doniosta, aby to zostalo nalezycie
wyjasnione, W kazdej pracy wykonawczej, gdzie jest
nieodzowne wspoétdziatanie dwu odrebnych ludzi lub
stron, jesli obie strony majg jednakowa wiadze i gtos
w rzadzeniu, nie mozna unikna¢ tar¢, sporéw i niepewno-
éci, co odbije sie ujemnie na catej robocie. Gdy jednak
jedna ze stron ma catkowity zarzad, przedsiewziecie be-
dzie sie prawdopodobnie rozwijato harmonijnie, nawet
jesli gorsza z obu stron bedzie miata wiadze w swym re-
ku, W dziedzinie zarzagdzania bowiem sg dwie partje —
kierownicy i t, d, z jednej strony — robotnicy z drugiej,
a zagadnieniem podstawowem jest ostatecznie wydajnosé
i doktadno$é, z jakg robota ma byé wykonywana, Do
chwili, w ktérej zostata wprowadzona praca podtug $ci-
stego zadania w Midvale Steel Works, mozna wiasciwie
powiedzie¢, ze robotnicy i zarzad posiadali prawie row-
ny udziat w decydowaniu, jak szybko praca ma by¢ wy-
konywana, Tradycyjne wzorce w warsztatach, wskazu-
jace najszybszy czas, w jakim kazde zadanie bylo do-
tad wykonane, i petne podejrzliwosci domysty staty sie
miarg, na ktorej zarzad opierat sie, by targowaé sie z ro-
botnikami i zmuszaé ich do pracy; rozmyslne za$ ,,ocigga-
nie sie* w celu wprowadzenia w btad zarzadu byto $rod-
kiem samoobrony robotnikéw. Przy takim systemie bra-
kuje zupetnie pobudki, dzieki ktdrej robotnicy z zapatem
wspotpracujg z zarzadem nad zwiekszeniem wydajnosci
pracy, | przy dawnym systemie, gtéwnie na skutek po-
dziatu kontroli nad wydajnoscia, z jakg praca ma by¢
wykonywana, wynikajg te utarczki, spory, a czesto wrogi
stosunek, jaki istnieje miedzy obiema stronami.

Istotg pracy podiug Scistego zadania jest to, ze kon-
trola wydajnosci spoczywa w rekach zarzadu, a z drugiej
za$ strony prawdziwa sita systemu Towne-Halsey pole-
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ga na tem, ze zagadnienie wydajnosci jest rozwiazywa-
ne przez robotnikow bez udziatu zarzadu,

W obydwdéch wypadkach, chociaz z biegunowo prze-
ciwnych przyczyn, witadza jest niepodzielna, a to wihasnie
jest zasadniczym czynnikiem, potrzebnym do uzyskania
harmoniji.

Autor obserwowatl w ciggu dziesieciu do pietnastu
lat, jak z powodzeniem wykonywano wiele robdt w kilku
wiekszych i dobrze zarzgdzanych przedsiebiorstwach
przy tym systemie ,wahajgcym*, osiagajac zaledwie ba
do Va4 mozliwej wydajnosci. Robotnicy jednakze pozor-
nie cieszyli sie zaufaniem pracodawcéw, cho¢ w wielu
bardzo wypadkach pracodawcy nietylko podejrzewali,
ale byli pewni oszustwa.

Ogromnag wada, wsp6lng wszystkim zwyklym syste-
mom piac (niewyitgczajagc systemu Towne-Halsey, zre-
szta najlepszego z nich),, jest to, ze punkt wyjscia, samo
zatozenie, ma za podstawe ignorancje i oszustwo i ze
wskutek tego podczas calego okresu stosowania takich
systeméw zagadnienie tak niezmiernie donioste dla obu
stron — z jaka szybkos$cig pewna robota powinna by¢ wy-
konywana — ulega cigglym zmianom pogladéw, zamiast
by¢ umiejetnie rozwigzywane i sprawdzane.

Autor doszedt do wniosku, na zasadzie trzydzie-
stoletniego doswiadczenia w réznorodnych gateziach
przemystu, ze na podstawie systematycznych i nauko-
wych studjéw i Scistych wskazdwek, nietylko jest mozli-
we, ale nawet dos¢ tatwe ustalenie, ile zadanej roboty
moze wykona¢ najlepszy lub przecietny robotnik dzien-
nie, Autor miat liczne dowody, ze jesli bierze sie za
podstawe te dane, to robotnicy nietylko chetnie, ale
i z zadowoleniem porzucajg mys$l o ,ocigganiu sie”
i wkladajg catg energje, aby wykona¢ maksymum roboty.
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naturalnie pod warunkiem zapewnienia im za to stuszne-
go statego wynagrodzenia.

Przy Scistem okredleniu czasu, jako podstawie, 0sig-
ga sie zadziwiajaco duze wyniki przy wszystkich syste-
mach pracy, poczawszy od ptacy dniéwkowej; nie ulega
watpliwosci, ze nawet zwykia ptaca na dnidwke oparta
na tej podstawie da duzo wieksze wyniki, niz ktorykol-
wiek z uzywanych systemow, zawierajgcych pierwiastek
,,ociggania sie“."

Dla wielu czytelnikéw gtowny cel, wytkniety przez
autora — wysokie wynagrodzenie i niskie koszty pro-
dukcji oraz Srodki wskazywane przez autora do osig-
gniecia tego celu, a w szczeg6lnosci Sciste studja czasu,
wydadzg sie tak teoretyczne i tak daleko wybiegajace
poza ich osobistg obserwacje i doswiadczenie, iz jest ko-
nieczne przed przystapieniem do dalszego rozwazania
pokrotce wyjasnié, co pod tym wzgledem dotychczas
uczyniono.

Z pomiedzy wielu réznych robét, do ktérych te za-
sady zostaty zastosowane, autor wybrat tadowanie su-
rowcéw w warsztatach Bethlehemskiego Towarzystwa
Stalowego (Bethlehem Steel Company) w potudniowem
Bethlehem Pa,, nie dlatego, ze osiggniete tam wyniki by-
ty duzo wieksze, niz w wielu innych wypadkach, ale po-
niewaz w tym tak prostym wypadku szczeg6lnie uwy-
datnia sie, ze wyniki te pochodzg nie z innej przyczyny,
jak ze studjoéw czasu i kilku prostych zasad, bardzo do-
brze wszystkim znanych.

W wigkszosci innych wypadkdw, bardziej skompliko-
wanych, znaczny wzrost wydajnosci przypisa¢ nalezy
czeSciowo roznym zmianom technicznym w maszynach,
narzedziach lub przyrzadach; konieczno$¢ takich zmian
wykazujg zazwyczaj przedwstepne studja czasu, W celu
przedstawienia dowodu, najprostszy przykiad jest wiec



29

najlepszy, chociaz korzysci, osiggane w wielu bardziej
skomplikowanych wypadkach, niemniej stusznie przypi-
sa¢ nalezy réwniez systemowi zarzadzania.

Az do wiosny 1899 r, wszystkie materjaty na dzie-
dzinca Bethlehemskiego Towarzystwa Stalowego tado-
waty brygady robotnikéw, opti-canych na dniéwke, pod
nadzorem ludzi, ktérzy sami niegdys pracowali w ten sam
spos6b. Organizacja stata na tym samym poziomie, na
jakim znajduje sie przecietnie w tego rodzaju pracy,
czyli byla zla; wszyscy robotnicy otrzymywali, przyjeta
dla tej okolicy i tego rodzaju roboty, ptace — 1,15 dolara
dziennie, a jedynym sposobem zachecenia ich lub utrzy-
mania w dyscyplinie bylo przekonywanie albo wydala-
nie, Czasami jednakze ktdrego$ z robotnikow wyrdznia-
no i otrzymywat prace lepszej kategorji w jednym
z magazynow Towarzystwa i nieco wyzszg ptace, co byto
jedyna ich zacheta. Przy robocie tej byto zatrudnionych
400—600 robotnikdw.

Robota polegata przewaznie na wyladowywaniu
Z wagonow i zsypywaniu na stosy, a ze stosow fadowa-
niu znowu w miare zapotrzebowania surowcow, niezbed-
nych do trzech wielkich piecéw i siedmiu duzych pie-
cdw martynowskich; jak to zazwyczaj bywa, materja-
ty byly réznego rodzaju; w kawatkach od najdrobnigj-
szych do najgrubszych—koks, wapien, ruda, piasek i t, p,;
dalej polegata ona na wyladowywaniu drobnego i gru-
bego wegta do kottéw parowych, generatoréw i t, p,
a takze magazynowaniu i wydawaniu go na rdézne za-
potrzebowania; na fadowaniu gesi surowcowych wielko-
piecowych, przeznaczonych do wywozu, do sktadéw i do
dalszego przetapiania i na przenoszeniu keséw z walcow-
ni, Praca wiec byla bardzo roznorodna i zazwyczaj za-
den robotnik nie pozostawat stale przy tern samem za-
jeciu.
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Przed objeciem zarzadzania tymi ludzmi autor by\
uprzedzony, ze sg oni dobrymi pracownikami, ale ze
sg powolni i ociezali i ze niczem nie mozna pobudzi¢ ich
do szybszej pracy.

Aby poprawié istniejacy stan rzeczy, przedewszyst-
kiem postawiono na czele tych ludzi inteligentnego, wy-
ksztatconego cztowieka. Cztowiek ten dotychczas nie
miat do czynienia z podobng robota, jednakze umiat kie-
rowaé ludzmi. Nie byt obznajmiony z metodami, o kté-
rych moéwi autor, ale predko posiadt umiejetnos¢ okre-
$lania, jak wiele roboty dziennie moze wykona¢ dobry
robotnik. Doszedt do tego, notujgc przy pomocy chro-
nometru czas pracy najlepszego robotnika, pracujace-
go szybko. Najlepsza i wilasciwie jedyna metoda do-
ktadnego chronometrowania polega na tern, ze dzieli sie
robote na poszczegdlne elementy i oblicza ich czas od-
dzielnie, Naprzyktad w wypadku tadowania gesi sii-
rowcowych do wagonu, poszczeg6lne elementy beda: a)
podniesienie gesi z ziemi lub stosu (liczone w setnych
minuty), b) przeniesienie jej na tym samym poziomie
lub c¢) po powierzchni pochylej do wagonu (czas przej-
§cia pieszo), d) zrzucenie gesi na ziemie lub na stos
(czas w setnych minuty), e) powrdt bez ciezaru po no-
wy tadunek (czas przejscia pieszo).

Jesli chodzito o wazne podstawowe elementy, ktore
powtarzaty sie w wielu robotach, to w miare moznosci
robiono duzg ilos¢ obserwacyj nad réznymi najlepszymi
robotnikami i w réznych okoliczno$ciach i dopiero wte-
dy ustalano przecietna.

Elementami najtrudniejszemi do chronometrowania
s§ przerwy potrzebne na odpoczynek i czas, przypa-
dajacy na przerwy przypadkowe ale nieuniknione.

Przy robotach placowych w Bethlehem kazdy ro-
dzaj roboty zbadano, jak powyzej, czyli kazdg czynnos¢



chronometrowano osobno i précz tego w wielu wypad-
kach notowano dane co do catkowitej ilosci roboty, wy-
konanej przez robotnika w ciggu dnia. Notowanie cat-
kowitego czasu roboty (ktorej elementy skiadowe byty
chronometrowane) w przewaznej liczbie wypadkéw nie
byto juz potrzebne, gdy obserwujacy doszedt do pewnej
wprawy. Poniewaz obserwator w Bethlehem byt jeszcze
poczatkujagcym, notowanie wiec catkowitego czasu byto
potrzebne, tak dla kontroli szczegétowych jego obserwa-
cyj, jak réwniez dla jego wyszkolenia sie i wzbudzenia
w nim zaufania do nowych metod.

Autor sam miat tyle obowigzkéw, ze jego pomoc
ograniczata sie tylko do wskazywania witasciwych metod
i zatwierdzania szczeg6tdw réznych zmian, ktére przed
wprowadzeniem w czyn za kazdym razem byly mu
przedstawiane w sprawozdaniach na pismie.

Po dokonaniu starannych badah nad czasem po-
szczeg6lnych elementéw, z ktérych sktadata sie dana ro-
bota, wybierano jednego z najtepszych robotnikéw i za-
dawano mu te robote, ptacagc od zadania, W zadaniu
chodzito o to, aby wykonywat on codziennie od trzech
i pot do czterech razy wiecej, niz wykonywano przed-
tem przecietnie.

Zwykty robotnik, ptacony na dniéwke, przy tadowa-
niu gesi surowcowych do wagonu tadowat dziennie 12—13
tonn. Robota ta polegata na podnoszeniu kawatkéw su-
rowca z ziemi i wnoszeniu ich po pochytosci do wagonu.
Robotnicy pracowati grupami od 5 do 20 ludzi.

Robotnik, wziety z takiej grupy, by zapoczatkowaé
prace podiug systemu autora, miat zadane natadowac
od czterdziestu pieciu do czterdziestu o$miu tonn dzien-
nie, przy ptacy poditug Scistego zadania.

Uwazal prace te za zupeinie mozliwg i zarabiat
przecietnie poczatkowo 1,85 dolara dziennie, co stano-
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wito 60°/owiecej, niz przy ptacy na dnidwke. Przypad-
kowo cziowiek ten wazyt mniej niz przecietny dobry
robotnik tej kategorji, a mianowicie: wazyt okoto 130
funtéw. Pomimo to nadawat sie specjalnie do tego ro-
dzaju roboty i zatrudniony byt przy niej przez caly
czas pobytu autora w Bethlehem, jak réwniez i wiele lat
potem.

Poniewaz byta to pierwsza robota w tym zakitadzie,
wykonywmna podtug Scistego zadania, wzbudzita wiec
do$¢ duza opozycje zarowno ze strony robotnikow, jak
i wazniejszych osobisto$ci miasta, opierano sie bowiem na
starym przesadzie, ze jesli ten system uzyska zastoso-
wanie, to wielka liczba ludzi zostanie pozbawiona pra-
cy i ucierpig na tern nietylko robotnicy, ale i cate miasto.

Robotnikéw, ktérzy pojedynczo stawali do tej robo-
ty, jednego po drugim namawiano lub naktaniano, aby
jg opuszczali. Czesto otrzymywali inng robote lepiej
ptatna od oséb, ktére byly zainteresowane w tern, aby
przeszkodzié wprowadzeniu systemu placy od Scistego
zadania. Tymczasem pierwszy robotnik, ktéry zaczat
pracowa¢ w ten sposob, zarabiat stale 1,85 dolara i ten
przyktad rzeczowy pokonat stopniowo uplanowang opo-
zycje, ktdra ustata nawet dosy¢ nagle po dwu miesigcach.
Od tego czasu nie byto juz trudnosci w uzyskaniu wielu
dobrych robotnikéw, ktorzy chcieli pracowa¢ podiug te-
go nowego systemu i cata trudno$¢ polegata tylko na tern,
aby przeprowadzi¢ do$¢ szybko dokiadne studja nad
czasem wszystkich elementarnych czynnosci, czyli t, z
»jednostek czasu“ ”), co stanowi podstawe pracy podiug
Scistego zadania,

W okresie wprowadzania tego systemu, gdy po ukon-
czonych studjach uruchamiano nowy dziat robot, jedne-

) ,Unit time*.
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mu tylko robotnikowi powierzano nowe zajecie i tak
dtugo, dopdki nie okazato sie, ze zadanie jest wykonalne,
a robotnik moze zarabia¢ 1,85 dolara dziennie. Gdy juz
kilka dziatdw rob6t w ten sposob uruchomiono, lepsi ro-
botnicy zaczynali sie zali¢, ze za wolno dopuszczani sg do
tak unormowanej roboty.

W rzeczywistosci zeszto dwa lata zanim zdotano
we wszystkich robotach placowych przejs¢ z systemu
ptacy dniéwkowej do systemu ptacy od Scistego zadania,
A najwiekszg cze$¢ tej zmiany dokonano w ostatnich
szeSciu miesigcach.

Wynikato to stad, ze najwiecej czasu pochionety
studja nad elementami czasu, okres ten przytem byt
znacznie przedtuzony z powodu tego, ze dwaj wciggnieci
juz w te prace kierownicy kolejno ja opuscili, otrzyma-
wszy gdzieindziej wyzszg ptace, Studja nad elementami
czasu robot placowych zajety dwa lata pracy dwu wy-
szkolonym ludziom.

Przez caty ten czas robotnicy pracujacy na dnidwke
i pracujacy podiug nowego systemu byli zupetnie od-
dzieleni i mieli odrebnych kierownikéw. Dawny maj-
ster dozorowat w dalszym ciggu robotnikéw, pracu-
jacych na dniéwke. Poniewaz stopniowo jeden dziat po
drugim przeprowadzano z jednego systemu na drugi, za-
kres robdt na dnidwke coraz malat, a — od Scistego za-
dania powiekszat sie.

Dwa nastepujgce warunki przyczynity sie do osig-
gniecia dobrych wynikéw przy wprowadzaniu tych zmian.

Po pierwsze. Nastepnego dnia kazdy robotnik otrzy-
mywat kartke, uwiadamiajgcg go w szczeg6tach, ile ro-
boty wykonat dnia poprzedniego i co za to zarobit.
Umozliwiato mu to poréwnywanie tego, co wykonat,
w stosunku do zarobku, gdy mial jeszcze wszystkie
szczegbty Swiezo w pamieci. Bez tego bytoby wiele nie-
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zadowolen wsrdd tych, ktérzy nie mogli podotaé sta-
wianym im zadaniom i wielu stopniowo zmniejszatoby
swg wydajnos¢.

Po drugie. Jesli to tylko bylo mozliwe, robote kaz-
dego cztowieka mierzono oddzielnie, Tylko w wyjatko-
wych warunkach mierzono robote dwoch ludzi razem
i zarobek dzielono miedzy nich na pét, a i to starano sie
wybiera¢ ludzi mozliwie tej samej sprawnosci, W kilku
tylko wypadkach, i to za pozwoleniem i podpisem auto-
ra, wiecej niz dwoch ludzi miato pozwolenie pracowac
zbiorowo, dzielagc zarobek miedzy soba. Roboty zbioro-
we, prawie ze niezawodnie, prowadza do spadku zarob-
kéw, a w konsekwencji do niezadowolenia,

W Bethlehem mieliSmy ciekawy przyktad jak, za-
miast zbiorowej, pozadana jest ptaca indywidualna od
$cistego zadania. Kilku z lepszych bethlehemskich pla-
cowych robotnikdw, pracujacych w ten sposéb, dowiedzia-
to sie od przyjaciét, ze duzo wyzsza cene od tonny do-
staje sie za tadowanie topatg w innym zaktadzie. Przed-
stawili te sprawe autorowi, ktéry poradzit im is¢ do
tamtej roboty, co tez i uczynili. Po miesigcu wszyscy
wroécili do pracy w Bethlehem, moéwiac, ze przy tamtej
robocie gdzie, zamiast indywidualnie, musieli pracowaé
na akord pospotu z innymi, ktérzy pracowali wolno, mi-
mo wysokiej ceny od tonny, zarabiali mniej, niz w Be-
thlehem,

Tablica 1 daje zestawienie robdt, wykonanych w cia-
gu roku (konczy sie na 30 kwietniu 1900) przez robotni-
kow pracujacych podtug Scistego zadania i na dnidwke
przy tadowaniu rudy, antracytu, wegla, koksu, gesi su-
rowcowych, piasku, kamienia wapiennego, zuzli, popiotu
i t, d, w zakladach Bethlehemskiego Towarzystwa Sta-
lowego, Robota ta polegata przewaznie na tadowaniu
i wyladowywaniu wagonéw, przychodzacych lub odcho-
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dzacych z warsztatéw, na przenoszeniu mater jatdbw w sa-
mym zaktadzie i wykonywana byta recznie, t, z, bez uzy-

Praca podiug

éCis}ego zadania Na dnléwke

llo$¢ tonn (2,240 funtéw na tonng),

wyrabiana systemem podtug $ci-

stego zadania w ciggu roku do

konca kwietnia 1901 r, , . . 924.040,13
Catkowite koszty wyrobienia

924.040,13 tonn, wiacznie z ko-

sztami robocizny podtug S$ci-

stego zadania, z dodatkowemi

kosztami przypadkowej pracy

AdNiIOWKOW ..o 30.797,78 doi
Poprzednie koszty wyrobienia tej

samej ilosci tonn tego samego

materjatu na dnidwke . 67,215,47 doi.
Oszczedno$C netto przy wyrob|e-

niu 924.040,13 tonn, otrzymana

w ciagu roku przez zastgpie-

nie dniéwki praca podtug sci-

stego zadania .......c.ccceieiiennne 36.417,69 doi.
Przecietny koszt wyrobienia ton-

ny (2.240 funt.).....cocoeeiennnns 0,033 doi. 0,072 doi.
Przecietny zarobek dzienny poje-

dynczego robotnika . . . . 1,88 doi. 0 1,15 doi.
Przecietna ilos¢ tonn, wyrobiona

dziennie przez robotnika . . 57 2 16

Tab, 1 — Poréwnanie robo6t placowych przy systemie

ptacy od Scistego zadania i dawnym dniéwkowym.

Dazeniem naszem bylo ustalenie takich cen od Scistego
zadania, przy ktérych pierwszorzedny robotnik mogtby zarabiac¢
mniej wiecej 0 60°jo wiecej, niz przy ptacy dniéwkowej, czyli 1,85
dolara dziennie. Przecietna z catego roku wykazata, ze robotni-
cy zarabiali po 1,88 doi, dziennie, czyli po 3 centy wiecej, niz
obliczaliSmy, — omytka wynosi wiec 1,60

Robotnicy, pracujacy podtug systemu od $cistego zadania,
wyrabiali przecietnie 3,56 razy wiecej, niz ci, ktérzy pracowali
na dnidwke.



cia zoérawi lub innych maszyn. Cze$¢ zastugi za doktadne
studja nad czasem i zarzadzaniem robotnikami przy tej
pracy przypisa¢ nalezy A, B, Wadleigh'owi, 6wczesnemu
pomocnikowi autora,

Gdy autor opuszczat stalownie w Bethlehem, ro-
botnicy, pracujacy podtug nowego systemu, stanowili ze-
spot tak doskonaty, ze trudno podobny spotkaé. Byli
to wszystko przewaznie najlepsi robotnicy, gdyz zada-
wanej robocie mégt podota¢ tylko taki robotnik. Zada-
nia umyslnie byly tak duze, ze nie wiecej niz jeden na
pieciu robotnikéw (a moze nawet mniejszy procent) mogt
je wykonac.

Kazdy nowowstepujacy rozumiat, ze jesli nie zdota
przecietnie zarobi¢ 1,85 doi, dziennie, to bedzie musiat
ustgpi¢ innemu, ktdry temu podota, W rezultacie naj-
lepsi robotnicy z calej okolicy» zarabiajgcy przewaznie
od 1,05 do 1,15 dolara dziennie, zapragneli sprobowac
swych sit, by zarobi¢ 1,85 dolara dziennie. Je$li sie im
to udawato, byli naturalnie zadowoleni, je$li nie, to od-
chodzili zmartwieni, ze okazali sie niezdolni dotrzymaé
kroku, ale nie odczuwajac niecheci ani do systemu, ani
do zarzadu, W ciagu catego okresu, w ktérym autor byt
w Bethtehem, o znalezienie robotnikéw byto tak trudno,
jak kraj nasz nie pamieta, a jednak zawsze znajdowat
sie nadmiar najlepszych, gotowych porzuci¢ inne zajecie,
by wytrzymaé prdbe systemu od Scistego zadania.

Réznica moze najistotniejsza pomiedzy tymi robo-
tnikami, a zwyklymi akordowymi, polega na zmianie ich
stosunku do pracodawcy i na zupetnem porzuceniu ,,0cCig-
gania sie". Zwykly robotnik akordowy spedzatby duzg
cze$¢ swego czasu na namyslaniu sie, ile jego praco-
dawca pozwoli mu zarobi¢, bez obcinania cen akordo-
wych i na usitowaniu zblizenia sie mozliwie najblizej do
tej normy, maskujac jednocze$nie starannie swa robote
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W ten sposéb, aby zarzad nie mégt dojs¢, jak szybko
w rzeczywistosci mozna jg wykona¢. Tymczasem przy
nowym systemie postawiono robotnikow przed nowem,
ale bardzo prostem i otwarcie stosowanem zagadnie-
niem—,jestem, czy nie jestem najlepszym robotnikiem®.
| kazdy z nich zrozumiat, ze je$li nim jest, to musi doto-
zy¢ wszystkich swych staran, aby pracowaé najlepiej
i zarabia¢ o 60“/o wiecej niz poprzednio. Kazdg cene od
zadania przyjmowali robotnicy bez zastrzezen. Nigdy
ani nie targowali sie, ani nie zalili na ptace i nie mieli
po temu powodu, skoro stali wszyscy naréwni i wymaga-
no od nich zupeinie tej samej ilosci roboty za jednostke
ptacy.

Szczegbtowe wywiady o sposobie zycia tych robotni-
kow wykazaty, ze wsréd nich byto tylko dwu pijakow.
Naturalnie, nie $wiadczy to bynajmniej, zeby wielu z nich
nie pito przy okazji. W rzeczywistosci jednak natogowy
pijak nie bytby mogt dotrzymac¢ kroku w tempie pracy,
jakie byto wymagane, tak, iz w rzeczywistosSci wszyscy
musieli by¢ wstrzemiezliwi. Wielu z nich, jesli nie wiek-
szo$¢, robito oszczednosci, a wszyscy zyli lepiej niz
przedtem.

Wyniki, osiggniete przy tym systemie, okazaly sie
wysoce zadawalajgce zaréwno dla pracodawcy, jak i dla
robotnikdw i dowiodty w sposdb oczywisty, mozliwosci
pogodzenia wysokiej ptacy z niskiemi kosztami produkcji.

W  rzeczywistosci robotnicy tacy stanowig jakby
zwigzek najlepszych pracownikow, ktérzy taczg sie, aby
zabezpieczy¢ sobie specjalnie wysokie ptace, nalezace
sie im w tym wypadku z prawa i nie mogace ulec przez
nikogo zakwestionowaniu, a ktére beda otrzymywali za-
réwno w czasach ciezkich, jak i pomysinych. Zwigzek
taki musi wzbudza¢ niezmierny podziw wsréd wszyst-
kich, niezaleznie od tego, czy to beda robotnicy, praco-
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dawcy lub ekonomisci, zajmujacy sie sprawami spotecz-
nemi. Czionkowie takiego zwigzku nie placg zadnych
sktadek, gdyz cale koszty ponosi przedsiebiorstwo. Pra-
codawcy sg hiejako kierownikami zwigzku, wprowadza-
jacymi zasady i $ledzacymi ich rozwdj, poniewaz interesy
przedsiebiorstwa i robotnikow sg wspolne i ze sobg zwia-
zane, Nie potrzeba robotnikéw przekonywaé¢ lub nama-
wiac, aby nalezeli do takiego zwigzku, poniewaz praco-
dawcy tworzg go na wiasny koszt. Najlepsi robotnicy
zawsze pragng don nalezeé, a jedyna stabg strong takiego
zwigzku jest to, ze ilos¢ cztonkow z koniecznosci musi byé
ograniczona.

Nazwa ,zwigzku zawodowego“ #gczy sie, aczkot-
wiek niestusznie, tak $cis$le w umystach ludzi z pojeciem
niezadowolenia i zatargéw pomiedzy robotnikami i pra-
codawcami, ze niepodobna zastosowac jej w tym wy-
padku, Czy nie bytby to jednak idealny ,zwiazek za-
wodowy*“, w ktérym zalety charakteru i uzdolnienie sta-
nowityby jedyng kwalifikacje na cztonkow?

Ciekawe jest, ze pierwszem wrazeniem dla ludzi, kto-
rym autor objasniat ten system, a szczeg6lnie dla tych,
ktérzy odznaczajg sie poczuciem spotecznem, byta oba-
wa 0 los robotnikéw stabszych, tracacych robote na rzecz
pierwszorzednych swych towarzyszow. Obawa ta jest
jednak zupetnie ptonna, istnieje bowiem obecnie takie
zapotrzebowanie ragk roboczych, ze Zzaden robotnik nie
powinien pozostawa¢ dtuzej niz dzien lub dwa bez pra-
cy, a warunki pracy najgorszego robotnika nie pogorszy-
ty sie bynajmniej. Zamiast wiec litowa¢ sie¢ nad gor-
szymi robotnikami, powinnismy naodwr6t radowaé sie,
ze wielu robotnikow najlepszych, ktérzy wskutek nie-
pomysinych warunkéw nigdy nie mieliby sposobnosci
wykazania swej wartosci, mogg wreszcie dobrze zara-
bia¢ i rozwijac¢ sie,
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Autor pragnie jednak specjalnie zaznaczy¢, ze caty
system opiera¢ sie musi na doktadnych i naukowych obli-
czeniach i badaniach elementoéw czasu, co jest bodaj naj-
wazniejszg strong naukowego zarzadzania. Stosujac ta-
kie badania, mozna osiggna¢ lepsze rezultaty, nawet przy
zwyklej dnidwce lub akordzie, niz przy jakimkolwiek
bardziej skomplikowanym systemie, w ktdrym bedg one
pominiete,

W 1895 r, autor miat odczyt w Stowarzyszeniu Ame-
rykanskich Inzynieréw Mechanikéw pod tytutem ,Sy-
stem ptacy od zadania“ ®), Gtownym celem tego odczytu
byto wykazanie, ze studja nad elementami czasu sg pod-
stawg dobrego zarzadzania. Na nieszczescie, jednocze-
$nie autor podat opis rozniczkowego systemu ptacy od
$cistego zadania"), ktory wprowadzit w stalowniach
w Midvale, 1 jakkolwiek autor zaznaczat, ze system
ten ma zupetnie drugorzedne znaczenie, to jednak sze-
roko o nim dyskutowano w pismach krajowych i zagra-
nicznych, podczas gdy prawie nie byto wzmianki o stu-
djach nad elementami czasu. Trzynastu cztonkéw Sto-
warzyszenia w dhugich przemowieniach zabierato gtos
w dyskusji nad systemem rozniczkowym od sztuki,
a dwu tylko krotko wspomniato o studjach nad elemen-
tami czasu.

Autor jest przekonany, ze obecnie ten gtéwny cel
ksigzki nie bedzie przeoczony i ze naukowe studja nad
elementami czasu wzbudzg nalezyte zainteresowanie.
Bioragc prace w Bethlehem, jako przykiad stosowania
studjow nad elementami czasu — tej podstawy powo-
dzenia w zarzadzaniu — autor chce przeprowadzi¢ na-
stepujace poréwnania pomiedzy dawnemi i bardziej no-
woczesnemi systemami zarzadzania.

Piece rate system,
2) Differencial;Cate system.
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Dla kazde) pracy istnieje najkrotszy czas, w ktd-
rym moze jg wykonac najlepszy robotnik. Czas ten moz-
na nazwac¢ ,czasem najszybszym” albo ,wzorcowym”.
Przy zwyktych systemach najszybszy ten czas jest mnigj
lub wiecej pogragzony w pomroce niewiadomosci, W prze-
waznej jednak liczbie wypadkéw robotnik ma o nim bliz-
sze pojecie niz pracodawca.

Przy zwyktym systemie ptacy akordowej zarzad, ob-
serwujac robotnikéw, stara sie ustali¢, jaki powinien by¢
najszybszy czas dla kazdej roboty i zmusza robotnikéw
do osiggania tego czasu wzorcowego, podczas gdy ro-
botnicy nieustannie doktadajg wszelkich wysitkow, aby
temu przeszkodzi¢ i zmyli¢ zarzad. Mimo tych star¢
osigga sie w przyblizeniu czas wzorcowy.

Przy systemie ptacy Towne-Halsey zarzad sam uni-
ka wszelkich bezposrednich starann o ustalenie ,wzorco-
wego czasu“, lecz podnieca fagodnie robotnikéw do osia-
gania go i pozostawia calg sprawe w ich rekach. Ro-
botnicy spokojnie, jak sie wydaje zarzadowi, ale nie bez
pewnych szarpan i szamotan pomiedzy soba, bez pomocy
doSwiadczonej reki, posuwajg sie powolj ku czasowi
wzorcowemu, ale rzadko kiedy osiggaja go w zupetnosci.

Gdy za$ za podstawe bierze sie doktadne studja nad
elementami czasu, ,,czas wzorcowy" kazdej roboty jest
zawsze wiadomy zaréwno pracodawcy jak i robotnikom
i osiggany jest dokfadnie, SciSle i sprawnie, gdyz obie
strony dazg w tym samym kierunku, stosujac jedng pro-
stg i stuszng zasade, ze je$li dobry robotnik pracuje
mozliwie najlepiej, to otrzymuje o 30 do 100°/0 wieksza
ptace, niz przecietny pracownik przy tern samem zajeciu.

Przewaznie wiekszos¢ usitowan, zmierzajagcych do
zasadniczej reorganizacji przedsiebiorstw fabrycznych,
przynosi strate pieniezng przedsiebiorstwu, niepowodze-
nie i powoduje powrét do dawnego typu organizacji. Po-
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wodem tego jest to, ze niewielu pracodawcéw patrzy
na zarzadzanie, jako na umiejetnos¢, i ze zwykle przy-
stepujg do tego trudnego zadania, nie rozumiejgc, ani
nie zdajac sobie sprawy z czasu i kosztéw potrzebnych
na reorganizacje, przeszkéd do przezwyciezenia zmian,
ktére ona powoduje, i ze wreszcie nie badajg $rodkow,
jakie nalezy stosowac.

Przed przystapieniem do jakichkolwiek zmian w or-
ganizacji nalezy starannie rozwazy¢ nastepujace sprawy:
Po pierwsze — doniostos¢é wyboru najodpowiedniejsze-
go w danym wypadku ogélnego typu zarzadzania. Po
drugie — koniecznos¢ w kazdym wypadku wydatkow,
czasem nawet duzych, zanim przeprowadzi sie zmiany,
majace przynie$¢ zmniejszenie kosztéw. Po trzecie —
czas potrzebny do osiggniecia rezultatéw zamierzonych.
Po czwarte — doniosto$¢ wiasciwego sposobu postepo-
wania przy wprowadzaniu zmian, bo jesli kroki czynione
nie sg odpowiednie i kolejnosé ich nie jest zachowana,
grozi wielkie niebezpieczenstwo zachwiania wydajnosci
zaktadu, a ze strony robotnikéw spodziewac sie mozna
powaznych zamieszek, nierzadko koriczacych sie straj-
kami.

Co sie tyczy samego systemu zarzadzania, ktéry ma
by¢ przyjety, to zanim przedsiewziete zostang jakiekol-
wiek zmiany, jest konieczne, a w ostatecznosci wysoce
pozadane, aby przeprowadzono mozliwie najstaranniej-
sze badania obecnego typu, a skoro pewien system juz
obrano, powinien by¢ wprowadzony krok za krokiem bez
wahan i cofan. Robotnicy nietylko uznajg zmiany, ale
nawet majg dla nich duzy szacunek, jesli przeprowadza
sie je w logicznej kolejnosci i w zwigzku z ustalonym
planem. Najbardziej demoralizujgcem jest cofanie sie
z jakiegokolwiek powodu, poniewaz to utrudnia podwdj-
nie nastepne zmiany.
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Nalezy uczyni¢ wybo6r z pomiedzy stosowanych ty-
péw zarzadzania, ktére autor nazywa ,wahajgcemi”,
a bardziej nowoczesnym i naukowym systemem, opar-
tym na dokladnej znajomosci czasu, potrzebnego do wy-
konania robdt. Jesli, jak to czesto bywa, kierownicy ja-
kiego$ przedsiebiorstwa sa tak zajeci, ze nie moga po-
Swieci¢ wiele uwagi sprawie zarzadz€inia, to powinien
by¢ przyjety jeden z ,wahajgcych” systemoéw plac.
Autor uwaza za najlepszy system Towne-Halsey, ponie-
waz ,,popycha“ bezsprzecznie, choé¢ powoli w dobrym kie-
runku, mimo, ze nie mozna przy nim nigdy osiagna¢ naj-
lepszych wynikéw. Jednakze fakt, ze Kierownicy moga
by¢ tak zapracowani, jest najlepszym dowodem, ze jest
co$ zasadniczo wadliwego w ich systemie zarzadzania
i ze we wiasnej obronie powinni natychmiast przedsie-
wzigé zbadanie tej kwestji,

Naogét nie rozumie sie, ze niezaleznie od przyje-
tego systemu, jesli przedsiebiorstwo jest ztozone, zapro-
wadzenie wydajnej organizacji jest z natury powolne
i nieraz bardzo kosztowne. Prawie wszyscy kierownicy
fabryk rozumiejg i oceniajg oszczednos¢, wynikajaca ze
stosowania wydajnych urzadzen fabrycznych, nawskro$
nowoczesnych i najnowszego typu, i chetnie za nig ptaca.
Bardzo jednak niewielu z nich zdaje sobie sprawe, ze
dobra organizacja, bez wzgledu na koszty, jakie pocig-
ga, jest w wielu wypadkach duzo wazniejsza od urzg-
dzen; nie rozruniejg réwniez, ze wydajnej organizacji
nie mozna zaprowadzi¢ bez pieniedzy. Wydatki na na-
bycie dobrych maszyn sg dla nich zrozumiate, gdyz moga
je obejrze¢, gdy nabeda; ale wkiadanie pieniedzy w co$
tak niewidzialnego, nieuchwytnego i nieokreslonego dla
przecietnego cztowieka, jak organizacja, wydaje sie wy-
rzucaniem grosza za okno.

Nie ulega watpliwosci, ze jezeli praca nie jest skom-
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plikowana, to dobra organizacja ze ziemi urzadzeniami
da lepsze rezultaty, niz najlepsze urzadzenia przy ziej
organizacji. Jeden z przedsiebiorcow, ktéremu najlepiej
powodzi sie w naszej okolicy, zapytany niedawno przez
kilku finansistow, czy rodzaj organizacji odgrywa duza
role w przedsiebiorstwie, posiadajacem urzadzenia naj-
nowszego typu, odpowiedziat: ,Gdybym miat teraz do
wyboru porzuci¢ mojg obecng organizacje i spali¢ do-
szczetnie cate urzadzenie mego zaktadu, ktore kosztuje
mnie miljony, to wybratbym to ostatnie. Urzadzenie mo-
ze by¢ zastgpione w krotkim czasie za pozyczone pienig-
dze, ale mojg organizacje z trudem zastgpitbym w ciggu
catego pokolenia“.

Technika nowoczesna moze juz prawie nosi¢ miano
nauki Scistej — z roku na rok bowiem coraz bardziej
oddala sie od zgadywania i przypadkowych sposobow
postepowania, a coraz mocniej opiera sie na niezmien-
nych zasadach.

Autor przewiduje, ze zarzadzanie takze stanie sie
czem$ wiecej, niz sztuka, i ze wiele z tych czynnikéw,
ktdére dzisiaj uwaza sie za lezace poza polem doktadne-
go poznania, zostanie wkrotce znormalizowanych, zapi-
sanych, przyjetych i uzywanych, podobnie jak stato sie
to juz z wieloma elementami w dziedzinie techniki. Za-
rzadzanie powinno by¢ studjowane jako nauka i spo-
czywaé na dobrze poznanych, jasno okreslonych i usta-
lonych zasadach, zamiast zaleze¢ od mniej lub wiecej
mglistych poje¢, zaczerpnietych z ograniczonych spo-
strzezen nielicznych organizacyj, z ktéremi ma sie stycz-
no$¢, Beda istniaty, oczywiscie, przerézne rodzaje do-
brych systemoéw, a stosowanie podstawowych zasad musi
odpowiadaé kazdemu poszczeg6lnemu wypadkowi. Jak
juz autor zaznaczyt, gtdbwnym celem zarzadzania powin-
no by¢ pogodzenie wysokich ptac z niskiemi kosztami
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produkcji, A cel ten moze by¢ osiagniety najlatwiej
przez zastosowanie nastepujacych zasad:

a) Duze zadanie dzienne. — Kazdy pracownik wyz-
szego czy nizszego stopnia musi mie¢ codziennie wyzna-
czong robote. Zadanie takie nie powinno by¢ zbyt male
i pod zadnym pozorem nie moze Zawieraé czego$ nie-
jasnego tub niekonkretnego; musi by¢ starannie i wszech-
stronnie opisane,

b) Znormalizowane warunki. Zadanie kazdego pra-
cownika musi dotyczy¢ catego dnia pracy, a jednocze$nie
musi on mie¢ takie warunki pracy i udogodnienia, by
madgt je napewno wykonag,

c) Wysokie wynagrodzenie w wypadku wykona-
nia. Pracownik musi by¢ pewny, ze za wykonanie swe-
go zadania otrzyma wysokie wynagrodzenie,

d) Zmniejszenie zarobku w wypadku uchybienia.
Jesli za$ uchybi w wykonaniu zadania, musi by¢ pewnym,
ze wczesniej czy pbézniej bedzie na tern stratny,

Jesli przedsiebiorstwo znajduje sie juz na wysokim
szczeblu organizacji, to w wielu wypadkach powinna by¢
wprowadzona pigta zasada — zadanie powinno by¢ tak
trudne, aby mu mogt podota¢ jedynie pracownik pier-
wszorzedny,

W zasadach tych niema nic nowego, ani zadziwia-
jacego, a jednak trudno bytoby znalez¢ zaktad, w kto-
rym bylyby one codziennie i czesto spetniane. Zastoso-
wanie ich wymaga bowiem duzo wiekszego odchylenia
od zwyktego typu zarzadzania, niz to sie moze wyda-
waé na pierwszy rzut oka, Naprzyktad w warsztatach
mechanicznych, wykonywajacych réznorodne roboty, aby
wydzieli¢ kazdemu robotnikowi doktadnie odmierzone
zadanie potrzebne jest specjalne biuro organizacji®),

Planning departement.



45 —

(biuro planowania roboét), ktére wyznacza robote kazde-
mu przynajmniej na jeden dzieh naprzod. Wszystkie
rozporzadzenia musza by¢ dawane robotnikom na pis-
mie ze wszystkiemi szczegdtami, ale, aby przygotowac
robote na nastepny dzien i przewidzie¢ postep robot
w catlym zak}adzie, codziennie muszg powraca¢ do biura
organizacji piSmienne sprawozdania, wykazujace, co wy-
konano, Zanim jaki$ odlew lub przedmiot odkuty przyj-
dzie do warsztatu, nalezy ustali¢ doktadnie droge, kto-
rag bedzie przechodzit od obrabiarki do obrabiarki. Dla
kazdej czynnosci musi by¢ sporzadzona piSmienna in-
strukcja, ze wskazaniem szczegétéw wykonywania czyn-
nosci podczas roboty i jej ukonczenia, dalej powinien by¢
wskazany numer rysunku oraz odpowiednie narzedzia
i przyrzady i t, p. Jednakze zanim powyzsze cztery za-
sady bedg mogly by¢ stosowane z powodzeniem, nalezy
w wiekszosci zaktadéw poczyni¢ wazne zmiany natury
technicznej. Wszystkie drobne szczegdty w warsztacie,
ktére zazwyczaj sa lekcewazone i ktérych regulowanie
pozostawia sie uznaniu robotnika,, albo w najlepszym ra-
zie majstra, muszg by¢ starannie unormowane, Do nich
naleza takie szczegoly, jak utrzymywanie i nacigganie
paséw transmisyjnych, doktadne wymiary i gatunek kaz-
dego narzedzia do obrobki, urzadzenie sktadu odpowied-
nio sporzadzonych narzedzi, przyrzadéw, szablonéw, ry-
sunkéw i t, p, ktore wydawane bytyby za kartkami.
Rzeczg niezwyklej wagi (istotng podstawg naukowego
zarzadzania) sg dokladne studja nad elementami cza-
su, ktére powinny by¢é przeprowadzane przez jednego
lub Kilku ludzi, bedacych w najsciSlejszym zwigzku
z biurem organizacji; wszystkie obrabiarki muszg tez
ulec normalizacji i dla nich powinny by¢ urzadzone su-
waki rachunkowe, do obliczania najlepszej szybkosci
pracy obrabiarek.
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Na pierwszy rzut oka uruchomienie takiego biura
organizacji wraz z innemi inowacjami wyda sie przy-
sporzeniem pracy i wydatkow, tak iz bardzo naturalne
bedzie zapytanie, czy wzmozona przy takiej organizacji
wydajnos$¢ zaktadu da nadwyzke nad wydatkami. Nie
nalezy jednak zapominaé, ze z wyjatkiem studjow nad
czasem, niema prawie ani jednej czynnosci w biurze or-
ganizacji, ktéra nie bylaby juz dawniej wykonywana
w zakladzie. Zatozenie wiec takiego biura ma raczej na
celu skupienie planowania i innych prac umystowych
w osobach kilku ludzi do tego uzdolnionych i wyspecja-
lizowanych, zamiast poruczania ich, jak dawniej w wie-
kszosci wypadkow, drogo optacanym mechanikom, do-
skonale nadajgcym sie do swej pracy zawodowej, ale
mato przygotowanym do pracy o charakterze biurowym.

Istnieje duza analogja pomiedzy nowoczesng tech-
nika, a tego rodzaju zarzadzeniem. Praca techniczna ze-
srodkowuje sie dzisiaj w biurze technicznem, tak jak
nowoczesne zarzgdzanie w biurze organizacji. Nowocze-
sna praca techniczna ma wszelkie pozory skomplikowa-
nia i niedorzecznosci, ze wszystkiemi swemi rysunkami,
calg tag masg studjow i pracy, wkladanej w kazdy szcze-
got, ta iloscig rysownikéw, ktoérych starzy inzynierowie
byliby wyszydzali, jako ,nieuzytecznych“, Z tego samego
powodu nowoczesne zarzadzanie,, z minutowemi oblicze-
niami czasu i biurem organizacji, gdzie kazda czynno$¢
jest bardzo starannie obmyslana, ze wszystkiemi pis-
miennemi instrukcjami i pozorng drobiazgowoscig, wy-
glada na marnowanie pieniedzy, podczas gdy zwykle za-
rzadzanie, gdzie planowanie przewaznie spoczywa na sa-
mym robotniku, ktéremu pomaga jeden lub dwu maj-
strbw — wydaje sie bardzo proste i oszczedne. Autor,
choé byt jeszcze mtodym cztowiekiem, nie miat juz zad-
nych watpliwosci co do koniecznosci biura organizacji
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od chwili, gdy zobaczyt, jak w jednym z wielkich, pro-
sperujacych zaktaddéw starej daty, gtébwny inzynier, za-
wiadowca dziatu maszyn i odlewni oraz kilku robotni-
kow wiecej niz godzine z miarami i kredg w reku roz-
prawiali, stojac obok cylindra maszyny, bedacej w bu-
dowie, nad wymiarami i wielkoscig $rub, do przytwier-
dzenia pokrywy cylindra. Byto to istotnie proste, ale
nieekonomiczne. Prawie w tym samym czasie upewnit
sie autor o wielkim znaczeniu biura organizacji, badaja-
cego czas, wydajacego karty instrukcyjne i otrzymuja-
cego sprawozdania. Widziat nieustannie, jak robotnik za-
trzymywat obrabiarke i szukat majstra, by sie od nie-
go dowiedzie¢, co ma dalej robi¢, a pdzniej biegat po ca-
tym zakitadzie, by znalez¢ swoja robote, zdoby¢ lub ka-
za¢ zrobi¢ odpowiednie narzedzie, czy szablon; jak robo-
tnicy naumyslnie przedtuzali robote platng od godziny,
aby tylko unikna¢ ustalenia wzorca; wreszcie przekona-
ny zostat ostatecznie w sposéb bardzo dobitny o koniecz-
nosci zmiany, gdy pracujac jako robotnik przy obra-
biarce, upominany byt przez swych towarzyszy, aby
zmniejszyt swe tempo o potowe pod grozbg utracenia
pracy.

Nikt juz dzi$ nie ma watpliwosci o oszczednosci,
ktorg przynosi biuro techniczne, a autor przepowiada,
ze w niedalekiej przysztosci nikt nie bedzie watpit o ko-
niecznosci wprowadzenia studjéow nad elementami cza-
su i biura organizacji, z czego wynikng oszczednosci.

Podobienstwo pomiedzy nowoczesng technika i no-
woczesnem zarzgdzaniem lezy jeszcze w tern, ze nowo-
czesna technika przystepuje ze wzgledng pewnoscig
do projektowania i budowania maszyn lub konstruk-
cyj, dajacych maksymalng wydajnos¢ przy minimum wa-
gi i kosztéw, podczas gdy dawni inzynierowie w najlep-
szym wypadku tylko w przyblizeniu osiggali takie wy-
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niki i to po szeregu niepowodzen, powodujacych koniecz-
nos¢ przerobek maszyn i wielka strate czasu. Zwykly
system zarzgdzania, wskutek braku dokiladnych danych
i Scistych metod, moze tylko zblizaé¢ sie do wytknietego
wzorca wysokich ptac w potgczeniu z niskiemi koszta-
mi produkcji i to bardzo powoli, z wynikami, ulegaja-
cemi wielkim wahaniom, przy ciggtej opozycji, a w wie-
lu wypadkach nawet pod grozbg strajkéw. Zarzadzanie
nowoczesne postepuje za$ z poczatku powoli, ale celo-
wo i z doktadnoscig, krok za krokiem, a po kilku pierw-
szych lekcjach prawie bez opozycji ze strony robotni-
kéw, doprowadza do wysokich ptac i niskich kosztow
produkcji. 1 QO jest niezmiernie wazne, ze zapewnia ro-
botnikom réwnomierny i dobry zarobek, dzieki czemu
nie demoralizujg sie w swem poczuciu sprawiedliwosci
przez otrzymywanie ptac za niskich lub za wysokich.

Jednym ze znamiennych skutkow naukowego za-
rzadzania jest pozbycie sie strajkow. Autor nigdy nie
spotkat sie ze strajkiem, chociaz przez diugi czas od
1883 r, wprowadzat ten sposob zarzgdzania w roznych
okolicach kraju i w r6znorodnych przedsiebiorstwach.
Jedyny wypadek, w ktérym autor przypuszcza, ze mo-
globy dojs¢ do strajku, to gdyby wiekszos¢ pracownikéw
byta cztonkami zwigzku zawodowego o niewzruszalnych
zasadach, a cztonkowie tak uparci, ze sprzeciwialiby sie
stosowaniu jakiegokolwiek innego systemu, chociazby za-
pewniat im wieksze zarobki niz majg. Autor jednakze
widziat niejednokrotnie, jak po wprowadzeniu tego sy-
stemu cztonkowie zwigzkéw robotniczych opuszczali je
licznie, rozumiejac, ze lepiej wyjda, przyjmujac ten sy-
stem, niz przestrzegajac zasady zwigzku.

Nie ulega watpliwosci, ze przecietny cztowiek pra-
cuje najusilniej,, jesli sam lub kto$ inny wyznaczy mu
okreslong ilosé roboty i czas, w ktérym ma jg wykonac.
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a im bardziej umystowo$¢ i charakter owego cztowieka
sgq pierwotne, tem zadawana robota powinna wymagaé
krotszego czasu, aby ja wykona¢. Zadnemu nauczycie-
lowi nie przyjdzie do glowy, by zada¢ uczniowi do na-
uczenia sie naraz calg ksigzke lub catos¢ jakiego$
przedmiotu. Powszechnie praktykuje sie wyznaczanie
na kazdy dzien okreslonej lekcji, zaczynajac od danej
strony i wiersza, a konczac na innej; a najlepsze wyniki
osiggamy, jesli mozemy okresli¢ czas lub okres, w kté-
rym dana lekcja powinna by¢ umiana. Wiekszosé
z nas pod tym wzgledem prawie przez cate zycie pozo-
staje duzemi dzie¢cmi i przejawia maksymum wysitku
tylko pod naciskiem koniecznosci wykonania zadan, wy-
magajacych stosunkowo niedtugiego czasu.

Druga i moze niemniejsza zaleta wyznaczania dzien-
nej roboty w poréwnaniu z pracg na akord lezy w tem, ze
dyrekcja codziennie i wyraznie moze sobie zda¢ sprawe
z wynikow pracy dobrego robotnika i niepowodzen nie-
zdolnego. Niejeden staby robotnik bedzie wolat we-
getowaé przy systemie akordowym, nie dbajac o to, czy
obniza sie jego wydajnos¢, czy nie. Niewielu jednakze
z nich zgodzi sie na codzienne notowanie brakéw w wy-
konywaniu roboty, jesli nawet majster nie miatby nic
przeciwko temu. Poniewaz przy zwyklym systemie akor-
dowym zapisuje sie jedynie zaptate bez oznaczenia czasu,
w ciggu ktoérego robote wykonano, przeto moze sie zda-
rzy¢ nawet duzy spadek wydajnosci, ktorego zarzad zu-
petnie nie zauwazy, | oto dlaczego autor powyzej wska-
zat ,duze zadanie dzienne" dla kazdego robotnika, jako
pierwszg z czterech zasad, ktére powinny cechowaé naj-
lepszy system zarzadzania.

Oczywiste jest, ze bytoby rzeczg bezuzyteczng wy-
znaczanie Scisle okre$lonego zadania o ile jednoczesnie
nie zastosuje sie odpowiednich sposobhéw jego wykona-



nia. Jak moéwi Artemus Ward — moge wywotywaé du-
chy z glebin otchiani, ale poniewaz sg potepione, wiec
sie nie zjawig. Aby zmusi¢ do wykonania dziennego za-
dania, konieczne sg jeszcze dwie inne zasady: ,wysokie
wynagrodzenie za wykonanie zadania“ i ,,zmniejszenie
wynagrodzenia w wypadku uchybien®. Wyzszos¢, syste-
mu H, L, Gantt'a ,zadawanej roboty z premjag“ oraz
»rozniczkowego systemu od zadania“ autora — lezy
w tern, ze przy nich robotnik automatycznie i codziennie
otrzymuje albo specjalne wynagrodzenie na wypadek
catkowitego wykonania zadania, lub ponosi znaczne po-
tracenie, nawet przy niewielkiem uchybieniu.

Owe cztery wymienione zasady moga by¢ stosowane
z powodzeniem przy systemie piacy na dniéwke, akor-
dzie, podtug zadania z premjg lub systemie rézniczko-
wym i kazdy z tych systeméw placy ma swoje specjalne
warunki, przy ktorych okazuje sie lepszym od trzech po-
zostatych,

W zadnym jednak wypadku nie nalezy przedsiebra¢
stosowania tych zasad, o ile przedtem nie poczyniono
doktadnych i gruntownych studjéow nad elementami cza-
su kazdej czynnosci, wchodzacej w sklad zadania
dziennego, '

Przy ptacy na dniéwke, zasady te moga by¢ sto-
sowane tylko wtedy, jesli codziennie wykonywa sie du-
zo réznorodnych robo6t i jesli zadna z nich nie moze wy-
petni¢ catego dnia roboczego jednego robotnika, a czas,
potrzebny na kazdg z tych drobnych rob6t, zmienia sie
nieznacznie z dnia na dzien, W takim wypadku pewna ilo$¢
zaje¢ moze by¢ okreslona jako zadanie dzienne i powie-
rzana, jesli to jest mozliwe, jednemu cztowiekowi a w ra-
zie koniecznosci—dwu, trzem ludziom, ale bardzo rzadko
wiekszemu zespotowi, Naprzykiad w malej kottowni
gdzie niema oddzielnego sktadu na wegiel, dostarczanie
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wegla, wyjmowanie popiotu, podtrzymywanie ognia, po-
rzadkowanie kottowni, rusztowanie, moze stanowi¢ zada-
nie dzienne dla jednego cztowieka i jesli te zajecia nie
sktadajg sie przecietnie na petny dzien roboczy, to mozna
jeszcze dotaczy¢ dodatkowe czynnosci, tak aby razem
stanowito to odpowiednig ilos¢ roboty. Rézne czynnosci,
zamiatanie, czyszczenie, utrzymywanie w porzadku ja-
kiego$ dziatu, czesci warsztatdw, okien, maszyn i t, p,
mozna tez polaczy¢, by ztozyly sie na dzienne zadanie.
Tak samo w malem przedsiebiorstwie, wytwarzajgcem
okreslony produkt w jednakowej ilosci dziennie, zaopa-
trywanie pewnych dzialdw przedsiebiorstwa w surowce
i odstawianie gotowych produktéw, moze by¢ potaczone
z jakiemi$ innemi zajeciami, by stworzy¢ dzienne zada-
nie, Takie zadanie powinno wymaga¢ dosy¢ duzej pra-
cy i by¢ wynagradzane lepiej, niz wynosi zwykta dniéw-
ka, tak, aby zajecie to bylo pozadane przez najlepszych
i ambitnych pracownikéw. Praca biurowa moze tez do-
skonale by¢ wykonywana w ten sposéb, jednakze, gdy
jest jej duzo, ptaca od sztuki jest dogodniejsza.

We wszystkich wypadkach jest pozadane grun-
towne sprawdzanie wyniku pracy najmniej raz, a cza-
sem dwa razy dziennie. Je$li w zakladzie niema pracy
nocnej, czasem odpowiednim na sprawdzanie jest godzi-
na 7-a rano. Kontroler powinien codziennie podpisa¢
odpowiednig karte, stwierdzajgc, ze przejrzal robote,
wykonang przez robotnika i wymieni¢ jednocze$nie skia-
dowe elementy zadania. Karta ma wykazywac, ze robo-
tnik zadowalajagco wykonat swe zadanie, ,z wyjatkiem
elementow”, ktére powinny by¢ doktadnie wyszcze-
g6lnione.

Jesli robotnicy pracujg poditug dziennego zadania,
to powinni zaczyna¢ prace zawsze o tej samej godzinie,
natomiast nie powinni mie¢ okreslonej godziny na jej
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skonczenie. Skoro zadanie ich zostato wykonane, po-
winni méc is¢ do domu i odwrotnie powinni zostawac
przy pracy, dopoki robota nie zostanie wykonana, nawet
jesli przeciggataby sie do p6zna; nie powinno tez by¢
w tych wypadkach redukcji ptacy za krétszy czas pracy,
ani dodatkéw za czas nadetatowy. Zaréwno nieludz»
kiem jak i nieroztropnem jest wymaganie od cziowieka,
pracujacego podiug systemu zadawanej roboty dziennej,
by pozostawal w warsztacie po skonczeniu swej roboty
jedynie ,,dla podtrzymania dyscypliny w zaktadzie“, jak
to sie czesto zdarza. Doprowadza to do tego, ze ludzie
pracuja tylko pozornie.

Ciekawy przyktad wplywu systemu pracy zadawa-
nej ze swoboda odchodzenia, skoro zadanie jest wyko-
nane, dat autorowi jego przyjaciel p, Chas, D, Rogers,
dtugoletni naczelnik amerykarnskiego Serew Works
z Providence, R, 1 (jeden z najzdolniejszych inzynieréw
mechanikdw i najbardziej pomystowy kierownik, jakiego
mieliSmy w naszym kraju, ale cziowiek, ktory wskutek
swej skromnosci nigdy nie byt dostatecznie oceniany
przez kogokolwiek, oprocz tych, ktérzy go znali blizej).
P. Rogers robit rozne préby i zmiany w systemie ptacy
dziennej i akordowej, aby pobudzi¢ do wydajnej pracy
miodocianych robotnikéw, zatrudnionych przy sortowa-
niu matych srubek. Proby dlugi czas nie dawaty wyni-
kow, az wreszcie osiggnat bardzo dobre rezultaty, wyzna-
czajac kazdemu duze dzienne zadanie i pozwalajac i$¢ do
domu i bawi¢ sig, skoro robota zostata wykonana, Czas
zabawy dla kazdego chtopca byt jego wiasng najcenniej-
szg czescig wynagrodzenia, podczas gdy lwig czes¢ za-
robku otrzymywali rodzice.

System placy od zadania mozna stosowaé z powo-
dzeniem, gdy jest dostateczna ilo$¢ roboty tego samego
rodzaju, aby zatrudni¢ stale pewng liczbe robotnikéw;
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do tego rodzaju rob6t naleza naprzyktad roboty placowe
w Bethlehem, opisane powyzej, albo sortowanie kulek
rowerowych, o czem bedzie mowa pézniej. Przy tego
rodzaju ptacy musi by¢ wpajana w robotnikéw mysl, ze
$redni zarobek dzienny powinien wynosi¢ pewng okreslo-
ng sume (jak to byto w Bethlehem — 1,85 dolara dzien-
nie), i ze nieosigganie tej sumy spowoduje usuniecie ich
od pracy. Nalezy pamieta¢, ze przy zwyklym systemie
akordowym najgorsi robotnicy beda wywierali mozliwie
najwiekszy wptyw i nacisk, aby najlepszych robotnikow
$ciggna¢ do swego poziomu i ze wiasnie zasada pracy
zadawanej ma przeciwstawi¢ sie temu dazeniu.

Jezeli na rynku pracy mozna znaleZz¢ dostateczng
liczbe doskonatych robotnikéw, to zadanie nalezy ustali¢
takiej wysokosci, aby tylko taki robotnik mégt osiggaé
przecietng wyznaczong ptace dzienna, ktéra powinna byé
wyzsza 0 30 do 100°/0 od ptacy zwykiej.

Zasada pracy zadawanej opiera sie na podstawach
wysokiej ptacy i usuwaniu po racjonalnej proébie ludzi
niezdatnych. Aby system przyjat sie i rozwijat, dobrze
jest, jesli liczba ludzi, zatrudnionych przy tej samej ka-
tegorji roboty, jest dosy¢ duza, by robotnicy widzieli lu-
dzi usuwanych z powodu nieosiggniecia wysokich ptac
i innych, przychodzacych na ich miejsce.

System ptacy od zadania jest bardziej pozadany od
innych tam, gdzie jednolito$¢ roboty pozwala na zatru-
dnianie wiekszej liczby robotnikéw tej samej kategorji,
pracujacych blisko siebie. Jednakze tego rodzaju war-
sztatbw mechanicznych, a nawet zaktadow przemysto-
wych jest stosunkowo niewiele, W wiekszosci zaktaddw
robota jest tak réznorodna, ze wymaga zatrudniania ro-
botnikéw o bardzo réznorodnych uzdolnieniach i réznych
kwalifikacjach pod wzgledem fachowym, a wiec po-
czawszy od zwyklych niewykwalifikowanych robotnikéw,
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dalej robotnikéw wykwalifikowanych, pomocnikow, robo-
tnikbw maszynowych przy obrébce zgrubnej, monterdw,
obstugi maszyn, az do biegtego specjalisty lub wykwali-
fikowanego mechanika, | cho¢ w wielu wielkich zakta-
dach liczba robotnikéw jednej kategorji jest dostateczna,
aby mozna bylto zastosowaé system ptacy z zadawaniem
roboty, to jednak sg oni zwykle tak rozproszeni po roz-
nych dziatach fabryki, ze wydalenie jednego za nieudol-
no$¢ nie wywiera na pozostatych dos$¢ silnego wptywu
W znaczeniu zrozumienia koniecznosci wykonania za-
dania.

Oczywiscie wiec, ze w wigkszosci wypadkow, nalezy
cztery podstawowe zasady zarzgdzania stosowaé albo
w systemie pracy zadawanej z premjg, albo w systemie
rézniczkowym, mimo, ze te systemy wymagajg nieco wie-
cej pracy biurowej i utrudniajg podziat robot.

Trzy z wymienionych powyzej zasad zarzadzania,
mianowicie: a) duze zadanie dzienne, b) wysokie wyna-
grodzenie za wykonanie zadania i c) obnizka w razie
uchybienia, stanowig istotng tre$¢ tych systeméw i co-
dzienng podniete dla robotnikéw. Czwarta zasada za-
rzadzania jest z koniecznoSci wstepng, poniewaz bez
uprzedniego starannego znormalizowania wszystkich wa-
runkéw pracy, zaden z tych dwu systemdw wyznaczania
ptac nie moze by¢ zastosowany z powodzeniem,

W wielu wypadkach najwiekszg zdobyczg zastoso-
wania tych systemow placy jest bezposrednia korzysc,
wyptywajaca z koniecznosci znormalizowania wszystkich
szczegdtow i warunkdéw, od ktérych zalezy wykonanie.
Wszystkie zwykte systemy ptac istniejg i mogg by¢ sto-
sowane bez wprowadzania i utrzymywania starannych
wzorcédw w warsztacie, Ale system placy podiug Sci-
stego zadania nie moze sie bez nich obejsc.

System ptacy rdzniczkowy jest prostszy w za-



stosowaniu, niz system podtug zadania z premja, i jest
skuteczniejszy*). Powinien by¢ stosowany, gdzie sie
tylko da, ale nigdy, dopdki nie zostang udoskonalone
i zupetnie znormalizowane warunki i zanim nie zostang
przeprowadzone staranne studja nad czasem wszystkich
elementdéw pracy. System ten jest szczegOlnie skute-
czny, gdy powtarza sie dzien po dniu ten sam rodzaj ro-
boty, lub gdy pozadana jest mozliwie najwieksza pro-
dukcja, co ma miejsce zawsze, gdy sie stosuje drogie ma-
szyny, albo jesli zaktad zajmuje cenne place lub drogie
zabudowania. System ptacy rézniczkowy jest dlatego
skuteczniejszy od systemu ptacy podiug zadania z pre-
mja, ze nietylko pocigga robotnika do géry, ale niejako
popycha go i od dotu. Oba te systemy daja robotnikowi
duze dodatkowe wynagrodzenie, jesli wykona catkowicie
swe zadanie w okre$lonym czasie. Przy systemie rozni-
czkowym jednak, jesli z jakichkolwiek powodéw robo-
tnik nie spetni catkowicie swego zadania, nietylko traci
duza dodatkowa premje, ktorg dostaje za zupetne osig-
gniecie wzorca, ale ponosi bezposrednig strate w formie
potracenia zaptaty za wszystkie te przedmioty, ktérych
nie zdotat wykonaé. Uchybienie przy systemie zadawa-
nej pracy z premjg powoduje analogiczng utrate premiji,
ale robotnik, pobierajagc pewng ptace za godzine pracy,
otrzymuje swojg dzienng zaptate w razie uchybienia i nie
ponosi zadnej innej straty ponad utrate premji, niezale-
znie od tego, ilu sztuk z przepisanej ilosci nie wykonat.
W zasadzie oba te systemy wydajg sie zupenie
jednakowe, ale ta mala réznica, ten nieco tagodniejszy
charakter systemu ptacy podtug zadania z premja wy-
starcza, aby go uczyni¢ bardziej gietkim i z tego powodu

*) Patrz; Aleksander Rothert. — Jaki system ptacy stosowaé
w dzisiejszych warunkach? — Nak}, ,Ligi Pracy". Warszawa.



bardziej nadajgcym sie do stosowania w wigkszej ilosci
wypadkéw, w ktérych system rézniczkowy nie moze byé
wprowadzony. System ptacy podiug zadania z premja
zostat wynaleziony przez H, L. Gantt'a, kiedy byt asy-
stentem autora przy organizowaniu Zaktadéw Stalowych
w Bethlehem, Dodatnie strony tego systemu natych-
miast zroziunieli wszyscy, zajmujgcy sie sprawg zarza-
dzania, tak, iz na dluzszy czas przedtem, zanim bylo
mozliwe zastosowanie systemu rézniczkowego, wprowa-
dzono ptace podiug tego systemu. Od samego poczatku
dat on dobre wyniki i stopniowo rozpowszechniat sie.

System Gantt'a nadaje sie specjalnie podczas tru-
dnego okresu przejsciowego od wolnego tempa roboty,
wiasciwego staremu systemowi zarzadzania, do duzej
szybkosci, ktdra jest cecha charakterystyczng dobrego za-
rzadzania. Dawniej, w czasie okresu przejsciowego, za-
stepowano odrazu system ptacy na dnidwke rdézniczko-
wym systemem ptacy od zadania; przy takim przeskoku
nie mozna bylo tego unikng¢, aby wielu dobrych nawet
robotnikéw nie odpadato po drodze. System p, Gantt'a
rzuca pewnego rodzaju pomost i umozliwia robotnikowi
posuwanie sie powoli i ze stopniowo zwiekszajaca sie
szybkoscia od powolnego tempa przy systemie dniéwko-
wym do duzej szybko$ci nowego systemu,

Nie wydaje sie, aby Gantt wyczut catg doniostos$c
korzysci, ktéra mozna osiggna¢ w takim okresie przej-
sciowym z nalezytego stosowania jego systemu, w kaz-
dym razie zaniedbat zaznaczy¢ jg w swej ksigzce i zwro-
ci¢ uwage na najlepsze sposoby wprowadzania tego sy-
stemu w podobnych wypadkach.

Nie nalezy sie nigdy spodziewaé, aby jakikolwiek
robotnik wykonat po raz pierwszy jaka$ robote tak szyb-
ko, jak to bedzie czynit p6zniej. Nalezy wiec pamietac,
ze robotnicy, ktérzy pracowali zwykle w powolnem tern-



pie, musza mieé jaki$ czas, zanim dojdg do duzej szyb-
kosci, Przy systemie ptacy Gantt'a mozna to uwzglednic,
daje on bowiem mozno$¢ robotnikowi od samego poczat-
ku zwigkszania swego zarobku, a p6zniej pobudza robo-
tnika do wykonywania roboty jeszcze w krotszym czasie
aby uzyskat premje. We wszystkich jednak wypadkach
jest bardzo wazne, aby kazda karta instrukcyjna
wskazywata najkrétszy czas, w ciggu ktérego ostatecznie
robotnik bedzie obowigzany robote wykona¢. Jesli ro-
botnik widzi, ze zarzad wie dokadnie, jak szybko dana
robota powinna by¢é wykonywana, zaniecha wszelkich
usitowan ,,ociggania sie"“,

W okresie przejsciowym jest tez duza ilo$¢ dodat-
kowych robot, ktére specjalnie nadajg sie do ptacy po-
dtug zadania z premja. Silny bodziec ptacy rézniczko-
wej jest podnietg potrzebng, gdy wypadnie podtrzymac
robotnika w nalezytej sprawnosci i zabezpieczy¢ mu wy-
sokag ptace, zwilaszcza gdy wskutek jednostajnosci ro-
boty, ciggle sie powtarzajgcej, jest sktonny do zwolnienia
tempa. Gdy jednak praca jest tak r6znorodna, ze kazdy
dzien przynosi zupetnie odmienne zajecie, nacisk syste-
mu rézniczkowego jest czasem zbyt silny. Moznos¢ uchy-
bienia w wykonaniu przepisanej ilosci roboty jest wieksza
przy robocie réznorodnej, niz przy robocie jednostajnej,
i w wielu wypadkach lepiej jest, baczac na nasuwajgce
sie trudnosci, by robotnik miat pewno$¢ statej dziennej
ptacy, ktorg mu zabezpiecza system Gantt'a nawet w wy-
padku, gdy uchybi w wykonaniu catego zadania. Jest
jeszcze jeden wypadek dos¢ czesty, w ktérym gietkosé
systemu Gantt'a czyni go bardzo pozadanym, W wielu
zaktadach, szczeg6lnie takich, gdzie konstruuje sie i mon-
tuje rézne maszyny, konieczne jest nieustanne zatrudnia-
nie pewnej liczby szczeg6lnie uzdolnionych i drogo opta-
canych mechanikéw. Specjalne roboty, do ktérych ci lu-
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dzie sg potrzebni, zdarzajg sie jednakze w wielu razach
w nieréwnych odstepach czasu i czesto z duzemi przer-
wami. W tych okresach ludziom tym daje sie robote,
ktorg zazwyczaj spetniajg mniej sprawni i tansi robotni-
cy i jesli istnieje odpowiednia cena od zadania przy tej
robocie, to sie jg naznacza oczywiscie dla mniej zrecz-
nych, bedzie przeto za niska dla tych, o ktérych méwimy.
Stajemy przed alternatyws, albo starac sie zmusza¢ tych
szczeg6lnie uzdolnionych ludzi do pracy za duzo nizszg
ceng, niz ta, ktoérg powinni otrzymywac, albo oznaczyé
dla nich specjalnie wyzszg cene. Naznaczenie dwoch
cen na te sama robote, jednej nizszej dla robotnika zwy-
czajnego i drugiej wyzszej dla wyzszej kategorji pra-
cownika, wywotuje zawsze najwieksze poczucie niezado-
wolenia i krzywdy u mniej uzdolnionych. Przy systemie
Gantt'a mniej zreczny robotnik uzna sprawiedliwosé pta-
cenia stale wyzszej ptacy dziennej bardziej wykwalifi-
kowanemu; ale wykonywajac te samg robote, kazdy
z nich otrzyma taka sama premje za wykonanie okre$lo-
nej roboty, | cho¢ przy systemie Gantt'a ogdlna zaptata
dzienna pracownika wyzszej kategorji bedzie wigksza,
niz robotnika nizszej kategorji, przy tej samej robocie, to
jednak okoliczno$¢ ta nie wywota niezadowolenia. Wia-
sciwie jest to sprawa czysto uczuciowa, jednakze uczu-
cia grajg przeciez wazng role w zyciu kazdego z nas,
a sg specjalnie zywe u robotnika, gdy mu sie wydaje, ze
jest pokrzywdzony.

James M, Dodge, b, prezes Amerykanskiego Stowa-
rzyszenia Inzynieréw Mechanikéw, wynalazt tez dobry
system ptacy od zadania, nadajgcy sie w tym wypadku
i majacy szczeg6lne zalety, ktérych nie posiadajg wszel-
kie inne systemy.

Jesli wiec po uzyskaniu odpowiednich podstaw, dzie-
ki studjom nad elementami czasu wprowadzamy jaki$
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system placy od zadania, to widzimy, ze kazdy z czte-
rech systeméw ptacy; a) dniéwka, b) akord, c) roboty
zadawanej z premjg, d) rozniczkowy, ma swoj zakres
zastosowania i ze w wiekszych zaktadach o r6znorodnych
robotach wszystkie cztery systemy moga i powinny by¢
stosowane jednocze$nie. Trzy z nich byly w uzyciu
w Bethlehemskiem Towarzystwie Stalowem w czasie, kie-
dy autor je opuszczat, a czwarty bytby juz niebawem
wprowadzony, gdyby autor tam nadal pozostat.

Przed zakonczeniem tego dziatu ksigzki, ktéry miat
za zadanie wykaza¢ jak donioste znaczenie ma w zarza-
dzaniu system roboty dziennej zadawanej, bedzie pozy-
teczne poda¢ przyktad systemu rozniczkowego oraz wy-
kaza¢ konieczno$¢ upraszczania, o ile moznosci, wszy-
stkich czynnikéw i robdt.

Autor przytoczy tu wyjatek ze swego referatu, wy-
gtoszonego w Stowarzyszeniu Amerykanskich Inzynierow
Mechanikdw w r, 1895 pod tytutem; ,System piacy od
zadania“.

— Pierwsze zastosowanie w r, 1884 rdzniczkowego
systemu ptacy wykazato odrazu, czego mozna zapomoca
niego dokonaé. Typowy przedmiot z kutej stali, ktérych
wiele tysiecy uzywa sie rocznie, obrabiano przez szereg
lat przy zwyklym systemie placy akordowej w ilosci
4 do 5 dziennie i po cenie 50 centéw od sztuki. Po zba-
daniu tej roboty, okre$leniu najkrétszego czasu, potrzeb-
nego na poszczegélne czynnosci, z ktérych sie ona skia-
data, i zsumowaniu catosci, autor przyszedt do wniosku,
ze zupetnie byto mozliwe wykonanie 10 sztuk dziennie.
Aby obrébke wykona¢ w tern tempie, trzeba byto jednak-
ze, aby robotnicy pracowali ze wszystkich sit od rana do
nocy, a tokarki szty z najwiekszg szybkoscig, na jakg po-
zwalajg narzedzia.

Uzywane przy tern byly zwyczajnie hartowane noze
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wymiaru 25 mm na 38 mm (1 cal na IV2 cala) ze stali
weglistej,

— tatwo zrozumieC, ze bylo to istotnie ciezkie za-
danie zaréwno dla ludzi, jak i dla maszyn, jesli zwazy-
my, ze nalezato obrobi¢ zapomoca jednej tokarki 416 mi-
limetrowej (16 cali), o dwdch suportach, przecietnie wie-
cej niz 385 kg, surowej stali w ciggu dziesieciu godzin.
Zamiast ptacy 50 centéw od sztuki, ktdra robotnicy otrzy-
mywali przedtem, wyznaczono po 35 centow od sztuki,
jesli wyrabiali 10 sztuk, a po 25 centéw jesli wykony-
wali ich nmiej, Z poczatku trudno byto doprowadzi¢
robotnikéw do tego tempa w robocie, gdyz nie rozumieli,
iz zamiarem zarzadu byto da¢ im moznos¢ statego zara-
biania 3,5 dolaréw dziennie, Ale od chwili, gdy zaczeli
stale wykonywac¢ 10 sztuk, do.dnia dzisiejszego, czyli
przez okres dituzszy niz 10 lat, robotnicy ci, zrozumia-
wszy ten sposéb roboty, nie wiem, czy raz jeszcze nie
osiagneli tego wzorca. Przez caly ten czas, az do nie-
dawnego spadku ptac w catym kraju, ceny tej nie obni-
zono.

Przez ten caty czas konkurentom tego zaktadu nigdy
nie udato sie osiggng¢ nawet potowy tej produkcji, choé¢
wiedzieli i widzieli, co sie dzieje w Midvale, Nie dawali
jednakze swoim robotnikom moznosci zarobienia wiecej,
niz 2 do 2,5 dolar6w dziennie i dlatego nigdy nie zbli-
zyli sie do najwyzszego stopnia wydajnosci.

Tablica ponizsza wykaze zysk, wynikajgcy z ptace-
nia za te robote wysokich ptac przy systemie roznicz-
kowym.

Osiagniety rezultat, w przewaznej jednak czesci nie
wyptywat z rézniczkowego systemu ptracy. Wazng role
odegrat tu ulepszony system organizacji warsztatu, az do
najdrobniejszych szczeg6tow.

Niezmiernie ciezki kryzys, ktéry zaczat sie w lipcu
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1893 r. i ktéremu towarzyszyt ogromny spadek cen, spo-
wodowat konieczno$¢ obnizenia ptac robotnikow w catym
kraju. Zarobki robotnikéw w Zaktadach Stalowych
Midvale tez zmniejszono, ale zmiane te robotnicy uznali
za stuszng. Jednakze we wszystkich warsztatach zasade
ptacy rézniczkowej wogole utrzymano i dotad jest ona
ceniona zaréwno przez zarzad jak i robotnikéw, ale
wskutek przeoczenia, skasowano stawki rozniczkowe dla
omawianej wyzej roboty, naznaczono natomiast dla niej
zwykltg stawke akordowg w wysokosci 25 centéw od sztu-
ki. Skutki tej zmiany najwymowniej $wiadcza o warto-
Sci systemu stawek rézniczkowych. Po wprowadzeniu
bowiem zwyklego systemu akordowego wydajno$¢ na-
tychmiast spadta do e— s sztuk dziennie i trzymata sie
na tym poziomie przez czas dtuzszy, podczas gdy przy
systemie rdézniczkowym przez caty szereg lat stata na
dziesieciu.

Jesli jakas robota powtarza sie czesto, to studja nad
czasem muszg by¢ bardzo drobiazgowe i dokfadne. Kaz-
de zajecie powinno by¢ starannie podzielone na czynno-
§ci sktadowe i kazdy taki element czasu musi podlegaé
bardzo sumiennym badaniom. Przy wyznaczaniu czasu
na catg jaka$ robote i ceny od zadania, w tego rodzaju
zajeciu lepiej podzieli¢ je na czesci sktadowe i oddziel-
nie okresli¢ na nie czas i ceng, niz wyznacza¢ czas i cene
ogolnie dla catej roboty. Powinno sie to czynié¢ z kilku
wzgleddw, z ktérych bodaj najwazniejszy jest ten, ze
przecietny robotnik dla osiagniecia odpowiedniej szyb-
kosci powinien mie¢ mozno$é czestego mierzenia swej
sprawnosci zapomocg wielkosci roboty zadawanej. Wielu
ludzi nie jest zdolnych przewidywa¢ na dalszg przy-
szto$¢, ale jeSli majg mozno$¢ osiggniecia oznaczonego
zarobku w ciagu krétkiego przeciagu czasu, to sie na to
zdobeda.
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Oto przykiad: Przy wyrabianiu obreczy stalowych
do kot wagonowych i lokomotywowych w Zaktadach Sta-
lowych w Midvale poczatkowo stosowano system akor-
dowy; ptacono przytern jednakowg stawke akordowg za
cala robote, jakg mozna byto wykona¢ przy jednem zato-
zeniu obreczy na tokarke. Ptacono wiec jedng i te samg
stawke bez wzgledu na ilos¢ stali, jakg trzeba bylo sto-
czy€, przyczem naogot stawka byta dla robotnikow ko-
rzystna, Ustalenie tego rodzaju przecietnej stawki, dos¢
zresztg wysokiej, byto napozér korzystne, upraszczato
bowiem sprawe obliczen.

Jednakze uwazne zbadanie czasu, potrzebnego na
wykonanie roboty, przekonato autora, ze powyzszy spo-
sob postepowania nie jest korzystny; sprawiat on bowiem,
ze wiekszos¢ robotnikéw nie pracowata dostatecznie wy-
dajnie, Zamiast stosowania jednej stawki i wyznaczania
czasu na catg robote ryczattem, autor podzielit obtacza-
nie obreczy na szereg krétkich operacyj, ustalajgc odpo-
wiedni czas i stawke — rdézne dla kazdej z tych opera-
cyj — w zaleznosci od ilosci skrawanej stali, jej twardo-
ci i $rednicy obreczy. Wynikiem takiego podziatu byt
wzrost produkcji co najmniej o 33°/o0 przy tych samych ro-
botnikach, metodach i maszynach.

Jako przyktad drobiazgowosci podziatu moze postu-
zy¢ karta instrukcyjna, podobna do karty pokazanej na
fig, 1 (dtugos¢ jej wynosita okoto 178 mm (7 cali), a sze-
roko$¢ 102 mm (4 cale). Koszty za$ dodatkowej pracy
biurowej, koniecznej przy tej zmianie, byty tak niewiel-
kie, ze w praktyce nie mialy znaczenia. Podziat roboty
przy obrdbce obreczy na krétkotrwate czynnosci, wpro-
wadzony przez autora w Zaktadach Stalowych w Mi-
dvale w 1883 r,, dotad w petlni tam egzystuje, prze-
trwawszy proby przeszto 20 lat praktyki i zmiane za-
rzadu.



Warsztat mechaniczny

Zlecenie na . . . obreczy
Wykonaé obrobke obreczy Nr.
Zgodnie z opisem ponizszym:

Dh

Powierzchnia, ulegajaca
obrébce.....cccceuenne.

Umocowa¢ na obrabiarce
obrecz, gotowa do ob-
taczania ......ccoeeeveevennnne

Planowanie zgruba po-
wierzchni zewnetrznej

Wykonczanie powierzchni
zewnetrznej

Roztaczanie zgruba wew-
natrz obwodu obreczy

Roztaczanie na miare
wewnatrz obwobu ob-

(4-1e74 AR

Planowanie zgruba po-
wierzchni wewnetrznej

Wykoriczanie powierzchni
wewnetrznej .

Grube obtaczanie grze
hienia
Wykonhczenie grzebienia

Czyszczenie gwintu

Zdjac¢ obrecz i wyczyscic
tarcze tokarni

Fig. 1. Wzor karty instrukcyjnej do obrébki obreczy.
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W innym zaktadzie zastosowany zostat do wyrabia-
nia obreczy przy takim samym podziale rézniczkowy
system ptacy z dodatkiem 15%0 do ptacy kazdego robotni-
ka, ktérego dzienny lub tygodniowy zarobek przekraczat
okreslong norme.

A oto drugi przykiad niemniej ciekawy z innej dzie-
dziny — zastosowania zasady mierzenia sprawnosci ludz-
kiej w krétkich odstepach przy zadawanej robocie- Au-
tor wybrat w tym celu fabrykacje kulek rowerowych
w warsztatach Symonds Rolling Machine Company
w Richtung, Mass. Wszystkie roboty w tej fabryce pod-
dano starannym studjom pod wzgledem elementéw cza-
su i nastepnie zmieniono system placy dniéwkowy na sy-
stem od zadania. Przytoczymy tu sortowanie kulek ro-
werowych przed ich ostatecznem opakowaniem do ekspe-
dycji. Rocznie sortowano tych kulek wiele miljonow.
W chwili gdy autor zaczat organizowac te robote, fabryka
byta juz w biegu od oSmiu do dziesieciu lat, stosujac sy-
stem ptacy na dniéwke; naog6t wiec pracownicy byli do-
brze obeznani ze swa robotg i wprawni. Sortowanie wy-
konywaty wytgcznie dziewczeta — zatrudnionych byto
ich okoto stu dwudziestu.

Robota polegata na tern, ze mate wypolerowane kul-
ki umieszczano na wierzchniej stronie lewej dioni miedzy
dwoma $ciSnietemi palcami i zapomocag magnesu, trzyma-
nego w prawej rece, przetaczato sie je przy jasnem
oSwietleniu dla dokladnego obejrzenia; wybrakowane
kulki wybierano i odrzucano do specjalnych pudetek.
Mogty byé cztery rodzaje uszkodzen: nieréwnosé, niedo-
stateczna twardos¢, wyztobienia i pekniecia; uszkodzenia
byty przewaznie tak minimalne, ze prawie niedostrze-
galne dla oczu niewprawnych. Robota wymagata wiec
wielkiej uwagi i skupienia. Dziewczeta pracowaty od sze-



regu lat po dziesie¢ i pdt godziny dziennie, a w sobote
pét dnia.

Pierwszg rzecza przed pobudzeniem ich do wiekszej
wydajnosci byto zabezpieczenie jakosci roboty. Osiggnie-
to to przez podwdjng kontrole. Czterem najbardziej
sumiennym pracownicom powierzano partje kulek, sor-
towanych dnia poprzedniego przez zwykig pracownice.
Odpowiednie numery kazdej partji kulek byty tak po-
przestawiane, ze zadna ze sprawdzajacych je drugi raz
nie wiedziala, czyja robote kontroluje, W dodatku jedng
z partyj, sprawdzonych w ten sposéb, ogladata jeszcze
dnia nastepnego inspektorka zarzgdzajgca, wybrana na to
stanowisko ze wzgledu na jej sumienno$¢ i staranno$¢
w robocie.

Ustalono tez pewien sposéb kontrolowania sumien-
nosci i doktadnosci sprawdzajagcych drugi raz; co drugi
lub trzeci dzien przygotowywana byta przez majstra spe-
cjalna partja kulek, zawierajgca wiadomga ilo$¢ dobrych
i ztych kulek — kazdej kategorji. Sprawdzajagce nie
miaty moznosci odr6znienia tej partji od innych zwy-
ktych, W ten sposob wszelkie usitowania lekkiego tra-
ktowania roboty lub dawania fatlszywych danych zostaty
uniemozliwione. Zabezpieczywszy sie w ten spos6b prze-
ciw obnizeniu jakosci roboty, przystgpiono do powieksze-
nia jej’ wydajnosci. Ulepszony system placy dziennej
zajat miejsce dawnego sposobu wynagradzania. Zesta-
wiano doktadne dzienne sprawozdania zaréwno co do ilo-
§ci, jak i jakosci pracy kazdej sprawdzajacej, W sto-
sunkowo krotkim czasie umozliwito to majstrowi pobu-
dzenie ambicji wszystkich sprawdzajgcych przez podnie-
sienie ptac tym, ktére skontrolowaty dobrze duzg ilosé,
przez obnizenie jednocze$nie ptacy tym, ktére sie ocia-
gaty, a oddalenie tych, ktére byty niepoprawne, powolne
i niestaranne. Przy pomocy chronometru i kartek spra-
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wozdawczych ustalajgcych, jak szybko kazdy rodzaj
sprawdzania powinien sie odbywaé, przeprowadzono do-
ktadne studja nad czasem. Pokazato to, ze dziewczeta
wiekszg cze$¢ czasu spedzaty na prdéznowaniu i rozmo-
wach, mato albo nic nie robiac. Rozmowy usunieto, roz-
sadzajagc dziewczeta daleko od siebie. Godziny pracy
skrécono z 10,5 poczatkowo do 9,5, a p6zniej do 8,5 z po-
zostawieniem w sobote, mimo skrdconego czasu, potowy
Swieta. Przed potudniem i po potudniu naznaczono dwie
pauzy dziesieciominutowe, podczas ktorych mogly dzie-
wczeta odpoczaé i rozmawiaé. Krétszy czas i poprawa
warunkow pracy daty dziewczetom mozno$¢ do powie-
kszenia wydajnosci. Wtedy wprowadzono ptace od zada-
nia, a cene rézniczkowg stosowano nie za wiekszg wydaj-
nos¢, ale za wiekszg staranno$¢ w sprawdzaniu; partje,
kontrolowane przez sprawdzajgce powtornie, stanowity
podstawe do ptacy rdzniczkowej. Prace kazdej dziew-
czyny sprawdzano co godzing i wszystkie informowano,
czy osiggaty przepisang norme lub o ile sie opo6Zniaty,
a pomocnik majstra zachecat te, ktére w robocie pozosta-
waty wtyle i pomagat im w doréwnaniu.

Zasada czestego mierzenia sprawnosci kazdej pra-
cownicy w stosunku do ustalonego wzorca, uwiadamiania
jej o czynionych postepach i dawania pomocy tym, ktére
nie moga nadazy¢, byta stosowana przy wszystkich robo-
tach i okazala sie niezmiernie uzyteczna.

Ostateczny wynik tego ulepszonego systemu zarzg-
dzania w oddziale kontroli przedstawiat sie nastepujaco;

a) 35 dziewczat wykonywato robote, ktéra przed-
tem wymagata 120 pracownic,

b) Dziewczeta przecietnie zarabiaty tygodniowo od
6,50 do 9,00 dolaréw, zamiast od 3,50 do 4,50, jak
przedtem.
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c) Pracowaly tylko 8,5 godziny dziennie, a w sobo-
te p6t dnia — zamiast 10,5,

d) Doktadne poréwnanie kulek, sprawdzanych przy
systemie dawnym i nowym z podwdjng kontrolg wyka-
zato, ze mimo wzrostu wydajnosci poszczeg6lnych pra-
cownic ilo$¢ brakéw zmniejszyta sie o 58°/o, Mowigc ina-
czej, doktadno$é sprawdzania przy systemie od zadania
byta o & wieksza, niz przy dniéwece.

Ze trzydzieéci pieé dziewczat bylo w moznosci wy-
konywa¢ robote stu dwudziestu, nalezy przypisa¢ nie-
tylko wydoskonaleniu sie ich w pracy, ale i wyelimino-
waniu leniwych i nieuzdolnionych, a zastgpieniu ich przez
jednostki bardziej ambitne i odpowiednie do tej roboty.

Jeszcze ciekawszy przyktad wynikéw, wyptywaja-
cych z ulepszonych warunkéw pracy i lepszego traktowa-
nia, daje nastepujgce poréwnanie. Pordwnanie sprawo-
zdania z roboty dziesieciu dawnych pracownic, wpraw-
nych w sortowaniu, wykazato, ze powiekszanie ich spraw-
nosci bylo wylacznym wynikiem lepszego zarzadzania.
Wszystkie one przez caty okres porownawczy wykony-
waty te samg robote, t, j, sortowaly kulki rowerowe
o $rednicy 4,75 mm.

Praca organizacyjna zaczeta sie w marcu i chociaz
sprawozdania za pierwsze trzy miesigce nie byty zupeine,
to jednak wykazaty, ze wzrost wydajnosci wynosit nie-
watpliwie okoto 33°/0, Dzienny wzrost wydajnosci od
czerwca do lipca, kiedy juz zaczeto pracowaé przy syste-
mie od zadania zamiast na dnidwke, ale jeszcze przy 10,5
godzinnym dniu pracy, w obu miesigcach wyniost 370,

Wozrost ten spowodowato wiec wprowadzenie syste-
mu od zadania. Wzrost dziennej wydajnosci od lipca do
sierpnia (dtugos$¢ dnia roboczego w lipcu byta 10,5 go-
dzin, w sierpniu 9,5, a w obu miesigcach system ptacy od
zadania) wyniost 33°lg Wzrost od sierpnia do wrzesnia
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(dtugos¢ dnia roboczego w sierpniu 9,5, a we wrze$niu
8,5 godz.) wyniost /o To znaczy, ze dziewczeta wyko-
nywaly te samg ilo$¢ pracy w ciggu 8,5 godzin we wrze-
$niu, co w 9,5 godzin w sierpniu«

Reasumujac widzimy, ze te same dziesie¢ pracownic
wykonywaly przecigtnie we wrzesniu, pracujac od sztuki
i tylko 8,5 godzin, 2,45 razy tyle, czyli prawie dwa i pét
raza wiecej dziennie (nie na godzine, gdyz wzrost wydaj-
nosci na godzine byt naturalnie wiekszy), niz gdy praco-
waty na dniéwke w marcu 10,5 godzin dziennie. Zara-
biaty przy tym systemie 6,50 do 9 dolaréw tygodniowo,
podczas gdy przy pracy na dniéwke otrzymywaty od 2,50
do 4,50 dolara. Dokladno$¢ za$ sprawdzania okazata sie
przy tym systemie ~s razy wieksza,

Studja nad czasem przy tej robocie przeprowadzat
przyjaciel autora Sanford E, Thompson, ktory tez pod-
czas przejsciowego okresu mial pod swoim zarzadem
wszystkie te pracownice,

W tym samym czasie H, L, Gantt byt dyrektorem
przedsiebiorstwa, a reorganizacja odbywata sie pod kie-
runkiem samego autora.

Nie ulega watpliwosci, ze sposoby organizacji réznia
sie znacznie, zaleznie od rodzaju przedsiebiorstwa, po-
czawszy od matego zaktadu, wyrabiajgcego jednolite pro-
dukty masowo (i wtedy najlepszy zarzad jest w osobie
jednostki silnej i zrecznej, na ktdrej gtowie wszystko spo-
czywa i ktéra przy niewielkiej ilosci tanich pomocnikéw
prowadzi cate przedsiebiorstwo do pomysinego rozwoju),
a skonczywszy na skomplikowanej pracy wielkich war-
sztatdbw mechanicznych, w ktorych roboty sg bardzo r6z-
norodne i gdzie przy zawiktanej organizacji praca jedno-
stki z koniecznosci niewiele znaczy.

Te wielkie réznice w typach organizacji sg powo-
dem, ze kierownicy, ktérym doskonale udawato sie w je-
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dnej dziedzinie przemystu, doznajg zupetnego niepowo-
dzenia, jesti obejmg zarzad przedsiebiorstwa innego ro-
dzaju, Da sie to specjatnie zauwazy¢, jesti chodzi o tu-
dzi, ktérzy mieli do czynienia z masowg produkcjg, a p6z-
niej przechodza do zarzadu zakladem, wymagajgcym
duzo wiecej szczegdtow.

Przy wyborze przyktadu organizacji lepiej jest wziac¢
przypadek bardziej skomplikowany, A sposob, w jaki
nalezy ja uprosci¢, aby mogta by¢ zastosowana do mniej
ztozonych warunkéw, narzuci sie sam przez sie. Jeden
z najbardziej skomplikowanych wypadkdéw organizaciji,
to duze przedsiebiorstwo budowy maszyn, produkujace
rézne typy maszyn, dlatego tez autor wybrat je do swego
opisu.

Przewaznie wszystkie zaklady tego rodzaju zarzg-
dzane sg wedlug typu, ktéry moznaby nazwa¢ woj-
skowym.

Rozkazy generaldw w armji przechodza przez put-
kownikéw, majoréw, kapitanéw, porucznikéw, sierzantow,
az do zotnierzy, W ten sam sposob w przedsiebiorstwie
przemystowem wedrujg one od dyrektora, zawiadowcow,
majstréow, podmajstrzych, przodownikéw, pomocnikéw
do robotnikéw, W takiem przedsiebiorstwie obowigzki
poszczegolnych kierownikéw, a zwlaszcza majstrow sg
tak réznorodne i wymagajg takiej ilosci specjalnych wia-
domosci, potaczonych z duza dozg przyrodzonych uzdol-
nien, ze jedynie cztowiek niezwykle zdolny i majacy za
sobg tata specjalnej nauki moze im podota¢. Wskutek
tych trudnosci i prawie niemozliwosci znalezienia odrazu
odpowiednich majstrow rzadko sie styszy o nowych za-
ktadach, obliczonych na duzg produkcje réznorodnych
maszyn, ktéreby szty i rozwijaty sie dobrze w pierwszych
zaraz latach swego istnienia. Ta trudnos$¢ nie jest dosta-
tecznie rozumiana przez dyrektoréw dobrze idacych



70

dawnych przedsiebiorstw, poniewaz ich pomocnicy i maj-
strowie wyrabiali sie wraz z przedsiebiorstwem, a pracu-
jac w niem ciagle, dostosowywali sie do specjalnych jego
potrzeb w ciggu catych lat doswiadczenia i procesu na-
turalnej selekcji, A przeciez i w tych przedsiebiorstwach
trudno$¢ ta uwydatnita sie tak silnie, ze w ostatnich la-
tach wielka ilos¢ dyrektoréw z koniecznosci wydawata
tysigce dolarbw na przestawianie maszyn i obrabiarek,
w celu zarzadzania niemi bardziej wydajnie. Heblarki
zgrupowano razem, frezarki osobno, tokarki gdziein-
dziej i t, d,, by méc w ten sposéb powierzy¢ nad niemi
doz6r majstrom o mniejszym zakresie doswiadczenia
i wiadomosci.

Mozna wiec powiedzie¢, ze dla tego rodzaju przed-
siebiorstw, zaczynajgcych odrazu prace na duza skale,
jest rzeczg prawie niemozliwg zebranie dostatecznej
liczby odpowiednich kierownikdw i majstrow.

Autor w swej pracy organizacyjnej zaktadoéw prze-
mystowych przedewszystkiem napotkat te trudno$¢ pra-
wie nie do pokonania, a i po fatach doswiadczenia, prze-
zwyciezenie oporu kierownikéw, przodownikéw, maj-
stréw i t, p, oraz przyuczenie ich do nowych obowigzkow,
nadal zostato to dla niego najtrudniejszem zagadnieniem
zarzadzania. Autor miat nawet stosunkowo mato trudu
przy skianianiu robotnikobw do zmiany przyzwyczajen
i wzmozenia wydajnosci, jesli tylko odpowiednio pogla-
dowo ich tego uczyt i pozostawit im dos¢é czasu do wpra-
wienia sie, Zato dyrektorzy i majstrowie rzadko kiedy
uznajg jakiekolwiek powody za dostateczne do zmiany
swoich metod, ktore, jak im sie zdaje, dajg doskonate
wyniki, A poniewaz sg to przewaznie ludzie, ktoérzy zdo-
byli sobie stanowiska dzieki wyjatkowej sile charakteru
i sg przyzwyczajeni do codziennego rozkazywania innym,
opozycja ich jest zazwyczaj bardzo skuteczna.



z doswiadczenia autora wynika, ze prawie wszystkie
zaktady majg za maty personel kierowniczy, aby zarza-
dzanie mogto by¢ oszczedne.

Przy ,wojskowym* typie zarzadzania majster jest
odpowiedzialny za dobre funkcjonowanie catego warszta-
tu, a jesli przyjrzymy sie jego obowigzkom ze stanowiska
czterech zasad zarzadzania, wyszczegélnionych powyzej,
to zobaczymy, jak zasady te dalekie sg od urzeczywi-
stnienia, Obowigzki takiego majstra sg naogot naste-
pujace: musi wyznacza¢ roboty w catym warsztacie, pil-
nowaé, aby kazda robota znalazta wiasciwg droge do
odpowiedniej maszyny i aby robotnik wiedzial dokia-
dnie, co ma z nig robi¢ i jak jg wykonaé¢; musi pilnowad,
aby nie pracowano niedbale i aby robota szta predko,
uktadaé plan rob6t przynajmniej na miesiac, by sobie
zabezpieczy¢ albo wigkszg ilos¢ pracownikéw, albo robo-
ty; musi nieustannie podtrzymywa¢ wsrdd robotnikéw
dyscypling, normowa¢ ich ptace, a w dodatku ustanawiac
cene akordowg i kontrolowa¢ czas pracy.

Pierwsza zasada zarzgdzania wymaga, aby kazda
czynnos$¢ byta jasno i Scisle okreslona. A, oczywiscie, za-
dania takiego majstra nie sg jasno okreslone. Codzien-
nie, zaleznie od jego wiasnego uznania, ma zupetng swo-
bode osgdzania, ktérg cze$¢ z catej masy obowigzkow
uwaza¢ za najwazniejsza do spetnienia, zrzucajac reszte
w wielu wypadkach na przodownikéw i na samych robo-
tnikow.

Druga zasada wymaga warunkdéw, przy ktorych za-
dana robota dzienna moze by¢ zawsze wykonana. Wa-
runki pracy majstra sg zawsze takie, iz jest niemozliwe,
by wykonat wszystko i nawet nigdy nie usituje tego do-
konac.

Trzecia i czwarta zasada zaleca wysokg place, jesli
robota jest wykonana, a obnizenie ptacy, jesli nie jest
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wykonana, Ale niewypetnienie pierwszych dwu warun-
kéw uniemozliwia zastosowanie dwu zasad nastepnych.

Majster dla ulzenia sobie przerzuca obowigzki na
réznych podmajstrow albo przodownikdéw, pod ktérych
zarzgdem sg tokarki, heblarki, frezarki i t, p. Wtedy
kazdy z tych ludzi ma do spetnienia prawie tak samo
réznorodne czynnosci jak i sam majster.

Trudno$¢ znalezienia w jednym cztowieku licznych
specjalnych wiadomosci i ré6znych umystowych i moral-
nych zalet, koniecznych, by podotaé wszystkim wymaga-
nym obowigzkom, uwidoczni sie najlepiej po przejrze-
niu wykazu nastepujacych dziewieciu zalet, ktére po-
siada¢ powinien majster.

Inteligencja,

Doswiadczenie,

Specjalne lub techniczne wiadomosci; zrecznos¢ lub

sifa.

Takt,

Energja,

Stanowczos¢,

Uczciwosc,

Zdrowy sad.

Zdrowie,

Wielu ludzi, posiadajac trzy z tych zalet, moze juz
by¢ zwyktymi robotnikami, posiadanie czterech, stanowi
juz kwalifikacje lepiej ptatnego robotnika. Czlowieka,
posiadajagcego pie¢ z tych zalet trudno juz znalezé,
a z szeScioma, siedmioma i o$mioma prawie juz sie nie
spotyka. Majac to na uwadze, przyjrzyjmy sie obowigz-
kom, jakie ma do spelnienia zwykty majster przy tokar-
kach albo heblarkach i zanotujmy wiadomosci i zalety,
jakich do tego potrzebuije.

Po pierwsze. — Musi by¢é dobrym mechanikiem —
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a to juz samo wymaga lat specjalnej praktyki i ograni-
cza wybor do stosunkowo matej liczby ludzi.

Po drugie. — Musi umie¢ orjentowac sie w rysun-
kach i mie¢ na tyle wyobrazni, aby mogt przedstawic so-
bie doktadnie, jak przedmiot po wykonczeniu bedzie wy-
gladat, co wymaga pewnego wyksztatcenia i inteligencji.

Po trzecie. — Musi przygotowac robote i upewnié
sie, czy robotnicy posiadaja odpowiednie narzedzia
i przyrzady, czy odpowiednio ich uzywajg przy zaktada-
niu roboty na maszyne i czy stosuja odpowiednia szyb-
ko$¢ skrawania i posuwu. Wymaga to umiejetnosci ogar-
niecia duzej ilosci drobnych szczegdtow i zajmowania sie
rzeczami mato waznemi i nieinteresujgcemi.

Po czwarte. — Musi dozorowac, aby kazdy robotnik
utrzymywat swoja maszyne w czystosci i w dobrym sta-
nie, A na to musi sam dawa¢ przyktad — byé systema-
tycznym i porzadnym.

Po pigte. — Musi doglada¢, aby kazdy robotnik wy-
konywat robote odpowiednio pod wzgledem jakosci. To
wymaga jasnego sadu i uczciwosci — zalet dobrego kon-
trolera.

Po sz6ste. — Musi baczy¢, aby podwiadni mu robot-
nicy pracowali nieustannie i szybko. Na to trzeba by¢
zywym, energicznym i umieé¢ zacheci¢ robotnikéw, by
pracowali szybko, a te zalety rzadko idg w parze ze zdol-
noscig pamietania o szczegotach, systematycznoscia, ja-
snym sgdem, wymaganemi w punktach trzecim, czwartym
i pigtym.

Po siodme. — Musi ciggle mie¢ na uwadze catos¢ ro-
boty i pilnowaé, aby odpowiednie czesci dostawiano do
obrabiarek w przepisanej kolejnosci i aby robote skiero-
wywano do odpowiednich obrabiarek.
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Po Osme. — Musi wreszcie ogolnie orjentowac sie
w czasie, potrzebnym do wykonania roboty, i naznaczac
ptace akordowa.

Dwa ostatnie punkty (siédmy i 6smy) wymagaja
pewnej ilosci pracy biurowej i pewnej w tym kierunku
umiejetnosci, a ten rodzaj zaje¢ jest zazwyczaj odstra-
szajacy i trudny dla ludzi, obdarzonych zdolnosciami do
czynnej pracy wykonawczej; bo przeciez samo wyznacza-
nie ptac wymaga starannych badan cztowieka specjalnie
uzdolnionego do takiego drobiazgowego zajecia i pochta-
nia mu caty czas-

Po dziewigte. — Musi utrzymywac ludzi w karnosci,
normowa¢ ich place, a te obowigzki wymagaja umieje-
tnosci oceny, taktu i poczucia sprawiedliwosci.

Z tego widac, ze do wykonania obowigzkéw zwykte-
go majstra potrzebne sg wszystkie z wymienionych dzie-
wieciu zalet, i ze jesli taki czlowiek sie znajdzie, to wia-
Sciwie nalezy postawi¢ go na stanowisku dyrektora lub
kierownika, a nie majstra. Zwazywszy jednak, ze mozna
znalez¢ wielu ludzi, ktérzy beda posiadali cztery lub piec
z wymienionych zalet, staje sie oczywistem, ze zarzgdza-
nie powinno by¢ tak podzielone, by na czele poszczegol-
nych dziatéw stali ludzie odpowiedniej kategorji. Nieza-
wodnie cata umiejetnosé zarzadzania polega wiasnie na
podzieleniu zaje¢ w ten sposdb. Moze to, zdaniem auto-
ra, by¢ uskutecznione najlepiej, jesli porzuci sie wojsko-
wy typ organizacji i wprowadzi dwie wielkie i zasadnicze
zmiany w zarzadzaniu:

a) Nalezy uwolni¢ w jaknajszerszym zakresie za-
réwno robotnikéw, jak przodownikéw i majstrow od
wszelkiej roboty, zwigzanej z planowaniem i biurowo-
§cig, Wszelka praca umystowa musi by¢ usunieta z war-
sztatu i skoncentrowana w biurze organizacji, a majstrom
i przodownikom pozostawiona tylko praca czysto wyko-
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nawcza. Obowigzkiem tych ostatnich jest pilnowanie,
aby czynnosci obmyslone i wyznaczone w biurze organi-
zacji byly szybko wykonywane w warsztacie. Caty swoj
czas powinni oni spedzi¢ z robotnikami, uczac ich wyko-
nania i kierujac ich praca,

b) W calem przedsiebiorstwie nalezy zmieni¢ typ
zarzadzania wojskowy na ,system funkcjonalny*. ,Sy-
stem funkcjonalny“ polega na takim podziale zarzadze-
nia, aby kazdy pracownik, poczawszy od kierownika,
a skonczywszy na najnizszym stanowisku kierowniczem,
miat mozliwie jaknajmniejszg ilos¢ réznych czynnosci do
wykonania, O ile tylko mozna, praca kazdego pracowni-
ka powinna sie sprowadza¢ do wykonywania jednej za-
sadniczej czynnosci.

Przy zwyklym, inaczej moéwiagc, wojskowym syste-
mie, robotnicy dzielg sie na grupy. Kazdy cztowiek z da-
nej grupy otrzymuje rozkazy tylko od jednego przodo-
wnika lub majstra danej grupy, ktéry jest jedynym
facznikiem, przenoszacym réznorodne funkcje zarzadza-
nia na robotnikéw. Najbardziej za$ charakterystyczng
cechg funkcjonalnego zarzadzania jest, ze kazdy robotnik
zamiast stykania sie z zarzagdem tylko w jednym punkcie
to jest za posrednictwem swego majstra, otrzymuje co-
dzienne rozkazy i pomoc od o$miu réznych majstrow,
z ktérych kazdy wykonywa swojg specjalng czynnosé.
Czterech z nich znajduje sie w biurze organizacji: wysy-
taja oni zazwyczaj polecenia na piSmie do robotnikdéw
i otrzymuja od nich takiez sprawozdania. Czterej inni
znajdujg sie w samym warsztacie, pomagajagc robotni-
kom w ich robocie, kazdy, naturalnie, w swoim zakresie
lub specjalnosci. Niektérzy z tych majstrow stykaja sie
z robotnikami tylko raz albo dwa razy dziennie, czasem
tylko na kilka minut, podczas gdy inni przestajg z nimi
caty czas i czesto im pomagajg. Czynnosci jednego lub
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dwu takich majstrow wymagaja stykania sie z kazdym
robotnikiem tylko przez tak krétka chwile codziennie, ze
moga oni swoje specjalne zadanie spetni¢ w stosunku do
wszystkich robotnikéw w warsztacie i w ten sposéb
w swoim zakresie zarzgdza¢ catym warsztatem. Inni znéw
sg powotani do udzielania pomocy swoim robotnikom tak
diugo i czesto, ze taki majster moze wykonywa¢ swoje
czynnosci jedynie w stosunku do niewielu robotnikéw,
tak, iz tego typu majstréw o jednakowych funkcjach po-
trzeba kilku, przyczem kazdy z nich ma okres$long liczbe
ludzi, ktorym musi pomaga¢, W ten spos6b zostaje zu-
petnie zmieniony uktad kierownictwa i robotnikéw w war-
sztacie: kazdy robotnik nalezy do o$miu réznych grup,
zaleznie od poszczegdlnych funkcjonalnych majstréw,
pod ktérych kierunkiem wypadnie mu pracowa¢ w danej
chwili.

Ponizej w krotkosci podane sg obowigzki czterech
typéw wykonawczych majstrow funkcjonalnych:

1) majster przebiegu robét (gang boss), 2) majster
instruktor (speed boss), 3) majster kontroler (inspector),
4) majster naprawy (repair boss).

Obowigzkiem majstra przebiegu robét jest przygo-
towanie catej roboty przedtem, nim pdéjdzie na maszyne.
Powinien baczy¢, aby kazdy robotnik, bedacy pod jego
nadzorem, miat zawsze przynajmniej jedng robote przy-
gotowang zawczasu wraz z catym potrzebnym urzadze-
niem, szablonami, kalibrami, rysunkami, przepisami za-
stosowania obrabiarki i t, p, — przygotowang tak staran-
nie, aby robotnik mégt przystapi¢ do niej niezwtocznie po
wykonaniu poprzedniej. Majster ten winien pokazywac
swoim robotnikom, w jaki sposéb mozna najpredzej za-
tozyé przedmiot na maszyne i pilnowaé, aby sie do tego
stosowali. Jest tez odpowiedzialny za doktadnos¢ i szyb-
kos¢ wykonywania tej czynnosci, musi wiec sam nietylko
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umieé, ale w razie potrzeby wykona¢ jg wiasnorecznie,
aby pokaza¢ robotnikom, Zze mozna to zrobi¢ w przepisa-
nym czasie.

Majster instruktor ma $ledzi¢, aby do kazdej ro-
boty byly uzywane odpowiednie narzedzia i aby robota
ta byta dobrze wykonana; aby skrawanie- zaczynato sie
w odpowiedniem miejscu i aby stosowano najodpowie-
dniejszg szybkos¢, posuw i glebokos¢ skrawania. Czyn-
no$¢ jego zaczyna sie dopiero z chwilg, gdy robota znaj-
duje sie juz na obrabiarce i konczy sie wraz z ukoncze-
niem obrébki. Majster instruktor ma nietylko doradzac
swoim robotnikom, w jaki sposob najlepiej wykonywaé
zadang robote, ale tez baczyé, aby wykonywali ja predko
i stosowali szybko$¢, posuwy i gtebokosci skrawan, prze-
pisane w instrukcji, W wielu wypadkach powinien sam
wiasnorecznie pokazywaé, ze robote mozna wykonaé
W przepisanym czasie.

Majster kontroler jest odpowiedzialny za jakos$¢ ro-
boty i zarbwno robotnicy, jak i poprzedni dwaj majstro-
wie muszg baczy¢, aby robota wykonana zadowolita go.
Bedzie on mdgt tern lepiej spetniaé¢ swe zadanie, jesli sam
posiada umiejetno$é szybkiego i dobrego wykonywania
roboty.

Majster naprawy—pilnuje, aby kazdy robotnik utrzy-
mywatl maszyne w czystosci, i aby instrukcje utrzymy-
wania i starannego obchodzenia sie z maszynami i do-
datkowemi przyrzadami byly Sci$le przestrzegane, jak
np, przepisy o utrzymywaniu paséw, sprzegiet (stiffers),
obchodzeniu sie z obrabiarkami i o sposobie uktadania
i rozmieszczania wykonanych przedmiotow.

Obowigzki czterech funkcjonalnych pracownikow
biura organizacji, ktérzy w swych réznych czynnosciach
sg przedstawicielami zarzadu w stosunku do robotnikéw,
w zarysie sg nastepujace. Trzech z nich wysyta do ro-
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od nich takiez sprawozdania, Tymi czterema przedsta-
wicielami biura ruchu sa: 1) pracownik wydajacy pole-
cenia wykonania roboty i jej przebiegu (order of work
and route clerk), 2) pracownik sporzgdzajacy karty in-
strukcyjne (instruction card clerk), 3) pracownik obli-
czajacy czas i koszty wiasne (time and cost clerk), 4)
pracownik przestrzegajacy dyscypliny (shop discipli-
narian) ,

Polecenia wykonania roboty i jej przebiegu. Gdy
odpowiedni urzednik w biurze organizacji wyznaczyt
doktadnie droge, jaka kazda robota ma przeby¢ w war-
sztacie od maszyny do maszyny w mys$l tego, aby byita
w sposob najoszczedniejszy gotowa na czas do zmonto-
wania, to urzednik, wydajacy polecenia do wykonania,
sporzadza codziennie dla robotnikéw i dla wszystkich
wykonawczych majstrow karty polecen, wskazujgce do-
ktadny rozktad, podtug ktorego praca ma by¢ wyko-
nana przez kazda kategorje obrabiarek lub robotnikéw;
karty te stanowig podstawe Kkierowania robotnikami
w ich wiasciwych czynnosciach.

Karty instrukcyjne stanowig gtowny S$rodek, zapo-
mocg ktorego biuro przygotowawcze poucza zar6wno
majstrow wykonawczych jak i robotnikbw o szczeg6-
tach ich roboty. Karty te zawieraja krotkie wskazowki
co do rysunkéw ogoélnych i szczegblnych, ktéremi trze-
ba sie positkowaé, podajg ilos¢ przedmiotow i numer
instrukcji, ptace za dang robote, przyrzady, uchwyty,
specjalne narzedzia, miejsce kazdego skrawania, do-
ktadng gtebokos¢ i liczbe, szybkos$¢ i posuw kazdego
skrawania oraz czas, w ktorym kazda czynno$¢ powinna
by¢ wykonana. Wskazujg tez ptace od sztuki, roznicz-
kowg lub premje za wykonanie roboty w okreslonym
czasie (zaleznie od przyjetych systeméw); a dalej, jesli
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sie to okaze konieczne, karty instrukcyjne odsytajg z wy-
szczegblnieniem nazwiska do tych pracownikéw, ktérzy
moga da¢ blizsze objasnienia- Takg instrukcje wypetnia
jeden lub kilku pracownikéw biura organizacji, zaleznie
od jej rodzaju i ztozonosci, W biurze organizacji odgry-
wa ona taka samg role jak rysunki w biurze technicznem.
Pracownik, ktéry wysyta te instrukcje do warsztatu
i ktory, w razie watpliwosci czuwa, aby byly nalezycie
wykonywane, nazywa sie kierownikiem instrukcyj, (In-
struction card foreman).

Pracownik, obliczajagcy czas i koszty wiasne, posyta
robotnikom ,karty czasu“ (time ticket), zawierajgce da-
ne, dotyczace czasu i ceny rob6t i czuwa nad tern, aby
otrzymac¢ od robotnikéw odpowiednie dane sprawozdaw-
cze. Obowiazkiem jego jest tez przekazywaé te dane
do odnotowywania pracownikom, obliczajacym czas i ko-
szty w biurze przygotowawczym.

Kierownik spraw dyscypliny. Na wypadek nie-
subordynacji, nieobowigzkowosci, opdznien tub nie-
usprawiedliwionej nieobecnosci ze strony majstrow lub
robotnikéw, odsytani sg oni do tego kierownika, ktory
przedsiebierze odpowiednie $rodki karne. On tez pilnuje,
aby zapisywano szczegétowe obserwacje, dotyczace zalet
i wad kazdego robotnika i na nim spoczywa obowig-
zek regulowania plac robotniczych. Przy wprowadza-
niu jakichkolwiek zmian w ptacach,, zdanie jego musi by¢
brane pod uwage. Jedng z waznych jego funkcyj jest
rozjemstwo,

I tak widzimy, ze obowigzki, ktore przy wojskowym
typie zarzadzania wykonywat jeden majster, przy syste-
mie funkcjonalnym rozdziela sie na o$miu ludzi.

Najlepszag strong takiej zmiany w zarzadzaniu jest
mozliwos¢ wyszkolenia w krétkim stosunkowo czasie
majstrow, ktérzy istotnie w zupetnosci moga podotaé



80

stawianym im wymaganiom, podczas gdy przy dawnym
systemie trzeba wielu lat, by doszli do pewnej wprawy,
pozwalajagcej na wykonywanie tylko czesci powierzo-
nych im obowigzkéw. Jesli przypatrzymy sie wykazowi
zalet, wymaganych od dawnego wszechstronnego majstra,
a nastepnie obowigzkom funkcjonalnego majstra, to oka-
ze sie, ze, aby kazdy z tych ostatnich mogt spetnia¢ do-
brze przypadajgce nan obowiazki, potrzeba tylko kilku
z wymaganych dziewieciu zalet, i ze wiadomosci facho-
we, ktore powinien posiada¢, stanowig tylko matg czen-
stke tych, jakie musiat mie¢ majster dawnego typu.
Autor widziat ludzi,, rekrutujacych sie z posréd robotni-
kéw, z dawnych majstréw, z réznych szkét Srednich i te-
chnicznych, ktérzy po odpowiedniem wyszkoleniu sta-
wali sie sprawnymi funkcjonalnymi majstrami w prze-
ciggu szesciu do oSmiu miesiecy, W ten sposéb przy sy-
stemie funkcjonalnym doskonale udaje sie w mozli-
wie krotkim czasie zaopatrzy¢ nawet nowy i du-
zy zaktad w odpowiednich pracownikéw, co byto zupet-
nie nie do urzeczywistnienia przy starym systemie. Dru-
ga wielka zaletg funkcjonalnego, czyli podzielonego za-
rzadzania jest, ze daje ono zupetng mozno$¢ zastosowa-
nia czterech podstawowych zasad zarzgdzania, zaréwno
do majstréw, jak i robotnikow. Kazdy majster moze
mie¢ prace wyznaczong i tak doktadnie okreslona, ze be-
dzie catkowicie zajety, a jednocze$nie bedzie w mozno-
$ci wykonac cate swoje zadanie. Umozliwia to danie mu
wysokiej zaptaty w postaci premij, podobnie, jak robotni-
kom, jesli bedzie osigga¢ wzorzec, a pozostawienie ni-
skiej ptacy, jesli nie dotrzyma kroku.

Wszystkie jednak mozliwosci systemu funkcjonal-
nego nie zostang w petni osiggniete, dopdki wszystkie
maszyny w zaktadzie nie beda obstugiwane przez ludzi
0 nizszym poziomie wyszkolenia, a przez to tanszych.
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niz ci, ktérych uzywano przy starym systemie. Stosowa-
nie znormalizowanych narzedzi, przyrzadow i systemow
w catym warsztacie, sporzadzanie wszelkich planéw ro-
bdt w biurze organizacji i rozsytanie stamtad wszystkich
szczegOtowych instrukcyj oraz bezposrednia pomoc czte-
rech majstrow wykonawczych, pozwalajg na zatrudnia-
nie nawet przy robotach ztozonych stosunkowo tanszych
robotnikbw. W czasie, gdy autor opuszczat zakiady
Bethlehemskie, miedzy robotnikami, obstugujagcymi ma-
szyny do obrobki zgrubnej (roughing machines), optaca-
nych podtug systemu premjowego, byto prawie 9o
zrecznych robotnikéw, wyszkolonych z posréd zwyktych
robotnikéw, A przy maszynach wykonczajgcych (fini-
shing machines) byto ich 25°/0) pracujacych réwniez po-
diug systemu premjowego.

Aby nalezycie zrozumie¢ wartos¢ roboty, wykony-
wanej przez tych dawnych niefachowych robotnikéw,
trzeba sobie uprzytomni¢, ze po wiekszej czesci robota
dotyczyla przedmiotéw duzych i kosztownych. Przed-
mioty odkute, ktére oni obrabiali i wykonczali, wazyty
nieraz po kilka tonn. Naturalnie, ze byli ptaceni lepiej, niz
robotnicy zwykli, jednakze nie tak wysoko, jak wykwali-
fikowani, W warsztacie tym roboty byty wogéle bardzo
réznorodne.

Funkcjonalny system zarzadzania stosuje sie obe-
cnie w wielu najlepiej zorganizowanych zakladach. Nie-
ktoérzy dyrektorzy zrozumieli juz, iz jest praktyczniej,
aby dwu lub trzech ludzi wyszkolonych w swej specjal-
nosci kierowato robotnikami, niz jeden uniwersalny maj-
ster dawnego typu. Jednakze przekonanie, ze istotg za-
rzadzania jest system wojskowy, a jego podstawg zasa-
da, ze zaden robotnik nie moze pracowaé jednoczesnie
pod kierunkiem dwu dozorujacych, jest tak gteboko za-
korzeniona, ze wszyscy dyrektorzy, ktorzy nawet cze-
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sciowo wprowadzajg system funkcjonalny, uwazajg za
konieczne usprawiedliwia¢ sie i ttumaczy¢, ze nie naru-
sza on w niczem tej zasadniczej podstawy. Autor nie
spotkat sie ani w jednym zakiadzie, z wyjgtkiem tych,
ktdre sam organizowat, z otwartem i Swiadomem przy-
znaniem sie dyrektora, ze stosuje system funkcjonalny
dlatego, ze jest najwiasciwszy.

Podczas gdy w latach 1882—3 autor byt majstrem
malego warsztatu mechanicznego zaktadéw Midvale
w Filadelfji, wprowadzit on pie¢ elementéw funkcjonal-
nego zarzadzania: 1) urzednika do sporzadzania pisa-
nych instrukcyj, 2) urzednika obliczajgcego czas, 3) kon-
trolera, 4) instruktora, 5) kierownika spraw dyscypli-
ny warsztatowej. Kazdy z tych funkcjonalnych kierowni-
kéw miat do czynienia wprost z robotnikami, zamiast da-
waé swe rozkazy za posrednictwem zwyklego majstra.
Znoszenie sie sporzadzajgcego instrukcje i obliczajace-
go czas z robotnikami byto robione przewaznie na pi-
$mie, a autor sam zatatwiat sprawy dyscypliny, Ale do-
piero z chwilg, gdy wprowadzano instruktora, dajgcego
robotnikom rozkazy wprost, zamiast zwyklego majstra,
ocenit autor catg wartos¢ systemu funkejonatnego, jako
podstawy zarzadzania. Powaga, jaka cieszyt sie wsrod
zarzadu i wiascicieli Midvale wojskowy typ zarzadzania,
byta jednak tak wielka, ze dopiero po diuzszym czasie
zastosowania systemu funkcjonalnego, autor o$mielit sie
przedstawi¢ go swym zwierzchnikom, jako najwia-
sciwszy,

Do niedawna autor sadzit, Zze organizujgc warszta-
ty, lepiej jest wprowadza¢ najpierw pie¢ lub sze$¢ ele-
mentéw funkcjonalnego zarzadzania i pozwoli¢ im spo-
kojnie rozwija¢ sie stopniowo, zanim zwrdci sie uwage
odnosnych czynnikéw na te zasady. Gdy bowiem juz
nadejdzie czas na uczynienie tej deklaracji, to napewno
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podziata ona, jak przystowiowa czerwona ptachta na by-
ka. Dopiero w ostatnich latach autor podzielit obowigzki
~dawnego majstra"”, spedzajagcego caly swoj czas z robo-
tnikami, na cztery funkcje: 1) przygotowanie robot,
2) utrzymywanie maszyn, 3) objasnianie sposobu roboty,
4) kontrola; i wprowadzit tych czterech majstrow war-
sztatowych, pomagajacych bezposrednio robotnikom
(szczegblnie dotyczy to instruktora) zamiast jedynego
dawnego majstra. Dopiero taka reforma przyniosta naj-
wiekszy postep w organizacji warsztatu.

Gdy system funkcjonalny zostanie wprowadzony do
duzego zaktadu, pozadane jest, aby wszyscy majstrowie,
petnigcy te samg czynnos$¢, mieli swego wiasnego zwierz-
chnika nad sobg, np, kierownika instruktoréw, kierowni-
ka przygotowania robét, starszego kontrolera i t, d.
Czynnosci tych kierownikéw sg dwojakie, Przedewszy-
stkiem powinni doktadnie uczy¢ kazdego im podwiadne-
go majstra wszystkich obowigzkéw, zwigzanych z jego
zajeciem, a takze, szczegdlnie z poczatku, dodawac ener-
gji i bodZca, potrzebnych przy wymaganiu od robotnikdw
wykonywania polecen, wyszczeg6lnionych w instruk-
cjach, Jest to poczatkowo trudne zadanie, poniewaz ro-
botnicy sg przyzwyczajeni od szeregu lat wykonywac
szczegbty roboty, jak im sie podoba, wielu z nich przy-
jazni sie z majstrami i sadzi, ze posiada tylez umiejetno-
§ci w swoim zakresie, co i majstrowie, Drugiem zada-
niem tych kierownikéw jest tagodzenie tar¢, wynikaja-
cych pomiedzy samymi majstrami, ktdérzy majg bezpo-
$rednig styczno$¢ z robotnikami. Instruktor naprzy-
ktad zawsze przejmuje robote i odpowiedzialnos¢ za ro-
botnika po majstrze przygotowujacym robote, W ten
sposob wiasciwe ich obowigzki stykajg sie niejako na
krétki czas i na poczatku mniejsze lub wieksze starcia
sg nieuniknione. Jesli tacy dwaj majstrowie natrafig na
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trudnosci, ktérych sami nie moga rozstrzygna¢, to odwo-
tujg sie do swoich zwierzchnikow, zazwyczaj majacych
mozno$¢ je usuna¢, W wypadku, gdy nie moga znalezé
wyjscia, sprawe przedstawia sie zastepcy kierownika od-
dziatu, ktorego obowigzkiem, przynajmniej do pewnego
czasu, powinno by¢ rozstrzyganie takich trudnosci i usta-
nawianie w ten sposéb niepisanego kodeksu praw, ktore-
mi zak#tad sie kieruje. Stanowi to przyktad tego, co na-
zywamy ,,zasadg wyjatku* w zarzadzaniu, o czem mowa
bedzie pd6zniej.

Przed zakonczeniem tej cze$ci autor zwraca jeszcze
uwage na analogje, zachodzacg pomiedzy zarzagdem fun-
kcjonalnym, a prowadzeniem wielkiej nowoczesnej szko-
ty, W takiej szkole dzieci codziennie przechodza kolej-
no od jednego do drugiego wyspecjalizowanego nauczy-
ciela, z ktérych kazdy uczy je innego przedmiotu. Dawny
system jednego nauczyciela do wszystkich przedmiotow
w danej klasie zupetnie juz zarzucono.

Autor przyszedt do wniosku, ze najlepsze wyniki
mozna osiggnaé¢, umieszczajagc biuro organizacji w je-
dnem centralnem miejscu, o ile mozna posrodku war-
sztatu lub warsztatéw, a nie rozmieszczajac poszczeg6l-
nych jego cztonkéw w réznych miejscach, zaleznie od ich
obowiazkow.

Biuro to peini mniej wiecej role izby doradczej.
Jego cztonkowie, spetniajac swe réznorodne zadania, mu-
szg czesto porozumiewac sie ze sobg, a poniewaz wysytajg
rozkazy i otrzymujg je z powrotem od robotnikéw z war-
sztatdw przewaznie na piSmie, to w celu uproszczenia,
powinno stosowac sie jedng karte do przesytania wszy-
stkich instrukcyj biura organizacji, dotyczacych kaz-
dej roboty, i drugg podobna karte do sprawozdanh, wra-
cajgcych do biura od robotnikéw. Wypisywanie takich
rozporzadzen, szybkie dziatanie na zasadzie sprawo-



zdan i rejestrowanie raportow wymaga wiasnie, aby
cztonkowie biura znajdowali sie razem. Wielkim war-
sztatem mechanicznym Bethlehemskich Zaktadéw Stalo-
wych, rozciggajacym sie na przestrzeni wiekszej niz
¢wier¢ mili (400 metréw), znakomicie kierowato jedno
biuro organizacji, przylegajace tuz do niego. Gtdéwny
kierownik i jego pomocnicy powinni, naturalnie, miec
swe biura obok biura organizacji. Réwniez i biuro ry-
sunkowe powinno tez by¢ w bliskosci; w ten sposob cata
praca umystowa zakiadu zostanie zgromadzona razem.
Korzysci, ptynace z takiego zesrodkowania, okazaty sie
w Bethlehem tak wielkie, ze zarzad gtéwny towarzystwa,
ktory miescit sie w handlowej dzielnicy miasta mniej
wiecej w odlegtosci pétorej mili (2,5 kilom,), przenie-
siono tez do fabryki tuz obok biura organizacji.

Caly zakiad, czyli wszystkie warsztaty, powinny by¢
zarzgdzane bezpo$rednio nie przez dyrektora, kierowm-
kow oddziatéw lub majstréw, ale przez biuro organiza-
cji, Zwykte kierownictwo powinno catg prace przeka-
za¢ roznym funkcjonalnym czynnikom tego biura, tak7
aby w teorji przynajmniej praca mogta odbywac sie spo-
kojnie, nawet wtedy, jesli dyrektor, kierownik o”3ziatu
lub jego asystenci, nie nalezacy do biura organizacji, nie
byli obecni przez caty miesigc.

Zasadnicze zadania biura organizacji sg naste-
pujace:

a) Wszechstronne badanie wszystkich zamoéwien na
maszyny lub inne roboty, przyjete przez przedsie-
biorstwo,

b) Studja nad czasem wszelkich robot recznych, nie
wylgczajac zakladania przedmiotow na obrabiar-
ke, przytwierdzania, przysrubowywania, przeno-
szenia i t, d,

c) Studja nad czasem biegu réznych maszyn.
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d) Zestawienie spisow wszystkich materjatow, su-
rowcéw, zapaséw, wykonczonych czesci i robot,
przewidywanych dla kazdego rodzaju obrabiarek
i robotnikow,

e) Badanie wszystkich zamoOwien na nowe roboty,
otrzymywanych w dziale handlowym, i terminéw
ich wykoniczenia,

f) Obliczanie kosztu wszystkich wykonanych wyro-
béw wraz z analizg wszystkich wydatkdw i catko-
witem miesiecznem zestawieniem kosztow,

g) Uskutecznianie wyptat,

h) Ustalanie systemu symboléw mnemonicznych
w celu ulatwienia nomenklatury przedmiotow
i obrachunku kosztéw wiasnych,

i) Udzielanie informacyj,

j) Ustalanie wzorcow,

k) Zabezpieczenie dziatania systemu organizacji
i urzadzen oraz ich klasyfikacja,

1) Stuzba goncéw i obstuga poczty,

m) Najem pracownikow,

n) Ustalanie prawidet dyscypliny,

0) Ubezpieczenia od wypadkow,

p) Wydawanie nagtych rozkazéw,

r) Ulepszanie systemu organizacji i urzadzen przed-
siebiorstwa.

Rozwazmy szczegétowo te czynnosci,

A) Wszechstronne badanie wszystkich zamoéwien na
maszyny i roboty, przyjetych przez przedsiebior-
stwo. Badanie takie wskaze potrzebne projekty
i rysunki, materjaty lub czeSci maszynowe, ktore
maja byé kupione oraz wszystkie dane dla Kie-
rownika, Skoro tylko nadejda odpowiednie pla-
ny i rysunki z biura technicznego, a takze wykazy
modeli, odlewow i czedci kutych, to na podstawie



badan sposobéw wykonania catosci i szczegétow
trzeba zestawi¢ instrukcje wraz z numerami za-
mowienia i rysunkéw, mnemonicznemi odnosnemi
symbolami (patrz ponizej punkt H), kompletng
analizg nastepujagcych po sobie czynnosci przy
wykonywaniu kazdej sztuki i doktadng droga, po-
dtug ktérej ma ona przechodzi¢ z miejsca na miej-
sce w warsztatach,

B) Studja nad czasem wszystkich rob6t recznych, wy-
konywanych w zaktadzie, tgcznie z zaktadaniem
przedmiotow na obrabiarki, przytwierdzaniem,
przys$rubowywaniem i t. p.

W celu otrzymania catkowitego czasu kazdej
czynnosci, sumuje sie wszystkie elementy czasu,
z jakich sie ona sktada. Aby tego dokona¢, pra-
cownicy, ktdrym powierzono te czynno$¢, muszg
nieustannie $ledzi¢ i poszukiwaé¢ najlepszych me-
tod i przyrzadéw do zastosowania i radzi¢ sie maj-
stréw, dozorujacych roboty w warsztacie, a takze
otrzymywa¢ wskazowki od pracownikéw w biurze
wzorcOw i utrzymywania urzadzen (patrz ponizej
punkt J), Studja nad elementami czasu sgq gtow-
nem zadaniem tego oddziatu biura organizacji.

C) Studja nad czasem biegu réznych maszyn. Dane
te najlepiej otrzymuje sie z obliczen szybkosci dla
kazdej maszyny oddzielnie lub dla pewnego ro-
dzaju maszyn w catym zaktadzie; np, dla matych
tokarek lub heblarek tego samego rodzaju i t, d.
Obliczenia te wskazuja, w jaki sposdb najlepiej
wykonywac kazdg robote na obrabiarce i umozli-
wiajg danie szczeg6towych wskazéwek robotni-
kom ile trzeba robi¢ skrawan, gdzie je zaczy-
naé, zaréwno przy zgrubnej obrébce jak i wykon-
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czaniu roboty, jaka stosowaé gteboko$¢ skrawania,
najlepszy posuw, szybko$¢ oraz dokladny czas,
potrzebny na wykonanie kazdej czynnosci.

Dane otrzymane w dziale B, i C. daj® razem
podstawe do oznaczania ptac od zadania, rozni-
czkowej i premjowej, wyptacanych zaleznie od
zastosowanego systemu,

Zestawienie spisdw wszystkich materjatow, su-
rowcow, zapasOw, czesci wykonczonych i ilosci
dni na roboty, przewidziane dla kazdej kategorji
maszyn i robotnikdow.

Do urzednika, zajetego zestawieniami rachunko-
wemi przychodzg codziennie sprawozdania, wyka-
zujace przychdd, zaréwno jak i rozchod materja-
16w, zapaséw, robdt czesciowo wykonczonych,
czesci i catych maszyn, wykonczonych czesci na-
prawianych i t, p. Kazdy dziat obrachunku,
w ktorym byty wydatki lub wptywy, albo zapo-
trzebowanie na wyréb maszyn, powinien by¢ co-
dziennie bilansowany. Urzednik ten musi wiec
uwaza¢, aby zapas danego materjatu byt odpo-
wiedni, zawiadamiajgc natychmiast gtéwnego Kie-
rownika tub inne odpowiednie czynniki, jesli ilos¢
na skladzie jest mniejsza, niz tego wymaga prze-
pis, Urzednik prowadzi tez dziennik godzin ro-
bét, przewidywanych dla kazdej kategorji maszyn
i robotnikéw, otrzymujac w tym celu codziennie
z dzialdw A, B, C, sprawozdania o godzinach, po-
trzebnych na wykonanie przybywajacych roboét,
a od kontrolerébw — codzienne ,4carty-raporty*
robot skonczonych. Powinien on informowaé dy-
rektora i wydziat handlowy za posrednictwem co-
dziennych lub tygodniowych skréconych raportéw
o ilosci dni pracy, przewidywanych dla kazdego
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dziatu, co im umozliwia zapobiega¢ zaréwno nad-
miarowi jak i brakowi roboty.

Badanie zamodwien, otrzymywanych w wydziale
handlowym, i terminéw, na ktore sg przyrzeczone.

Petniacy w biurze organizacji obowiazki,
wskazane pod literg A,, powinien, po naradzie
z dziatami B, i C, i otrzymaniu od nich przybli-
zonych obliczeh czasu, potrzebnego na wykonanie
roboty zamoéwionej, a od D, dni pracy, przewidy-
wanych dla réznych maszyn i oddziatéw, powia-
domi¢ wydziat handlowy o przyblizonym czasie,
potrzebnym na wykonanie zamdéwionej roboty
i najwczesniejszym terminie jej wykonania,

Koszty wiasne wszystkich produkowanych wyro-
boéw wraz z calkowitg analizag wydatkéw i catko-
witem miesigcznem zestawieniem kosztow.

Ksiegi zaktadu powinny byé raz na miesigc
bilansowane w taki sposéb, jak to zazwyczaj czy-
ni sie na koncu roku, a doktadny koszt wiasny
kazdego rodzaju wyrobu, wykonczonego w ciggu
miesigca, powinien wej$¢ do poréwnawczego spra-
wozdania. Stan wydatkow powinien by¢ zupetnie
zbilansowany rachunkiem, a nie wyciagiem ra-
chunkowym, jak to bywa zazwyczaj. Wszystkie
wydatki zaktadu, bezposrednie i posrednie, tgcz-
nie z administracjg i kosztami handlowemi po-
winny by¢ wnoszone do kosztéw wiasnych wyro-
béw, ktére maja byé sprzedawane.

Biuro wyptat.

Biuro wyptat prowadzi nietylko obrachunki
czasu, ptacy i zarobkéw tygodniowych czy mie-
siecznych kazdego robotnika, ale réwniez catko-
witg kontrole przyjscia i wyjscia robotnikéw, aby



H)

J)

zabezpieczy¢ sie przed omyitkami i naduzyciami,
W tym tez celu opracowuje réznego typu kartki,

Mnemoniczny system symboléow dla utatwienia
nomenklatury przedmiotéw i obliczania kosztow
wiasnych.

Powinien by¢ zastosowany jeden z mnemo-
nicznych systeméw symboléw zamiast numerowa-
nia czesci lub zamowien dla odrdznienia rézno-
rodnych wyrobéw fabrycznych, zaréwno dla okre-
$lania czynnosci przy wykonaniu kazdej czesci,
jak i réznych pozycyj rachunkowych zaktadu. Ma
to duze znaczenie, gdy przesyta sie robotnikom
instrukcje na piSmie i otrzymuje od nich takiez
sprawozdanie, Przyczem zmniejsza to prace biu-
rowa i wkradanie sie omylek,

Biuro informacyjne.

Biuro informacyjne powinno posiada¢ kata-
logi rysunkéw (stad konieczno$é bliskosci biura
technicznego i biura organizacji), zarowno jak
wzorcow i sprawozdan z catego zakfadu. Sztuka
umiejetnego katalogowania informacyj nie jest
bynajmniej prosta i, o ile to jest mozliwe, powin-
na by¢ powierzona jednej osobie,

W?zorce.

Sprawg niezwykitej doniostosci jest ustalenie
i utrzymywanie wzorcowych narzedzi, uchwytéw
i przyrzaddéw we wszystkich warsztatach, zaréwno
jak i ustalenie wzorcowych metod wykonywania
wszystkich powtarzajacych sie czynnosci. Chodzi
o to, aby w tych samych warunkach stosowane
byty te same sposoby i metody w catym zakladzie.
Jest to warunek niezbedny, aby méc wyznaczaé
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odpowiednig dzienng robote, ktéraby mogta byé
napewno wykonywana.
Zabezpieczenie dziatania systemu organizacji
i urzadzen zaktadu oraz ich klasyfikacja.
Jednem z najwazniejszych zadan biura orga-
nizacji jest zabezpieczenie trwania catego syste-
mu wzorcowych metod i przyrzadéw w catym za-
ktadzie, nie wytgczajagc samego biura organizacji.
Musi by¢ opracowany, rozktad czasu, wykazujacy
codziennie czas i miejsce, gdzie nalezy dostarczy¢
polecenie wykonania roboty lub zastosowania sy-
stemu, Obowigzkiem funkcjonarjusza, ktorego
obarczono tern zajeciem, jest sprawdzanie w cia-
gu dnia, gdzie i o jakiej godzinie powinny by¢ do-
starczone polecenia, czy je otrzymano, przyna-
gla¢ tego, kto sie op6znia, by wykonat swdj obo-
wigzek, Prawie wszystkie rozkazy i t, d,, wycho-
dzace i wchodzace do biura organizacji, powinny
przechodzi¢ przez rece tego funkcjonarjusza.
Przy wykonywaniu tych funkcyj, urzadzenia reje-
stracyjne stanowig dla niego nieodzowng pomoc
techniczna. Najlepszym urzadzeniem tego rodza-
ju jest szafa, ktéra ma oddzielne przegrodki na
kazdy dzien roku, tak duze, by mozna pomiescié
wszystkie instrukcje i sprawozdania w catosci bez
ich sktadania. Przy klasyfikowaniu metod i przy-
rzagdow wszystkie notatki powinny znajdowac sie
w specjalnych przegrédkach, skad bedzie mozna
je wyjmowaé w odpowiednich okresach roku do
rewizji wszystkich szczeg6tow systemu i przejrze-
nia wszystkich wzorcow, jak réwniez i do zbadania
i reparacji w okreslonych okresach maszyn,, kottow,
motoréw, pasow i t, d,, ulegajacych zuzyciu lub
psujacych sie; w ten sposéb kazdy pracownik
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moze sobie przypomina¢ o najdrobniejszych sta-
tych obowigzkach, ktére ma wykonywa¢ dziennie
lub tygodniowo i t. d,, a mogtby je przeoczy¢ przy
wkiadaniu matych kartek do oddzielnych teczek,
skad powinny byé odsytane z powrotem w odpo-
wiednim czasie. Zaréwno archiwista, zawiaduja-
cy segregacja, jak i catkowicie usystematyzowana
obstuga przesytania zleceh powinny by¢ umie-
szczone tuz obok tego funkejonarjusza biura orga-
nizacji, jesli nie znajduja sie bezposrednio pod je-
go zarzadem.

Wiasciwe wykonywanie tych funkcyj uwolni
kierownika od wigkszosci najzmudniejszych i naj-
bardziej pochtaniajagcych czas czynnosci, a je-
dnocze$nie robota bedzie wykonywana staranniej
i taniej, niz gdyby on sam nig kierowat. Dzieki
przyjeciu wzorcéw i uzywaniu instrukcyj na pi-
$mie do kontroli maszyn i t, p, i zastosowaniu
wyzej wskazanego urzadzenia rejestracji, autor,
w czasie gdy byt kierownikiem warsztatu mecha-
nicznego w zaktadach w Midvale, zmniejszyt do
jednej trzeciej zesp6t pracownikéw remontowych,
chociaz nie byto tam wtedy jeszcze biura orga-
nizacji.

Stuzba goncéw i obstuga korespondenciji.

Stuzba goncoéw powinna by¢ zorganizowana
bardzo starannie i nalezy prowadzi¢ sprawozda-
nia, ktéry z chitopcéw jest najsprawniejszy. Jest
to najlepszy teren wybierania chtopcéw na uczniéw
fabrycznych lub do innych zaje¢.

Powinien by¢ zaprowadzony system rozno-
szenia polecen co po6t godziny, aby zbieraé i roz-
nosi¢ rozkazy biezace, sprawozdania i polecenia
bez wprowadzania zametu w warsztatach.



M) Biuro najmu.

Wyboér robotnikéw, ktérzy majg by¢ przyjeci
na opréznione i nowe miejsca, powinien byé bar-
dzo staranny i podlega¢ kontroli kompetentnego
cztowieka, ktéry ma bada¢ doswiadczenie, spe-
cjalne uzdolnienie i charakter kandydatow, spo-
rzadzaé¢ i uzupetnia¢ stale spisy robotnikéw, na-
dajagcych sie do réznych robdt w przedsiebior-
stwie, W tym dziale biura organizacji powinny
by¢ prowadzone sprawozdania indywidualne
0 wszystkich pracownikach w zaktadzie, zawiera-
jace dane co do punktualnosci, opuszczenia pracy
bez usprawiedliwienia, naruszenia przepisow war-
sztatowych, zepsutych rob6t lub uszkodzeh ma-
szyn i narzedzi, zrecznosci w roznych robotach,
przecietnych zarobkdw i rézne inne dane, a wszy-
stkie majg stuzy¢ dla biura organizacji i utrzy-
mania dyscypliny w warsztacie,

N) Kierownik spraw dyscypliny. Czlowiek ten po-

winien byé w S$cistej stycznosci z biurem najmu
1 jesli zaktad nie jest zbyt duzy obie te funkcje
moga by¢ spetniane przez te samg osobe. Znajo-
mos¢ charakterow i zalet, wymaganych na réz-
nych stanowiskach, ktoérg powinien posiada¢ ten
funkcjonariusz przy spetnianiu swych obowigz-
kéw, jest niezmiernie pomocna przy wyborze kan-
dydatéw, Powinien on, naturalnie, by¢ w ciagtej
stycznosci z majstrami, zarébwno w kwestjach dy-
scyplinarnych, jak i zatrudniania robotnikdw,

Wzajemne ubezpieczenie od wypadkow. Powi-
nien byé utworzony zwiazek wzajemnego ubez-
pieczenia od wypadkéw, na ktory sktadac sie be-
dzie zaréwno przedsiebiorstwo, jak i robotnicy.
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Cel takiego zwigzku jest dwojaki: po pierwsze po-
moc dla okaleczonych, powtére mozno$¢ zwrotu
robotnikom kar, ktére musza ptacié badz z powo-
dow dyscyplinarnych, badz szkdéd wyrzgdzonych
na majatku przedsiebiorstwa, albo tez z powodu
zepsutej roboty.

P) Biuro nagtych rozkazéw. Pomoc nagta w celu na-
prawy zepsutych czesci lub poczynionych bledow
oraz specjalne zamdéwienia reparacji dla klientdw
powinny by¢ pod pieczg jednego cztowieka.

R) Ulepszanie systemu i urzadzen zaktadu. Oddziel-
ny pracownik powinien mie¢ powierzong prace
badawczg nad ulepszaniem systemu organizacji
i dziatania zaktadu.

Typ organizacji, opisany wyzej, posiada pozory ta-
kiej ztozonosci i pozory stwarzania w biurze organizacji
tylu nowych funkcyj, ktore, zdaje sie, zupetnie nie
istniejg nawet w dobrze zorganizowanych przedsiebior-
stwach dawnego typu, ze konieczne jest jeszcze raz
zwrocenie uwagi, iz z wyjagtkiem jedynie studjéw nad ele-
mentami czasu i jednej lub dwu drobnych funkcyj, wszy-
stkie szczegOty opracowywane w biurze organizacji, przy
catym pozorze wielkiej ztozonosci, muszg tez by¢ wyko-
nywane przez robotnikéw przy dawnym systemie zarza-
dzania, mimo jego pozoru prostoty, i tylko jednego ta-
niego majstra, Tylko, ze w pierwszym wypadku praca
ta spoczywa w rekach zespotu ludzi specjalnie wyszko-
lonych, pracujacych razem, jak réwno idaca maszyna,
a w drugim — wykonywana jest przez duzo wiekszg
liczbe ludzi niewykwalifikowanych, a mato uzdolnio-
nych do tej roboty, ktorg spetniajg dorywczo obok za-



ja¢, bedacych ich specjalnoscig. Robote, wykonywang
dzi§ na maszynie do szycia o skomplikowanym wygla-
dzie, wykonywala dawniej pewna liczba kobiet, maja-
cych jako jedyne narzedzie igte i nitke.

Nie ulega watpliwosci, ze koszty wytwarzania obni-
zajg sie przez jak najdalej idgce rozgraniczenie pracy
organizacyjnej i umystowej od pracy fizycznej wyko-
nawczej, Skoro podziat taki nastapi, nalezy, oczywiscie,
pracownikom umystowym da¢ dostateczne zatrudnienie,
by im zapetni¢ caty czas. Nie powinni oni bowiem wigk-
szosci swego czasu spedzaé na czekaniu na zajecie, co sie
czesto zdarza.

Wsérod przemystowcoOw istnieje powszechny prze-
sad, ze ze wzgledéw oszczednosciowych ilos¢ pracowni-
kéw umystowych — ,nieprodukcyjnych”, jak ich nazy-
wajag — powinna by¢é mozliwie najmniejsza w poréwna-
niu z ,produkcyjnymi*, t, j, pracujacymi fizycznie. Ba-
danie najlepiej idacych zakladéw wykazuje co$ wrecz
przeciwnego. Kilkanascie lat temu autor przeprowadzit
staranne studja nad liczbg ,,produkcyjnych® i ,niepro-
dukcyjnych* pracownikéw w trzech najwiekszych i naj-
lepiej idacych przedsiebiorstwach na $wiecie, a ktorych
wytworczo$¢ byta podobna, Jedno z nich znajdowato
sie we Francji, jedno w Niemczech, a jedno w Stanach
Zjednoczonych, Rywalizujac niejako ze sobg i znaj-
dujac sie w roznych krajach, zadne z nich, oczywiscie,
nic nie wiedziatlo o organizacji innych, W ciggu swych
badan autor wywnioskowat, ze zaden z dyrektoréw ni-
gdy nie zatroszczyt sie o ustalenie stosunku ,niepro-
dukcyjnych® i ,produkcyjnych” pracownikéw w swoim
zaktadzie, tak iz organizacja kazdego z nich utegata sa-
morzutnemu  rozwojowi. Przez ,nieprodukcyjnych®
autor rozumie wszystkich pracownikéw zarzadu gtéwne-
go, biurowych, kierownikéw, majstréw, chronometruja-



96

cych, goncdéw, rysownikéw, sprzedajacych i t, p,, a przez
,(produkcyjnych® tylko tych, ktorzy pracujg fizycznie.

We francuskiem i niemieckiem przedsiebiorstwie
wypadat jeden ,nieprodukcyjny* na szeSciu do siedmiu
sprodukcyjnych“, W innych przedsiebiorstwach tej sa-
mej gatezi, w ktorych zarzad byt bezwarunkowo nieudol-
ny, autor zauwazyt, ze stosunek ten wynosit 1:11,
Wszystkie te zaktady miaty wielkie kuznie, odlewnie,
walcownie i warsztaty mechaniczne, wykonywajgace
réznorodne roboty przewaznie przy pomocy maszyn. Wy-
twarzano tam bardzo trudne, ztozone i precyzyjne wy-
roby w postaci konstrukcyj mechanicznych maszyn,

W zaktadzie wytwarzajgcym jednorodne i rozmaite
wyroby stosunek ,produkcyjnych” do ,nieprodukcyj-
nych” jest jeszcze wiekszy, Ale zaden dyrektor nie po-
winien sie niepokoi¢, jezeli liczba ,,nieprodukcyjnych”
wzrasta w stosunku do ,,produkcyjnych” pod warunkiem,
ze pierwsi beda istotnie ciggle zajeci, pracujagc wy-
dajnie.

Konieczno$¢ znormalizowania nietylko wszystkich
narzedzi, przyrzadéw, urzadzeh we wszystkich warszta-
tach i biurach, ale takze i metod, stosowanych przy roz-
nych drobnych czynnosciach, powtarzajgcych sie codzien,
wydaje sie rzeczg wprost oczywistag. Wielu jednak do-
brych dyrektorow,- wychodzac z zasady, ze lepiej jest
pozwala¢ kazdemu robotnikowi rozwija¢ inicjatywe przy
dobieraniu narzedzi i sposobéw im najlepiej odpowiada-
jacych, utrzymuje, ze taka normalizacja jest nietylko
niepotrzebna, ale i niepozadana. Poglad taki jest isto-
tnie stuszny, jesli zarzad, pozwalajac kazdemu robotni-
kowi pracowacé, jak mu sie podoba, czyni go tez catkowi-
cie odpowiedzialnym za rezultaty takiej pracy. Nieste-
ty, w 99 wypadkach na 100 ma miejsce tylko pierwsze.
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Robotnik wybiera sobie system i narzedzia, ale nie jest
w zadnej mierze odpowiedzialny za wyniki, chyba ze ja-
kos¢ jego roboty jest tak niska, a jej ilos¢ tak mata, ze
staje sie to juz razace, W typie zarzadzania, zalecanym
przez autora, zupeine znormalizowanie wszystkich szcze-
gotéw i metod jest nietylko pozadane, ale wprost nieod-
zowne, jako wstep do ustalenia czasu, w jakim kazda
czynno$¢ powinna byé wykonana.

Zaniedbanie obliczania czasu i starannego znorma-
lizowania metod i szczegdtdw jest zasadniczg przyczyng
dotychczasowych trudnosci i niepowodzen przy wprowa-
dzaniu tego systemu. Mozna nawet osiggaé¢ lepsze re-
zultaty, jesli przyjmuje sie og6lnie gorsze wzorce, niz
gdy jaki$ dziat urzadzen postawiony jest doskonale,
a inny zupetnie zaniedbany. Ujednostajnienie jest wa-
runkiem koniecznym, Lepiej mie¢ cato$¢ na poziomie
drugorzednym, niz niektore zasadnicze dzialy pierwszo-
rzedne, a poboczne drugo lub trzeciorzedne, W takim
wypadku robotnicy zawsze przyjma raczej poziom, odpo-
wiadajacy trzeciemu stopniu, zamiast pierwszemu lub
drugiemu, W rzeczywistosci za$ wybor w kazdym wy-
padku urzadzen znormalizowanych, albo najlepszych
w swoim rodzaju, nie wymaga ani wiekszych wydatkow,
ani czasu. Autor zawsze osiggat wielkie korzysci przy
zarzadzaniu przez normalizacje urzadzen.

Przeciez sposob Taylor-White wyrabiania stali na-
rzedziowej szybkotnacej, ktory umozliwit postep w tej
dziedzinie, zostat wynaleziony przez p, J, Maunsel
White i autora podczas przeprowadzania do$wiadczen
nad réznemi gatunkami stali do wyrobu narzedzi w celu
ustalenia odpowiedniego wzorca. Fakt, ze udoskonale-
nia tego nie dokonali fabrykanci stali narzedziowej, ale
ze te stal otrzymano na skutek prac, majacych na celu
ustalenie wzorcow narzedzi, wskazuje zaréwno na ko-
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niecznos¢, jak i na owocnos¢ metodycznych i starannych
badan nad szczegOtami nieraz zupetnie zaniedbanemi.
Oszczednos$ci, dajgce sie osiggna¢ przy zastosowaniu
znormalizowanych wzorcéw, nie sg zupetnie doceniane
przez przemystowcdw amerykanskich. Niema chyba
lepszego przykitadu w tym wzgledzie, niz obecny stan
nozy do skrawania metali, uzywanych we wszystkich
warsztatach mechanicznych w Stanach Zjednoczonych,
Rzadko w ktorym zakiadzie nie uzywajg jednoczesnie
narzedzi, sporzadzanych z dwunastu réznych gatunkéw
stali, przyczem prawie zupetnie niema moznosci roz-
réznienia tych rodzajéw; w dodatku forma ostrza narze-
dzi jest przewaznie pozostawiona fantazji kazdego ro-
botnika.

Jesli sie zwazy, ze predko$¢ skrawania nozem ze
stali szybkotngcej wynosi przy danej gtebokosci skra-
wania, posuwie i gatunku metalu skrawanego 18 metrow
na minute, podczas gdy dla narzedzi tego samego ksztat-
tu, zrobionych z najlepszej stali weglowej szybko$¢ wy-
nosi tylko 3,6 metra na minute — to uwidoczni sie, jak
mato sie ceni konieczno$¢ Scistych wzorcow.

Inny przyktad, Maszyny-obrabiarki w catym kraju
sg dotad poruszane przy pomocy paséw transmisyjnych.
Otrzymywanie napedu bezposrednio od motoréw, choé
jest wprawdzie bliskie urzeczywistnienia, ale obecnie
jest jeszcze sprawa przysztosci, A niema ani jednego
zaktadu na sto, gdzieby nie pozostawiano naciggania pa-
sow pieczy pracujacych przy maszynie robotnikdw, cho-
ciaz wiadomo wszystkim, co cho¢ troche czasu poswiecili
badaniu tej kwestji, ze najzreczniejszy robotnik nie na-
ciggnie paséw odpowiednio, nie majac klamer ze spre-
zynowym dynamometrem, ktoéry umozliwia zastosowanie
odpowiedniego napiecia. Autor w odczycie, wygtoszo-
nym w roku 1893 w Stowarzyszeniu Inzynierow Mecha-
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nikow Amerykanskich pod tytutem ,Uwagi o pasach
transmisyjnych”, podat rezultat 9-letnich doswiadczen
w tej dziedzinie, podczas ktorych wszystkie szczegoty
utrzymywania i naciggania kazdego pasa byly notowa-
ne; ot6z doszedt do wniosku, ze pasy, utrzymywane we-
dtug metod wzorcowych przez odpowiednio wyszkolo-
nego robotnika, przenoszg przecietnie dwukrotnie wie-
kszg site napedowsg i powodujg tylko czes$¢ tych przerw
w fabrykacji, z ktéremi spotykamy sie przy utrzymywa-
niu ich w zwykly sposéb. Straty wiec, ptynace dla ca-
tego kraju z zaniedbania ustalania i stosowania wzorcéw
w drobnych szczeg6tach, sa wprost ogromne.

To, co dzi$ jeszcze nazywamy ,wyjatkiem“ w za-
rzadzaniu, coraz wiecej rozpowszechnia sie, cho¢ stosuje
sie dorywczo i to przewaznie nie jako zasada, rozcigga-
jaca sie na wszelkie dziedziny. Czesto widzimy smutny
obraz, jak dyrektor jakiego$ wielkiego przedsiebiorstwa
tonie poprostu przy swem biurku w powodzi listow
i sprawozdan,, na ktérych czuje sie w obowigzku posta-
wi¢ podpis lub pieczatke. Wydaje mu sie, ze jesli ten
caty ogrom szczegotow przesunie sie przed jego oczami,
to jest wtedy w Scistej tacznosci z catem przedsiebior-
stwem, Zasada, dzi$ jeszcze nalezaca do wyjatku, gtosi
co$ wrecz przeciwnego. Przy stosowaniu jej dyrektor
winien otrzymywac¢ jedynie tresciwe, skrdcone i zawsze
poréwnawcze sprawozdania, obejmujace jednakze wszy-
stkie elementy, wchodzace w zakres zarzadzania. Skro-
ty za$ te, zanim dojda jego rak, powinien starannie przej-
rze¢ jego pomocnik, ktory podkresla wszystkie dobre jak
i zte, ale znamienne odchylenia od wszystkich przecie-
tnych lub wytknietych wzorcow, by w ten sposéb dac
dyrektorowi moznos¢ zorjentowania sie w kilka minut
w catosci poczynionego postepu lub cofniecia sie i swo-
bodnej oceny zasadniczych wytycznych postepowania
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oraz zapoznania sie z charakterami i uzdolnieniami naj-
wazniejszych funkcjonarjuszy, pracujagcych pod jego
rozkazami, ,Zasada wyjatku“ moze by¢ stosowana
w wielu wypadkach i autor postara sie podac jeszcze
kilka przyktadow.

Autor oddawna rozwazat konieczno$¢ jak najscislej-
szego zespolenia catej pracy biurowej i umystowej w biu-
rze organizacji. Istnieje jednak co do tej zasady jeden
tak wybitny wyjatek, ze trzeba zwréci¢ nan uwage. Jak
juz o tern byta mowa, biuro organizacji wydaje swe roz-
kazy i instrukcje przewaznie na piSmie i musi, natural-
nie, otrzymywaé szybko wyczerpujace pisSmienne odpo-
wiedzi i sprawozdania, ktére umozliwiajg pracownikom
biura dawanie rozporzadzen, dotyczacych nastepnego
etapu roboty przy kazdym przedmiocie, wyznaczanie na
nastepny dzien roboty dla kazdego robotnika, nalezyte
zestawienie robdt i obrachunkéw materjatow, obliczanie
kosztow wiasnych, a takze obliczanie czasu i ptacy kaz-
dego robotnika. Nie ulega watpliwosci, ze wszystkich tych
danych moze zaréwno dok}adnie, jak i taniej dostarczy¢
wprost robotnik, niz wedrujacy po warsztatach specjali-
sta od notowania czasu, jesli tylko wiasciwy system in-
strukcyj i sprawozdan ustali sie w zaktadzie wraz ze sta-
rannie opracowanemi i wydrukowanemi objasnieniami,
a szczegOlnie, jesli zostanie przyjety ogélny mnemoni-
czny system symboldw, dzieki ktoremu robotnicy bedg
mogli unikng¢ dtugiego pisania. Aby jednak catla ta
organizacja mogta dziata¢ sprawnie i szybko potrzebny
jest jeden warunek, a mianowicie, aby robotnicy noto-
wali jednocze$nie na tej samej karcie czas swej pracy,
ptace dzienng, czy tez od sztuki i by nie zapisywano da-
nych o zarobku na karte obrachunkowa, zanim inne dane
nie beda wiasciwie podane. Przy takim systemie, skoro
tylko robotnik skonczy robote, lub od niej odchodzi —
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niezaleznie, czy jest ukonczona, czy nie, wypisuje na
drukowanej karcie wszystkie dane, wymagane przez biu-
ro organizacji, podpisuje ja i wysyta natychmiast do
biura. Po przyjsciu do biura organizacji karta przecho-
dzi kolejno od urzednika, dajgcego polecenia, do czuwa-
jacego nad biegiem robét, bilansujacego, obliczajacego
koszty wiasne i t, d, az do urzednika sporzadzajgcego
liste ptacy i jezeli robotnik nie wpisze wszystkich da-
nych, karta wraca do niego z powrotem, moze on jg szyb-
ko poprawi¢ i zwrécié, aby jego naleznos¢ odnotowano.
Zasada jest jasna: jesli sie chce mie¢ dane na Kkarcie
wypetnione szybko i doktadnie, trzeba je zwiaza¢ z kar-
ta obrachunkowg tego robotnika, ktdry ma dostarczac
wiadomosci. Zasade te, oczywiscie, nalezy réwniez sto-
sowac i do informacyj, dostarczanych nietylko przez ro-
botnikow ale i kontroleréw, majstréw i t, d, — a takze
do sprawozdan wymaganych od urzednikéw. Przy spra-
wozdaniach powinny by¢ zatgczone odcinki, ktore przesy-
ta sie do obrachunku, jesli sprawozdanie zostato uznane
za dobre.

Przed przystgpieniem do zaprowadzenia zasadni-
czych zmian w systemie zarzgdzania, jest rzeczg pozg-
dang, a czasem nawet konieczng do catkowitego powo-
dzenia tego przedsiewziecia, aby dyrektorzy i gtowni
wiasciciele przedsiebiorstwa zrozumieli, cho¢ w ogél-
nych zarysach, do czego dazy reforma. Muszg sie po-
zna¢ z zasadniczemi celami nowego systemu, — da-
zeniem do potaczenia interesdw pracodawcéw i praco-
wnikdw, przez ,wysokie ptace i niskie koszty produkcji”,
ze stopniowg selekcjg i rozwojem zespotu najlepszych
robotnikéw, ktorzy majg pracowac szczegOlnie intensy-
whie za odpowiednio wysokie wynagrodzenie i majg byg
traktowani indywidualnie, a nie masowo. Muszg jedno-
cze$nie zdac sobie dobrze sprawe, ze cel ten mozna osia-
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gnac przez zastosowanie dokfadnych metod i przy staran-
nym, az do najdrobniejszych szczegétéw, doborze naj-
lepszych metod i przyrzadéw, Muszg zrozumie¢ ogélne
zasady filozoficzne systemu i poja¢, ze w catosci musi
on pozostawa¢ w harmoniji z kilkoma swemi ideami prze-
wodniemi i ze niektore zasady i szczeg6ly, nadajace sie
znakomicie w jednym typie zrzadzania, nie dajg sie za-
stosowa¢ w innym. Nalezy ich przekona¢, ze przy wpro-
wadzaniu nowego systemu zatrudnienie specjalnego ze-
spotu pracownikdw jest tak samo nieodzowne, jak przy-
jecie wyspecjalizowanych rysownikéw i robotnikéw przy
budowie fabryki; ze w czasie wprowadzania systemu po-
trzeba prawie dwa razy tyle personelu kierowniczego,
niz pozniej, gdy juz wszystko bedzie w ruchu; ze wszy-
stko kosztuje, ale jezeli chodzi o uruchomienie nowego
przedsiebiorstwa, to ulepszone metody i przyrzady pra-
wie od samego poczatku ich wprowadzenia dajg korzy-
Sci i ze w przewaznej liczbie wypadkdw system juz za-
prowadzony catkowicie sie optaca; ze potrzeba czasu
i to duzo czasu, aby zaprowadzi¢ radykalne zmiany w za-
rzadzaniu, i jezeli chodzi o duze przedsiebiorstwo, to le-
piej pozostawi¢ wszystko bez zmiany, jes$li nie mozna
zdoby¢ sie na cierpliwo$¢ w ciggu dwu do czterech lat.
Zmiany systemu wymagaja zmiany pojeé, uprzedzen,
przyzwyczajen i przesadéw, silnie zakorzenionych u wie-
lu oséb. Zmiane takg mozna wiec dokona¢ tylko po-
woli, gtéwnie przy pomocy lekcyj pogladowych, wyma-
gajacych czasu, i przez nieustanna prace myslowa; dla-
tego tez skoro nastgpi decyzja przyjecia jakiego$ syste-
mu, powinny by¢ przedsiebrane jak najpredzej jeden za
drugim kroki, zmierzajgce do szybkiego wprowadzenia
AN czyn. Dyrektorzy muszg zrozumieé, ze proporcjonal-
ny wzrost ,nieprodukcyjnych“ do ,produkcyjnych“ pra-
cownikow zwieksza oszczednosé, a nie wydatki, pod wa-
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runkiem, ze istotnie bedg oni zatrudnieni. Musza by¢
tez przygotowani na pozbycie sie niektérych pracowni-
kéw, ktérzy beda widzieli w nowych sposobach jedynie
dziwactwo i dazenie do ruiny. Rzeczg pierwszorzednej
wagi jest, aby, oprdcz dyrektoréw przedsiebiorstw, tak-
ze i wszyscy, ktorzy majg do czynienia z zarzadzaniem,
mieli jasne pojecie o ogdélnym zarysie i zasadniczych
celach, jakie ma sie na widoku osiggna¢, i o metodach,
jakie majg by¢ zastosowane. Zanim przystapig do tej
pracy, powinni zdawac sobie sprawe i zawsze pamie-
ta¢ o tern, ze gtbwnym celem nowej organizacji jest
przeprowadzenie dwu zasadniczych zmian w personelu:

Po pierwsze. Zupetna zmiana ich stosunku do pra-
codawcow i pracy.

Po drugie. Jako rezultat tej zmiany takie wzmoze-
nie w nich energji i sit fizycznych i takie udoskonalenie
warunkow, w ktérych praca jest wykonywana, ze beda
mogli w wielu wypadkach osiggna¢ dwukrotng lub trzy-
krotng wydajno$¢ w poréwnaniu do poprzednie;j.

Najpierw wiec robotnicy muszg sie przekonal, ze
nowy system przemienia ich pracodawcéw z wrogow
w przyjaciot, ktérzy pracujg rownie ciezko pospotu z ni-
mi, razem wytezajac swe sity w tym samym Kkierunku
i pomagajac sobie wzajemnie, aby tak zwiekszy¢ wy-
dajno$¢ pracy i tak postawi¢ koszty wytwarzania, aby
robotnicy stale byli ptatni o 30 do 100°/0 wiecej, niz po-
przednio, i zeby jeszcze dla przedsiebiorstwa pozostawat
dobry zysk. Poczatkowo robotnicy nie moga pojaé, dla-
czego, wykonywajagc dwa razy tyle roboty, nie otrzy-
muja dwa razy wiekszej ptacy. Jes$li sprawe te odpo-
wiednio im sie przedstawi i da im sie czas do jej roz-
wazenia, to zrozumiejg, ze w wiekszosci wypadkow
wzrost wydajnosci pochodzi zaréwno z udoskonalenia
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sposobéw i metod, ustanowienia wzorcéw i duzej pomo-
cy, ktérg otrzymujag od zwierzchnikéw, jak i z ich wias-
nej intensywnej pracy. Zrozumiejg, ze przedsiebiorstwo
musi optaci¢ zaprowadzenie systemu, co kosztuje ty-
sigce dolarow, a takze pensje dodatkowych majstrow
i urzednikéw i t, d,, zarbwno w biurze organizacji, jak
i sktadzie narzedzi,, ze musi optaci¢ rézne inne wydatki
i ze wreszcie przedsiebiorstwo ma réwne prawo, jak
i oni, do korzystania z zysku, Z matemi wyjagtkami
Wwszyscy oni zrozumiejg, ze w tych nowych warunkach
wspotpracujg ze swymi pracodawcami, by czyni¢ naj-
wieksze oszczednosci, i ze za to stale otrzymujg swojg
cze$¢ tego zysku.

Kiedy robotnicy pogodzg sie z nowym stanem rze-
czy i okazg ze swej strony che¢ przyczynienia sie do
potanienia produkcji, trzeba bedzie jeszcze czasu, aby
zmienili swéj dawny sposéb roboty, przyzwyczaili sie
do szybszego jej tempa, przyuczyli sie do ciaggtego zaje-
cia, przewidywania i zdawania sobie sprawy ze znacze-
nia kazdej minuty. Pewien ich odsetek, mimo najlep-
szych checi, nie bedzie mogt tego osiggna¢ i przyjdzie
do wniosku, ze nie dla nich miejsce w takiej organizacji,
podczas gdy inni, nawet z posrod najlepszych robotnikdw,
ale gtupi i ograniczeni nigdy sie nie przekonaja, ze ten
system jest lepszy od dawniejszego, i ci takze bedg mu-
sieli ustgpi¢. Nie nalezy jednak sobie wyobraza¢, aby
ta wielka zmiana w umystowosci robotnikéw i wzmoze-
nie ich wydajnosci mogty by¢ osiggniete jedynie przy
pomocy rozméw. Sg one bardzo potrzebne, nawet nie-
zbedne i nie nalezy pomija¢ zadnej okazji, by kazdemu
pojedynczo cierpliwie udziela¢ wyjasnien i dawa¢ moz-
no$¢ swobodnego wypowiadania swych pogladéw, ale
prawdziwe wyszkolenie robotnikéw musi odbywac sie
zapomocy lekcyj pogladowych. Muszg sie przekonaé, ze
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duze zwiekszenie tempa pracy jest mozliwe, gdy zoba-
czg tu i owdzie miedzy sobg takich, ktdrzy je osiggneli
i zwiekszyli swg wydajnos¢ dwa albo trzykrotnie. Mu-
szq widzie¢, ze mozna utrzymaé sie na tym poziomie
szybkosci, i przekonac sig, ze nie jest to jedynie sposéb
ich ,popedzania“; a co najwazniejsze, muszg widziec,
ze robotnicy, ktérzy sie do tego stosuja, otrzymujg od-
powiednie podniesienie placy i sg zadowoleni, Tylko
przy pomocy takich naocznych przyktadéw nowe te te-
orje moga sie zakorzeni¢. Przy przedstawianiu tych
przyktadéw, usuwaniu trudnosci, przeszkadzajacych
utrzymaniu wysokiego poziomu wydajnosci, | przy wy-
twarzaniu przychylnej opinji w warsztatach, ujawnia sie
dopiero wielka uzytecznos$¢ funkcjonalnych majstrow
kierowanych przez biuro organizacji.

Przy osigganiu ostatecznego poziomu szybkosci, kt6-
ry ma juz by¢ utrzymany, nalezy pamieta¢, ze robotni-
cy muszg przejs¢ przez kilka réznych faz, podnoszac sie
z jednego stopnia wydajnosci na drugi, az do osiggnie-
cia ostatecznego poziomu. Poczgtkowo muszg przy-
uczy¢ sie pracowaé wedtug okreslonej zwiekszonej wy-
dajnosci dziennej. Kazdy robotnik musi odwykna¢ od
swoich sposobdw, przystosowa¢ swe metody do réznych
nowych wzorcéw i przyzwyczai¢ sie do otrzymywania
i stuchania rozkazéw, obejmujacych wszystkie szczegoty
wiekszej i mniejszej wagi, ktoére dawniej pozostawiano
jego wihasnemu sgdowi. Poczgtkowo widzi w tern wszyst-
kiem tylko szykanowanie i impertynenckie wtracanie sie
i dlatego trzeba da¢ mu czas, by ochtonat ze swej gnie-
wliwosci, nietylko na poczatku, ale na kazdym nowym
etapie tej drogi. Je$li robotnicy byli dzieleni i optacani
jednakowo wedtug kategoryj, to nalezy wytaczy¢ z po-
$rod nich najlepszych i da¢ im wyzsze wynagrodzenie,
aby wyraznie zrozumieli, ze kazdy bedzie ptatny wedle
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swoich zastug. Skoro przyzwyczajg sie do kierownictwa
w mniejszych rzeczach, muszg stopniowo przyuczy¢ sie
takze przestrzegania instrukcyj, dotyczgcych szybkosci
roboty i nabrania przekonania, 1) ze biuro organizacji do-
skonale wie, jak dtugo jaka czynno$¢ ma trwac; 2) ze
predzej czy pdzniej musza zaczaé pracowaé w sposob po-
zadany, je$li chcg awansowac. Skoro przyzwyczajg sie
stosowa¢ szybko$¢, wymagang w instrukcji, to poszcze-
golnie mozna ich zacheca¢, aby na poziomie tej szybko-
$ci utrzymali sie cajy dzien, | dopiero skoro uczyniony
zostanie ten ostatni krok, robotnicy ocenig petna wartos¢
nowego systemu, gdyz otrzymajg wyzszg dzienng place;
ocenig réwniez to i wiasciciele przedsiebiorstwa, gdyz
na skutek wiekszej wydajnosci obnizg sie koszty pro-
dukcji, Oczywiscie wszyscy robotnicy w zaktadzie jedno-
czesnie nie podniosg sie z jednego poziomu na drugi. Je-
den w jakim$ dziale osiggnie juz najwyzszg sprawnos¢,
podczas gdy inni zaledwie czynié beda pierwsze kroki.
Wysitki nowego zarzadu nie powinny rozprasza¢ sie na
caty zaktad. Nalezy z poczatku zesrodkowac je w Kil-
ku punktach, pozostawiajgc 99°/0 pieczy dawnych Kkie-
rownikéw, Skoro wydajnos¢ robotnikow, ktorzy otrzy-
mali specjalng pomoc i nauke, osiggnie pozadany po-
ziom, nalezy przedsiewzig¢ srodki, aby ich na nim utrzy-
mac i nigdy nie pozwoli¢ na wpadanie w dawne przy-
zwyczajenia, Osiggna¢ sie to da w sposob najtrwalszy
i prawie automatycznie albo zapomocg wprowadzenia
wynagrodzenia podtug roboty zadawanej z premja, albo
rézniczkowego systemu placy.

Przed przystgpieniem do zmiany metody zarzadza-
nia dyrektor musi zda¢ sobie sprawe, ze przez caty prze-
ciag przeprowadzania reformy nie mozna przedsiebrac
na duzg skale zadnych zasadniczych zmian, dotycza-
cych duzej liczby robotnikdw. Bytoby bezrozumne, na-
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przyktad, przechodzi¢ z systemu dniéwkowego na system
od Scistego zadania z wieloma ludzmi naraz.

W poczatkowych fazach organizacji wszystkie zmia-
ny powinny odnosié¢ sie tylko do jednego robotnika, i do-
piero, gdy ten jeden przyzwyczai sie do nowego stanu
rzeczy, wtedy nalezy zmienia¢ dalej system z kazdym
robotnikiem poszczeg6lnie; poczatkowo powoli, a pdzniej
szybciej, skoro opinja ogdlna w zaktadzie urobi sie pod
wptywem odpowiednich przyktadéw. W ciggu dos¢ dtu-
giego czasu beda wiec istniaty dwa rézne systemy za-
rzadzania w tym samym zaktadzie i w wielu wypadkach
jest pozadane, aby robotnicy, pracujacy podiug nowego
systemu, pracowali pod kierunkiem innych majstrow niz
pozostali.

Skoro obierze sie juz pewien typ organizacji, pierw-
szym krokiem powinien by¢ wybor odpowiedniego czio-
wieka, ktoryby wzigt na siebie zaprowadzenie nowego
systemu. Dyrektor powinien czu¢ sie szczesliwym, jesli
za jakabadZ cene znajdzie takiego czlowieka, gdyz za-
danie to jest trudne i niewdzieczne, nietatwo o cztowieka
posiadajacego znajomos¢ ludzi, energje i takt, potrzebne,
by podota¢ tej pracy. Sam dyrektor powinien trzymac
sie mozliwie jak najdalej od przyjmowania udziatu
w zaprowadzaniu nowego systemu. Podczas wprowadza-
nia zmian trzeba bedzie catej jego energji, by nie do-
pusci¢ do obnizenia sie wydajnosci tych warsztatéw
w zaktadzie, ktére zarzadzane sg jeszcze podiug dawne-
go systemu. Wielkim bitedem popetnianym zazwyczaj
przy przedsiebraniu zmiany systemu jest, ze dyrektor
i jego najblizsi pomocnicy biorg na siebie przeprowa-
dzanie reform w wolnych chwilach, — a wynik tego —
stracone tygodnie, miesigce i lata, zanim co$ istotnego
sie dokona. Odnosne obowiazki dyrektora i osoby prze-
prowadzajacej reorganizacje oraz granice ich wiadzy po-
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winny by¢ jasno okreslone i przyjete w imi¢ zasady, ze
odpowiedzialnos¢ musi niezmiennie i$¢ w parze z odpo-
wiadajacg jej wiadza.

Najwiekszym btedem, jaki mozna popetni¢ przy
wprowadzeniu nowego systemu, jest traktowanie jakich-
kolwiek zmian jako proby, Z chwilg postawienia pier-
wszego kroku, wszyscy powinni wiedzie¢, ze bedzie sie
postepowato dalej, czy sobie kto tego zyczy, czy nie. Gdy
sie czyni jakie$ zmiany w systemie — to, co traktowane
jest jako proba, zazwyczaj upada, a przyjmuje sie tylko
to, co jest narzucone.

Wybér od czego zacza¢ zmiane zarzadzania w wiel-
kim zaktadzie jest zagadnieniem zawitem i niepokoja-
cem dla reorganizatora. Przy rozstrzyganiu tego zagad-
nienia, a takze stawianiu nastepnych krokéw, najwazniej-
szym wzgledem, ktéry zawsze powinien wysuwac sie na
pierwszy plan w umysle reformatora, jest pytanie ,jakie
ta zmiana wywrze wrazenie na robotnikow". Robotnicy
wyczuwajg w jaki$ sposob (jakby zapomocg specjalnego
zmystu), zjawienie sie reformatora, nawet przed jego
przybyciem. Podejrzliwos$¢ ich jest obudzona i sg w po-
gotowiu, aby opieraé¢ sie zasadniczym zmianom, ktéreby
byty wymierzone przeciw ich interesom, to tez z zasady
wystepujg przeciw wszelkim reformom od samego po-
czatku, Na skutek gorzkiego doswiadczenia catych po-
kolen, robotnicy, jako klasa, nauczyli sie patrze¢ na
wszelkie reformy, jako przeciwne ich interesom. Dlate-
go tez nie pytajg sie o cel zmian, ale poprostu stawiajg
opér wszelkiej zmianie. Biorgc to pod uwage, pierwsze
kroki powinny by¢ takie, by usunaé podejrzenie robotni-
kow i przekona¢ ich w sposob oczywisty, ze reformy sg
dla nich nieszkodliwe, a w ostatecznosci przynoszg wszy-
stkim korzy$¢. Dlatego nalezy zaczyna¢ od ulepszen, nie
dotyczacych bezposrednio robotnikéw. Jednoczes$nie na-
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lezy pamietaé, ze caly przebieg dziatania z natury rzeczy
jest tak powolny, iz nalezy rozpoczynaé¢ mozliwie w wielu
punktach i posuwac¢ sprawe mozliwie najenergiczniej,

W przedsiebiorstwach metalowych, ktore stuzg nam
za przyklad, zaczg¢ mozna odrazu od nastepujgcych
dziatow.

Po pierwsze. — Wprowadzenie wzorcéw we wszy-
stkich warsztatach i biurach.
Po drugie. — Przeprowadzanie naukowych studjow

nad elementami czasu w réznych dziatach.

Po trzecie. — Gruntowne badanie sity pednej, posu-
wu i wihasciwej szybkosci réznych obrabiarek w catym
zaktadzie, w celu sporzgdzania suwakow obrachunko-
wych, pozwalajagcych na odpowiednie regulowanie ruchu
kazdej maszyny.

Po czwarte. — Prace wstepne w celu zaprowadzenia
systemu kart do obliczania czasu, zapomocg ktorych osta-
tecznie wszystkie wiadomosci zadane beda dostarczane
przez robotnikéw do biura organizaciji.

Po pigte. — Unormowanie systemu przyjmowania
i wydawania zapasow w celu zaprowadzenia wyczerpu-
jacych biezacych zestawienn materjatow.

Po sz6ste. — Obmyslenie i wydrukowanie roznych
kart, potrzebnych na rozkazy i sprawozdania warsztato-
we, do obliczania czasu, na instrukcje, wydatki, koszty,
wyptaty i sprawozdania rachunkowe; urzgdzenie skta-
dow, kartotek, utrzymywanie wzorcow, systemu organi-
zacji, zaktadu i t, d, i zapoczatkowanie takich czynnosci
biura organizacji, ktére nie dotyczg bezposrednio stosun-
ku z robotnikami.

Jesli przedsiebiorstwo jest duze, to reorganizator
musi wyznaczy¢ specjalnego wykonawce do kazdej z wy-
zej wymienionych funkcyj; podobnie jak inzynier, ktory-



110 —

by sporzadzat plany nowej instalacji, wzigtby kilku ry-
sownikow do opracowania poszczegbélnych czesci kon-
strukcyj. Kilku z tych funkcjonariuszy bedzie musiato
by¢ w bliskiej stycznosci z robotnikami, ktérzy w ten spo-
sob stopniowo przyzwyczajg sie do czynionych zmian,
zanim przedsiewezmie sie jakiekolwiek bardziej zwigza-
ne z ich pracg reformy, W ten spos6b podejrzenie ze
strony robotnikow usunie sie do tego stopnia, ze juz
pézniej z ich strony nalezy sie spodziewaé zaledwie ma-
tej opozycji albo tez zadnej, Najwazniejszem i najtru-
dniejszem zadaniem organizatora bedzie dobranie i wy-
szkolenie réznego typu majstrow i instruktoréow, ktérych
zadanie ma polega¢ na uczeniu i wprawianiu robotnikéw.
Powodzenie takiego organizatora bedzie gtownie zaleza-
to od wynalezienia i urobienia odpowiednich ludzi. Nie
mozna ich znalez¢, ale trzeba ich stworzy¢. Powinni oni
by¢ szkoleni, przynajmniej na poczatku, przewaznie przez
samego organizatora, a ta nauka, aby byta owocna, musi
po wiekszej czesci polega¢ na wykonywaniu samej robo-
ty, Tiumaczenie i teorja sg tez potrzebne, ale praktyka
jest konieczna, aby przetama¢ uprzedzenia. Oto przy-
kitad, W zakladach stalowych Bethlehemskich blisko
dwa lata, czy dwa i p6t uczono majstréw jednego za dru-
gim szybkiego obrabiania metali na wielkiej, poruszanej
przy pomocy motoru tokarce, ktéra byta specjalnie skon-
struowana, by pracowac ze zmienng szybkoscig i z duzym
posuwem. Pracowano na tej maszynie wylacznie w ce-
lach doswiadczalnych, albo tez by uczy¢ majstrow. Nie-
zmiernie ciekawe byto obserwowaé tych ludzi, rekrutu-
jacych sie przewaznie z dawnych przodownikéw i lep-
szych robotnikéw, jak stopniowo zmieniat sie ich stosunek
do tego sposobu roboty i jak z wyraznej opozycji w wiek-
szosci wypadkow, przechodzili do entuzjazmu i stawali
sie gorgcymi zwolennikami nowych metod. Zmiana ta



zachodzila w nich jedynie na skutek roboty wedtug $ci-
stych i okreslonych wskazéwek. Autor sam pracowat na
tokarce i uczyt pierwszych majstréw. Jednego cztowie-
ka trzeba byto uczy¢ od trzech tygodni do dwu miesiecy.
Najwazniejszg rzeczg przy ksztatceniu majstrow i in-
struktoréw jest moze przyuczenie ich do szybkiego wy-
konywania polecen i instrukcyj, otrzymywanych nietylko
od zwierzchnikéw tub wyzszych funkcjonarjuszy, ale od
wszystkich cztonkdéw biura organizacji, z ktérych kazdy
kieruje pewnym dzialem pracy we wszystkich warszta-
tach, Nalezy przyja¢ za zasade, ze zaden majster nie
jest zdolny kierowac¢ robotnikami, poki nie nauczy sie
szybko wykonywac instrukcyj, pochodzacych z jakiego-
badz zrodia, i niezaleznie od tego, czy kierownika lubi,
czy nie, czy one mu sie podobajg, czy nie, a hawet.i wte-
dy jesli jest przekonany, ze lepiej potrafi wykona¢ dang
robote.

Przystepujac do organizowania nawet stosunkowo
matego warsztatu, zatrudniajgcego 75 do 100 ludzi, naj-
lepiej zacza¢ odrazu uczy¢ wszystkich funkcjonalnych
majstrow po jednym do kazdej funkcji; nalezy bowiem
pamietaé, ze prawie dwu lub trzech z tych, ktérzy beda
wyszkoleni w tej pracy, albo opuszczajg ja z wiasnej
woli, albo okazg sie do niej niezdatni, a w dodatku, za-
nim majstrowie i robotnicy przyzwyczajg sie do swych
nowych obowigzkéw, potrzeba prawie dwa razy tylu maj-
strow, co pdzniej, gdy prace zupetnie sie unormuje.

Niestety, nie istniejg zadne sposoby, ktéreby pozwa-
laty okresli¢ zgory, z posrdd wszystkich kandydatow do
jakiej§ pracy, tych, ktérzy okazag sie do niej odpowie-
dniejsi, Wielu takich, ktérzy, sadzac z ich wygladu i po-
gladéw, posiadajg najwiecej danych i wydajg sie naj-
odpowiedniejsi, okazujg sie pozniej catkowicie nieodpo-
wiedni, podczas gdy inni, najmniej na to wygladajacy.
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dostajg sie do pierwszych szeregébw- Faktem jest bo-
wiem, ze najbardziej ujmujace i dajace sie poznac zalety
zewnetrzne, jak dobre wychowanie, wyksztatcenie, a na-
wet przygotowanie specjalne i zreczno$é, mniej maja zna-
czenia przy funkcjach kierowniczych, niz stanowczo$¢,
uporczywos¢ i wytrwatosé, ktére nie znajg porazki i po-
zwalajg z pogoda ducha stawia¢ czoto ciggtym prze-
ciwnosciom.

Dwie najwazniejsze zalety, by osiggna¢ powodzenie
w tego rodzaju pracy kierowniczo-wykonawczej, to sta-
nowczo$¢ i to, co moznaby nazwac ,pomystowoscig”
wiasciwos¢, ktora pozwala cztowiekowi przy pomocy nie-
wielu wiadomosci przezwyciezy¢ trudnosci, przeciwsta-
wiajgce mu sie i obroci¢ je na swojg korzy$¢. Niestety,
istnienie tych cech, potaczonych z uczciwoscig i zdrowym
rozsadkiem, wykaza¢ moze jedynie proba. Jak wiadomo
sukcesy w gimnazjum lub w szkole technicznej nie daja
bynajmniej rekojmi obecnosci tych zalet, nawet jesli
dany cztowiek pracowat sumiennie, A pochodzi to prze-
waznie stad, ze praca ksztatcenia sie polega gtownie na
absorbowaniu i przyswajaniu; podczas gdy w zyciu prak-
tycznem jest naodwrét — chodzi o wytwarzanie.

Czyniac prébny wybdr miedzy robotnikami, ktorzy
majg by¢ ksztatceni na majstrow, czy tez na inne stano-
wiska, nalezy wybiera¢ jeden z dwu réznych rodzajéw
ludzi, zaleznie od kategorji roboty, ktéra ma by¢ wyko-
nana, Do pewnego rodzaju robét powinni byé wybierani
robotnicy wyzszej kategorji, niz robota tego wymaga; a do
innego rodzaju — tacy, ktorzy zaledwie moga jej po-
dotac.

Jezeli robota z natury jest jednostajna i te same
czynnosci sg wykonywane z matemi tylko zmianami, cig-

Constructive imagination.
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gle tak samo, i nie przewiduje sie zasadniczych zmian
w ciggu catego szeregu lat, to jedli nawet sama robota
jest skomplikowana, nalezy wybra¢ czlowieka, ktérego
zdolnosci ledwie moga jej podota¢, Czas i wprawa uro-
big go do tego zajecia, a z chwilg, kiedy otrzyma lepszg
place, niz poprzednio, i zrozumie, ze dano mu mozno$¢
osiggniecia najwyzszej korzysci z przyrodzonych uzdol-
nien — bedzie miat wszystkie warunki, by by¢ zadowolo-
nym, Robotnicy, posiadajagcy pogodne usposobienie, be-
dg w tym wypadku zupetnie zadowoleni. Oczywiscie,
ze nie zbraknie i wielu takich, ktorzy rodza sie z uspo-
sobieniem tego rodzaju, ze nic nie jest w moznosci wpty-
na¢ na stale ich zadowolenie, jednakze nikt nie powinien
wzruszac sie niezadowoleniem tej kategorji osobnikéw,

Z drugiej strony, jesli zamierzona praca jest bardzo
réznorodna, szczeg6lnie jesli podczas catego okresu re-
organizacji majg by¢ przedsiebrane ulepszenia metod, to
ludzie, zaangazowani do wprowadzania nowego systemu,
muszg posiada¢ wieksze kwalifikacje, niz wymaga sama
robota, Do takiej pracy powinni by¢ dobierani ludzie,
ktérych podiug poziomu umystowego i wiadomosci mozna
w koncu zaliczy¢ do kategorji o ptacy wyzszej, niz mozna
osiggna¢ przy danej robocie. Objawem rozumnego po-
stepowania bedzie podniesienie takich ludzi na wyzsze
stanowisko i danie im wigkszego wynagrodzenia, skoro
nadarzy sie po temu sposobnos¢ i jezeli okazali sie na wy-
soko$ci zadania. Rezultaty, osiggniete przez tych wyso-
kiej kategorji pracownikow, i stosunkowo krétki czas zu-
zyty na organizacje optacg wydatki i pozniejsze kiopoty,
ktére przyjda napewno przy szkoleniu innych, majg-
cych ich zastgpi¢, tanszych i mniej zdolnych robotnikéw,
W wielu jednak wypadkach majstrowie i robotnicy roz-
wijajg sie predzej, niz nadarza sie okazja dawania im
lepszych stanowisk, W takich razach pracodawcy po-
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winni wynajdywac im prace w innych zaktadach, gdzie
beda lepiej ptatni lub beda mieli wieksza przysztosé, a to
nietylko z powodu wspaniatomysinosci lub specjalnej
sympatji w stosunku do pracownikéw, ale nawet w imie
intereséw wiasnego zaktadu. Na miejsce jednego czto-
wieka, straconego w ten sposob, zostanie zacheconych do
pracy pieciu, by osiggnag¢ maksymalng wydajnos¢, na ja-
ka ich sta¢ i w koncu zajma opuszczone miejsce, a robo-
tnicy najlepsi beda starali sie pracowa¢ tam, gdzie sto-
sowane sg takie metody. Jednakze bardzo jest niewielu
kierownikdw obdarzonych tak szerokim pogladem, by sto-
sowac te polityke, gtéwnie z obawy chwilowych trudnosci
i niedogodnosci, wynikajgcych ze szkolenia nowych ludzi,

James M, Dodge, prezes zarzadu towarzystwa Link-
Belt jest jednym z tych niewielu ludzi z po$réd znanych
autorowi, ktdry kieruje sie w stosunku do swoich pra-
cownikow tg zyczliwoscig i polityka, co wraz z osobistym
urokiem i wplywem wiasciwym tego rodzaju ludziom
sprawia, ze zaktad jego stat sie wzorem w okolicy pod
wzgledem wzajemnych stosunkéw pracodawcy i praco-
wnikdw, Jednakze polityka wyrabiania ludzi i wyszuki-
wania im nowych miejsc ma swoje granice. Bytoby wiel-
kim bledem traktowanie zaktadu jedynie jako szkoty,
istniejagcej w celu ksztatlcenia swych pracownikow.
Wszyscy pracownicy muszg doskonale zdawac sobie spra-
we, ze kazdy zaktad istnieje przedewszystkiem i zawsze
w celu dawania dochodow wiascicielom. Muszg wiec by¢
cierpliwi i nigdy nie traci¢ poczucia tego celu, A takze
zaden pracownik nie powinien spodziewac sie awansu,
poki nie wyszkoli swego zastepcy. Autor z wiasnego do-
Swiadczenia przekonat sie, ze moze nic nie byto mu tak
pomocne przy przenoszeniu danego pracownika na nowe
stanowisko, jak przyzwyczajenie szkolenia innego pra-
cownika, ktory mogtby objaé jego miejsce.
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Pierwszym funkcjonalnym majstrem, z ktérym ro-
botnicy majg sie zetkna¢, powinien by¢ kontroler;
a caly system kontroli, polegajacej na zabezpiecze-
niu jakosci produkcji, powinien dziata¢ spokojnie i stu-
sznie, zanim przedsiebrane bedg jakiekolwiek kroki,
pobudzajace robotnikéw do zwiekszenia wydajnosci,
W przeciwnym razie wzrostowi ilosci produkcji towa-
rzyszytoby pogorszenie sie jakosci.

Nastepnie dla dwdch gtownych funkcjonalnych
majstrow, t, j, przygotowujgcego roboty i instruktora,
nalezy wybraé rodzaj roboty, w ktdrym okaze sie naj-
wieksza potrzeba i mozno$¢ osiggniecia korzysci. Bar-
dzo jest wazne, aby pierwsze studja nad elementami
czasu, zastosowanie suwakow obrachunkowych, kart
instrukcyjnych oraz premij za duze zadanie dzienne,
okazaly sie korzystne zaréwno dla robotnikéw, jak dla
przedsiebiorstwa i dlatego nalezy w tym celu wybieraé
prosty rodzaj roboty. Caty wysitek nowego zarzadu wi-
nien by¢ skoncentrowany na jednym punkcie, dopoki
nie osiggnie sie dobrych wynikéw,

Z chwilg, gdy osiggnie sie taki wynik, nalezy zabez-
pieczy¢ sie na przyszto$¢ przed mozliwoscig cofania sie
i tu okaze sie cata uzytecznos$¢ roboty zadawanej z okre-
$long iloscig czasu na kazdag czynno$¢. Przy zwyklym
systemie akordowym, albo systemie Towne-Halsey ro-
botnicy moga w kazdym momencie obnizy¢ wydajnos¢
pracy i nie zauwazg tego ani oni sami, ani dyrekcja.
Przy systemie roboty podiug Scistego zadania pier-
wsze zmniejszenie wydajnosci natychmiast odczuwa
robotnik wskutek utraty dziennej premji, lub ptacy roz-
niczkowej, a jednocze$nie z koniecznosci zwraca to tez
i uwage zarzadu.

Nasuwa sie pewna naturalna trudno$¢ przy wpro-
wadzaniu funkcjonalnego kierownictwa. Na funkcjonat-
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nych majstrow wybierani sg ludzie, ktorzy przedtem
byli przodownikami lub majstrami, gdy wiec ograniczy
sie ich obowiazki do poszczegblnych funkcyj, ktére
wszystkie razem dawniej nalezaty do nich, nie sg z tego
zadowoleni. Zdaje im sie, ze praca ich stata sie znacznie
mniej uzyteczna. Jest to jednak tylko teoretyczna trud-
nos$¢, ktora znika, skoro istotnie wejdg w swojg role,
W rzeczywistosci rola ta wymaga pewnej ilosci specjal-
nych wiadomosci: przewidywania, roztropnosci, okre-
$lonej odpowiedzialnosci, w takim stopniu, w jakim na-
wet w przyblizeniu nie mieli ich nigdy przedtem i jaki
w zupetnosci wystarcza, aby utrzyma¢ w napieciu ich
zdolnosci i energje, jak réwniez, by kompletnie zapetnié
ich czas. Z doswiadczenia autora wynika, ze istnieje
duze zapotrzebowanie tego rodzaju ludzi o okreslonych
wiadomosciach, przyzwyczajonych przyjmowac rzeczy-
wistg odpowiedzialno$¢ i wykazywaé rezultaty swej pra-
cy; tak, ze ksztatcenie ludzi w nowych obowigzkach
podnosi raczej ich warto$¢, zamiast jg znmiejszac.

Autor naogdt przekonat sie, ze ci, ktérzy najbar-
dziej obstajg i twierdza, ze powinni wykonywa¢ cato$¢
robot, wykonywajg jedynie potowe lub jedng czwartg
swoich specjalnych zadah. To pragnienie uskuteczniania
roboty dodatkowej znika zazwyczaj, je$li pracownicy
zmuszeni sg do $cistego wyrachowywania sie ze swojej
wilasnej roboty i jesli zadaje sie im tyle, by ciggle byli
zajeci.

Wiele os6b potepia istnienie biura organizacji, kto-
re mysli za robotnikéw, jak réwniez tak duzej liczby
majstrow, pomagajacych i kierujagcych kazdym robotni-
kiem, twierdzac, ze to powstrzymuje rozw6j indywidu-
alny, niezalezno$¢, zaufanie do siebie i oryginalno$c¢
pracownikdéw. Ci, ktdrzy maja taki poglad, nie rozumieja
tendencji rozwoju nowoczesnego przemystu i autorowi
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wydaje sie, ze przeoczaja oni w tym wypadku rzeczy-
wistosc,

W istocie bowiem, biuro organizacji i funkcjonalne
kierownictwo umozliwiajg zwyktemu inteligentnemu ro-
botnikowi wykonywanie wiekszosci robét, ktore zazwy-
czaj spetniat robotnik wykwalifikowany. Czyz nie jest to
z korzysciag dla robotnika? W ten sposdb otrzymuje on
wyzszg kategorje roboty, co go rozwija i daje mu lepsza
ptace, Sympatja do wykwalifikowanego robotnika po-
zostawia poniekad w cieniu zwyktego robotnika. Sym-
patja ta jest rzecza zbedna, gdyz przy pomocy nowego
systemu moze on podnie$¢ sie do wyzszej kategorji pra-
cy, do ktorej nie mégt dojs¢ poprzednio, a w dodatku po-
dzielone albo funkcjonalne zarzadzanie wymaga wiek-
szej liczby ludzi jego kategorji, tak, ze i ci, ktérzyby
w innym wypadku pozostawali cate zycie wykwalifiko-
nymi robotnikami, majg obecnie mozno$¢ dojscia do
stanowisk majstréow.

Zapotrzebowanie ludzi inteligentnych i z inicjaty-
wa nigdy nie bylo tak wielkie, jak obecnie, a nowocze-
sny podziat pracy, zamiast obniza¢ poziom robotnikéw,
jak to wielu ludzi sadzi, pozwala im wszystkim ciagle
wznosi¢ sie na nowy szczebel wydajnosci, przynoszac
z soba jednocze$nie konieczno$¢ zwiekszenia pracy
umystowej i mniejszag monotonje, 'Ten rodzaj cztowieka,
ktéry przedtem byt wyrobnikiem lub zamiataczem ulic,
robi teraz, naprzyktad, buty w fabryce obuwia, A czysz-
czenie ulic pozostawione jest emigrantom — Wiochom
i Wegrom,

Skoro biuro organizacji wraz z funkcjonalnem Kkie-
rownictwem uskutecznito najciezsze zadanie, wyszko-
lenia robotnikéw, by samodzielnie wykonywali catosc¢
zadawanej roboty dziennej, a réwniez, by ich maszyny
pracowaly wydajnie, wtedy mozna zmniejsza¢ liczbe
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~nieprodukcyjnych” pracownikéw, najlepiej powierza-
jac kazdemu rodzajowi funkcjonalnych majstrow wiecej
roboty w ich specjalnosci; albo w wypadku bardzo ma-
tego warsztatu tgczac dwie rézne funkcje w osobie je-
dnego cztowieka. Jednakze pierwsze rozwigzanie jest
duzo lepsze od drugiego. Nie nalezy nigdy klopota¢ sie,
co stanie sie z personelem zaangazowanym podczas re-
organizacji, t, j, gdy przeminie czynny okres organizacji.
Trudno$¢ prawdziwa okaze sie przy rekrutowaniu do-
statecznej liczby pracownikéw na stanowisko dobrych
funkcjonalnych majstréw i zapotrzebowanie na nich be-
dzie zawsze tak duze, ze Zzaden dobry majster nie be-
dzie potrzebowat ogladaé sie za robota.

Najwieksze ze wszystkich nieporozumien przy re-
organizacji zachodzi wtedy, jesli jaki$ zaktad zostat zor-
ganizowany podtug wystudjowanych planéw na podsta-
wach, dajgcych szanse powodzenia, nie osiggajac jednak
zwiekszenia produkcji i oszczednosci. Wowczas w kaz-
dej organizacji powinien znalez¢ sie jeden lub Kilku lu-
dzi, ktérzy odroznig forme od tresci i ktérzy bedg mieli
na tyle inteligencji, aby odszuka¢ winnych pracownikow,
oraz okazg sie na tyle energiczni, by przeciw tym pra-
cownikom wystgpi¢, a nagrodzié¢ tych, ktorzy sq na wy-
sokosci zadania.

Zaden system nie obejdzie sie bez dzielnych ludzi,
Oba te elementy, system i odpowiedni ludzie, sg nie-
odzowne, a po wprowadzeniu najlepszego systemu jego
powodzenie bedzie proporcjonalne do umiejetnosci, wy-
trwatosci i powagi kierownictwa,

W ksigzce tego rodzaju, jak niniejsza, trudno jest
dalej omawia¢ wszystkie szczegoly, dajace moznosé
osiggniecia powodzenia jakiego$ systemu, jednakze nie-
ktére z nich sg tak wazne, ze wydaje sie konieczne
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wspomnie¢ o nich przynajmniej pokrdtce. Najwazniej-
szym za$ z nich sg studja nad elementami czasu.

Jak juz o tern byta mowa wyzej, jest to najwazniej-
sza strona propagowanego przez autora systemu. Bez
takich studjow okreslenie jasnych wskazéwek dla ro-
botnika i wyznaczenie mu odpowiedniego, sprawiedli-
wego zadania dziennego z premjg za jego wykonanie
jest niemozliwe i jak sklepienie bez nalezytego podpar-
cia — zawali sig,

W r, 1883, gdy autor byt majstrem w warsztacie
maszyn Towarzystwa Stalowni Midvale w Filadelfji,
zdawato mu sie, ze prosciej jest chronometrowaé wszyst-
kie elementy roznych rodzajow wykonywanych robét,
a pbézniej obliczaé najkrotszy czas, w ktérym dana ro-
bota powinna by¢ wykonana, przez zsumowanie wszyst-
kich czasow poszczeg6lnych czynnosci, sktadajacych sie
na nig, anizeli wyszukiwa¢ dawne wzorce czasu i po-
dtug nich okresla¢ czas i cene roboty. Po osobistem ca-
forocznem opracowaniu metody badan nad czasem,
w granicach, na jakie pozwalaty warunki, autor uznat
ten system za dobry. Wtedy to utworzyt biuro badan
nad elementami czasu i ustalania wysoko$ci wynagro-
dzenia i odtad biuro to miato zawsze za zadanie nazna-
cza¢ ceny prac od zadania.

Od samego poczatku biuro badan dawato wiecej ko-
rzysci, niz kosztowato jego utrzymanie. Potrzeba bylo
jednak jeszcze kitku lat, zanim uwidocznity sie wszyst-
kie korzysci, ptynace z tego systemu, a to z tego powo-
du, ze nie odrazu przyjeto najlepsze metody dokony-
wania i zapisywania obserwacyj czasu, jak rowniez
okreslania maksymalnej wydajnosci kazdej maszyny,
zestawiania rozktadu robét i czasu,

Z dosSwiadczenia autora wynika, ze trudnosci na-
ukowych badan nad elementami czasu sa zwykle niedo-
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ceniane na poczatku, a znacznie przeceniane po dwu,
albo trzymiesiecznych probach. Przecietny dyrektor nie
zdaje sobie sprawy, Ze, przedsiebioragc badania nad ele-
mentami czasu, wchodzi na nowa droge. Rozumie on,
wprawdzie, jakie trudnosci nastrecza zorganizowanie
biura technicznego i nie spodziewatby sie nigdy nale-
zytych wynikéw, jesli powierzytby sporzgdzenie rysun-
kéw cztowiekowi zdolnemu, lecz ktory nigdy nie praco-
wat w takim biurze i nie jest nawet obznajmiony z jego
urzadzeniami i metodami, jednak ten sam dyrektor zu-
petnie nie docenia trudnosci, wynikajacych z tego no-
wego sposobu pracy.

Przeprowadzanie badan nad elementami czasu jest
réwnie trudne i wazne, jak zajecie konstruktora. Powin-
no by¢ podejmowane powaznie i uwazane za zawOd.
Ma swoje przyrzady i metody, bez ktorych zastosowa-
nia i zrozumienia postep bedzie z koniecznosci bardzo
powolny i da na poczatku wiecej btedéw, niz pomysl-
nych wynikoéw.

Jesli za$ energiczny, zdecydowany cztowiek podej-
mie tego rodzaju badania, jakby to byta praca na cate
jego zycie, z postanowieniem osiggniecia dobrych wy-
nikow, to wyniki, do ktérych moze dojs¢, sg zdumie-
wajace, Trudnosci hadan wysuwajg sie odrazu i tak sit-
nie przed kazdym, kto sie z niemi zetknie, ze bardzo
jest wazne zacheca¢ poczatkujgcego, dajagc mu chociaz
jeden przykiad tego, co zostato juz dokonane,

P, Sanford E, Thompson rozpoczat w 1896 r,, z mata
pomoca autora, badania nad czasem rozmaitych robét
budowlanych jedynie w zakresie przyrzadéw i metod,
W sze$¢ lat ukonczyt hadania o$miu najwazniejszych
rodzajéw robot: rob6t ziemnych, mularskich (wiacznie
z kanalizacjg i brukowaniem], robot ciesielskich, ce-
mentowych i betonowych, sztukatorskich i malarskich.
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dekarskich i wreszcie rob6t kamieniarskich. Sam robit
wszystkie chronometraze, a z pomocg dwdéch asystentow
rozklasyfikowal wszystkie zebrane dane i opracowat je
do druku. Wielko$¢ przedsiewzietej pracy mozna oce-
ni¢ z tego, ze tablice i objasnienia dla jednego tyl-
ko z wspomnianych zawodéw wynosity 250 stronic,
P, Thompson i autor sg obaj inzynierami, lecz Zzaden
z nich nie byt specjalnie obznajmiony z zadnym z tych
zawodow i pracy tej bez badan nad elementami czasu
nikt nie mégtby dokonaé w ciggu catego zycia,

W trakcie tych badann p, Thompson ustalit przy-
rzady, ktére dzi§ mozna uznaé za najlepsze i niektére
z nich za jego pozwoleniem beda tu opisane. Kartka do
zapisywania notatek, uzywana przez p, Thompsona
(fig. 2), zawiera:

1, miejsce na opis roboty i uwagi jej dotyczace;

2, miejsce na zarejestrowanie catkowitego czasu,
potrzebnego na wszystkie czynnosci, wigczajac w to
wszystkie przerwy, nieodzowne przy wykonaniu catej
roboty lub tez jej waznych czesci;

3, szereg rubryk do wyszczegélnienia pojedyn-
czych ,czynnosci" albo ,elementéw", na ktdre dana
praca ma by¢ podzielona; za niemi nastepujg rubryki do
zapisywania przecietnych danych, otrzymanych z obser-
wacji;

4, rubryki do zapisywania obserwacyj z chrono-
metrazu, czynionych w celu zbadania czasu pracy po-
szczegblnych elementéw. Gdy te rubryki sa juz zapet-
nione, dodatkowe dane mozna umieszcza¢ na odwrocie.

Wymiary kartek, ktére powinny by¢ przygotowane
z najlepszego gatunku papieru, dos¢ twardego, wynosza
okoto 225 X 180 mm. Kartki, ztozone na po6t, mozna
wygodnie schowaé¢ do kieszeni lub umieszcza¢ w pu-
detku (fig, 3), zawierajgcem jeden lub kilka chronome-
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trow. Ta kasetka, inaczej ,,pudetko zegarowe"“, jest tak-
ze jednym z przyrzadéw p, Thompsona, Skilada sie
z ramki, zawierajgcej jeden, dwa lub trzy chronometry,
ktore mozna zatrzymywacé i puszcza¢ w ruch zapomoca
nacisniecia palcami lewej reki odpowiednich miejsc
oprawy ,pudetka“, bez zwracania uwagi obserwowane-
go robotnika. Ramka ta jest oprawna w skoére, ma wy-

Fig. 3.

glad notesu i zawiera jednoczesnie miejsce na kartki do
zapisywania obserwacyj.

Autor nie jest zwolennikiem metody obserwowania
robotnika w sekrecie, podczas studjow nad elementami
czasu. Jesli obserwowani robotnicy majg czu¢ sie do-
tknieci, wtedy naOgdt lepiej jest wystepowaé otwarcie
i zawiadomié, ze praca ich jest chronometrowana i jaki
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jest tego cel. Istnieje jednak wiele wypadkdéw, w Kkt6-
rych objasnienie robotnika, ze ruchy jego sa $cisle chro-
nometrowane, prowadzi do nieporozumien i niweczy re-
zultat chronometrazu; szczego6lniej, jezeli tylko kilka
elementéw czasu ma byé przestudjowanych przy pracy
jednego cztowieka i jesli ten cztowiek nie jest Scisle
zainteresowany w wynikach obserwacji, W tych wy-
padkach ksigzka zegarowa p, Thompsona, ukrywajaca
zegar w oprawie, jest bardzo dogodna. Trzeba mie¢ du-
z0 roztropnosci, by osadzi¢, kiedy nalezy chronometro-
wacé otwarcie, a kiedy nie.

Czynnos¢ podana jako przykitad na kartce, przed-
stawionej na fig, 2, jest to kopanie i wywozenie ziemi
przy pomocy taczek, a otrzymane dane stanowig normy
dobrej przecietnej roboty kontraktowego robotnika,
ktéry sam napetnia taczke.

Oczywiscie podobne metody analizowania i zapisy-
wania mozna stosowaé do wszelkich robdt, poczawszy
od tadowania wegla, a skonczywszy na subtelnej robo-
cie na najdelikatniejszych obrabiarkach.

Postugujac sie kartkami do zapisywania przy chro-
nometrowaniu pracy robotnika, stosujemy nastepujgca
metode;

Po zapisaniu u gory karty niezbednych wskaz6-
wek, uskutecznia sie podziat chronometrowanej czynno-
Sci na jej sktadowe elementy, ktére wpisuje sie jedne
pod drugiemi w rubryce pod tytutem ,,czynnosci szcze-
gotowe" (Cz), Jesti robota jest ztozona i wymaga diuz-
szego czasu, bada sie jg w trakcie chronometrazu i wy-
pisuje elementy skltadowe poOzZniej, a nie na poczatku.
Przy robocie z taczka, jak to wskazuje przyktad na kart-
ce, elementami skfadowemi sg: ,napetnienie taczki“,
,ruszenie z miejsca" (w ktore wchodzi takze porzucenie
topaty i uchwycenie raczek taczki), ,popychanie" i t, d.
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Te elementy skfadowe moga nastepnie znéw ulec po-
dziatowi — pierwszy na czas potrzebny do nabrania
materjatu na topate, lub nawet dalej, na czas nabrania
i zrzucenia z topaty. Litery a, b, ¢, wydrukowane sg
jedynie dla dogodnosci oznaczania elementéw,

W ten sposob jesteSmy przygotowani do chronome-
trazu, przy ktérym, jesli chodzi o uproszczenie, nalezy
uzywaé chronometru dziesietnego, jak na fig, 4, Sposéb

Fig, 4,
postugiwania sie chronometrem i robienia zapiséw
z obserwacyj zalezy od ich rodzaju, jednakze we wszy-
stkich wypadkach, czas odczytywany na chronometrze
zapisuje sie w kolumnach zatytutowanych ,.czas“ na
przedniej stronie karty. Jes$li potrzeba wiecej miejsca na
te dane, to umieszcza sie je na odwrotnej stronie kartki.
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Pozostate dane (z wyjatkiem tych, ktére znajduja
sie po lewej stronie kartki i ktore mozna notowa¢ pod-
tug zwyklego zegarka), sg rezultatem obliczen, co moze
spetnia¢ w biurze kazdy urzednik.

Jak juz o tern byta mowa, spos6b zapisywania obser-
wacyj, otrzymanych z chronometrazu, zalezy od roboty
ktorg sie bada. Jesli czynno$¢ sktada sie z powtarzaja-
cych sie takich samych elementdw, czas kazdego z nich
powinien by¢ zapisany oddzielnie; lub jedli elementy sg
bardzo male, caly czas np, dziesieciu elementdw zapisuje
sie w postaci utamka, ktérego czas bedzie licznikiem
a ilos¢ obserwacyj — mianownikiem,

W przykitadzie, podanym na karcie fig, 2, czynnos¢
sktada sie z serji elementéw, W takim wypadku litery,
oznaczajgce kazdy element skladowy, wypisywane sg
w kolumnie ,czynnosci" ,Cz"; chronometr nastawiany
jest na zero i puszczany w ruch, gdy robotnik zaczyna
robote, Czas zapisuje sie w chwili, kiedy zaczyna sie
kazda nowa czynno$¢ (t, zw, kazdy element sktadowy ro-
boty lub czasu). Przy kazdej przerwie chronometr po-
winien by¢ zatrzymywany i puszczany w ruch od tego sa-
mego punktu, choé, jako zasade ogdlng, p, Thompson ra-
dzi nie zatrzymywaé chronometru w takim wypadku
i wpisywa¢ dla dogodnosci czas przerwy (w rubryke pod
literg ,,Y"),

W przykiadzie, ktory rozpatrujemy, tadowano dwa
rodzaje materjatu — piasek i gline. Trwanie kazdego
z elementoéw czasu, z wyjatkiem ,,napetniania”, jest takie
same dla piasku i gliny: jedli wiec mamy dostateczng
liczbe obserwacyj nad jednym z tych materjatéw, to ,na-
petnianie" bedzie jedynym elementem dla drugiego ma-
terjatu, ktdry ma by¢ chronometrowany. Wykazuje to
korzy$¢ systemu podziatu na elementy.

Rubryka ,,Prz," (przecietna) wypetnia sie przy po-
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mocy rubryki poprzedniej. Liczby, znajdujace sie w niej,
sg rzeczywistemi danemi co do czasu poszczeg6lnych ele-
mentow, Przecietne, otrzymane z liczb tych elementéw
czasu, sg zapisywane na dole po prawej stronie kartki
w rubryce pod tytutem ,,Czas“, ktérg poprzedza druga
rubryka pod tytutem ,,L“, w niej za$ zapisuje sie liczbe
obserwacyj, czynionych nad kazdym takim elementem.
Te dane co do czasu, skombinowane i poréwnane z cza-
sem dla catosci, znajdujgce sie na lewej stronie kartki,
dadzg moznos¢ okreslenia procentu straty na odpoczynki
i inne konieczne przerwy. Dogodng metodg otrzy-
mywania czasu takiej czynnosci, naprzyktad. Jak kopanie
kilofem, w ktorej ilo$¢ Jest trudna do okreslenia. Jest
opieranie sie na danych, znajdujgcych sie na lewej stro-
nie kartki.

Odsetek czasu na odpoczynek i inne Kkonieczne
przerwy, wymieniony na kartce. Jak w danym wypadku
okoto 27“/0 otrzymuje sie przez poréwnanie przecietnej
,»,Czasu na taczke“ na stronie prawej z ,,czasem na tacz-
ke na stronie lewej. Ten ostatni za$ Jest ilorazem,
otrzymanym przez podzielenie catego czasu tadowania
i przewiezienia przez liczbe przewiezionych taczek.

Nalezy pamieta¢, ze chodzi tu poprostu o przykiad.
Azeby otrzyma¢ doktadne przecietne dane czasu dla
kazdego elementu czasu w odpowiednich warunkach,
trzeba zrobi¢ obserwacje nad duzg liczbg robotnikéw
i to w warunkach, dajacych sie poréwnywaé. Catkowita
liczba obserwacyj, ktore powinny by¢ czynione nad da-
nym elementem czasu, zalezy od Jego zmiennosci i cze-
stosci, w jakiej sie pojawia w ciggu dnia pracy.

Doswiadczony w wielu rodzajach robot obserwator
moze przy pomocy tego samego chronometru zapisywac
czas roboty dwu lub trzech robotnikdw Jednoczesnie,
lub tez postugiwaé sie dwoma lub trzema chronometra-
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mi naraz, przeznaczajgc kazdy dla jednego robotnika.
Karta obserwacyjna moze zawiera¢ stosunkowo niewie-
le obserwacyj. Karta wiekszego wymiaru niz ten, ktéry
podano wyzej, jest niedogodna, jesli uzywa sie jedno-
czesnie ,ksigzki zegarowej“, ale jest mozliwe natomiast
umiesci¢ osiem linij poziomych zamiast pieciu na cal,
jak w przyktadzie. Zazwyczaj i prawie we wszystkich
wypadkach potrzeba duzej liczby kart obserwacyjnych
dla tego samego przedmiotu. Nalezy przyja¢ pewien sy-
stem zbierania i zestawiania tych danych. Tablice 2 A
i 2 B pokazujg uzywany schemat takiego zestawienia.
Wysokos¢ takiego schematu wynosi 11 cali, a diugosé
od 17 do 22 cali. Przy tych wymiarach schemat moze
by¢ sktadany i wiaczony do kartoteki wraz ze zwykie-
mi kartkami obserwacyjnemi (s~v2 X H cali).

Liczby z kartki obserwacyjnej (fig, 2) sg przepisane
dla przyktadu na tablicy. Pierwsze rubryki tablicy prze-
znacza sie na opis roboty. Pozostate z nich sg tak roz-
tozone, aby miescity wszystkie elementy czasu ze
wszystkiemi danemi, potrzebnemi do otrzymania prze-
cietnych, albo koricowego rezultatu. Na samym koricu,
z prawej strony kartki, podano catkowity czas, wia-
czajac odpoczynki i konieczne przerwy,

Do kombinowania elementéw wygodne sg wyrazy
algebraiczne. Dla uproszczenia naprzyktad obliczen
robdt z taczka, kazdy z elementdw czasu oznaczono ta
samag literg, ktéra jest na kartce obserwacyjnej (fig. 2),
naprzykiad;

a= czas napetniania taczki jakimkolwiek mate-
rjatem,

b = czas, potrzebny na ruszenie z miejsca,

c= czas przewiezienia na odlegto$¢ 100 stop,

d= czas zatrzymania i przewrd6cenia taczki,
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e= czas powrotu na odlegto$¢ tych samych 100
stop z pusta taczka,

f= czas ustawienia taczki i przygotowania sie do
tadowania,

g czas rozkopania motyka 1 metra®,

P — procent dnia roboczego na odpoczynek i ko-
nieczne przerwy,

L — pojemnos$¢ taczki w miarach szesciennych,

B — czas potrzebny na rozkopanie motyka, nata-
dowanie, przewiezienie okreslonej ilosci w me-
trach szesciennych wiadomego rodzaju mate-
rjaltu na pewng odlegtos¢, jesli tadowanie
i przewozenie wykonywa ten sam cztowiek.

Wtedy

_ . odlegtos¢ przebyta A
B="p+j atb+d-+-f- 100 (c+e)IM(+P) @

Ten og6lny wzor dla roboty z taczkag moze by¢
uproszczony przez przyjecie przecietnych wartosci
liczb statych (constants) i przez zastgpienie danemi licz-
bowemi liter, ktére je tu oznaczajg. Po wpisaniu prze-
cietnych wartosci z naszej kartki obserwacyjnej (fig, 2),
wzor ten przedstawiaé sie bedzie:

D | il ad 01igd 047 1 016\ odIegIoSCllogrzebyta

(0.22 + 0.26) 1+) 1-27
lub
B = |p4{a+0O.SI+(0.0048) odlegtos¢ przebyta] “ j 1.27 (2)

Wz6r (2) da sie zastosowaé do pracy z taczkg przy
tadowaniu jakiegobadz rodzaju materjatu przy szybko-
éci, notowanej na kartce obserwacyjnej i przy kazdej
odlegtosci.
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Dla piasku, uzywajagc w dalszym ciggu danych
z kartki obserwacyjnej (2), bedzie:

|b= 0+[1.24+0.51+0.0048 (odlegtos¢ przebyta)] 1.27

lub
B 25.86 + 0,071 odlegtos$¢ przebyta €))

Przy odlegtosci 50 stop:
B= 2586+ 0,071 (50)=29.4 min,, jako czas potrzeb-
ny dla jednego robotnika do natadowania i przewiezie-
nia 91 c® (1 yarda®) piasku na odlegto$¢ 50 stop.

Przy robotach, w ktérych procent na odpoczynek
zmienia sie wraz z r6znemi elementami czynnosci, do-
godniej jest ustali¢ wszystkie elementy czasu, wraz
z odpowiedniemi odsetkami, przed ich zestawieniem dla
catej roboty.

Tablica 3 podaje dane co do czasu rzucania ziemi
na rézne odlegtosci i rézne wysokosci. Jak widac,
w kazdym wypadku dla danego rodzaju materjatu, czas
nabierania na topate pozostaje ten sam, niezaleznie od
odlegtosci, na ktérg ma by¢ rzucana, kazdy jednak ro-
dzaj materjatu wymaga innego czasu nabierania na to-
pate, Za$ czas zrzucania z topaty zmienia sie zaleznie
od odlegtosci rzutu, ale dla danej odlegtosci jest ten
sam dla wszystkich rodzajow materjatdbw. Naturalnie,
dla materjatéw takich, ktére sie przyklejaja do topaty,
stosunek ten sie zmienia. Przy fadowaniu wiec bedzie-
my mieli nastepujgce elementy:

s= czas napeinienia topaty i wyprostowanie sie
do rzutu,

t= czas zrzucenia zawartosci z topaty,

w = czas przejscia na odlegto$¢ jednej stopy z na-
petniong topata.
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w'= czas przejScia na odlegto$¢ jednej stopy z po-
wrotem z prdézng topata,

L = zawarto$¢ jednej topaty w stopach szeScien-
nych,

P = procent dnia roboczego potrzebny na odpo-
czynki i konieczne przerwy,

T = czas przekopania jednego yarda szescC.

Wzér wiec na przerzucenie jakiegokolwiek rodzaju
ziemi po jej przekopaniu przedstawiaé sie bedzie jak
nizej:

T= |[s+t-r(w + w") odlegtos¢ przebyta] » j

Gdy za$ mamy do czynienia tylko z przerzucaniem
bez chodzenia, wzér jest:

T= + 1+ P).

A jesli chcemy wyrazi¢ w wadze, zamiast w obje-
tosci, to: czas przerzucania jednej tonny =

n ilos¢ funtéw w tonnie \ N opj
waga tadunku jednej topaty w funtach/

Autor uwaza, ze tablica fig, 5 jest tez uzyteczna
przy studjach nad elementami czasu, przy niektorych
robotach recznych w warsztatach mechanicznych.
Kartke te wtedy przytwierdza sie do cienkiej deseczki,
trzymanej w lewej rece, a opartej na lewem przedra-
mieniu obserwatora. Chronometr umieszcza sie od tytu
deseczki, nieco ponad jej Srodkiem, a jego tarcza wi-
doczna jest przez wyciety otwor. Podczas manipulowa-
nia chronometrem lewg reka, obserwator moze zapisy-
waé prawa reka uwagi. Szkic otdéwkiem obserwowanej
roboty mozna narysowac u gory z lewej strony kartki.
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Przy uzywaniu takiej kartki wszelkie usitowania utrzy-
mania obserwacji w sekrecie sg bezowocne.

Btedem, popetnianym zazwyczaj przez poczatkujg-
cych obserwatoréw, bywa niedostatecznie szczegbétowe
notowanie roznych warunkéw roboty. Poczgtkowo nie
oceniajg oni nalezycie, ze cata praca przeprowadzaja-
cego studja nad czasem staje sie bezuzyteczna, jesli
choé¢ jeden z warunkéw jest watpliwy. Takie szczegéty
jak nazwiska robotnikow pracujacych, ilos¢ pomocni-
kéw, dokladny opis wszystkich narzedzi uzywanych,
nawet takich, ktére wydajg sie byé nic nieznaczacemi,
jak np, przekroj i dtugos$¢ srub, rodzaj uchwytéw, cie-
zar przedmiotu obrabianego i t, p.

Pozadane jest tez, aby obserwator mozliwie naj-
wczesniej po zebraniu kilku swych obserwacyj sam je
opracowat najmniej raz lub dwa razy w celu zsumowa-
nia elementéw czasu, ustalenia odpowiedniego procen-
tu na odpoczynek i t, p, i otrzymania faktycznych da-
nych, badz przez poréwnanie rezultatbw z rzeczywi-
stym czasem wykonania roboty, o ktérej sie wie, ze jest
wykonana szybko, lub tez okre$lajac czas, ktdry ma
osiggna¢ robotnik.

Rzeczywista praktyczna proba pracy obserwatora
jest niezmiernie dla niego pozyteczna zaréwno dlatego,
ze uczy go starannego notowania szczegotéw, jak i dla-
tego, ze przekonywa go o praktycznosci metody, przez
co zacheca do przysziej pracy.

Przy robieniu obserwacyj nic nie powinno by¢ po-
zostawione pamieci obserwatora. Wszystkie szczegdty,
nawet te, ktére wydaja sie oczywiste, powinny by¢ no-
towane, Zar6éwno autor jak i jego bezposredni nastep-
ca popetnili biad niestosowania do$¢ wczeSnie w prak-
tyce rezultatéw wielu swych studjow nad czasem i dla-
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tego duzo obserwacyj, dokonywanych w wielu razach
w ciggu miesiecy, odrzucono jako bezuzyteczne i to
przewaznie z powodu niezanotowania jakiego$ pozor-
nie drobnego szczegdtu.

Nie potrzeba moze nawet mowié, ze przy opraco-
wywaniu danych, otrzymanych z obserwacyj nad cza-
sem, wiecej czasu zajmie ustalenie i dodawanie elemen-
tébw czasu, oznaczanie procentu na odpowiednie odpo-
czynki i t, p., niz w rzeczywistosci potrzeba robotnikowi
na wykonanie tej roboty. Fakt ten nie powinien jednakze
niepokoi¢ obserwatora. Oczywiscie, powolno$¢ ta na po-
czatku wynika z braku dos$wiadczenia, i mozna by¢ pew-
nym, ze z czasem mozna zaprowadzi¢ wiele uproszczen
i ze obserwator z przecietng zdolnoscig zapamietywa-
nia po pewnej wprawie moze na pamie¢ nauczy¢ sie
wszystkich zasadniczych szczeg6téw, dotyczacych ba-
dania elementéw czasu.

Zadnego z systemow studjow nad czasem nie moz-
na uwaza¢ za dajacy rekojmie powodzenia, dopoki ob-
serwator, po odbyciu odpowiednich studjéw, nie moze
doktadnie zgéry powiedzie¢, ile czasu mniej wiecej po-
trzebuje dobry robotnik, aby wykona¢ kazdg robote
z zakresu zawodu lub dziatu, ktérego studjom obser-
wator sie poswiecit, Coprawda, rzadko zdarza sie, aby
choé dwie czynnosci w danym zawodzie byty zupeknie
podobne, i gdyby badajacy stosowat stare metody stu-
djowania i zapisywania catego czasu, potrzebnego na
rézne roboty, nie dzielagc ich na skladowe elementy,
to osiggnatby stosunkowo bardzo niewielki postep
i w najlepszym razie statby sie dobrym odgadywaczem.
Jednakze w istocie w kazdym zawodzie cata robota
moze byé podzielona na stosunkowo niewielka liczbe
elementéw sktadowych i przy odpowiednich metodach
i przyrzadach jest dos¢ tatwo biegtemu obserwatorowi
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okresli¢ czas, jakiego potrzebuje dobry robotnik do wy-
konania ktdregokolwiek z tych sktadowych elementéw,

Z chwila, gdy sie starannie zapisywato czas kazde-
go z tych elementéw, jest rzeczg tatwa podzieli¢ kazda
robote na sktadniki elementarne i zebra¢ dane, doty-
czace catej roboty, i wreszcie otrzymaé doktadny czas
potrzebny do jej wykonania. Elementami, ktére na po-
czatku wydajg sie najtrudniejszemi do zbadania, sg od-
setki czasu, jakie nalezy pozostawia¢ w réznych wy-
padkach na odpoczynek i przypadkowe lub nieuniknione
przerwy. Elementy te jednak moga podlega¢ rownie do-
ktadnemu zbadaniu, jak i inne.

Najwiekszg moze jednak trudnos$é stanowi okolicz-
nos$¢, ze niema nawet dwu ludzi, ktérzyby pracowali
z jednakowa szybkos$cig. Autor uwazat za najlepsze
chronometrowa¢, jesli tylko sie to da, czas pracy naj-
lepszych robotnikdw i to w chwili, gdy pracujg najlepiej.
Majac ,najlepszy czas“ takiego robotnika jest juz ta-
two oznaczy¢ odsetek czasu, ktéry nalezy dodaé, by
otrzymaé czas dla przecietnego robotnika.

Dobrze jest tez daé specjalne wynagrodzenie ro-
botnikowi, ktérego prace chronometruje sie. Skoro ro-
botnicy zrozumieli, Zze studja nad czasem odbywajg sie,
by im ustali¢ wieksze zarobki, autor zauwazyt, ze sa
gotowi dopomaga¢ w badaniach, zamiast im przeszka-
dza¢, Podzial danej roboty na jej skladowe elementy
wymaga duzo wprawy i roztropnosci. Jesli obserwowa-
ne zajecie powtarza sie wcigz lub jest jednem z serji
podobnych, ktore stanowig wazny dzial podstawowej
roboty zaktadu, lub zawodu studjowanego, wtedy naj-
lepiej takie zajecie dzieli¢ na elementy mozliwie naj-
mniejsze,

W przyktadzie studjéw nad kopaniem ziemi topata
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Z tablicy 3 wida¢, ze czynno$¢ przerzucenia tadunku
jednej topaty podzielona jest na:

s = czas nabrania tadunku na topate i przygotowa-
nia jej do rzutu,
t= czas rzucenia fadunku jednej topaty.

Na pierwszy rzut oka taki drobiazgowy podziat
roboty na elementy, nie wymagajace wiecej, niz pie¢ do
sze$ciu sekund na ich wykonanie, wydaje sie bez sensu,
jednakze, jesli chodzi o doktadne badania sposobéw

kopania, to podziat ten jest konieczny. Powdd tego jest
dwojaki:

Po pierwsze. Przy kopaniu ziemi, naprzykiad, stu-
dja nad pieédziesieciu, czy sze$édziesieciu drobnemi
elementami, jak te, ktére bylty wymienione powyzej,
umozliwig ustalenie doktadnego czasu dla wielu tysiecy
podobnych robét.

Po drugie. Studjowanie pojedynczych drobnych ele-
mentéw jest prostsze, szybsze i bardziej osiagalne, niz
wielkiej liczby elementéw razem wzietych. Im dtuzszy
jest okres szeregu obserwowanych elementow, tern
wieksze jest prawdopodobienistwo nieprzewidzianych
przerw, ktore sprawia, ze rezultaty, otrzymane przez
obserwatora, bedg watpliwe, a nawet bezuzyteczne.

Wiele zaje¢ w zakladach przemystowych trudno
jest znormalizowac. Sa to gtdéwnie takie czynnosci, kto-
re nie powtarzajg sie czesto. Tego rodzaju zajecia moga
by¢ jednak podzielone na grupy, z ktérych kazda be-
dzie zawieratla kilka elementow jednakowych. Podziat
taki pokazany jest na fig, 2,

W tym wypadku, zamiast obserwowaé czas nabra-
nia ziemi lub gliny na fopate, a potem czas rzucenia
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jej do taczki i t, d,, pewna liczbe prostych elementéw
grupuje sie w jedng czynnosc:

a— czas napeinienia taczki jakimkolwiek mate-
rjatem,

| te grupe czynnosci studjuje sie jako catosc.

Inny przyktad wskazanego podziatu znalez¢ mozna
na tablicy fig, 5,

Gdy przedsiebierze sie przeprowadzenie og6lnych
studjow nad czasem, potrzebnym do wykonywania roz-
nych prac recznych w zwigzku z uzyciem obrabiarek,
to czas tych szczegotowych prac powinien by¢ chrono-
metrowany oddzielnie.

Jesli ma by¢ studjowana jaka$ specjalna robota,
ktéra nie powtarza sie czesto, to wtedy mozna grupo-
wac kilka réznych elementéw razem i obserwowac jako
catos¢ w takiem potaczeniu, jak ponizej;

a) przygotowanie przedmiotu do potozenia na ma-
szyne,

b) umocowanie do maszyny,

€) umocowanie przyrzadow,

d) dodatkowe roboty reczne,

e) zdjecie przedmiotu obrobionego.

A w niektérych wypadkach grupy te moga by¢ na-
wet bardziej skondensowane.

Przykiad, pokazany na fig, 6, daje wykaz elemen-
tow czasu, ktore nalezy zsumowaé, odpowiednio zano-
towac i sklasyfikowaé¢ dla pewnego rodzaju roboty na
tokarce.

Autor zauwazylt, ze niektére z elementarnych czyn-
nosci sg tak krétkotrwate, ze bardzo trudno otrzymaé
dla nich odpowiednie dane na chronometrze, W takich



TABLICA V, — Stalownia w Midwalu,

Model D — 124

W -tat Mechaniczny ,

W yszczeg6élnienie elementéw operacji przy pracy na tokarniach

Operacje
karniach i

przygotowawcze do obroébki

operacje

na to-

zdejmowania przedmiotow

z tokarni, celem potozenia na podtodze

Operacje

Zatozy¢ taricuch, gdy przedmiot lezy na

Zatozy¢ taricuch gdy przedmiot jest na
ktach

Zdja¢ taricuch gdy przedmiot lezy na
ziem i

Zdja¢ tancuch, gdy przedmiot jest zamo-
cowany w ktach,

Potozy¢ na wagonetce
Zdja¢ z wagonetki,

Postawi¢ przedmiot na centrze ,
Umocowa¢ w kiach. , . . ,

Opusci¢ przedm. z kiow
Obroéci¢ przedm. o 180° .
Uregulowanie nawodnienia , ,
Znakowanie

Centrowanie..
Sprawdzanie

na poit.

kreda.
Sprawdzanie kalibrem .
Zamocowanie na planszajbie,

Zdjecie z planszajby ..
Zamocowanie na katowniku
Zdjecie z katownika
Stawianie w lunecie
Zdjecie z lunety
Potozy¢ na podpérce
Zdjaé z podporki.
W ytaczenie

Zmiana narzedzi
Ustawianie przektadn

Odbiér i przeczyt, instrukcji -
zamoc, .

Odnalezienie sposobu
Zamocowanie
Smarowanie
Czyszczenie maszyny

Zmiana biuletynow

Zamiana narzedzi w mag. narz. .
Transport przedmiotu
Przytozenie sprawdzianu
Zdjecie sprawdzianu
Uregulowanie posuw u .. .
Uregulowanie szybk, i konika . ,
Uregulowanie mechan, do gwint .

Podpis Ogétem

Czas
w min.

Nazwisko

Szkic. N,
Polecenie waga
Metal Szarza Nr.
R . . . . . . . Sktad chemiczny

A% Twardos¢, klasa ,

Operacje obrébki na tokarniach

Operacje

Obtaczanie na pociag
Obtaczanie na pociag
Obtaczanie posuw reczny
Obtaczanie posuw reczny
Roztaczanie na pociag
Roztaczanie na pociag
Roztaczanie posuw reczny
Roztaczanie posuw reczny
Przetoczy¢ zgruba
Przetoczy¢ zgruba

W ykonczyé na miare

W ykonczy¢é na miare
Gwintowanie
Gwintowanie

Podtaczanie ,

Podtaczanie

Obcinanie

Obcinanie

Obcinanie

Centrowanie

Centrowanie

Pilnik

Pilnik .

Polerowanie ptétnem szmer;
Polerowanie ptétnem szmer;

Ogotem

Obtaczanie na koniku
Obtaczanie na koniku
Praca reczna
Tolerancje

Czas catkow ity
Ptaca przy duzych szybkos$ciach
Ptaca przy matych szybkosciach

Uwag

Czas faktycznie zuzyty
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wypadkach, jesli praca skiada sie z pewnych cykléw
elementarnych czynnosci, powtarzajgcych sie ciggle,
mozna robi¢ obserwacje serjami nad dwiema lub trze-
ma nastepujagcemi po sobie regularnie czynnosciami
i z otrzymanego czasu dokonaé obliczenia poszczegol-
nych czynnosci. Przyktad tego rodzaju mamy w robocie
tadowania gesi surowcowych do wagonéw. Elementarne
czynnosci w tej robocie sg nastepujace:

a) podniesienie gesi,

b) przejscie z nig do wagonu,

¢) rzucenie jej lub potozenie w wagonie,
d) powr6t do stosu gesi.

Okres czasu, uzyty na podniesienie gesi lub rzuce-
nie jej na platforme, jest tak maly, ze trudno go chro-
nometrowa¢, ale obserwacje mogg by¢ czynione kolej-
no nad grupami z trzech elementéw. Mozemy, innemi
stowy, zrobi¢ serje obserwacyj nad czasem trzech ele-
mentéw pod numerami 1, 2, 3; druga serje — nad ele-
mentami 2, 3 i 4; inng serje — nad elementami 3, 4i 1
i jeszcze inng— nad 4, 1, 2, Przy pomocy réwnan alge-
braicznych bedziemy mogli znalezé wartos¢ dla kazde-
go elementu oddzielnie.

Jesli wezmiemy cykl 5 elementarnych czynnosci
a, b, ¢, d, e i bedziemy przeprowadzali serje obesrwacyj
nad trzema z nich naraz, to bedziemy mieli rownania:

ad4-b -c—A
b+ c+ d=B
c“kd“l'e= C
d“k"A3~D

e+ a+b=E
A4iBk-C+D+ E=S
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Mozemy je rozwigza¢ i otrzymamy:

a= A+ D —
b= B+ E
c=ChA
d=D+ B
e —E-j-C —

Autor jednak przekonat sie, ze jakkolwiek w nie-
ktorych wypadkach réownania te dawaly sie rozwigzacé
z tatwoscig, w innych byly nie do rozwigzania.

Wynika to z tego, ze, jak stwierdza Carl G, Barth,
"liczba nastepujacych po sobie elementéw, obserwowa-
nych razem, musi by¢ liczbg pierwszag w stosunku do
liczby elementéw w catym cyklu“.

A wiec liczba elementéw w kazdej grupie i liczba
wszystkich elementéw nie mogg mie¢ zadnych dzielni-
kéow wspdlnych, W tym celu p, Barth wypracowat ta-
blice, podang ponizej, ktéra wskazuje, po ile czynnosci
ma by¢ obserwowanych razem w réznych wypadkach.
Ostatnia kolumna podaje ilo$¢ obserwacyj w grupach,
ktére prowadza do otrzymania rezultatdbw z najmniej-
szym wysitkiem pracy:

Ty Liczba czynnosci i e nionabiace 6o
W cyklu obserwowanych razem minimaine| pracy, cyli naj

3 2 2

4 3 3

5 2, 3 1ub 4 3 lub 4

6 5 5

7 2.3.4,51ub 6 4 lub 6

8 3 51ub 7 5 lub 7

9 2,4,5 7 1lub 8 7 lub 8

10 3, 71lub 9 7 lub 9

u 2.3,456,7.89i 10 5 lub 10

12 5 7lub 11 71lub 11
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Z chwilg, gdy prowadzi sie systematyczne studja
nad czasem, mozna pod wielu wzgledami ustali¢ z duzo
wiekszg stusznoscig, niz to sie dzialo dotad, stosunek
przedsiebiorcow do robotnikéw. Wszyscy wiemy na-
przyktad, ze nawet zreczny robotnik, wykonywajac ja-
ka$ robote po raz pierwszy, czyni to dtuzej, niz wtedy gdy
ja pozna i przyzwyczai sie do kotejnego nastepstwa czyn-
nosci, Obserwator, obeznany z pewng dziedzing robét,
musi nietytko okresti¢ czas, w ktérym dana robota ma
by¢ wykonana przez dobrego robotnika, ale ma tez moz-
nos¢ ustali¢ o ile wiecej czasu potrzeba do wykonania tej
samej roboty, jesli bedzie jag wykonywat ten sam robo-
tnik po raz pierwszy; Swiadomos$¢ tego pozwoli mu wy-
znaczy¢ granice czasu i ceny na nowe roboty, a krétszy
czas i mniejszg cene za te sama, juz powtarzajacga sie ro-
bote, co jest duzo stuszniejsze i sprawiedtiwsze dia obu
stron, niz dotychczasowe naznaczanie ceny. Jak autor
zaznaczat to juz kitkakrotnie, réznica miedzy najtepszem
tempem roboty pierwszorzednego robotnika i obecnem
tempem przecietnego robotnika jest bardzo wietka.

Jednem z najtrudniejszych zadan dfa wyznaczajg-
cego dzienne zadanie jest zdecydowal sie na racjo-
natng jego granice. Czy natezy ja naznaczaé tak, jak dia
najlepszego robotnika, a jesli nie, to jak znalez¢é grani-
ce pomiedzy najlepszym a przecietnym robotnikiem?
Jedno jest jasne, ze granica ta powinna sie znajdowaé
znacznie wyzej ponad wydajnoscig $redniego robotni-
ka, poniewaz bedzie on niewatpliwie pracowat lepiegj
Z premja, niz to czynit bez tej zachety. Autor, prawie
we wszystkich wypadkach, rozwigzywatl to zagadnie-
nie, wyznaczajac zadanie, zmuszajace najtepszego ro-
botnika do dobrego tempa i wyznaczajac za to premje
bardzo korzystng. Gdy ustanowi sie tak wysoki poziom,
to trzeba diuzszego czasu, aby robotnicy mogli go osia-
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gna¢; natomiast jest zastanawiajace, jak szybko$¢ ich
sie rozwija.

Doktadna granica pomiedzy pracg $redniego robot-
nika a pierwszorzednego, ktorg mamy przyjac¢ przy wy-
znaczaniu zadan, powinna by¢ w znacznej mierze uza-
lezniona od rodzaju pracownikéw, jakich dany zaktad
moze otrzymac. Je$li zaktad znajduje sie na tak dobrym
rynku pracy, jak naprzyktad Filadelfja, to nie ulega
watpliwosci, ze powinno sie przyjaé najwyzszy poziom.
Jesli za$ zaktad potrzebuje duzej liczby zrecznych ro-
botnikéw i jest potozony w matem miasteczku, to roz-
tropniej bedzie przyjaé poziom nizszy.

Istniejag ogromne roznice w podazy pracy nawet
pomiedzy sasiadujagcemi stanami Stanéw Zjednoczo-
nych, sa one do tego stopnia wyrazne, ze gdy autor, na-
przykiad, przyjat, organizujagc warsztaty, wysoki po-
ziom roboty, byt zmuszony sprowadzi¢ prawie wszyst-
kich robotnikéw z sasiedniego stanu, aby osiggna¢ po-
zadane rezultaty.

Niezaleznie od tego, czy premja daje sie za wyko-
nanie roboty w najkrotszym czasie, czy tez w czasie
diuzszym, we wszystkich wypadkach na karcie instruk-
cyjnej powinien by¢ wyszczegélniony ,najkrotszy czas”,
w ktorym prace moze wykona¢ najlepszy robotnik. Je -
zeli premja daje sie za czas dtuzszy, robotnicy nie bedg
przypuszczali, ze ,studjujacy czas“ nie wie dokladnie,
jak szyicko mozna dang robote wykonaé, Naprzyktad
karta instrukcyjna powinna wskazywac:

Wiasciwy czas — 65 minut,
Premja dawana za wykonanie roboty pierwszy raz
w ciggu 108 minut.

Jest nieodzowne, aby ten, komu powierza sie wy-
znaczanie zadania, byt zawsze w najpoprawniejszych
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stosunkach z robotnikami. Zaréwno w tym, jak i w in-
nych dziatach zarzgdzania nie powinno sie udawa¢, ze
sie wiecej wie, niz jest rzeczywiscie. Cztowiek taki po-
winien robié¢ na robotnikéw wrazenie, ze nie podda sie
wplywom i ze ma nieztomny zamiar zdobycia predzej
czy pozniej wszystkich potrzebnych mu wiadomosci,
ale nie powinien mie¢ pretensji do wszechwiedzy i za-
wsze uznac biad, ktory popetnit. To potgczenie stanow-
czosci i otwartosci wytwarza zdrowe i przyjazne sto-
sunki pomiedzy zarzgdem a robotnikami.

Niema takiej roboty, ktérej nie mozna bytoby z po-
zytkiem podda¢ chronometrazowi, podzieliwszy ja na
czesci sktadowe; wyjatek stanowia tu tylko czynnodci,
odbywajgce sie w mdzgu. Autor widziat jednak badania
robione nad czasem w celu sprawdzenia sprawnosci
najlepszego i przecietnego ucznia przy rozwigzywaniu
zadan matematycznych. Praca biurowa nadaje sie takze
do tych badan i mozna wyznaczaé dzienne zadania w tej
dziedzinie, cho¢ poczatkowo wydaje sie, ze jest na to
zbyt r6znorodna.

Jedng z potrzeb nowoczesnego zarzadzania jest ko-
nieczno$¢ podrecznikdw, zawierajacych wyniki badan
czasu. Autor przytacza tu wyjatek ze swej pracy,
p, t, ,,System ptacy od zadania", pisanej w 1895 r,

W rzeczywisto$ci najwiekszg potrzebg, ktorg sie
wyczuwa w zaktadzie, gdzie ma by¢ wprowadzone biu-
ro wyznaczania ptac, jest zupetlny brak danych co do
wiasciwej szybkosci, z jakg robota ma by¢ wykonywa-
na, Istniejg setki czynnosci wspélnych we wszystkich
wiekszych zaktadach, ale kazdy z nich przeprowadza
badania nad zagadnieniem szybkosci dla siebie i wiele
pracy marnuje sie na to, co powinno by¢ ustalone raz
na zawsze i zapisane w formie, ktéraby mogta by¢ uzy-
teczna dla wszystkich przemystowcow.



Potrzebny jest podrecznik szybkosci, z jakg rozne
roboty majg by¢ wykonywane, podobnie, jak istniejg
elementarne podreczniki mechaniki. Autor jest przeko-
nany, ze ksigzka taka zjawi sie niezadtugo. Podrecznik
powinien zawiera¢ opis najlepszych metod wykonywania,
zapisywania, rejestrowania i katalogowania obserwacyj
nad czasem, gdyz wiele czasu marnuje sie przez stoso-
wanie ztych metod“.

Niestety, przepowiednia ta nie sprawdzita sie do-
tad, Gtdwnym celem autora, gdy zachecat p, Thompso-
na do rozpoczecia naukowych badan nad czasem roz-
nych rob6t budowlanych, jak réwniez, gdy namawiat
go do wspodlnego opublikowania pracy, bedacej wyni-
kiem tych badan, byta che¢ wykazania w szerokim za-
kresie nietylko konieczno$ci doktadnych badanh nad cza-
sem, ale i wyzszosci metody studjowania skiadowych
elementéw czasu, jak to bylo dowiedzione powyzej. Au-
tor ma nadzieje, ze cel ten zostanie osiggniety i ze wy-
danie tej ksigzki wywota ukazanie sie podobnych prac
w innych dziedzinach przemystu, szczegdlnie dotycza-
cych robdt w warsztatach mechanicznych, co go spe-
cjalnie interesuje. Poniewaz wybrano warsztat mecha-
niczny jako przyktad zastosowania takich szczegétéw
naukowego zarzadzania, jak badania elementéw czasu,
biuro organizacji, dziatalno$¢ funkcjonalnych majstréw,
karty instrukcyjne i t, p,, opis bytby niekompletny, gdy-
by na konhcu nie wspomnie¢ pokrotce o metodach, sto-
sowanych przy rozwigzywaniu zagadnienia czasu dla
obrabiarek,

Studja na ten temat wymagajg rozwigzania czterech
waznych zagadnien:

Po pierwsze. — Sity, potrzebnej do skrawania réz-
nego rodzaju metali nozami réznego ksztattu, przv
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réznej gtebokosci skrawania i wielkosSci posuwu, za-
réwno jak sity, potrzebnej na posuw noza w réznych
warunkach.

Po drugie. — Zbadania praw, kierujgcych skrawa-
niem metali przy pomocy nozy, specjalnie za$ zbadanie
najlepszej szybkosci skrawania przy nastepujacych
zmiennych;
a) gatunek nozy stalowych i obchodzenie sie z niemi
(t, j, rozgrzewanie, kucie i hartowanie);

b) ksztalt noza (t, j, kat ostrz», kat przylozenia, kat
skrawania);

c) trwanie skrawania, czyli czas uzycia noza, zanim
ma by¢ na nowo zaostrzony;

d) rodzaj metalu, ktéry ma by¢ skrawany (w zwig-
zku z szybkoscig skrawania);

e) glebokos¢ skrawania;

f) wielkos¢ posuwu, grubos$¢ widrow;

g) wptyw ochtadzania noza wodg lub innym sposo-
bem na szybkos$¢ skrawania.

Po trzecie. — Najlepszych metod badania szybkosci
i posuwu obrabiarek i, po okresleniu granic tych szyb-
kosci, zdecydowanie odpowiedniej szybkosci przektadni
i gtdbwnych két napednych.

Po czwarte. — Po rozwigzaniu pierwszych trzech
zadanh i odkryciu Scistych praw, wyrazonych we wzo-
rach matematycznych, ostatniem i najtrudniejszem ze
wszystkich zadaniem jest znalezienie sposobu rozwia-
zywania calego zagadnienia, ktéry powinien by¢ tak
praktyczny i prosty, by zwykia obstuga maszyn mogta
szybko i doktadnie znalez¢ odpowiedZ na zapytanie,
dotyczace kazdej maszyny w warsztacie: ,,Jaka szyb-
ko$¢ pedna, posuw i gtebokos¢ ciecia, w kazdym po-
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szczeg6lnym wypadku, dawataby najkrétszy czas ob-
robki?“

W 1881 r, autor rozpoczat systematyczne studja
nad prawami, dotyczacemi wymienionego powyzej
pierwszego i drugiego zagadnienia, uzywajac do tego
przez caly czas wielkiej wiertarki ze specjalnemi urzg-
dzeniami do zmiany biegu, aby mozna byto otrzymac
pozadang szybko$¢, Do otrzymania jednolitosci mate-
rjatu doswiadczalnego uzywano obreczy do lokomotyw,
o znanym skiadzie chemicznym i wazacych od 680 do
910 kg, (1500 do 2000 funtéw).

Nastepnie w przeciggu 22 lat z rzedu do$wiadczenia
te prowadzono poczagtkowo w Midvale, a pozniej w Kil-
ku innych warsztatach pod og6lnym kierunkiem auto-
ra, przy pomocy jego przyjaciét i pomocnikéw; do do-
Swiadczen zbudowano sze$¢ specjalnych maszyn w réz-
nych okresach czasu.

Doktadne badanie tych praw i ujecie ich we wzory
okazato sie zadaniem réwnie powolnem, jak bardzo in-
teresujagcem; lecz sprawg najtrudniejsza byto wypraco-
wanie odpowiednich metod, a wreszcie przyrzadow
(t, j, suwakow obrachunkowych), ufatwiajgcych zasto-
sowanie praw odkrytych,

W r, 1884 udato sie wreszcie autorowi rozwigzac
to zagadnienie przy pomocy przyjaciela p, G, M, Sin-
clair'a, wyrazajac wartosci zmiennych zapomoca krzy-
wych i zestawiajgc je serjami. Pézniej p, H, L, Gantt,
poswieciwszy wyltacznie tej pracy okoto pottora roku,
otrzymat duzo szybsze i prostsze rozwigzanie. Jednakze
dopiero w 1900 r, w Zaktadach Stalowych w Bethlehem
p. Carl G, Barth przy pomocy p, Gantt’a i pewnej
wspOtpracy autora zdotat skonstruowaé suwak obra-
chunkowy, dzieki ktéremu cate zagadnienie moze do-
ktadnie i szybko rozwigza¢ kazdy mechanik.
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Trudnosci matematyczne, otrzymywania szybkiego
i doktadnego rozwigzania tego zagadnienia, tatwo dadzg
sie wyttumaczyé, jesli przypomnimy sobie, ze dwanascie
niezaleznych zmiennych wchodzi do kazdego zadania
i ze kazda zmiana ktérejkolwiek z nich wptywa na re-
zultat rozwigzania.

Karta instrukcyjna moze mie¢ zastosowanie row-
niez rozlegte jak i réznorodne; dla kierownika odgrywa
ona role rysunku w technice i jak ten ostatni musi zmie-
nia¢ swoj ksztatt i wymiary, zaleznie od ilosci i rézno-
rodnosci danych, ktére zawiera, W niektérych wypad-
kach jest tylko notatka, zrobiong otéwkiem na matym ka-
watku papieru, posytang wprost do robotnika, potrzebu-
jacego informacji, w innych znéw wystepuje pod postacia
kilku kartek, wypisanych na maszynie, systematycznie
utozonych i przechowywanych w teczce lub w inny jaki$
sposéb, tak, aby mogty by¢ uzywane pokolei.

Gdy autor, bedagc majstrem mechanikiem w Midva-
le, przekonat sie o oszczednosci, ptynacej ze znormali-
zowania metod i przyrzadéw, zrozumiat, ze powinno
sie w mozliwie najszerszym zakresie odsuna¢ od robot-
nikow wszystko, co ma zwigzek z zarzadzaniem. Pole-
cit swemu pomocnikowi sporzadzi¢ wyczerpujaca karte
instrukcyjng dozorowania i czyszczenia kottéw w re-
gularnych odstepach czasu w tym celu, aby sprawdza-
nie byto dokladne, aby robota byta spetniana dobrze,
stagnacja kottow mozliwie najkrotsza, a rézne czynno-
Sci przy tej robocie ptacone byly od zadania, nie na
dniéwke. Pomocnik, nie majac zadnej w tern wprawy,
nie podotat zadaniu i autor sam musiat je wykonac.
Sam wiec obijat kamien kottowy, czyscit, sprawdzat ca-
13 serje kottéw, a jednocze$nie przeprowadzat stranne
studja nad czasem wykonywania wszystkich tych ele-
mentéw roboty. Badania te wykazaty, ze wiekszos¢ stra-
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conego czasu powodowana byta niewygodng pozycja
robotnikéw. Sporzadzono wiec grube ochraniacze na
tokcie, kolana i biodra, wykonano specjalne narzedzia
i przyrzady konieczne do réznych szczeg6tow roboty;
catkowity spis narzedzi umieszczono na karcie instruk-
cyjnej, przyczem kazde narzedzie dla rozpoznania ozna-
czono wiasnym numerem i wszystkie otrzymywane
Z magazynu narzedzia przechowywano w jednej spe-
cjalnej szafie, a przez to, ze zawsze byly razem, zyski-
wato sie na czasie. Naznaczono cene na kazdy element
roboty, a skoro tego dokonano, przeprowadzano staranng
kontrole wszystkich szczegtow.

Karta instrukcyjna do tej roboty zawierata Kilka
stron pisma maszynowego i opisywata szczegétowo po-
rzadek, w ktorym czynnosci miaty by¢ wykonywane,
podawata doktadne szczego6ty roboty kazdego robotni-
ka wraz z numerami potrzebnych narzedzi, cene roboty
od zadania i t, p,

Z poczatku bardzo wy$miewano caty ten rozkiad
roboty, przekonano sie jednak pézZniej, ze sowicie sie
optacit, robota bowiem byta lepiej wykonywana, niz
kiedykolwiek przedtem, a czyszczenie baterji kottdw
0 300 HP, wynosito tylko 11 dolaréw, podczas gdy daw-
niej koszt tej samej roboty, wykonywanej na dniéwke
bez kart instrukcyjnych, stanowit 62 dolary.

Co sie tyczy sprawy stosunkdw pomiedzy przedsie-
biorcami i robotnikami, to autor podaje ponizej ustepy
ze swego referatu z 1895 r,, oparte na doSwiadczeniu,
ktore potwierdzito i umocnito jeszcze te poglady. Jak-
kolwiek wigkszos¢ swego czasu, w dziedzinie pracy orga-
nizacyjnej, autor poswiecit trudnemu i zawitemu za-
daniu skfaniania robotnikéw do jego metod pracy, to
jednak nigdy nie spotkat sie ze strajkiem.
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»Nigdy nie byto strajku robotnikéw, pracujgcych
przy tym systemie, chociaz stosowany byt w Towarzy-
stwie Stalowem w Midvale przeszto dziesie¢ lat i mi-
mo, ze przemyst stalowy byt w tym czasie najbardziej
podatnym terenem do dziatalnosci zwiazkéw zawodo-
wych i organizowania strajkéw, i mimo, ze Towarzy-
stwo Midvale nigdy nie stawiato robotnikom przeszkéd
w nalezeniu do zwigzkow. Wszyscy najlepsi robotnicy
w zaktadzie zdawali sobie jasno sprawe, ze zwyciestwo
wymagan zwigzku zawodowego oznacza obnizenie ich
zarobkéw w celu dania moznosci gorszym robotnikom
otrzymania wiekszych ptac i dlatego nie dawali sie na-
mowi¢, by sie do nich przytgczac.

Unikniecie strajkdw przypisuje autor w znacznej
mierze wysokim ptacom, ktére dobrzy robotnicy mogli
uzyskac przy rézniczkowym systemie placy, i przyjem-
nym stosunkom, ktére stwarza ten system; ale nie sta-
nowi to jedynej przyczyny. W ciggu dtugich lat Towa-
rzystwo przyjeto za zasade pobudzanie ambicji kazde-
go robotnika przez podwyzszanie zarobkéw lub stano-
wiska, jesli tylko na to zastugiwat i nadarzata sie ku
temu sposobnosé. Robiono staranne notatki zaréwno co
do zalet, jak i wad kazdego robotnika, a czynno$¢ ta
byta jednym z zasadniczych obowigzkéw majstrow. Na
takiej podstawie kazdemu wymierzona mogta by¢ spra-
wiedliwos¢, Jesli w jakim$ zaktadzie robotnicy optacani
sg podtug roznych ptac dziennych, zaleznie od ich war-
tosci indywidualnej, niektérzy wyzej, niektérzy nizej,
niz wynosi przecietna ptaca, to w interesie lepiej opta-
canych lezy nie wchodzi¢ do zwigzku z gorzej opta-
canymi.

Zaden system zarzadzania, nawet najlepszy, nie mo-
ze byé stosowany w spos6b ostry. Nalezy zawsze sta-
ra¢ sie, aby stosunek pomiedzy pracodawcami a robot-



nikami byt poprawny, a nawet pewne uprzedzenia ro-
botnikéw powinny by¢ brane pod uwage w postepowa-
niu z nimi.

Pracodawca, ktéry spaceruje po warsztatach w re-
kawiczkach, o ktérym wiadomo, ze nigdy nie powalat
sobie rgk ani ubrania przy robocie i ktory przemawia
do swych robotnikéw taskawie lub protekcjonalnie, al-
bo zupetnie sie do nich nie odzywa, nie ma moznosci
whnikniecia w ich uczucia i mysli.

Aby do robotnikéw umieé¢ przemawiaé, trzeba prze-
dewszystkiem stang¢ na ich poziomie. Nalezy zachecaé
kazdego robotnika do rozmowy ze swymi zwierzchni-
kami o wszystkich trudnosciach, jakie ma w warsztacie
i poza nim. Robotnicy wolg nawet by¢ zganieni przez
swych zwierzchnikéw, jedli przy tern szanuje sie ich god-
nos¢ ludzka i uczucia, niz gdy sie ich traktuje w ten
sposéb, ze sie do nich nie odzywa, tak jakby stanowili
cze$¢ maszyn.

Gdy kazdy robotnik posiada mozno$¢ wypowiedze-
nia sie przed swym pracodawca, stanowi to niejako kla-
pe bezpieczehstwa; gdy zwierzchnicy sg ludZmi rozum-
nymi, umiejg stucha¢ i przyjmowac¢ z poszanowaniem
to, co im méwig robotnicy, wtedy nie majg racji bytu ani
zwiazki, ani strajki.

Jatmuzna (chocby najszczodrobliwsza) nie jest tak
potrzebna robotnikom i tak przez nich oceniana, jak
dobre uczynki osobistej uprzejmosci i sympatji, ktore
nawigzujg ni¢ przyjacielskich stosunkéw pomiedzy nimi
i ich zwierzchnikami.

Moralny wplyw tego systemu na robotnikow jest
ogromny. Poczucie, ze sg traktowani sprawiedliwie,
uszlachetnia ich i czyni szczerymi i lojalnymi. Pracujg
chetniej i sg uprzejmiejsi dla swych towarzyszy i pra-
codawcow, Nie sg zgorzkniali, jak sie to zdarza przy
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dawnym systemie, wskutek refleksji nad niesprawiedli-
woscig, jaka im sie dzieje, a wolnych swych chwil nie
spedzajg na krytykowaniu pracodawcow"”.

Autor ma gleboki szacunek dla robotnikéw swego
kraju, | jest dumny, ze ma wsrdd nich wielu szczerych
przyjaciot, zarowno jak pomiedzy ludZzmi, pochodzacymi
z innych klas spotecznych, i wierzy, ze pomiedzy robot-
nikami jest réwnie duzo ludzi o pieknych charakterach
i zdolnosciach, jak posrod innych sfer. Poniewaz autor
zajmowal rozne stanowiska, jak: zwyklego majstra, star-
szego majstra, gtéwnego konstruktora, naczelnego inzy-
niera, gldbwnego zawiadowcy, gtéwnego dyrektora, gtow-
nego buchaltera i szefa dziatlu sprzedazy z jednej stro-
ny, a z drugiej byt przez szereg lat praktykantem, ro-
botnikiem, mechanikiem i dozorca, sympatje jego sa
rowno podzielone pomiedzy obie strony.

Jest gieboko przekonany, ze interesy robotnikéw
i ich pracodawcow sg wspolne i dlatego, krytykujac
zwigzki zawodowe, uwaza, Ze popiera interesy obu
stron.

Nastepujace ustepy sg zaczerpniete z referatéw, pi-
sanych przez autora w r, 1895,

»Autor bynajmniej nie podziela zdania wigkszosci
przemystowcow, ze zwigzki przynoszg nie dajaca sie wy-
nagrodzié¢ szkode zaréwno dla ich cztonkéw, jak i przed-
siebiorcow i catego spoteczenstwa.

Zwiazki zawodowe, a specjalnie angielskie, oddaty
wielkie ustugi nietylko swoim cztonkom, ale i catemu
Swiatu, skracajac godziny pracy, tagodzac jej ciezar i po-
prawiajgc warunki bytu najemnikdw.

Zdaniem autora, sposoby pertraktowania ze zwigz-
kami powinny znajdowac sie niejako posrodku réznych
systemow regulowania stosunkéw pomiedzy pracodaw-
cami a robotnikami.
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Jesli pracodawcy dzielg robotnikbw na kategorje
i w danej kategorji optacajg wszystkich jednakowo, nie
dajac im zadnej zachety do pracy usilniejszej i lepszej,
niz przecietna, jedynym s$rodkiem dla robotnikéw jest
zrzeszanie sie; a czesto jedyng mozliwg odpowiedzig na
naduzycia ze strony przedsiebiorcéw jest strajk.

Ten stan rzeczy jest daleki od zadowolenia zaréw-
no przedsiebiorcow jak i robotnikéw, i autor uwaza, ze
system regulowania ptac i warunkéw najmu catych ka-
tegoryj robotnikéw, na zasadzie pertraktacyj i uméw po-
miedzy przywddcami zwigzkéw i przemystowcami, jest
znacznie gorszy dla obu stron, a szczeg6lnie dla robotni-
ka, tak pod wzgledem moralnym, jak i materjalnym, niz
system pobudzania ambicji kazdego poszczegdlnego ro-
botnika przez optacanie go zaleznie od wartosci indy-
widualnej i bez ograniczania go do $redniej normy ptacy
jego kategoriji*,

Ilo$¢ roboty, ktdérg ma wykonaé dziennie robotnik,
odpowiednia zaptata za te robote i ilos¢ godzin pracy
dziennie, stanowia najwazniejsze zagadnienia sporu po-
miedzy robotnikami i ich pracodawcami. Autor starat
sie wykazaé, ze kwestje te moze lepiej wyjasni¢ do-
$wiadczony obserwator czasu, niz zwigzek zawodowy
lub rada zarzadzajaca, i autor wierzy mocno, ze w przy-
sztosci naukowe studja nad czasem pracy pozwolg usta-
li¢ normy, ktére zaakceptujg obie strony.

Niema zadnej racji mniemac, ze zwigzki zawodowe
nie moga by¢ tak ukonstytuowane, aby przynosity wiel-
ka korzy$¢ zarébwno przedsiebiorcom jak i robotnikom.
Na nieszczescie w ich dzisiejszej formie, w wielu, jesli
nie we wszystkich wypadkach, stanowig przeszkode
w pomys$inym rozwoju obu stron. Gtéwnym tego powo-
dem jest niezrozumienie przez robotnikéw podstawo-
wych zasad, na ktérych opierajg sie ich wlasne interesy
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l,interesy ich pracodawcéw. Ale nie ulega jednak wat-
pliwosci, ze i pracodawcy naogét nie sg lepiej wtajemni-
czeni w te sprawe, niz ich robotnicy.

Jednym z niefortunnych ryséw zwigzkéw zawodo-
wych w ich obecnej formie jest to, ze cztonkowie uwa-
zaja, ze skiadki, wptacane na rzecz zwiagzkoéw, winny
przynosi¢ dorazng korzys¢, i jesli pcf roku nie uzyskajg
podwyzki ptac lub skrécenia godzin pracy, to im sie wy-
daje, ze zmarnowali pienigdze, wptacone do zwigzkow.
Przywodcy zwigzkéw dobrze to rozumiejg i, szczeg0l-
nie, jesli optacani bywajg za swe ustugi, gotowi sg po-
Swieci¢ duzo czasu na wyszukiwanie powoddéw nieza-
dowolenia bez wzgledu na to, czy one istniejg w rze-
czywistosci, czy nie. Naturalnie podsyca to antagonizm,
zamiast wytwarza¢ przyjazn pomiedzy obu stronami.
Istniejg, oczywiscie, wyjatki w tej zasadzie, a miedzy
niemi naprzyktad ,Stowarzyszenie maszynistdbw parowo-
zowych”  jest moze jednym z najbardziej znamiennych,

Najpowazniejszem ztudzeniem i sofizmatem, ktdre-
mu ulegajg robotnicy, szczeg6lnie cztonkowie wigk-
szosci zwigzkdw, jest mniemanie, ze w interesie ich lezy
ograniczanie ilosci roboty, wykonywanej dziennie przez
pojedynczego robotnika.

Nie ulega watpliwosci, ze im wieksza jest dzienna
produkcja indywidualna w jakim$ przemysle, tern wiek-
szy bedzie $redni zarobek w tymze przemysle, i ze trwa-
jaca diuzszy czas duza dzienna produkcja podnosi za-
robki i powieksza ilo$¢ pracy. Najgorszg rzecza, jakg mo-
ze zwigzek uczyni¢ dla swych cztonkéw, jest ograniczenie
robotnika w ilosci roboty, jaka moze wykonywac dzien-
nie, Jesli pracodawcy konkurujg ze sobg, to wcze-
$niej czy pozniej ci, ktdrych robotnicy nie ograniczajg

7 Brotherhood of Locomotive Engineers.
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ilosci swej roboty, odbiorg zamdwienia innym, a ci
ostatni beda zmuszeni zwolni¢ swych robotnikéw.
Jednoczesnie maty wysitek, do ktérego przyzwyczaili
sie tacy robotnicy, demoralizuje ich, nie daje moznosci
rozwoju, ktory osiggaja ludzie, majacy swe sity i zdol-
nosci w napieciu, powoduje, ze z roku na rok leniwieja,
spedzajagc wiekszo$'¢ swego czasu na ubolewaniu nad
sobg, a w rezultacie staja sie¢ coraz mniej zdolnymi do
konkurowania z innymi. Najwiekszym bledem zwigz-
kéw angielskich byto zabronienie swoim cztonkom ro-
bi¢ wiecej ponad przepisang norme, A caty kraj w wiek-
szym lub mniejszym stopniu cierpi z powodu tego btedu.
Dlatego tez robotnicy zarabiajg mniej, nizby mogli,
a w wielu wypadkach pod wpltywem tego zakazu stali sie
tak powolni, ze trudno by im bylo juz wykona¢ odpo-
wiednie zadanie dzienne, nawet gdyby opinja pubticzna
ich do tego naklaniata.

Zachecajac swych cztonkéw do powolnosci, przy-
wodcy zwigzkowi uzywajg frazesow, ktére wydaja sie
stuszne, poki nie zanalizuje sie ich treSci. Powtarzajg
stale zdanie: ,,Nie mozna wymaga¢ od robotnika wiecej,
niz sprawiedliwego dnia roboczego“ — co brzmi stusz-
nie i dobrze, poki nie widzimy jak to wyglada w prak-
tyce, Cata bezsensownos$¢ tej maksymy okazataby sie
dopiero w zastosowaniu jej do zwierzat. Przypusémy,
ze przedsiebiorca przewozowy ma w stajni réznego ro-
dzaju zwierzeta pociggowe: osty, kucyki, wierzchowce
i konie robocze uzywane do transportéw, i ze obowiazy-
watoby prawo, ze zadne zwierze nie moze pracowac
wiecej, niz tego wymaga ,sprawiedliwy dziefi roboczy*
osta. Niesprawiedliwo$¢ takiego prawa bytaby oczywi-
sta dla wszystkich. Prawie wszystkie bez wyjatku zwig-
zki przyjmujg na cztonkdéw wszystkich robotnikéw da-
nego zawodu pod jednym warunkiem ptacenia skiadki.
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A rbéznica pomiedzy najlepszym robotnikiem i nieudol-
nym jest taka, jak pomiedzy silnym koniem a ostem.
Roznice te widzg wszyscy, jesli chodzi o konia, lecz
w stosunku do ludzi — nie bierze sie jej pod uwage.
I skoro zwigzek zawodowy w imig¢ zasady ,sprawiedli-
wego dnia roboczego* nie pozwala najlepszemu robot-
nikowi wykonywa¢ wiecej roboty, niz jej wykona po-
wolny i gorszy pracownik, to takie postepowanie jest
rownie niemadre, jak byloby niemadre ograniczanie
pracy silnego konia do miary osta.

Awansowanie, wieksze zarobki, skrocenie godzin
pracy — sg to stuszne dazenia robotnikéw, wszelkie
za$ usitowania zmniejszania wydajnosci prowadzag w re-
zultacie do obnizenia zarobkow.

Kazde ograniczenie maksymalnych zarobkéw, kto-
re moze otrzymac robotnik w jakim$ przemysle, godzi
jednoczes$nie w jego wiasny interes. ,,Minimalna ptaca“
jest jeszcze z zasad przyjetych przez zwigzki najmniej
szkodliwa, cho¢ wiasciwie takze jest niesprawiedliwa
w stosunku do lepszych robotnikéw, Naprzyktad me-
chanicy”) pod zarzadem autora zarabiali od 1,50 do 7
i 8 dolaréw dziennie, zaleznie od wartosci ich roboty.
Przypus¢my, ze przyjeto zasade, wskutek ktérej mecha-
nik nie moze zarabia¢ mniej niz 2,5 dolara. Oczywiscie,
przedsiebiorca zmuszony ptaci¢ 2,50 dolara robotnikom,
ktorych ptaca powinna wynosi¢ tylko 1,50 lub 1,75 do-
lara, wynagrodzi to sobie, obnizajagc zarobki tych, kté-
rzy powinni zarabiaé wiecej niz 2,50 dolara, krzywdzi
wiec lepszych robotnikéw na rzecz gorszych, Ludzie
nie rodza sie rowni i wszelkie usitowania, by ich ta-

Wykwalifikowani robotnicy w warsztatach mechanicznych:
Slusarze, tokarze, stolarze, monterzy i t, p, (Przyp. thum.).
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kimi uczyni¢, sa przeciwne prawom przyrodzonym
i muszag w koricu dozna¢ niepowodzenia.

Niektorym zwigzkom zawodowym w réznych cze-
$ciach kraju udato sie wpoi¢ w robotnikéw przekonanie,
ze sprawa zwigzkoéw jest Swieta i ze w interesie tej
sprawy nalezy popiera¢ zwigzek niezaleznie od tego,
czy w danym wypadku ma on stusznos$¢, czy nie.

Zwiazki zawodowe sg Swiete, pOki dziatajg uczci-
wie i dobrze, ale powinny by¢ potepiane, skoro dziatal-
nos¢ ich jest szkodliwa, Majg takie same prawa, ani
mniejsze, ani wieksze, jak niezrzeszeni robotnicy. Bojkot,
uzywanie sity lub oniesmielanie i przesladowanie nie-
zrzeszonych w zwiazki robotnikéw sg godne potepienia;
takie czyny ucisku sg catkowicie antyamerykanskie
i nie powinny by¢ tolerowane przez nar6d amerykanski,

Jednem z najciekawszych i najtrudniejszych zagad-
nien sztuki zarzadzania jest przekonanie zwigzkowcéw,
by wykonywali cate zadanie dzienne, chociaz zwigzek im
tego zabrania. Autor jest zadowolony, ze moze wypo-
wiedzie¢ sie w tej kwestji i wyjasni¢ szczegbtowo, w ja-
ki sposob powinno sie jg rozwigzywac i jak w rzeczy-
wistosci doprowadza¢ stopniowo zwigzkowcow do wy-
konywania odpowiedniegj ilosci roboty dziennej naréwni
z innymi robotnikami.

Przy postepowaniu z robotnikami zrzeszonymi nie
nalezy nigdy zapominaé¢ niektérych ogdlnych zasad. Za-
sady te powinno sie stosowaé do wszystkich robotni-
kow, ale szczegllniej przy postepowaniu ze zrzeszony-
mi robotnikami.

Po pierwsze. — Trzeba mie¢ niezachwiang pewnosc,
ze to, czego sie wymaga od robotnikéw, jest zupeknie
sprawiedliwe i moze by¢ napewno wykonane, A pew-
nos¢ te mozna jedynie uzyskaé przez szczegétowe i sta-
ranne badania czasu.
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Po drugie. — Powinny by¢ wydawane robotnikom
doktadne i szczegOtowe wskazowki, nie w jakich$ ogél-
nych zarysach, ale okre$lajgce z najwiekszg drobiazgo-
woscig, co i w jaki sposéb ma by¢ zrobione.

Po trzecie. — Przy rozpoczynaniu jest rzecza nie-
zmiernie doniostg, aby cata energja zarzadu skierowana
byta na jednego robotnika i aby nie czyniono dalszych
krokéw i ulepszeh, zanim nie osiggnie sie petnego po-
wodzenia w tym pojedyriczym wypadku. Trzeba wiel-
kiej roztropnosci na poczatku w wyborze takiego ro-
dzaju roboty, aby mozna co do niej dawac najbardziej
jasne i okre$lone wskazdwki i aby przy tak postawio-
nem zadaniu jedyng przyczyng niepowodzenia w wypet-
nianiu tych wskazéwek byto tylko niepostuszenstwo
przy wykonaniu, chocby jednego z tych jasnych roz-
kazow.

Po czwarte. — Na wypadek, gdy robotnik nie ma
moznosci wypetni¢ danych wskazowek, zarzad powi-
nien by¢ przygotowany do zademonstrowania przez ko-
gos, umiejacego te robote wykona¢, ze moze ona by¢
skonnczona w okreslonym czasie.

Zazwyczaj .popetniany biad w postepowaniu ze
zrzeszonymi robotnikami polega na tern, ze daje sie roz-
kazy, obejmujace pewng ilos¢ pracownikéw naraz i kia-
dzie sie nacisk na zwiekszenie wydajnosci, zamiast wy-
mienia¢ jeden po drugim szczeg6ty, ktdére robotnik po-
winien wykonywaé, by osiggng¢ zadany rezultat,
W pierwszym wypadku nasuwa sie jasny wniosek: jesli
robotnik ma wykonywa¢ o 50°/o0 wiecej roboty, niz to
czynit przedtem, to, w mniemaniu wiekszosci ludzi, musi
pracowac¢ o 50°0 ciezej. Przy tym wniosku zwigzek, jak
sie mozna tego spodziewac, bedzie miat sympatje ogétu
po swojej stronie; taki wniosek bedzie mogt byé wysu-
v/any i beda o niego walczyli. Jesli za$ robotnik ma da-
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ng serje petnych, prostych i racjonalnych wskazéwek
i ma obiecang premje za ich wykonanie, to zwigzek ma
duzo trudniejsze zadanie, jes$li bedzie chciat wystapié
w obronie robotnika, niepostusznego tym rozkazom.
Wezmy przykiad: jesli mamy wypadek skomplikowanej
roboty nad czesScig maszyny, wykonywang na tokarce
lub innej obrabiarce, i od robotnika wymaga sie (przy
dawnym systemie zarzadzania) zwiekszenia wydajnosci
0 25 do 50°0, wtedy otwiera sie pole do argumentowa-
nia, w ktérem twierdzenia, wystawiane przez zwigzek,
ze praca jest niemozliwa lub za ciezka, beda miaty tylez
wagi, co i argumenty, wysuwane przez zarzad. Jesli je-
dnak zarzad zacznie od zbadania w szczegotach, jak
kazda czynno$¢ danej roboty powinna by¢ wykonana
1 nastepnie sporzadzi wyczerpujace instrukcje z wyszcze-
golnieniem narzedzi, ktére majg kolejno by¢ uzyte, jak:
przystawke, po ktérej pas transmisyjny ma biec, gtebo-
kos¢ skrawania i posuw, doktadny spos6b umocowywa-
nia przedmiotu do obrabiarki i t, p,; jesli przed zacze-
ciem tych zmian przyuczono kilku ludzi, specjalnie bie-
gtych i wprawnych w swej specjalnosci, na funkcjonal-
nych majstréw i jesli wtedy umiesci sie instruktora obok
takiego robotnika, majgcego jasno wypisang karte in-
strukcyjng, wymieniajaca co obydwaj, zaréwno instruk-
tor jak i robotnik, maja robi¢, i wskazujaca, jakich maja
uzywaé narzedzi, na jakg przystawke zatozy¢ pas trans-
misyjny i jaki stosowac posuw suportu, aby robota byta
ukoniczona w przewidywanym czasie, — to autor nie
przypuszcza, by zwiazek mogt zabroni¢ majstrowi wska-
zania robotnikowi jak ma zaktada¢ nalezycie pas trans-
misyjny lub jaka stosowaé szybkos¢, jak réwniez uczynic
co$, coby przeszkodzito robotnikowi w wykonaniu tych
instrukcyj. Zaden zwiazek nie odwazy sie powiedzie¢ za-
rzadowi przedsiebiorstwa, ze nie wolno mu uzywac takich
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a nie innych przystawek do paséw transmisyjnych, Do
tego nie dochodzg; mowig tylko; ,,nie wolno pracowaé tak
szybko", lecz nie méwia: ,nie wolno pracowac przy po-
mocy takich narzedzi lub stosowaé taki posuw lub taka
szybkos¢". Chociaz moze niezmiernieby tego pragneli,
nie odwazg sie interwenjowa¢ w ten sposob, A teraz, je-
$li taki robotnik pod okiem instruktora i innych funkcjo-
nalnych majstrow pracuje codziennie z odpowiednig
szybkoscia i posuwem i osigga przepisany przez instruk-
cje czas, i jesli w biurze codziennie oblicza mu sie pre-
mje za wykonane roboty wedle instrukcyj, to zaczyna
sie mie¢ nad nim bardzo silng moralng przewage. Po-
czatkowo nie bedzie chciat bra¢ premij, jesli to sprze-
ciwia sie przepisom zwigzku, lecz z biegiem czasu, gdy
uzbiera sie pewna suma, naf)Jewno wstapi do biura,
by sie o nig upomnie¢ i niezadtugo cztowiek ten bedzie
szczerym wyznawcg nowego systemu.

Skoro juz jednego przekonano, ze przy nowym sy-
stemie zarabia wiecej, niz wedlug przepisu zwigzku,
mozna wtedy zaja¢ sie drugim zkolei i tak nawracacé
robotnikéw jednego po drugim w catym zaktadzie, wte-
dy bardzo szybko opinja przechyla¢ sie bedzie na stro-
ne zarzadu.

Autor ma gteboki szacunek dla robotnikdw Stanow
Zjednoczonych; sg to w wiekszosci rozsadni ludzie —
naturalnie nie wszyscy, ale nie sg mniej rozsadni, niz
i rozmaici ich kierownicy. Znajdujg sie miedzy nimi sza-
lone glowy, ale spotyka sie je takze i posrdod kierowni-
kéw zaktadow przemystowych. Robotnicy pod wieloma
wzgledami bitagdzg po manowcach i potrzebujg jeszcze
wielu nieodzownych wiadomosci, lecz to samo mozna
powiedzieé i o kierownikach. To, czego robotnikom naj-
bardziej potrzeba, aby postepowali tak, jak nalezy, po-
lega na tern, aby odbyli serje odpowiednich lekcyj po-
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system, ktéry przynosi wiekszy zarobek, niz im zapew-
nia zwiazek, to predko sie z nim pogodza. Potrzebna
lekcje pogladowa mozna da¢ najlepiej wtedy, gdy ze-
srodkuje sie caly wysitek zarzadu na jednem zadaniu.
Biad, ktory robi dziewiecdziesieciu dziewieciu tudzi na
stu, polega na tern, ze usituja odrazu oddziatywaé na
duzg liczbe robotnikéw, zamiast zajg¢ sie jednym.

Drugim waznym czynnikiem jest kwestja czasu. Je-
$li kto spodziewa sie w duzem przedsiebiorstwie wielkich
rezultatow w szes¢ miesiecy lub rok, to zada rzeczy nie-
mozliwej, A jesli komukolwiek zdaje sie, ze w sze$¢ mie-
siecy lub po roku ,,nawréci zrzeszonych robotnikéw by
wzniedli sie na wyzszy stopienn wydajnosci, dajacej wyz-
szg ptace, to tez sie myli, »Jezeli jednak jest natyle cier-
pliwy, ze przeczeka dwa lub trzy lata, to bedzie w mozno-
$ci da¢ sobie rade z kazda liczbg i rodzajem robotnikéw
w kraju i osiggnie napewno dobre wyniki.

Przy wszystkich systemach zarzgdzania konieczna
jest jednak pewna metoda utrzymywania karnosci. Waz-
ne jest, aby w tym wzgledzie, jak i we wszystkich innych,
przyjety byt zg6ry odpowiedni, starannie opracowany
plan. Zaden jednak spos6b utrzymania karnosci nie be-
dzie odpowiedni, jesli nie da sie zastosowa¢ do rézno-
rodnych charakteréw i usposobieh robotnikéw, znajduja-
cych sie w zakladzie.

Istnieje cata kategorja robotnikéw, ktérzy w rzeczy-
wistosci nie potrzebujg zadnej dyscypliny, w $cistem te-
go stowa znaczeniu; ktérzy sa tak zaradni, sumienni
i chetni by jak najlepiej pracowa¢, ze wskazdwka, kilka
stow objasnienia lub co najwyzej braterskie napomnienie
zupetnie im wystarcza. Dlatego tez zawsze nalezy z kaz-
dym nowym robotnikiem zaczyna¢ od przemawiania
w mozliwie najprzyjazniejszy sposéb i nalezy powtarzaé
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to kilkakrotnie, dopoki nie stanie sie oczywistem, ze ta-
godne traktowanie nie odnosi pozadanego skutku.

Niektorzy ludzie sg jednak bardzo gruboskérni i or-
dynarni i sktonni uwazac tagodny i przyjazny stosunek
za nieSmiato$C i stabo$¢. Wzgledem takich ludzi nalezy
zwiekszaé stopniowo surowos$¢ i w wyrazeniach i w spo-
sobie obejscia, dopdki nie osiggnie sie pozadanego skutku
lub nie wyczerpie zasobéw wymowy.

Pod tym wzgledem wszystkie systemy dyscyplinarne
powinny by¢ jednakie, w kazdym jednak zaktadzie znaj-
dzie sie pewna ilos¢ robotnikéw, w stosunku do ktérych
fagodnem czy surowem przemawianiem nie osigga sie
celu, dopoki ich sie nie przekona, ze co$ bardziej dotkli-
wego i nieprzyjemnego moze nastapi¢. Cate zagadnienie
lezy w tern, jakie $rodki nalezy wybrac.

Woydalanie robotnikéw jest naturalnie srodkiem sku-
tecznym, ale tylko w stosunku do jednostki i jest juz wkaz-
dym razie krokiem ostatecznym, a pozadane jest mie¢ kil-
ka $rodkéw, pomiedzy nagang ustng i wydaleniem, bar-
dziej surowych, niz ta pierwsza, a mniej krancowych,
niz to drugie.

Zazwyczaj stosuje sie wtedy jeden lub kilka z na-
stepujacych sposobéw:

Pierwsze. — Obnizenie zarobkéw robotnika.

Drugie. — Usuniecie go na krotszy lub dtuzszy czas
od roboty.

Trzecie. — Nalozenie grzywny.

Czwarte. — Stawianie ,,ztych stopni” i jesli ich licz-
ba na tydzien lub miesigc osigga pewng okre$long sume,
stosowanie jednego z pozostatych trzech srodkow.

Przeciw pierwszemu i drugiemu Srodkowi mozna po-
stawi¢ zarzut, ze w wielu razach sg za surowe i ze z tego
powodu kierownik spraw dyscypliny waha sie je sto-
sowac, Robotnicy tatwo to spostrzegajg i niektérzy bedg
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z tego korzystac, aby przewaznie nie przekracza¢ pewnej
granicy w swych wykroczeniach. Przy usuwaniu robo-
tnika na jaki$ czas od pracy, przedsiebiorca takze nieraz
cierpi na tem naréwni z winnym, gdyz ma unieruchomio-
ng maszyne i zap6zniong przez to robote. Czwarty spo-
sob ma tez zle strony, gdyz niektdrzy robotnicy bedg
znow z rozmystem tak postepowali, by nie przekraczac
pewnej liczby ,ztych stopni“,

Z doswiadczenia autora wynika, ze grzywna, jesli ja
sprawiedliwie i wiasciwie natozy¢, jest najskuteczniej-
szym i naj lepszym ze wszystkich sposobdw. Autor stoso-
wat ten system dyscyplinarny w wielu zaktadach przez
dtugi okres czasu z niezmiennem powodzeniem i, o ile
autorowi jest wiadome, nikt, kto go przyjat za jego pora-
da, nie zaniechat go.

Pomyslne stosowanie grzywny zalezy od dwu czyn-
nikow:

Po pierwsze — od bezstronnosci, stusznosci i spra-
wiedliwosci jej wymierzania.

Po drugie — od zwrécenia robotnikom pod jaka$
inng postacig wszystkich grzywien do ostatniego grosza.
Jesli najmniejszg czes¢ tych pieniedzy zatrzyma przed-
siebiorstwo, to robotnicy bedag przekonani, ze przedsie-
biorcy chodzi o $cigganie z nich pieniedzy: przekonanie
to ma tak zty wplyw, ze niweczy zupeinie dobre skutki
tego Srodka. Jezeli jednak wszystkie grzywny w jaki-
kolwiek sposéb szybko wracaja do robotnikow, to nabeda
oni przekonania, ze jest to jedynie sposob karania, a jest
on tak bezposredni, skuteczny i ogdlnie sprawiedliwy, ze
najlepsi robotnicy oceniajg jego wartosé,

W wielu wypadkach autor tworzyt z poczatku sto-
warzyszenia wzajemnej pomocy, w ktérych uczestniczyli
zar6wno robotnicy, jak i przedsiebiorstwo. Wszystkie
grzywny moga by¢ wptacane co tydziern do tego stéwa-
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rzyszenia i w ten sposéb znalez¢ prostg droge powrotu
do robotnikow,

System grzywien, jak i wszystkie inne czynniki tego
zagadnienia, nie powinien by¢ obmyslany wylacznie
teoretycznie. Nalezy opracowywac go stopniowo i z roz-
tropno$cig, stosujac z poczatku jedynie w wypadkach
najbardziej widocznych i mogacych przynosi¢ szkode
innym robotnikom. Jednakze system ten bedzie maégt by¢
dopiero wtedy odpowiednio i skutecznie stosowany, gdy
grzywny beda naznaczane zar6wno za mate jak i za wiek-
sze wykroczenia. Autor stosowat do robotnikéw grzywny
od 1 centa do 60 dolarébw. Bardzo wazne jest, aby grzy-
wny naktadane byty bezstronnie na wszystkich pracowni-
kéw wyzszych i nizszych. Autor i do siebie, jak do
wszystkich innych, stosowat grzywny za uchybienia.

Najlepszym sposobem $ciggania grzywien jest za-
checanie do wplacenia pewnej sumy na rzecz stowarzy-
szenia ubezpieczeniowego z tern zastrzezeniem, ze nie-
wykonanie tego grozi wydaleniem,

W niektérych wypadkach system grzywien moze nie
przynosi¢ oczekiwanych rezultatéw, tak, ze trzeba go t3-
czyé z dodatkowemi dwoma pierwszemi sposobami:
»,Zmniejszania ptacy* i ,usuwania robotnika od pracy na
krotszy lub diuzszy przecigg czasu“.

Autor bynajmniej nie niedocenia wartosci réznych
filantropijnych i opiekunczych urzadzen, jak: umywalnie,
sale jadalne, czytelnie, bezptatne szkoty wieczorne, szko6t-
ki freblowskie, tereny sportowe, stowarzyszenia budowla-
ne i wzajemne ubezpieczenia, pod warunkiem, zeby nie
byty robione w celu reklamy. Wszystkie te urzadzenia
zmierzajg do podniesienia dobrobytu robotnikéw i ulep-
szenia warunkéw ich zycia. Ze stanowiska zarzadu sg one
cenne dla rozwoju inteligencji i charakteru robotnikéw
i dla wzbudzenia w nich bardziej przyjaznych uczuc
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wzgledem pracodawcéw. Jednakze znaczenie wszystkich
tych urzadzen jest drugorzedne i nie powinno zajmowac
uwagi zarzadu kosztem wazniejszych i bardziej podsta-
wowych czynnikéw zarzadzania- Powinny one znajdo-
waé sie we wszystkich przedsiebiorstwach, ale na state
dopiero po rozwigzaniu, ku obop6lnemu zadowoleniu,
zasadniczego zagadnienia pracy i wynagrodzenia,
W przewaznej liczbie wypadkéw, rozwigzanie tego za-
gadnienia zajmie catkowity czas zarzadu w ciagu Kkil-
ku lat,

P, Patterson z National Cash Register Company
w Dayton, Ohio, dat catemu Swiatu znakomity przyktad
pogodzenia wielu filantropijnych urzadzen z praktycz-
nem i umiejetnem z wielu wzgledéw zarzadzaniem. Jest
on pionierem w tej pracy i moze stuzyé za przyktad zy-
czliwego dla pracownikéw zwierzchnika. Jednakze nie-
dawny strajk w jego zaktadzie potwierdza zdanie autora,
ze filantropijne urzadzenia powinny nastepowac po roz-
strzygnieciu zagadnienia wynagrodzenia, a nie poprzedzac
go, z wyjatkiem rzadkich wypadkéw, kiedy umiejetnosé,
energja i zyski sg tak duze, ze pozwalajg na zajmowanie
sie obydwoma czynnikami naraz.

Na nieszczeScie niema szkot, gdzie moznaby sie
uczy¢ zarzadzania, a nawet nie istnieje ani jeden zaktad,
w ktérymby mozna znalez¢ stosunkowo duzg liczbe ele-
mentéw nowoczesnego zarzgdzania, stosowanych w naj-
lepszy sposob. Przyktady dobrego stosowania niekto-
rych elementéw sg jeszcze dzisiaj odosobnione i wprost
zatopione w otaczajgcej je masie wadliwych metod,

Z posréd wielu ulepszen, ktérych twoércy nigdy pe-
wno nie zdobedg naleznej im stawy, warto wspomnie¢
rozwiniety i uzywany w ciggu wielu lat przez zakiady
Wm, H. Thorn, Wm, Sellers et Co,, w Filadelfji, pod-
czas gdy Towarzystwo byto pod zarzadem p, J, Sellers
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Bancroft'a, znakomity sposéb badania roboty, wykonywa-
nej na nowych maszynach, skoro nadejdg rysunki z biura
technicznego, oraz zarzadzania i ugrupowania réznych
robdt w warsztatach i odbywania przez nie drogi po war-
sztatach, Niestety, pelnej korzysci z tej metody nigdy
tam nie osiagnieto wskutek brakéw w innych elemen-
tach funkcjonalnego zarzadzania, ktére powinny byty jej
towarzyszyc¢.

Nastepnie nalezy wymieni¢ biuro najmu, stanowigce
tak wazny czynnik w Western Electric Company w Chi-
cago; catkowity i skuteczny sposéb kierowania goricami,
wprowadzony przez Almon'a Emrie'go, podczas gdy
byt zarzadzajgcym Ingersoll Sargent Drill Company
w Easton, Pa; mnemoniczny system numeracji rozkazéw,
wynaleziony przez Oberlin'a Smith’a, a uzupetniony
przez Henry R, Towne'a z The Yale & Towne Company
w Stamford, Conn; system kontroli, wprowadzony przez
Chas, D, Rogers’a w warsztatach American Screw Com-
pany w Providence R, I, i wiele dobrych stron systemu
szkolenia ucznidéw fabrycznych Vauclain'a w warsztatach
lokomotyw Baldwina w Filadelfji,

System sprawozdawczych kart warsztatowych, obmy-
Slony i wprowadzony odrazu w catosci przez kapitana
Henryka Metcalfe'a w warsztatach rzadowych Frank-
ford Arsenat, przedstawia znaczny postep w sztuce za-
rzadzania, Autor ocenia calg trudnos¢ takiego przedsie-
wziecia, poniewaz w tym samym czasie rozwijat powoli
podobny system w Midvale Steel Works, jednakze sy-
stem autora byt rezultatem stopniowej ewolucji, a nie
pomyslany w catosci, tak jak u kapitana Metcalfe'a,

Autor zawdziecza wiele z tego, co zawiera opisany
tu jego system, zaktadom stalowym w Midvale i wielu
wymienionym organizatorom.

Szybkie i pomysine stosowanie podstawowych czyn-
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nikow jakiegokolwiek systemu jest uzaleznione w du-
zym stopniu od przyjecia tych szczegotdw, ktore w prak-
tyce okazaly sie istotnie najpozyteczniejsze.

Autor doskonale zdaje sobie sprawe, ze wiele z tych
czynnikéw moznaby tutaj doktadniej oméwi¢. Jednak-
ze z drugiej strony rozumie, ze nie jest wiasciwe obcig-
zaC tej pracy szczeg6tami stosunkowo mniejszego zna-
czenia.

DYSKUSJA*).

H. R. Towne przyznaje, ze jesli jego system ptacy
nie daje jeszcze zupetnego rozwigzania zagadnienia pra-
cy, to jednak w wielu wypadkach jest najpraktyczniej-
szy i najskuteczniejszy z posrdd istniejacych. Zaznacza,
ze oprocz nadwyzki za wydajnos¢ pracy, daje tez pre-
mje za oszczedno$¢ w surowcach i maszynach. Wedtug
niego najlepszym, dostepnym obecnie sposobem wyna-
grodzenia za prace, bytby system oddawania robotniko-
wi w podprzedsiebiorstwo roboty ptatnej podiug Scistego
zadania i z obliczaniem cen na podstawie studjow nad
elementami czasu wedtug metody p, Taylor'a, | chociaz
pozornie system ten wydaje sie ztozony, dawatby z pe-
wnoscig korzysci, ktére z naddatkiem optacatyby jego
koszty,

F. F. Du Brul uwaza, ze Taylor nie liczyt sie zupet-
nie ze statym gosciem przedsiebiorcy: syndykalizmem
zwigzkéw. Stwierdzajac, ze zwigzki w ogoélnosci, a ame-
rykanskich mechanikéw w szczeg6lnosci, sg socjalistycz-
ne i stanowig wszechpotezne organy presji na robotni-
kéw, zrzeszanych przewaznie pod przymusem, bez moz-

*) Praca ,Shop management® zostata’ wygloszona przez
autora w 1903 r, na posiedzeniu Stow. Am, Inzynieréw Mechani-
kow, na ktéorem odbyta sie niniejsza dyskusja, (Przyp. ttum.).
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nosci wyzwolenia sie, ma gtebokie przekonanie, ze zwig-
zki beda stawiaty wieksze niz kiedykolwiek przeszkody
nowemu systemowi zarzgdzania. Polityka zwigzkéw
wybitnie ogranicza produkcje- Socjalistyczne zasady
gtosza jako dogmat, ze jedynie robotnik wytwarza bo-
gactwo; wpajaja w robotnika poglad, ze dopéty nie
otrzyma naleznego wynagrodzenia, péki caty zysk nie
bedzie do niego nalezat, i prowadza go, oczywiscie, w ten
sposob do lenistwa coraz bardziej systematycznego. Nie-
jeden z robotnikéw, z natury skionny do lenistwa, jest
jeszcze do niego zmuszany przez kolegébw. Ponadto
zwigzek mechanikéw, pomiedzy innemi, gtosi ulubione
twierdzenie, ze Zaden zwykly niewykwalifikowany ro-
botnik nie ma prawa spetnia¢ tego, co zwigzek uwaza za
zajecie wykwalifikowanego mechanika. Zwykty robotnik
ma by¢ uzywany wylgcznie do pracy recznej. Zwigzki
usitujg tez ogranicza¢ wszedzie, gdzie tylko moga, liczbe
uczniow, by spowodowa¢ zupetny brak dobrych mecha-
nikdw i umozliwi¢ im stawianie wygérowanych zadan.
Mowca przytacza decyzje, powzieta niedawno przez
zwigzek mechanikéw, azeby zadna robota nie byta wy-
konywana inaczej, jak wedtug systemu ptacy, dowolnie
wybranego przez robotnika; ma wiec nie by¢ juz pracy
zadawanej z premja lub oddawanej w podprzedsiebior-
stwo. Zwigzek stara sie tez wciagna¢ na cztonkéw maj-
strow, aby w ten sposob mie¢ wieksze wplywy na pra-
cownikdw, Wszystkie te pretensje nie sa naturalnie stu-
szne, ale niemniej przeto pracodawcy muszg sie z niemi
liczy¢. Co uczynié¢ by je zwalczyé? Widzac, ze praco-
dawca nie moze pojedyhczo opanowac sytuacji i ze towa-
rzystwa akcyjne sg krepowane koniecznoscig dawania
dywidendy, méwca uwaza za jedyny srodek walki prze-
ciw zwigzkom robotniczym — zwigzek pracodawcow, kt6-
rego celem powinny by¢:
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1, obrona,

2, ksztatcenie sie i jednoczesnie ksztatcenie robo-
tnikéw i majstréw,

3, obrona dobrobytu spoteczenstwa,

Wielki strajk mechanikéw w Angtji wykazat praco-
dawcom konieczno$¢ zrzeszenia sie przeciw niebezpie-
czenstwu zwiagzkow, jak réwniez, ze przemystowcy an-
gielscy zabrali sie do tego zap6zno. Dlatego tez p, du Brul
radzi swym ziomkom nie czeka¢ nadejscia zta, ktére trze-
ba zwalczac,

John T. Hawkins'owi wydaje sie rzeczg bezcelows,
zwazywszy dzisiejszy stan umystowy robotnikéw, starac
sie zrealizowac postulat wysokich ptac i potanienia pro-
dukcji, W rzeczywistosci, duch zwigzkéw wszedzie sta-
wia opdr obnizaniu zaréwno cen produktéw, jak tez zmia-
ny metod produkcji. Wychodzac z zatozenia, ze ,,im
mniej wytwarza kazdy robotnik, tern wiecej roboty po-
zostaje dla innych“, stwarzaja wszelkie mozliwe trudnosci
przy stosowaniu maszyn, oszczedzajacych prace rak; jest
to ten sam duch, ktory nakazywal w swoim czasie ni-
szczy¢ warsztaty tkackie i maszyny do szycia. Zwigzki
nigdy nie mogly zrozumie¢, ze jesli pracodawca zmniej-
sza koszty produkcji przy pomocy ulepszonych metod
i maszyn, to ma wiekszag mozno$¢ podnoszenia ptac robo-
tnikom, Istnieje tylko jeden mozliwy spos6b zastosowa-
nia systemu takiego, jak Taylor'a, mianowicie, aby Zwig-
zek Inzynierbw Amerykanskich znalazt jakikolwiek $ro-
dek, pobudzajacy kazdego wstepujacego do warsztatu
robotnika, by pracowat mozliwie najlepiej za ptace, kt6-
rg dostaje. Istniato to dawniej, ale dzi$ zwigzki wszystko
unicestwity,

H. Emerson zwraca uwage, ze obecny rozkwit Sta-
néw Zjednoczonych jest przypadkowy. To tez nalezy
obawia¢ sie konca tego pedu i przestrzega¢, by pewnego
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dnia nie okazata sie nadprodukcja. Trzeba, aby ekonomisci
ustalili warunki réwnowagi i uregulowali stosunek kapi-
tatu do pracy, i by rozterki wewnetrzne nie zniweczyty
koniecznego wdwczas wysitku dla utrzymania sie na ryn-
ku Swiatowym, A wiec, aby utrzymac zwierzchnictwo
przemystu amerykanskiego, nietylko nalezy przescignaé
$wiat w bogactwach naturalnych, ale trzeba tez organi-
zacji, metod i zgody pracodawcdéw i pracownikéw. Pod
tym wzgledem praca p, Taylor'a jest najdonioslejsza,
jakg dotychczas przedstawiono Zwigzkowi- On pier-
wszy czyni uzytek z udoskonalonych metod naukowych,
studjéw nad prawie mikroskopowemi elementami czasu,
by zbada¢ najwiecej podstawowy czynnik kosztéw pro-
dukcji, Najwiekszy rozkwit nie przypada na kraje, do
ktérych nalezy najwiecej bogactw naturalnych, ale na te,
ktore umiejg z nich, dzieki inteligentnej organizacji, wy-
ciggna¢ najwieksze korzysci, W ten to sposob rozwinat
sie przemyst w Szwajcarji i Kanadzie; w Prusach wojsko,
a w Niemczech marynarka handlowa.

Gdyby Amerykanie obdarzeni byli wstrzemiezliwo-
$cig i umiarkowaniem Szwajcar6w i Japonczykow, zre-
cznoscig i energja Kanadyjczykow, a ich zaktady prze-
mystowe byly zorganizowane, jak okretowe stocznie nie-
mieckie, gdyby wreszcie system Taylor'a stosowano
w Ameryce powszechnie, zaden kraj na $wiecie nie mogt-
by konkurowaé ze Stanami Zjednoczonemi, A robotnicy
nasi nie potrzebowaliby sie obawia¢ ani obnizenia ptac,
ani bezrobocia, Z pracy Taylor'a wynika, ze jesli ro-
botnik nie jest zadowolony ze swego losu, to wina tego
spada na organizacje, ktéra nie zdotata wprowadzi¢ har-
monji tam, gdzie istnieje jeszcze antagonizm.

Wedtug méwcey, dzieki odpowiednim urzadzeniom,
zdotano zwiekszyé produkcje pszczot, a owady te prze-
ciez sg bezwzglednymi socjalistami i nic nie bytoby w sta-
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nie zmieni¢ ich zwyczajéw; wskazuje to na potege i owo-
cno$¢ metody. Dotad opracowywano liczne plany zarza-
dzania, zmierzajagce do zmuszania niechetnych robotni-
kéw do zwiekszenia ich wysitku wzamian za odpowiednie
zwiekszenie placy, ale zdotano jedynie wywotaé zbioro-
wa opozycje robotnikéw, ktérzy nader bezrozumnie spo-
dziewaja sie zwiekszenia ptac przy zmniejszeniu wydaj-
nosci pracy. Nalezy pozostawi¢ Europie te zgubne me-
tody, a w Ameryce powierzy¢ organizacje ludziom do-
Swiadczonym, dajagcym rekojmie préiktycznych wynikow,
F. Taylor, odpowiadajgc na krytyke Towne’a, kon-
statuje, ze zazwyczaj mieszany byt jego system z syste-
mem Towne-Halsey, W ten sposéb w Anglji spotyka sie
system Taylor'a pod nazwg premjowego. Istotnie, oba
systemy majg jedng zasade wspdlng; oba uznaja, ze nie
mozna kaza¢ robotnikom pracowaé wiecej, nie przyzna-
jac im za to dodatkowe]j placy, z drugiej za$ strony przy-
znanie tej premji w obu systemach czyni sie zapomocg
biegunowo przeciwnych sposobéw, W rzeczywistosci
w systemie Taylor'a do zarzadu nalezy rozwigzanie za-
gadnienia szybkosci pracy, podczas gdy w systemie To-
wne-Halsey kwestje szybkosci pracy catkowicie oddaje
sie w rece robotnikéw, W obydwu jednak wypadkach
nadzér spoczywa wylgcznie na jednej z dwu stron, co
jest zasadniczym warunkiem utrzymania harmoniji,
Oberlin Smith, powracajgc do kwestji zwigzkow,
wykazuje, ze niestuszne jest uwaza¢ za bezowocne wszy-
stkie wysitki, zmierzajagce do ulepszenia metod i obnize-
nia kosztéw wiasnych. Wiadomo, ze zrzeszeni robotni-
cy zdobywajg wyksztatcenie i doskonatg sie przez obco-
wanie z ludzmi wyzszego poziomu. Uczac zasad ekono-
mji politycznej w szkotach, urabiajgc umyst catego po-
kolenia dzieci przez uczenie ich praw wytworczosci
i thumaczenie im, ze pomysino$¢ jednostki zalezy od po-
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myslnosci ogdtu, moznaby, wedtug niego, rozwigzaé¢ to
zagadnienie. Wtedy uzyskatoby sie to, co jest w Nowej
Zelandji, ze pracodawcy sprzyjaja zwigzkom robotni-
czym, a robotnicy przychylnie patrzg na zwigzki pra-
codawcdw, Wszystkie nieporozumienia zatatwiane sa
tam przez delegatéw, wyznaczonych z obu stron, a jesli
i oni nie moga dojs¢ do porozumienia, sprawa przedsta-
wia sie trybunatowi rozjemczemu, w ktorego sktad wcho-
dzi kilku cztonkdw sadu najwyzszego. Podobno organi-
zacja ta dziata znakomicie, A wreszcie tworzg sie
w Ameryce stowarzyszenia, jak Amerykanskie Stowa-
rzyszenie Metalowcéw (American Metal Trades Asso-
ciation), ktore tgczac pracodawcow i robotnikdw, stwa-
rzajg teren porozumienia,

Ayres opowiada w jaki sposdb wprowadzit system
wynagrodzenia w warsztatach, ktéremi zarzadza, |1 choé
miat do czynienia ze zrzeszonymi robotnikami, udato mu
sie to, stosujgc system odnosnie do pojedyriczych robo-
tnikdw,

John Batch Blood woli uzywa¢, jako jednostki, ele-
mentarne roboty, zamiast elementarnych jednostek cza-
su, jednakze nie ttumaczy do$¢ jasno, jak ustala podsta-
wy, na ktdrych, opierajgc sie, ma zamiar mierzy¢ spraw-
nos$¢ indywidualng robotnika,

John Hawkins przytacza dwa przyktady zgubnego
wpltywu zwigzkdw robotniczych, o ktérych warto wspo-
mnieé¢, poniewaz uwypuklajg bezsensowne skutki tego
wptywu, W jednym wypadku chodzito o matg pite do
pitowania okragtych sztab metalowych, nad ktérg dozér
powierzono dodatkowo zwykiemu robotnikowi, zajmujg-
cemu sie utrzymaniem czystosci w zaktadzie. Poniewaz
robotnicy warsztatowi odwotali sie do zwigzku, narzu-
cono dyrektorowi przyjecie ucznia, ktorego obowigzki
ograniczaly sie do tego, ze caty dzien siedziat i przygla-



— 116 —

dat sie pracujgcej pile. Gdyby dyrektor odmoéwit przy-
jecia tego ucznia, wszyscy w warsztacie byliby zastraj-
kowali,

W innym wypadku moéweca chciat ustali¢ cene no-
wego przedmiotu szklanego. Dyrektor hut szklanych
z New-Bedford, Mass,, zazgdat od niego dla ustalenia
ceny dostarczenia modelu, ktéry mogtby przedstawic
zwiazkowi szklarzy i dowiedzie¢ sie, ile podobnych sztuk
dziennie zwigzek pozwoli wykonywa¢ jednemu robo-
tnikowi,

Henshaw chciatby, zeby zwigzki utworzyty komite-
ty, ktore zajetyby sie badaniem najlepszych metod orga-
nizacji w celu ustalenia systemu doskonatego i mozli-
wego do zastosowania powszechnie; jego zdaniem jest to
jedyny sposéb rozwigzania zagadnienia zwigzkdw.

Co sie za$ tyczy Wm. Kenl'a, to wydaje mu sie, ze
w Stanach Zjednoczonych do$¢ jeszcze jest ludzi ener-
gicznych, zdolnych otrzasna¢ sie z jarzma tyranji zwigz-
kéw, podobnie, jak ,starzy Amerykanie“, ktérzy zrzu-
cili z siebie jarzmo angielskie,

Taylor zamyka dyskusje, nalegajac na koniecznos¢
zkaczenia wszystkich wysitkdw w jednym kierunku i ttu-
maczac, w jaki sposOb jego system udaremnia polityke
zwigzkéw. Nie zada od robotnika by produkowat wie-
cej na skutek wiasnej inicjatywy, ale by doktadnie wy-
konywat ze wszystkiemi szczegdtami dawane rozkazy.
Instruktor albo majster, szkolgcy pierwszego robotnika,
poleca mu Scisle wykonywac instrukcje, zawartg na kar-
cie instrukcyjnej; poleca mu umiesci¢ rzemien na takiem
to kole przystawki, kaze mu wzig¢ takie narzedzie, taki
to posuw i t, d. Wszak zaden zwigzek nie bedzie $miat
zabroni¢ robotnikowi stucha¢ takich polecern. Moze mu
powiedzie¢: ,Nie bedziesz pracowat tak szybko“, ale
nie moze mu powiedzie¢: ,,Nie bedziesz uzywat takiego
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narzedzia, takiego posuwu lub takiej szybkosci skrawa-
niait p,“. Jednakze, gdy pojedynczy robotnik, naucza-
ny specjalnie przez majstra, dojdzie .do tego, ze wykona
robote w okreSlonym czasie i zarobi premje, moze sie
zdarzy¢, ze poczatkowo odmoéwi jej przyjecia, ale po
pewnym czasie, gdy premje uzbierajg sie i beda stano-
wity wiekszg sume, sam pdjdzie jg odebrac. Jego przy-
ktad bedzie zaraZliwy i utatwi stopniowe przyjecie tego
systemu przez jego kolegdw.












UWAGI O PASACH TRANSMISYINYCH,).

1, Chociaz na pierwszy rzut oka zagadnienie trans-
misji zapomocg pasow wydaje sie pozornie proste, w rze-
czywistosci jednak jest tak ztozone, iz w wiekszosci wy-
padkéw musimy uciekac sie do wysnuwania nowych wnio-
skéw i sprawdzania dawnych, zwiaszcza, ze aby je nale-
zycie rozwigzaC trzeba bra¢ pod uwage najrozmaitsze
okolicznosci. Uwagi, ktére tu podajemy, nie przedsta-
wiajg catosci, scisle usystematyzowanej, sg to tylko luzne
whnioski, do ktérych doszliSmy raczej w sposéb praktycz-
ny, niz przez roztrzasanie teoretyczne,

2, Badajac dotychczasowe najstaranniejsze do-
$wiadc?:enia i prace o pasach transmisyjnych, z ktérych
wyprowadzono prawidta i tablice, stosowane obecnie
w praktyce, przychodzimy do wniosku, ze zagadnieniem,
do jakiego przywigzywano najwiekszg wage byto prze-
niesienie maksymum energji; przyczem przy opracowa-
niu wzoréw nie brano pod uwage dwdéch wzgledéw wiel-
kiej doniostosci: unikania przerw w robocie i zapewnie-
nia pasom jak najwiekszej trwatosci. Tymczasem przy
ustalaniu przepisbw o uzywaniu i utrzymaniu paséw
transmisyjnych powinien przedewszystkiem gérowaé
wzglad sprowadzenia do minimum przerw w robocie,

3, Zdaniem autora, pasy powinny by¢ szersze i grub-
sze i pracowac wolniej, niz to wskazuje dotychczas teorja
i przyjete reguly, a to nietylko dlatego, ze mocniejsze

*) Referat przedstawiony na posiedzeniu Stowarzyszenia
Amerykanskich Inzynieréw Mechanikéw w grudniu 1893 r.
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pasy sg trwalsze, ale réwniez i dla unikniecia czestych
przerw w robocie. Jezeli staranny obserwator obliczy
wszystkie wydatki i straty, spowodowane w fabrykacji
przez pasy, io dojdzie do wniosku, ze najwiekszg czesé
strat stanowi czas zuzyty na naprawe i nacigganie pa-
sow. Twierdzenie to stosuje sie nawet do urzadzenia,
ktore pozwala zatrzymywac jedng tylko maszyne, nie za-
trzymujac biegu innych, a tern bardziej sprawdza sie
tam, gdzie maszyny sg uzaleznione jedna od drugiej
i gdzie zatrzymanie jednej maszyny powoduje unieru-
chomienie innych.

DZIEWIECIOLETNIE DOSWIADCZENIA

4, Autor, bedac kierownikiem warsztatéw konstruk-
cyj mechanicznych, przekonat sig, ze pasy zszywane zwy-
ktym sposobem byly powodem licznych strat dla przed-
siebiorstwa, nietyle ze wzgledu na ich koszt i zabiegi przy
reparacji, ale gtéwnie z powodu czestego zatrzymywania
maszyn i wynikajgcego stagd zmniejszenia produkcji.
Dato sie to specjalnie odczu¢ z chwila, gdy przyjeto sy-
stem placy od Scistego zadania, przy ktérym jest konie-
czne, by maszyny pracowaty szybko i bez przerwy.
Transmisja pasowa stata sie wtedy gtéwnem Zrodtem tru-
dnosci w prowadzeniu robét w warsztatach,

5 Rozpatrujgc dotychczasowe doswiadczenia i pra-
ce o transmisji pasowej, tatwo mozna zauwazyé, ze
wszystkie dokladnie przeprowadzone do$wiadczenia
obejmujg zazwyczaj krotki przecigg czasu i gtownym ich

Doswiadczenia byly dokonywane w warsztatach mecha-
nicznych Midvale Steel Co w Filadelfji od 1884 do 1893 r, W cig-
gu szesciu pierwszych lat doswiadczenia robiono pod kierunkiem
autora, a p6zniej prowadzone byly bardzo starannie przez jego na-
stepce.
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celem jest okreslenie wspétczynnika tarcia, A przeciez
by moc ustali¢ prawidta obchodzenia sie z pasami, nie-
mniej donioste jest zbadanie naprezenia, ktére da sie
utrzyma¢ w ciggu kilku miesiecy oraz zapoznanie sig
z okolicznosciami-, wptywajacemi na trwato$¢ paséw. Je-
dnak zagadnienia te byly, zdaje sie, zupetnie zaniedbane
przez dotychczasowych badaczy. Gdy doswiadczenia sg
prowadzone w zwykdy sposéb, trudno zdoby¢ dane o ko-
sztach utrzymania paséw, jak réwniez o spowodowanych
stratach, wyniktych z przerw w pracy,

6, Sadzac, ze Scisle dane co do tych kwestyj mo-
znaby otrzymac¢ tylko na podstawie dhugoletnich do-
Swiadczen, autor skorzystat ze sposobnosci dokonania ta-
kich doswiadczen. Jakkolwiek doswiadczenia te po dzie-
sieciu latach nie zostaty jeszcze ukonczone w catej peini,
posunetly sie jednak na tyle, ze pozwalajg juz na sformu-
fowanie ciekawych i pozytecznych wnioskdw,

7, W latach 1883—1884 powotano autora do zorga-
nizowania nowego warsztatu mechanicznego, do ktérego
uzyto wielu maszyn, pochodzacych z dawnego warsztatu,

8, Na podstawie doswiadczenia, nabytego w daw-
nym warsztacie, powigkszono S$rednice i szerokos¢ kot
pasowych statych i luznych; w ten sposob site napedowa
paséw miedzy gtdwng transmisjg a przektadniami po-
wiekszono prawie 22 raza w poréwnaniu z dawna.
Wszystkie pasy #gczono zapomocg nitowania i klejenia,
zamiast stosowania klamer i zszywania. Wreszcie w ca-
tym warsztacie wprowadzono pasy podwdjne.

W wiekszosci wypadkdw zmiana bezposrednich kot
napednych miedzy przystawkami i obrabiarkami okazata
sie niemozliwa, gdyz po wiekszej czesci postugiwano sie
tu kotami schodkowemi,

9, We wszystkich wypadkach przystawki transmi-
syjne zostalty umocowane do belek, niezaleznie jedna od
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drugiej, przyczem miedzy tozyska przystawek a bel-
ki wiozono podkiadki drewniane o zmiennej grubosci,
aby mozna bylo przystawki opuszczaé lub podnosi¢
i w ten spos6b pasy odpowiednio nacigga¢, W tym celu
byly przygotowane na skladzie podkiadki o roznicy
w grubosci po 3 mm. Stopniowe nacigganie pasow od-
bywato sie tylko przez zmiane podkiadek, co pozwolito
unikna¢ kiopotliwego przeszywania paséw, pomimo, ze
wydtuzenia paséw dochodzity od 152 do 255 mm, Do
naciggania paséw zapomocg przeszywania uciekano sie
tylko w wyjagtkowych wypadkach,

10, Zastosowano tez klamry z dynamometrem spre-
zynowym w celu doktadnego okre$lania naprezenia, ja-
kiemu pas podlegat przy naktadaniu lub przy kazdora-
zowem nastepnem nacigganiu,

11, Wkroétce doswiadczenie wykazato, ze kazdy
z paséw pracowat mniej wiecej przez jednakowy prze-
cigg czasu, bez potrzeby ponownego naciggania; w row-
nych mniej wiecej odstepach czasu zaktadano na kazdy
pas klamry ze sprezynowym dynamometrem, aby spraw-
dzi¢ naprezenie; nastepnie podnoszono wat przystawki
tak, aby pas odpowiednio naciggng¢. Dzieki temu spa-
danie lub $lizganie sie pasow podczas roboty zdarzato sie
bardzo rzadko. Poniewaz pasy naciggano przewaznie
tylko w niedziele (warsztat byt czynny catg dobe), za-
trzymywanie wiec obrabiarek doprowadzono do mi-
nimum,

12, Jesli pas slizgat sie w czasie gdy obrabiarka
byta w ruchu, robotnik kierujacy obrabiarkg nie miat
prawa sam pasa poprawia¢, ale byt obowigzany niezwito-
cznie zawiadomi¢ o tern kierownika warsztatu; wtedy
specjalny robotnik brat pas pod swoja opieke. Robotnik
ten otrzymywat rozkazy bezposrednio od majstra i byt
obowigzany sktada¢ mu piSmienne sprawozdanie o go-
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dzinach roboty, materjatach uzytych, o wielkosci napre-
zenia paséw, o rodzaju i stanie nitowan oraz o rodzaju
wykonanych napraw.

13, Naprezenie, pod ktérem kazdy pas byt nitowa-
ny, starannie zapisywano i obliczano je w taki sposob,
aby poczatkowe naprezenie w stanie spoczynku zaraz po
naciagnieciu wynosito 12,7 kg, na kazdy centymetr sze-
rokosci pasa podwojnego. Odpowiada to nastepujgcym
cyfrom na 1 centymetr kwadratowy przekroju pasa:

Kilograméw
Pasy garbowane prasowane, . . 1344
Pasy garbowane nieprasowane, , 16,03
Pasy ze skéry nawpdt surowej , , 17,71
Pasy ze skory surowej . . , , , 1988

14, Podczas préb, w ciggu dwoch pierwszych lat,
pasy skrobano i smarowano smarem, zalecanym przez
dostawce pasa, po kazdych 3-ch, a pdzniej 5-u mie-
sigcach,

15, Zapisywano dokfadnie koszt kazdego pasa
i wszystkie inne wydatki na robocizne i materjaty, ko-
nieczne do utrzymania pasa w dobrym stanie. Zapisy-
wano tez naprezenie pasa i sposdb, w jaki sie z nim
obchodzono,

16, Poniewaz przed budowg nowych warsztatow
autor miat juz ustalone poglady na metode obchodzenia
sie z pasami, przyszedt wiec do przekonania, ze nadarza
sie doskonata sposobnosé do wyprobowania réznego ro-
dzaju pasow skorzanych. Wybrat cztery typy pasow,
jakie uwazat za najlepsze, przyczem kazdy pas pocho-
dzit z najlepszej firmy; typy te zastosowano w ilosciach
prawie jednakowych. Poniewaz w warsztatach znajdo-
walo sie sporo maszyn jednakowych i pracujacych w tych
samych warunkach, mozna wiec byto podda¢ pasy pro-



S0 wnos
Coso 9
NS o

oq, N)r_

Ul oo
=7
Y

&

46
84
o

o
&c
3™ an

50 'S bl

Poo S §

Féﬁ_g to 0l o

o to l0

‘surblasznci pfeuRfepAM A.qc 'epw bz mosbcl qOAUBPBQ Bqzoig

N —
@27 3 N et
N n Sa_],/\\ A QW %v xo» a A
Brs52 3 ct R
o ¢ sz _ o N
W nlé a ?a WA A% g 0
,68 ar e o o -S-n
?( s g S0 «n
ﬁl& os o Q . 2
o L D-a. Qbd U Cn o4

bloAzoj o m0o "N



® P30

>>

o<z

co

oS
SR 3§

5

VS ¢ O
goe s o
=}

Hw

T%
< g
S0 z

o
~N
@

*3Ui%ioazjd ptirtepAM Aagv

c .«.S A ei

S a

«f-0 o
0.>p

z iz

1BO

>
N

Mescd qoAucpeq Bqgzoiq

Do i
s

>0

“m> B

—vy 3.8
%1 7 df
18N &2
28, B =
0.0 e-a

go v B
°

20 0% zw

—_—

>m
C E*O®m @Y e
R LIIE
> > »>q

&

4o

¥

2o
az

~ % 8



188 —

bie w warunkach jednakowych. Wszystkich dostawcéw
paséw powiadomiono o celu préb, przyczem dano im
do$¢ czasu, na przygotowanie najlepszych paséw kazde-
go typu, a to w celu otrzymania do doswiadczen pier-
wszorzednego materjatu,

17, Wybrano nastepujace typy paséw;

1- “, Pasy garbowane korg debowsa i prasowane,

2- °, Pasy garbowane nieprasowane,

3- °, Pasy ze skory pétsurowej,

4- °, Pasy ze skory surowej, o powierzchni gar-
bowanej,

18, Rozpatrujac wyniki tych doswiadczen nalezy
pamieta¢, ze pasy zwane napedowemi idg od gtdwnych
transmisyj do kot pasowych przystawkowych luznych
i statych i ze te pasy dobrano tak, ze posiadaty mniej
v/iecej 2,5 raza wiekszg site napedna, niz tego wymagaja
zwykte normy. Pasy za$ przystawkowe, idace od prze-
ktadni przystawkowej do obrabiarki, zastosowano zgo-
dnie ze wszystkiemi dawnemi przepisami,

19, Ponizej przytoczone jest zestawienie wynikow
prob i doswiadczen, Z tego zestawienia widac, ze proby
zaczeto w 1884 r,; od tego czasu pasy napedowe praco-
waty w ciggu 9 lat przecietnie 20 godz, na dobe, pasy za$
przystawkowe nie pracowaty tak intensywnie; w rzeczy-
wistosci bowiem obrabiarki zatrzymywano przy zaktada-
niu lub zdejmowaniu przedmiotéw, lub tez szty one lu-
zem z powodu braku roboty, W kazdym razie pracowaty
znacznie wiecej, niz obrabiarki przecietnego warsztatu
mechanicznego,

20, Szkoda tylko, ze notatki z do$wiadczen, dajace
doktadne informacje o kosztach naprawy, napreze-
nia i t, d, kazdego pasa, sa zbyt obszerne i wskutek tego
nie moga by¢ wydane, (Zajetyby po6t tomu ,,Sprawozdan
Towarzystwa“),
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Wyniki doswiadczen z wieloma pasami okazaty sie
nienormalne z réznych powoddw, tak, iz do ostatecznych
wnioskéw mozna byto dojs¢ tylko na podstawie calej
serji wynikéw przecietnych,

21, W pracy swojej autor uzywa czesto zwrotu:
»Zwykte prawidta transmisyj przy pomocy pasow". Prze-
gladajac traktat: ,The Use of belting” (Uzywanie pa-
sow), w ktérym Jones H, Cooper zebral starannie
wszystkie przepisy, ustalone przez najwieksze powagi
wszystkich krajéw, a dotyczace transmisyj pasowych,
dochodzi sie do przekonania, ze te przepisy réznig sie
wielce miedzy sobg, a stosunek kraricowych danych ma
sie jak 1:4, Uzywajac zwrotu: ,zwykie prawidia
transmisyj przy pomocy pasow*“, méwimy o przecietnych
danych z tych prawidet, ktore okreslajg dla pasa pod-
wojnego site przenoszong 11,6 kg, na cm, szerokosci,
a jako najoszczedniejszg szybko$é wymieniajg 1500 —
1800 metréw na minute,

W dotychczasowych artykutach o pasach transmi-
syjnych wida¢ brak ujednostajnienia w uzywaniu termi-
noéw, okreslajgcych naprezenie, przy ktérem pasy sg za-
ktadane i obcigzenie, ktéremu podlegajg podczas pracy.
Uwazamy wiec za stosowne objasnié¢ blizej znaczenie, ja-
kie nadajemy pewnym wyrazeniom.

Gdy kota, na ktére sg naciggniete pasy, znajduja sie
w spoczynku, obydwa pasma (gérne i dolne) sg jednako-
wo naprezone. Przez naprezenie poczatkowe, lub napre-
zenie w stanie spoczynku, rozumiemy site wyciagajaca na
1 cm szerokosci lub na 1 cn przekroju, ktorej podlega
kazde z pasem pasa, znajdujgcego sie w spoczynku.

Gdy pasy sg w ruchu i przenoszg site, wdwczas
zmniejsza sie naprezenie pasma pedzonego, naprezenie
za$ pasma pedzacego jest znow wieksze, niz gdy pas znaj-
duje sie w stanie spoczynku. Przez wyrazenie ,catkowite
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obcigzenie* rozumiemy obcigzenie sumaryczne, przypa-
dajagce na 1 cm szerokosci lub i 1 cm® przekroju pasma
pedzacego podczas ruchu. Roznica podczas pracy mie-
dzy naprezeniem pasma pedzacego i pedzonego stanowi
rzeczywistg site przenoszong z jednego kota na drugie.
Przez wyrazenie ,obcigzenie napedowe”, ,0bcigzenie
uzyteczne", ,obcigzenie napedowe istotne" lub ,sita
przenoszona" rozumiemy roznice miedzy naprezeniem
pasma pedzacego i pedzonego, przypadajacg na 1 cm
szerokosci lub 1 am® przekroju pasa, bedacego w ruchu,
lub tez rozumiemy site istotnie przenoszong z jednego
kota na drugie w stosunku do 1 cm szerokosci lub 1 am®
przekroju pasa,

22, Przegladajac zatagczone zestawienie, nie nalezy
zapominaé, ze pasy napedowe pracowaty przy obcigze-
niu napedowem, réwnajgcem sie 0,4 obcigzenia paséw
przystawkowych (8§ 10 do 18), Pasy obydwoch tych
rodzajow byty jednakze naciggane za kazdym razem
przy jednakowem naprezeniu — 12,7 kg, na cm, szeroko-
§ci, Wszystkie pasy sporzadzano z podwdjnej skoéry.
Sita przenoszona przez pasy przystawkowe wynosita
11,6 kg, na centymetr szerokosci, pasy za$ napedowe
przenosity site 4,65 kg, na centymetr szerokosci,

23, Poczatkowo poddano doswiadczeniom okoto 50
gatunkéw pasow, lecz uznano, ze tylko 42 nadajg sie do
pracy, odpowiadajgcej przytoczonym powyzej danym
przecietnym,

24, Wymiary pasow napedowych wahaty sie mie-
dzy 12,07 m, dbtugosci, 89 mm, szerokosci i 6,35 mm, gru-
bosci a 17,72 m, dtugosci, 165 mm, szerokosci i 9,4 mm,
grubosci. Wymiary paséw przystawkowych wahaty sie
od 753 m X 51 mm, X 635 mm, do 9,75 m, X 02
mm, X 9,4 mm,

25, Szybko$¢ paséw napedowych wahata sie od
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173 m, do 490 m, na minute. Pasy za$ przystawkowe
biegty z szybkoscia od 69 do 440 metréw na minute.

Podana wyzej tablica zawiera wyniki dziewiecio-
letnich doswiadczen (8§ 26 do 62 wigcznie),

63, Przy przegladaniu tablicy najciekawszym fak-
tem, ktory rzuca sie¢ w oczy, jest wyzszo$¢ pod kazdym
wzgledem paséw napedowych nad pasami przystawko-
wemi, z wyjatkiem ceny kosztéw poczatkowych (8 32),
Wyzszo$¢ ta jest duzo jeszcze wieksza, niz to wykazuja
podane liczby, poniewaz naogdt pasy przystawkowe, po
tym terminie byty juz prawie catkowicie zniszczone, stan
ich bowiem nasuwat watpliwo$¢ moznosci wyreparowa-
nia ich, podczas gdy pasy napedowe byty prawie tak do-
bre, jak na samym poczatku, i trwaé mogly jeszcze dwa
razy diuzej, niz byly dotagd w uzyciu,

64, Moge Smiato twierdzi¢, ze czas trwania pasow
napedowych mozna przyjaé¢ jako trzy razy diuzszy niz
paséw przystawkowych (88 30 i 40 z odno$nikami); do-
tychczasowy za$ catkowity koszt roczny (zakup i utrzy-
manie) pasow napedowych jest nizszy od kosztu rocz-
nego paséw przystawkowych,

65, Poréwnanie ceny kupna paséw (8 32) nie wy-
pada na korzy$¢ paséw napedowych, gdyz z powodu roz-
stawienia maszyn diugos$¢ pasow przystawkowych row-
na sie zaledwie 73 dtugosci pasow napedowych (8 26),

66, Ciekawe jest jednak, ze po 8,8 lat ogdlny koszt
utrzymania i naprawy paséw napedowych (88 34 i 33)
wynosi 30,4°/0 ceny kupna, podczas, gdy koszt utrzyma-
nia i naprawy paséw przystawkowych wynosi P warto-
ci ceny kupna za okres 6,7 lat,

67, Podlug autora, najwieksza korzys$¢, jakg wyka-
zaly pasy napedowe, polega jednak na tern, ze przerwy
W robocie, spowodowane przez te pasy, okazaty sie 7 ra-
zy rzadsze niz z powodu paséw przystawkowych (8 62),
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Gdy kazdy z paséw przystawkowych spowodowat oko-
fo 32 przerw w pracy w przeciggu 6,7 lat, kazdy z pa-
sow napednych byt naprawiany lub naciggany zaledwie
przecietnie 6 razy w ciggu 9 lat (8 61) ©). Pasy nape-
dowe pracowaly Srednio 22 miesigce, bez naciagania, pa-
sy przystawkowe tylko 273 miesigca (8 56). Zazwyczaj
pasy sa naciagane i naprawiane podczas godzin pracy
i to przez robotnika obstugujacego dang maszyne. Nie
popetnimy wiec omytki, jesli powiemy, ze ilo$¢ przerw
w robocie odpowiada ilosci koniecznych napraw i nacig-
gan pasa. Je$li przypomnimy sobie, ze pasy te doglada-
no z niezwykly starannoscig i utrzymywano w sposob,
poditug autora, najlepszy, aby im zapewni¢ trwatosé, to
mozna twierdzi¢, ze w innych warsztatach przerwy by-
tyby duzo czestsze, niz te, ktore autor podaje,

68. Najwazniejszg kwestjg do zbadania na zasadzie
danych tablicy, jest, zdaniem autora, okre$lenie przy-
czyny, ktéra powoduje, ze pasy napedowe dawaly lepsze
wyniki, niz pasy przystawkowe. Nalezy w tym celu roz-
patrze¢ kolejno rézne czynniki, wpltywajace gtownie na
trwato$C i zadowalajacg prace paséw. Podtug autora sg
niemi:

I, Materjat, z ktorego sg zrobione pasy, i spo-
s6b ich wyrobu;

Il, Sposdb zatozenia i naprezenia pasow na ko-
tach t, j,: zszywanie, nitowanie lub spinanie
klamrami.

I1l, Staranne i regularne ich smarowanie oraz do-
ktadne ochranianie i odczyszczanie z oliwy
maszynowej.

W wiekszo$ci warsztatow czyszczenie i smarowanie pa-
sow mogtoby sie odbywal z tatwoscia poza godzinami pracy,
dlatego ten wzglad nie byt wziety pod uwage w 88 56, 61 i 62,
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IV. Rodzaj pracy, do ktorej pasy sa przezna-
czone.

V, Potozenie (pionowe lub poziome) paséw przy
pracy.

VI, Wozgledna dtugos$é pasow.

VII, Wzgledna szybkos$¢ pasow.

VIII, Naprezenie, przy ktérem sg naciggane.

XI, Catkowite przecietne obcigzenie, ktéremu pod-
legajg podczas pracy,

69, Pasy napedowe i przystawkowe byty sporza-
dzone z tego samego materjatu i przez tych samych fa-
brykantow; nitowano je ,po zatozeniu na kota pasowe,
smarowano i obchodzono sie z niemi jednakowo; niema
wiec potrzeby zwracania uwagi na pierwsze trzy wyzej
przytoczone punkty. Odnosnie do czwartego punktu, t, j,
rodzaju pracy, przypuszczamy, ze praca pasOw nape-
dowych na kotach pasowych luznych i statych jest row-
nie ciezka, jak i pasow na przystawkach. Poniewaz jed-
nak trudno jest rozstrzygnaé¢, ktéra z tych prac jest wo-
gote ciezsza dla transmisji pasowej, nie mozemy wiec na
to da¢ konkretnej odpowiedzi,

70, Pasy poziome pracujg bezsprzecznie pod stab-
szem napieciem, niz pasy pionowe, pod tym wiec wzgle-
dem praca paséw przystawkowych jest trudniejsza, niz
praca innych pasdéw. Przypomnijmy sobie jednak, ze
przy przenoszeniu maszyn ze starego warsztatu do no-
wego, zamieniono wszystkie kota pasowe state i luzne na
watach przystawkowych na daleko szersze, a to dlatego,
7e pasy napedowe w starym warsztacie bylty powodem
wielu klopotéw. Wowcezas pracowaty pod tern samem
obcigzeniem catkowitem, co i pasy .przystawkowe, po-
niewaz jednak dostep do nich byt trudny, byty wiec po-
wodem wiekszej straty czasu od innych. Zdawatoby sie
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wu ng ich trwatos¢,

71, W széstym punkcie — dlugo$¢ pasow — pasy
napedowe sg bezsprzecznie w korzystniejszych warun-
kach, poniewaz sg o potowe dtuzsze od paséw przy-
stawkowych (8 26), Mozna zresztg powiedzie¢, ze przy
wszystkich innych warunkach jednakowych trwatos¢ pa-
sa wzrasta, w miare wzrastania dtugosci pasa do 15 me-
trow.

Sama jednak ta niewielka réznica w dtugosci pa-
sow napedowych nie usprawiedliwiataby tej znacznej
przewagi w ich trwatosci, tembardziej, ze wiasciwie ta
przewaga jest wiecej niz zrownowazona przez fakt, ze
pasy napedowe obracaty sie 2 razy szybciej od paséw
przystawkowych (8 29) i pracujg bez przerwy caty czas,
gdy gtdwna transmisja jest w ruchu. Fakt, ze pasy na-
pedowe obracaty sie 2 razy szybciej od paséw przy-
stawkowych, pracujac dzien w dzien doskonale (trwaty
jednak réwnie diugo), wskazuje, ze wzgledna szybko$¢
paséw, w granicach umiarkowanych, mato wplywa na ich
trwatosé,

72, Nie ulega wiec watpliwosci, ze odpowiedz na
nasze pytanie znajduje sie w punktach 8 i 9, poniewaz
obydwa rodzaje pasow byly zaktadane przy jednako-
wem napieciu poczatkowem t, j. 12,7 kg, na cm, szero-
kosci lub 16,8 kg, na 1 cm” przekroju, jednakze z powodu
ich wiekszej szybkosci i szerokosci, catkowite obcigze-
nie paséw napedowych byto stabsze od innych (88 27
i 29); tej to okoliczno$ci nalezy przypisa¢ ich znaczng
przewage nad pasami przystawkowemi,

73, Dobre wyniki, spowodowane przez stabsze cat-
kowite obciazenie, ktéremu podlegaty pasy napedowe,
z tatwoscig dadzg sie dostrzec we wszystkich cyfrach
wskazanych w tablicy.



— 1% —

Pozycja 48 tablicy wydaje sie by¢ najdonioslejsza,
poniewaz wykazuje naprezenie, przy ktérem pasy spa-
daty, wymagajac ponownego naciggania.

Przecietna wynikow tej pozycji dotyczaca pasow
przystawkowyeh wykazuje dokladng granice napreze-
nia, przy ktérem pasy mogly wykona¢ dang prace. Nie
nalezy zapominaé, ze granice te okre$lono nie w sposéb
dowolny, lecz, ze ja ustalono indywidualnie dla kazde-
go pasa, w chwili, gdy wykazywat sktonnos$¢ do $lizga-
nia sie. Nalezy wspomnie¢, ze pasy napedowe S$lizgaty
sie rzadko, a wiasciwie moéwiac nigdy,

W kazdym prawie wypadku pasy byly naciggane
w tym momencie, kiedy na skutek wydtuzenia byty tak
luzne, ze mogtly spasc.

Rozwazajac w tabeli pozycje 46, 48, 56 skonstatu-
jemy, ze wystarcza 2¥3 miesigca, aby naprezenie po-
czatkowe paséw przystawkowych spadto z 12,7 kg, do
5,9 kg, na 1 cm, szerokosci t, j, do naprezenia, przy kto-
rem pasy te zaczynajg sie juz $lizga¢; podczas gdy trze-
ba 22 miesiecy czasu, aby przy takiem samem napre-
zeniu poczatkowem naprezenie paséw napedowych spa-
dto do 3,75 kg. Niewatpliwie, jedliby pasy przystawkowe
byty poddane rdwnie stabemu obcigzeniu, z pewnoscig
pracowatyby tak samo dlugo bez ponownego naciggania.
Pozycje 57 i 58 w tabeli wykazujg inny, rowniez dodatni,
rezultat stabego catkowitego obcigzenia pasow napedo-
wych; mogg one wydtuzaé sie o 0,81°/0 przed ponownem
naciaggnieciem, podczas gdy pasy przystawkowe, poddane
obciazeniu 2 razy wiekszemu (8 54), musiaty by¢ nacia-
gane juz przy wydtuzeniu sie o 047°/o<

Reasumujac, mozna powiedzie¢, ze ogélny czas trwa-

9 Autor na poczatku swoich doswiadczenn nie docenit waz-
nosci danych w tym wzgledzie, notowano je tylko jako szcze-
got zajmujacy, bez uwagi na jego uzytecznosc.
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nia paséw, koszty utrzymania, naprawy i przerwy w ro-
bocie, spowodowane pasami, zalezg przedewszystkiem;

1- o od catkowitego obcigzenia. Inne za$ gtéwne
czynniki, ktére, zdaniem autora, wptywajg na
trwato$¢ pasow sa:

2- 0 sposéb, w jaki pasy sag tgczone: nitowane, zszy-
wane lub spinane klamrami;

3- 0o Sposéb smarowania, utrzymywania w czystosci
i ochraniania od oliwy z maszyn;

4- o szybko$¢, z jaka pracuja,

74, Poniewaz, jak wskazalismy, trwato$¢, koszty
utrzymania pasow i przerwy w robocie zalezne sg prze-
dewszystkiem od catkowitego przecietnego obcigzenia
pasoéw, jest przeto rzecza bardzo wazng ustalenie do-
puszczalnego maksymalnego catkowitego obcigzenia na
jednostke szerokosci pasa, dajgcego mozliwos¢ najwiek-
szej oszczednosci.

Przed przystgpieniem do rozpatrzenia tego zagad-
nienia, autor zaznacza, ze dane, osiggniete z doswiadczen,
sg jeszcze niewystarczajace, aby to zagadnienie mozna
byto rozstrzygna¢ z zupetng pewnoscia. Wyniki, do kto-
rych ostatecznie doszedt, zalezne sg od tylu warunkéw,
ze, chociaz zdaje mu sie, iz sg zblizone do prawdy, jest
jeszcze sktonny zmieni¢ swe poglady na te sprawe, Ale
w kazdym razie dzieki tym doswiadczeniom jedno tylko
zostato ustalone z catg pewnoscig, a mianowicie, ze do-
tychczasowe przepisy zalecaty dla paséw zbyt wielkie
catkowite obcigzenie,

75, Najpewniejszym sposobem okreslenia przeciet-
nego dopuszczalnego obcigzenia pasa bytoby wykonanie
na maszynach szeregu pomiaréw dynamometrycznych,
czego autor nie miat moznosci dokonac.

Zdawaloby sie, ze site rzeczywistg przenoszong przez
pas na obwodzie kota pasowego mozna obliczyé, biorac



— 197 —

pod uwage naprezenie pasow przystawkowych, w chwili,
kiedy trzeba je ponownie nacigga¢ (§ 48) i poréwnywa-
jac ze wspétczynnikiem tarcia wedtug ogolnie znanych
Wzorow.

Rozwazajac jednakze staranne doswiadczenia, do-
konane w celu okredlenia wspdtczynnika tarcia, przez
generata Morin'a, przez Briggs'a i Towne'a w zaktadach
Yale i Towne Co, Conn, przez W, Lewis'a i I, Ban-
croft’a w firmie William Sellers & C-o w Filadelfji, przez
prof, G, Lanza z Instytutu Technologicznego w Massa-
chussetts, i przez E, Sawyer'a z Bostonu, widzimy, ze
wspodtczynnik tarcia waha sie od 15 do 135°/0 zaleznie od
rodzaju i stanu két pasowych i paséw, formy pasa, wy-
puktosci obwodu kota i warunkéw atmosferycznych,

Znamiennem odkryciem Lewis'a i Bancroft'a (kto-
rych doswiadczenia jako cato$¢ byly, zdaje sie, najsta-
ranniej i najidokladniej prowadzone) jest, ze suma na-
prezenn na obu stronach pasa nie jest stata. To odkry-
cie burzy wszystkie dotychczasowe prawidia teoretycz-
ne, dotyczace transmisji pasowej.

Biorgc to pod uwage, nasuwa sie watpliwosé, czy
wogole jakiekolwiek obliczenia w tej dziedzinie doprowa-
dza do Scistych danych,

76, Pomimo to autor utozyt szereg tablic, ustala-
jacych cene roboty od zadania dla wszystkich prawie
obrabiarek w warsztacie, a przed sporzadzeniem tych
tablic wykonat szereg doswiadczehn, w celu okreslenia
sity potrzebnej do obrabiania stali w najrozmaitszych
warunkach.

Praca potrzebna do pokonania wszystkich opordw,
zaczawszy od narzedzia az do kota przystawki przy
obroébce, stosownie do tablic podtug zadania, wymagata
przecietnej sity rzeczywistej na obwodzie kota parowe-
go 11,6 kg, na 1 cm, szerokosci pasa. Poniewaz normy
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wskazane w tablicach prawie zawsze byty osiggane, gdy
pasy wymagaty ponownego naciagniecia, to z wielkim
prawdopodobienstwem mozna przypusci¢, ze przecietna
sita rzeczywista, przenoszona przez pasy przystawkowe,
wynosita 11,6 kg, na 1 cm, szerokosci. Jezeli tak jest
w istocie, to przecietne obciazenie netto paséw nape-
dowych wynosito 4,65 kg, na cm, szerokosci pasa (patrz
88 10, 18, 50, 51),

77, Przyjmujac przecietne naprezenie w Kkilogra-
mach na centymetr szeroko$ci, podane w § 52, wypro-
wadziliSmy wniosek, ze poniewaz przecietne naprezenie
paséw przystawkowych z 11,6 kg, (8 46) spada w ciagu
2~2 miesiecy (8 56) do 5,9 kg, (8 48) na cm, szerokosci, to
i spadek naprezenia paséw napedowych z 11,6 kg, do
mniej wiecej 5,9 kg, na cm, szerokosci powinienby byé
réwnie szybki, A jednak obserwacje wykazaty, ze na-
prezenie paséw napedowych spadto z 11,6 kg, do 3,95
dopiero po 22 miesigcach. Nalezy wszakze nadmienic,
ze w przeciagu wiekszej czesci tych 22 miesiecy napre-
zenie paséw napedowych byto pewno mniejsze niz 5,9 kg,
i ze spadato coraz wolniej do najnizszej granicy napreze-
nia 3,75 kg, na cm.

Rysujac krzywe, przedstawiajgce w przyblizeniu spa-
dek naprezenia w ciggu jednego miesigca pracy, stwier-
dzono, ze przecietne naprezenie paséw napedowych wy-
nosito okoto 5 kg, na cm, szerokos$ci, (8 52), podczas gdy
takiez naprezenie pasow przystawkowych stanowito 8,25
kg. na cm, szerokosci.

Dodajgc catkowite obcigzenie netto (8 50) do prze-
cietnego naprezenia (8 52) otrzymamy przecietne obcia-
zenie (88 54 i 55) dla paséw napedowych 9,65 kg,, a dla
paséw przystawkowych 19,8 kg,

78, Rozni specjalisci w tej dziedzinie, z ktérymi
autor omawiat te fakty, obliczali, ze catkowite bezpiecz-
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ne obcigzenie dla paséw wynosi 20,3 i 35 kg, na cm,“prze-
kroju, Przytem naogdt opierano sie na wytrzymatosci
skéry na ciggnienie i na dowolnym wspétczynniku bez-
pieczenstwa, nie dajac zadnego usprawiedliwienia dlacze-
go wybrali taki wtasnie wspétczynnik, przez ktéry dzie-
lili wytrzymatos¢ na zerwanie, aby otrzymac obciazenie
bezpiecznie. Dlatego tez ich twierdzenia wydajg sie do-
wolne i mato zadowalajgce,

79, Poniewaz pasy napedowe okazujg sie ekono-
miczniejsze, niz pasy przystawkowe, i poniewaz dawana
przez nie oszczednos$¢ jest wynikiem mniejszego ich cat-
kowitego obcigzenia, to stosownie do 88 54 i 55 musimy
przyjs¢ do wniosku, ze catkowite obcigzenie 19,8 kg, na
cm, szerokosci czyli 25,06 kg, na cm” przekroju pasa
jest zbyt wielkie ze wzgledu na oszczedno$¢. Obcigze-
nie 9,65 kg, na c¢cm, szerokosci, czyli 12,2 na cm,” jest
oszczedniejsze i zupetnie wystarczajace.

Catkowite najoszczedniejsze obcigzenie dla paséw
miesci sie wiec, oczywiscie, miedzy 12,21 i 25,06 kg, na
cm,” przekroju

Powyzsze dos$wiadczenie nie daje jednak dostatecz-
nych danych do $cistego okreslenia najoszczedniejszego
catkowitego obcigzenia dla paséw, pomimo, ze ustala
dwie granice, miedzy ktdremi ono lezy, i ze dowodzi nie-
zbicie, ze dotychczas przyjmowane najoszczedniejsze
catkowite obcigzenia sg zbyt wysokie. Autor jednakze
czuje sie w obowiagzku, jak i wszyscy przed nim badacze
tej kwestji, ustali¢, jakie obciazenie uwaza za naj-
oszczedniejsze.

Catkowite obcigzenie 12,2 kg, jest, oczywiscie, nizsze od
obcigzenia, wymaganego przez oszczedno$¢, skoro wyniki badan
nad pasami napedowemi wykazuja, ze pracuja one przecigtnie
22 miesigce bez ponownego naciggania (8 56) i ze nawet po tym
okresie jeszcze sie nie $lizgaja.
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Od lat kilku autor stosowat z zupetnem powodze-
niem nastepujgce normy, ktore uwazat praktycznie za
najekonomiczniejsze:

80- Pasy gumowe, zlozone z pieciu, szesciu lub
siedmiu warstw, zarowno jak podwojne pasy skodrzane,
z wyjatkiem paséw garbowanych i prasowanych, przeno-
szg oszczednie site napedowg 5,35 kg, na cm, szeroko-
$ci pasa,

81, Catkowite przecietne obcigzenie paséw musi
znajdowaé sie w granicach miedzy 14 a 15,75 kg, na cm,’
przekroju-

82, Pasy podwdjne garbowane i prasowane prze-
nosza oszczednie site 6,3 kg, na cm, szerokosci pasa,

83, Najoszczedniejsza szybkos¢ dla paséw jest 1220
do 1380 metréw na minute,

84, Niedawno autor miat sposobnos¢ uczynié¢ nie-
zmiernie ciekawe aczkolwiek smutne poréwnanie norm
zwyklych z normami wyzej wskazanemi.

Bedac trzy lata glownym dyrektorem pewnego
przedsiebiorstwa, autor miat za zadanie zbudowac i zor-
ganizowaé dwie wielkie fabryki masy papierowej, w kté-
rych transmisje pasowe przenosity prace do 3500 HP,;
na pasy poszczegolne wypadato od kilku do 1000 koni.
Transmisje pracowaty dzien i noc caty tydzienn od nie-
dzieli do niedzieli bez przestanku. Na skutek nieporo-
zumienia podczas pobytu autora w jednej fabryce, po-
towe drugiej fabryki zaopatrzono w pasy, obliczone we-
dtug zwyklych norm w sposéb nastepujacy:

Pas podwojny ze skory i pas gumowy sze$cio —
siedmio warstwowy miat przenosi¢ site napedowa 11,6
kg, na cm, szerokosci pasa.

Szybko$é paséw wynosita 1525 do 1830 m, na mi-
nute.
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Jedna trzecia cze$¢ transmisyj miata pasy skorzane,
reszta pasy gumowe,

Po powrocie autora drugg potowe fabryki zaopa-
trzono w pasy, obliczone na site 5,35 kg, na cm, pasa
podwojnego, przy szybkosci 1220 do 1380 m, na minute,

85, Trzeba stwierdzi¢, ze transmisja pierwszej po-
towy tej fabryki (zwykile normy) powodowata stokroé
wiecej trudnosci, niz pednie drugiej potowy, na skutek
czestych przerw w robocie, W rzeczywistosci pasy byty
gtdbwnym powodem kiopotéw i kosztéw w eksploatacji
tej czesci fabryki. Przeciwnie, druga potowa fabryki szia,
od chwili puszczenia jej w ruch, prawie bez przeszkadd.

Jest to dowdd najbardziej oczywisty, chociaz bar-
dzo kosztowny, stwierdzajacy wyniki dziewiecioletnich
doswiadczen.

86, Co sie tyczy szybkosci biegu paséw, to przy
biegu umiarkowanym, szybko$¢ ma maty wplyw na wy-
trzymato$¢ paséw; widaé to chocby z tego, ze pasy na-
pedowe, chociaz pracowaty z szybkoscig dwukrotnie
wiekszg, niz przystawkowe, trwaly dwa razy diuzej
(8 29).

Jezeli jednak szybkos$¢ staje sie tak wielka, ze sita
od$rodkowa zaczyna znacznie powigkszaé¢ catkowite ob-
cigzenie paséw, to taka szybkos$é bedzie jednym z gtow-
nych elementéw grozacych trwatosci pasa,

87, Dla wielu wzgledéw autor uznat szybkos¢ 1220
do 1380 m, na minute, jako najoszczedniejsza. Pasy, bie-
gnace z wieksza, niz wskazana, szybkoscia, faluja w swej
czesci ciggnionej, ,,bijg“, zsuwaja sie z jednej strony
kota pasowego na drugg, powodujgc szybkie zuzycie, tern
wieksze i niebezpieczniejsze, im wiekszy jest stosunek
szerokosci do grubosci. Jednak gtéwny powdd przyjecia
tej szybkosci lezy w tern, ze, uwzgledniajac juz site od-
Srodkowa, catkowite obcigzenie 14 do 15,75 kg, na cm”
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przekroju daje maksymum wydajnosci, gdy pas biegnie
z szybkoscig 1220 do 1380 m, na minute,

88, Z tego powodu nalezy zwrdéci¢ uwage na wzor,
ustalony przez W, Lewis'a, do okreslenia najoszczedniej-
szej maksymalnej szybkosci przy danem obciazeniu.

Autor uwaza ten wzor za jeden z nielicznych, opie-
rajagcych sie na teoretycznych danych, posiadajgcych
w sprawie paséw niejakg wartosé. Poniewaz warto$¢
tego wzoru jest niedoceniana, autor przytacza z doswiad-
czen Lewis'a i Bancroft'a, wykonanych dla Towarzystwa
W, Sellers & C-o0, co nastepuje:

Niech (V) bedzie szybkos¢ pasa w metrach na se-
kunde, (S) sita wyciaggajaca skore w kg, na cm”

Szybkos¢, przy ktorej moze dany pas przenies¢ ma-
ksymum pracy, nie zalezy od luku obchwytu i od wspot-
czynnika tarcia, lecz jedynie od naprezenia materjatu pa-
sa i jego gestosci (densite), Z rdéwnania otrzymamy ma-
ksymum szybkosci dla pasow ze skory:

V=.6,I
a dla paséw z innego materjatu o gestosci (D):

V= 575]11/1

Wstawiajgc do tego wzoru obcigzenie catkowite
14 kg, na cm,™ ktére autor uwaza za najoszczedniejsze,
otrzymujemy szybko$é = 1380 m,, dajaca najwiekszg wy-
dajnos¢ pasa,

WYDLUZANIE,

89, Badanie naprezenia paséw i czestosci pono-
wnych naciggan doprowadza nas do wniosku, ze istnie-
je dla paséw granica elastycznosci do pewnego stopnia
analogiczna do granicy elastycznosci zelaza i stali. Z pun-
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ktu widzenia wydtuzania sie, przypuszcza¢ nalezy, ze
mozna podzieli¢ trwatos$¢ pasa na trzy okresy:

1) Okres wydtuzania sie nieregutarnego, podczas
ktorego nagto$¢ wydtuzania sie i koniecznos¢ nowych na-
ciggah pasa zmniejsza sie stopniowo, péki wydtuzenie nie
stanie sie mniej wiecej jednostajne. Okres ten trwa od
12-u do 15-u miesiecy od chwili zatozenia nowego pasa.

Podczas pierwszego tygodnia wydtuzenie sie jest
znaczne, lecz zmniejsza sie stopniowo, az osiggnie wzgled-
na jednostajnosc,

2) Okres jednostajnosci wydtuzania sie trwa az do
czasu, kiedy pas zaczyna wymagac coraz czestszych re-
paracyj Pod koniec tego okresu niektére czesci pasa
pracujg juz powyzej granicy swej elastycznosci,

3) Okres wydtuzania sie nieréwnomiernego; przy-
czem niektore czesci pasa zdajg sie wydituza¢ znacznie
wiecej, niz inne; by¢ moze, ze w tym okresie wiokna pa-
sa zaczynaja sie rozluznia¢, co powoduje konieczno$¢
coraz czestszych reparacyj, wreszcie zmiany pasa.

Przypuszcza¢ nalezy, ze w kazdym typie pasow wy-
dtuzanie moze odbywaé sie tylko w pewnym stosunku
do dtugosci, przed dojsciem do granicy elastycznosci,
i ze dlatego wydtuzenie pasa w danej chwili moze by¢
wskaznikiem do$¢ pewnym, co do czasu jego zdolnosci
do dalszej pracy.

Gdy sie bada w odsetkach stosunek wydtuzen pa-
séw napednych w poréwnaniu z pasami przystawkowe-
mi (8 44), to okazuje sig, ze pierwsze nie osiggnety na-
wet potowy swego zuzycia, gdy drugie doszty juz do
kresu, co zreszta potwierdza blizsze zbadanie tych pasow.

Rozumie sie, Ze wspomniane naprawy dotyczg ostabnie¢
niektorych czesci skoéry lub potgczen, wynikajacych z naturalnego
zuzywania sie pasa, lecz z chwilg, gdy pas jest juz w pracy, to
zawsze co jaki$ czas okaze si¢ potrzeba naprawy.
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90, Badanie paragrafow 33 i 34 doprowadza nas do
postawienia sobie zapytania, kiedy pas jest zuzyty. Moz-
na przypuszcza¢, ze w pewnych wypadkach, oszczedniej
jest zatozy¢ nowy pas, niz naprawia¢ stary.

Prawie zawsze najwiekszy wydatek na naprawy
przypada na ostatni rok z trzech ostatnich lat funkcjo-
nowania pasa; jednakze koszty utrzymania paséw przy-
stawkowych w pierwszym roku byty réwniez znaczne
z powodu silnego wydtuzania sie w poczgtkov/ym okre-
sie ich pracy (88 59 i 60),

91, Powracajagc do tablicy wynikdéw doswiadczen,
przeprowadzonych nad pasami skérzanemi, oprécz po-
réwnania paséw napedowych i przystawkowych, nalezy
tez zestawi¢ wiasciwosci réznych typéw pasow. Pasy
garbowane korg debowa i prasowane okazujg sie bez-
sprzecznie lepsze pod kazdym wzgledem od innych, z wy-
jatkiem wspétczynnika tarcia,

Z tablicy wida¢, ze odsetek tego rodzaju pasow,
bedacych jeszcze w uzyciu, jest duzo wiekszy od wszyst-
kich innych (8 30), Trwatos¢ ich jest wieksza, zaden nie
rozciggat sie nieregularnie, ani jeden nie zostat zdyskwa-
lifikowany na poczatku swej pracy (8 40 z odno$nikami).
Koszt pracy kazdego z nich jest mniejszy (8 41), catko-
wite wydtuzanie sie jest tez mniejsze (88 43 i 44), wre-
szcie powodujg one mniej przerw w robocie (88 61 i 62),
Wszystkie inne rodzaje paséw wymagaty co najmniej
dwa razy wiecej naciagan (8 56) i procz tego przecietne
catkowite wydtuzanie i odsetek wydtuzania pomiedzy
kolejnemi nacigganiami byly wieksze, niz pasdéw gar-
bowanych kora debowg i prasowanych (8§ 57 i 58),

92, Widaé réwniez, ze pasy tego ostatniego rodza-
ju wydtuzajg sie w przeciagu pierwszych szesciu mie-
siecy, lecz wzglednie duzo mniej, niz inne (88 59
i 60); z tego powodu sprawiajg one mniej kiopotu



— 205

w okresie uruchomiania maszyn, t, j. w czasie, w kto-
rym powinno sie mie¢ przynajmniej spokoéj z tej strony,

93, Trzeba jednak zaznaczyé, ze wspo6tczynnik tar-
cia innych paséw jest troche wigkszy, niz paséw garbo-
wanych korg debowg (8 48), co widaé z tego, ze te
ostatnie trzeba nacigga¢, kiedy ich naprezenie spada do
6,75 kg, na cm, szerokosci, podczas gdy inne pasy nie
wymagajag ponownego naciggania az.do przecietnego na-
prezenia 5,6 kg. Dlatego tez tarcie w panewkach wa-
tow, a wskutek tego i strata energji, sg troche wieksze
przy pasach garbowanych i prasowanych, niz przy in-
nych,

94, Wspodtczynnik tarcia paséw ze skéry surowej
ustalono przy doswiadczeniach Lewis'a i Bancroft'a,
Wspotczynnik tarcia takich pasoéw, zbadany w dos$wiad-
czeniach, uskutecznianych w zakitadach Midvale Steel
C-0, niezwlocznie po zdjeciu z két pasowych, okazat
sie w wielu wypadkach wiekszy, niz przedtem. Nie zwa-
zajac jednak na te wielka zalete, ten rodzaj pasow, jak
wida¢ z zestawien na tablicy, okazuje sie duzo mnigj
oszczedny od pasow garbowanych i prasowanych,

95, Gtéwna roznica polega na tern, ze te ostatnie
sq sztywniejsze i tej wiasnosci autor gtdwnie przypi-
suje ich wyzszo$¢. Oczywiscie, ze sztywnos¢ wpoprzek
jest zaletg najbardziej pozadang zaréwno dla paséw na-
pednych, jak i przystawkowych. Pasy gietkie majg ten-
dencje do zawijania sie na brzegach, wydtuzania sie
i nabiegania na sasiednie koto schodkowe i wreszcie skre-
cania sie. Wieksza cze$¢ tak zwanych ,wypadkéw z pa-
sami“, kiedy pas przeskakuje z jednego kota schodko-
wego na drugie tub wkreca sie w kota zebate, pochodzi
ze zbyt wielkiej gietkosci pasa,

96, Z powodu wiec wiekszej sztywnosci wpoprzek,
pasy grube sa lepsze, od paséw cienkich. Autor jest tak
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gteboko przekonany, ze sztywno$¢ paséw wptywa na ich
dtugotrwatos¢, ze przyjat za zasade uzywaé we wszyst-
kich wypadkach paséw tak grubych, jak tylko na to
pozwoli $rednica kota pasowego.

97, Oczywista korzys¢ z pasow, sktadanych z dwoch
lub trzech warstw skdry, polega na tem, ze wszelkie wa-
dy i skazy w poszczegélnych warstwach bardzo niebez-
pieczne w pasie pojedynczym, majg mniejsze znaczenie
w pasie podwdéjnym lub potréjnym,

98, Lewis i Bancroft ustalili doswiadczalnie, ze przy
jednakowem napieciu i przy jednakowej szybko$ci umiar-
kowanej nie mozna zauwazy¢ réznicy w energji zuzy-
wanej na poruszanie szerokiego pasa podwojnego, czy
waskiego pasa pojedynczego. Zresztg widzimy przeciez
liny transmisyjne, majgce do 51 mm, grubosci, przeno-
szace energje z duzg wydajnoscig i ze stratami wzgled-
nie niewielkiemi w stosunku do ich grubosci; z czego wy-
nika, ze pas gruby”nie bedzie mniej wydajny z powodu
swej grubosci w poréwnaniu z pasem ciefszym,

99, Wielu badaczy udowodnito, ze sita napedowa,
przenoszona przez pasy przy danym tuku obchwytu ko-
fa, prawie nie zalezy od powierzchni pasa, dotykajacej
do obwodu kota, a zalezy gtéwnie od ptaszczyzny prze-
kroju pasa i jego napiecia, tak, ze pas potrojny prze-
niesie prawie taka sama energje, jak pas pojedyriczy
trzy razy szerszy,

100, Jezeli pasy sg szerokie, a szybkos$¢ wielka, na-
lezy specjalnie zwiekszaé grubo$¢ pasa. Pasy cienkie
przy duzej szybkosci zawsze prawie ,,bijg" pasmem pe-
dzonem, szczegdlnie, jesli sita przenoszona podlega na-
glym zmianom, Te wibracje przenosza sie czesto na
cze$¢ pasa przylegajacg do kota pasowego, tak, iz umie-
Sciwszy sie odpowiednio pod $wiatto mozemy zauwazyé
wolng przestrzeh miedzy pasem i obwodem kofa. Takie
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wibrowanie pasa zuzywa go szybko i w kilka miesiecy
zrywa jego nitowanie. Autor zawsze zaradzat temu zja-
wisku, powiekszajac grubo$¢ pasa.

Jesli pas posiada dostateczng grubo$¢, to na tych
samych kotach pasowych i w tych samych warunkach,
pasmo pedzone przybiera niezmienne wygiecie, a wibra-
cje i uderzenia znikaja,

101, Nalezy réwniez utrzymywac pewien stosunek
pomiedzy gruboscig i szerokoscig pasa, szczeg6lnie przy
duzej szybkosci, w przeciwnym bowiem razie pas ma
tendencje do zbiegania z jednej strony kota na druga.
Ruchy te sa, zdaje sie, wywotane gtéwnie drganiami pa-
sa wzdtuz osi podtuznej pasma pedzonego, pasmo to na
brzegu napreza sie to z jednej to z drugiej strony, a stro-
na naprezona podnosi sie ku $rodkowi obwodu kota pa-
sowego, Drgania te i wynikajace z nich $lizgania sie
poprzeczne znikaja, jesli grubos¢ pasa zwiekszy¢ w sto-
sunku do jego szerokosci,

102, Oto przykfad potwierdzajacy te zasade: autor
przypomina sobie pas 1,98 mm, szerokosci i 14,4 mm,
grubosci poruszajacy sie z szybkoscig mniej wiecej 1,680
obrotdw na minute, ktéry wcigz zeslizgiwat sie wpo-
przek, dopdki nie uzyto rolki naprezajacej pas. To po-
przeczne zeslizgiwanie spowodowato kotysanie sie pa-
sa dookota osi podiuznej, wskutek zbyt malej grubo-
§ci w stosunku do szerokosci pasa.

Pas 22,2 mm, grubosci i 1,83 m, szerokosci na tych
samych kotach pasowych prawie ze nie miat drgan,
i autor jest przekonany, ze gdyby powiekszy¢ grubosé do
1285 mm,, to pas statby sie tak odporny, ze wskazane
trudnosci zupetnie bylyby usuniete. Nalezy tez dodac,
ze w danym wypadku pas grubszy okazat sie pod kaz-
dym wzgledem oszczedniejszy i trwalszy od pasa cien-
kiego.
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103, Jezeli uzywanie paséw grubszych jest stusz-
ne z powodu ich sztywnosci poprzecznej, to wazne jest
ustali¢, jakg minimalna s$rednice kota pasowego nalezy
stosowa¢ do danej grubosci pasa, by mu zapewnié¢ do-
stateczng trwatosc.

Autor na podstawie diugoletniego doswiadczenia
jest najzupetniej pewny, ze pas o grubosci podwdjnej
9,5 mm, bedzie miat zapewniong trwato$¢, jezeli $red-
nica kota pasowego bedzie nie mniejsza od 305 mm.

Przez pewien czas autor obserwowat pas potrojny
skérzany szeroko$ci 305 mm., grubosci 14 mm,, biegng-
cy z szybkoscig 3375 m, na minute i lekko naciskany
przez rolke naprezajaca. Pas ten przenosit prace okoto
100 HP na koto pasowe 305 mm, $rednicy. Pas ten dat
doskonate wyniki i pracowat dwa razy diuzej, niz dwa
podwdjne pasy, ktore wykonywaty te samg prace przed-
tem.

Autor jest przekonany, na zasadzie wiasnych spo-
strzezen, ze mozna, a nawet powinno sie uzywac: pasa
podwdjnego na kole pasowem o $rednicy 305 mm, i wie-
cej, pasa potrojnego na kole pasowem o $rednicy 510
mm,, pasa poczwoérnego na kole pasowem o S$rednicy
760 mm, i wiecej,

Ale autor jest réwniez przekonany, ze mozna uzy-
wacé paséw podwdjnych, potrojnych i poczwérnych na
kotach, zaczynajac od srednic 230, 380 i 680 mm,

104, Co sie tyczy sprawy taczenia koncéw pasa, to
trzeba stwierdzi¢, ze trwato$¢ pasa bedzie dwa razy
wieksza przy fgczeniu ich zapomocag nitow i sklejania,
anizeli przy zszywaniu rzemieniem, drutem metalowym,
lub fgczeniu w jakikolwiek inny sposob. Jesli pasy sg
przeznaczone do pracy w trudnych warunkach, to nito-
wanie powinno by¢ bardzo roéwne, a nity zelazne sg
w takim wypadku lepsze od miedzianych.
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105, Przy pasach podwdjnych bardzo dobrze jest
robi¢ potaczenia dtugosci 255 mm, dla wszystkich pasow,
ktorych szerokos¢ nie przekracza 255 mm; zaczynajac
od tej szeroko$ci do szerokosci 460 mm, zlgczenie po-
winno mie¢ dlugo$¢ réwng szerokosci pasa. Poza ta
szerokoscig dla pasow podwdjnych wystarcza w zupet-
nosci ztaczenie diugosci 465 mm,

106, Jesli uzywa sie rolek naprezajacych, nalezy
robi¢ potgczenie w formie litery V, Ta forma zlgczenia
jest rowniez najodpowiedniejsza dla paséw potrdjnych
i poczwornych,

107, Do paséw gumowych nalezy uzywac potaczen
schodkowych i czes¢ spojona powinna mie¢ o jedna lub
dwie warstwy wiecej niz sam pas,

Robins Junior z New Yorku wynalazt niedawno spo-
sob pokrywania tgczonych powierzchni  roztworem
kauczuku i wulkanizowania ztaczen pasa po natozeniu go
na koto, zapomocyg szczypcow nagrzewanych parg. Cho-
ciaz sposob ten jest dos$¢ kiopotliwy, jednakze nadaje
zkgczeniu wytrzymato$¢ prawie réwng wytrzymatosci
reszty pasa,

108, W zaktadach, pracujgcych catg dobe przez ca-
ty tydzien bez przerwy, jak np, w papierniach, lub fabry-
kach masy drzewnej, kazdy wazniejszy pas powinien
mie¢ rolke naprezajaca, aby na wypadek rozluznienia sie
pasa w ciggu tygodnia, mie¢ moznos$¢ naciagania go pod-
czas biegu i dotrwania w ten sposéb do niedzieli, t, j, do
dnia, kiedy go bedzie mozna na nowo naciggna¢ lub prze-
robi¢ zlgczenie,

109, Najodpowiedniejsze potozenie luznej rolki, na-
prezajacej pasy o duzej szybkosci, znajduje sie na pa-
Smie pedzonem prawie na jednej czwartej odlegtosci od
kota napedowego. Tak umieszczona rolka naprezajgca
zuzywa pasy znacznie mniej, niz gdy jest potozona, jak
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zwykle, blisko kota prowadzonego. Procz tego przy ta-
kiem potozeniu rolki tendencja spadania pasa Jest mniej-
sza, jezeli nawet rolka naciggajgca jest nieco przesunie-
ta lub ciggnie nierébwno. Autor dobrze wie, ze jest to
rada poniekad sprzeczna z dotychczasowg teorjg w tej
sprawie, doszedt jednak do tych wnioskéw dopiero po
wielokrotnych doswiadczeniach,

110, Najlepszy spos6b naciggania paséw, jezeli wa-
runki na to pozwalaja, polega na rozsuwaniu kot paso-
wych, Jezeli mamy do czynienia z pasami pionowemi
lub ukosnemi, to, o ile moznosci, nalezy umieszcza¢ waty
transmisyjne na podkiadach, ktérych grubo$¢ mozna
zmieniaé, aby w ten sposob pasy te mozna byto naciggac,
W tym celu wktada sie miedzy podkiad i podstawe tozy-
ska watu wkiadki réznej grubosci,

111, Przenoszenie sity zapomoca paséw daje naj-
lepsze rezultaty, gdy waly sg odlegte od siebie 0 6 do
7,5 m,; jezeli waly sg bardziej oddalone, to pasmo pe-
dzone ma sktonno$¢ do ,bicia“, a jezeli odlegtosé watdw
jest mniejsza od 6 m,, to pasy trzeba naciaga¢ czesciej,

Do paséw na gtdwnych transmisjach dobrze jest
stosowaé odlegtos¢ wieksza, niz wyzej wskazana, aby
otrzyma¢ obchwyt wiekszy na mniejszem kole pasowem,

112, Obwod kota pasowego powinien byé, o ile
moznosci, szerszy o jedna czwartg od szeroko$ci pasa,
aby w razie nierbwnomiernego wyciggania sie pasa lub
jakiejkolwiek nieréwnosci biegu pas madgt przesuwac sie
na boki,

113, W zaktadach, gdzie gtéwng transmisje porusza
jeden silnik, wypada czesto wytaczaé jedng lub dwie
sekcje transmisyj, nie zatrzymujac catosci. Uzywa sie
do tego sprzegiet ciernych lub kota pasowego ze sprze-
glem ciernem, ktore wiacza sie tub wylacza w razie po-
trzeby.
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Urzadzenia te sktadaja sie z wielu czesci i konstruk-
cja ich jest mniej lub wiecej ztozona, to tez wczesniej
czy poOzniej psuja sie, powodujac ktopoty i konieczno$¢
znacznych reparacyj.

Autor znalazt sposéb prostszy i lepiej odpowiada-
jacy temu celowi, polegajacy na uzyciu pary két paso-
wych: statego i luznego, co pozwala przesuwac pas nawet
w petnym biegu z jednego kota na drugie,

114, Dwie czeéci tego aparatu moga sprawia¢ kio-
pot; I-° koto luzne i 2-° przesuwacz pasa. Koto luzne
byto zaopatrzone réwniez w luzng tuleje z bronzu
z otworami, przez ktére tuleja smaruje sie automa-
tycznie,

115, Dla wigczania szerokich paséw przy wielkiej
szybkosci autor uzywal z powodzeniem dwoch typow
przesuwaczy, opartych na starych zasadach, ale zdaje
sie mato stosowanych, Przesuwacze te umieszcza sie
zwykle na paSmie pedzonem blisko kota napedowego,

116, Pierwszy typ skilada sie z pary rolek obsadzo-
nych na ruchomej podstawie; osie rolek sg nachylone
jedna do drugiej, pod katem okoto 20°, Podstawa usta-
wiona jest w taki sposéb, ze ptaszczyzna osi rolek jest
pionowa do linji $srodkowej pasa, przyczem pas przecho-
dzi miedzy rolkami, nie dotykajgc ich. Pasy do 510 lub
710 mm, szerokosci wiaczajg sie fatwo, przez naciskanie
jednej lub drugiej rolki na brzeg pasa. Dziatanie tego
przyrzadu jest podobne do dziatania zwyktych widetek
do przesuwania pasa, z tg réznica, ze brzeg pasa podczas
stykania sie z rolkg wygina sie w dot, stosownie do jej
pochylenia, w ten sposb brzeg pasa jest zabezpieczony
od spadania i wywracania sie,

117, Drugi typ przesuwacza pozwala tatwo przesu-
waé pasy jakiejkolwiek szerokosci, O ile tylko miejsce
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pozwala, typ ten nalezy stosowaé do paséw szerokich,
gdyz jest najlepszy ze wszystkich.

Dwie rolki, o dtugosci dwa razy wiekszej niz szero-
ko$¢ pasa, umocowane sg w ten sposob, ze osie ich sg
réwnoleglte do powierzchni pasa, przyczem kazda z tych
osi tworzy z tinjg srodkowg pasa kat 75", ate katy te idg
odwrotnie, czyhi, ze osie rolek nie sg rownolegte, ale na-
chylone do siebie pod katem 307, Gdy ktéra$ z tych ro-
lek bedziemy naciskaé, nawet stabo, na powierzchnie pa-
sa, to pas przesuwa sie powoli i réwnomiernie w prawo
lub w lewo, zaleznie od kierunku nachylenia danej rolki.

Dla puszczenia w ruch i wylaczenia jakiejs tinji
transmisyjnej urzadzenie to jest duzo lepsze od wszel-
kich sprzegiet ciernych, poniewaz dziata bardzo réwno-
miernie, delikatnie i bez wstrzasnien,

118, W kazdym razie raptowne poruszenie kot pa-
sowych pod wpltywem duzego cisnienia pasa jest szko-
dhiwe, chociazby to poruszenie trwato czas bardzo krotki.
Kazdy wal, na ktdrym umocowane jest koto state i luzne,
powinien by¢ potaczony z tinjg transmisji, ktora prowa-
dzi zapomocg #acznika z kotnierzami, miedzy ktéremi po-
winna by¢é wktadka elastyczna grubosci okoto 19 mm.

Gdy sie chce zatrzymaé transmisje na dtuzszy czas,
nalezy przesungé¢ pas na koto luzne, pdzniej rozlgczyé
sprzegto, wyja¢ wkiadke i przesuna¢ pas na koto nieru-
chome, wtedy pas moze biec bez obawy, ze zerwie sie lub
rozgrzeje tuleje kota luznego.

Tego rodzaju urzadzenie dla wigczania i wytgczania
jest rownie trwale i sprawia nie wiecej klopotu, niz kaz-
da inna czes¢ transmisji,

119, Pasy napedowe szczegblnie sie niszczg jezeli
biegna jednoczesnie po kole statem i luznem, dlatego tez
jest rzeczg bardzo wazna, aby wszystkie widetki przesu-
wajgce byly zaopatrzone w jakie$ urzadzenie zabezpie-
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czajace, aby pas biegt tylko po jednem lub drugiem kole
pasowem.

Zastosowalismy w tym celu sposéb prosty i prakty-
czny, polegajacy na zrobieniu na kierowniku, na ktérym
umocowane sg widetki, dwdch nacie¢ w formie titery V,
w odlegtosci jedno od drugiego réwnej szerokosci obwo-
dow kot w te naciecia, przy pomocy stabej sprezyny,
weciska sie skobel w formie V; pochyto$é naciecia jest ta-
ka, ze skobet musi catkowicie wskoczy¢ do jednego
z tych nacieé,

120, Pasy powinny by¢ czyszczone i smarowane co
pie¢ lub szes¢ miesiecy. Powinno sie dawac tylko tyle
smaru, ile potrzeba, aby utrzyma¢ w wilgoci powierz-
chnie pasa i zabezpieczy¢ jg od pekania, W doswiad-
czeniach wskazanych wyzej (8 13) stwierdzono, ze sma-
rowanie paséw co 3 miesigce jest za czeste,

121, Pasy-zachowujg sie i wytrzymujg dobrze, je-
zeli za kazdym razem sg naciggane z sitg 12,7 kg, na cen-
tymetr szeroko$ci pasa podwdjnego, co odpowiada 16,7
kg, na cn przekroju (8 8 46 i 47), Jednakze nie zacho-
wajg one, oczywiscie, podczas pracy takiego napiecia,
gdyz, jak to wskazuje tablica, napiecie spada mniej wie-
cej do potowy po dwéch i pot miesigcach (8 § 48, 49 i 56),

122, Dla zwiekszenia trwatosci paséw, a réwniez
dfa usuniecia nadmiernego tarcia w tozyskach, jest rze-
cza bardzo wazna, aby pasy nie byly przecigzane
(88 68 do 73),

Diatego tez, jezeli tylko warunki pozwalajg, nalezy
stosowaé klamry z dynamometrami sprezynowemi, do
Scistego mierzenia naprezenia przy nacigganiu pasow,
Natezy tez sporzadzi¢ starannie tablice, wskazujacg si-
te, z jakg kazdy pas w fabryce powinien by¢ naciggniety.

Jednakze w wielu wypadkach jest niemozliwe sto-
sowanie klamer z dynamometrami do naciggania pasow.
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wtedy zwykle na oko ocenia sie dlugosé, o ktoérg trzeba
pas skréci¢, przytem jednak czesto sie zdarza, ze rezul-
taty takiej oceny sg optakane dla paséw i panewek.

Rozpatrujgc w tablicy, wyzej przytoczonej, liczby
pozycyj 57 i 58 widzimy, ze pasy przystawkowe i nape-
dowe wydtuzajg sie o 0,47 i 0,81°/qswej diugosci mie-
dzy dwoma kolejnemi naciggnieciami. Stad wyprowa-
dzamy nastepujace empiryczne prawidlo do okre$lania
wielkosci skrawania pasow.

Jezeli pas podwojny, pracujacy podiug zwyktych
norm, przy obciazeniu 19,8 kg, na cm, szerokosci i prze-
noszacy site 11,6 kg, na cm, szerokosci, powinien by¢ na-
ciggniety, to nalezy go skroci¢ o 4,15 mm, na kazdy metr
dtugosci.

Jezeli pas ten pracuje przy catkowitem obcigzeniu
9,65 kg, i przenosi site 4,65 kg, na cm, szerokosci, mozna
go skréci¢ o 8,3 mm, na kazdy metr dtugosci,

123, Powaznych reparacyj pasow, jak rowniez
wszystkich mechanicznych urzadzen, znajdujgcych sie
w fabryce, mozna unikna¢, jezeli w ustalonych odstepach
czasu bedziemy robi¢ szczeg6towe i systematyczne re-
wizje, Autor przekonat sie, ze kalendarz kartkowy przy-
pominajgcy, jakie rewizje i sprawdzania wypadajg na
dany dzier,, oddaje niezmierne ustugi przy utrzymaniu
w porzadku wszystkich urzadzen w zaktadzie. Przy tej
metodzie rzadko kiedy pas spadnie lub sie zerwie pod-
czas roboty, tak, iz wiekszo$¢ napraw mozna uskuteczni¢
poza godzinami pracy,

124, Zaoszczedza sie duzo czasu, powierzajac je-
dnemu lub dwom ludziom reparacje i utrzymanie pasow.
Zwykty robotnik bardzo szybko zaznajamia sie z temi
obowigzkami i po skonczonej robocie wykonywa je su-
mienniej i systematyczniej, niz drogo optacani robotnicy,
ktorych précz tego trzeba odcigga¢ od swych zwyktych
zajec.
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125 Przy przewidywaniu kosztéw ogdlnych jakie-
go$ zakladu, dobrze jest wiedzie¢, ile wyniosg przecie-
tnie roczne wydatki na utrzymanie paséw. Pozycje ta-
blicy od 32 do 41 wiacznie rzucajg na te kwestje pewne
Swiatto, a pozycja 42 streszcza te dane. Widzimy stad,
ze jezeli pasy podwdjne sg haciggane wedtug zwyktych
przepisdéw, przenoszac site 9,65 na cm, szerokosci pasa,
koszt robocizny i materjatdw na utrzymanie i reparacje,
wraz z kosztami zamiany paséw, zuzytych w okresie pe-
wnej liczby lat, wynosi rocznie 37“0 ceny pierwotnego
kosztu pasa. Zaznaczam, ze pasy te byly dogladane
z wyjatkowag troskliwoscig, przeto w wiekszosci fabryk
koszty te bytyby duzo wieksze.

Jezeli jednak pasy naciggane sg w taki sposéb, ze
przenoszg site 4,65 kg, na cm, szerokosci, to roczne ko-
szty utrzymania i odnawiania stanowig tylko a mo-
ze i mniej, pierwotnej ceny kosztu paséw,

STRESZCZENIE WNIOSKOW.

1, Aby osiggna¢ najwiekszg oszczednos¢ i najbar-
dziej zadowalajgce wyniki, przy postugiwaniu sie pasa-
mi, nalezy stosowa¢ nastepujace prawidia:

Inne pasy sko-

Pasy
garbow ane rzane i pasy kau-
i prasowane czukowe 0 grub.
6 do 7 warstw
Pas podwéjny, obejmujacy tuk kota pasowego
180“, przenosi na obwodzie kota site na 1 cent,
swej szerokosci 0,625 kg. 0,535 kg
tub:
Ilos¢ metrow kwadratowych pasa podwéjnego, prze-
biegajacych na obwodzie kota na minute, przy
przenoszeniu pracy 1 HP na godzine, wynosi 7,43 8,36
lub;
Ilos¢ metréw Unijnych pasa podwéjnego, majacego
1centymetr szerokosci, przebiegajacych na mi-
nute, przy przenoszeniu pracy 1 HP, wynosi 743 836

lub:
Pas podwo6jny, szerokosci 1525 mm. biegnacy
z szybkoéciag 1220 do 1380 m. na minute, prze-
nosi prace w koniach parowych 30 HP 25 HP
(patrz 8§ 22, 26 do 82; 84 i 85)
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2, Szybkosé. Szybko$¢ pasa, dajaca najwieksza
oszczedno$¢, waha sie miedzy 1220 i 1380 metrami na
minute (8 § 83 do 88),

3, Odlegto$¢ od osi do osi. Najodpowiedniejsza
odlegto$¢ miedzy osiami kot pasowych wynosi od 6 do 7,5
metrow {§ 111).

4, Obwod kota pasowego. Obwody két pasowych
powinny byé o 250 szersze od szerokosci biegnacych po
nich paséw (8 112),

5, Naprazacze pasdéw. Jezeli zachodzi potrzeba
utrzymania transmisyj w ruchu dniem i nocg przez caly
tydzien, to kazdy z wazniejszych paséw musi by¢ zaopa-
trzony w naprezacz, ktérym mozna regulowaC napiecie
paséw podczas ruchu, jezeli zauwazy sie S§lizga-
nie (§ 108),

6, Potozenie naprgzaczy paséw. Naprezacze pasow
dziatajg najskuteczniej, jezeli sg umieszczone na pasmie
pedzonem w odlegtosci czwartej czesci dtugosci pasa od
kota napedowego (§ 109),

7, Grubos¢. Pasy sa trwalsze i dtuzej pracujg, gdy
sg wezsze i grubsze, niz gdy sa szersze i ciehsze
(88 95 do 103).

8, Najmniejsza $rednica kota pasowego przy danej
grubosci pasa. Nalezy stosowa¢: do két pasowych o $red-
nicy 305 mm, i wiecej — pasy podwdjne; do kot o sred-
nicy 510 mm. i wigkszej — pasy potrojne; za$ do kot
0 Srednicy 760 mm, i wiekszej — pasy poczwdérne
{8 8 95 do 103),

9, Stosunek grubosci do szerokosci. Powinno sie
zwigksza¢ jednocze$nie grubosé¢ i szerokos¢ pasow
(88 101 i 102),

10, Nity. Konce paséw powinno sie tgczy¢ zapo-
moca nitéw i sklejenia, zamiast zszywac skorzanemi rze-
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mykami, drutem, szpilkami lub innego rodzaju spina-
czami (88 81 104 do 107),

11, kaczenia paséw. Pasy potrojne i poczwbérne
jak rowniez wszelkie pasy, przy ktorych stosuje sie rolki
naciggajace, powinny byc¢ taczone w postaci litery V, Dla
pasow kauczukowych najlepsze jest ztgczenie schodkowe
pokryte kauczukiem i wulkanizowane (§ § 104 do 107],

12, Najlepszy spos6b naciggania. Pasy o ile moz-
nosci powinny by¢ naciggane przez rozsuwanie kot pa-
sowych, W celu naciggania pasow pionowych i pochy-
tych tozyska watéw, przystawkowych powinny by¢ umo-
cowywane na podkladach i nastepnie podnoszone
{88 9i 110),

13, Klamry z dynamometrami. Do S$cistego mierze-
nia naprezenia pasa, przy kazdorazowem jego naciaga-
niu, nalezy uzywa¢ klamer, miedzy ktéremi umieszcza
sie dynamometr sprezynowy (8§ 10, 11, 68 do 74 i 122),

14, Wielko$¢ naciggania. Jezeli nie mozna dokta-
dnie zmierzy¢ naprezenia przy ponownem nacigganiu, to
pasy podwdjne trzeba skraca¢ okoto 4 mm, na 1 metr
dtugosci, obliczajac, ze, zgodnie z bedacemi w uzyciu
przepisami, catkowite obciazenie pasa jest 19,8 kg, na
1 cm szerokosci i ze przenosi on site, 11,6 kg, na 1 cm,
szerokosci. Jezeli pas pracuje przy catkowitem obcigze-
niu 9,65 kg, i przenosi site 4,65 kg,, to mozna z calg pe-
wnoscig przy ponownem nacigganiu skroci¢ go o 8,5 mifti,
na kazdy metr dtugosci (8 § 58, 59 i 112),

15, Smarowanie. Pasy musza by¢ czyszczone
i smarowane co 5 lub 6 miesiecy (88 9i 120),

16, Dogladanie i sprawdzanie. Pasy powinny by¢
naciggane, naprawiane i doglgdane poza godzinami pra-
cy i o ile mozna przez jednego i tego samego robotnika.
Sprawdzanie stanu paséw powinno sie odbywaé¢ w od-
stepach regularnych (8§ 10, 15, 123, 124),
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17, Najlepszy stopien naprezenia paséw. Podwoj-
ne pasy skorzane beda dobrze pracowaty, jesli co jakis$
czas beda naciggane przy obcigzeniu w spoczynku 12,7
kg, na 1 cm, szerokosci lub 16,8 kg, na 1 cm przekroju.
Nie moga one jednakze dlugo zachowac takiego napre-
zenia (8 § 40, 46, 121],

18, Spadek naprezenia, naprezenie przecietne i cat-
kowite przecietne obcigzenie wedtug zwyklych przepi-
sow. Jezeli podwojne pasy skdrzane sg naprezone silg
12,7 kg, na 1 cm, szerokosci i maja uzyteczne dodatkowe
obcigzenie 11,6 kg, na 1 cm, szerokosci, to naprezenie ich
w spoczynku obnizy sie w ciggu dwdch i pét miesigca do
5,9 kg, na 1 cm, szerokosci, t, j, do 7,42 kg, na 1 cm prze-
kroju.

Naprezenie przecietne w ciggu tych dwu i pét mie-
sigca bedzie wynosito 8,2 kg, na 1 cm, szerokosci lub
10,5 kg, na 1 cm™ przekroju.

Catkowite przecietne obcigzenie w tymze samym
okresie bedzie 19,8 kg, na cm, szerokosci lub 25,06 kg, na
cn™ przekroju.

Sg to warunki, w ktorych pracujg pasy naciagane
wedtug zwyktych prawidet (8 § 48 do 55, 73 i 77 do 80],

19, Spadek naprezenia, naprezenie przecietne i cat-
kowite przecietne obcigzenie przy zastosowaniu prawi-
det, uwzgledniajacych wiekszg oszczednos$é. Jezeli
podwdjne pasy naciggane sg z poczatku z sitg 12,7 kg,
na cm, szerokosci, a nastepnie majgq dodatkowe uzytecz-
ne obcigzenie 4,65 kg, na 1 cm, szerokosci, to naprezenie
obnizy sie w ciggu dwoch i pot miesigca do 3,75 kg, na
1 cm, szerokosci lub 4,76 kg, na cm przekroju,

W tym okresie przecietne naprezenie wynosi¢ bedzie
5 kg, na 1 cm, szerokosci lub 6,3 kg, na cm™ przekroju.

Catkowite przecietne obcigzenie wynosi¢ bedzie 9,65
kg, na 1 cm, szerokosci lub 12,18 kg, na cm przekroju.
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Sg to warunki znacznie tagodniejsze niz te, ktore propo-
nujemy jako najbardziej oszczednosciowe (8 § 48 do 55,
73 1 77 do 80),

20, Catkowite najoszczedniejsze obcigzenie. Cat-
kowite przecietne obcigzenie paséw podwojnych, przy
uwzglednieniu najwiekszej oszczednosci, waha sie mie-
dzy 11,6 kg, a 13 kg, na 1 cm, szerokosci, t, j, miedzy
14 i 15,75 kg, na cm" przekroju. Odpowiada to przeno-
szeniu sity 5,35 kg, na 1 cm, szerokosci i odnosi sie do
powyzszego przepisu Nr, 1 (88 72 do 75, 77 do 80
i 84 do 86),

21, Trwato$é paséw. Pasy skdérzane podwdjne, od-
powiednio utrzymywane i poruszajace sie z umiarkowa-
ng szybkoscig dzieh i noc, moga trwac siedem lat przy
catkowitem przecietnem obcigzeniu 19,8 kg, na 1 cm, sze-
rokosci lub 25,06 kg, na cm™ przekroju. Te same pasy
moga trwa¢ 18 lat przy catkowitem S$redniem obcigzeniu
9,65 kg, na 1 cm, szerokosci, t, j, 12,18 kg, na cm prze-
kroju, Catkowite obcigzenie 19,8 kg, na 1 cm, szeroko-
éci odpowiada przenoszeniu sity 11,6 kg, na 1 cm, szero-
kosci; catkowite obcigzenie 9,65 kg, na 1 cm, szeroko-
§ci — odpowiada przenoszeniu sity 4,65 kg, na 1 cm, sze-
rokosci (8 40, odsytacze i § § 50, 54, 63 i 64),

22, Trwato$¢ pasa zalezy od catkowitego obcigze-
nia i od innych czynnikéw. Ogdlna trwatos¢ pasow, koszt
ich utrzymania, naprawy i przerwy w robocie, ktére po-
woduja, zalezg wiecej od catkowitego ich obciazenia, niz
od jakichkolwiek innych warunkéw. Inne wazniejsze
przyczyny, wptywajace na trwatos¢ paséw sa:

1, Sposo6b ich zigczenia, t, j, czy sg nitowane, zeszy-

wane lub spinane,

2, Spos6b smarowania, czyszczenia i ochraniania

od smaréw maszynowych.
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3 Szybkos$¢ biegu pasow (88§ 63 do 74, 86,
104 i 121),

23, Zalezno$¢ trwatosci od szybkosci. Szybkosc,
przy ktorej pasy pracujg, ma wzglednie niewielki wptyw
na ich trwatos¢, jesli nie przekracza 760 do 915 metrow
na minute (88 71 i 86 do 89),

24, Catkowity roczny koszt wiasny. W warsztatach
mechanicznych przecietny roczny koszt uzycia pasa
podwoéjnego, tacznie z ceng kupna, kosztami utrzymania
i naprawy wynosi okoto 33, 75 fr, zlotych dla paséw
uzywanych wedtug zwyktych przepiséw (19,8 kg, catko-
witego obcigzenia na 1 cm, szerokosci; sita przenoszenia
11,6 kg, na 1 cm, szerokosci). Koszt ten wynosi mniej
niz 28,50 fr, zt, dla paséw przy catkowitem obcigzeniu
9,65 kg, i sile przenoszenia 4,65 kg, (88 32 do 37, 41,
50 i 54),

25, Stosunek kosztow wiasnych rocznych do ceny
kupna. Optata robocizny i $rodkdw, potrzebnych przy
reparacji i do utrzymania w dobrym stanie paséw pod-
wajnych wraz z kosztem zamiany pasdéw zuzytych w cig-
gu kilku lat, wynosi rocznie przecietnie 37°/qceny kupna
przy nacigganiu pasow wedlug zwyklych przepisow,
t, j, gdy sa obcigzone na 19,8 kg, i przenoszg site 11,6 kg,
na cm, szerokosci.

Przy zastosowaniu prawidet bardziej oszczednoscio-
wych, gdy catkowite obcigzenie wynosi 9,65 kg, i przeno-
szenie sity 4,65 kg, na 1 cm, szerokosci — koszty utrzy-
mania, naprawy i zamiany nie przekraczaja 14“/0 ceny
kupna, a nawet sg nizsze (8§ § 32 do 42, 50, 54 i 125),

26, Koszty utrzymania i naprcwy. Koszty utrzy-
mania i naprawy podwdjnych skorzanych pasow w ciggu
okresu 6—7 lat, przy pracy ich przez cata dobe, przewyz-
szajg 1 do P/a raza warto$¢ ceny kupna przy stosowaniu
zwyklych wyzej wskazanych przepisow. Jezeli jednak
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pasy pracujg podtug wskazanych norm oszczednos$cio-
wych, to koszty te wyniosa zaledwie 30,4°/0 ceny kupna
w przeciagu lat 8,8 (8 § 32 do 34, 50, 54, 65 i 66),

27, Catkowite wydtuzanie sie. Catkowite wydtuza-
nie sie pasow skorzanych przekracza 67/o dtugosci po-
czatkowej (8 § 43, 44 i 89),

28, Woydtuzanie sie w ciggu pierwszych 6 miesiecy.
W ciggu pierwszych miesiecy wydtuzenie paséw podwoj-
nych, pracujgcych podiug zwykltych norm, wynosi 36°/0
catkowitego wydtuzenia. Jezeli te same pasy pracuja
przy zastosowaniu norm oszczednosciowych, to wydtuze-
nie w ciggu pierwszych 6 miesiecy dochodzi zaledwie do
15"/o catkowitego wydtuzenia (8 § 60, 89 i 92),

29, Woydtuzanie sie w czasie pomiedzy dwoma na-
stepujacemi po sobie nacigganiami. Pas podwdjny, pra-
cujacy wedtug zwyktych norm, wydtuza sie o 0,47°/0 swej
dtugosci zanim trzeba go ponownie nacigga¢. Przy za-
stosowaniu norm oszczednosciowych, przed ponownem
nacigganiem, pas wydtuza sie o 0,81°/0 (88§ 50, 54, 58
73, 122),

30, Przerwy w robocie. Najwazniejszym wzgle-
dem przy ukiadaniu przepiséw o uzywaniu i utrzymywa-
niu paséw jest ograniczenie do minimum przerw w robo-
cie, powodowanych przez pasy (88 2 do 4, 61, 62, 84, 85),

31, Przy zastosowaniu zwyktych norm, pas podwoj-
ny, pracujacy catg dobe w warsztacie mechanicznym, po-
woduje w ciggu swego trwania przecietnie najmniej 26
przerw w robocie, t, j, 5 przerw rocznie. Przy zastoso-
waniu za$ przepiséw oszczednosciowych, przerwy te zre-
dukowane zostang do jednej w ciggu 16-0 miesiecznego
okresu (8§ § 50, 54, 61, 62 i 67),

32, Pasy ze skor garbowanych korg debowsg i pra-
sowanych. Staranne dos$wiadczenia, prowadzone w war-
sztacie mechanicznym w ciggu dziewieciu lat nad 40 do



- 222 -

50 pasami, wykazaty pod kazdym wzgledem, wyjawszy
wspotczynnik tarcia, wyzszo$¢ pasoéw ze skdry garbo-
wanej korg debowa i prasowanych nad pasami ze skory
garbowanej nieprasowanej, ze skory potsurowej lub ze
skory garbowanej powierzchownie.

Pasy takie trwatly diuzej, powodowaty mniej przerw
w robocie, wydtuzaly sie mniej i jednostajniej, koszto-
waty rocznie mniej, rzadziej wymagaty naciggania i wo-
géle przy uzywaniu sprawiaty mniej ktopotow (§ 8§ 4 do
62, 91 do 95),

33, Szerokie pasy napgdowe. Pasy wszelkich sze-
rokosci moga skutecznie by¢ uzywane do napedu przy
pomocy kot statych lub luznych. Uzywa sie obecnie
w tym celu, a takze do sprzegania gtéwnych watéw
transmisyjnych, paséw biegnacych z szybkoscig 1525 do
1830 metrow na minute i przenoszacych site 300 HP
(88 113 i 117),

34, Pierwszenstwo sprzegania zapomocg pasow.
Przy taczeniu diugich watdéw transmisyjnych przektad-
nia pasowa powinna mie¢ pierwszenstwo przed sprze-
gtami ciernemi lub zebatemi (8§ 113 i 117),

35, Przesuwacz rolkowy do paséw szerokich. Naj-
lepszy przesuwacz do szerokich paséw sktada sie z pary
rolek dwa razy szerszych od pasa, ktére mogg by¢ przy-
ciskane za kazdym razem do powierzchni pasma pedzo-
nego obok kota napednego. Rolki powinny tworzy¢ z li-
njg Srodkowa pasa kat 75 (88 115 do 118),

36, Dobre kota luzne. Kota luzne typu Mac Caf-
frey'a zdajg sie by¢ trwalsze od innych.

DYSKUSIJA.

Henryk R. Towne, ktéry przeprowadzit w 1868 r,
doSwiadczenia z pasami na zadanie firmy R, Briggs w ce-
lu okreslenia wspotczynnika tarcia, stwierdza, ze wspét-
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czynnik ten z natury swej zmienny, przewaznie nie ma
wielkiego znaczenia, W zagadnieniu pasOw transmisyj-
nych dominuje kwestja oszczednosci, tak, jak ja pojat
Taylor, ktory dowodzi, ze maksymum oszczednosci otrzy-
mujemy, obnizajagc znacznie, od przyjetych dotychczas
norm, naprezenie poczatkowe pasa i jego obcigzenie cat-
kowite, Pomijajgc studja nad wspdiczynnikiem tar-
cia, nowe badania, uzupetniajgce prace Taylora, powin-
ny zmierza¢ do ustalenia, jakie ma by¢ catkowite obcia-
zenie pasa na cm przekroju, dajgce najwiekszg oszczed-
nos¢,

William Kent stwierdza, ze dotad przyjmowano,
iz moc 1 HP moze by¢ przenoszona przez pojedyniczy
pas szerokosci 2,54 cm,, biegnacy z szybkoscia, ktora we-
dtug opinji bardzo rozbieznych, wynosita od 168 do 365
m, na minute, Taylor przyjmuje szybkos¢ od 280 do
365 m, na minute i postuguje sie pasem podwojnym, dla-
tego, ze nie oblicza, jak to sie zwykle robi, jaka szero-
ko$¢ pasa potrzebna jest do przeniesienia danej sity, lecz
jaka szeroko$¢ pasa przenosi dang site, z najmniejszg
iloscig reparacyj, kosztéw i przerw, przy najdtuz-
szem trwaniu pasa. Jezeli zadamy sobie pytanie, dla-
czego wiec, jezeli normy Taylora sg stuszne, pasy, pra-
cujagce wedtug dawnych przepiséw, dajg jednak w pra-
ktyce zwykle dobre wyniki, to mozemy odpowiedzie¢,
ze pasy te w rzeczywistosci pracujg wedtug norm Tay-
lora, czyli, ze sekret polega na tern, ze chociaz obliczo-
ne sg na wiekszg site, jednak w rzeczywistosci przeno-
szg naogot site daleko mniejsza,

J. H. Cooper przypomina wyniki doswiadczen in-
zyniera francuskiego Leloutre'a nad pasami podczas ich
rzeczywistej pracy w fabryce. Badania te, prowadzone
w przeciggu 12 lat, tyczg sie naprezenia, elastycznosci,
wytrzymatosci na zerwanie paséw skdrzanych, gumo-
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wych i bawetnianych, §lizgania sie paséw i kabli oraz
sity przenoszonej. Inzynier ten réwniez o$wiadczal, ze
dogladanie paséw nie powinno by¢ powierzane robotni-
kom i ze nalezy uzywaé¢ dynamometréw do mierzenia
naprezenia nadawanego pasom, gdy sie je zszywa lub
taczy. Doswiadczenia Taylora uzupeinity te badania,
uwzgledniajac, procz tego, strone ekonomiczng. Wyboér
skrupulatny paséw badanych i dtugi czas tych doswiad-
czeh sg zreszta najlepsza gwarancjg praktycznej war-
tosci otrzymanych rezultatéw,

W. Rogers ostro krytykuje badania F, Taylora
i usituje obali¢ punkt po punkcie jego wywody. Bardziej
umiarkowanym jest R. Cartwright; uwaza on, ze nie-
stuszne jest wycigganie wnioskow, majacych mieé¢ za-
stosowanie we wszystkich gateziach przemystu, z obser-
wacyj czynionych w warsztacie mechanicznym. Wska-
zuje na roznorodnos¢ zjawisk w przemysle i przytacza
kilka charakterystycznych okolicznosci, z ktéremi inzy-
nier musi sie liczyé. Wedtug niego nalezy raczej w kaz-
dym wypadku polega¢ na zdaniu i doswiadczeniu inzy-
niera, niz na ustalonych przepisach.

Krytyki te, zdaniem WiUreda Lewis'a, nie sg na ni-
czem oparte, gdyz tracg z oczu sam przedmiot do$wiad-
czen; ustalenie odpowiednich przepisow w celu otrzy-
mania maksymum oszczednosci i rezultatéw przy pracy
paséw najbardziej zadowalniajacych,

Ma sie rozumie¢, ze stosownie do okolicznosci, in-
ne wzgledy niz oszczedno$¢ moga tez by¢ brane pod
uwage i z drugiej strony nie nalezy zapominaé, ze autor
studjowat kwestje pasow, wytaczajac wszystkie inne
czesci urzadzenia transmisji, facznie z kotami pasowemi.
Gdy sie patrzy pod tym katem, co i autor, jego wnioski
wydajg s'e zupetnie prawidtowe, co mdéweca ustala, roz-
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patrujac je jeden po drugim. Zastrzega sie jednakze co
do dwu punktow:

1, Teoretycznej zasady poréwnawczej straty ener-

gji przez nacigganie i opadanie pasa grubego
i cienkiego.

2, Woyzszosci, jaka przypisuje Taylor pasom nape-

dowym nad sprzegtami ciernemi,

Odpowiadajagc Towne'owi i Kant'owi, autor zgadza
sie z nimi, ze nalezy poczyni¢ nowe obszerniejsze do-
$wiadczenia, aby okresli¢ scislej catkowite najoszczed-
niejsze obcigzenie pasow, W tym celu, wedtug niego, na-
lezatoby pusci¢ potowe paséw w fabryce przy catkowi-
tem obcigzeniu 5,4 kg,, a drugg potowe przy catkowitem
obcigzeniu okoto 8 kg, na cm, szerokosci. Granica bo-
wiem oszczednosci lezy miedzy temi krancami. Autor
oSwiadcza w swej odpowiedzi Cartwright'owi i Ro-
gers'owi, ze jego wnioski nie sg wcale luznemi wywoda-
mi teoretycznemi; doswiadczenia przedsiewziete byty
zarébwno w interesie nauki, jak i dla znalezienia prawi-
det oszczednego prowadzenia warsztatu zaktaddw sta-
lowych w Midvale Steel Co. | chociaz inicjator tych
badan od trzech lat opuscit te zaklady, zasady ustalone
przez niego nadal sg tam stosowane z korzyscig dla
przedsiebiorstwa,

F, Taylor zaznacza, ze rzecza wielkiej wagi byto-
by zbadanie, w jaki sposéb i na ktdrej stronie pekaja
pasy na kotach pasowych o malej Srednicy; zaznacza
tez, ze kota powinny by¢ wzmacniane, jesli majg stuzy¢
do grubych paséw, i wreszcie stwierdza, ze w kwestji
pasow transmisyjnych to, czego jeszcze nie wiemy,
znacznie przewyzsza to, co wiemy.



DLACZEGO PRZEMYSLOWCY NIECHETNIE
PRZYJMUJA ABSOLWENTOW UNIWERSYTEC-
KICH 1 POLITECHNICZNYCH 1.

Poruszajac sprawe wyksztalcenia, musze sie za-
strzec, ze nie chodzi mi tu o rozpatrywanie jej z punktu
widzenia pedagogicznego, ale wylacznie z punktu wi-
dzenia potrzeb czlowieka, ktéry w praktyce korzysta
z ustug konczacych szkoty wyzsze. Miatem sposobnos¢
w ciggu mego zycia korzystaé z ustug kilkuset z nich;
nikt wiec nie moze uczyni¢ mi zarzutu lekcewazenia do-
brodziejstw wyzszego wyksztatcenia technicznego. Po-
mimo mojej krytyki staram sie zawsze wybieraé, o ile
to tylko mozliwe, bytych studentdéw szkét wyzszych, by
zapetnia¢ nimi wszystkie oprozniajgce sie wazniejsze
stanowiska. Zaznaczam to odrazu dlatego, by unikna¢
wszelkich nieporozumien, nie chce bowiem byé uwaza-
nym za przeciwnika dzisiejszych metod nauczania. Nikt
zresztg w dobie obecnej nie o$mielitby sie zaprzeczy¢
ich wielkiemu znaczeniu przy ksztatceniu kupcow, prze-
mystowcdw i inzynieréw.

Moze jednak niejeden z was wewnetrznie nie zga-
dza sie z tym pogladem, tak powszechnie uznanym.
Wszyscy jesteSmy zarzucani listami, rekomendujacemi

¥ Uwagi, przedstawione na posiedzeniu Towarzystwa Po-
pierania Wyksztatcenia Technicznego, Proceedings, XVII, 79—92,
1909,
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miodych ludzi z Wyzszem wyksztatceniem, nie mogacych
znalez¢ posady. Dyrektor przedsiebiorstwa, dbaty o swo-
je interesy, nigdy nie zgodzi sie na wziecie do siebie
miodego cztowieka, ktéry dopiero co skonczyt studja.
Jest to, niestety, fakt, nie dajacy sie zaprzeczy¢, trzeba
wiec wzig¢ go powaznie pod uwage przy rozpatrywaniu
metod nauczania. Pan Crane z Chicago, bardzo odwaz-
nie wyrazit publicznie swe poglady, ale nikt go nie nasla-
dowat, Zostat wySmiany przez wszystkich profesoréw
uniwersyteckich, a tymczasem byt on przeciez poprostu
tylko wyrazicielem pogladéw wiekszosci przemystowcow
w kraju, ktorzy jednak milcza.

Oto uderzajacy przyktad ich zapatrywanh: niedawno
na zebraniu komitetu naczelnego jednego z wiekszych
i lepiej idacych przedsiebiorstw przemystowych, wyrazi-
tem zdziwienie, ze na naczelnych stanowiskach znajduje
sie tak niewielu dawnych absolwentéw szkot wyzszych.
Przyjete to byto ogélnym wybuchem $miechu, a najwiecej
$miali sie czterej dawni absolwenci, bedgcy cztonkami
komitetu; byli oni bardziej jeszcze, niz ich koledzy, prze-
konani o wadliwosci dzisiejszego sposobu nauczania. Ra-
dzitbym wszystkim profesorom, ktorzyby chcieli przeko-
na¢ sie o rozpowszechnieniu tego pogladu wsrdéd prze-
mystowcdw, i§¢ do wielkiego miasta i, wstepujac do spo-
tkanych fabryk, proponowac¢ ustugi kilku ze swych
uczniéw; przyjecie, z ktérem sie spotkajg, wystarczy, by
ich dostatecznie przekona¢, A przeciez ci miodziehcy
moga sie przydac, lecz trzeba czekac kilka lat, od chwili
opuszczenia przez nich szkoty, zanim sie z nich bedzie
miato korzys$¢. Moge o tern méwié, gdyz mam pod tym
wzgledem duze doswiadczenie, W dziewieciu wypad-
kach na dziesie¢ poczatkujgcy jest niezadowolony ze
swego stanowiska, zali sie na zwierzchnikdéw i uwaza, ze
zatrudnia sie go pracami, nie bedacemi na poziomie jego
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wyksztatcenia; i musi zmieni¢ dwie lub trzy posady, za-
nim zorjentuje sie w sytuacji i bedzie mogt by¢ pozy-
tecznym, Kiedy$ postawitem sobie za zasade, aby nigdy
nie bra¢ absolwentdéw szkét wyzszych przed uptywem
dwu lat od skonczenia studjow, co im pozwala poznaé
ludzi i zycie.

Czy nie mozna jednak zapobiec takiemu stanowi rze-
czy? Czyz konieczne jest ksztatci¢ studentow w taki spo-
sob, aby byli bezuzyteczni w poczatkach swego zawodu
i niezadowoleni ze swego losu; czyz mamy zmuszac prze-
mystowcow, naogdt ludzi rozsgdnych, by nie bronili sie
przed nimi? Jestem najmocniej przekonany o mozliwo-
Sci zapobiezenia temu; przeciez musi istnie¢ sposob zro-
bienia ze studentdow jednostek uzytecznych odrazu po
wyjsciu ze szkoty,

Stan rzeczy obecny, mojem zdaniem, wynika z dwu
zasadniczych przyczyn.

Pierwszym bardzo waznym powodem jest to, ze
przez cztery lata wyzszych studjow miodziency korzy-
stajg ze swobody, ktorej nie mieli przedtem i ktérej nie
beda mieli w przysztosci, W przewaznej liczbie uniwer-
sytetow i uczelni pozwalajg stuchaczom na opuszczanie
pewnej liczby godzin, a studenci korzystajg z tego, nie
ttumaczac sie przed nikim; opuszczajg wyktady, posie-
dzenia seminaryjne, zajecia praktyczne, nie wykonywajg
zadan, i nikt ich za to nie gani. Ten sam miodzieniec, gdy
pierwszy raz wyjdzie bez pytania z fabryki, zostanie bru-
talnie napomniany przez swego zwierzchnika i musi mu
dostarczy¢ wyczerpujacych danych, co do powoddw swej
nieobecnosci. Jesli sie to zdarzy drugi lub trzeci raz, zo-
staje wydalony. Podczas studjow miodzi ludzie przy-
zwyczajajg sie pracowaé, jak im sie podoba; na posa-
dzie, naodwrot, muszg pracowa¢ pod rozkazami, a to
zupetnie inaczej wyglada.
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Drugim niemniej waznym powodem mozna hazwac to,
ze miodzi ludzie w szkole przyzwyczajajg sie uwazac
dobrg wymdwke, jako wystarczajgca za wynik; w fabry-
ce wymowki nic nie znacza, w rachube bierze sie tylko
wynik; konieczna jest praca, gdyz pieknych stéw nikt
nie ceni.

Te rdéznice postepowania w szkotach i fabrykach sa,
mojem zdaniem, gtdwnym powodem niezadowolenia mio-
dych inzynieréw i ich niemoznosci stania sie odrazu po-
zytecznymi, czego skutkiem jest — mate na ich ustugi
zapotrzebowanie ze strony przemystowcow.

Nasz system ksztatcenia jest zupetnie btedny. Przez
22 lata pozostawia sie mtodych ludzi w nieSwiadomosci,
co do nieuniknionych warunkéw dalszego ich zycia; kaze
im sie pochtania¢ codziennie nowe wiadomosci i magazy-
nowa¢ je w zakatkach modzgu, tudzac ich, ze bedg mogli
pozniej je zuzytkowaé, Z chwila zas$ wejscia w prawdzi-
we zycie, sytuacja zmienia sie, jak na scenie. Nie chodzi
juz o pochtfanianie, ale o wytwarzanie, o zastosowanie
w praktyce na potrzeby pracodawcy matej tylko czastki
zdobytych wiadomodci. Spedziwszy 22 lata na korzysta-
niu z ustug profesorow, trzeba zaczg¢ nareszcie stuzyé
swemu chlebodawcy. Bardzo wiec trudno, po spetnianiu
przez tyle lat roli gabki, zabraé¢ sie do czynu; mozna na-
wet dziwi¢ sie, ze przemiana ta nie odbywa sie jeszcze
dtuzej i z wiekszym mozotem,

W jakiz wiec spos6b zaradzié¢ temu? Nie mam za-
miaru proponowa¢ tutaj jakiego$ s$rodka radykalnego,
gdyz on nie istnieje, ale mozna znalez¢ jakie$ palia-
tywy. Kazdy student po pierwszym roku wyzszych
studjow powinien odby¢ roczna praktyke w fabryce;
wstgpi¢ tam, jako prosty robotnik, zy¢ miedzy prawdzi-
wymi robotnikami i poddaé sie tej samej dyscyplinie, co
i oni. Mozna, naturalnie, z takiej praktyki skorzystac.
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aby sie czego$ nauczy¢, ale to, mojem zdaniem, jest oko-
licznoscig bez znaczenia; gtdéwnie chodzi o danie mio-
dym ludziom moznosci poznania obowigzkéw, ktére cze-
kajg ich w zyciu i przygotowania sie, aby nastepnie le-
piej skorzysta¢ z pozostatych trzech lat studjow.

Przebywanie w fabryce pod ostrg dyscypling wyra-
bia w dodatku charakter i wypetnia w ten sposéb luke,
pozostawiong przez zaktady wychowawcze. Miodzi lu-
dzie, uczac sie w ten sposob ciezkiej lekcji zycia, zro-
zumieja nieunikniong monotonje pracy codziennej i zdo-
beda stopniowo panowanie nad soba, by wykonywac bez
gniewu zadania nieprzyjemne i nuzace; oto nauka, kto-
rg stamtad wyniosg. Przygotowujac sie w ten sposéb,
nietylko, po powrocie do fabryki, bedg uzupetniaé
W przyjemny sposéb swoje wyksztatcenie, ale przyniosa
réwniez korzy$¢ blizniemu. Dzisiaj wszyscy miodzi lu-
dzie po ukonczeniu szkdt wyzszych, obejmujac obowigzki,
mowig sobie: ,Siedze tu, by sie czego$ nauczy¢, pobyt
w tej fabryce da mi mozno$¢ przygotowania sie do pracy
inzynierskiej“. Mylg sie jednak, gdyz korzysci intele-
ktualne z pobytu w fabryce sg bardzo ograniczone, i dla-
tego wkrétce, zniecheceni monotonjg swej pracy, opu-
szczajg posady, by szuka¢ gdzieindziej bezskutecznie
czego$ lepszego.

Pracujac w fabryce, jako prosci robotnicy, nauczg sie
jeszcze jednej rzeczy bardzo waznej. Profesorowie po-
wtarzajg im az do znudzenia, ze pracujacy wtachmanach
tragarz na ulicy i robotnik przy obrabiarce niczem sie od
nich nie réznig pod wzgledem inteligencji. Gdy tylko pro-
fesor sie odwréci, moéwia sobie, krecac gtowa: ,,Moge uda-
waé, ze w to wierze, ale to nie jest prawda“. Pracujgc
jednak w fabryce tuz obok zawalanego smarem robotni-
ka, albo wyrobnika nieznajgcego prawidet gramatyki,
ktoremu obce sg wszelkie przepisy savoir-vivre'u, beda
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musieli uznaé wielka przenikliwos¢ intelektualna tych lu-
dzi, Miodzi ludzie nauczg sie przynajmniej tego podczas
rocznego pobytu w fabryce. Zawsze pamieta¢ bede swoje
zdziwienie, gdy po pierwszych szeSciu miesigcach ,,termi-
nowania", musiatem uznaé wyzszo$¢ umystowg trzech
towarzyszy warsztatowych. Studenci i robotnicy ule-
pieni sa z tej samej gliny pod wzgledem fizycznym
i umystowym. Aby mie¢ przewage w walce zyciowej nad
robotnikiem, student musi sobie zabezpieczy¢ dobrodziej-
stwa znacznie wyzszego wyksztatcenia, niz ma robotnik,
Energja, wytrwato$é, jasny sad sg czynnikami dominu-
jacemi do osiggniecia powodzenia w przemysle, Ale za-
lety te spotykajg sie w rownym stopniu u robotnikdw,
jak i u studentéw szkot wyzszych. Przekonawszy sie
0 tern podczas swej bytnosci w fabryce, przyszty inzy-
nier powréci konczy¢ swe trzy lata studjow z mocnem
postanowieniem wyciggniecia z nich mozliwie najwiek-
szej korzysci. Bedzie to dla niego wielkiem dobrodziej-
stwem, uzyskanem przez przejsciowy pobyt w fabryce.

Profesor Furman z Instytutu Stevens'a niedawno
opracowat dane statystyczne, dotyczace stanowisk, zaj-
mowanych przez bylych uczniéw tego zaktadu. Wiecej
niz potowa pracowata na posadach, nie zwigzanych z te-
chnika, i wymagajacych wiadomosci bardzo ograniczo-
nych, Przewaznie nie mieli pod swym zarzadem ludzi
1nie zajmowali sie Kierownictwem samej fabrykacji; jest
to dokument kapitalnego znaczenia, dostarczajgcy ma-
terjatu do gltebszych rozmyslan dla profesoréw i ich stu-
chaczy, Instytut Stevens'a zalicza sie do najstarszych
i najbardziej znanych uczelni w kraju, a ma na celu
ksztatcenie inzynierdbw mechanikéw. Kierunek, obrany
przez jego bylych uczniéw, pozwala wycigga¢ wnioski
réwniez i <o do konhczacych inne podobne szkoty,

W naszych uczelniach wiekszg cze$¢ studjéw po-
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Swieca sie badaniu wihasciwoéci materji martwej, —
zmierza do tego nauczanie chemji, fizyki i przewazna
ilo§¢ éwiczen w laboratoriach mechanicznych, Materje
za$ zywa, przy pomocy ktérej ma pracowaé wiekszosc
bytych studentéw, zupetnie pozostawia sie na uboczu; nie
poswieca sie jej nawet jednej godziny studjow. Kie-
rownicy, dyrektorzy, prezesi naszych wielkich spétek
przemystowych majg przeciez ciggle z jednym i tym sa-
mym elementem, czyli robotnikami do czynienia; stucha-
cze naszych uczelni bedg poswiecali cate swoje zycie na
,obrabianie* tego delikatnego materjatu, a koriczac w 22
roku zycia swe studja, nic o tern jeszcze nie wiedza.

Niemozliwe jest uczy¢ sie poznawac robotnikow
zgory, trzeba z nimi zy¢ obok, ramie przy ramieniu. Bez
tego urabiamy sobie poglady zupetnie fatszywe. Aby po-
zna¢ ideologje robotnikow, ich spos6b patrzenia na roz-
ne nasuwajgce sie zagadnienia, trzeba sie z nimi zzy¢,
usung¢ wszelkie réznice pochodzenia i dojs¢ do tego,
aby wyrazali swe poglady zupelnie szczerze.

Mojem zdaniem, nie jest sie zdolnym Kkierowa¢ ro-
botnikami, jesli sie nie umie zdoby¢ ich zaufania po dzie-
sieciu zamienionych stowach. Te dziesie¢ stow wystar-
czy, by przejawic¢ swa przeszto$é i da¢ robotnikowi moz-
nos$¢ poznania natychmiast w swoim szefie dawnego ta-
kiego samego, jak on robotnika. Przed przystgpieniem do
kierowania robotnikami nalezy najpierw pozna¢ ich me-
tody rozumowania, ich sposoby wdrazania sie i ich prze-
sady.

Stoimy dzisiaj w Ameryce przed waznem zagadnie-
niem— zarzadzania ludzmi — na tern polu Anglja wielce
sie pomylita, wiec jej nie nasladujemy. Ograniczenie
produkcji zrujnowato Anglje, a i nam grozi to samo nie-
bezpieczenstwo, Aby walczy¢ skutecznie, trzeba naocz-
nie zbliska sie przekona¢, jak robotnicy pracujg powoli.
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starajgc sie produkowaé jak najmniej, trzeba poznac ich
sposoby zmniejszenia wydajnosci maszyn, trzeba prze-
dyskutowa¢ z nimi przyczyny i korzysci osiggane, uspra-
wiedliwiajgce ten sposdb postepowania.

A teraz jeszcze jedno. Coraz to bardziej w zarzg-
dzaniu przemystowem wysuwajg sie zagadnienia wspot-
dziatania, zrzeszania i ugrupowania wszelkiego rodzaju;
a przeciez wyksztatcenie obecne ma kierunek wylgcznie
indywidualistyczny. Student poza grami i sportami nie
widzi wspotpracy w uniwersytecie; dlatego tez ci mtodzi
ludzie, nie znajacy zupetnie wspotpracy, nie majacy na-
wet mozno$ci zrozumienia jej istoty, nie moga zdecydo-
waé sie na wykonywanie swej pracy w fabryce bez roz-
pytywania sie przy kazdej okazji o wskazéwki, a nawet
bez dawania rad innym. Nie chcg sta¢ sie kotkiem w ma-
szynie, a jest to jednak konieczne; kazdy cztowiek, ktory
chce wejs¢ do jakiego$ zespotu, musi by¢ przygotowany
aby sta¢ sie kotkiem delikatnej maszyny. Roczny pobyt
w fabryce wystarczy, by sie tego nauczy¢, i nie widze in-
nego réwnowaznego sposobu, do osiggniecia tego celu,

W kazdym razie warsztaty szkolne nie moga pod
tym wzgledem zapetni¢ catkowicie tego braku; stykanie
sie z kolegami studentami w niczem nie przypomi-
na obcowania z robotnikami, ktorzy walczg o chleb.
W takich warsztatach nie pracuje sie naprawde, Z pun-
ktu widzenia ksztatcenia uniwersyteckiego moga one
oddawac¢ ustugi naréwni z innemi laboratorjami, ale nie
maja zadnej wartosci w ksztatceniu charakteru i pozna-
waniu ludzi. Nawet praktyka trzymiesieczna, odbywana
podczas wakacyj w fabrykach, nie jest wystarczajaca,
chocby ja sie powtarzato przez kilka lat z rzedu; student
nie ma dosé czasu, aby przez ten czas zmieni¢ swe pogla-
dy, i w dalszym ciggu ma wrazenie, ze jest tam po to, by
sie czego$ nauczy¢; moze nawet zainteresowac sie ta no-
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wg sytuacja, ale nie bedzie w moznosci zda¢ sobie spra-
wy z monoton]i pracy. A gtéwnie nie zdota dostatecznie
zetkngé sie ze swymi towarzyszami w warsztacie, by ich
poznac.

Bardzo wielu profesoréw, wiedzac o tern, radzi swym
stuchaczom, by po skoriczeniu uczelni odbyli w fabryce
roczng praktyke, jako prosci robotnicy, ale nie zdarza
sig, aby jeden na 50 studentéw poszedt za tg radga; czasa-
mi nawet usituja to zrobié, ale nie majg dos¢ charakteru,
aby wytrwaé¢ do konca, Z ich przyzwyczajeniem i po-
trzebg ciggltego absorbowania za wszelka ceng, narzekaja,
ze nie dos¢ korzystajg i zniechecajg sie jednostajnoscia
swych zaje¢, wstydzg sie zreszta marnowaé swych zna-
komitych wiadomosci naukowych, spetniajagc roboty, go-
dne 15-tetnich chlopcow; czuja sie urazeni, ze znajduja
sie razem z takimi, ktérzy pozbawieni sg wyksztatcenia;
nie chcag przytem stuchaé¢ majstrow, stojacych w ich mnie-
maniu na nizszym od nich poziomie umystowym.

Précz tego cztery ostatnie lata studjéw ostabiajg ich
fizycznie, nic wiec dziwnego, ze nie mogg by¢ odrazu
uzyteczni dla swych pracodawcéw; wielu z nich ucieka
do biur konstrukcyjnych, by tam petni¢ funkcje rysowni-
kow — czynnosci, stojgcej w przemysle na wysokosci
buchaltera w handlu. Tu jednak mogg natychmiast za-
stosowa¢ nabyte wiadomosci; majg krotszy dzien pracy
i spotykajg wreszcie przyjemniejszych towarzyszow.
Woystarcza to im chwilowo, ale p6zniej zatujg zaniedba-
nia moznosci zdobycia praktyki, ktéra ma nie mniejsze
znaczenie w walce o byt, niz wyksztatcenie teoretyczne.

Wiekszo$¢ zresztg tych miodziencow nie chce pod-
czas roku lub dwu swego zycia poprzestawaé na wyna-
grodzeniu bardzo matem, niewystarczajagcem nieraz na
zycie; jedni muszg zarabia¢ wiecej, inni nie chcg diuzej
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pozostawal na utrzymaniu rodzicow. Wszyscy odrazu
chcg stang¢ na wiasnych nogach.

Dla tych to przyczyn bardzo niewielu bytych stu-
dentéw ma moznos¢ pracowaé razem z robotnikami, co
jest faktem niezbitym. Gdyby sie za$ wigczyto rok prak-
tyki fabrycznej po pierwszym roku wyzszych studjow,
stanowitby on niejako czes¢ sktadowa cyklu wyksztatce-
nia i nie bytoby moznosci oden sie uchyli¢. Dzieki mio-
demu wiekowi studenci duzo fatwiej przystosowaliby sie
do nowych warunkéw zycia; zzyliby sie duzo predzej
z robotnikami. Zawdzieczajac za$ praktyce, mieliby
mozno$¢ staé sie uzytecznymi w fabryce odrazu, po wyj-
éciu z uczelni, a w rezultacie byliby bardziej poszu-
kiwani,

Ale czy w rzeczywistosci mozliwe jest przyjmowac
do warsztatu mtodych ludzi podczas ich studjow? Odpo-
wiadam tak, bez najmniejszego wahania, ale pod warun-
kiem, naturalnie, ze musza by¢ poddani wszystkim zwy-
ktym warunkom pracy i ze nie zazadaja dla siebie za-
dnych przywilejow, ze nie bedg tam posytani dla uzupet-
nienia wyksztatcenia, otrzymywanego w uczelni, ale dla
uczenia sie poznawania codziennej pracy fabrycznej.

Miodzi ludzie wyksztatceni stanowig materjat pier-
wszorzedny, lecz trzeba im odjg¢ niektére niemadre na-
wyknienia, a doda¢ trocka zdrowego sadu, wtedy stang
sie niezréwnanem narzedziem pracy. Skoro raz poczyni
sie powazne usitowania w tym kierunku, uczelnie nie
beda mogly podota¢ w dostarczaniu potrzebnej do fabry-
ki liczby studentéw. Dwa lata temu udato mi sig, nie bez
trudnosci, umiesci¢ w ten sposob studenta u jednego z na-
szych przedsiebioréw; dzisiaj przyjmuje on wszystkich
kandydatéw, wykazujacych dobrg wole.



ZASADY NAUKOWEJ ORGANIZACII PRACY.

Streszczenie odczytu F. W, Taylora, wygtoszo-
nego 3 marca 1915 r, w ,Cleveland Advertising Club®,
na 15 dni przed jego Smiercig. Nazajutrz odczyt ten
Taylor powtérzyt w Youngston, Ohio; byto to osta-
tnie jego przemoéwienie publiczne.

Znaczna wiekszos$¢ robotnikéw naszego kraju, a na-
wet catego Swiata cywilizowanego jest gleboko przeko-
nana, ze w interesie robotnikéw lezy pracowaé jak naj-
powolniej, i wykonywa¢ minimum roboty wzamian za
otrzymywang ptace. Sa dwa powody tego przesadu, ale
robotnikéw w zadnym razie nie mozna za to winic.

Zbierzcie w waszem miescie robotnikoéw, nalezacych
do jakiego$ zawodu i powiedzcie im, ze bedzie rzecza
bardzo korzystna, jezeli w przysztym roku podwojg swo-
ja wydajnos¢. Mozecie by¢ pewni, ze odpowiedzg wam
jak jeden cziowiek; ,nie wiemy jakiego zawodu dotyczy
to, co moéwicie; ale wiemy napewno, ze jezeli podwoili-
bysmy produkcje w naszym zawodzie, to jedynym wyni-
kiem bedzie, ze potowa naszych kolegébw pozostanie na
bruku“. Dla robotnikdw rozumowanie takie jest aksjo-
matem, ktory nie moze podlega¢ nawet dyskusji, zreszta
takie zdanie wypowiadajg rowniez i nasi przemystowcy.
Pomimo to jednak, niema nic wiecej btednego od takiego
przekonania.
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SKUTKI OSZCZEDZANIA PRACY FIZYCZNEJ.

Historja wszystkich zawodéw z calg oczywistoscig
wskazuje, ze wszystkie wynalazki, zmierzajgce do zmnigj-
szenia rgk roboczych do najmniejszej liczby, w poréwna-
niu z poprzednig, wywotluje nie zmniejszenie, lecz po-
wiekszenie liczby robotnikéw w tejze gatezi przemystu.

Niech mi wolno bedzie przytoczy¢ przyktad, W ro-
ku 1840 w przemysle bawelnianym prace reczng zasta-
piono mechaniczng, W rzeczywistosci wynalazek ten byt
zrobiony jeszcze w latach 1780—1790, ale zostat wpro-
wadzony pézniej, W 1840 roku 5000 tkaczy w Man-
chesterze, zobaczywszy, ze nowe maszyny produkujg
3 razy wiecej niz warsztaty reczne, myséleli, ze sg skazani
na gtdéd. Wtargneli wiec do fabryk, ktére o$Smielity sie
postawi¢ nowe maszyny, zniszczyli je i nastepnie starali
sie wszelkiemi sposobami przeszkodzi¢, aby postawiono
inne, Ale stato sie to, co staje sie zawsze, kiedy kto$
stara sie przeszkodzi¢ jakiemus ulepszeniu przemystowe-
mu, posiadajgcemu istotng warto$¢: op6r nie opdznia, ale
przys$piesza rozpowszechnienie urzadzehn mechanicznych,
Historja wskazuje, ze tak jest zawsze.

Coz sie wiec stato w Manchesterze? To co zjawia
sie zawsze w kazdym przemysle, gdy zaprowadzi sie eko-
nomje w robociznie. Od roku 1840 nie przeszto jeszcze
stu lat, a w ciggu tego czasu ludnos¢ Anglji podwoita sie.
Kazdy tkacz w Manchesterze produkuje obecnie co naj-
mniej 10 razy tyle, co w 1840 roku, W owym czasie byto
5000 tkaczy, a dzisiaj jest ich tam 265,000, Czyz wiec
wprowadzenie mechanicznego sposobu powiekszajacego
wydajnos$¢ wyrzucito robotnikéw na bruk?

Jakiez jest istotne znaczenie tego zjawiska? Na to
pytanie mozna odpowiedzie¢, ze wystarcza wyproduko-
waé jaka$ rzecz po cenie, ktéra bylaby przystepna dla
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kazdej kieszeni, aby znalazta tatwy zbyt na wszystkich
rynkach Swiata, W 1840 roku wyroby bawetniane stano-
wity zbytek, na ktéry mogli sobie pozwoli¢ tylko bogaci,
natomiast dzisiaj sg przedmiotem codziennego uzytku
wszystkich,

95°/gbogactw tego Swiata jest zuzywane przez bie-
dnych, a nie przez bogatych; robotnik, ktéry trzyma sie
zasady zmniejszania swej wydajnosci, okrada samego sie-
bie i catg klase, do ktorej nalezy. Powiedziatbym row-
niez, ze wszystkie grupy przemystowe, hotdujace zasa-
dzie zmniejszenia produkcji, aby utrzymaé ceny wysokie,
popetniajg kradziez wzgledem catego Swiata. Jest fak-
tem, rzucajacym sie w oczy, ze polepszenie warunkéw
zycia bylo bezposrednim skutkiem niezwyklego wzrostu
wydajnosci robotnikdw catego $wiata. Mozna stwierdzic,
ze stan ten jest dzi$§ 20 razy lepszy, niz byt przed stu
laty. Oto co spowodowato powigkszenie rzeczywistego
bogactwa Swiata i powiekszenie sumy dobrobytu. Dzieki
temu wiasnie robotnik moze pracowaé mniej godzin
dziennie, ma moznos¢ polepszy¢ swoje wyksztatcenie
i wychowanie, ma czas na odpoczynek, interesowanie
sie sztuka, muzyka, jednem stowem wszystkiem, co
uprzyjemnia zycie, W naszych czasach robotnik zyje
lepiej, niz zyt krol przed kilkoma wiekami. Skadze po-
chodzi ten postep? Jedynie tylko stad, ze kazdy czio-
wiek obecnie pracuje wydajnie.

OGRANICZENIE WYDAINOSCI,

Jest druga przyczyna, bardzo prosta, ktéra sprawia,
ze w Ameryce, jak réwniez i w Europie, robotnicy sta-
rajag sie zmniejszy¢ swa wydajno$é; nie mozna ich
za to wini¢. Woyjasnie to na przykiadzie. Wezmy fa-
brykanta obsadek do piér i przypus¢my, dla uproszcze-
nia rozumowania, ze przedmiot ten moze by¢ zrobiony
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catkowicie przez jednego robotnika. Przypusémy na-
stepnie, ze robotnik ten wyrabia 10 obsadek dziennie
i otrzymuje ptace dzienng 12,5 zt. Wyobrazmy sobie, ze
majster, pod ktérym on pracuje, jest cztowiekiem, pra-
gnacym is¢ z postepem; zwraca sie wiec do robotnika
i méwi mu; ,,Robi pan teraz 10 obsadek na dzien, otrzy-
mujac 12,5 zt. Chciatbym panu ptaci¢ od sztuki po
1,25 zt,". Przypus¢my, ze robotnik zgadza sie i dzieki
pomocy majstra i swoich przyjaciét, dzieki swej zreczno-
Sci, zapatowi do pracy i wreszcie checi zarobienia wiecej
dochodzi w koncu roku do tego, ze wyrabia 20 obsadek
dziennie zamiast 10; — czyli zarabia dziennie 25 zi, za-
miast 12,5 zt,; czuje sie wiec zadowolony. Majster jest
réwniez zadowolony, gdyz w tym samym warsztacie,
przy takiej samej liczbie ludzi podwoit produkcje. Na
nieszczescie jeden z cztonkéw administracji, przeglada-
jac liste ptacy zauwazyt, ze robotnik,, ktéry zwykle zara-
biat 12,5 z, otrzymuje 25 zi,; zgda wiec w wyrazeniach
niedwuznacznych, aby niezwtocznie skonczy¢ z tg pro-
cedurg, ktora rujnuje rynek sity roboczej. Mowi, ze fa-
bryka nie moze ptacié¢ swym robotnikom po 25 zi, gdy
inni ptacg po 125 zt, ,,Czyz mozna w tych warunkach
wytrzymac¢ konkurencje?“ Sprawa konczy sie na tern,
ze majstrowi daje sie polecenie, aby przestat dezorgani-
zowaé swojemi reformami skale ptacy robotnikéw w Sta-
nie Cleveland,

Majster zasmucony i zniechecony wraca do warszta-
tu i musi powiedzie¢ robotnikowi: ,,M¢j przyjacielu, je-
stem, niestety, zmuszony zmniejszy¢ place za kazdg
obsadke. Nie moge ci pozwoli¢ zarabia¢ 25 zt,: rada admi-
nistracyjna nie chce sie zgodzi¢ na takg anomalje w cenie
robocizny. Trzeba zrobi¢ dosy¢ duzg znizke i na przy-
szto$¢ musisz sie zadowolni¢ 15 zi, dziennie“. Robotnik,
oczywiscie, zmuszony jest zgodzi¢ sie, ale bedzie uwazat
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sobie za punkt honoru nigdy nie pracowac wiecej, aby
unikna¢ w przysztosci podobnej znizki,

CECHY WYROZNIAJACE ROBOTNIKOW ZRZESZONYCH,

Zdaje sie, ze istniejg dwie zupetnie przeciwne opi-
nje co do robotnikow naszego kraju: jedna, ze robotniK
nalezacy do zwigzku jest brutalny, chce przewodzié,
niema zadnych wzgledéw dla intereséw cudzych za wy-
jatkiem swoich, jednem stowem, ze jest osobnikiem wca-
le niepozadanym; druga, ze robotnicy zwigzkowi po-
siadajg wszystkie zalety; opinje te propagujg sami
0 sobie. Ja osobiscie mam wielki szacunek dla naszych
robotnikéw, i wogdle musze powiedzie¢, ze jakgkolwiek
mielibySmy opinje pod tym wzgledem, nie sg oni ani
lepsi, ani gorsi od nas samych, W kazdym razie nie sg
naiwni. Woystarczy by robotnik przekonat sie o czems,
naprzykiad otrzymat lekcje podobng, jak tylko co wska-
zalem, aby zapamietat jg na cale zycie. Wiem, ze sg
pracodawcy, ktdérzy traktuja bardzo dobrze swych robo-
tnikéw, ale to obecnie nie jest jeszcze og6lng regutg. Ro-
botnicy sg réwniez catkowicie zgodni i starajg sie ,nie
zepsu¢ rzemiosta“. Nie twierdze, aby takie postepowa-
nie lezato w ich interesie, ale nie moge ich za to obwi-
nia¢, gdyz wcale nie mozna od nich wymagac, aby rozpa-
trywali sprawe z wyzszego punktu widzenia zbyt od nich
dalekiego. Pracodawca, ktéry zmniejsza ptace, nie mo-
ze by¢ rowniez zawsze obwiniany, gdyz w przemysle zda-
rzajg sie, niestety, wypadki, ze trzeba sie czasami do tego
uciec.

ROZWOJ NAUKOWEJ ORGANIZACII,

Do bardzo niedawna nie posiadano skutecznego $rod-
ka przeciwko zmniejszaniu ptac, jak réwniez przeciwko
ograniczeniom ze strony robotnik6w.
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Metody i zasady zarzadzania, ktdére stusznie, czy
niestusznie nazwano ,naukowg organizacjg“ (scientific
management) majg przedewszystkiem na celu usuniecie
zgubnego wptywu tych zjawisk. Postawiono takie pyta-
nie: czy moznaby doprowadzi¢ do tego, aby robotnicy
przestali by¢ hypokrytami, aby nie wprowadzali w btad
siebie i pracodawcow i przestali zy¢ w atmosferze kiam-
stwa, do ktérego popychajg ich okolicznosci. Oto jest
zto, ktore przedewszystkiem trzeba zwalczyé. Musze tu
szczegOlnie podkresli¢ fakt, ze kazdy krok naprzod, do-
konany w naukowej organizacji, nie wyplywa z teorji
zgory powzietej, ale z naturalnej ewolucji. Jezeli zja-
wita sie jaka$ teorja, to nastepowata po praktyce, a nie
przed nig,

W kazdym wypadku prébowalismy réznych srodkdw
jednego za drugim, pdki nie znalezliSmy dobrego. To
stopniowe usuwanie przyczyn malej wydajnosci, zgo-
dnie ze stopniowg ewolucjg, cechuje wiasnie naukowg
organizacje pracy. Kazdy nowy pomyst musiat wytrzy-
maé¢ walke z tern, co bylo przedtem i byt usuwany nie-
mitosiernie, jezeli nie mogt wytrzymac préby z praktyka.

Wszyscy, ktorzy, o ile wiem, zajmowali sie naukowg
organizacjg pracy, sa gotowi w kazdej chwili porzuci¢
kazdy projekt, kazda teorje, jezeli znajdzie sie lepsza.
Niema nic niezmiennego w naukowej organizacji pracy;
nie jest ona sprawg pojedynczego cztowieka, ani grupy,
ktérzy ja jakoby wymyslili.

Powtarzam, ze naukowa organizacja pracy nie jest
sprawg wynalazku, tylko ewolucji. Zastosowano jg juz
w licznych przedsiebiorstwach przemystowych; mozna
powiedzieé, ze w kazdej gatezi przemystu naszego kraju
znajdzie sie co najmniej jeden zaktad, ktory stosuje ja
z powodzeniem. Sadze, ze nie przesadze, jezeli powiem,
ze tam, gdzie praca zostata zorganizowana na podstawie
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naukowej, wydajno$¢ powiekszyta sie przecietnie dwa
razy.

KORZYSC DLA ROBOTNIKA,

Przed trzema albo czterema laty okoto 5000 robotni-
kow pracowato juz podtug naszych nowych metod, ale
dzisiaj liczba ta jest znacznie wieksza. Jedno za drugiem
przedsiebiorstwo wprowadza nowe zasady. Prawie bez
wyjatku osiggnieto pomysine wyniki, ktére wyrazajg sie
w zmniejszonym koszcie wiasnym wyrobow, co powigksza
zysk przedsiebiorstwa; w wielu razach réwniez nastepuje
obnizenie ceny sprzedaznej, ale naogdt ten ostatni sku-
tek zjawia sie pézniej,

W rezultacie korzysta z tego przedewszystkiem caty
0got spoteczenstwa; ale najwieksza cze$¢ korzysci, wyni-
kajacej z naukowej organizacji pracy, przypada robotni-
kowi, ktérego ptaca wzrasta od 35 do 100%0,

Lecz to nie wszystko. Skutek wiecej jeszcze do-
broczynny wynika z tego, ze w przysztosci robotnicy
beda uv/azali pracodawce za swego najlepszego przy-
jaciela, Podejrzliwos¢ i brak zaufania, antagonizm
mniej wiecej otwarty, ktory poprzednio panowat w sto-
sunkach miedzy robotnikiem a pracodawcg catkowicie
znika, a natomiast zjawia sie wspélna i szczera przyjazh.
Oto jest najwiecej pocieszajacy skutek naukowej organi-
zacji pracy. Na dowdd tego moge przytoczy¢, ze w fa-
brykach, ktére przeszty do tego nowego sposobu, nie by-
wa strajkéw; wiem tylko o dwdch, czy trzech wypadkach
podczas okresu przejscia od starego do nowego systemu.
Chciatbym was jednak przestrzec przed pewnemi za-
bawnemi, a szkodliwemi ludZzmi, ktérzy obiecuja osia-
gna¢ wyniki pomysine, przy pomocy naukowej organiza-
cji, szybko, naprzykitad w ciggu 6-ciu miesiecy, Jest
najczystsza fantazja; sg to ludzie, ktdrzy przyczyniaja sie
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do strajkéw, W zaktadzie, w ktérym rzeczywiscie wpro-
wadza sie naukowa organizacje pracy, strajki nigdy nie
powstajg i jestem przekonany, ze nigdy nie powstana.

NAUKOWA ORGANIZACJA PRACY,

Céz to jest ostatecznie naukowa organizacja pracy?
Nie jest to ani srodek, ani szereg recept do podniesienia
wydajnosci. Nie jest nowg metoda wynagrodzenia robo-
tnikdw, nie jest systemem kooperacji, ani systemem ptacy
premjowej. Nie jest rowniez nowg metoda zestawiania
bilansu budzetowego. Nie jest zadnym systemem, ktéry
moznaby uja¢ w jakie$ prawidta, wskazujace pracodaw-
cy, w jaki sposéb ma sie nim positkowaé. Nie, naukowa
organizacja pracy nie bedzie istniata dopoty, dopdki nie
nastapi catkowita zmiana w pojeciach robotnikéw co do
ich obowigzkow wzgledem samych siebie i wzgledem
pracodawcOw i analogiczna zmiana w pojeciach pra-
codawcédw, co do ich obowigzkéw wzgledem samych sie-
bie i robotnikbw. Powtarzam, dopoki nie nastgpi taka
radykalna zmiana w pojeciach, dop6ty nie bedzie miejsca
na naukowg organizacje pracy. Czy sadzicie, ze wystar-
czy jeden rok na to, aby mogta zajs¢ podobna zmiana
w pojeciach wszystkich robotnikdw, majstréw i praco-
dawcow? Jezeli tak, to musze wam powiedzie¢, ze je-
stescie catkowicie w bledzie. Wszystkie nasze idee i za-
sady sa tak gleboko zakorzenione, ze trzeba bardzo
duzo czasu, aby je zmieni¢, ale to wtasnie dobrze, ze tak
jest.

Pozwoélcie mi wyjasnic¢, co rozumiem pod zmiang po-
je¢, Przypusémy, ze wyrabiacie miotek. Jego koszt
wilasny sktada sie z kosztow materjatdbw surowych —
metalu i drzewa — wydatkéw na o$wietlenie, ogrzewa-
nie, reklamy, ptace personelu kierujacego i t, p,, ktore
nazywamy kosztami og6lnemi. Odejmijcie ten catkowity
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koszt wiasny od ceny sprzedaznej, pozostanie wam nad-
wyzka, ktoéra byta dotychczas przedmiotem wiecznych
sporéw i agitacji robotnikéw, Z tej to réznicy wyptaca
sie robotnikdw; jest wiec rzeczg naturalng, ze zadajg oni
jak najwiecej. Fabrykant ze swej strony chce mie¢ zysk
réwniez jak najwiekszy. Wszystkie spory obracajg sie
wiec okoto kwestji stusznego podziatu.

Naukowa organizacja pracy stwarza nowg sytuacje:
robotnik i pracodawca przekonywajg sie wreszcie, ze ta
nadwyzka moze by¢ powiekszona w tak znacznym stop-
niu, ze wszelkie spory stajg sie zbedne. Wystarczy, aby
przestali sie ktdcié, szli reka w reke i robili wspélne i po-
wazne wysitki, aby zmniejszy¢ koszt wiasny. Robotnik
i pracodawca otrzymujg wtedy wielka korzysé; aby je-
dnak mozna byto do tego doj$¢ musi nastgpi¢ catkowita
zmiana pojec,

STARY SYSTEM ORGANIZACI]I PRACY,

Zasady naukowe wprowadzajg wielkg zmiane, ktdrg
chciatbym zilustrowaé, porownywajac z tern, co byto do-
tychczas najlepszego w starym systemie. Wezmy jako
przyktad fabryke, zatrudniajgcg 500 do 1000 robotnikdw.
Spotkamy tutaj z 15 roznych specjalnosci. Robotnicy
nauczyli sie swego fachu nie z ksigzek, ale przez trady-
cje, miodsi za$ przygladajac sie starszym i starajac sie
ich nasladowaé, W taki to sposob rekrutujg sie obecnie
robotnicy kazdego fachu.

Dyrektor i majster starego typu starajg sie rozbu-
dzi¢ inicjatywe u swych robotnikéw. Starajg sie, aby in-
teresowali sie swojg robota, aby wykazywali dobrg wole,
zreczno$¢, jednem stowem, aby robili wszystko, co tyl-
ko jest mozliwe dla dobra fabryki. Pracodawca, ktory
zna cho¢ troche nature ludzka, wie, iz moze wywotaé
zna cho¢ troche nature ludzks, wie, iz moze wywo-
ta¢ inicjatywe wérdd robotnikéw tylko wtedy, gdy
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bedzie dla nich robit wiecej od swych konkurentow.
Dziata wiec w tym kierunku: daje robotnikom szczeg6l-
ne koncesje i po pewnym, czesto dtuzszym czasie braku
zaufania, robotnicy reagujg na te awanse i zaczynaja
wykazywa¢ wiekszg wydajnos¢. Mozna by¢ pewnym, ze
przyjdzie chwila, w ktorej przekonajg sie, ze sg trakto-
wani lepiej niz gdzieindziej. Oto co stary system moze
wytworzy¢ najlepszego.

CO DAJE NAUKOWA ORGANIZACJA PRACY?

Chciatbym was przekonaé, ze sposobu postepowania,
jaki naszkicowatem, nie mozna nawet poréwnywac z za-
sadami naukowej organizacji i nie moze on z niemi
wspodtzawodniczy¢. Dlaczego? Przedewszystkiem dla-
tego, ze w organizacji naukowej inicjatywa robotnika,
jego zapat, jego dobra wola, wszystkie jego wysitki otrzy-
mujg sie z doskonata regularnoscia, Tylko w wypadkach
bardzo rzadkich i wyjatkowych niektérzy robotnicy bedg
starali sie zmniejszy¢ swojg wydajnos¢. Aby jednak taki
wynik mozna byto osiggna¢, dyrektorzy i majstrowie mu-
szg przedewszystkiem dobrowolnie wzig¢ na siebie pra-
ce rzeczywiscie wielka: tylko pod tym warunkiem orga-
nizacja naukowa bedzie zapewniona. Te zadania dyrek-
cji zostaty ujete stusznie, czy niestusznie, w cztery zasa-
dy, ktore stanowig naukowa organizacje.

Pierwszg z tych gldwnych zasad jest sprawdzenie
catej wiedzy i doSwiadczenia, nabytego przez robotnikow
droga tradycji. Wszystkie te wiadomosci powinny by¢
spisane, posegregowane, ujete w postaci prawidet, praw,
czesto nawet pod postacig formul, wyrazajacych wspot-
prace, okazywang przez pracodawce robotnikowi, a po-
wigkszajacg znacznie wydajnosé jednego i drugiego.
Czes¢ naukowa polega wiasnie na zebraniu catej tej ma-
sy wiadomosci tradycjonalnych; mozna to uskutecznic
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przez badanie ruchéw i czasu, potrzebnego do wykonania
wszystkich robét.

Pozwole sobie wypowiedzie¢ tu jedng przepowie-
dnie. Mam przed oczami pierwsza ksigzke, zawierajaca
dla pewnego fachu wszystkie dane, dotyczace czasu
i ruchdéw. Traktuje ona o fabrykacji betonu i na 700 stro-
nicach wskazuje najlepsze sposoby prowadzenia tej fa-
brykacji.

Jest to pierwszy wypadek ujecia danego przemystu
w posta¢ formularza inzynierskiego; dane tego rodzaju
niewatpliwie rozpowszechnig sie po catym S$wiecie.

Posiadam druga grupe danych, dotyczacych pracy
w warsztacie mechanicznym. Zebranie tych danych wy-
magato 14 lat pracy i prawdopodobnie uptynie jeszcze
cztery do pieciu lat, zanim bedzie mozna napisa¢ ksigz-
ke o tym przedmiocie. Dotychczas zebrano 60—70 tysie-
cy elementdw, dotyczacych roboty w warsztacie mecha-
nicznym; po skoriczeniu tej pracy mozna bedzie wyrazic¢
wszystkie prawa, kierujgce ruchami robotnikéw. Prze-
widuje z calg pewnoscig, ze tak bedzie ze wszystkiemi
pracami przemystowemi, poprostu dlatego, ze przyniesie
to wielkg korzy$¢ materjalng. Organizacja, ktéra pod-
woi produkcje, rozpowszechni sie automatycznie, pomimo
wszelkiej opozycji.

Druga zasada naukowej organizacji pracy dotyczy
doboru robotnika i jego stopniowego wyszkolenia, Je-
dnem z zadan, ktéremi musza sie zaja¢ kierownicy, jest
systematyczne zbadanie robotnikow, ktérymi kieruja, —
zbadanie jak najgtebsze i szczegbtowe. Zbyt czesto po-
wierza sie to przecigzonemu majstrowi, ktéry nowoprzy-
jetemu robotnikowi méwi: ,,Zabierzcie sie do roboty, je-
zeli nie bedziecie zbyt kosztowni, to zostaniecie u nas“.

Jest to stara metoda. Nowa metoda polega na tern,
ze poswieca sie wiele trudéw doborowi robotnikéw i stop-
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niowej selekcji z roku na rok. Ci, co chcg zorganizowaé
robote naukowo, powinni nie szczedzi¢ trudow, aby do-
brze pozna¢ swych robotnikéw, nieustannie ich udoskona-
laé, majac na widoku, ze beda wykonywali robote coraz
lepiej i wskutek tego powiekszg swe zarobki. Oto jest
drugi obowigzek, nalezacy do tych, ktorzy chca organi-
zowac prace na podstawie naukoweyj.

Trzecia zasada polega na staraniu sig, aby robotnicy
zastosowali w praktyce dane dostarczone przez nauke.
Nie wystarcza bowiem dobra¢ robotnikow bardzo wpraw-
nych w swym fachu, trzeba jeszcze, aby zgodzili sie pra-
cowa¢ wedtug wskazowek, ktore zostaty ustalone. Trze-
ba wiec staraé sie zastosowaé rézne $rodki, zmierzajace
do tego celu. Najlepszym z nich jest okazanie zyczliwo-
sci wzgledem robotnikéw, przekonanie ich o korzysciach,
a wiec traktowanie wiecej liberalne i grzeczniejsze i oka-
zanie wiecej wzgledow dla ich potrzeb, ktoreby zachecaty
ich do wyrazania swych zyczen bez zadnych obaw, Z dru-
giej strony trzeba przekonaé robotnikéw, aby wykony-
wati robote podtug danych wskazéwek. Zwracam uwage,
ze nie chodzi tu bynajmniej o przymus, czemu zwigzki
robotnicze tak tatwo dajg wiare i wérdd ktorych taka opi-
nja jest dosy¢ rozpowszechniona. Robotnicy zwigzkowi
zajmujg stanowisko odporne, gdyz nic nie jest dla
nich tak antypatyczne, jak wszelka forma przymusu;
zdaje mi sie jednak, ze te nieprzychylng opinje mozna
bardzo tatwo usungé. Wystarczy im bowiem przedsta-
wic rzeczywisty stan rzeczy, a mianowicie, ze przy przej-
$ciu od starego do nowego systemu caty trud i nieprzy-
jemnosci spadajg przedewszystkiem na personel Kkiero-
whiczy, majstréw, dozorcow i t, d, Tych wiasnie naj-
trudniej jest przyzwyczai¢ do nowych obowigzkdw,
i trzeba uzywac¢ wzgledem nich dziesie¢ razy wiecej przy-
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musu, niz wzgledem robotnikébw. Na te okolicznos¢
zwigzki robotnicze powinny zwroci¢ uwage.

Czwarta zasada, najprostsza ze wszystkich; polega
na nowym sposobie podziatu pracy w fabryce, W syste-
mie zwyklym prawie calg robote wykonywa robotnik,
W nowym systemie wystepuje bardzo wyraznie tego ro-
dzaju podziat, ze wieksza cze$¢ obowigzkdw nalezy wy-
tacznie do kierownictwa. Prawdziwa wspotpraca miedzy
kierownikami a pracownikami jest jednym z najpotezniej-
szych czynnikdw, ktére usung wszystkie strajki w zakta-
dach zorganizowanych na podstawach naukowych. Gdy
robotnik bedzie zdawat sobie sprawe, ze najmniejszg
cze$¢ jego roboty poprzedza praca przygotowawcza ze
strony kierownikéw, nie bedzie sie starat spieraé z nimi.
Brak tego przygotowania lub zte jego wykonanie daje sie
niezwlocznie zauwazyé, w sposob najbardziej dotkliwy.
Czesdciej nawet zdarza sie, ze robotnik skarzy sie, iz je-
go kierownik zaniedbuje swojg czes¢ wspdlnej roboty,
niz przeciwnie. Wszystkie skargi, tak ze strony maj-
strow, jak i robotnikdw, powinny by¢ brane pod uwage.

Cechg charakterystyczna naukowej organizacji pra-
cy jest wiasnie ta demokratyczna wspotpraca i ten na-
turalny jej podziat, ktére dawniej wcale nie istniaty.

POTWIERDZENIE TEORIJI.

Naszkicowatem wam teorje, a teraz postaram sie
przedstawi¢ warto$¢ praktyczng tych czterech zasad na
kilku przyktadach, ktére uwydatnig wptyw kazdej z po-
wyzszych zasad.

Czesto przytaczatem przyktad przenoszenia kawat-
kow zelaza (,,gesi surowca“), gdyz jest to najprostszy ro-
dzaj roboty, jaki znam. By¢ moze, iz z tego powodu nie-
ktérzy z moich stuchaczy majg wrazenie, ze cata nauko-
wa organizacja pracy jest kwestja, ktora dotyczy tylko
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przenoszenia ciezarow. Jezeli bratem ten przykiad, to
dlatego, ze przedstawiajgc sposoby zastosowania moich
czterech zasad, na tak prostym przykiadzie, najtatwiej
jest przekonaé, ze mozna je zastosowa¢ do robdt wiecej
ztozonych; zwiaszcza, ze jezeli chodzi o zastosowanie, to
najlepszym sposobem jest postepowanie stopniowe krok
za krokiem; ale zatuje, ze za mato mam czasu, aby wracac
do tej argumentacji, przedstawianej przy poprzednich
okazjach. Obecnie przytocze przykiad roboty, wykony-
wanej topatg, gdyz jest krotszy i postaram sie wyjasnic,
co rozumiem pod naukg roboty topatg, oraz chce przed-
stawi¢, jakg moc posiada cziowiek, ktéry zna te nauke,

Kiedy przybytem do stalowni w Bethlehem, to pier-
wsza rzecz, ktora rzucita mi sie w oczy, byta praca grupy
robotnikéw, wyrzucajacych wegiel z wagonu. Wszyscy ci
ludzie byli bardzo wprawni i szybko poruszali topatami;
zaden z nich nie ociggat sie i rzeczywiscie niczego wiecej
nie mozna byto od nich wymagaé. Obserwowatem ich
dtugo z ciekawoscia, nastepnie widziatem, jak przeszli
na inne miejsce podwdrza do tadowania rudy. Najwie-
cej uderzyto mnie to, ze przy wyladowywaniu wegla kaz-
da porcja brana topata wynosita okoto 1,7 kg,, tymcza-
sem przy nabieraniu rudy, zawarto$¢ topaty siegata
17 kg. Czyz nie nalezato zastanowi¢ sie nad tern, ktory
z tych ciezaréw jest lepszy, — czy 1,7 kg,, czy tez 17 kg,?
Zdaje sie, iz nieulega watpliwosci, ze jezeli jeden jest
dobry, to drugi jest zly.

Pomimo oczywistosci tego faktu, moge zatozy¢ sie,
ze obecnie robotnicy w Cleveland nie widzg tej ano-
malji i pracujg w ten sam sposéb, jak dawnie;.

Sposob ten stat sie takim zwyczajem, ze nikt z kie-
rownikéw zaktadu nie zauwazyt nawet jego wadliwosci,
liczono zreszta, ze sprawa ta nalezy catkowicie do maj-
stréw, Poniewaz zawsze byto naszem zadaniem zbada-
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nie wad w réznych sposobach roboty, anomalja wiec ta
szczegOllnie nas uderzyta. C6z mieliSmy zrobi¢ w danym
wypadku, aby znalez¢ najlepsze rozwigzanie? Czy moze
mielisSmy posta¢ cyrkularz do swych przyjaciét, zapytu-
jac ich, co mysla o tej sprawie — jak to zrobitby inzy-
nier dawnego typu. By¢é moze, wzigtby przecietng
z otrzymanych odpowiedzi, lub tez zastosowat sie do ko-
respondenta, ktéry wydawat mu sie najwiecej kompeten-
tny i powiedziat sobie: ,,0dtad bedziemy bra¢ na topate
tyle to kilograméw*, A moze prosciej jeszcze bytoby za-
stosowac¢ sie do opinji dobrego dozorcy od robét ziem-
nych, zapytujac go, jaka ma by¢ najlepsza porcja brana
na topate, zwilaszcza, iz mozna byé pewnym, ze bedzie
miat odpowiedz gotowa.

Przy organizacji naukowej nie pytajg sie o nic niko-
go, Kazdy szczegot, chociazby jak najmniejszy, jest
przedmiotem doswiadczenia. Dos$wiadczenia opierajg sie
na prawach, wyrazajgcych oszczedno$¢ i powiekszaja-
cych wydajnosc,

W jaki spos6b dochodzi sie do tych wynikow? Przy
badaniach nad robotami, wykonywanemi topatami, posta-
pilismy w nastepujacy sposéb: wybraliSmy dwéch naj-
lepszych robotnikéw i powiedzieliSmy im: ,Uwazamy
was za doskonatych robotnikéw, jezeli zgodzicie sie
pracowac Scisle podiug naszych wskazéwek, to otrzyma-
cie place podwojng. Bedzie wam towarzyszyt ciggle
cztowiek zaopatrzony w otéwek i papier; bedzie dawat
wam polecenia, ktére moze wydadza wam sie dziwne, ale
trzeba je wykonaé; bedzie zapisywat rozne szczegéty, co
wam sie moze wydawa¢ glupstwem, Ale nie drwijcie
Z niego, gdyz i tak nie bedzie zwracat uwagi na wasze do-
cinki, Otrzymujgc ptace podwdjng, mozecie wykonywac,
to co wam wskazg“. Gdy robotnicy ci zgodzili sie na te
warunki powiedzielismy im: ,,Chodzi nam o to, abyscie
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pracowali ani zbyt szybko, ani zbyt wolno, lecz o ile
moznosci réwnomiernie przez caty dzien, abyscie w kon-
cu dnia nie czuli sie zbyt zmeczeni, ale w kazdym razie
zadowoleni, ze mozecie odpoczgt. Chcemy znalezé naj-
lepszy spos6b roboty, aby nie byto ani ociggania sie, ani
przecigzenia. Jak tylko poczulibyscie, ze przekraczacie
granice waszej wytrzymatosci, zwolnijcie". Robotnicy
ci pracowali co dzien rdwnomierniej, regularniej i nawet
lepiej, niz przypuszczaliSmy. Chociaz kazdy z nich pra-
cowat w innem miejscu, jednakze wykazali prawie takie
same wyniki: mieliSmy wiec do pewnego stopnia proby
podwadjne.

Stwierdzatem zawsze, ze moi przyjaciele robotnicy
byli ludzmi dobrymi i uczciwymi, zwtaszcza jezeli wie-
dzieliSmy jak wzig¢ sie do rzeczy i jezeli zawsze poste-
powaliS$my z nimi otwarcie. Préby rozpoczelismy od ro-
boty bardzo duzemi topatami, zapisujac wszystkie wa-
runki i okolicznosci, ktore towarzyszyly wykonaniu za-
danej roboty; notowano nawet wiele takich szczegotow,
ktére pozniej okazaty sie niepotrzebne. Chodzito prze-
dewszystkiem o znalezienie ilosci obrabianego materjatu
dziennie, jako funkcji ciezaru podnoszonego topatg za
kazdym razem. Zaczelismy od wagi 17 do M2 kg,
i okreslilismy catkowity ciezar materjatu przerzuconego
w ciggu catego dnia. Nazajutrz powtorzyliSmy to samo
z topatg mniejsza, zawierajaca nie wiecej materjatu, jak
15.4 kg, i stwierdzilismy, ze ilo$¢ przerzuconego ma-
terjatu okazata sie wieksza, niz dnia poprzedniego. Na-
stepnie zmniejszaliSmy zawarto$¢ topaty stopniowo do
13,5 kg,, potem do 12 kg, i przekonalismy sie, ze za kaz-
dym razem powiekszata sie¢ wydajnos¢. Osiggneta ona
maksymum, gdy zawartos¢ topaty doszta do 9,75 kg,;
przy zawartosci 9 kg, produkcja dzienna zmniejszyta sie
i zmniejszata sie coraz bardziej w miare dalszego zmniej-
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szania porcji branej na topate. OtrzymaliSmy wiec krzy-
wa produkcji, posiadajgcg maksymum przy 9,75 kg, —
jest to wiec fakt stwierdzony naukowo, Dobry robotnik
pracujacy topatg powinien przerzuca¢ zawartos¢ 9,75 kg,,
aby osiggna¢ swojg maksymalng wydajno$¢. Naszym
wiec obowigzkiem bedzie da¢ mu do reki topate o takiej
zawartosci,

Do owego czasu robotnicy danej brygady byli kie-
rowani przez majstra starej daty, ktéry zadowalniat sie
nadzorem, przechadzajgc sie miedzy nimi. Reforme za-
czeliSmy od zmiany narzedzia; utworzyliSmy skiad za-
wierajacy 10— 15 rodzajoéw roznych topat, tak iz dla kaz-
dego materjatu: wegla, koksu, popiotéw, rudy i t. p. mie-
lisSmy fopaty, ktére zawieraty porcje po 9,75 kg. Ciezar
ten naturalnie byt przecietny, — kazda topata indywi-
dualnie mogta zawiera¢ o 1 kg, wiecej lub mniej,

Kiedy sie ma do czynienia z grupa, sktadajacg sie
z 600 ludzi, jak to byto w danym wypadku, to sprawa
dania kazdemu narzedzia najodpowiedniejszego staje sie
zadaniem niematem, zwilaszcza, ze roboty byty rozrzuco-
ne na przestrzeni 2Ya kilometrow. Trzeba byto stworzy¢
calg organizacje, ktora przygotowywata zawczasu i co-
dziennie roboty na dzien nastepny, Do tego celu mieli-
$my plan zaktadéw o duzej skali, na ktérym rysowato sie
droge, ktorg miat przebyé kazdy cziowiek nastepnego
dnia. Rano kazdy robotnik otrzymywat dwie kartki. Na
jednej byly wypisane wskazowki, dotyczace narzedszi,
ktére powinien zastosowac i miejsce gdzie ma wyznaczo-
nag robote. Jedng z naszych zasad bylo powigkszenie pta-
cy co najmniej o 60°/0 wszystkim robotnikom, ktérzy pra-
cowali podtug nowej metody, Ale jest rzeczg bardzo
wazna* niezwtoczne powiadomienie robotnika, czy wyko-
nywa taka ilos¢ roboty, jakg sie od niego oczekuje, a nie
dopiero po uptywie tygodnia lub miesigca. Druga kartka
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dawana robotnikowi codzien rano byta koloru biatego lub
z6ttego. Poniewaz niektdérzy nie umieli czyta¢, objasnio-
no wiec ich, ze kartka biata oznacza, ze robota byta wy-
konana dobrze, z6tta, ze jest niedostateczna, aby mogli
otrzymywa¢ nadal dodatek 60°/0, Powiadomiono ich
réwniez, ze nie bedg mogli naleze¢ do brygady, jezeli
otrzymajg duzo tych kartek zo6ttych.

SZKOLENIE LUDZI,

Aby wyjasni¢ w zupetnosci na czem polega nowy
punkt widzenia, z ktérego wychodzi naukowa organiza-
Cja pracy, przedstawie co zachodzi, gdy robotnik otrzy-
mat z6Ha kartke. Podiug starej metody majster powie-
dziatby mu: ,Jestescie niezdatni do tej roboty, — nie
mozemy was trzymac i placi¢ 607/ premji. Idzcie wiec
sobie precz". Zwykle taka rozmowa odbywa sie bez
zadnych form grzecznosci, gdyz majster nie ma czasu na
dobieranie tadnych stéw, W jaki sposob zabieramy sie
do tego przy naszej metodzie? Wzywa sie eksperta
w sztuce robienia topatg, — pracownika znajgcego do-
skonale te robote i jednoczesnie zyczliwego towarzysza,
umiejgcego réwniez nauczy¢. MOwi on do robotnika:
A wiec, mdj przyjacielu, co oznaczajg wszystkie te z6t-
te kartki? Powiedz mi szczerze, skad one sie wziely.
Moze wypite$ cokolwiek za duzo? Moze jeste$ zmeczo-
ny? Moze jestes chory? Co sie w tern kryje? Jezeli
ta robota meczy cie, to moze znajde ci inna, Jakto, mo-
wisz mi, ze czujesz sie zupeinie dobrze? A wiec, mogj
przyjacielu, poprostu zapomniate$ troche swego fachu.
Pokaze ci®wiec, w jaki spos6b to trzeba robi¢ i naucze,
jak natezy obchodzi¢ sie z topatg".

Robota ta nie jest tak prosta, jak to zwykle ludzie
myslg, — jest to piekna i dosyé ztozona nauka. topata
powinna zawsze opiera¢ sie i $lizga¢é po twardym pod-
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wreszcie po twardej ziemi, Czasami okolicznosci zmu-
szajg, aby topate wciska¢ do samego materjatu, W 90°/0
przypadkéw spotykamy sie z r6znemi trudnosciami przy
tej robocie: zaglebienie topaty do $rodka materjatu wy-
maga tylez czasu i wysitku co czynnosci pozostate. To
wiasnie ekspert w danym fachu powinien wyjasni¢ robo-
tnikowi, Musi mu powiedzie¢, ze jest jedyny tylko naj-
lepszy sposéb, a mianowicie: opusci¢ reke do wysokosci
gornej czesci biodra i pchna¢ topate naprzod catym
ciezarem ciata, W ten sposob reka prawie wcale nie
pracuje i ciato automatycznie rozwija catg swojg site,
réwna cisnieniu 35 kg. Zauwazono, ze robotnicy, ktérym
byto pokazane, w jaki sposéb majg pracowac, zaczynajg
wraca¢ do swojej starej metody i oczywiscie ich wydaj-
no$¢ niezwlocznie spada. Nasz ekspert nieustannie wy-
szukuje tych robotnikéw, majgcych zotte kartki i mowi
im: ,,0Oto poprostu co sie stato: zapomnieliscie w jaki spo-
s6b najlepiej jest pracowac”.

Przedstawiajac ten spos6b wziecia sie do pracy, nie
chodzi mi tu specjalnie o wzbudzenie w was zaintereso-
wania do roéznych sposob6éw roboty topata, ale o wyja-
$nienie roznicy, jaka zachodzi w umystowosci tych, kto-
rzy organizujg robote podtug nowych sposobéw. Gdy ro-
botnik wykazuje mniejsza wydajnos¢, niz ta, jakiej sie
spodziewamy, to przedewszystkiem robimy przypu-
szczenie, ze jest to nasza wina, ze nie poswieciliSmy do-
sy¢ czasu na nauczenie go sposobu roboty, lub tez, ze
nasze wyjasnienia nie sg doktadne.

Pozwole sobie przedstawi¢ bardzo charakterystycz-
ng zmiane, wynikajaca z naukowej organizacji, Kiedy
bytem jeszcze matym chlopcem w szkole, to ja i moi ko-
ledzy znajdowalismy zawsze sposob na to aby sie dowie-
dzie¢, kiedy ma przyj$¢ nasz opiekun i wtedy udawali-
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smy, ze pracujemy z calg gorliwoscig. Sktamatbym, gdy-
bym powiedziat, ze jego wizyta robita nam wielka przy-
jemnos$¢; balismy sie zawsze, aby jego wymowki nie spa-
dty na nasze glowy, jezeli podejdzie zbyt blisko.

Przy pracy zorganizowanej naukowo jest zupeknie
inaczej, pracownik nie obawia sie wecale, jezeli przycho-
dzi zwierzchnik, gdyz przychodzi on w charakterze przy-
jaciela, towarzysza, a nie jako wrdg. Stara sie¢ on poméc
robotnikowi osiggnaé ptace wyzszg i daje mu dobre rady
pod tym wzgledem. Jak widzimy wiec, mamy tu do
czynienia z wiekszg zmiang ogolnych pojec i metod, ani-
zeli zmiana w szczeg6tach.

KORZYSCI FINANSOWE OSIAGANE PRZY NAUKOWE]
ORGANIZACII PRACY.

Badania robot topatg w stalowni Bethlehem zajety
dosy¢ duzg liczbe inzynieréw. Roboty byty kierowane
przez ludzi o-powaznem wyksztatceniu, ktdrzy zajmo-
wali sie tg sprawa w ciggu 3-ch lat. Wida¢ z tego, jakie
to pociagneto za sobg koszty; trzeba do tego dodaé ko-
szty urzadzen i warsztatu, ptace urzednikow, Kktorzy
w nocy obliczali robote, wykonana przez kazdego robo-
tnika w dzien, jak réwniez koszty biurowe catej tej ra-
chunkowosci, Zjawia sie wiec przedewszystkiem pyta-
nie; czy wszystko to daje zysk, gdyz gdyby tak nie byto,
to nie byloby o czem méwié, bo byloby to poprostu
oszukiwanie sie.

Naukowa organizacja nie ma na celu jedynie filan-
tropji; gdyby nie byto korzysci realnej i gdyby chodzito
tylko o czysta filantropje, to cata ta sprawa skonczytaby
sie wkrétce smutnie.

Dopiero po uptywie trzech i pot tat mogliSmy sie
spodziewa¢ odpowiedzi na to pytanie. Na szczescie
w stalowni Bethlehem zachowano szczeg6ty kosztéw
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wszystkich robdt topatg, wykonywanych dawniej podtug
starego systemu. Przecietne koszty transportu 1 tonny
materjatéw wynosity poprzednio 35 do 40 centymdéw; po-
dtug nowego systemu koszty te, pomimo wspomnianych
wyzej wydatkow, wyniosty 15 do 20 centyméw. Rocznie
stanowito to 400,000 frankéw oszczednosci. 1lo$¢ robo-
tnikow zostata zredukowana z 500 do 140, przyczem kaz-
dy z nich zarabiat daleko wiecej niz przedtem.

Chciatbym wam dac jeszcze inny przykiad i przeko-
naé, ze nawet pierwszorzedny wykwalifikowany robotnik
warsztatowy nie rozumie filozofji swej pracy, — nie zda-
je sobie sprawy z praw, jakie nig kierujg, W wypadku,
ktory przychodzi mi na mysl, chodzito o inteligentnego
robotnika mechanika, dobrze wyszkolonego i doswiad-
czonego w swym fachu, ktéry lubit doszukiwac sie roz-
nych rzeczy w swej robocie. Pracowat on pod kierun-
kiem przemystowca, ktéry rozpoczat swoje przedsie-
biorstwo na matg skale, majac lat 65, i ktéry po 5-iu la-
tach zatrudniat juz 5000 robotnikéw. Mojemu przyjacie-
lowi p, Barth'owi powierzono zorganizowa¢ tam robote na
podstawach naukowych. Sadzit on, ze bedzie mozna
podnie$¢ wydajnos¢ wszystkich maszyn, znajdujacych
sie w zaktadzie. Zaczeto od warsztatu, w ktérym praco-
wato 350 robotnikéw przy wyrobie patentowanej maszy-
ny, przyczem kazdy z nich wykonywat 10— 12 czesci tej
maszyny rocznie. Wybrano tokarke, na ktorej wspo-
mniany robotnik pracowat 12 lat. Pan Barth zaczat od
tego, ze dat mu instrukcje, dotyczace sposobu obrdbki
kazdej czesci na tej tokarce. Nastepnie zapomocg swego
suwaka rachunkowego zbadat maszyne. Majgc wyniki
tej analizy, opartej na prawach skrawania metali,
p, Barth stangt sam przy tokarce i wykazal wydajnos¢
P/a do 3 razy wieksza od wydajnosci robotnika. Oto jest
mniej wiecej korzys$¢, jaka daje nauka.
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Pozwole sobie przytoczy¢ jeszcze jeden przykiad.
Bez przesady mozna powiedzie¢, ze wszystkie maszyny
obrabiarki w naszym kraju pracujg z szybkoscig, ktora
w kazdym poszczeg6lnym wypadku rézni sie o 200 do
300°lo od szybkosci optymalnej, jedynie tylko dlatego, ze
w sprawie ustalenia najlepszej szybko$ci opieramy sie na
zgadywaniu, a nie na scistem obliczeniu. Zilustruje na
przykiadzie straty, jakie wynikajg z tego powodu,

W 1882 r. wstapitem do stalowni Midvale, jako pro-
sty robotnik, potem pracowatem tam, jako robotnik wy-
kwalifikowany, zajgwszy miejsce po pracowniku, ktoéry
zostat uwolniony, Kiedy zaczetem wykonywac nieco wie-
cej, anizeli inni robotnicy, niezwlocznie zwrdcili sie¢ do
mnie i powiedzieli; ,Aha, masz zamiar pracowac¢ gorli-
wiej i zepsu¢ nasz fach?" Odpowiedziatlem im: , Nie
inaczej, mam zamiar powiekszy¢ wydajnos$¢ tych maszyn
i wasze grozby nie wywrg na mnie zadnego wptywu, Z ca-
{3 otwartoscig oswiadczam wam, ze nie stane na waszem
stanowisku, aby robi¢ jak najmniej“, ,Bardzo dobrze,
powiedzieli mi, oSwiadczamy ci takze otwarcie, ze wyle-
cisz z warsztatu predzej niz w sze$¢ tygodni“,

Moi panowie, jezeli kto$ przeszedt w zyciu takag wal-
ke, chcac zmusi¢ robotnikéw do robienia tego, czego oni
nie chca, to wie, na czem polega taka walka i by¢ moze,
ze nie miatby wiecej ochoty jej powtdrzy¢. Ja osobiscie
nie cofatem sie nigdy przed pogrézkami, chociaz wiedzia-
tem, co mnie oczekuje,.Trzeba byto przetrwaé 3 lata w tej
ciezkiej i marnej walce, aby osiagngé cho¢ mate zwycie-
stwo w postaci powazniejszego powigkszenia wydajnosci.

Nie sadzcie, ze przypisuje te wyniki jakiej$ szcze-
go6lnej mojej wprawie; przeciwnie, widziatem, ze inni ro-
botnicy posiadali znacznie wiekszg wprawe reczng, niz
ci, co nimi kierowali, ale musze to przypisa¢ przede-
wszystkiem kiérownictwu.
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Pan Wiljam Sellers byt wtedy prezesem rady admi-
nistracyjnej, — byt to czlowiek, ktory bardzo lubit po-
step, Udatem sie do niego i wyrazitem mu prosbe, aby
wyznaczyt jaka$ sume na wyszkolenie sie moje i maj-
strbw w organizacji roboty. Musze powiedzieé, ze po
pewnem wahaniu wyznaczyt maty kredyt do naszej dy-
spozycji i wtedy rozpoczeliSmy badania nad skrawaniem
metali. Po szesciu miesigcach wcale nie posunelismy sie
naprzod w sprawie powiekszenia szybkosci obrobki, ale
za to wyciagneliSmy na wierzch calg kopalnie ciekawych
zagadnien. Pan Sellers z poczatku wys$miat mnie, ale
kiedy przedstawitem mu wszystkie mozliwosci, ktdre sie
przed nami otwierajg, polecit mi i$¢ naprzéd. Doswiad-
czenia ciggnely sie bez przerwy, az do 1889 r, kiedy
mozna bylo nareszcie stwierdzi¢ namacalny wynik pie-
niezny.

P6zniej zbudowano 10 réznych maszyn, prze-
znaczonych specjalnie do doswiadczen nad skrawa-
niem metali. Doswiadczenia te, poczagwszy od pier-
wszych prob w 1882 roku trwaty bez przerwy przez 26
lat i miaty ostatecznie na celu okre$lenie zalezno$ci mie-
dzy 12-u elementami, od ktérych zalezy szybko$¢ skra-
wania- Podkreslam ten fakt, gdyz nie ulega watpliwosci,
ze mozliwo$¢ podobnej ewolucji spotyka sie w kazdym
przemysle na catym Swiecie. Jezeli chcemy produkowaé
tanio, to trzeba nauczy¢ sie sekretéw fabrykacji i trzeba
umie¢ zaptaci¢ za niezbedne do tego badania,

ODKRYCIE STALI SZYBKOTNACE],

Na pierwszy rzut oka wydaje sig, ze zbadanie 12
czynnikéw zmiennych nie jest rzeczg tak trudng — cho-
dzito tu jednak o czynniki dosy¢ ztozone. Jednym z nich
byto ni mniej ni wiecej tylko odkrycie stali szybkotnacej:
trzeba bylo zapomocyg dtugiej serji bardzo dokiadnych
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prob znalez¢ najlepszy sktad chemiczny stali i najlepsza
obrobke termiczng, przy ktérych mozna dojs¢ do naj-
wiekszej szybkosci skrawania. Wielu ludzi sadzi, iz od-
krycie to byto zrobione przypadkowo. Jakze sie myla!
Wydano 250,000 fr, zt, na wyréb réznych rodzajow stali,
Ale, prdcz tego, byto jeszcze jedenascie innych czynni-
kéw, Przytocze tu jeszcze jeden z nich, najprostszy. Na
samym poczatku naszych badan odkrylismy, ze przy po-
lewaniu woda konca noza mozna powiekszyé szybkosé
skrawnia o 40°/0< Pan Sellers odnidst sie sceptycznie do
tej sprawy i trzeba byto wielu trudéw, aby go do tego
przekonaé. Ostatecznie skonczyto sie na tern, ze posta-
nowit przebudowaé cate warsztaty podiug moich wska-
z6wek, Kazda tokarka zostata zaopatrzona w kran z wo-
da, co rzeczywiscie powiekszyto wydajnos¢ o 40°/o, Jest
rzecza prawie niewiarogodna, ze w ciggu nastepnych 20
lat ani jedna z fabryk nie poszta za naszym przyktadem.
Wiekszo$¢ przemystowcOw poprzestawata na wzruszaniu
ramionami i twierdzeniu, ze cata ta sprawa niema zadnej
wartosci.

Musze jeszcze wyjasni¢, dlaczego nawet doskonaty
robotnik nie mogt dojs¢ sam do takich wynikéw. +taczac
12 czynnikdw zmiennych doszliSmy do zestawienia dtu-
gich wyrazéw matematycznych; aby mdc okreslic 2-ie
cyfry potrzebne tokarzowi, to jest szybkosci skrawania
i poprzeczny posuw, trzeba rozwigzaé¢ 12 réwnan o 12
zmiennych niewiadomych. Dla wprawnego matematyka
zadanie to wymaga 6 godzin pracy. Jeden z naszych
wspotpracownikow pracowat 18 lat nad uproszczeniem
tego zadania i wreszcie doszedt, ze obliczenie to moze
teraz zrobi¢ kazdy robotnik w ciggu 20 sekund.
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WPLYW NA ROBOTNIKOW.

Bardzo rozpowszechnione jest mniemanie, ze nowa
metoda organizacji pracy odejmuje robotnikowi catg ini-
cjatywe, i zniza go poniekad do poziomu automatu. Aby
panéw przekona¢ jak dalece to przekonanie jest biedne,
wezme przykiad z medycyny. Nowoczesny chirurg nie-
watpliwie musi by¢ bardzo wprawnym mechanikiem. t3-
czy on najwiekszg zrecznos$¢ z najdoskonalszg znajomo-
§cig instrumentéw, ktérych uzywa do materjatéw, nad
ktéremi robi operacje. Jest on jednocze$nie prawdzi-
wym uczonym i bardzo zrecznym mechanikiem, W jaki
spos6b chirurg przekazuje swoja sztuke mtodej generacji
stuchaczéw szkoty medycznej? Czy myslicie, ze mowi
im: ,,Moi panowie, my nalezymy juz do starej generacji;
wy musicie nas przescignaé, wiec potrzebna wam jest na-
sza inicjatywa, gdyz my starzy mamy pewne przesady,
A wiec, naprzyktad, przy amputowaniu jakiego$ cztonka,
gdy dochodzimy do kosci, to mamy zwyczaj uzywaé pity
do jej przeciecia, Ale to nie powinno tamowac w niczem
waszych oryginalnych pomystéw! Jezeli serce wam mo-
wi, ze trzeba uzyé topora, to go uzyjcie“. Nie, dobry chi-
rurg tak nie naucza, ale méwi; ,,Mlodzi ludzie, wy nas
przescigniecie, ale pozwdlcie, ze wam pokaze dobrg dro-
ge, Nie powinniscie uzywa¢ zadnego instrumentu, poki
nie wiecie kiedy i w jaki spos6b trzeba go uzy¢. Tego
nauczycie sie u nas, a gdy juz posigdziecie te nauke i po-
tem zauwazycie jaka$ wade w instrumencie lub metodzie
jego uzycia, to szukajcie lepszych. Rébcie wynalazki
tylko dlatego, aby zrobi¢ lepiej; ale nie wynajdujcie na-
nowo rzeczy, ktére dawno juz zostaty wynalezione i usta-
lone*“.

Oto mniej wiecej to samo co mowimy miodym lu-
dziom w warsztacie. Naukowa organizacja pracy wcale
nie pretenduje do tego, ze wypowiedziata juz ostatnie
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stowo. Poprzestajemy tylko na tem, ze méwimy: wspél-
na praca dokonana w ciggu 10 lat przez 30—40 ludzi po-
zwolita zebra¢ w jedng cato$¢ wielky ilosé rozproszonych
faktéw. Kazdy czlowiek w warsztacie powinien zaczgé
od zapoznania sie z wynikami zebranymi przez nas z tak
wielkim trudem; jezeli zauwazy, ze znalazt lepszg meto-
de, to jesteSmy gotowi poddaé ja doswiadczeniu, aby
przekonac sie jakie daje korzysci. Jezeli okaze sie lep-
sza, to bedzie nosi¢ imie wynalazcy, a on niewatpliwie
otrzyma nagrode za ulepszenie naszej metody. Oto w ja-
ki spos6b spodziewamy sie postepu na drodze naukowej
organizacji pracy, Nietylko jesteSmy dalecy od gaszenia
inicjatywy, ale przeciwnie, staramy sie jg pobudzi¢. Spo-
dziewamy sig, ze caty dalszy postep zrodzi sie wsréd na-
szych robotnikéw, ale péjdzie droga racjonalng i nau-
kowa.
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WYDAWNICTWA
INSTYTUTU NAUKOWEJ ORGANIZACII.
Warszawa, uL Krakowskie-Przedmiescie Nr. 66.

Wyszty z pod prasy:

Cena

w opr. zl.
Naukowa Organizacja Pracy. Zbior prac I-go Zjazdu Pol- ’
SKiego NAUK. OFQ...cciiiiiieiiseevisee s 9—
W illiam Kent. Badanie zaktadu przemystowego. Ttum, z ang, 3,80
E. Claparede. Poradnictwo zawodowe. Tum. z franc, . . . 3.10

Harrington Emerson. Dwanascie zasad wydajnosci. Tium,
z ang. Wydanie I, (Wyczerpane),
Marnotrawstwo w przemysle. Tium, stawnego dzieta inzynie-

réw amerykariskich ,Waste in Industry” ... 14.40
W allace Clark. Wykresy Gantt'a, Thum, z ang. Wazny przy-

czynek do organizacji i kontroli wydajnoscCi.....ccoecevvnnnnns 5,30
C. B. Thompson. System Taylora, Thum. z franc................. 4—

Henry Le Chatelier. Filozofja systemu Taylora, Thum, z franc. 6,20
A. Fayol. Administracja przemystowa i ogoélna. Thum, z fanc, 7.80
F. W. Taylor. Zarzadzanie warsztatem wytworczym. Pierwsza

i najwazniejsza praca Taylora o zasadach organizacji , 6.—
W druku:
Cch. Frederick. Naukowa organizacja w gospodarstwie domo-
WEM.  THIM. Z @NQ..iiiiiiieieieeeee s 6,80
O Langer. Zasady 0gtaSzania........ccveinniniennneiennseenneens 9.20
Harrington Emerson. Dwanascie zasad wydajnosci. Wyda-
NHE  TI e 7,50

W przygotowaniu:

H. C. Link. Psychologja doboru zawodowego. Tium. z ang,
F. B. Gilbreth. Badanie ruchéw — i inne. Thum, z ang.

H. L. Gantt. Praca, zarobki i zyski. Ttum, z ang,

W. 0. Lichtner. Badanie czasu i analiza rob6t. Thum, z ang,

W miare naptywania funduszéw, Instytut Naukowej Organi-
zacji bedzie wydawat w dalszym ciggu w przektadzie polskim naj-
wybitniejsze dzieta z literatury obcej i oryginalne prace polskie,

SKEAD GLOWNY:
Instytut Naukowej Organizacji przy Muzeum Przem. i Roln.
Warszawa, Krak.-Przedmiescie Nr, 66, Tet, 38-13,
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